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Begleitwort. 
In der Reihe von Druckschriften, die das Michel.lnstitut und 

seine Mitarbeiter in zwangloser Folge herausgeben, nimmt die vor· 
liegende Schrift des Herrn Dr. Ahlburg eine besondere SteUung ein. 
Sie ist die Dissertation des Verfassers zur Erlangung der Wiirde eines 
Dr. lng. und hat zum Gegenstand die kritische Untersuchung der 
Entwicklung der Betriebsorganisation von der Stufe einer einmaligen 
Einzelfertigung iiber die wiederkehrende Einzelfertigung zur Serien· 
fertigung und letzten Endes zur ausgesprochenen Massenfertigung. 

Der Besitzer oder Leiter einer Fabrik, der sich mit der Absicht 
tragt, seinen Betrieb zu rationalisieren, steht neben der Rationali· 
sierung seiner auBeren mechanischen Betriebsmittel, z. B. seines Ma· 
schinenparkes, auch vor der Frage einer besseren Gestaltung seiner 
Betriebsorganisation, d. h. er wird auch den Ablauf der geistigen 
Arbeit - besonders den der Arbeitsvorbereitung, den der Termin· 
wirtschaft usw. - durch zwangslaufige, mechanische Mittel lmd 
"Obersichten erleichtern. 

Jede einzelne praktische Aufgabe bedarf einer sorgfaltigen Beriick· 
sichtigung des individueUen Verhaltens - auch dem der Menschen 
gegeniiber. - Der Verfasser des vorliegenden Buches iiber die 
Steuerung der Materialbewegung zeigt, welche sehr unterschiedlichen 
Mittel und Methoden zur Anwendung kommen konnen, sobald die 
Werksorganisation eine bestimmte Entwicklungsstufe erreicht hat. 
Oftmals kommt es vor, daB ein und dasselbe Unternehmen in ein 
und demselben Raum unterschiedliche Fertigungsarten aufweist. 
Hier werden die Erfahrungen des berufsmafligen Organisators von 
besonderem Wert sein, da die Auswahl der jeweils vorhandenen 
Mittel und Methoden vorteilhaft dem auBenstehenden Beobachter 
und Berater gelingt. 

Nachdem das lnstitut, an dem der Verfasser als Mitarbeiter tatig 
ist, auf eine nahezu zehnjahrige selbstandigeBeratungstatigkeit zu· 
riickbliekt, muB zugegeben werden, daB die in friiheren Schriften er
wahnten ldealmomente, z. B. die zur Konsolidierung des Wirtschafts
friedens und der Gemeinschaftsarbeit zwischen Unternehmer und 
Arbeiterschaft, sich voU auswir ken konnten. Die eingeschlagene Rich
tung, die der Verfasser des vorliegenden Buches unter den Gesichts-
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punkten der Grundsatze von Taylor und Ford kennzeichnet, ergab 
in der Praxis den Beweis der Richtigkeit auch dadurch, daB beach
tenswerte finanzielle Erfolge bei denjenigen Werken zu verzeichnen 
waren, die sinh der Mitarbeit des Michel-Instituts bedienten. 

Wenn Herr Dr. Ahlburg die Entwicklungsstufen der Betriebs
gestaltung verzeichnet, so wird der Leser hierbei neben der Entwick
lung der Form, die der Verfasser treffend wiedergibt, auch in Ge
danken die zeitliche Entwicklung im Auge behalten. Die allmahliche 
Fortbildung eines Betriebes von der einmaligen Einzel- zur ausge
sprochenen Massenfertigung erfordert unter kontinental-europaischen 
Verhaltnissen einen Zeitraum von Jahren. - Heute ist noch immer, 
trotz aller Rationalisierungsbestrebungen, die wiederkehrende Einzel
fertigung und die kleine Serienfertigung selbst in groBeren Werken 
die Regel. Hierbei ist neben der Entwicklung mechanischer Mittel 
auch die Entwicklung der Betriebsorganisation so zu fordern, daB 
diese als Wirtschaftsfaktor mit in die Wagschale des Erfolges ge
worfen werden kann. Dieses erfordert fiir den Arbeitgeber und seine 
leitenden Beamten ein hohes MaB von Ausdauer und Geduld. Die 
einmal eingeschlagene Richtung konsequent durchzufiihren, ist hier, 
wie bei so vielem anderen in der Wirtschaft, ein guter Weg, der zum 
Erfolg fiihrt. 

Dem Verfasser des vor liegenden Buches wird man bei seinen Dar
legungen tiber den Wert idealer FlieBarbeit fiir wechselnde und viel
seitige Fertigung zustimmen und erwarten, daB die Industrie beim 
Durchschreiten der Entwicklungsstufen stets das geeignete Mittel 
findet, um optimale Selbstkosten zu erzielen. Erst wenn durch die 
Absatzorganisation die Voraussetzungen zur Massenfertigung ge
geben sind, wird man unter besonderer Beachtung der konstruk
tiven Entwicklung am Erzeugnis letzten Endes die mechanische 
FlieBarbeit einfiihren. Gelingt die Absatzsteigerung eines einseitigen 
Fabrikates nicht oder nicht so schnell, so wird man noch in den 
mehr oderweniger langen Ubergangszeiten die Arbeitsverteilung und 
dasTerminwesen, sowie die Methoden der "idealen" FlieBarbeit, wie 
sie vom Verfasser dargelegt sind, als wichtigste Mittel zur Ratio
nalisierung von Betrieben heranzuziehen suchen. 

Berlin-Wilmersdorf, Juli 1929. 

Ed. Michel. 



Vorwort. 
Die Arbeiten der amerikanischen Reformatoren Taylor und Ford 

brachten eine FaIle anerkennender und kritischer Abhandlungen auf 
dem deutschen Biichermarkt. Teils waren es Ingenieure, teils Natio
nalOkonomen und Sozialpolitiker, Arzte und Psychologen, die den 
einen oder anderen Grundsatz der amerikanischen Lehren bearbei
teten. Es fallt auf, daB mehrfach in diesen Werken ein scharfer Gegen
satz zwischen Taylors und Fords Werken konstruiert wird. Es 
scheint, daB er einer gewissen Unkenntnis der Gesamtarbeit beider 
Manner entspringt. Immer werden nur einzelne Punkte, Zitate und 
Schriftstellen herausgesucht und ohne Zusammenhang mit dem 
Ganzen unter die Lupe genommen. Letzten Endes laBt sich so alles 
beweisen, was man beweisen will. Es ware besser, daB' alle Kreise 
der beteiligten Fachvertreter versuchen wiirden, das Grundsatzliche 
herauszuschalen, das im Lebenswerk beider ruht. Statt dessen ver
wischt man das Gemeinsame in den Bestrebungen beider Forscher 
durch einen Schwall neuer Wortgebilde. - Das vorliegende Werk 
versucht zu beweisen, daB im groBen und ganzen beide Lehren einen 
Weg gehen. Es ist vorausgesetzt, daB die Werke und Grundsatze 
von Taylor und Ford bekannt sind. Sie werden im Text nur dort 
noch erklart und ausgebreitet, wo es fiir den Zusammenhang not
wendig erscheint. 
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Einleitullg. 
Allgemeine Forderungen der Betriebswissenschaft zur Rationalisierung 

von Betrieben. Fabrikatorisch. 
"Fruher lautete die groBe Frage, k6nnen wir eine Qualitat an

fertigen, die den gestellten Anforderungen gewachsen ist?" 1m heu
tigen Zeitalter der Massenerzeugung lautet aber die groBe Frage: 
"Wieviel k6nnen wir von einer bestimmten Qualitat anfertigen" 1). 
Die Industrie ist sprunghaft gewachsen. Sie wuchs nicht organisch. 
Einer alten Fabrik der Neuzeit sieht man am Gebaude an, wie all
mahlich die Anbauten an das alte Zentrum errichtet wurden. Jahres
ringe legen sich um den Kern. Die Anforderungen anderten sich und 
mit ihnen hat sich die betriebliche Ordnung und die Betriebsfiihrung 
andern mussen. Noch vor 30 Jahren steht in jedem Betrieb der 
Leiter wie ,ein Feldherr vergangener Jahre unter seinen Truppen 
und kommandiert entsprechend den Anforderungen, die ihm Auge 
und Ohr zutragen. Eines guten Tages versagt aber die Reichweite 
seiner Sinne. Wenn er aufmerksam seine Produktion betrachtet, 
findet er hier und da Schaden. Er bemerkt Lucken, lange nachdem 
sie entstanden sind. "In einem groBen Betriebe mussen Auge und 
Ohr ersetzt werden durch viel Papier und viel Tinte, denn Auge und 
Ohr reichen nicht weit", sagt Schmalenbach2). Diese Binsenwahrheit 
wird langsam auch dem konservativsten Betriebsleiter klar. Papier 
und Tinte mussen aber zweckmaBig angewandt werden, denn erst 
der Geist des wirtschaftlich Denkenden macht aus der toten Materie 
all die Instruktionen und Anordnung, die es dem Feldherrn in seinem 
Buro fern vom Getriebe des Schlachtfeldes der Werkstatt gestatten, 
seine Siege zu erfechten. Auf Schritt und Tritt lauern im Laufe der 
Bearbeitung FuBangeln der Verluste; und sie alle gilt es zu beseitigen. 

Mit Bild 1 ist versucht worden, den Gang des Materials zur 
Erzeugung eines einfach zusammengebauten Gegenstandes durch 
die Werkstatt graphisch darzustellen. Die Merklinien weisen die 

1) Gilbreth-Witte, "Ermiidungsstudium", S.44, Berlin 1921. 
2) Schmalenbach, "Grundlage der Selbstkostenrechnung und Preis

politik", Leipzig 1926. 
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Verluste auf, die entstehen konnen und entstehen. Als Sinn
sprueh und stete Mahnung soIlte in jedem Biiro, in jedem Zeiehen
saale das eine Wort "Planwirtsehaft" eingemeiBelt sein. Rathe
nau arbeitete ein System der Planwirtsehaft fUr diegesamte In
dustrie aus, ein System, das einen Grenzwert von Spezialisierung 
und Typisierung darsteIlt und letzten Endes eine Utopie ist. Der 
Fabrikant soIlte aber in seinem Werk dem Idealbild Form geben. 
Mit einigen wenigen Worten wurde von der russisehen Zeitliga das 
Wesen der Planwirtsehaft treffend gekennzeiehnet, "statt vieIleieht 
- eine exakte Bereehnung, statt irgendwie - ein durehdaehter 
Plan, statt auf irgendeine Weise - eine wissensehaftliehe Methode, 
statt irgendwann - ein bestimmtes Datum". 

Naeh zwei Seiten hin soIlte diese Planwirtsehaft dem ganzen 
Getriebe das Geprage aufdriieken. Es soIlte ein organisatoriseh oder 
meehaniseh zwangslaufiger Weg gefunden werden, das Material mit 
hoehstmoglieher Gesehwindigkeit dureh den Betrieb zu bringen, um 
Zinsen am Betriebskapital zu sparen, und es sollten aIle Kosten 
genau erfaBt und verteilt werden. Zweitens miiBte die Arbeit des 
einzelnen Werkmannes so durehdaeht und vorbereitet sein, daB im 
Zusammenhang mit der Leistungsinteressierung ein Optimum von 
Ausgebringe an jeder einzelnen Stelle erreieht wird. In wenigen 
Worten gesagt und doeh ein Problem so groB, daB erst die neueste 
Zeit Fortsehritte maehte und den Weg wies, der sieher noeh zu glan
zenderen Zielen fUhren wird, als bisher erreieht wurden. 

Schon die Material-Bestellung erfordert bedeutende Sorgfalt. 
GroBe Lager kosten groBe Zinsen. GroBe Lager miissen gehalten 
werden, wenn der Lieferant nieht terminsieher ist. Oft hiilt der 
Einkaufer den Fabrikbetrieb fUr eine Materialhandlung und spekuliert 
beim Einkauf. Aueh ohne die erhohten Zinsen ist aber letzten Endes 
die Summe seiner Spekulationsgewinne ein Verlust. Eine Lager
buehhaltung, die AufsehluB iiber Warenbestand und Warenbedarf 
gibt, ist kein Luxus, und maneher Fabrikant brauehte nieht seine 
Gewinne aus dem Lohn des Arbeiters herauszuwirtsehaften, wenn 
er ihren Wert erkannt haben Wiirde. Die Wartezeiten auf Material, 
auf mangelnde Lager - "Obersichten zuriickgefUhrt, bedeuten Ver
luste. 

In Zeichnung I zeigen die stark ausgezogenen FluBiinien wirk
liche Arbeitszeit. Wiirden wir das ,,"Obersetzungsverhiiltnis" (Ver
haltnis notwendiger Arbeitszeit zu wirklicher Durchlaufzeit) im 
gezeichneten FaIle betrachten, dann wiirden wir von dem Idealwert I 
weit entfernt sein. Richtige Arbeitsverteilung, die das am langsten 
zu bearbeitende Teil als erstes durch die Reihen der Maschine schickt; 
konnte hier Besserung bringen. Wiirde der mit dem Ertrag seines 
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Werkes so unzufriedeneLeiter auch nur einen Tag mit der Tarn
kappe neben einer Werkzeugmaschine stehen und aIle die Zeiten 
zusammenaddieren, die der Arbeiter verlauft, urn die Zeichnung 
zu holen und den Meister zu fragen, wie er arbeiten soIl, dann urn 
das Werkzeug zu holen, den nebenstehenden Kollegen zu bitten, 
ibm beim Aufspannen zu helfen, wenn der unsichtbare Beobachter 
alle diese Hindernisse sehen wiirde, er wiirde nicht so stolz sein auf 
seinen vorbildlichen Betrieb "mit den neuen Werkzeugmaschinen" 
und dem "herrlichen Verwaltungsgebaude". Er wiirde mehr der 
Arbeitsvorbereitung ihre zustehende Bedeutung schenken. Auch 

Abb. 1. 

das Konstruktionsbiiro ist eine Abteilung, deren Organisation 
beachtet werden will. Der Konstrukteur hat eine Idee; die Idee 
kleidet er in Stahl und Holz in seinem Kopfe und wirft sie auf das 
Papier. Die Industrie ist nicht dazu da, kunstgewerbliche Erzeugnisse 
zu liefern. Sie soll Gegenstande herstellen, die praktisch und billig 
sind. Der Konstrukteur ist oft geneigt, sich als Kiinstler zu fiihlen, 
wenn er als Ingenieur die technische Idee formen solI. Der Betriebs
Ingenieur steht verstandnislos der Fiille der Einzel-Teile gegeniiber, 
die er zweckentsprechend als Normteile ausgebildet gesehen hatte, 
urn Massen solch gleicher Teile fabrizieren zu konnen. 

Ganz zu schweigen von der Spezialisierung! Das Fertiglager 
ist geraumig und groB und vollgepackt bis an die Decke, damit an 
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unterschiedlichen Modellen und Erzeugnissen moglichst viel zu 
sofortiger Entnahme bereit liegt. 

Wenn in einer Armee die einzelnen Truppengattungen sich nicht 
in ihren Anstrengungen und ihrer Ausbildung aIle so restlos auf ein Ziel 
eingestellt hatten, ware nie durch sie eine groBe Schlacht gewonnen 
worden. Trotzdem Einkaufer, Verkaufer und Betrieb, jeder nach 
seiner Fasson selig werden will, verlangen wir aber, daB das Ganze 
gedeihen solI. Es ist nicht zu viel gesagt, wenn der Verkauf geradezu 
in den meisten Fallen feindlich dem wirtschaftlichen Prinzip des 
l3etriebes entgegensteht. Er sollte nicht allein groBe Auijrage 
hereinbringen, sondern zweckentsprechende. Er sollte nicht heute 
viel und morgen wenig einbringen, sondern jeden Tag gleichmaBig 
viel, denn der Betrieb kann wirtschaftlich nicht saisonweise arbeiten. 
W ozu ist die Reklame da? Sie soll den Abnehmer erziehen, gerade 
die angepriesene Ware zu nehmen. Der teuerste Vertrieb ist der
jenige, der iiber eine Kette von Zwischenhandlern geht. An jedem 
Finger bleibt ein Gewinn kleben. Der ungliickliche Kaufer zahlt 
den Zoll des miihseligen Weges vom Fertiglager bis in seine Hande. 
From factory to customers! Der groBere Absatz, billigen Preises 
wegen, wird die Abkiirzung lohnend machen. 

In vielen Fallen wird "das Gewissen des Betriebes", die Betriebs
buchhaltung, Wege weisen, wo der Wissende einzusetzen hat. Hohe 
Kosten an einzelnen Stellen, Verluste an bestimmten Auftragen 
weisen darauf hin, daB das Hauptgesetz der Fabrikation iibertreten 
wurde: "Produktion ist die Herstellung von Giitern, die so zweck
maBig und billig sind, daB sie verkauft werden konnen" 1). 

Der "tiichtige" Betriebsleiter wird bei Verlustpreisen seine 
Meister und Kalkulatoren zusammenrufen, ihnen seine Bedrangnisse 
erzahlen und, da er am Material und an den Dnkosten nichts zu 
sparen findet, die Akkorde "revidieren". Dnd dann wundert er sich, 
wenn er Arbeiterwechsel hat und neue meist ungeeignete Krafte 
mit Kosten wieder anlernen muB. Er wundert sich, daB er miirrische 
Gesichter im Betriebe sieht, und daB die Leistung automatisch an 
anderen nicht betroffenen Stellen des Betriebes gleichfalls sinkt. 

Der Mensch ist der Mittelpunkt der Produktion, und seine 
Belange sollten im Rahmen der Produktion das wichtigste Problem 
darstellen. Nicht allein, daB man Akkorde mehr oder weniger genau 
vorgibt; aIle die anderen wichtigen Momente, die hiniibergreifen 
ins Gebiet der Physiologie und Psychologie, miissen vom modernen 
Betriebsmann mit in die Summe seiner Erwagungen einbezogen 
werden. Die menschliche Arbeitskraft darf nicht zur Ware werden, 

1) Liiddecke, "Das amerikanische Wirtschaftstempo als Bedrohung 
Europas", S. 73, Leipzig. 
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die nach gewisser Zeit durch frische Bestande erganzt werden muB, 
also ausgelaucht wurde. Der Arbeitsraum wird nie dem Menschen 
zum Himmel werden, er braucht aber auch keine Holle zu sein. 
Gitter vor den Fenstern und rohgeputzte Mauern sind fiir einen 
Lagerraum gegebenenfalls zweckmaBig. Ge£angnisse und Zucht
hauser pflegen heute ihre Innenarchitektur neuartiger aufzuziehen. 
Es ist traurig, daB mancher Fabrikant hinter ihnen herhinkt. Der 
Arbeiter, der im Mittelpunkt von Verbesserungsbestrebungen steht, 
wird viel leichter sein Optimum an Arbeitskraft zur Verfiigung 
stellen konnen und wollen. 

"Zeitverschwendung unterscheidet sich von Materialverschwen
dung nur dadurch, daB diese Verschwendung unwiederbringlich 
ist" 1), und diese Verschwendung wird sich nur ausrotten lassen, 
wenn auch auBer den gegebenen arbeitsvorbereitenden Grundsatzen 
die Arbeit an der Werkbank und an der Maschine mit dem Auge 
des Ingenieurs und mit dem Auge des Menschenfreundes gesehen 
wird. "Man ist leicht geneigt, die gegenwartige Wirtschaftskrise 
als akute Hemmung aufzufassen und ihren alleinigen Grund in 
der politischen Konstellation zu suchen, anstatt sie aus den groBen 
Strukturveranderungen der Weltwirtschaft heraus zu begreifen, 
wodurch sie einen viel ernsteren Charakter erhalt" 2). Friiher oder 
spater wird aus diesem Grunde der Betriebsleiter anstatt ans organi
satorische Gebaude anzuflicken, einen neuen Bau errichten miissen. 

Kulturell. 
Der einzelne Betrieb ist heute nicht mehr rein privatwirtschaft

lich zu verstehen - nicht etwa im Sinne von Sozialisierung, Ver
gesellschaftung und ahnlicher Schlagworte -, jeder Betrieb hat 
eine kulturelle Mission. Er solI mit dem "vergleichsweise geringsten" 
Aufwand 3) Produkte schaffen, die den Menschen auf eine hohere 
Stufe des GenieBens bringen, und deshalb sind aIle Bestrebungen, 
die darauf ausgehen, die Produktion zu hemmen, verbrecherisch. 
Der Industrielle, der aus Angst vor Preisabfall die Produktion ein
schrankt, der Arbeiter, der aus Angst vor Abbau und Arbeitslosigkeit 
mit seiner Leistung zuriickhalt, sie aIle sind die Totengraber der 
eigenen Volksgenossen. Auch der Psychologe und der Arzt, der 
Sozialpolitiker und Volkswirt treten heute teilweise auf den Plan 
und wollen den anerkannten meln, die die Fabrik als Massenpro
duktionswerkstatt auf seelischem und korperlichem Gebiet mit 

1) Ford, "Das groBe Reute, das groBere Morgen", S. 143, Leipzig 1924. 
2) Liiddecke, "Das aruerikanische Wirtschaftsterupo als Bedrohung 

Europas", S. 6, Leipzig. 
3) Vgl. von Gottl-Ottlilienfeld, Fordismus Jena 1925. 
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sich bringt, durch MaBnahmen ontgegentreten, die die Produktion 
verringern wiirden. "Sittlich sein wollen auf Kosten der Okonomie, 
ist der Anfang vom Ende unserer Kulture:ltwicklung" sagt schon 
Sombart. Von "Oberproduktion sind wir in fast allen Fallen, wo sie 
als Gespenst an die Wand gemalt wird, weit entfernt. Wenn nur 
billig genug produziert wiirde, wiirde sich manch groBerer Umsatz 
erreichen lassen. Wenn dieser Gesichtspunkt in aIle industriellen 
Kreise gedrungen ist, dann wird die junge Betriebswissenschaft nicht 
mehr die Klippe sein, gegen die heute so manche Woge der Em
porung anspringt. 

Hauptteil. 
Grundsiitze von Taylor und Ford allgemeiner Art. 

"Es bringt nichts ein, ein Pionier zu sein" sagt Carnegie. Die 
Reformatoren Taylor, Gilbreth. Emmerson, Ford, die Schopfer der 
jungen Betriebswissenschaft hatten auBer ihren wenigen Freunden 
von vornherein groBe Kreise der wissenschaftlichen Welt gegen sich. 
Vor allen Dingen werden Taylor und Ford bekampft. Die Phalanx 
der Gegner steht aber nicht allein der Gesamtheit der Reformatoren 
gegeniiber. Auch der einzelne der genannten Wissenschafter hat seine 
speziellen Kritiker gefunden, und oft genug werden die Grundsatze 
des einen denen des anderen gegeniibergestellt, wird der eine ver
himmelt und der andere am unfahig erklart. 

Taylor kann der Vater der Betriebswissenschaft genannt werden. 
Er war der erste, der die zum groBen Teil schon bekannten Gedanken 
und Arbeiten Einzelner zu einem groBen Gefiige zusammenstellte. 
In seinem von Roesler iibersetzten Werk "Die Grundsatze wissen
schaftlicher Betriebsfiihrung" schreibt er: 1) 

"Die neuen Pflichten der Verwaltungsorgane lassen sich in vier Haupt
gruppen teilen: 

, E r s ten s: Die Leiter entwickeln ein System, eine Wissenschaft fiir 
jedes einzelne Arbeitselement, die an die Stelle der alten Faustregelmethode 
tritt. 

Z wei ten s : Auf Grund eines wissenschaftlichen Studiums wahlen 
sie die passendsten Leute aus, schulen sie, lehren sieund bilden sie weiter, 
anstatt, wie friiher, den Arbeiterp selbst die Wahl ihrer Tatigkeit und ihre 
Weiterbildung zu iiberlassen. 

D r itt ens: Sie arbeiten in herzlichem Einvernehmen mit den Arbeitern; 
so konnen sie sicher sein, daB aIle Arbeit nach den Grundsatzen der Wissen
schaft, die sie aufgebaut haben, geschieht. 

1) Taylor-Roesler, "Die Grundsatze wiBsenschaftlicher Betriebsfiihrung", 
S. 38, Berlin und Miinchen. 
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Vie r ten s: Arbeit und Verantwortung verteilen sich fast gleichmaBig 
auf Leitung und Arbeiter. Die Leitung nimmt aIle Arbeit, fiir die sie sich 
besser eignet als der Arbeiter, auf ihre Schulter, wahrend bisher fast die ganze 
Arbeit und der groBte Teil der Verantwortung auf die Arbeiter gewalzt wurde." 

Setzt man die Gesichtspunkte hinzu, die er in seinem Werk "Die 
Betriebsleitung" (iibersetzt von Wallichs) auf Seite 3 und 4 bringt, 
so hat man den Kern seiner Bestrebungen erfaBt. Anerkannt muG 
werden, daB Taylor in seinem ganzen Werke wenig iiber die Fragen 
der Fabrikation hinausgeht. Wohl hat er die Einwirkungen seiner 
Arbeiten auf die kulturelle Rebung des Arbeiters immer wieder betont. 
1m Gegensatz zu Ford hat er aber del' Frage des Vertriebes nicht 
die Bedeutung geschenkt, die sie verdient. Dafiir war er vielleicht 
zu wenig eingestellt. Bedacht muB ferner werden, daB Taylor seit 
1915 tot ist. Einwirkungen gerade des letzten Jahrzehnts konnten 
seine Arbeit nicht mehr befruchten. Ford dagegen steht noch heute 
im Mittelpunkt praktischer Produktion. 

Seine Grundsiitze spiegeln sich in seinen beiden Rauptwerken 
wieder 1). 

"Mein Ziel war, mit einem Minimum von Verschwendung sowohl an 
Material wie an Menschenkraft zu produzieren und mit einem Minimum von 
Gewinn zu verkaufen, wobei ich mich beziiglich des Gesamtgewinns auf den 
Umfang des Umsatzes verlieB. Bei diesem ProduktionsprozeB ist es gleich
falls mein Ziel, das Maximum an Lohnen, d. h. das Maximum an Kaufkraft 
auszuteilen. " 

Und auch 
"Freiheit ist das Recht, eine angemessene Zeit zu arbeiten, dafiir einen 

angemessenen Lebensunterhalt zu erhalten und sich die personlichen Kleinig
keiten des Lebens nach Belieben einrichten zu konnen." 2) 

"Produzieren heiBt nicht billig einkaufen und teuer verkaufen. Es 
heiBt vielmehr, die Rohstoffe zu angemessenenPreisen einkaufen und sic 
mit moglichst geringen Mehrkostcn in ein gebrauchsfahiges Produkt verwandeln 
und an die Konsumenten verteilen 3)." 

Und 
"Wie heiBt der Leitgedanke der Industrie - wie lautet er? Der wahre 

Leitgedanke heiBt nicht Geld verdienen .. Der industrielle Leitgedanke fordert 
Schaffung einer niitzlichen Idee und ihre Vervielfaltigung ins Abertausendfache 
bis sie allen zunutze kommt 4)." 

Ford's Grundsiitze bewegen sich auf breiterer Basis. Er ist viel 
weniger lngenieur als Taylor und viel mehr Geschiiftsmann. In
teressant ist die stark altruistische Fassung seiner Lehren. Ford 
arbeitet angeblich me, um Geld zu verdienen, Ford dient der Mensch
heit. Die Einzelheiten seiner Methoden tret.en in seinen Veroffent-

1) Ford, "Mein Leben und Werk" , Leipzig 1924, S. 22. 
2) S. 5. 
3) Ford, "Mein Leben und Werk", Leipzig 1924, S. 320. 
4) S. 163. 
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lic hungen viel weniger scharf in Erscheinung, als wir es bei Taylor 
vorfinden. Taylor beschreibt die Einzelheiten einer Zeitaufnahme, 
gibt Formularvordrucke, die er in der Praxis verwendet, zeigt das 
System einer Kostenerfassung. Ford leugnet diese Kleinarbeiten, 
die er hat oder gehabt hat. Der aufmerksame Leser wird in Ford's 
Werken aber immer wieder beobachten konnen, wie auBerordentlich 
scharf und ins Kleine gehend die Arbeitsvorbereitung in den samt
lichen Fabrikationsbetrieben vorgenommen wird. Von Zeit zu Zeit 
lesen wir davon, schleicht sich eine Zeile hinein. Er schreibt, daB 
seit 1923 samtliche Arbeitsgange mit der Stoppuhr untersucht 
wurden. Er schreibt auch, daB danach eine teilweise Umgruppierung 
in seinen Betrieben erfolgte. Er schreibt aber im selben Augenblick, 
daB ihm wissenschaftliche Organisation nichts bieten konne. 

In allen Werken iiber Ford, wie auch bei ihm selbst, wird "Dienen" 
hervorgehoben: dem Publikum dienen, der Arbeiterschaft und damit 
letzten Endes dem Werk dienen. Beschrieben wird auch die Aus
fiihrung des Gesichtspunktes: groBe Massen, kleiner Nutzen und 
der Hauptforderung nach kurzen Transportwegen. Keiner aber 
von den Amerika-Reisenden, auch Ford selbst nicht, schreibt von 
den Einzelheiten der Produktion. Wohl werden gewaltige Ma
schinen, riesige Transportanlagen und geistreiche V orrichtungen 
erwiLhnt und gelobt. Wohl werden Umlaufs- und Arbeitsgeschwin
digkeiten aufgezahlt. Einzelne Wissenschaftler beschreiben auch 
KontrollmaBnahmen (Aufschreibung von Produktionsergebnissen), 
aber alles ist nur Stiickwerk. In keinem Werk der bekannten Literatur 
vor allem in Ford's Biichern selbst, erscheint ein restloser Nachweis 
einer Organisation, die doch wenigstens in den primitivsten Formen 
vorhanden sein miiBte. Allerdings beschreibt er selbst in seinem 
"Leben und Werk " , daB auf Grund von Fabrikationsprogrammen, 
Bestell-Listen mit entsprechenden Lieferterminen den liefernden 
Werken zugehen. Wie aber die Eingangspriifung vor sich geht, 
das Material durchs Lager lauft, dem Lager entnommen wird, um 
aufs Band zu gelangen und wie vor allen Dingen, abgesehen vom 
Materiallauf, der Lauf des Geldes kontrolliert wird, dariiber schweigen 
aIle. GewiB wird die Arbeit klein sein im Verhaltnis zur Riesensumme 
des Umsatzes. Das erklart sich aus der Einseitigkeit der Produktion. 
Aber sie ist da. Und abgesehen von diesen standig bleibenden Ar
beiten: ist denn das Fordsche Werk von heute auf morgen zu dem 
geworden, was es heute ist 1 Ford selbst schreibt deutlich genug 
von der Fiille der Erfindungs- und Vorbereitungsarbeit, die in seinen 
Werkstatten geleistet wurde. GewiB, sie ist heute zum groBten 
Teil erstarrt in mechanischen Fordermitteln, Wandertischen und 
Pater-nostern; aber noch heute wird standig Verbesserung geleistet 
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auf dem Gebiet der Arbeitsvorbereitung, auf dem Gebiet der Kon
struktion, auf dem Gebiet des Werkzeug-Vorrichtungsbaues und 
auch auf dem Gebiet der Leistungsbemessung; ja, auch auf diesem! 
Auch Ford macht Zeitstudien. Taylor gebraucht die Stoppuhr, 
Gilbreth den Kinomatographen und Ford braucht das ZeitmeBmittel 
seiner Produktionsgeschwindigkeit, die Geschwindigkeit seiner 
Wandertische. Fords ganzer Betrieb ist nichts anderes als ein ins 
Extreme gefiihrtes Beispiel Taylor'scher Grundsatze. Es wird noch 
in den Einzelheiten gezeigt werden, wie virtuos er die Lehren des 
Altmeisters durchgefuhrt hat. Vielleicht unbewuBt! 

Nur von ganz wenigen Forschern ist diese enge Verwandtschaft 
der Lebensarbeit beider Manner erkannt worden. Man ist eben ge
wohnt, bei Taylor an Zeitstudie und hochstes Pensum zu denken 
und bei Ford an den ersten Diener der Menschheit. Eben deshalb, 
weil die starkste Betonung von beiden auf diese Punkte gelegt wurde. 
Wichtig ist da ein Wort, das ein bedeutender Taylor-Schuler, Seubert, 
bringt: "Nicht Leistungsstudien oder Lohnsystem, Karteien oder 
Vordrucke, sondern Arbeitsvorbereitungen sind Taylor's Starke." 
Wie wenig Taylor in seinem Wirken verstanden und erkannt wurde, 
zeigen gerade die Schriften, die Gegensatze zwischen ihm und Ford 
konstruieren wollen. "Es ist schon recht, daB die Wissenschaft 
nicht glucklich operiert, wenn sie sich gestaltend ins Leben wagt" 
(Sombart); besonders, wenn diese Wissenschaft das Wesen eines 
Betriebes so wenig erfaBt hat. Fiir Taylor ist der Betrieb nach diesen 
Werken ein totes Experimentier-Objekt, wahrend Ford in Betrieben 
denkt. Ford schreibt ja gar nichts yom Betriebe; Taylor aber, der 
Ingenieur, schildert den Lauf imBetriebe vomRohstoff bis zur Fertig
ware. Er schreibt trockener, er hat aber auch ein viel trockeneres 
"Thema. Vergessen darf nicht werden, daB der Verdacht nicht un
berechtigt ist, daB Ford's Buch eine der vorzuglichsten Reklame
Attraktionen seines Unternehmens war. Nur Begluckung der Mensch
heit! Die "Taylorei" aber eine geistlose Filigranarbeit zu nennen, 
die aus dem Betrieb nichts macht als ein grauenhaft leeres Uhrwerk 
ohne Willen und Konnen des Einzelnen, heiBt den Geist leugnen, 
der aus Taylors Schriften und Arbeiten entsprang. Taylor kannte 
nicht die Massenproduktion, die eine einzigartige Monopolstellung 
und ein eigenartiger Geschaftssinn Ford in den SchoB warfen. Er 
paBte seine Lehren und seine Methoden jedem Betriebe an. Ein 
Uhrwerk konnte der Ford'sche Betrieb werdenund wurde es. Nur 
bei ihm lohnt sich Filigranarbeit im "Sinne der steigenden Wichtig
keit des Kleinen". Es wird im nachsten Teil untersucht, in wieweit 
-ein Betrieb der Massenproduktion von Ford'scher Ausstattung dem 
'Taylorschen Grundsatze entsprechend aufgezogen sein wiirde. 

A h 1 bur g, Steuerung der Materialbewegung. 2 
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Es wird bewiesen werden, daB Fordsche Betriebsorganisation 
nur einen Spezialfall der Anwendung Taylorscher Losung darstellt. 
Es ist selbstverstandlich, daB hierbei nicht allein Taylors Lehren 
und Methoden, sondern auch die seiner Schiiler verwendet werden 
miissen. Taylor ist seit langer als 10 Jahren tot. Wollte man einen 
direkten Vergleich mit den heutigen Verhaltnissen bei Ford durch
fiihren, wiirde man inkommensurable Werte gegeneinander halten. 

Arbeitsvorbereitung auf konstruktivem Gebiet. Material. 
"Alles in dieser Welt muB, um richtig verrichtet zu werden, 

einem Plan folgen, und die aufgewendete Zeit, um eine Sache richtig 
zu machen, ist niemals verschwendet." "Zuguterletzt bedeutet ein 
sorgfaltiger Plan Zeitersparnis" sagt Ford. "Mit zwingender Logik 
muBte der steigende Wert der menschlichen Arbeitskraft zunachst 
in Amerika, dann aber auch in Deutschland zum planmaBigen 
Durchdenken auch der menschlichen Arbeit fiihren 1)." Diese 
Planwirtschaft durchzieht wie ein roter Faden die Grundsatze aller 
Reformatoren von Taylor bis Ford. Taylor kam auf dem Wege der 
Zeitstudie zur Arbeitsvorbereitung. Seine Arbeiten wurden bahn
brechend. Diese Arbeitsvorbereitung wirkt sich in den verschie
densten Gebieten aus. Selbst der Handwerksbetrieb primitivster 
Form wird Anfangsgriinde von Arbeitsvorbereitung aufweisen. 
AIle die Arbeiten, die man unter dem Begriff "Betriebsorganisation" 
zusammenfaBt, stellen in ihrer Gesamtheit Mittel dar, den Ablauf 
der Arbeit frei von Storungen und Wartezeiten zu vollziehen. Es 
bedeutet ein vollkommenes Verkennen industrieller Arbeit, wenn von 
seiten einzelner Wissenschaftler Betriebsorganisation in diesem 
Sinne bei Ford geleugnet wird. Hultzsch selbst sagt, daB ,,22 Jahre 
lang die besten Hime an der Arbeit waren, und Henry Ford in seinen 
Versuchswerkstatten in Dearborn einen Stab hervorragender In
genieure zur Seite steht" 2). Die Einseitigkeit des Fordschen Be
triebes bringt es nur mit sich, daB diese Vorbereitungsarbeit in 
viel feinerem und ins Kleinste gehendem MaBe durchgefiihrt wird. 
Gedanken und Arbeiten, die bei Einzelfertigung nur sekundenlang 
das Rim des Ingenieurs bei der Vorbereitungsarbeit beschaftigen, 
fiillen bei Ford wochen· und monatelange Arbeit bedeutender Fach
leute aus; eben weil die groBe Masse der hergestellten Teile ganz 
andere Verantwortungen fiir die Wirtschaftlichkeit erfordert, als 
die Verhaltnisse in einem Werk der Einzelfertigung. Recht bezeich
nend schreibt hieriiber RieppeI3): 

1) Hellmich-Huhn, "Was will Taylor?" S. 4, Berlin 1920. 
2) Hultzsch, "Arbeitsstudien bei Ford", S. 12, Dresden 1926. 
8) Rieppel, "Ford-Betriebe, Ford-Methoden", S. 20, Berlin u. Miinchen 1925. 
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"Ein weiteres Kennzeichen laBt sich unter dem Stichwort ,Sparsamkeit 
zusammenfassen. 

Es beginnt mit einer so eingehenden Arbeitsvorbereitung, wie sie bei 
uns noch nahezu unbekannt ist. Bevor ein neues Konstruktionselement, eine 
Fabrikationsmethode, die geringfiigigste Anderung in die Werkstatt gegeben 
wird, wird immer und immer wieder gepriift, ob man es nicht noch besser 
und billiger machen kann. Konstrukteure, Wissenschaftler, Betriebsleute 
arbeiten zusammen, um Form und Material zu einem Optimum zu gestalten, 
um noch an dem einfachsten und nebensachlichsten Handgriff zu sparen, um 
das Stiick um 1/1000 Cent billiger zu machen." 

Die erste Phase del' Vorbereitungsarbeit ist die Konstruktions
arbeit. Del' Konstrukteur legt Werkstoffe und Form fest. 1m Kon
struktionsbiiro liegen die Quellen del' Wirtschaftlichkeit des Be
triebes. Man wird in Fords Werken nachlesen konnen, welch auBer
ordentlich weitgehende Untersuchungen allein fiir die Wahl des 
richtigen Stahles seiner Automobile unternommen wurden. Wie 
eng die Frage del' Abfallverwertung mit del' Wahl des Materials zu
sammenhangt, lesen wir aus seinen Untersuchungen iiber die Her
stellung del' Spinne im Steuerrad. Noch taglich werden neue Er
sparnisse vom Konstrukteur erzielt durch Wahl neuentdeckter 
Legierungen fiir die einzelnen Teile des Erzeugnisses. Es ist selbst
verstandlich, daB nicht so einseitig eingestellte Werke unwirtschaft
lich arbeiten wiirden, wenn sie del' Wahl des Werkstoffes bei jedel' 
einzelnen Zeichnung so groBe Beachtung schenken wiirden. Nul' 
eine Produktion von im ganzen 14 Millionen Automobilen rentiert 
die Sorge um den kleinsten Nutzen. 

Form. 
Bei del' Formgebung wird in besonderem MaBe verlangt werden 

miissen, daB Entwurf und Ausfiihrung nicht im Gegensatz zu ein
ander stehen. Seubert, del' bedeutende Jiinger Taylors, beschreibt. 
fiir wie wichtig del' Altmeister die enge Verbindung zwischen tech
nischem Biiro und Werkstatt ansiehtl}. Das Konstruktions-Biiro 
soll in seinem ganzen Aufbau in sich schon eine Organisation haben, 
die genau wie in einer Werkstatt nach dem Gesichtspunkte scharf
ster Arbeitsteilung Projektierung, Ausfiihrung und Vervielfaltigung 
getrennten Dienststellen iibergibt. Moderne Massenfabrikation hat 
die groBe Bedeutung konstruktiver Formgebung in bezug auf die 
Arbeit del' Werkstatt erst ins richtige Licht geriickt. Es ist nicht 
mehr das personliche Empfinden des Entwerfenden, welches die 
Form eines Werkstiickes bestimmt. Riicksichten auf billigste Be
arbeitung, ja sogar auf den Takt der Arbeit bei flieBender Fertigung, 
sind heute Richtschnur und haben den Typ des fern vom Betriebe 

1) Seubert, "Au8 der Praxis des Taylor-Systems", S. 44, Berlin 1920. 
2' 
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arbeitenden "selbstandigen Konstrukteurs" versinken lassen. Ich 
glaube nicht, daB im Fordschen Betriebe noch irgendeine Zeichnung 
in der Hand des Arbeiters sein wird, und doch wird niemand an
nehmen, daB die Konstruktionsarbeit in Detroit vernachlassigt 
wird~ Kienzle schreibt iiber diesen PunkP): 

"Man hOrt biaweiIen die Ansicht, daB die Zeichnungen fiir die FlieBarbeit 
ziemlich bedeutungslos werden. In der Tat sind die an der FlieBarbeit be
schaftigten Leute sehr bald soweit, daB sie ohne jede Zeichnung auskommen, 
um so mehr, ala die MaBrichtigkeit der Erzeugnisse und der Teilarbeit durch 
Lehren gepriift wird. Trotzdem muB aber hier mit allem Nachdruck betont 
werden, daB das Zeichnungswesen das unentbehrliche Ruckgrat fiir jede FlieB
arbeit bildet." 

Es ware aber trotzdem nicht zu verwundern, wenn nachstens 
in einer Veroffentlichung irgend eines Amerika-Wanderers der Schrei 
nach Abschaffung von Konstruktions-Biiros erscheinen wiirde, weil 
ja auch bei Ford keine Zeichnungen angetroffen werden. 

Normung. 
Steigende Bedeutung gewann durch die Entwicklung der Massen

fertigung das Normenwesen, und hier ist es wieder das technische 
Biiro, wo die Quelle derartiger Bestrebungon liegen muB. Was in 
allen Landern die Normen-Biiros geschaffen haben, ist bisher nur 
Stiickwerk durch mangelnde Initiative der technischen Abteilungen. 
Die auBerordentlichen Ersparnisse, die abgesehen von der Vorbe
reitungsarbeit 2) im Betriebe, durch Verringerung von Werkzeug
und Modell-Kosten, durch massenweise Aufgabe einzelner Teile ent
stehen konnten, sind nur zu geringem Prozentsatz ausgenutzt. 
Einzelzeichnungen, d. h. Aufteilen von Montage-Zeichnungen in 
Einzel-Stiickblatter und deren Registrierung nach dem Gesichts
punkt der Formahnlichkeit, wie es Taylor lehrt, das ist die beste 
Unterlage fiir Werksnormung. Der Konstrukteur soll, ehe er an 
sein Zeichenbrett tritt, diese Einzelblatt-Mappe zur Hand nehmen 
und immer wieder auf die vorhergehenden Entwiirfe zuriickkommen. 
1m. Bericht der Hoover Commission befindet sich folgender Satz8): 

"Mangelhafte Kontrolle von Zeichnungen und Entwiirfen bedeutet eines 
unserer allergroBten Unkostenkonten, da sie der Normung des Produkts hindernd 
im Wege steht." 

Damit wird der Wert der Normung bestatigt, der in so vielen 
fortschrittlich arbeitenden Betrieben von groBtem Erfoig gekront war. 

1) Mackbach-Kienzle, "FlieBarbeit", S. 60, Berlin 1926. 
2) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in Maschinenfabriken", 

s. 18, Berlin 1921. 
II) Witte, "Verlustquellen in der Industrie", S. 18, Berlin und Miinchen 

1926. 
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Arbeitsvorbereitung auf dem Gebiet des Materialwesens. BesteUung 
und Transport. 

BefaBten sich die Untersuchungen bisher mit der Frage der 
Entwurfsvorbereitung, so kommen wir nunmehr zum wichtigsten 
Tell der ganzen Arbeitsvorbereitung, der Bereitstellung des Materials. 
Auf diesem Gebiete liegen ohne Zweifel in fast allen Werken Hand
haben vor, ganz bedeutend an den Selbstkosten zu sparen. Es 
gibt zwei Mittel, die notwendige Materialbereitstellung vorzunehmen. 
Entweder stellt man im Lager selbst durch Inaugenscheinnahme 
fest, ob die benotigte Ware vorhanden ist, und erganzt leerwerdende 
Facher, oder aber man kontrolliert die Bestande durch laufende Auf
schreibung. Die kaufmannisch eingestellte friihere Betriebsleitung 
schafft die reinen Lagerkarten. Zugang und Abgang, nach ent
sprechenden Unterlagen eingebucht, ergeben einen laufenden Be
standnachweis. Taylor brachte als neues Moment in diese rein wert
maBig aufgestellte Methode das Vormerkungs-Prinzip. Er stellte 
die Waren fiir die kommende Ablieferung auf dem Papier zuriick. 
Aus der Statik der Lagerbuchhaltung machte Taylor die Dynamik. 
Die weit vorausgreifende Material-Disposition ermoglichte eine zu
kiinftige Bestandsiibersicht entsprechend dem ganzen vorliegenden 
Auftragsbestand. Sie wiederum war der AnlaB dazu, die Einkaufs
menge moglichst genau auf die zukiinftige Gebrauchsmenge abzu
stimmen. Aus dem ruhenden Lagerbestand wurde ein Gleiten des 
Materials durch die Lagerregale. Es muB anerkannt werden, daB 
die Triebfeder des groBen Forschers nicht allein die Zinsersparnis 
war, die die Reduzierung des investierten Kapitals mit sich brachte. 
Ihn leiteten hauptsachlich Probleme der Arbeitsvorbereitung, der 
piinktlichen Bereitstellung des Materials. Die haufig vergessenen 
Nachbestellungen der Materialmengen uud die mangelnde Mahn
tatigkeit der Einkaufs-Abtellung zwangen ihn, die Anforderung auf 
Grund der ungedeckten Vormerkung auf der Lagerkarte festzu
halten. Bei den Werken, bei denen Taylor arbeitete, mit ihren 
wechselnden Fertigungen war es selbstverstandlich, daB in jeder der 
zahlreichen Materialsorten in jedem Monat die verschiedenartigsten 
Auftrage in wechselnder Zahl auf der Lagerkarte vorgemerkt werden 
muBten. Dort war das Vormerkungs-Prinzip eine der wichtigsten 
SparmaBnahmen. 

Bedenkt man nun, daB durch Spezialisierung die Zahl dieser 
Auftrage zuriickgeht, daB durch wachsende Mechanisierung des Be
triebes das Ausgebringe pro Monat ziemlich konstant wird, so ist 
ohne Zweifel ersichtlich, daB die Zahl der Buchungen auf den ein
zelnen Lagerkarten geringer wird. Und nun zum Fordschen Be
triebe! Ein scharfes Fabrikationsprogramm bestimmt pro Jahr vor-



14 

aus, wieviel Einheiten eines Erzeugnisses hergestellt werden miissen, 
mit anderen Worten, wie viele Automobile das Fabriktor verlassen 
sollen. Die Lagervormerkung erreicht pro Materialart ihr Minimum. 
Es ist sogar iiberfliissig, noch Lagerkarten zu fiihren, da voraus
sichtliche Ausgabe und Eingang scharf bilanziert werden konnen. 
Der Lieferant ist nur anzuweisen, zu ganz bestimmten Terminen, 
auf die Stunde genau, den notwendigen Bedarf heranzufiihren. Tay
lor stellt seine Methode auf den Durehschnittsbetrieb, d. h. das 
Werk wechselnder Fertigung ein. Er muB fiir unvorhergesehene 
FaIle Bestande halten. Er muB die Unpiinktlichkeit des Lieferanten, 
die wechselnde GBschaftslage auf dem Einkaufsmarkt in sein Lager
ubersichts-System einrechnen. Der vollkommen einseitig fabrizie
rende Ford ist folgerichtig. Ihn konnen keine Uberraschungen bei 
der Fabrikation treffen. Daher kann er auf ein Kilo genau voraus
disponieren. Der Unpiinktlichkeit des Lieferanten begegnet er durch 
vertikale Entwicklung seines Riesenwerkes bis an die QueUe des 
Rohstoffes. Die fremde Glasfabrik laBt ihn sitzen, also stellt er 
seine Glasscheiben selbst her. Und da er nur die eine Sorte im 
groBen MaBe herstellt, kann er jegliche Konkurrenz schlagen. Die 
Leinen-Industriellen versuchen den Preis durch Spekulation in die 
Hohe zu treiben; Ford spinnt selbst, und so verwandelt er allmah
lich seine Lager in Rohstoff-Fabriken. Der Stausee des Rohstoff
Lagers verschwindet, und die Quelle der Rohstoff-Fabriken speist 
die Automobil-Fabrik. Wo aber finden wir eine derartige Moglich
keit! Ganz zu schweigen yom Kapital-Bedarf, wiirde die "nor
male" Fabrik "unnormaler" Fertigung ohne Lager iiberhaupt nicht 
bestehen konnen. Fords Berechnungen iiber Lange des Trans
portweges zum Verbrauchsbetrieb und Kapitalbindung wiihrend der 
BefOrderung haben fast nur fiir seinen Betrieb Berechtigung. Die 
kleinen Mengen unterschiedlichster Stoffe, die der Taylor-Betrieb 
verschlingt, wlirden ein derartiges Calcul pedantisch und unwirt
schaftlich erscheinen lassen. Es ist klar erwiesen, daB die Material
gebarung Fords ein ins Extreme gebrachtes Beispiel Taylorscher 
Grundsatze iiber Materialbereitstellung und Lagerhaltung darstellt. 
Es braucht nicht besonders erklart zu werden, daB bei noch so 
riesenhafter Fordscher Produktion die Lagerrechnung nur den 
Zahlen nach groB sein wird, den Buchungen nach aber immer ein 
Minimum darstellen wird und von jedem Zwergbetriebe vielfacher 
Fertigung urns Mehrfache ubertroffen wird. Es ist aber falsch, 
wollte man von Uberorganisation und Zettelwirtschaft reden, wenn 
man die Lagerbuchhaltung beider Arten von Werken gegeniiber
stellt. Jeder Strich, der am rechten Ort in der Lagerbuchhaltung 
erscheint, wird wirtschaftlich sein. 
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Materiallager. 
Selbstverstandlich muB die Ordnung im Lager dieser Genauig

keit der Aufschreibung entsprechen. Taylors Augenmerk geht da
hin, die Bestande in systematischer Ordnung zentral aufzubewahren. 
Jedem Teil sein bestimmter Platz! Nichts darf aus der Reihe liegen. 
Es bestande Gefahr, daB man es sonst im notwendigen Augenblick 
nicht findet. Zentralisation auch urn Lagerverwalter zu sparen 
und urn nicht liberlegen zu mlissen, von wo die Gegenstande zu holen 
sind. Ford hat keine Hauptlager in diesem Sinne. Die Abstellplatze 
der Materialien und Teile liegen an den Stellen, wo sie dem FluB
lauf zugefUhrt werden mlissen. Die Lagerausgabe braucht nicht ge
bucht zu werden; die Menge der Tageserzeugung gibt die Menge 
der Tagesentnahme. Nur wird sich ein Schutz gegen Diebstahl 
von Fall zu Fall als notig erweisen. 

Werkzeugvorbereitun'g. 
Wie schon oben gesagt, kam Taylor zur Arbeitsvorbereitung 

auf dem Umwege liber die Zeitstudie. Die Arbeit am Werkplatz 
konnte nur storungslos verlaufen, wenn alles zur Hand war. Die 
systematische Zeitstudie brachte eine scharfe Analyse der kleinsten 
Teilarbeiten jedes Arbeitsganges mit sich. Es war kein Wunder, daB 
diese ins Einzelne gehende Beobachtung die Quelle umfangreicher 
Untersuchungen der Werkzeugvorbereitung wurde. Jeder Griff, 
der wertvoll genug erschien, wurde einem Spezial-Werkzeug liber
wiesen. Die grundlegenden Arbeiten Taylors zum Beispiel liber die 
Technik der Dreharbeit und seine ein Lebensalter hindurch dauern
den Untersuchungen der Drehstahle zeigen 1), welch hervorragende 
Bedeutung er und seine SchUler der Ausbildung der Werkzeuge 
beimaBen. Zum ersten Male brach er mit dem Prinzip, daB der Ar
beiter am besten das richtige Werkzeug finden wiirde, ein Prinzip, 
das noch heute dem Betriebsmanne alter Schule als unantastbar 
gilt. Die Normalisierung des Arbeitsvorganges, d. h. die Vorbereitung 
des Arbeitsganges zum storungsfreien Ablauf hat als Grundbe
dingung das genormte Werkzeug2 ). Gilbreth erfindet bei den Be
wegungsstudien des Ziegellegens die Maurer Spritzkelle. Taglich 
liefern lOOtausende von Ingenieuren bei systematischer Arbeits
beobachtung lOOtausende von neuen Vorrichtungen und Werk
zeugen, die in Jahrzehnten yom Arbeiter nicht erfunden wiirden; 
die nicht erfunden werden konnten, weil dieser sich auf seine primi
tiven Werkzeuge so eingearbeitet hat, daB es schlechterdings fUr 

1) Taylor-Wallichs, "Uber Dreharbeit und Werkzeugstahle", Berlin 1916. 
2) Seubert, "Aus der Praltis des Taylor-Systems", S. 145, Berlin 1920. 
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ihn nichts Besseres gibt. Auch hierbei ist der Fordsche Betrieb 
wieder ein Extrem. Die von Taylor organisierte Fabrik kann es sich 
nicht leisten, einmalige, kaum wiederkehrende Arbeiten mit Spezial
werkzeugen auszuriisten. Sie stehen zu dem kurzen Erfolg in keinem 
Einklang. Die Masseruabrikation in Detroit laBt ziemlich jedes Werk
zeugundjede Werkzeug-Untersuchungwirtschaftlich werden, wenn sie 
auch nur Bruchteile einer Minute spart, oder auf die Einheit gerech
nete Gramm-Gewichte dem Betriebe erhalt. Das Werk wechselnder 
Fertigung muB die gebrauchten Werkzeuge nach strengem Ordnungs
prinzip lagern, damit keine Zeit verloren wirtl, wenn beim nachsten 
Male - vielleicht in Monaten - die gleiche Vorrichtung gebraucht 
wird. 1m Fordschen Betriebe ist jedes Werkzeug mit del" Maschine 
eins geworden. Am Standort del" Maschine ist das Ersatzwerkzeug 
untergebracht. Zur standigen Instandhaltung und nul" fUr groBe 
Teile kommt eine Sonderlagerung in Frage. Del" vielfaltige Betrieb 
zwingt zur Aufstellung von Werkzeuglisten, zwingt zum Zettelwesen. 
Das Gedachtnis muB bei del" groBen Anzahl der einzelnen Teile 
durch die Aufschreibung unterstiitzt werden. Trotzdem Ford fUr 
vielleicht jeden Handgriff in seinem Werk ein Sonderwerkzeug zur 
Verfiigung hat, hat er wahrscheinlich relativ die geringste Menge 
von Werkzeugen von allen Industrie-Betrieben del" Welt. Und 
dennoch braucht del" Betrieb wechselnder Fertigung aile die be
schriebenen MaBnahmen organisatorischer Art fUr die Werkzeug
vorbereitung. Auch hier keine "Oberorganisation, selbst wenn Frenz. 
in seiner "Kritik des Taylor-Systems" auf Seite 73 schreibt: 

"Sollte man, wie es in einigen Fallen versucht wurde, auch im Maschinen
bau die Werkzeugvorbereitung soweit treiben, so wiirden die Kosten fiir das 
Lagern der erforderlichen Werkzeugmengen so groB sein, daB sie die in der 
Werkstatt erzielten Ersparnisse wieder vollstandig zunichte machen. AuBer
dem trifft das zu, was ich schon in meinen Ausfiihrungen erwahnte, namlich. 
daB es im Maschinenbau in den wenigsten Fallen moglich ist, im voraus zu 
bestimmen, ob gerade das yom Arbeitsbureau vorgesehene Werkzeug das 
geeignetste ist." 

Mit gleicher Berechtigung konnte er auch verlangen, daB dem Ar
beiter Freiheiten in del" Formgebung des Stiickes gelassen werden. 
Logische Weitentwicklung dieses Gedankenganges wiirde mit sich 
bringen, daB jeder Arbeiter selbstandig Ingenieur-Tatigkeit aus
iiben wiirde, und im selben Augenblick wird aus del" Fabrik ein groBer 
Handwerksbetrieb. Es wird anerkann t, daB del" Ar'beiter in seiner 
Individualitat verliert, wenn ihm in del" Wahl des Werkzeuges keine 
Freiheit gelassen wird. Letzten Endes entscheidet abel" die Wirt
schaftlichkeit iiber GefUhlsmomente. Die Psychotechnik hat recht, 
wenn sie z. B. bei del" Normung von Handgriffen individuelle Ge
sichtspunkte berncksichtigt sehen will, wenn sie das Werkzeug auf 
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den Mann zugeschnitten haben will. Ich glaube aber, daB die' Be
fiirchtung zu weit gehender Mechanisierung einige Jahrzehnte zu 
£rUh kommt. Die deutsche Industrie wiirde weiter sein, wenn sie 
weniger individuell und noch mechanischer die Werkzeugvorbe
reitung in die Hand nehmen wiirde, wenn sie dem Idealbild Fords 
nachstreben wiirde, losgelost yom Hergebrachten mit den besten 
Hirnen neue Vorrichtungen schopfen wiirde. 

Arbeitsteilung. 
Der "Obergang yom Handwerk zur Industrie wurde vor aHem 

durch mechanische Kraftanwendungen und Arbeitsteilung hervor
gerufen. Unaufhaltsam schreitet das Tempo dieser Atomisierung 
der Werkstattarbeit fort. Die Maschine, die der Mensch erfand, 
ist im Nachteil, daB sie nur eine oder nur ganz wenige Bewegungen 
ausfiihren kann, gegeniiber dem Menschen selbst, der durch "Obung 
an den verschiedensten Stellen Verwendung findet. Sie hat aber 
den Vorteil, daB sie Tag aus Tag ein ohne Unterbrechung und ohne 
Ermiidung diese wenigen Bewegungen fortgesetzt ausfiihren kann. 
Und um diese Maschine zu beschaftigen, muBte der Mensch darauf 
verzichten, seine abwechslungsreiche vielfache Tatigkeit zur Ferti
gung von Giitern einzusetzen; er wurde Knecht der Maschine, 
muBte sie immer ein und dieselbe ihr eigentiimliche Bewegung ver
richten lassen 1). Diese Allmacht der Maschine, die Tausendfaltig
keit ihrer Leistung gegeniiber dem nackten Arm des Menschen, 
schuf Erbitterung und Auflehnung. Seit den Tagon der Maschinen
Stiirme in Leeds haben die Angriffe auf unser "schematisiertes 
Zeitalter" aus allen Teilen der Menschheit nicht aufgehort. FUr 
den Betriebs-Ingenieur bringt der andauernde Fortschritt in der Er
findung und Verbesserung der Werkzeugmaschinen taglich neue Auf
gaben. Die Teilung der Arbeit laBt neue Maschinen werden. Und 
diese miissen beschiiftigt werden. Es gilt im Kreise der Arbeits
vorbereitung, im voraus jeden Auf trag der Maschinengruppe 
zuzuweisen, an der die Veredelung vorgenommen werden solI. 
Wie beim Aufmarsch eines Heeres muB der Fertigungsplan, 
ehe es auf's Schlachtfeld geht, ausgearbeitet vorliegen. Taylor 
brachte der Frage der Arbeitsteilung auBerordentliches Interesse 
entgegen. Die scharfe Unterteilung der einzelnen Griff -Kom
plexe bei der Zeitstudie regte von selbst dazu an, einzelne bis 
dahin normalerweise kombinierte Arbeitsgange bestimmten Spezial
gruppen zu iiberweisen. Die Arbeiter-Verhaltnisse in den Vereinigten 
Staaten mit ihrem wenig ausgebildeten Facharbeiter-Stamm for-

1) Riedel, "Arbeitskunde", S.15, Berlin und Leipzig 1925. 
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derten diese Bestrebungen und machten sie zur Notwendigkeit. 
Der teuere Handwerker darf unbedingt nur solche Arbeiten aus
fiihren, die der Arbeitsmann ohne entsprechende Vorbildung nicht 
schaffen kann. Seinen Gegnern ruft Taylor deshalb auch zu, daB 
sie in ihrer Fiirsorge fiir den Facharbeiter den Arbeitsmann iiber
sehen 1). Das Fehlen groBer Massenauftrage in den Betrieben wech
selnder Fertigung, die Taylor bei Reorganisationsarbeiten beriet, 
setzte der Arbeitsteilung eine notwendige Grenze. Restlose Durch
fiihrung der straffen, von Taylor vertretenen Grundsatze hatte 
Unwirtschaftlichkeit zur Folge gehabt. Dauernder Transport von 
einer Arbeitsstelle zur anderen, immer wiederkehrende Einrichte
arbeit, urn ganz kurze Arbeitsgange zu verrichten, hatten Extrem
Werte gebracht, die den richtigen Grundsatz zur Farce gemacht 
hatten. Es war Ford, dem letzten Vollender Taylors Grundsatze 
vorbehalten, die Arbeitsteilung bis zu einem Punkte vorzutreiben, 
wie er seitdem in samtlichen Fabrikationen in dem MaBe noch nicht 
iiberholt wurde. Die ungeheuren Mengen des einen taglich wieder
kehrenden Erzeugnisses lieBen eine Unterteilung der Arbeit selbst 
bis zur Grenze der Griff-Elemente ratsam und wirtschaftlich er
scheinen. Ford selbst sieht in dieser Arbeitsteilung geradezu ein 
Mittel, die Wohlfahrt des Einzelnen zu steigern 2). Tatsachlich 
brachte diese Arbeitsteilung es mit sich, daB die urspriingliche Be
arbeitungszeit seines Autos auf einen Bruchteil herabgesetzt wurde, 
und noch taglich, wenn auch nur urn Sekunden, gesenkt wird. Letzten 
Endes drangt die Entwicklung der Technik durch diese starke Ar
beitsteilung dahin, daB selbst die Beaufsichtigung und der Trans
port des Werkstiickes von Maschine zu Maschine wieder neuen Ma
schinen iibergeben wird. Das Ideal der Entwicklung liegt im voll
automatischen Betriebe, in den an der einen Seite Rohmaterial 
hineingesteckt wird und aus dem auf der anderen Seite fertige Auto
mobile herausfahren, in dem Menschen nur in geringer Zahl als 
Herren der Maschine aufsichtfiihrend und regelnd tatig sind. Stellt 
also Ford sich bei der Frage der Unterteilung der Arbeitsgange in 
die kleinsten Elemente auf den Boden Taylorscher Ideen, so finden 
wir doch wieder scheinbaren Gegensatz bei der Funktionalisierung der 
Dienststellen, die unbestritten eine der Haupttaten Taylors darstellt. 
Er lehrte, daB die geistige Arbeit viel scharfer als bisher von der kor
perlichen getrennt werden miisse. Er stellte weiter fest, daB auch diese 
geistige Arbeit noch viel zu sehr in einzelnen Kopfen zusammen
gedrangt und dadurch unvollkommen verrichtet wird. Er schuf daher 
die "Eindienststelle", die nur ein einziges Gebiet gedanklicher Arbeit 

1) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 86, Berlin 1914. 
2) Ford, "Mein Leben und Werk " , S. 126, Leipzig 1924. 
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zu leisten hat. Bekannt ist das System der Funktionsmeister, die 
Unterteilung der Allerweltsmeister-Arbeit in die Kopfe und Rande 
{liner Anzahl von Mannern, deren Pflichtkreis scharf in seinen Werken 
umrissen wurde. Erst dadurch wurde die Arbeitsvorbereitung, der 
Eckpfeiler Taylorscher Organisation, zu einem scharfen Werkzeug. 
Nichts konnte verges sen werden, weil jedem Einzelnen seine Auf
gabe genau aufgeschrieben ein fUr aIle Male gegeben war. Ein Pflicht
kreis beruhrt den anderen, ohne daB -oberlappungen oder Lucken 
entstehen konnen. Der Arbeiter bekommt seine Arbeit so vorbereitet, 
daB ihm nicht iiberlassen ist, die Ausfiihrung nach eigenem Wunsch 
zu regeln. Diese Grundsatze Taylors haben einen wahren Sturm
lauf aIler "menschlich" eingesteIlten Kreise veranlaBt. Die strenge 
Logik, die dieser Arbeitsteilung zu Grunde liegt, scheint geeignet, 
dem Arbeiter die Schaffensfreude zu nehmen. Es mutet eigenartig 
an, wenn man die Schriften von .Arzten und Psychologen durchliest, 
die mit groBer Sachkenntnis prophezeien, daB diese MaBnahmen 
dauernde Verblodung der gesamten Arbeiterschaft hervoITufen 
wiirden. Reute, nach 30 Jahren, ist schon in einem groBen Teil 
auch deutscher Industrien sehr viel von Taylors Gedanken nach 
dieser Richtung in die Wirklichkeit umgesetzt. Der Betriebs-In
genieur von heute weiB, daB er unwirtschaftlich arbeiten wiirde, 
wenn er Kopf und Rand wieder in einer Person vereinigen wiirde. 
Der Facharbeiter hat durch dieses System der Arbeitsteilung die 
beste Aussicht, seine besseren Kenntnisse und seinen weiteren Blick 
an ubergeordneter Warte auszuuben 1). Trotzdem durch den Massen
betrieb Fords eine Teilung von Rand- und Kopf-Arbeit durch das 
System schon gegeben wurde, leugnet er selbst eine derartig scharfe 
Funktionalisierung in seinem Betriebe. Er schreibt 2) : 

"Die Mitarbeiter haben sich ihre Arbeit ausgesucht - ihr Pflichtenkreis 
ist keineswegs fest umgrenzt. Sie greifen dort ein, wo es notig ist. Der eine 
ist hinter den Bestanden her, der andere hat sich der Inspektion bemachtigt 
usw. 3)" 

Dem muB entgegengehalten werden, daB aIle die Funktionen, die 
Taylor fUr Arbeitsteilung und -Verteilung fUr Werkzeugvorbereitung, 
fur Zeitstudien, fUr Lagerverwaltung usw. im Arbeitsburo konzen-

1) Sachsenberg, "Organisation und Grenzen der Arbeitszerlegung im 
flieBenden Zusammenbau", S. 131, Berlin. 

2) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 108, Leipzig 1924. 
3) Siehe dagegen a. a. 0. S. 114: 
"Die Werkfiihrer und Aufseher wiirden nur ihre Zeit vergeuden, wollten 

sie zugleich die Spesen ihrer verschiedenen Abteilungen kontrollieren. Es gibt 
bestimmte laufende Spesen - wie z. B. Lohne, Boden- und Bauzins, Material
kosten und dergleichen, die sie kontrollieren konnten. Daher kiimmern sie 
gich nicht darum. Was ihrer Kontrolle jedoch untersteht, ist die Produktions
menge ihrer Abteilungen." 
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triert hat, bei Ford nicht notwendig sind. In Taylors Arbeitsbiiro 
miissen immer auf's Neue Vorbereitungsarbeiten von diesen Dienst
stellen fiir neue Auftrage geleistet werden. Bei Ford sind sie lange 
geleistet worden; nur standige Verbesserungen sind noch anzu
bringen, und dafiir ist eine Funktionalisierung nicht mehr notwendig. 
Es handelt sich um Laboratoriumsarbeit und nicht mehr urn schema
tisierte Arbeitsvorbereitung. So mag denn berechtigt sein, daB sich 
jeder seine Arbeit selbst setzt. Liicken konnen nicht entstehen, 
weil lange vordem das System geschlossen war. Daraus aber den 
SchluB zu ziehen, daB die Trennung d.!Jr Dienststellen ein iiberlebter 
Begriff sei, kann nur durch Unkenntnis des Werdens der Fordschen 
Werke erklart werden. Wie in allen Fragen der Arbeitsvorbereitung 
bisher, lernen wir auch an dieser Stelle, daB der eingelaufene Ford
Betrieb, der einerzeugende Betrieb, zu den Lehren Taylors nicht im 
Widerspruch steht, vielmehr ihre hOchste Vollendung darstellt. 

Arbeitsverteilung. 
Wenn die Arbeit yom Arbeitsverteiler unterteilt worden ist, 

tritt die ebenso wichtige wie schwierige Frage der Arbeitsverteilung 
auf. Es ist notwendig, den einzelnen Erzeugnissen ihren Weg durch 
die Werkstatt vorzuzeichnen. Jeder Schraubstock, jede Maschine 
sollten mit ihrem Namen und Nummer gekennzeichnet sein, damit 
ein einwandfreies Bild der Arbeitsstationen vorliegt. Die Art und 
Menge dieser Stationen richtet sich nach der Unterteilung der Ar
beitsgange, die der Fabrikations-Ingenieur fiir richtig hielt, daB sie 
hintereinander vorgenommen wurden. Wie ein Eisenbahnzug oder 
ein Schiff schon vor der Abfahrt genau seinen Weg vorgezeichnet 
bekommt, sollte im Liniengewirr der Werkstatt jedem neuauftreten
den Werkstatten-Auftrag ein Fahrplan zumindest erst einmalortlich 
gegeben werden. Die Arbeit des Arbeitsverteilers ist nicht gerade 
einfach, besonders wenn es sich um einen Betrieb mit den verschie
denartigsten Fertigungsmoglichkeiten handelt. VerhaltnismaBig ein
fach kann solche Verteilungs-Disposition in einem Werk gleich
maBiger Fertigung sein.' In einer Baumwollweberei wird man nor
malerweise das Kett-Garn yom Lager iiber Winderei, Zettelei, 
Schlichterei, Weberei, Putzerei und Messerei zum Versand bringen_ 
Eine Kammgarnspinnerei wird ein Arbeitsdiagramm yom Kamm
zulager iiber Gillboxage, Vorspinnerei, Feinspinnerei und Zwirnerei 
zum Versand aufweisen. Dem Arbeitsverteiler sind also die Phasen 
der Arbeitsteilung hier schon durch die Art der Fabrikationsma
schinen genau vorgeschrieben. Er hat nur noch entsprechend der 
Eigenart und der Geeignetheit der Maschine und deren Bedienung 
die bestgeeignetste herauszunehmen. Denken wir aber an die Unzahl 
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von Moglichkeiten, die auf den Arbeitsverteiler in einer Maschinen
fabrik unterschiedlichster Artikel einstiirmen, so sehen wir, welche 
auBerordentliche Sachkenntnis und Dispositionsgabe an dieser 
Stelle verlangt wird. Die Arbeitsverteilung wird nicht nur rein nach 
~en mechanischen Eigenschaften der Maschine vorzunehmen sein. 
Die Lange des Transportweges, die augenblickliche Besetzung der 
Maschine, die Eignung des bedienenden Personals, der Auslieferungs
termin, das alles sind Momente, die wohl beobachtet sein wollen. 
Nicht mit Unrecht verlangt Michell), daB die Arbeitsverteilung 
cinem FluBlauf entsprechen soll. Als Unterlagen mussen Betriebs
mittel-VerteiluI).gsplan, Arbeiter-Eignungskarte, Maschinen-Stamm
karte dem Fabrikations-Ingenieur zur Verfugung stehen. Und all 
diese Arbeit soll der im Gewoge der Werkstatt stehende Meister 
wirtschaftlich durchfiihren! Auch uber diesen Punkt auBert sich 
Michel: "Die "Obersicht im Biiro muB genau genug sein, eine solche 
Generalstabsarbeit richtig durchfiihren zu konnen." Taylor wuBte 
schon, was er wollte, als er gerade diese Funktion des Arbeitsver
teilers scharf begrenzte und yom ubrigen Vorbereitungswesen ab
trennte. Wiirde der Arbeitsverteiler die vielseitige Beschaftigung 
haben, die ihm Frenz zuschreibt 2), dann ware allerdings nichts ge
wonnen, sondern das Chaos vergroBert. Welche groBe Bedeutung 
das Arbeitsverteilungswesen fiir solche komplizierte Fertigung hat, 
mag durch die Untersuchung erwiesen werden, die die Hoover
Commission in ihren "Verlustquellen in der Industrie" veroffent
licht 3). "Vielfach strauben sich die Fabriksleitungen noch gegen die 

1) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 260, Berlin 1924. 
2) Frenz, "Kritik des Taylor-Systems", S. 27, Berlin 1920: 
"Die Vielseitigkeit, die man dem Meister und Betriebsleiter in der Werk

statt nehmen wollte, verlangte man jetzt von dem Fabrikationsingenieur. Er 
sonte die Arbeit auf die Maschinen verteilen, er muBte also die Leistungsfahig
keit jeder Maschine und ihre Besetzung kennen. Er muBte Material zeitig 
herbeischaffen und die Innehaltung der Endtermine verfolgen, also stets uber 
den Fortgang der Arbeiten in der Werkstatt unterrichtet sein. Er sonte fur 
jedes Arbeitsstuck die Arbeitsfolge ausgeben und die zweckmiiBigsten Vor
richtungen und Spezialwerkzeuge besorgen. Um die hierzu notigen Beobach
tungen der einzelnen Betriebsvorgange anstellen zu konnen, muBte er einen 
groBen Teil seiner Arbeitszeit im Betriebe zubringen." 

3) Witte, "Verlustquellen in der Industrie", S. 20, Berlin u. Miinchen 1926: 
"Die einlaufenden Auftriige wurden wahIlos in Arbeit gegeben und be

fanden sich unkontrolliert im ProduktionsprozeB. AIle diese MiBstande fiihrten 
zunachst zu der Unmoglichkeit, einen glatten Durchlauf des Materials zu er
halten und als Folge hiervon zu einer Anstauung der Arbeit in bestimmten 
Abteilungen und zu einem entsprechenden Stillstand in anderen." 

a. a. O. S. 43: 
"Arbeitsverteilung und Arbeitskontrolle sollten als Grundlage jeder 

guten Betrie bsfuhrung angesehen und angenommen werden." 
S. auch Seubert, "AU8 der Praxis des Taylor-Systems", S. 68, Berlin 1920. 
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Einfiihrung solcher Verteilungs-Systeme, weil sie darin lediglich 
einen Zuwachs an sogenannten unproduktiven Ausgaben sehen 1)". 
Die Mangel, die jeglicher "Vor"-Arbeit anhaften, d. h. die evtl. 
Umdispositionen, erscheinen ihnen so einfluBreich, daB sie den 
Nutzen aufwiegen. Es ist selbstverstandlich, daB jeder Voraus
schau Storungen in den Weg treten konnen, die den besten Plan 
iiber den Haufen werfen. 1st aber ein solcher Plan iiberhaupt nicht 
vorhanden, dann ist mit ziemlicher Sicherheit zu rechnen, daB in 
keinem FaIle, auch bei storungsfreiem Lauf, ein wirtschaftliches 
Optimum erreicht wird. Es darf nicht vergessen werden, daB die 
Arbeitsverteilung auch von anderen Gesichtspunkten beeinfluBt 
wird, was auch nur bei Planung rechtzeitig erkannt wird. Der Ar
beitsverteiler wird im Interesse schnellster Belieferung den FluB 
des Materials evtl. in mehrere Bette leiten miissen. Er wird zwei 
oder drei Werkzeugmaschinen parallel in den Fabrikationsgang 
einschalten. Sicherlich ist diese MaBnahme, yom reinen Standpunkt 
der Fertigung gesehen, weniger wirtschaftlich, da die Werkzeug
und Einrichte-Kosten, sowie die Verwaltungsarbeit sich mehrfach 
addieren. Der Nutzen termingemaBer Belieferung und schnelleren 
Durchsatzes des Betriebskapitals wird in vielen Fallen aber groBer 
sein, als der beschriebene Schaden fabrikatorischer Art. Das System 
dieser Zentralisation bringt gewisse Harten fUr den Arbeiter mit sich, 
die aber in einem Werk wechselnder Fertigung unvermeidbar sind. 
Hierunter ist besonders die Verschiebung des Arbeiters von seinem 
gewohnlichen Arbeitsplatz zu rechnen, wenn eine Verstarkung des 
Betriebsapparates an einer anderen Stelle dem Arbeitsverteiler 
geraten erscheint. Rosenstock wendet sich besonders in scharfen 
Worten gegen diese Unbestandigkeit der Arbeit 2). Es darf aber 
nicht iibersehen werden, daB es oft genug der Zufall mit sich bringt, 
daB einzelne Gruppen von Arbeitsplatzen unterbeschaftigt sind. 
Eine der wichtigsten Aufgaben des Arbeitsverteilers ist es, im ge
eigneten Augenblick die Belegschaft so einzusetzen, daB das Gleich
maB der Fabrikation moglichst wenig gestort wird. Die Einwiirfe, 
die von dieser Seite gemacht werden, sind yom Standpunkt der 
Menschenfreundschaft aus durchaus zu begriiBen, ohne Zweifel aber 
zu unwirtschaftlich, urn iiberall in der Industrie Geltung zu finden. 
Taylor wendet der Frage der Arbeitsverteilung die groBte Bedeutung 
zu. Eserscheint unverstandlich, wenn Hippler 3) die Behauptung 
aufstellt, daB er sich wenig urn derartige Fragen gekiimmert habe. 

1) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 95, Berlin 1923. 
2) Rosenstock, "Werkstattaussiedlung", S. 179, Berlin 1922. 
3) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in Maschinenfabriken", 

S. 62, Berlin 1921. 
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Die ganze Frage der Zeitvorgabe, die wie ein roter Faden Taylors 
Werke durchzieht, ware halb gelost, wenn sich Taylor nicht ganz 
intensiv mit der vorausschauenden Wahl der richtigen Werkzeug
maschinen beschiiftigt hatte. Ihre Geschwindigkeit war jilt das 
Fundament der entsprechenden Arbeitszeiten. Die Beschreibung 
der von Taylor bearbeiteten Organisation der Tabor-Gesellschaft 
in Philadelphia. durch Seubert zeigt deutlich genug, daB alle er
wahnten Notwendigkeiten und Vorbedingungen straff zentralisierter 
Arbeitsverteilung ein Hauptpunkt Taylorscher Arbeit war. Es 
gebiihrt gerade dem groBen Amerikaner das Verdienst, dieses wichtige 
Moment in die moderne Betriebsleitung hineingebracht zu haben. 

An dem Beispiel einer einfachen Weberei und Spinnerei er
kannten wir schon, daB die Frage des Vorausbestimmens des 
Arbeitsplatzes nicht immer solche Schwierigkeiten aufweist, wie 
sie bei den Verhaltnissen einer vielseitig arbeitenden Maschinen
fabrik geschildert wurden. In einem Miihlen-Betriebe wird man 
der Arbeitsverteilung mit Recht iiberhaupt keine Bedeutung ein
raumen, da die Einlaufigkeit der Produktion iiberhaupt keine Wahl 
des FluBlaufes zulaBt. An der einen Seite hineingebracht, lauft 
mechanisch gefiihrt der veredelte Rohstoff standig weiter dem 
Fertigzustand zu. Wenn die erwahnte Maschinenfabrik sich dazu 
entschlieBen wiirde, die Anzahl ihrer erzeugten Modelle wesentlich 
einzuschranken, so wiirde sich bald eine Gruppenfabrikation im 
Lang-Hellpachschen Sinne herauskristallisieren, d. h. es wiirde 
moglich sein, dem wiederkehrenden Erzeugnis ein fiir allemal vor
gezeichnete Bahnen anzuweisen, und wenn noch weitergehend diese 
Fabrik ihre ganze Produktionskraft auf einen einzigen gleichartigen 
Artikel legen wiirde, ware die Arbeitsverteilung, wie im erwahnten 
Miihlen-Betriebe, nach einmaliger Festlegung fiir die Folgezeit 
iiberfliissig. Und dieses Beispiel bietet uns der Fordsche Automobil
Betrieb. Fords Fabriken machten den beschriebenen Werdegang 
durch. Beginnend yom Erzeugen unterschiedlichster Typen, legte 
sich der Fabrikant im Laufe der Jahre auf seinen bekannten leichten 
Wagen fest und eliminierte dadurch ein Heer von Beamten, die fiir 
die Unzahl der Teile und Lieferbetriebe fiir die Arbeitsverteilung 
heute zur Verfiigung stehen miiBten. Die ganze Arbeitsverteilung 
Fords war eine einmalige, wenn auch auBerordentlich genau iiber
legte Dispositionsarbeit, an der sicher auch noch standig verbessert 
und ausgebaut wird. Auch hier kann von einer letzten Konsequenz 
Taylorscher Anregungen gesprochen werden. Die Bestrebungen 
der deutschen Industrie, durch Einfiihrung von FlieBarbeit zwangs
laufige Bahnen der Arbeitsverteilung zu schaffen, laufen auf das
selbe Ziel zu, das Ford restlos erreichte. Nur in wenigsten Fallen, 
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bei einzelnen Artikeln gelang es, yom Rohstoffeingang bis zum 
Versand solehe FlieBarbeit in deutsehen Werken einzufUhren. 
In der Einzelteilfertigung, sowohl wie im Zusammenbau finden sieh 
aber sieher immer wieder Gruppen, die sieh fiir fabrikatorisehe 
Zusammenziehung eignen. Der Arbeitsverteiler Taylors wird diese 
Gruppen, mogen sie aus zwei oder vielleieht sogar aus hundert 
einzelnen Arbeits-Stationen bestehen, als ein einziges Betriebs
mittel in seiner "Obersieht fiihren; genau wie der Masehinen-Konstruk
teur mehrere Masehinen in einem Automaten in ihren Wirkungen 
vereinigt, zieht der Fabrikations-Ingenieur eine Kette von einzelnen 
Betriebsmitteln zu einem kombinierten Betriebsmittel fiir die Ar
beitsverteilung zusammen. Erlauben es die vorliegenden Bedin
gungen, so wird dieses kombinierte Betriebsmittel groBer und groBer, 
bis eines Tages die ganze Fabrik nur ein Betriebsmittel ist, und am 
selben Tage ist die Arbeitsverteilung unnotig geworden. 

Unterweisungen. 
Wurde dureh die bisher besproehenen MaBnahmen das Was 

und Wo, sowohl wie das Womit des Auftrages vorbereitet, so fehlt 
jetzt noeh das Wie. Zwar nimmt die Werkstattszeiehnung durch 
entsprechende Bemerkungen schon einen groBen Teil der Fragen 
vorweg. Sie enthalt Andeutungen fiir Aufspannen, Vorschriften 
fiir Bohren usw. Zwar geben in vielen Fallen schon die Arbeits
teilungs- und Verteilungs-Arbeiten des vorbereitenden Fabrikations
Ingenieurs dureh die Wahl der Betriebsmittel hinreichende Auf
klarung iiber Einzelheiten der Fertigung, aber dennoch fordert syste
matische Arbeitsvorbereitung, daB auch an dieser Stelle mehr ge
schieht. Die Planung wird vertieft auf die Einzelheiten der Bear
beitung. Der Zeitstudienbeamte solI fUr jeden Arbeitsauftrag 
eine Unterweisung ausgeben, die keine andere Art als nur die "eine 
beste" fiir die Fertigung zulaBt. 

Die Formen sind mannigfaltig. Schriftliehe Anordnung allein 
wird den Zweeken nieht immer ausreiehend dienen. Die Unter
weisungsskizze iiber Aufspannen, Einriehten und Sehaltung wird 
dem Text erklarend zur Seite stehen. Miindliehe Erklarung am 
Arbeitsplatz selbst unterstiitzt den Wert derartiger Aufzeichnungen. 
Es wird nicht unbedingt notwendig sein, zu jedem vorkommenden 
Auftrage neue Ausarbeitungen vorzunehmen. Wiederkehrende 
Fertigungen oder allgemeine Verriehtungen, wie z. B. das Putzen 
der Maschinen, konnen auf Tafeln in dauerhafter Form am Betriebs
mittel unterwiesen werden. Oft wird es zweckmaBig sein, die Be
lehrung durch Modelle zu unterstiitzen. Erinnert sei z. B. an die 
zyklographischen Bewegungsmodelle von Taylors groBem Schiller 
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Gilbreth. Mit diesen Unterweisungen ist der Ring der Arbeits
vorbereitung geschlossen. Dber den Wert wird spater zu rechnen sein. 

Das Was, W oraus, Womit, Wound Wie des Auftrages wurde 
vorgearbeitet. Der Plan liegt vor, das Werk kann beginnen. Vor
ausschau schuf ein Bild des vorzunehmenden Produktionsganges. 
Die Werkstatt tritt'in ihre Funktion. 

Arbeitsausfiihrung am technol. Gebiet d. Maschinenamstellung. 
Die Stationen der Materialveredelung sind Maschinen und 

Arbeitsplatze. Wenn wir mit der Eisenbahn fahren, sind wir be
strebt, zum Erreichen unseres Zieles einen moglichst geraden Weg 
von Station zu Station zu durcheilen. Wir werden oft finden, daB 
unser Wunsch nicht in Erfiillung gehen kann, weil der historisch 
entstandene Schienenstrang aus den verschiedensten Grunden heraus 
ganz eigenartige Umwege macht. Ahnlich historisch geworden ist in 
den meisten alten Betrieben die Aufstellung der Arbeitsmaschinen. 
In der alten Manufaktur ging die Arbeit von Hand zu Handl ). Die 
Maschinen waren nur in der prilllitivsten Form mit Handbetrieb im 
Gebrauch, und selbstverstandlich gruppierte der Betriebsleiter je 
nach Art des Artikels, den er herstellte, seine menschlichen Ar
beitskrafte in geraden Linien eine neben die andere. Das Zeitalter 
der Arbeitsmaschine, besonders die Einfiihrung der Dampfkraft
quelle, schuf die groBe Entwicklung der Werkzeugmaschine, zwang 
den Fabrikanten aber auch, die Maschinen entlang dem Wellen
strang zu legen, den die Dampfmaschine antrieb. Das Prinzip der 
Kette muBte dem Prinzip des giinstigsten Transmissionsstand
punktes weichen. Einmal durchbrochen wurde der Standort ganz 
unabhangig von dem Materiallauf rein maschinengattungsgemaB 
durchgefiihrt, da sich hierdurch die bequemste Gruppierung trans
missionsorientiert ergab, andererseits aber auch die Aufsicht und 
Instandhaltung durch Spezialisierung des Aufsichtspersonals (Dreher
meister, Hoblermeister usw.) verbesserte. Die Erfindung des elektro
dynamischen Prinzips an der Schwelle unseres Jahrhunderts schuf 
neue Gruppierungsmoglichkeit. Der Elektromotor wurde in den 
verschiedensten GroBen und allen moglichen Verwendungszwecken 
angepaBt konstruiert. So wurde es moglich, daB das natiirliche 
Prinzip der Betriebsgestaltung nach der Folge der Bearbeitungen 
wieder in seine alten Rechte eintreten konnte. Die auBerordent
lich rasche Entwicklung der Betriebswissenschaften bewirkte, daB 
der Aufbau der Maschinensale in vielen Werken von heute auf 

1) Wallichs, "Die FlieBarbeit und ihre Nutzbarmachung fUr die deutsche 
Wirtschaft". S. 6, Stuttgart 1927. 

A. h 1 bur g. Steuerung der Materialbewegung. 3 



26 

morgen ein logischeres Gesicht bekam. Ein stetes konservatives 
Festhalten an den Grundsatzen des vorigen Jahrhunderts, sowie 
die Bequemlichkeit der heutigen Transportmittel haben in vielen 
Fallen noch nicht die riehtige Beachtung der Ersparnismoglichkeit 
an Transport dureh Neugruppierung gebraehtl). Wie wiehtig aueh 
von psyehologiseher Seite dieses Problem genommen werden muB, 
beweisen die Ausfiihrungen von Lang-Hellpach in "Gruppenfabri
kation" 2). 

Nieht immer wird sieh der tJbergang vom historisch geworde
nen Abteilungsaufstellungsplan zum FlieBgang - Aufstellungsplan 
durchfiihren lassen und richtig erscheinen. In vielen kleinen Be
trieben, z. B. in der Fein-Meehanik werden die Transport-Probleme 
nicht derartig einschneidende Bedeutung haben, daB ihnen zuliebe 
evtI. bauliche Anderungen mit groBen Kosten durchgefiihrt werden. 
Besonders schwierig wird die Ausarbeitung einer neuen Masehinen
gruppierung, wenn die Fertigung derart weehselnd ist, daB es un
moglieh erseheint, bestimmte Ricl,1tlinien fiir das Lauf - Schema 
der Materialien aufzuarbeiten. leI}. selbst versuchte in der mecha
nischen Werkstatt einer groBen Fahrzeug-Fabrik, die bis dahin rein 
naeh Werkzeugmasehinen-Gattungen eingerichtet war, eine ketten
miiBige Reihenfolge der Betriebsmittel zu erzielen. Es gelang die 
Absieht bei einzelnen Gruppen fiir die Herstellung von Teilen, wie 
Bolzen, Hebeln usw. Der Plan muBte aber Schiffbruch leiden, ala 
versucht wurde, weiterzugehen und fiir die Unzahl der individuellen 
Teile der einzelnen Waggons derartige Gruppen aufzustellen. Die 
auBerordentlich verschiedene Reihenfolge der Bearbeitung lieB nicht 
zu, selbst wenn man tJberspringungen einzelner Maschinen in Kauf 
genommen hatte, gemeinsame Leitwege herauszufinden. Die Aus
arbeitungen, die auf Grund der Arbeitsgange einer Halbjahrs-Pro
duktion vorgenommen wurden, zeigten, daB derartige "FlieBgruppen" 
teilweise woehenlang hatten stillstehen miissen, teilweise aber aueh 
wahrend gewisser Zeiten demrt iiberlastet gewesen waren, so daB 
die Arbeit doeh wieder auf andere Betriebsmittel hatte aufgeteilt 
werden miissen. AuBerdem ware es so unmoglich, einen standigen 
zeitlichen Rhythmus innerhalb eines Stranges zu erlangen, daB man 
bei der gruppenweisen Aufstellung groBtenteils bleiben muBte. Her
vorgehoben muB aueh noch werden, daB die Eigenart einzelner 
Fabrikationen es unzweekmaBig erscheinen laBt, sie raumlich zu
sammenhangend mit anderen vorzunehmen. Beschadigungen dureh 

1) Casson, "Sechzehn Lehrsatze vom Geschaftserfolg", S.69, Leipzig 1926. 
2) S. auch Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 126, Berlin 1924, und 

Sachsenberg, "Organisation und Grenzen der Arbeitszerlegung im flieBenden 
Zusammenbau". S. 85, Berlin. 
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RuB von Schmiedefeuern, Saureentwicklung in Beizereien lassen 
sich nur durch kostspielige und storende Absaugevorrichtungen be· 
seitigen, die die Wirtschaftlichkeit der gesamten Gruppe in Frage 
stellen wiirden. Besonders unzweckmaBig kann die Aufstellung der 
Maschinen aber empfunden werden bei Fertigungen, die durch ihre 
Eigenart oftmals das bestehende Verfahren wechseln. Die Entwick
lung der Wissenschaft z. B. auf dem Gebiete der Veredelungs-In. 
dustrie (Bleichereien, Farbereien usw.) brachte im letzten Jahr
zehnt so sprunghafte Anderungen in der Art der Bearbeitung, daJ> 
ein fortwahrendes Umstellen der Maschinen erhohte Kosten ge
geniiber der historisch gewordenen Placierung gebracht hatte, da. 
fUr den Umbau der an Dampf, Wasser und Abzug angeschlossenen 
Betriebsmittel groBe Anlagen notig gewesen waren. 

Die betriebswissenschaftlichen Forschungen der letzten Jahre 
arbeiten stark mit dem skizzierten Problem der flieBenden Be
triebsgestaltung. Ford wurde die Verkorperung dieser Idee, die 
schon lange vor ihm in Anfangen in der Industrie vorhanden war l )_ 

In den Fleischerei-Betrieben Chicagos fand er eine schon bis ins 
Extreme ausgearbeitete FlieBarbeit vor. Sein Verdienst ist es, die 
Gesichtspunkte, die dort erprobt waren und befriedigt hatten, in 
die Maschinen-Industrie restlos iiberfiihrt zu haben. Moglich war 
diese Mechanisierung aber nur durch die standig gleichbleibende 
auBerordentlich hohe Produktion seines Einheits-Tourenwagens. Die 
Besucher, die den Betrieb dort sehen, vergessen zu leicht, daB diese 
Wandertische und Conveyor eben nur bei Ford eingerichtet werden 
konnen. Sie denken nicht an die Unzahl von Betrieben, besonders 
des deutschen Reiches, deren Eigenart es praktisch nicht gestattet, 
mit solch gleichbleibender Produktion zu arbeiten. Das sinnlose 
Kopieren hat in vielen deutschen Fabriken mehr Schaden als Nutzen 
eingebracht und droht, der jungen Betriebswissenschaft ernstlich 
das Ansehen zu untergraben. Die vollkommon einseitige Ein
stellung einzelner kritikloser Befiirworter flieBender Fertigung er
schuf einen Gegensatz zwischen Taylorschen und Fordschen Grund
satzen, da die Frage der Maschinenaufstellung in den Taylorschen 
Schriften und in denen seiner Schiller nur gering beachtet wurde 
bzw. gar keine Beriicksichtigung fand 2). Dabei muB aber, ganz 
abgesehen von den mangelnden Vorbedingungen (Massenfertigung) 
bedacht werden, daB Taylor zu einer Zeit starb, in der die Aus
bildung der Elektromotoren es in keiner Weise geraten erscheinen 
lieB, vom bisherigen Transmissions-Gruppentrieb abzugehen. An 
Stellen, wo reiner Handbetrieb vorlag, hat Taylor selbst, nach mir 

1) Honermeier, "Die Ford Motor Company", S. 13, Leipzig 1925. 
2) Lang-Hellpach, "Gruppenfabrikation", S. 118 und 119, Berlin 1922_ 

3* 
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person1ich gemachtenAuBerungen eines seiner amerikanischen Schiller, 
die benachbarte Aufstellung der Arbeitsplatze befiirwortet. Gilbreth 
veroffentlicht eine Photographie, in der er ausdriicklich darauf hin
weist, daB das Material durch Riemenband-Vorrichtung yom vor
hergehenden Arbeitsgang zugefiihrt wird1). 

Die spater noch zu erwahnende Aufschreibung der Betriebs
mittel auf dem Verteilungsblatt stellt den Taylorschen Wandertisch 
auf dem Papier dar. Was hatte wohl naher gelegen als der Gedanke, 
diese aufgeschriebene Gruppierung auch in die Wirklichkeit umzu
setzen, wenn die Menge der Erzeugung und technische Vorbedin
gungen eine derartige MaBnahme gestattet hatten. Es erscheint un
gerechtfertigt, von prinzipiellen Unterschieden zwischen den Ar
beiten von Taylor und Ford auf diesem Gebiet zu sprechen. Die 
Zeitalter beider Manner zeigen verschiedene technische und absatz
technische Gesichter. Es ist erstrebenswert, daB die Fordschen 
Methoden in der deutschen Industrie weitgehendst angewandt werden; 
leider werden die genannten Hindernisse nur in den wenigsten Fallen 
vollen Erfolg garantieren. 

Maschinen-Instandhaltung. 
Es ist eine bekannte Tatsache, daB mit zunehmender Kompli

zierung der Arbeitsmaschinen die Haltbarkeit und Zuverlassigkeit 
leidet. Der Benzin-Motor weist mehr Gefahrquellen fiir Repara
turen auf, als das alte Wasserrad unserer Vorvater. Die Instand
haltung, d. h. "Oberwachung und Revision der Betriebseinrichtungen, 
sowie die Instandsetzung, die Reparatur aller Anlagen sind ein Pro
blem geworden, das in jeder Fabrik gleichbleibende Bedeutung ge
wann. Die Betriebswissenschaft hat verhaltnismaBig wenig dieses 
auBerordentlich wichtige Gebiet erschOpfend behandelt. Nur Taylor 
hat auf diese Frage hingewiesen. Er ist vielleicht der einzige, der 
iiberhaupt das Gebiet durch Einsetzen besonderer Meister speziali
sierte. Seine Jiinger und Schiller, besonders Michel, haben in neue
ster Zeiteine zwangslaufige Verbindung der gesamten Organisation 
mit den Reparatur-Werkstatten geschaffen, im Gegensatz zu den 
anderen Forschern, deren Ideenkreis hauptsachlich die Frage der 
Produktion beriihrte. Und doch ist besonders in weitgehend mecha
nisierten Betrieben die Anzahl der Reparatur-Handwerker groBer 
geworden als die Menge der direkt produktiv arbeitenden iibrigen 
Belegschaft. Es wurden Terminplane entworfen, die eine regel
maBige Revision aller betriebsnotwendigen Objekte iiber das ganze 
Jahr verteilt festsetzen. Durch das Arbeitsbiiro wird dem ent-

1) Gilbreth-Witte, "Ermudungsstudium", S. 49, Berlin 1921. 
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sprechenden Instandhaltungsmeister ein AnstoB gegeben, den pru
fenden Handwerker an seine Arbeit zu senden. FUr oftmals wieder
kehrende Reparaturen wurden Zeitstudien gemacht bzw. der Zeit
verbrauch synthetischermittelt und durch Leistungslohndie Leistung 
der Werkstatte auch fur Reparaturen ganz bedeutend gesteigert. 
Rier wird die Mechanisierung selbst bei Ford versagen mussen, 
denn alle die Betriebsstorungen stellen spontan auftretende Auftrage 
dar, die eben ein Fabrikationsproblem fUr sich bilden. Es ist be
dauerlich, daB keiner der Forscher die Arbeiten der Reparatur
Abteilungen Fords mit ihrer Organisation beschreibt. Sicher wird 
Ford einen Instandhaltungs- und Instandsetzungs-Betrieb beschaf
tigen, der einem GroBunternehmen europaischen Umfangs gleich
kommt. Wenn er leugnet, Organisation in seinem Betriebe zu haben, 
so wird er wohl nicht an diesen riesigen Apparat gedacht haben. 
Fehlende Organisation oder primitive MaBnahmen wiirden durch die 
indirekten Wirkungen der Stillegung einzelner Abteilungen so 
auBerordentlich schadlich sein, daB sie den Erfolg des Ganzen ins 
Wanken bringen konnten. In seinen Reparaturbetrieben wird auch 
Ford all die Klein-Arbeit kennen lernen, die die Einrichtung und 
Erganzung des Ersatzteil-Lagers, die Reparaturmeldung, Arbeits
verteilung usw. mit sich bringen. Bei den Reparatur-Abteilungen 
wird auch der Ford-Betrieb nur in den wenigsten Fallen mit FlieB
arbeit arbeiten konnen. Er wird Taylorsche Gedanken und Tay
lorsche Methoden, wie sie bei der Wechselfertigung Anwendung 
finden, im vollen MaBe gebrauchen mussen. 

Arbeitsausfiihrung auf organisatorischem Gebiet. Material- und 
Werkzeug-Bereitstellung. 

"Von der groBten Wichtigkeit fUr den geordneten Gang der 
Arbeiten in der Werkstatte ist die rechtzeitige Bereitstellung des 
Materials an den Maschinen 1)." Das Problem der Ubernahme der 
Sorge fUr Vorhandensein des Materials und der Werkzeuge durch 
die Betriebsleitung wurde schon bei der Frage der Lagerhaltung 
eingehend erortert. Damit horte fruher die Arbeit des Betriebs
leiters auf. Den Herantransport der Ware uberlieB man dem Be
dienungsmann der Maschine, dem Facharbeiter. Die erhohten 
Lohnkosten fUr Handwerker einerseits, die Vervollkommnung der 
Transportmittel andererseits und vor allen Dingen die im heutigen 
Industrie-Betrieb auBerordentlich gesteigerten Unkosten des Be
triebsmittels machten eine derartige initiative Materialsbewegung 
zu einer wirtschaftlichen Unmoglichkeit 2). Vor aHem wurde cine 

1) Seubert, "Au8 der Praxis des Taylor-Systems", S. 125, Berlin 1920. 
2) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 112/114, Berlin 1924. 
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zwangslaufige Regelung der Transportfrage notig durch die Zerstiicke
lung der Arbeitsgange, die es dem entsprechenden Arbeiter unmoglich 
machten, die benotigten Materialien zu finden. Auch durch bloBe 
Einfiihrung einer Transportkolonne 1), der die Beforderungsarbeit 
iibergeben wurde, wird die Frage nur halb gelost. Das Woher, Wohin 
und Wann der organisatorischen Vorgange konnte auch von Trans
portarbeitern selbst mit Hilfe der betreffenden Abteilungs-Meister 
nicht mehr ge16st werden, ohne daB Storungen an der Tagesordnung 
waren. Hier setzte Taylor vor allem ein und schuf mit seinem durch 
das Arbeitsbiiro gesteuerten Schleppauftrag, dem Schleppzettel, 
cine gute Abhilfe. Es wurde schon bei dem Kapitel der Arbeits
verteilung davon gesprochen, daB der Arbeitsverteiler im voraus 
all die Stationen aufschreibt 2), die das Werkstiick zu seiner Verede
lung durchlaufen muB. Damit ist auch fiir die Transportarbeit 
der Leitweg vorgeschrieben. Aber nur dasWoher und Wohint 
Das Wann kann nur durch das Arbeitsbiiro gesagt werden, denn erst 
dann darf der Transport angeordnet werden, wenn der Auf trag an 
der Reihe ist, yom Lager an die erste Arbeitsstelle geschafft zu 
werden. Von da aus weiter werden erst nach entsprechender Be
arbeitung die Gesamtmenge oder Teillose vorweg von der ersten 
Maschine an die zweite gebracht werden konnen usw. usw., bis im 
Versandlager der Lauf seinen AbschluB findet. Dank der Arbeits
vorbereitung des Arbeitsverteilers kann der Schleppzettel ~ es 
kann fiir jeden Arbeitsg~ng einer oder ein Sammelschleppzettel 
fiir die gesamte Bearbeitung ausgeschrieben werden - vor Inan
griffnahme der Fabrikation fertig vorliegen und zur rechten Zeit 
dem Transportarbeiter iibergeben werden. Evtl. wird es notig sein, 
die Waren in einem Zwischenlager abzustellen, um eine voriiber
gehend iiberlastete Maschine nicht mit Material zu iiberschwemmen. 
Von groBer Bedeutung wird diese zentralisierte Steuerung der Trans
portkolonne bei Montage-Arbeiten, bei denen oft fUr einen einzigen 
Arbeitsgang Hunderte von Teilen herangeschafft werden miissen. 
Die Vertreter rein initiativer Betriebsfiihrung haben gerade an den 
Lehren Taylors die Frage der Behandlung des Schleppdienstes 
kritisiert, und oft genug wurde der Vorwurf gemacht, daB die "klein
liche Behandlung" vollstandig unwirtschaftlich sei. Eigene Be
obachtungen, die ich im Betriebe einer groBen Lokomotiven-Mon
tagewerkstatte machen konnte, bewiesen mir, welch groBe Laufereien. 
Wartereien und Verluste hatten vermieden werden konnen 3), wenn 
der Organisation des Schleppdienstes die gebiihrende Bedeutung 

1) Schilling, "Die Lehre vom Wirtschaften", S. 279, Berlin 1925. 
2) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 138. 
3) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 212, Berlin 1923. 
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geschenkt worden ware. Prinzipiell nicht verschieden aber interessant 
ist es 1), daB der Transport des Hauptteils, in diesem FaIle der halb
fertigen Lokomotive, nicht von einer Arbeitstation zur anderen 
erfolgte, daB vielmehr nur einzelne Teile herangefiihrt wurden und 
das Betriebsmittel, in diesem FaIle die Montage-Kolonne, sich zum 
Material bewegte. Soweit das Prinzip Taylors, das fiir alie moglichen 
Industrien Anwendung fand! - Das Gleiche gilt natiirlich fiir den 
Herantransport der vorher durch das Arbeitssbiiro bestirnmten 
Werkzeuge. Das Problem liegt hier etwas einfacher, weil bei den 
Werkzeugen normalerweise nur ein Transport yom Werkzeuglager 
zum Betriebsmittel und zurUck in Frage kommt. Taylor kombi
nierte deshalb auch den Schleppzettel und die Werkzeugliste, um 
nicht ein "ObermaB von Zetteln in seinem Betriebe einzufiihren. 

Material- nnd Werkzeug-Transport. 
Der Transportdienst wird beirn Weiterleiten des Materials 

natiirlich nur dann in Funktion treten und yom Arbeitsverteiler 
vorgesehen werden, wenn es die Verhaltnisse nicht gestatten, daB 
der Arbeiter ohne ZeiteinbuBe den Transport zum nachsten Ar
beitsgang selbst vornimmt. Dieses trifft oft genug ein beim Arbeiten 
in eng zusammerigebauten Betrieben der Kleinteil-Bearbeitung, 
z. B. in mechanischen Werkstatten, oder aber wenn die Betriebs
mittel benachbart oder so dicht zusammenliegen, daB ein merkbarer 
Zeitverlust dadurch nicht entsteht. Man sieht, wie auBerordentlich 
wichtig die Frage der Maschinenaufstellung fiir die Wirtschaftlich
keit des Transportdienstes ist. 

Wiirde es moglich sein, die Arbeitsstationen, wie sie auf dem 
Verteilungsblatt stehen, benachbart aufzustellen, so wiirde, wie aus' 
dem Vorhergesagten hervorgeht, der Transportdienst an Bedeutung 
gleich Null sein 2). Um den Transport noch manuell zu erleichtern, 
wiirde man die einzelnen Maschinen mit Transportmitteln (Bandern, 
Gleitbahnen usw.) verbinden und dadurch den mechanisierten 
Forderbetrieb (Conveyor-Betrieb) erhalten, den Ford aufbaute. Dar 
Schleppzettel wiirde fortfallen, die Transportkolonne produktiveren 
Zweoken zugefiihrt werden konnen. Eine derartige Masohinenauf
stellung ist aber nur bei regelmaBig wiederkehrenden Arbeiten 
moglioh, also eine MaBnahme, die nur bei Hersteliung groBer Massen 
in Frage kommen kann. Auch ist wieder erkennbar, daB Ford gegen" 
iiber Taylor nur deshalb eine Vereinfachung sohaffen konnte, weil 
die speziellen Fabrikationsbedingungen die Moglichkeit zum Ab-

1) Michel, "Betriebsgestaltung und FlieBarbeit", S. 11, Stuttgart 1926. 
2) Prachtl, "Von der Reihenfertigung zur FlieBarbeit", S. 50, Berlin 

1926. 
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schaffen der Schleppdienst-Organisation herbeifiihrten. Auch Ford 
begann seine Betriebe, als er noch einzelne Wagen baute, nicht mit 
einem System von Bandern und Kettenforderern 1). Es erscheint 
deshalb unvereinbar mit den Forderungen, die der praktische Be
trieb an die Leistung stellt, dem Schleppdienst seine Bedeutung 
absprechen zu wollen und den Schleppzettel als eine MaBnahme 
der Dberorganisation zu erklaren. Nur derjenige, der all die schweren 
Schaden nicht gesehen hat, die durch seine mangelhafte Organisation 
entstehen, wird seine Bedeutung heruntersetzen konnen. 

Ford wird es auch nicht notig haben, an den Maschinen selbst 
Vorrichtungen zu schaffen, die Waren und Werkzeuge aufzustapeln_ 
Das Werkstiick ist nur als einzelnes Objekt in der Maschine und erst 
nach Fertigstellung bringt der regelmaBige Rhythmus der Fertigung 
ein neues Teil zur Bearbeitung. Hochstens sind hier und da Hange
bander, die als Zwischenlager fiir evtl. Produktionsstorungen dienen 
konnen (Kurbelwellen). 1m taylorisierten Betrieb wiirde es sich 
nicht lohnen und organisatorisch eine zu groBe Arbeit kosten, den 
FluB der Arbeit so vorwartszutreiben, daB man bei groBeren Stiick
zahlen Stiick fiir Stiick der nachsten, oft weit entfernten, Arbeits
station zubefordert. Vielmehr verlangt schon eine gewisse Vor
sicht, jedem Arbeiter an seinem Betrie bsmittel einen geringen V or
rat an Arbeitsstiicken bereitzustellen. Dafiir miissen Regale, Stander, 
Kasten mit HubgesteIIen, Transportwagen fiir Werkzeuge und aIIer
hand ahnIiche Vorrichtungen beschafft werden, die wiederum Platz 
und Kosten veriangen und zur Vereinfachung und Dbersichtlichkeit 
des Werkstattbildes nichts beitragen. Unvermeidlich eintretende 
kleine Material-Stauungen bedingen zweckmaBig Iiegende Zwischen
lager, in denen das Material bis zum Weitertransport an die nachste 
Station kurze Zeit untergebracht werden kann. AIl das sind MaB
nahmen, die der Betrieb wechselnder Fertigung notgedrungen 
schaffen muB. Will man den FluB des Materials nicht hemmen, so 
muB man ihm von Zeit zu Zeit die Moglichkeit des Absetzens in 
kleinen Staubecken beschaffen. 

Priifdienst. 
Fiir die Giite der Ware, wie auch fiir die Giite des Verfahrens 

ist es notwendig, die Arbeit zu priifen. Das Priifen hat also einen 
doppelten Zweck, der sich in der Vor- und Nachpriifung widerspiegelt. 

1) Ford, "Mein Leben und Werk" , S. 92, Leipzig 1924: 
"Bei den ersten Wagen, die wir zusammensetzten, fingen wir an, den 

Wagen an einem beliebigen Teil am FuBboden zusammenzusetzen, und die 
Arbeiter schaff ten die dazu erforderlichen Teile in der Reihenfolge zur Stelle. 
in der sie verlangt wurden, ganz so wie man ein Haus baut." 
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Die Vorprufung soll bei Beginn des ersten Arbeitsstuckes an der 
Arbeitsstation einsetzen, evtl. vor falscher Auffassung der Unter
weisungen und Zeichnungen schutzen, die Maschineneinstellung 
kontrollieren und somit den Gang des Arbeitsablaufes sicherstellen. 
Die Nachprufung hat den Zweck, die bearbeiteten Stucke nach 
Menge und Gute nachzusehen, eventuelle Fehler zu beseitigen 
oder schlechte Stucke von der weiteren Bearbeitung auszuschlieBen. 
Sie dient auBerdem zur Leistungskontrolle des Arbeiters und ist 
das beste Mittel, Fehler im Verfahren zu erkennen und fiir spatere 
Anfertigungen zu beseitigen. Die Prufung ist eine MaBnahme ge
worden, die bei fast allen Industrien in starkem MaBe Verwendung 
findet. Die Notwendigkeit, dem Kunden wirkliche Qualitatsarbeit 
zu bringen, zwang die Fabrikanten, scharfe UberwachungsmaB
nahmen zu ergreifen. Die Forderungen des Maschinenbaues nach 
Austauschbarkeit der Teile machte die genauesten MeBinstrumente 
und MeBmethoden notwendig. Man erkennt heutzutage, welch 
groBer Vorteil darin liegt, spatere EinpaBarbeiten mit ungeeigneten 
Werkzeugen bei der Montage zu vermeiden. Die Vorprufung war eine 
spezielle Forderung Taylors. Sie ist bei wechselnder Fertigung 
erne Hauptbedingung fur das Vermeiden von AusschuB wahrend der 
Fabrikation 1). Ein Massenbetrieb, wie der Fordsche, braucht eine 
Vorprufung naturgemaB nicht, da eine Umstellung der Maschinen 
auf ein anderes Fabrikat nicht vorkommt. Die Vorprufung an jedem 
Betriebsmittel ist ein fUr allemal gemacht worden, als das Verfahren 
einsetzte. 

Dagegenist die Nachpriifung der bearbeiteten Teile im Fordschen 
Betriebe in einer Feinheit und Genauigkeit eingefUhrt worden, 
die an kaum einer andern Stelle der Industrie erreicht werden kann. 
Ford ist der scharfste Vertreter des Austausch-Prinzips bei seinem 
Wagen geworden und verdankt der straffen Durchfuhrung dieses 
Gedankens einen groBen Teil se~nes Erfolges. Die Hinterachse 
seines Wagens, die in asiatischen Steppen bricht, muB durch ein 
Ersatzteil ersetzt werden konnen, das im nachsten Laden zu kaufen 
ist, ohne daB irgendeine Bearbeitung notwendig ist. Daher hat er 
in die ganze Linie seiner Fertigung Kontrolleure eingestellt, die mit 
teilweise maschinellen Mitteln eine genaue Messung aller durch
laufenden Einzelteile vornehmen und unnachsichtlich nicht in die 
Toleranz passende Stucke ausmerzen 2). Diese scharfe Prufung ist 
hauptsachlich der Grund dafur, daB man heute Massenfabrikationen 
im Gegensatz zu landlaufiger Ansicht mit Mchster Qualitatsarbeit 

1) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 237/238, Berlin 1924. 
2) Rieppel, "Ford-Betrieb und Ford-Methoden", S. 21, Berlin und 

Miinchen 1925. 
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gleichsetzen muB 1). Die Ansicht, daB moderne Arbeitsverfahren 
mit starker Stuckelung und scharfem Anreiz des Arbeiters die Gute 
des Erzeugnisses herabsetzen, ist unsinnig. Die Beurteiler scheinen 
der Meinung zu sein, daB ein Arbeiter, der mit schlechten Werkzeugen 
langsam und faul arbeitet, besser produziert. 

Nicht immer kann die Priifung wie bei Ford so bequem in der 
Linie selbst vorgenommen werden. Immer solIte man aber versuchen, 
den Kontrolleur an das Betriebsmittel selbst kommen zu lassen, 
damit der Arbeiter zum mindesten in der Nahe ist, er aber moglichst 
sogar die Priifung selbst beobachten kann. Die Regel, die Werkstucke 
nl\ch der Bearbeitung in einen Prufraum zu schleppen, dort kon
trollieren zu lassen und von dort aus dem nachsten Arbeitsgang 
weiterzuleiten, ist veraltet und unwirtschaftlich. Die ungeheuren 
Transportwege, die auf diese Art und Weise zuruckgelegt mussen, 
schaden dem Wirkungsgrad des Unternehmens. Meistens erklart 
sich diese· MaBnahme aus der organisatorischen Unmoglichkeit, 
den Priifer rechtzeitig, d. h. sofort nach Beendigung der Bearbeitung 
an das Betriebsmittel zu schicken. Auch an dieser Stelle greift 
Taylor durch den zwangslaufig steuernden Priifschein ein und schafft 
statt des erwahnten Priifens im Priifraum eine fliegende Kontrolle. 
Die SchluBmeldung des Arbeiters im Arbeitsbiiro uber Vollendung 
seiner derzeitigen Beschaftigung ist das Signal fur die Veranlassung 
der Priifung vor Weiterleitung an die nachste Maschine. Diese 
zentralisierte Steuerung des Kontrollwesens erledigt also mit einem 
Schlag die zwecklosen Werkstatten-Transporte. So verhaltnismaBig 
einfach diese MaBnahme in der Praxis erscheint, sie verlangt aber 
wieder Aufwand. Einzelfabrikation der verschiedensten Artikel 
kostet aber diese organisatorischen Ausgaben. Wiirde in einem 
Werk ein einziger Artikel standig hergestellt werden, oder ware 
es zum mindesten moglich, ahnliche Artikel in einem festen FluBlauf 
flieBen zu lassen, so konnte der Kontrolleur an bestimmter Stelle, 
wo eine Nachpriifung notwendig und wertvoll erscheint, postiert 
werden. Eine Extra-Benachrichtigung durchden Priifschein wiirde 
sich eriibrigen. So auch im Fordschen Betriebe! Sicherlich wird 
die Entwicklungsgeschichte dieses Unternehmens vor der Speziali
sierung auf einen Wagen, den Typ des herumziehenden Kontrolleurs 
oder auch den Priifraum gekannt haben. Es wird erst allmahlich 
moglich gewesen sein, ein Priifsystem derartigen AusmaBes in die 
Linie einzuspannen und damit eine Gleichformigkeit der Qualitat 
zu erhalten. Auch bei der Priifung kann also beobachtet werden, 
wie auBerordentlich einfach organisatorische Probleme bei gleicher 

1) Heidebroek, "Industriebetriebslehre",S. 105, Berlin 1923. 
a. a. O. S. 200. 
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Fertigung in reinen Flie.Bbetrieben aussehen. Der fliegende Tay
lorsche Priifmeister wird an der Kette des Wandertisches zur eigenen 
Arbeitsstation, die genau so wenig wechselnden Auf trag bekommt 
wie der schaffende Nebenmann. 

Spezialisierung der Meister. 
Das Prinzip der Arbeitsteilung, auch der Kopfarbeit, wurde 

weiter oben bei der Besetzung der Stellen im Arbeitsbiiro behandelt. 
In gleicher Weise fiihrte Taylor die scharfe Funktionalisierung 
bei den Meistern der Werkstatten ein. Bekannt ist die Analyse 
der Arbeiten, die ein "Allerweltsmeister" leisten solI 1). Da die Praxis 
wirklich gezeigt hat, und es in zuriickgebliebenen Betrieben noch 
heute taglich bewiesen werden kann, da.B die Arbeitslast, die dem 
Meister aufgebiirdet ist, nicht hundertprozentig geleistet werden kann, 
ist das Prinzip der Funktionsmeister ein bedeutender Fortschritt. 
Es ist nur eine "Obertragung der Gesichtspunkte, die bei der Produk
tion von Giitern beherrschend in der gesamten Industrie wurden: 
Atomisiernng der Arbeit. Ansatze zum Funktionsmeister - System 
finden wir in fast allen Betrieben, z. B. durch das Einstellen be
llonderer Priifmeister. Taylor ging weiterund schuf statt der bisher 
abteilungsweise geteilten Meisterschaften den Einrichtemeister 
und den Unterweisungsmeister hinzu. Das Bestreben jeder Industrie, 
besonders aber der Saison-Betriebe, wird notgedrungen darauf ge
l'ichtet sein, den gelernten Facharbeiter nur an den Stellen einzu
setzen, wo wirklich ein bestimmtes MaB handwerklichen Konnens 
gefordert wird. Die erhOhten Lohnkosten die bei Facharbeitern 
bezahlt werden miissen, sowie die Abhangigkeit von einer Gruppe 
eingearbeiteter Leute, HeBen es geraten erscheinen, Arbeitsleute 
auch bei wichtigeren und genaueren Arbeiten einzusetzen, ihnen 
dafiir aber den groBten Teil der geistigen Arbeit zu nehmen und diese 
den erwahnten Funktionsmeistern zu iibergeben. Eine Automaten
dreherei braucht fiir die "Oberwachung der Betriebsmittel Arbeits
personen, die in 14 Tagen vollkommen eingearbeitet sein konnen. 
Wiirde man dem gleichen Bedienungspersonal Einrichte- und Ein
stellarbeiten mit iibergeben, so wiirde sofort statt des ungelernten 
Arbeiters ein tiichtiger Facharbeites notwendig sein. Kein moderner 
Betrieb wird sich die Gelegenheit entgehen lassen, einen Spezialisten 
in den Dienst zu stellen, der die Einrichtungsarbeiten iibernimmt. 
Der Taylorsche Funktionsmeister ist also im Typ dieses Einrichters 
verkorpert. In fast der gesamten deutschen Industrie ware es mog-

1) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 46, Berlin 1914; s. auch 
Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 225, Berlin 1924. 
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lich, beim Ausbau dieser Spezialisierung der Einrichtearbeiten 
groBe Ersparnisse zu machen. In groBeren Betrieben wird man 
helfend zur Seite den Unterweisungsmeister stellen, dessen Aufgabe 
es dann ist, die Vorprufung vorzunehmen, d. h. festzustellen, ob 
die Betriebsmittelbedienung das Wie der Arbeit vollstandig ver
standen hat. DaB auch in Amerika der Wert derartig spezialisierter 
Meisterfunktionen noch immer erkannt wird, zeigt eine Stelle im 
Fragebogen des Hooverschen Berichts 1). Es ist unklug, wenn von 
Gegnern des Funktionsmeistertums behauptet wird, daB eine der
artige MaBnahme bose Folgen haben musse, weil sie die Anzahl der 
Aufpasser vermehre und damit gereizte Stimmung aufkommen 
lasse 2), oder aber auch, weil nach dem Sprichwort "viele Koche 
verderben den Brei" die Arbeitsgebiete sich gar nicht so umreiBen 
lieBen, daB nicht Lucken entstehen wiirden, die dem Vollzug der 
Arbeit schadlich sein wurden 3). An anderer Stelle wird wieder be
hauptet, daB der Funktionsmeister, da er z. B. Einrichtearbeiten 
an den verschiedensten Maschinen-Typen (Drehbanken, Fras
maschinen usw.) verrichten musse, niemals gleich sach- und fach
kundig sein konne, wie der Abteilungsmeister alten Systems 4)_ 
Diese Ansicht ist deshalb irrig, weil sich ein guter Facharbeiter 
praktisch in den Trieb jeder Maschine wird hineindenken konnen. 
Es ware ja sonst unmoglich, daB z. B. ein Drehermeister eine neu
gekaufte Spezial-Drehbank richtig beurteilen konnte. Die Praxis 
hat erwiesen, daB derartige Einwande durch die Erfolge in der Werk
statt widerlegt sind. 

MiBstimmung bei der Arheiterschaft entsteht nicht, weil der 
neue Meister kein schwankender ewig uberlasteter Vorgesetzter ist, 
sondern ein helfender, dessen einziges Ziel es sein sollte, jedem die 
besten und praktischsten Winke fur die schnellste Erledigung der 
Arbeit zu geben. Es muB zugegeben werden, daB es vorkommen 
kann, daB die Arbeiten bei dieser Art der Unterteilung luckenhaft 
gemacht werden, wenn nicht jedem einzelnen der Meister eine schrift
liche Unterweisung gegeben wird, in welchen Grenzen sich seine 
Anleitungen zu bewegen haben. Es genugt nicht, einen entsprechend 
vorgebildeten Mann in die Werkstatt zu setzen und ihn Funktions
meister zu nennen. Die Funktion muB schriftlich scharf umrissen 
werden. Ein derartiges System wird keine Lucke mehr aufweisen. 

1) Witte, "Verlustquellen in der Industrie", S. 67, Berlin u. :Nliinchen 1926. 
2) Sollheim, Taylor-System fiir Deutschland", S. 196, Berlin und Miinchen 

1922. 
3) Schilling, "Die Lehre vom Wirtschaften", S. 178, Berlin 1925. 
4) Sollheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S. 195, Berlin und 

Miinchen 1922. 
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Ford hat keine Funktionsmeister mit Ausnahme der Kontrolleure, 
von denen er selbst spricht, und wahrscheinlich der Instandhaltungs
und Reparaturmeister, von denen nichts erwiihnt wird, die aber 
bestimmt vorhanden sein werden. Wozu sollte auch Ford Einrichter 
und Unterweiser brauchen? Jede Maschine macht nur eine ganz 
bestimmte Arbeit Jahr aus, Jahr ein. Der Arbeitsgang selbst ist so 
atomisiert, daB er beim Zusehen vom Lehrling in einigen Minuten 
begriffen wird. Die einmalige Einrichtungsarbeit wird bei Auf
stellung der Maschine geleistet und fallt dann fort. Der Anfanger be
kommt ein einziges Mal eine Unterweisung, die sehr kurz gehalten 
.sein kann und vom Vormann gegeben wird. Dann kann er seine 
Arbeit ein Lebensalter hindurch allein machen. Die vollkommen 
einseitige Fertigung braucht also eine derartige Filigran-Arbeit 
im Meisterwesen nicht, wie sie der Betrieb haben muB, der jedem 
seiner Arbeiter taglich ein anderes Fertigungsproblem iiberweist. 
Auch hier ist es unsinnig, das Kind mit dem Bade auszuschiitten 
und deshalb das Funktionsmeister-System als eine iiberfliissige 
und unverniinftige MaBnahme zu bezeichnen, weil Ford sie nicht 
hat. Er hatte sie, wenn er sie brauchte! Der Fordsche Meister 
kann Allerweltsmeister sein, denn seine Welt ist so klein, daB eine 
Unterteilung unnotig ist. Die Einzelfertigung wird gut tun, die 
V orziige eines Funktionsmeisterwesens zu genieBen, dadurch Geld 
sparen und sich unabhangig machen von der Fertigkeit der gelernten 
Arbeiter. 

Arbeitsintensivierung des Einzelnen durch Auslese. 
AIle Vorbereitungsarbeiten bezogen sich auf Maschinen und 

Formulare, auf tote Massen. Die Arbeit wird aber geleistet von leben
den Menschen, und ihre Einstellung in den ProduktionsprozeB ist 
das wichtigste Glied der Rationalisierung. Der rechte Mann am 
rechten Ort mit Liebe und Interesse zur Sache: das ist Hauptgesetz 
der Produktion. 

Vor der Fabrik und den Arbeitsnachweisen, von der Schulbank 
weg bei den Berufsamtern sammeln sich die Scharen derjenigen, 
die in die Fabriken ziehen miissen. Dem Einstellenden und Aus
wahlenden, aber auch den Eltern, die den jungen Menschen in seinen 
Beruf senden, erwachsen die groBten Pflichten, die Stelle zu finden, 
wo der Bewerber am besten geeignet sein wird, seine Arbeit zu ver
richten. Nicht allein im Interesse des Fabrikanten, vor allem urn 
die Arbeitsfreudigkeit des Einzelnen in den Dienst der Gesamtheit 
zu stellen, ist der Schritt der Auslese fur den Prufer der wichtigste. 
Die Frage der Arbeiterauswahl ist so alt, wie das Dienstverhaltnis 
selbst. Auch der alte Zunftmeister, der einen Lehrling zur Aus-
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bildung iiberwiesen bekam, schatzte sicher den jungen Anwarter 
auf seine korperlichen und geistigen Fahigkeiten ab und iiberlegte, 
ob die Anforderung seines Handwerks mit den Eigenschaften des 
Lehrlings zu vereinbaren waren. Von dieser rein auf die Menschen
kenntnis des Meisters abgestellten Untersuchungsmethode kam 
man erst dann ab, als durch Entwicklung der Industrie die Frage 
der Eignung Lebensproblem der Erzeugung selbst wurde. Arztliche 
Untersuchungen waren schon seit langer Zeit das Mittel, die phy
sische Eigenschaft des Anwarters in Bezug auf die Forderungen 
der Arbeit festzustellen. Die junge Betriebswissenschaft erkannte 
die noch groBere Bedeutung, die die psychischen Eigenschaften 
fiir die Auslese bedeuten, und so gesellte sich als Kronung der ganzen 
Berufszuweisung die Psychotechnik zu den bisherigen Verfahren. 
Nicht der Mensch als manuell arbeitende Maschine, sondern der 
denkende Mensch wurde im Gewirr der komplizierten Maschinen 
der Massenfertigung gebraucht. Taylor war der erste, der bei seinen 
systematischen Arbeitsuntersuchungen erkannte, daB nur wenige 
den jeweiligen Anforderungen, die er stellte, gewachsen waren, 
nnd so wurde er der erste Rufer nach Methode, die Menschen von 
vornherein so zu erkennen, daB kein Fehler bei der Einstellung ge
macht wurde 1). Miinsterberg war der erste Psychologe, der syste
matisch auf die gegebenen Taylorschen Anregungen hin eine Durch
arbeitung psychologischer Fragen vornahm. Eine ganze Reihe von 
Ingenieuren, Arzten nnd Sozialpolitikern beschaftigte sich mit 
der neuen Wissenschaft, nnd zahlreiche Schriften in allen Staaten 
geben AufschluB iiber die erzielten Ergebnisse. 

Die Analyse der Arbeit, wie sie vor allen Dingen durch die Zeit
und Bewegungsstudien der jungen Betriebswissenschaft betrieben 
wurde, besonders aber auch die zunehmende Stiickelung der Teil
arbeiten lie Ben das Bild auch verwickelter Arbeitskomplexe in bezug 
auf geistige Anlagen klar erscheinen 2). Psychologische und physio
logische Forderungen ergaben sich da in groBer Menge. Der Be
werber muBte am besten die in Frage kommende Arbeit bewaltigen 
konnen, der moglichst viel der verlangten Eigenschaften besaB. 
Die Wege, die zur Untersuchung des Betreffenden auf die einzelnen 
psychischen Funktionen offen standen, waren verschieden. Der 
technische Einschlag der psychologischen Methoden lieB sich bald 
dadurch erkennen, daB man, wie bei einer chemischen Analyse das 
Reagenz des Menschen auf die geforderten psychologischen Funk
tionen durch Experimente von Fall zu Fall maB. Reaktionspriifer 
sollten die Schlagfertigkeit zeitlich messen, Oberflachenvertie-

1) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 115, Berlin 1914. 
2) Riedel, "Arbeitskunde", S. 285, Leipzig und Berlin 1925. 
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fungen das Tastgefiihl in 1/100 mm darstellen usw. Mit anderen 
Worten versuchte man eine Zahlenreihe als MeBergebnis fiir jeden 
Menschen zu bekommen. Das Laboratorium war der Ort, an dem 
diese psychologischen Analysen vorgenommen wurden. Neuere 
Wissenschaftler erkannten die Fehler dieses Systems, und besonders 
dcr EinfluB der nicht technisch vorgebildeten Psychologen brachte 
es mit sich, daB man die komplizierten Zusammenhange menschlicher 
Eigenschaften nicht mehr auf einen Generalnenner zu bringen ver
suchte. Addition gemessener Eigenschaften gestattet keinen SchluB, 
ob der Komplex dieser Anlagen wirklich vorhanden ist. Man stellte 
auf Anregung dieser psychologischen Richtung den Arbeiter in den 
Komplex von Anforderungen hinein, die bei seiner Berufsarbeit 
wirklich seiner warteten. Mit anderen Worten wurde ein Eignungs
versuch unter entsprechender Beobachtung bei der in Aussicht ge
nommenen Arbeit selbst vorgenommen und dadurch ein Urteil 
gebildet iiber die Einstellung gegeniiber den einstiirmenden Er
eignissen. Diese Untersuchung ist natiirlich nur negativ und steht 
im Widerspruch mit den Wiinschen der rein klassischen Psychotech
nik, die versucht beim Vergleich der Arbeits-Analyse mit der psy
chischen Analyse durch Funktionsvergleich den richtigsten Bewerber 
herauszusuchen. 

Man muB bei Beurteilung der Ergebnisse der Psychotechnik 
scharf unterscheiden zwischen ernster Forschung und oberflachlicher 
Beurteilung unwissenschaftlicher Forscher 1). Es darf nicht verkannt 
werden, daB die herkommliche Berufswahl durch Verbitterung eines 
langen verfehlten Berufslebens schwere Schaden beim Einzelnen 
hervorrief2). Trotzdem muB auf die Gefahren aufmerksam gemacht 
werden, die in einer V"berschatzung derartiger Ausleseverfahren nach 
dem heutigen Stand der Wissenschaft liegen. Es erscheint gewagt, 
auf Grund einer einmaligen Untersuchung ohne entsprechende 
Kenntnis des Wesens, der V"bung und ohne Beriicksichtigung der 
Jugend des Priiflings abschlieBende Urteile fiir seinen Lebens
weg abzugeben. Es ist deshalb nicht verwunderlich, wenn alte 
Praktiker wie Frenz den bisherigen Veroffentlichungen skeptisch 
gegeniiberstehen 3). Liest man von Extremen, nach denen eine Klas
sifizierung der Menschen nach ihren psychologischen Komplexen in 
genormten und vergleichbaren Zahlen aufgestellt werden solI, dann 
kann man allerdings einem derartigen Zweifel nicht ganz Unrecht 

1) Baumgarten, "Arbeitswissenschaft und Psychotechnik in RuJ3land''. 
Gas tow, S. 34, Miinchen 1924. 

S) Wallichs, "Taylor-System und Achtstundentag", S. 41, Ziirich; s. 
auch Heidebroek, "lndustriebetriebslehre", S. 157, Berlin 1923. 

3) Frenz, "Kritik des Taylor-Systems", S. 44, Berlin 1920. 
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geben. Und doch erscheint all das, was geschaffen wurde, als ein 
Weg zu vollkommeneren Mitteln und eine bessere Methode als der 
Zufall, von dem das alte System seine Auslese beherrschen lieBl). 
Wenn es auch iibertrieben sein mag, daB Riedel die Richtigkeit mit 
90% angibt, so wiirde doch schon, die Halfte richtiger FaIle ange
nommen, dem groBten Problem der Fabrikarbeit eine bessere Zu
kunft winken. 

Wie schon allgedeutet wurde, hat sich Taylor in besonderem 
MaBe fUr die Entwicklung der Psychotechnik und Berufsauslese ver
dient gemacht. Seinen Untersuchungen iiber die Arbeitsvorgange 
folgt selbstverstandlich die Forderung nach solchen Arbeitern, die 
den Anspriichen der Unterweisung geniigen2). Interessant sind die 
Forderungen, die er bei der Reorganisation der Kugelfabrik an die 
Priiferinnen stellte. Er selbst und seine SchUler waren selbstver
.standlich nicht genug psychologisch geschult, um die Arbeiter auch 
daraufhin zu untersuchen, ob sie den Anspriichen geniigten, und 
.80 war er gezwungen, das alte Mittel zu ergreifen und an Hand der 
Leistungen die Eignung der angesetzten Arbeiter zu erproben. 
Nicht geeignete wurden dann anderen Arbeiten iiberwiesen und 
dieser durchaus verstandigen und heute allgemein anerkannten Me
thode, jeden an den richtigen Platz zu stellen, mag das Marchen 
entsprungen sein, daB die Minderleistungsfahigen aus Taylorschen 
Betrieben auf die StraBe flogen 3). DaB Taylor die an irgendeiner 
Stelle ungeeigneten Arbeiter an anderer Stelle verwendet, wird gern 
von den Kritikern iibersehen, die ihr ganzes Ziel darin sehen, seine 
Methoden als unmenschlich herabzusetzen. Es ist selbstverstand
lich, daB bei seinen damaligen Arbeiten und durch seine Schriften, 
bei denen zum ersten Male eignungspsychologische Gesichtspunkte 
in die Offentlichkeit drangen, eine ganze Welt iiber ihn herfie14). 

Noch heute wird vergessen, daB zu Taylors Zeiten ein Miinsterberg 
durch ihn beeinfluBt erst anfing, Psychotechnik zu erwahnen. Es 
muB betont werden, daB Taylor der Vater dieser modernsten Rich
tung der Betriebswissenschaft wurde. 

Die Analyse der Arbeit ermoglichte es erst, die psychologischen 
Funktionen zu finden, die fiir die Erledigung eines Arbeitsganges 
eigentiimlich sind. Die Atomisierung kann aber so weit gehen, daB 

1) Riedel, "Arbeitskunde", S. 270, Leipzig und Berlin 1925. 
2) Sollheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S.22, a. g. O. S.197. 

Berlin und Miinchen 1922. 
3) Sollheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S. 22, Berlin u. Miinchen. 

S. auch Frenz, "Kritik des Taylor-Systems", S. 35, Berlin 1920. S. auch 
Riedel, "Arbeitskunde", S.58, Leipzig und Berlin 1925. 

4) Lahy-Waldsburger, "Das Taylorsystem und die Physiologie der be
ruflichen Arbeit", S. 112, Berlin 1923. 
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die Anzahl der Forderungen fiir die Eignung auBerordentlich zu
sammenschrumpft, so daB die Auslese sich sehr viel leichter ge
staltete. Psychotechnische Versuchsmethoden verlieren dann an Be
deutung, da die Beschaftigung als solche einen Laboratoriumstest 
darstellt. Eine eintagige Arbeit am Band entscheidet oft schon, 
ob der Angestellte Gefiihl fiir seine Arbeit hat oder nicht, und der 
aufmerksame "boss" sorgt dafiir, daB der ungeeignete, die Produk
tion hemmende Neuling an eine andere Stelle versetzt wird. Wichtig 
werden allerdings fiir derartige Arbeiten die seelischen Einstellungen 
der Anwarter auf Monotonie. Ungeeignetheit, derartige Arbeiten zu 
verrichten, wird aber bald durch die MeBzahl der Leistung bemerkt, 
und Ford sorgt in diesem Falle dafiir, daB der Arbeiter an anderer 
Stelle beweist, daB ihm Denkarbeiten mehr liegen. Dieses arbeits
psychologische Laboratorium ermoglicht also ein praktisches System 
der Berufsauslese ohne groBere wissenschaftliche Vorar beit. Schein
bar hat der Automobilkonig vor der wissenschaftlichen Berufs
auslese auch keine iibertriebene Hochachtung, denn der Eintritt in 
seine Werkschulen ist in keiner Weise an irgendwelche Vorunter
suchungen auf Eignung gebunden 1). Der Taylorsche Betrieb muB 
seinen Arbeitern eine wechselnde Beschaftigung bieten und immer 
neue Anspriiche an die Einstellung von Korper und Geist verlangen. 
Es ist deshalb kein Zufall, daB gerade hierdurch eine Wissenschaft 
ins Leben gerufen wurde, die sich zum Wohl der Gesamtheit hoffent
lich bald zu groBer Genauigkeit emporarbeiten wird. 

Einstellung und Anlernung. 
Eng zusammen mit dieser Auslese-Bewegung hangt die Frage 

der Berufsausbildung. Dieses Problem wurde unter dem EinfluB 
der sprunghaften Entwicklung yom Handwerk zur Maschinen
industrie derart wichtig, daB in der ganzen zivilisierten Welt die 
besten Kopfe Vorschlage und Winke fiir die Arbeiteranlernung ge
bracht haben. Das Problem ist nicht nach gleichen Grundsatzen 
in Europa und Amerika zu meistern. Deutschland weist eine Tra
dition der Lehrlingsausbildung aus dem Handwerk heraus auf, die 
z. B. den Vereinigten Staaten vollkommen abgeht. Dem steigenden 
Bedarf der Industrie an tiichtigen Facharbeitern geniigte aber die 
Menge an Lehrlingen nicht mehr, die die allmahlich absterbenden 
Zwergbetriebe hervorbrachten. Eine Zeit lang versuchten die GroB
betriebe analog der Ausbildungsart des Handwerksmeisters die 
jungen Leute fiir den eigenen Betrieb heranzubilden. Die meist 
nur einseitig eingestellten Fabriken brachten aber Facharbeiter her-

1) Ford, "Das groBe Heute, das groBere Morgen", S. 226, Leipzig 1924. 
A h 1 bur g, Steuerung der Materlalbewegung. 4 
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vor, die nur dem Namen nach Gesellen genannt werden konnten. 
Bei irgendwelchen unnormalen Arbeiten versagten diese Krafte. 
Mehr angelernte als gelernte Leute! Wenngleich dieses Ausbil
dungs-System noch heute von manchen Werkmeistern als das rich
tige genannt wird1), ist es der Planlosigkeit seiner Methode wegen 
ein auBerordentlich unwirtschaftliches Beginnen. Eine Ausbildung, 
bei der der Erfolg allein in den guten Willen des Schiilers gestellt 
ist, ist von vornherein als unzureichend abzulehnen. Aus diesem 
Grunde ist fUr unser industrielles Leben der planmaBig ausgebildete 
Facharbeiter eine Vorbedingung. Die Industrie sah sich also ge
notigt, neue Ausbildungsverfahren einzufUhren, die einen wirklich 
tuchtigen und zuverlassigen Facharbeiter heranzogen. DaB sich die 
Ausbildung nicht allein auf rein handwerksmaBige Fertigkeiten be
ziehen muBte, sondern vor allen Dingen auch technologische und 
soziologische Gebiete streifen muBte, erklart sich aus der hohen 
kulturellen Stufe der deutschen Arbeiterschaft einerseits und zweitens 
aus dem Bestreben, dem Arbeiter systematisch die Zusammen
hange der einzelnen Arbeitsgange in der Fabrikation, wie auch den 
EinfluB seiner Arbeit in der Gesamtwirtschaft beizubringen. Aus 
all diesen Gedanken heraus entstanden Spezial-Werkschulen, deren 
Sorge sich die groBeren Werke der Industrie angelegen sein lieBen2). 

Es ist nicht allein der rein fachliche Wert, den diese ganz ausgezeich
neten Institute im allgemeinen haben; ihre besondere Bedeutung 
erhalten sie auch noch durch das Bemiihen, die jungen Lehrlinge 
korperlich und geistig so zu erziehen, daB eine gewisse Kamerad
schaft zwischen Schuler und Lehrer entsteht. Der Zweck gerade 
dieses Teils der Ausbildung ist das Fernhalten der unreifen Jungen 
von werksfeindlichen sozialistischen Gemeinschaften. Politische Pro
bleme sollen erst in viel spateren Zeiten dem gereiften jungen Manne 
entgegentreten. 

Die Starke, die Deutschland auf dem Weltmarkt durch einen 
derartig hochentwickelten Facharbeiterstand hat, offenbart sich vor 
allen Dingen auch bei der Durcharbeitung organisatorischer Pro
bleme. Einem derartig ausgebildeten und verstandigen Handwerker 
brauchen Hilfsmittel, wie Unterweisungen usw., nicht in einem 
Umfange zur Verftigung zu stehen, wie etwa den amerikanischen. 
Nur dort, wo es sich urn rein theoretisch-technische Fragen (Wahl 
des Vorschubs und der Schnittgeschwindigkeit usw.) handelt, ist 
eine besondere Anordnung durch die Betriebsleitung notwendig. 

1) Frenz, "Kritik des Taylor-Systems", S.109, Berlin 1920. 
2) Lang-Hellpach, "Gruppenfabrikation", S.180, Berlin 1922. S. auch 

Wallichs, "Die Physiologie des Arbeiters und seine Stellung im industriellen 
ArbeitsprozeB", S.13, Berlin 1917. 
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Das traditionslose Amerika wurde schon deshalb die Wiege 
alIer Betriebswissenschaft, weil der dortigen Industrie von vorn
herein eine ganz andere Arbeiterschaft zur Verfiigung stand. Der 
amerikanische Arbeiter ist, wenn auch arbeitswillig, so doch teuer, 
und vor allem unausgebildet. Vielleicht liegt auch hierin eine der 
Wurzeln zu der ausgepragten Normalisierung und Typisierung ameri
kanischer Werke. Die Massenfabrikation gestattete die Einstellung 
und schnelle Anlernung vollkommen unausgebildeter Arbeiter. Der 
teuere Facharbeiter konnte nur da wirtschaftlich eingesetzt werden, 
wo ein unbedingtes MaB handwerklichen Konnens gefordert werden 
muBte1). 1Jberall, wo es moglich war, wurde durch geeignete Mecha
nisierung der Arbeit der Facharbeiter durch den Arbeitsmann ersetzt. 
Die FlieBarbeit schuf ein System von Arbeitsmoglichkeiten, in dem 
auch der Ungeschickteste und Ungelernteste mit dem Facharbeiter 
in der Arbeitsleistung erfolgreich Schritt halten konnte. Daher 
mag es kommen, daB viele amerikanischen Betriebswissenschaftler 
die planmaBige Lehrlingsausbildung als fiir Amerika unnotig ab
lehnen 2). Ford geht sogar so weit bei seiner Einstellung, mog
lichst den Abteilungen Leute zu iiberweisen, die nie in solchen Ab
teilungen gearbeitet haben, urn nicht eine Menge Vorurteile aus 
friiherer Anlernung in die Fabrikation zu verpflanzen 3). Diese 
systematische Ausschaltung der Tradition mag gewiB ihren Vorteil 
haben, da die Erfahrung in vielen Fallen lehrt, daB "ein kindlich 
Gemiit" mehr Neues an Fabrikationsmethoden ersinnen kann, als 
"der Verstand der Verstandigen". Die paar Handgriffe, die an 
jeder Arbeitsstelle des Wandertisches notwendig sind, bringt sich 
der Einzelne bald selbst bei. Hochstens wird durch of teres Ver
setzen der Leute eine gewisse allgemeine Ausbildung erzielt. Das 
Prinzip scheint richtig zu sein und miiBte uns in Deutschland eigent
lich eine Warnung sein, derartige Anstrengungen einer Lehrlings
ausbildung zu widmen, die letzten Endes nur hinderlich sein konnte, 
wenn auch die deutsche Industrie in groBerem MaBe den anstrebens
werten Weg der Entwicklung zur FlieBarbeit und Massenherstellung 
gehen wiirde. Wir konnten ja nach dieser Konsequenz das Vorbild 
von Gilbreth etwa nachahmen '), der die aus dem Bewegungsstudium 
sich ergebenden zyklographischen Modelle fiir die Anlernung einzelner 
immer wiederkehrender Griffe verwenden will. Warum eine Ge-

1) SOllheim, "Taylor-System fur Deutschland", S. 122, Berlin und Miin-
chen 1922. 

2) Witte, "Taylor, Gilbreth, Ford", S.21, Berlin und Miinchen 1925. 
3) Ford, "Das groBe Heute, das griiBere Morgen", S. 52, Leipzig 1924. 
4) Gilbreth, "Das Leben eines amerikanischen Organisators", S.68, 

Stuttgart 1925. 
4* 
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samtausbildung, wenn wir entsprechend der Stuckelung der Ar
beiten jeden Einzelnen nur gewisse Griffkomplexe lehren konnten 1 
Warum nicht eine rhythmische Arbeitsschulung als Vervollkomm
nung Gilbrethscher ldeen etwa im Sinne von Hultzsch, der gerade 
hierin eine kolossale Verbilligung umfangreicher Organisations
und Anlernungsmethoden sieht 1). Auch Taylor propagiert den 
Ersatz des hochwertigen Facharbeiters durch den ungelernten Ar
beitsmann, dem durch Unterweisungskarten die Kenntnisse schrift
lich ubermittelt werden, die der Facharbeiter sonst durch seine Lehre 
in den Betrieb mitbringt. Und doch ist der Weg nicht richtig und 
wird auch in Amerika neuerdings verlassen. Man hat dort den l!'ehler 
der planlosen Ausbildung, das Fehlen des Facharbeiters, in den letzten 
Jahren bitter genug empfunden. Schon Taylor weist darauf hin, 
daB neben seinen ungelernten Leuten, die fUr mechanisierte Arbeiten 
verhaltnismaBig gut zu gebrauchen waren, nie der Facharbeiter 
fehlen darf. Aus ihnen rekrutieren sich alle die Funktionsmeister 
und ArbeitsbUro-Angestellten, derer das Taylor-System in so reichem 
MaBe bedarf. Fur die technologische Vorbereitung der Arbeit und 
fUr die Einstellung der Maschine, fur die Beaufsichtigung und Pru
fung der Arbeit, sowie vor allem fur die Unterweisung darf der 
tuchtige Handwerker nicht fehlen. Die Taylorsche Organisation 
muBte ja aus der Not der Facharbeiter eine Tugend machen und 
nur deshalb eine so weitgehende Funktionalisierung einfuhren, weil 
der Mangel an Facharbeitern und deren hohe Lohne drohten, den 
gesamten industriellen Apparat Amerikas auf die Dauer unwirt
schaftlich zu machen. Gilbreth ware vielleicht im Verfolg seiner 
Arbeiten selbst noch darauf gekommen, daB seine aus Bewegungs
studium entnommenen Lehrmethoden nicht ausreichen konnen, 
einen wirklich in seinem Fachgebiet allgemein tuchtigen Handwerker 
zu erziehen. lnteressant ist es, daB selbst ein lndustrieller, wie Ford, 
dessen Arbeiterheere doch sicherlich die unausgebildetste Masse 
jeglicher lndustrie sein werden, neuerdings die Bedeutung der Aus
bildung erkannte. 1m Gegensatz zu seinen Einstellungsmethoden, 
bei denen er, wie oben gesagt, jegliche Ausbildung als Hemmung 
ablehnte, richtet er selbst eine Werkschule groBten AusmaBes ein 
und ubt hier eine sorgfaltige technische und personliche Erziehung 
von jungen Leuten aus. Es ware ihm unmoglich, auf die Dauer einen 
bleibenden Arbeiterstamm zu halten, wenn er nicht nach dem Grund
satz: "wer erzieht, regiert" sich hier eine Arbeiterquelle geschaffen 
hatte, aus der die Unzahl von Stellen besetzt wird, die eine allge
meine fachliche Ausbildung voraussetzen. Erinnert sei daran, 
daB die groBe Zahl der denkenden Kopfe, die auch im Fordschen 

1) Hultzsch, "Arbeitsstudien bei Ford", S. 59, Dresden 1926. 
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Betrieb notwendig sind,einen standigen technischen Fortschritt 
zu erzielen, taglich neue Fabrikationsmethoden zu ersinnen und 
fiir die Unzahl von Reparaturen und Werkzeuganfertigungen zu 
sorgen, Ford schon dazu zwangen, bei seiner letzten Betriebsum
stellung Tausende von Handwerkern aus Deutschland zu importieren. 
Besonders aus Wiirttemberg rekrutierte sich im letzten halben 
Jahre der groBte Teil der Werkzeugmacher. Die Liicke, die das 
Fordsche System durch Ausfall von Facharbeitern ausweist, kamL 
also nur geschlossen werden durch eine derartige Lehrlingsschule 1). 

Wenn also auch in deutschen Kreisen, besonders von seiten 
der "Amerika-Pilger" der pla.nmaBigen Lehrlingsausbildung ent
gegengetreten wird, so zeigen diese Ausfiihrungen, wie wenig diese 
oberflachlichen Beobachter auch amerikanische Probleme erkannt 
haben. Selbst die extremste Mechanisierung der Arbeit wird es 
immer wieder notwendig machen, die Lehrlingsausbildung zu for
dern, besonders schon deshalb, weil die eigentliche Produktion 
von Giitern mehr und mehr aus der Hand des Menschen auf die 
Maschine gelegt wird. Die Reparatur und Instandhaltung dieser 
Maschinen aber erfordert ein Heer von tiichtigen Handwerkern, 
deren Ausbildung jeglicher Industriezweig mit groBtem Interesse 
verfolgen solIte. 

Unterweisung. 
Die ungeniigende Ausbildung amerikanischer Handwerker war 

der urspriingliche Grund fUr die schon mehrfach erwahnte schriftliche 
Arbeitsunterweisung. Die verschiedenen Ausfiihrungsarten wurden 
schon an friiherer Stelle erwahnt. Sie stellen einen Teil der Arbeits
vorbereitung dar. Es ist selbstverstandlich, daB die Arbeitsunter
weisung immer Mittel zum Zweck bleiben muB. Sie soIl dem Un
gelernten, vollstandig Uneingeiibten die notwendigsten Winke geben, 
wie am zweckmaJligsten in der "einen besten" Weise die Arbeit zu 
verrichten ist. Sie soIl dem Facharbeiter Anordnung iiber Einstellung 
der Maschinen, iiber Vorschub, Schnittgeschwindigkeit iibermitteln; 
sie solI auf besondere Gefahren und Eigenarten der vorJiegenden 
Arbeit besonders hinweisen. Vor allem wird sie aber auch dort un
entbehrlich sein, wo bei Kolonnen-Akkord iiber die Verteilung der 
Leute bei der Gesamtarbeit Aufzeichnungen gegeben werden miissen, 
wenn iiberhaupt ein Optimum erreicht werden solI. Als Beispiel 
fiir diesen Fall mag die in der Literatur nicht genannte aber sehr 
praktische graphische Darstellung gezeigt werden. (Bild 2.) Die 
Vorbereitungsarbeit gestattet giinstigste Ausnutzung der Arbeits-

1) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 247/248, Leipzig 1924. 
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krafte. Diese kann selbst bei immer wiederkehrenden Arbeiten 
von einem normal gesehulten Kolonnenfiihrer nieht verlangt werden. 
Ohne die Hille, wie sie eine Unterweisung gibt, ist es dem Arbeiter 
unmoglich, die vorgesehriebene Leistung zu erreiehen. Die Unter
weisung ist die Hille der Betriebsleitung, die Hoehstleistung zu 
erreiehen 1). Beim Ausschreiben von Unterweisungskarten wird 
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Abb. 2. BescMftigungsiibersicht einer Kolonnenarbeit von 7 Mann. 
Fiir die Bedienung des Betriebsmittels 

A ist z. Zt. 1 Mann erforderlich 
B ist z. Zt. 1 
C ist z. Zt. 1 
D sind z. Zt. 2 
E sind z. Zt. 2 
Fist z. Zt. 1 
G sind z. Zt. 3 
H sind z. Zt. 3 

jeder einsichtige Betriebsmann die Kirehe im Dorfe lassen 2). Unter
weisungen bis in die kIeinsten Griffelemente werden nur dort zweek
maBig sein, wo ausgesprochene Massenfertigung die Wirtsehaftlieh
keit der Ausarbeitung siehert, und vor allen Dingen dort, wo durch 
Synthese von Zeitnormen dem Arbeiter seine Zeitvorgabe berechnet 

1) Michel, "Wie macht man Zeitstudien 1" S. IX, Berlin 1920. 
Z) Sollheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S. 180, Berlin und Miin

chen 1922. 
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wurde 1). Die Kritiker der Unterweisung sind immer wieder ge
neigt, die in der Literatur aufgefiihrten, genau unterteilten Aus
fiihrungen als Normal-Format zu betrachten 2). Betrachtet man 
andererseits die selbst bei guten Facharbeitern vorkommenden 
Fehler und vor allen Dingen we mangelhafte Kenntnis der wirklichen 
Leistung der Arbeitsmaschinen, betrachtet man bei einer Arbeits
studie die durch. falsche Anlernung eingefiihrten umstandlichen Ar
beitsmethoden, dann fragt man sich wirklich, ob ein Zuviel an Unter
weisung nicht besser und giinstiger sei, als ein Zuwenig 3). 

Wenn der arbeitsfremde Psychologe und Menschenfreund die 
Methode verdammt, die demArbeiter die "Kunst zu arbeiten" raubt, 
und ihm eine papierne Arbeitsanweisung als Richtschnur gibt, so 
ist dieser Altruismus nur ein Fossil aus der Zeit wirklichen kunst
handwerklichen Konnens. In den wenigsten Betrieben deutscher 
Industrie kommen aber praktisch heute derartige Arbeiten vor. 
Wo sie noch vereinzelt auftauchen, wird eine Unterweisungskarte 
wohl kaum vorgefunden werden. Hier wird sieher des Handwerkers 
kiinstlerisehe Schaffenskraft durch geschriebene Anweisungen nieht 
beeintraehtigt werden konnen '). 1m Rahmen eines heutigen Be
triebes ist es unmoglieh, jedem Einzelnen Freiheiten in bezug auf 
die Ausfiihrung der Arbeit zu geben. Raum und Masehinen kosten 
Geld, und die Unkosten tragt das Fabrikat und nicht der Arbeiter. 
Mensehliehkeit an dieser Stelle, d. h. Freiheit bei der Arbeitsaus
fiihrung wiirde die Unkosten in ungeniigender Weise einbringen. 
Freiheit dem Arbeiter zu lassen, ware Ende der Betriebswirtsehaft
lichkeit. Es sollen damit nicht die guten Winke zUrUekgewiesen 
werden, die der Einzelne fiir die Verbesserung der Arbeit geben kann; 
aber erst iiber den Umweg iiber die entseheidende Betriebsleitung 
konnen derartige Anregungen der Allgemeinheit nutzbar gemacht 
werden. Bei immer wiederkehrenden Arbeiten verliert die Unter
weisung deshalb ihren Wert, weil aIle Beteiligten den Gang der Ar
beit auch ohne Nachlesen spielend beherrschen. Das spricht aber 
nicht gegen die Anwendung der Unterweisung; der neue Arbeiter 
wird viel leiehter die Gesehickliehkeit seines V organgers erwerben, 

1) Michel, "Wie macht man Zeitstudien 1" S. 27, Berlin 1920. S. auch 
Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 268, Berlin 1924. 

2) SoHheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S.95, Berlin und Miin
chen 1922. 

3) Wallichs, "Die Psychologie des Arbeiters und seine SteHung im in
dustrieHen ArbeitsprozeB, S.31, Berlin 1917. S. dagegen Frenz, "Kritik des 
Taylor-Systems", S.81, Berlin 1920. 

4) Michel, "Wie macht man Zeitstudien 1" S. 75, Berlin 1920. S. auch 
Taylor-Roesler, "Die Grundsatze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung", S.76. 
Berlin und Miinchen. 
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wenn ihm die bewahrten Methoden in geeigneter Form gebracht 
werden. Innerhalb der einzelnen Griffkomplexe gibt Taylor dem 
Arbeiter Freiheit, die Handlungen so zu vollbringen, wie es ihn Er
fahrung und Ermessen richtig erscheinen lassen. Die sogenannte 
Entseelung der Arbeit, von der die Gegner des Taylor-Systems so 
gerne sprechen, trifft also nicht zu fUr die freie Wahl der Griffe; 
nur Methode ist vorgeschrieben, kein spezieller Vollzug. Weiter 
geht allerdings Gilbreth, der als Unterweisung seine zyklographischen 
Drahtbewegungs-Modelle stellt und vom Ausfiihrenden beim Ar
beitsvollzug Anwendung dieser Bestbewegungen fordert. Ein solches 
Verfahren. wird nur bei ausgepragtester Massenfabrikation und 
auBerst unterteilter Arbeit moglich sein. In diesem Grenzpunkt 
wird in den meisten Fallen schon die Maschine die menschliche Ar
beit ganz ablOsen. Durch die Unterweisung und durch das Ver
mitteln von Fachkenntnis werden also die Hilfsarbeiter zu hoch
wertigeren Beschaftigungen herangezogen werden konnen. 1st das 
aber ein Fehler vom Standpunkte der Wirtschaftlichkeit aus 1 Die 
starke Inanspruchnahme denkender Kopfe im Arbeitsbiiro verhindert, 
daB eine geistige Verelendung in der Arbeiterklasse eintritt 1). Ganz 
eigenartig aber mutet es an, wenn der Fordsche Betrieb schon des
halb fortschrittlicher gegeniiber Taylorscher Methoden genannt 
wird, weil er keine Unterweisung hat. 

Bei wechselnder Fertigung ist es der freie Arbeitsauftrag, der 
dem Arbeiter noch einen Schein von selbstandiger Arbeit laBt. Die 
Befolgung der in der Unterweisung gegebenen allgemeinen Richt
linien ist gefordert. Die Zeitdauer bleibt der Einteilung des Arbeiters 
vorbehalten. Kommen wir aber zur FlieBarbeit, so wird die letzte 
Freiheit hier auch noch genommen. Die Bandgeschwindigkeit regu
liert den Zeitverbrauch fUr die Arbeit. Nur innerhalb dieser Ver
richtungszeit sind Schwankungen in das Belieben des Leistenden 
gestellt 2). Wenn am Band die Zeitdauer des Arbeitsganges noch 
betrachtlich ist, der Arbeitsumfang also eine Vielheit von Einzel
arbeiten umfaBt, so ist zum rhythmischen Einhalten der Bandge
schwindigkeiten eine genaue Unterweisung geradezu unerlaBlich, 3). 
Die scharfe Stiickelung der Arbeit im Fordschen Betriebe bis in die 
kleinsten Einzelheiten hinein macht aber auch eine derartige nicht
bezeitete Unterweisung unnotig. Der einzelne Arbeitsgang im Ford
schen Betriebe ist oft nur ein Teilchen einer einzelnen Anweisung 

1) Lahy-Waldsburger, "Das TayloH ystE m und die Physiologie der be
ruflichm Arbeit", S.92, Wa I lie h s, Bulin 1923. S. auch Drury-Witte, 
"Wissenschaftliche BetriEbdiihrung", S. 145, Berlin und Miinchtn 1922. 

2) Sozial€s MUEfum, Frankfurt a. M., "FOld und wir", S. 48, Berlin 1927. 
3) Miickbach-Kimzle, "Flid?aJl:fit", S.61, BEIlin 1926. 
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der Taylorschen Unterweisungskarten. Wollte man bei Ford noch 
schriftlich iiber die Ausfiihrung unterrichten, so miiBte man schon 
Bewegungsbilder von Finger, Hand und Korper geben, urn noch 
weitere Unterteilung vorzunehmen. Es ist sehr eigenartig, daB 
Hultzsch gerade einen Gegensatz zwischen Fordschen und Taylor
schen Methoden daraus konstruiert, daB im Ford-Betriebe die Unter
weisungskarte fehlt 1). 1st ihm denn diese Parallele zwischen Tay
lorscher Teilarbeit und Fordschen Arbeitsganges nicht aufgefallen 1 
Er schreibt in seinem Buche selbst iiber "gestiickelte Leistungs
vollziige" und betont, daB diese in einer gewissen Zeit zu leisten 
seien. Nie hat Taylor von seinen Arbeitern verlangt, daB sie die 
Griffzeiten einzeln einhalten miissen; nur die Zeit fiir den Gesamt
vollzug war vorgeschrieben. Der Fordsche Betrieb muB aber faktisch 
verlangen, daB die einzelnen Griffkomplexe in bestimmter Zeit 
geleistet werden. Er muB soweit gehen, weil der Gesamtal beits
gang eben nur ein solches Arbeitsatom geworden ist 2). Das An
lernen im Ford-Betriebe ist eben dadurch schon eine so einfache 
Sache geworden, daB sie schlechterdings durch schriftliche An
weisung nur kompliziert werden konnte. Ford selbst ist sich ja 
dariiber klar, daB er die Willkiir des Arbeitenden ausschalten muE 
und an dessen Stelle erprobte Verfahren der Betriebsleitung setzen 
muB 3). Auch den Fordschen Arbeitsmethoden ist eine Analyse 
vorausgegangen, die mindestens so weit geht, wie Taylorsche Unter
suchungen. Sie erst macht die Unterteilung der Griffe als selb
standige Arbeitsgange moglich 4). Es eriibrigt sich, auf die ein
zelnen Stellen in Hultzsch' Ausfiihrungen zuriickzukommen, weil 
sie immer wieder einen Gegensatz da konstruieren wollen, wo im 
Prinzip keiner ist, wo vielmehr rein menschlich genommen der Ford
sche Betrieb schwarzere Schatten wirft. Es muE als Phrase und 
Schlagwort abgelehnt werden, daB der Taylorsche Arbeitsauftr3 g 
ein starres, erkliigeltes Gebilde sei gegeniiber dem Fordschen Ar
beitsgang, der mit noch viel starreren Prinzipien aufgezogen ist. 
Er ist auf die Sekunde genau bemessen durch die unerbittliche Ge
schwindigkeit des fortziehenden Bandes 5). DaB das auch andere 
Forscher der Arbeitsvorschrift erkannt haben, beweist Liiddecke 6). 
Man sollte also eher das noch umdrehen, was Hultzsch als Kernwort 

1) HultzBch, Arbeitsstudien bei Ford", S.4/5, DrHden 1926. 
2) HultzBch, "ArbeitsBtudim bei Ford", S. 5, Drefden 1926. 
3) Ford, "Das groBe Reute, daB groBere Morgen", S. 83, Leipzig ; 924. 
4) Miickbach-Kienzle, "FlieBa1beit", S. 327, BEIlin 1926. S. auch Ford, 

"Mein Leben und Werk", S.104, Leipzig 1924. 
6) Hultzsch, "Arbeitsstudien bei Ford", S. 15, Drndm 1926. 
6) Liiddecke, "Das amerikanische WhtEchaftstt mro als Bfdrohung 

EUlopas", S. 40, Leipzig. 
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aufstellt; nicht bei Taylor, sondern bei Ford "wird" man gearbeitet. 
Die Unterweisungsarbeit, die der Taylorsche Betrieb schon deshalb 
vorablaufend leisten muB, urn den Arbeitsvollzug in richtigster und 
schnellster Weise erledigt zu haben, entfiiJlt bei Ford. Rier wurde 
einmal die Arbeit geleistet, einmal die Werksarbeit zerstiickelt und 
in den Rahmen eines Wandertisches gespannt und taucht dann erst 
wieder auf, wenn Verfahren- oder Konstruktions-Anderungen den 
ganzen Arbeitsablauf andern. Auch hier sehen wir wieder, daB 
die mechanisierte Fabrikation organisatorische Rilfsmittel entbehren 
kann, die die wechselnde Fertigung deshalb in ihr Arbeitsprogramm 
aufnehmen muB, weil sie allen Mitarbeitern taglich neue Aufgaben 
stellt. 

Zeitvorgabe (Pensum). 
Das wichtigste Problem der Fabrikarbeit ist die Festsetzung 

und Erzielung einer guten Arbeitsleistung yom Einzelnen. Die Krone 
jeder Organisation wird sein, ein gerechtes Pensum an Arbeit von 
jedem zu verlangen. Man hat nach dem Kriege versucht, die Lohn
frage durch Tarifvertrage zu klaren. Die Leistung, die dem Lohn 
gegeniiber stand, war in ihrer Rohe in Dunkel gehiillt. Man setzte 
eben Normalleistung voraus und glaubte, sie proportional setzen 
zu konnen, der Anwesenheitszeit des Arbeiters und dem Geschlecht, 
Alter und Ausbildungsgrad'der einzelnen Gruppen der Arbeitenden. 
Besondere Dienststellen wurden im weiten deutschen Reiche auf
getan, urn iiber die Rohe dieser gleichgemachten Entlohnungen 
zu feilschen. Es soll damit nicht gesagt sein, daB Tarif-Verhand
lungen von vornherein iiberfliissig seien, sie diirfen sich aber nicht 
iiber den Rahmen des Gewollten hinausbewegen, diirfen nicht ver
suchen, statt einen Richtsatz fUr Mindestlohn festzulegen, eine 
Gleichmacherei in den Lohnhohen aller zu schaffen1), die vielleicht 
sehr demokratisch klingt, in Wirklichkeit aber den Faulen eine Stiitze 
und dem FleiBigen ein Rindernis ist. Erfreulicherweise sah die Ar
beiterschaft selbst ein, daB die Akkord-Verweigerung gleich nach 
dem Kriege den Ruin des gesamten Wirtschaftslebens bedeutet 
hatte. Der einzig richtige Ansporn zur Arbeit ist das Verkniipfen 
der Lohnhohe des Arbeiters mit seiner vollbrachten Leistung. Und 
wenn einzelne Theoretiker auch immer wieder behaupten, daB die 
Lohnfrage als Fabrik-Problem hochstens die zweite Stelle ein
nehmen konne gegeniiber der seelischen Einstellung zur Arbeit, so 
bin ich skeptisch genug, Zweifel zu ziehen. Man wird es nicht wagen 
konnen, bei der Entlohnung die Arbeitsfreude in den Vordergrund 

1) Heidebroek, "Industriebetriebslehre" S. 109, Berlin 1923. 
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zu riicken und dem Geld untergeordnete Bedeutung zu schenken. 
FUr solche Ansichten wird man beim Arbeiter auf kein Verstandnis 
stoBen l).Es ist eigenartig, daB Rosenstock das seelische Problem 
betont, wenn er selbst in seinem Werk "Werkstattaussiedlung" 
die Ansicht des Schlossers May hort, der auBerordentlich scharf 
dieses Lohnprinzip an erste Stelle riickt. Bei May finden wir vor 
allen Dingen das beherrschende Gefiihl des Arbeiters wieder, seine 
Leistung so hoch wie moglich zu verkaufen. Es ist selbstverstandlich, 
daB er im Zeitlohn ohne bestimmte Leistungsforderung niemals ein 
Optimum schaffen wird. Das Interesse am Erfolg der Arbeit setzt 
immer einen Mehrlohn voraus. Samtliche Reformatoren sind des
halb auch einig in den Prinzipien, bei guter Leistung hohe Lohne 
zu zahlen 2). Mit erfrischender Deutlichkeit betont Ford den Ein
fluB des Lohns auf die Gesamtgestaltung des Arbeiterlebens: "Die 
Lohnfrage schafft 9/10 der psychischen Frage aus der Welt, und 
die Konstruktionstechnik lost die iibrigen" 3). Das Herabdriicken 
der Lohne ist deshalb die schlechteste WirtschaftsmaBnahme zur 
Senkung der Selbstkosten, die der Fabrikant unternehmen kann 4). 
1m End-Effekt wird sie immer das Gegentei! erreichen, wei! der 
Arbeiter die Lohnsenkung sofort mit Arbeitsbremsung beantworten 
wird. Und nicht allein die Lohne bestimmen ja die Kostenhohe 
eines Produktes. 1m modernen Betrieb mit seinen komplizierten 
Maschinenanlagen ist der EinfluB der Unkosten viel einschnei
dender. Veringerte Leistung selbst bei verringerten Lohnhohen 
wird durch verringerte Ausnutzung der Anlagen meistens hohere 
Preise notwendig machen 5). Die Herabsetzung der Lohnkosten 
ist besonders beliebt durch Fixierung des Arbeitslohnes nach oben. 
Der bis dahin gewertete Akkord wird bei entsprechend gestiegener 
Verdiensthohe, d. h. also bei vergroBerter Leistung heruntergesetzt, 
und das Ergebnis ist die Bremsung der Arbeitsleistung durch den 
unzufriedenen Arbeiter, der sich um den Lohn fiir seine Mehrlei
stung geprellt sieht. Dieses leider sehr gebrauchliche Mittel ist eine 
Folge ungeniigender Zeitstudien und veranlaBte vor aHem seinerzeit 
F. W. Taylor zu seinen Zeitmessungen 6). Die ermittelten Unter
lagen gaben dem Betriebsleiter die Moglichkeit, jedem Arbeiter ein 

1) Lang-Hellpach, "Gruppenfabrikation", S.69. Berlin 1922, a. g. O. 
Seite 27. 

2) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 129, Leipzig 1924. 
3) a. g. O. S. 130. 
4) a. g. O. S. 159. 
6) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S.210, Berlin 1923, a. g. 0 .. 

S.209. 
6) Taylor-Roesler, "Die Grundsatze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung", 

S. 154, Berlin und Miinchen. 
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Tagespensum vorzusetzen 1), das ihn zwang, seine Kraft in vollem 
MaBe dem Werk zur Verfiigung zu stellen. Eine 30%ige "Oberbezah
lung war der Lohn fiir die LeistungserhOhung. t}bernormale Lei
stungen wurden noch extra pramiiert und schufenso fiir den FleiBigen 
die Moglichkeit, progressiv erhohte Lohnsummen zu verdienen. 
Es ist im modernen GroBbetriebe nicht moglich, durch Aufsicht und 
und Antreiben auf andere Art und Weise erhohte Produktion zu ge
winnen 2). Besondere Aufmerksamkeit verdient diese Leistungs
bezahlung in Saisonbetrieben, wie sie z. B. die Textil-Industrie 
in groBer Zahl aufweist. Die alte Erfahrung geht immer dahin, 
daB in Zeiten schlechter Konjullktur der vorhandene Arbeiterstamm 
sich dadurch zu halten versucht, daB er mit "Streckenschieben" 
die geringe Arbeitsmenge auf eine moglichst groBe Zahl von Schul
tern verteilt 3). Der gewerkschaftlich geschulte und eingestellte 
deutsche Arbeiter ist besonders geneigt, seinem Kollegen Arbeits
losigkeit zu ersparen, selbst auf Kosten seines eigenen Rufes. Nur 
mit einer scharfen Pensum-Bestimmung und entsprechendem Lohn
anreiz ist es moglich, das Tempo in der Fabrikation iiber das ganze 
Jahr hinaus gleichmaBig zu erhalten. In vielen Fallen geniigt noch 
nicht einmal der psychologische Anreiz; drakonische Strafbestim
mungen rind evtl. Zwangsabbau miissen helfen, da Neid und Furcht 
vor der Masse so starke Faktoren werden konnen, daB sie auch die 
Lust zum Mehrverdienst bremsen "). 

Es ware sicherlich im Interesse der Gesamtwirtschaft erstrebens
wert, wenn man derart zeitlich scharf begrenzte Aufgabellkreise auch 
Angestellten und Staatsbeamten iiberweisen wiirde und sie so viel 
wie moglich mit dem unmittelbaren Erfolg ihrer Arbeit verbande. 
Der Biirokratie in den groBen Industriebetrieben und besonders in 
Staatsbetrieben, sowie der systematischen Driickebergerei ware 
dadurch ein starker Riegel vorgeschoben 5). Die Bezahlung nach 
reiner Anwesenheitszeit sollte nur da angewandt werden, wo ent
weder iiberhaupt keine Moglichkeit der Leistungsbemessung ge
geben ist, oder aber die Messung der Leistung zu unwirtschaftlich 
Ware, wenn sie genau erfaBt werden SOll6). Kurz zusammengefaBt 

1) Riedel, ".Arbeitskunde", S.89, Berlin und Leipzig 1925. 
2) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S.210, Berlin 1923; s. auch 

Rosenstock, "Werkstattaussiedlung", S.46, May, Berlin 1922. 
II) Witte, "VerlustquellEn in der Industrie", S. 34, Berlin und Mun-

chen 1926. 
4) Frenz, "Kritik des Taylor-Systems", S.37, Berlin 1920. 
5) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 50, Berlin 1923. 
6) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S.37, Berlin 1914. 
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formuliert Reidebroek die Forderungen, die an ein Lohnverfahren 
gestellt werden mussen 1). 

Die gebrauchlichste Form einer solchen Pensumbestimmung 
ist der Stucklohn, die Bezahlung jeder geleisteten Einheit mit einem 
bestimmten Geldsatz. Dieser Geldsatz enthalt in Wirklichkeit die 
beiden Faktoren Zeit und Geld, Zeit- und Tariflohn 2). Man schweiBte 
aber diese beiden Einheiten zusammen. Geboren wurde diese MaB
nahme sicher von dem Selbstkosten-Kalkulator, der den Lohnanteil 
seiner Nachrechnung einfach ubertrug auf sein Lohnsystem. Der 
eine Faktor des Produkts erwies sich in den abgelaufenen Jahren 
als auBerst wechselnd. Dadurch verschleierte sich der Akkordsatz 
und wurde ein Randelsobjekt der Tarifvertrage. Die Zeit, die ein
mal richtig festgesetzt fur einen Arbeitsgang ohne Anderung der 
Arbeitsmethode ein absoluter Wert ist, bleibt aber immer konstant. 
Mit wechselnden Machtverhaltnissen auf dem Arbeitsmarkte und 
steigenden Lebenshaltungskosten anderte sich aber der Geldfaktor, 
der Tariffaktor, standig. Leider wurde das Produkt immer wieder 
Zankapfel der Verhandlung, anstatt daB die absolute Zeit aus dem 
Stucksatz eliminiert wurde. Die Betriebswissenschaft erkannte den 
Fehler dieser Stuckzeitfestsetzung,erkannte die schadliche Wirkung 
der Lohnbeschrankung, die in dem Stucklohn stak, und schuf den 
Zeit-Akkord. Vorgegeben wurde als Leistungsbezahlung die Zeit; 
der augenblickliche Geldfaktor war der Multiplikator, der je nach 
seiner wechselnden Rohe die multiplizierte Lohnsumme ergab 3). 

Dieser Zeit-Akkord hat den groBen Vorteil, daB er bei Streitigkeiten 
logisch auf die Arbeitszeit hinweist. Nur die Zeiten als solche sind 
Streitobjekt und sie konnen durch MeBmethoden nachgepriift wer
den. Der Arbeiter bekommt die Zeit bezahlt, auch wenn er sie 
unterschreitet. Zu diesem Zwecke ist es sicherlich notwendig, den 
Zeitverbrauch jedes einzelnen Auftrages genau festzustellen und zu 
errechnen. Das bedingt, daB entweder die Arbeit so bemessen wird, 
daB sie fur einen Tag reicht, und die Anwesenheitszeit des Arbeiters 
auch der Zeitverbrauch ist, oder aber, und das ist der Normalfall, 
daB jede Zeitkarte auf ihren Zeitverbrauch durch Stempelung kon
trolliert wird. Diese Zeitverbrauchskontrolle ist gleichzeitig eine 

1) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 108,1 und 3. Berlin 1923: 
,,1. Das Lohnverfahren muB so eingerichtet sein, daB es eine gerechte 

Entschadigung fiir eine geleistete Arbeit darstellt. 
2. Die Entlohnungsart muG das personliche Interesse an dem Fortschritt 

der Arbeitsleistung und den Anreiz zur Verbesserung der Arbeitsmethoden 
wachhalten. " 

2) Riedel, "Arbeitskunde", S. 180, Leipzig und Berlin 1925. 
3) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S.130, Berlin 1923. 
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gute Statistik fur die Richtigkeit der vorgegebenen Werte l ). Neben 
dem Pensum-Verfahren, wie es Taylor der Industrie brachte, haben 
auch andere Wissenschaftler progressive Lohnsteigerungs-Systeme 
erfunden und zur Anwendung gebracht. Erinnert sei an Halsey und 
Town. Aber schon, weil diese Verfahren auf geschatzten Zeit
Grundlagen beruhen, haben sie nicht -die Bedeutung erlangen konnen, 
wie die beschriebenen. 

Dieser Arbeitsvorgabe an den Einzelnen steht gegenuber die 
Akkordierung mit einer Mehrzahl, wie sie im Kolonnen-Akkord 
ublich ist. Innerhalb der Kolonne muB dann aber durch entspre
chende Unterweisung jedem das MaB der Arbeit so zugeteilt werden 
(siehe Abbildung 2), wie es zum besten Zusammenwirken notwendig 
ist. Ungunstig wird die Arbeitsausfuhrung also, wenn eine solche 
Unterweisung fehlt, wenn sie in das Belieben jedes Einzelnen ge
stellt wird. Mit groBter Sicherheit wird sich aber schnell bei einem 
derartigen System der fleiBige Arbeiter auf das Niveau des faulen 
Nebenmannes einstellen, fiir den er gar keine Lust hat mitzuarbeiten. 
Schon deshalb warnte Taylor, eine Akkord-Arbeit fiir mehr als 
2 oder 3 Leute vorzugeben 2). Wohl wird eine derartige Leistungs
bezahlung eine gewisse Erhohung gegenuber der im Zeitlohn er
zielten Produktion herbeifuhren, aber nie wird sie die Erfolge bringen 
konnen, die ein individueller Akkord zustandebringt. Schon da
durch wird der Erfolg schwierig sein, weil solche Pramien meist 
das Ergebnis geschatzter und nicht gemessener Leistungsvorgaben 
sind. - Unangebracht erscheinen Systeme der Gewinnbeteiligung 
mit ihrem Extrem, der Arbeiter-Aktie, die diese Beteiligung ge
radezu kapitalisiert dem Arbeiter in die Hand gibt. Einer der Haupt
grundsatze der Leistungsentlohnung sollte sein, Ursache und Wir
kung moglichst dicht nebeneinanderzulegen. Das Lohnsystem muB 
verwaltungstechnisch so aufgebaut sein, daB es am darauffolgenden 
Tage den Arbeiter erkennen laBt, was er am Vortage .verdient hat. 
Gewinnbeteiligung und Dividende von kleinen Aktien lassen aber 
Erfolge erst nach einem Monat, ungiinstigsten Falles nach einem 
Jahr erkennen. Wer aber weiB, wie wenig auch der kultivierte deut
sche Arbeiter von Zukunftsaussichten halt, wie auBerordontlich 
scharf immer wieder die Gewerkschaften und Arbeiterfiihrer den 
Grundsatz moglichst umgehender Bezahlung vertreten; wer, mit 
einem Wort, die Undiszipliniertheit des deutschen Arbeiters in 
dessen eigenem Wirtschaftsleben kennen gelernt hat, wird den 
sicher sehr hochherzig eingestellten Ideen skeptisch gegenuber-

1) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 267, Berlin 1924. S. auch Taylor
Wallichs, "Die Betriebsleitung", S.144, Berlin 1914. 

2) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 17, Berlin 1914. 
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stehen, die eine Interessierung auf spateren Erfolg hin erhoffen. 
Die Versuche, die mit kleinen Aktien unternommen wurden, sind 
auch deshalb zum groBen Teil gescheitert, muBten vor allen Dingen 
auch deshalb scheitern, weil abgesehen von der Einstellung der Ar
beiterschaft, ein wirtschaftlicher Erfolg dieser MaBnahmen sich 
direkt zu schwer beweisen laBtl). 

Psychologisch ist es wichtig, daB einem Arbeiter vor Beginn 
seiner Arbeit auBer seinen technischen Unterlagen, auch der Umfang 
der Arbeit nach Stiickzahl und Bezahlung d. h, gewerteter Zeit 
genau bekannt ist2). Taylor wahlte zur Bestimmung dieses Pen
sums die Zeitkarte, auf der all die Angaben eingezeichnet waren, 
die der Arbeiter brauchte. Er vermied dadurch, daB irgendwelche 
Einspriiche iiber die Rohe der Entlohnung nachtraglich gemacht 
wurden, wenn der Arbeitsablauf sich nicht mehr kontrollieren lieB. 
Er schuf klare Verhaltnisse, die keine Enttauschung iiber das spatere 
Ergebnis der Arbeit aufkommen lieBen. Nur in schlecht geleiteten 
Betrieben wird man heute noch finden, daB solche Zeitkarten oder 
Akkord-Scheine erst nach der Arbeit zur Verfiigung gestellt werden. 
In solchen Fallen ist auch fast immer damit zu rechnen, daB insofern 
Schiebungen von irgendeiner Seite vorgenommen werden, daB die 
Rohe der Entlohnung post festum auf Grund der verbrauchten 
Zeiten angegeben wird. Solche Zustande werden vom Arbeiter bald 
gemerkt werden und ihn veranlassen, in langerer Zeit zu produzieren. 
da er weiB, daB ihm ein normaler "Oberverdienst von vornherein 
sicher ist. Es wurde schon darauf hingewiesen, daB bei Arbeiten in 
groBeren Rotten ein Sammel-Akkord in dem Augenblick gute Wir
kungen erzielt, wo fiir jeden eine genaue Arbeitsanweisung besteht, 
sodaB ein Randinhand-Arbeiten aller Mitglieder dieser Arbeits-Ge
sellschaft gewahrleistet ist. Verwaltungstechnisch ist ein ·solches 
Vorgehen zu begriiBen, weil es gestattet, die ganze Kolonne zu 
einer Arbeitsperson mit einer Arbeitskarte zu machen, statt jedem 
einzelnen Arbeiter eine Zeitkarte zu geben. Ein solches Verfahren 
ist sehr oft dort moglich, wo wiederkehrende Arbeiten groBeren 
Umfanges geleistet werden, wie sie in den Montage-Betrieben der 
Maschinenbau-Werkstatt an der Tagesordnung sind. Wenn es mog
lich ware, durch immer wiederkehrende Massenfertigung die ganze 
Belegschaft oder wenigstens ihren groBten Teil in eine solche Rotte 
zusammenzubringeD, dann wiirde lohnungs- wie verwaltungstech
nisch ein Idealzustand erreicht werden. Die komplizierte Einzelbe
rechnung der Lohnhohe, wie sie bei Akkord-Arbeit leider notwendig 

1) Taylor-Roesler, "Die Grundsatze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung", 
S. 99, Berlin und Miinchen. S. auch a. g. O. S. 100. 

2) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S.80, Berlin 1923. 
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ist, weicht einer Kollektiv-Rechnung; nur einmal braucht das Ge
samtergebnis der Arbeit gemessen zu werden; dann kann man fiir 
alle die Hohe der Entlohnung bestimmen. Einen Nachteil ha.t dieses 
System bestimmt; da jedem Einzelnen sein Arbeitsumfang genau 
zugeteilt wurde, so ist es fur Einzelne zwecklos, uber das Tempo 
hinaus zu arbeiten, was der Langsamste anschlagt. Pausen wiirden 
sonst an der Tagesordnung sein. 1st aber die Einzelzuteilung das Er
gebnis genauer Zeitstudien, so kann mit ziemlicher Bestimmtheit da
mit gerechnet werden, daB normale Arbeiter im Gleichtakt arbeiten. 
ZweckmaBig wiirde man in einem solchen FaIle durch rhythmische 
Signale, seien sie akustischer oder optischer Art, den Takt angeben, 
in dem die Arbeit geleistet werden soll. Spannt man noch schlieB
lich den Gesamtarbeitsvollzug dieser Kolonne in den rhythmischen 
Takt eines materialfordernden Bandes hinein, so hat man die FlieB
arbeit, hat man den Fordschen Betrieb. Das Arbeiten im Ford
schen Betrieb ist dieser Entwicklung nach also nichts anderes, als 
ein Kolonnen-Akkord, in dem die Kolonne aIlerdings dauernd den 
ganzen Betrieb umfaBt. Jedem ist seine Arbeit durch den Platz, 
an dem er steht, genau vorgeschrieben. Das Leistungsausgebringe 
ist die Anzahl der Automobile, an denen jeder einen ihm angegebenen 
Anteil Arbeit hat, immer denselben! Und dieser Anteil wurde ihm 
vorher genau gemessen, es ist sein Arbeitsauftrag, fUr den jch aber 
nun keine Zeitkarte mehr brauche, der ihm aber scharf vorgegeben 
ist durch die Geschwindigkeit des Bandes, durch den Rhythmus der 
Produktion 1). Sicherlich ist genau der Werdegang dieser Zeitvor
gaben-Methode gewesen,wie wir es prinzipiell entwickelt haben. 
Da alle Arbeiter gleichen Lohn entsprechend ihrem gleichmaBigen 
Anteil an der Produktioll bekommen, ist man geneigt, von Stunden
lohn zu sprechen. In Wirklichkeit ist es aber eine Zeitvorgabe, wie 
die individuelle, die durch Zeitkarte gegeben wird. Ob man diese 
Arbeit aIlerdings noch Akkord-Arbeit nennen kann, was Sachsen
berg verneint 2), mag dahingestellt bleiben. Das Prinzip ist dasselbe, 
nur ist es in diesem FaIle unmoglich, den schlechten Arbeiter mit 
Minderlohn nach Hause gehen zu lassen, da er die Produktion storen 
wiirde. Er wird eben von seinem Platz entfernt. Eigenartig ist es, 
daB Hultzsch diesen inneren Zusammenhang nicht erfaBt hat. 
Trotzdem er klar ausgesprochen hat, schreibt er doch, daB er fUr 
einen Leistungsvollzug eine Folge von Takten, eine Zeitspanne vor-

1) Miiller, Soziale und technische Wirtschaftsfiihrung in Amerika", 
S. 53, Berlin 1926. 

2) Mackbach-Kienzle, "FlieBarbeit", S. 344. Sac h sen be r g, Berlin 
1926. 
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gegeben bekommtl). Er zieht trotzdem den SchluB, daB diese 
Fordsche V orgabe himmelweit unterschieden ist von Taylors Metho
den. Arbeitsumfang, Arbeitszeit, alles wird vorgegeben, wie bei 
Taylor, wo bleibt da der Grund zur Kritik2)? Wenn man einem 
Arbeiter seine Leistung abringt, dadurch daB man ihm nach Verlauf 
der gewerteten Zeit seine Arbeit zwangslaufig fortnimmt (Wander. 
tisch), so erscheint mir das zum Mindesten nicht gerade mensch
licher, als das Taylorsche Prinzip, welches wenigstens dem Arbeiter 
noch Initiative genug gibt, selbst uber die Leistung seiner Arbeit 
zeitlich zu disponieren 3). DaB Ford selbst auf dem Gesichtspunkt 
strengster Leistungsbezahlung steht, beweist: 

"Wir halten es fiir ein gesundes Geschaftsprinzip, lediglich nach der 
Fahigkeit zu bezahlen, und wo zwei Arbeiter die gleiche Tatigkeit verrichten, 
aber der eine mehr erhaIt als der andere, solI man es die Leute wissen lassen, 
warum dem so ist 4). " 

Die Haltlosigkeit aller Angriffe gegen das Pensumverfahren 
mag hierdurch genugend bewiesen sein. AbschlieBend muB festge
stellt werden, daB gerade der typisierte Massenbetrieb mit seinen 
feststehenden Zeitvorgaben in flieBender Fertigung erleichterte Be
dingungen fur genormte Leistungsvorgaben besitzt. Die Vorgaben
bestimmung ist zu geringem MaB zusammengeschrumpft. Der 
Betrieb mit wechselnder Einzelfertigung wird ein genaues Pensum 
immer wieder neu aufstellen, will er nicht in seiner Leistungs
fahigkeit ganz bedeutend herabgedruckt werden. 

Zeit· und Bewegungsstudien. 
Die Bezahlung des Arbeiters nach seiner Leistung ist alt. Die 

Wege der arbeitswissenschaftlichen Forscher gingen fast immer auf 
das Ziel hin, diese Leistung so festzustellen, daB sie gerechterweise 
vom Normalarbeiter geschafft werden konnte. Diesen Weg ist 
Taylor gegangen, den Weg ist Gilbreth gegangen 5). Es ist kein 
Zufall, daB beiden Forschern auf diesem Wege die Erkenntnis uber 
weitere Zusammenhange zwischen Leistung und Leitung klar wurde 6), 
und daB sich daraus das System gebildet hat, was wir mit dem Sam
melbegriff als Taylor-System bezeichnen. Es muB deshalb an dieser 

1) Hultzsch, "Arbeitsstudien bei Ford", S.42. Dresden 1926. 
2) a. g. O. S. 27. 
3) "Witte, Taylor, Gilbreth, Ford", S.57, Berlin und Miinchen 1925. 

S. auch Prachtl, "Von der Reihenfertigung zur FlieBarbeit", Berlin 1926. 
S. auch Wallichs, "Taylor-System und Achtstundentag", S.10, Ziirich. 

4) Ford, "Das groBe Heute, das groBere Morgen", S. 250, Leipzig 1924. 
5) Lahy-Waldsburger, "Das Taylor-System und die Physiologie der be

ruflichen Arbeit", S.33, Berlin 1923. 
8) Seubert, "Aus der Praxis des Taylor-Systems", S.9, Berlin 1920. 

A. h 1 bur g, Steuerung der Materlalbeweguug. 5 
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Stelle noch einmal betont werden, daB die Zeitstudien und Zeit
vorgabe nur ein Teil, die Krone Taylorscher und GilbrethscherFor
schungen gewesen sind. Es ist fehlerhaft, wenn man yom Lebens
werk dieser Manner nur die Zeitstudien betrachtet und den ganzen 
Komplex der Arbeitsvorbereitung und Betriebsubersicht, den sie 
und ihre Junger entwickeIten, vergiBt 1). 

Die Leistungsnorm eines Arbeiters muB gemessen werden, und 
so gehen aIle Untersuchungen darauf aus, mit den verschiedensten 
Methoden diese Werte zu erhaIten. Der EinfluB der Entwicklung 
der Naturwissenschaft macht sich also selbst da geltend, wo dem 
Forscher die schwierigste aller Materien gegenubersteht, der Mensch 
selbst. Die Unzulanglichkeit aller bisher angewandten MeBver
fahren am Menschen wurde schon bei der Eignungsuntersuchung 
betont. Es ist nicht unrichtig, wenn immer wieder behauptet wird, 
daB das komplizierte Gebilde Mensch nicht in Formeln und Lei
stungskurven analysiert werden kann. Es muB aber festgestellt 
werden, daB die Versuche, fuBend auf dem Boden der vergleichen
den Naturwissenschaften, Ergebnisse zeigen, die hundertmal besser 
sind als aIle die willkiirlichen Leistungsschatzungen, die bis zum 
heutigen Tage leider immer noch der Beurteilung der Leistung zu
grunde liegen 2). Und wenn die Zeit- und Bewegungsstudien nichts 
anderes erreicht hatten, als eine objektive Beschaftigung mit und 
eine Analyse der zu verrichtenden Arbeit, dann hatten sie doch ein 
neues Zeitalter gebracht gegenuber der subjektiven, meist unge
rechten Leistungsvorgabe des Meisters und Kalkulators 3). Die Ar
beit in der Industrie hat durch die Untersuchungen der Leistung 
ein andres Gesicht bekommen. Die ungeheuere Vermehrung der 
Gutererzeugung gerade der letzten Jahre in allen Industriebezirken 
der Welt ist nur zum Teil konstruktiven Neuschopfungen zu ver
danken. Der Geist Taylors und seiner SchUler setzt sich allmahlich 
durch. 

Das Wesen jeder Messung ist der Vergleich. Was wird nun ge
messen bei einer solchen Leistungsuntersuchung 1 Die Praxis wird 
selbstverstandlich nach dem Erfolg der Leistung, dem Ausgebringe 
vergleichen. Wissenschaftlich richtiger ist es sicher, wie in der 
Mechanik die Bewegung und den dabei aufgebrachten Kraftauf
wand zum Leistungsbegriff zusammenzusetzen, wie es Gilbreth 

1) Wallichs, "Die Psychologie des Arbeiters und seine Stellung im indu
striellen ArbeitsprozeB", S.23, Berlin 1917. S. auch Hellmich-Huhn, "Was 
will Taylor?" S.22, Berlin 1920. 

2) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung" , S. 5, Berlin 1914. 
3) Witte, "Verlustquellen in der Industrie", S. 27, Berlin und Miinchfn 

1926. S. auch Gilbreth-Witte, "Das Lebeneines amerikanischen Organifators", 
S. 76,' Stuttgart '1925. 
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lehrt. Der Arzt hingegen ist geneigt, diese Leistung an physischen 
Zustanden zu messen, wie etwa der Warme-Ingenieur am Kessel
druck- und Temperatur-Abfall die erzeugte Leistung einer Dampf
anlage ermittelt. Es ist sicher, daB auch die letzterwahnten Ver
fahren, so wissenschaftlich sie ausschauen mogen, nur zum kleinen 
Teil wirklich all das beriicksichtigen, was in Korper und Seele des 
arbeitenden Menschen beim VolIzug der Leistung sich abspielt, und 
immer wieder weisen deshalb Gegner der LeistungsmeBverfahren 
auf deren Unzulanglichkeit hin. Erweiterung dieser Untersuchungen 
hat es kaum in der letzten Zeit gegeben. Je weiter die Forschung, 
besonders die Psychologie, mit ihren Ermittlungen kam, desto 
ratloser stand man dem Problem gegeniiber, desto kompJizierter 
und unwirtschaftlicher wurden aber auch Mittel und Wege. Uber aIle 
Wissenschaften hinweg wird aber immer wieder in der Wirtschaft 
das okonomische Prinzip sich durchsetzen. Schon deshalb erscheinen 
Methoden aussichtslos, die nicht in kurzer Zeit und mit einfachen 
Mitteln gestatten, MeBzahlen festzusetzen. Das ist es ja, was das 
Fortbestehen der alten Schatzungsmethode an vielen Stellen er
klart, daB die Masse der Betriebsleitungen schon zu wenig methodisch 
geschult ist, Analysen von Arbeitsgangen und deren Untersuchungen 
vorzunehmen. Deshalb wird die Praxis sich auf solche Methoden 
zur Leistungsuntersuchung beschranken miissen, die abseits von 
wissenschaftlicher Kliigelei einen MaBstab zum Vergleich bringen. 
Sicher ist das einzige derartige Verfahren, welches noch Anspruch 
auf die Forderungen der Praxis hat, das Taylorsche LeistungsmeB
prinzip, obgleich es iiber die Erzeugung der Leistung, die Bewegung, 
hinwegspringt 1) und das zeitliche Ergebnis direkt miBt. Es solI 
nicht gesagt sein, daB nicht das Bewegungsstudium und die Be
wegungsmessung ungeeignet seien, doch wird ihr Anwendungs
gebiet im Gegensatz zur Taylorschen Zeitstudie nur fiir ganz be
stimmte kurze Griffkomplexe in der Massenfertigung erfolgbringend 
und wirtschaftlich sein. "Die Kritik des Zeitstudienverfahrens", 
'die J. Witte zugunsten der Bewegungsstudie von Gilbreth ge
schrieben hat, steht schon deshalb auf sehr schwachen FiiBen, weil 
trotz aller Totmeldungen der alten Stoppuhr-Zeitstudie bisher in 
nur ganz verschwindendem Umfange von der Anwendung reiner 
Bewegungsstudien Erwahnung wurde 2). Bei aller Anerkennung der 

1) Soziales Museum, Frankfurt a. M., "Ford und wir", S. 47, Berlin 1927 .• 
S. auch Soliheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S. 169, Berlin und Miin
chen 1922. 

I) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S.90, Berlin 1921, 
S. auch Gilbreth-Witte, "Das Leben eines amerikanischen Organieators" 
S. 77, Stuttgart 1925. 

5* 
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Wissenschaftlichkeit der Methode, muB die Anwendungsmoglichkeit 
bei der groBen Menge komplizierter industrieller Arbeiten geleugnet 
werden. Physische Untersuchungen, wie sie von medizinischer 
Seite ausgearbeitet und vorgeschlagen wurden, miissen schon des
halb einstweilen wenigstens bis auf seltene Ausnahmen abgelehnt 
werden, weil es sich keine Industrie leisten kann, aus ihren Werk
statten physisch-psychische Laboratorien zu machen 1). 

Der Unterschied im Prinzip des Messens zeigt sich auch in den 
Methoden. Der Taylorsche Zeitstudien-Beamte analysierte die 
Arbeit auf ihre Griffkomplexe beim Zusehen des Arbeitsganges oder 
aus dem Gedachtnis. Die Analyse der differenzierten Bewegung 
konnte bei der Gilbrethschen Bewegungsmessung nicht durch 
das Auge allein erfolgen; es muBte der Kinematograph bzw. die 
photographische Platte nach dem zyklographischen Verfahren 
helfen. Die Messung der analysierten Griffe erfolgt aber im selben 
Arbeitsgang wie die Analyse selbst, da die photographische Repro
duktion den ZeitmaBstab gleichzeitig erkennen liiBt. Der Zeit
studien-Beamte hingegen muB mit der Stoppuhr nach seiner Analyse 
die Arbeitsteile messen. Die MeB-Methoden auf angewandter Psycho
logie miissen schon deshalb hier ausscheiden, weil sie, wie erwahnt, 
eigentlich nicht menschliche Leistung, sondern ihre Wirkung, die 
menschliche Ermiidung messen, also erst sekundaren Charakter 
haben. Das Zeitstudienverfahren hat den Vorzug der Billigkeit, 
da es gestattet, 20-40mal selbst lange Arbeitsgange ohne beson
deren Aufwand zu messen. Dadurch wird die Genauigkeit der Auf
nahme vergroBert. Die Ausgabe fiir ebensoviele Lichtbildaufnahmen 
der Bewegung wiirde enorm sein 2). Die Bewegungsstudie ist also 
gezwungen, sich bei langeren Arbeitskomplexen mit einem ganz 
geringen Ausschnitt aus der Tagesleistung zu begniigen. Es erscheint 
fraglich, ob bei dieser Untersuchung ein groBer Teil der storenden 
Faktoren zwangslaufig erkannt wird, wie sie das Stoppuhr-Verfahren 
herausfindet. Ein wichtiges Hilfsmittel fiir die Richtigkeit seiner 
Angaben ist auBerdem dem Zeitstudien-Beamten gegeben durch die 
Schwankungen der Einzelmessungen gleicher Teilarbeiten innerhalb 
einer Zeitstudie. Diese Differenzen sind, wenn sie iiber eine gewisse 
GroBe hinweggehen, das Kennzeichen fiir unnormalen Ablauf der 
Arbeit. Es ist deshalb aueh nicht zu verstehen, wenn der Duren
Bchnitt der Messungen ohne ernsthafte Priifung als Beobachtungs
ergebnis verwandt wird. Aus der Erkenntnis der Wichtigkeit des 
Sehwankens der Zeitbeobachtung gegeniiber einem gemessenen 

1) Michel, "Wie macht man Zeitstudien ?", S. VIT, Berlin 1920. 
2) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S.88, Berlin 1921. 



61 

Minimalwert entwickelte sich die Minima-Methode. Sie geht von 
dem technisch richtigen Prinzip aus, daB die Hochstleistung erst 
einmal feststehen muB, und nach Erkenntnis dieser theoretischen 
Leistung erst ein Normalwert festgelegt werden kann 1). Gerade 
die Minima-Methode ist einer der beliebtesten Angriffspunkte der 
Gegner des Zeitstudien-Verfahrens geworden, weil sich durch un
geniigende Kenntnis des Verfahrens die Idee herausbildete, daB 
dieses Leistungsmaximum den Vorgabewert fiir den Arbeiter dar
stellt 2). Eine derartige MaBnahme wiirde aber sinnlos sein, weil 
ihre Unzulanglichkeit nach wenigen Stunden selbst beim besten 
Willen der Arbeitsperson zu Tage treten miiBte. ErhOhte Bedeutung 
hat diese Methode der Festsetzung von Hochstwerten bei der Syn
these des Arbeitsvorganges fiir die spatere Zeitvorgabe und bei der 
Aufstellung von Zeitnormen 3). Taylor geht von der Ansicht aus, 
daB nach einer gewissen Zeit in einem Betrieb sich jegliche vor
kommende Arbeit durch mosaikartigen Zusammenbau aus den ge
sammelten Normen-F..rgebnissen friiherer Studien vorgeben laBt '). 
Bei einer derartigen Synthese miiBte schon deshalb die Method& 
des arithmetischen Mittels versagen, weil jedem einzelnen Wert in 
diesem Falle die ganze lange Kette von menschlichen und tech
nischen Storungsfaktoren anhangt. Das addierte Ergebnis, d. h. die 
Zeitvorgabe fiir den neuen Arbeitsgang wiirde also von vornherein 
mit einem Konglomerat von Fehlem behaftet sein, die das Gesamt
ergebnis in seiner Richtigkeit stark beeintrachtigen wiirden. Es. 
ist selbstverstiindlich, daB einem derartigen Idealwert Zuschliige 
zugefiigt werden miissen, die der Ermiidung und allen anderen 
menschlichen Faktoren Rechnung tragen miissen. AuBerdem miissen. 
wenn notig, noch solche Satze addiert werden, die technischen 
Storungen ein zeitliches Aquivalent bieten. Das Ergebnis langer 
empirischer Versuche iiber den Leistungsabfall in langerer Arbeits
zeit wurde die Barthsche Kurve, die in einzelnen Fallen je nach dem 
Milieu der Arbeit noch einer besonderen Anderung bedarf 5). Man 
hat diesen Punkt Taylorschen MeBverfahrens als auBerordentlich 
unwissenschaftlich bezeichnet und damit der ganzen Methode 
schlechthin das Todesurteil sprechen wollen. Es hat aber noch 

1) Michel, "Wie macht man Zeitstudien 1", S. 21, Berlin 1920. S. auch 
SOllheim, "Taylor-System fur Deutschland", S. 162, Berlin und Miinchen 1922. 

2) Gilbreth-RoB, "Das ABC der wissenschaftlichen Betrie bsfiihrung" • 
s. 63, Berlin 1925. 

3) Michel, "Wie macht man Zeitstudien 1", S. 29" 
4) Taylor-Wallisch, "Die Betriebsleitung", S. 101, Berlin 1914. 
5) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S.63, Berlin 1921, 

S. auch Michel, "Wie macht man Zeitstudien 1", S.135. 
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keiner der Kritiker eine fUr die Praxis besser geeignete MaBstabs
kurve fiir Leistungsabfall durch Ermiid\mg geben konnen, und 
somit begniigt sich die Praxis mit den festgestellten Werten. Das 
Gesamtergebnis ist zum mindesten genauer als ein im Ganzen 
geschatztes MaB, und damit mag seine Existenzberechtigung be
wiesen sein 1). 

Auch in der Ermiidungskurve finden wir wieder den bekannten 
Gesichtspunkt der Messung der Ermiidung auf Grund der Wirkung, 
der gesunkenen Leistung. 1m Gegensatz zu I. Witte muB festge
stellt werden, daB Taylor also auch die Ermiidungswirkungen be
riicksichtigt hat, selbst bei Zugrundelegung der Minima-Zeiten. 
Ein Mittel, die Ermiidungen, die selbst bei bester Vorbereitung 
des Arbeitsplatzes entstehen, zu messen, gibt uns weder Gilbreth, 
noch I. Witte, noch Lahy-Waldsburger. Ein solches Mittel kann 
es auch nicht geben, es sei denn, daB medizinische Wissenschaften 
weit genug kommen wiirden, auf Grund der gemessenen Wirkungen 
(Blutdruck, Gaswechsel) fiir alle Arten von Arbeiten bestimmte 
Ermiidungssatze synthetisch zusammenzubringen. Das erscheint, 
unter Beriicksichtigung der wechselnden Umgebungen und Be
dingungen einstweilen ausgeschlossen. Die groBen Abweichungen, 
die innerhalb der Zeitstudie selbst vorkommen sollen, wie Giese ge
funden haben will 2), werden nicht das Ergebnis von Ermiidungen, 
vielmehr aber das Anzeichen fiir ungeeignete Arbeiter, Simulanz 
oder . technische Fehle'r sein. Gerade die Einzel-Abweichungen 
geben ja dem Zeitstudien-Beamten die beste Moglichkeit, die Richtig
keit seiner Beobachtungen zu priifen 3). Ein gewissenhafter Zeit
nehmer wird bei wechselnden Ergebnissen nicht ruhen, bis er den 
Griinden auf die Spur gekommen ist. 

Alles in allem erscheinen also die Angriffe, die von 1. Witte 
gegen das Stoppuhr-Verfahren vorgebracht werden, ziemlich halt
los. Eine gewisse Berechtigung mag ihnen zugesprochen werden, 
wenn sie den Austauschwert von Zeitnormen fiir verschiedene Be
zirke und Fabriken heruntersetzen. Praktisch sind die Ergebnisse 
der Aufnahme, bedingt durch Klima und Rasse, nicht unbedingt 
gleich zu setzen. Dasselbe trifft aber auch fiir Lichtbild-'Bewegungs
studien zu. Wenn auch die Einzelbewegung als solche Norm an
gesehen werden kann, so wird doch der viel geriihmte "menschliche 

1) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in den Maschinen
fabriken", s. 124, Berlin 1921. S. auch Michel, "Wie macht man Zeitstudien ?", 
S. 160, Berlin 1920. 

2) 1. Witte, "Taylor, Gilbreth, Ford", S.37, Berlin undMiinchen 1925. 
3) 1. Witte, "Kritik des Zeitstudienverfahrens", S. 46, Berlin 1921. 
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Faktor" bei der Synthese sta,ndig neue Probleme fiir die Zeitzu
sammenstellung bilden 1). 

Auch die Frage, welche Arbeiter, beste oder normale, bei der 
Aufnahme beobachtet werden sollen, hat in allen Lagern derAr
beitswissenschaft groile Meinungsverschiedenheiten ergeben. Es 
erscheint richtiger, den besten Arbeiter, der zur Verfiigung steht, 
zu nehmen 2); denn erstens ist dieser Begriff eindeutiger - ein nor
maIer Arbeiter kann schwer gefunden werden - und zweitens muil 
schon vom Standpunkt der Minima-Methode aus gefordert werden, 
dail die theoretisch bestmogliche Leistung gemessen wird. Es 
konnen fiir diese Wahl genau dieselben Griinde ins Feld gefiihrt 
werden, die schon fiir die Verteidigung der Minima-Methode ge
nannt wurden. Praktisch wird in der modernen Fabrik durch die 
scharfe Spezialisierung der Arbeit die Auswahl unter den zur Ver
fiigung stehenden Arbeitern nicht sehr groil sein, und schon deshalb 
erscheint es geraten, den Leistungsfahigsten zu nehmen, weil mit 
ziemlicher Sicherheit gerechnet werden kann, dail es in seiner Spe
zialbeschaftigung in der weiteren Umgebung weitaus hochwertigere 
Krafte gibt. Insofern ist die gemessene Leistung immer wieder das 
Ergebnis zufallig vorhandener Krafte. Das beeintrachtigt den Wert 
der Zeitnormen und verbietet vor allem den Vergleich von Mail
ergebnissen gleicher Arbeitsmengen in verschiedenen Bezirken. 
Der geschulte Zeitstudien-Beamte wird auf Bewegungsstudien 
nicht verzichten, und auch die Eignungs-Psychologie in scharfem 
Maile fiir die Beurteilung der Wertigkeit seiner Zeitstudien heran
ziehen miissen. Wie groil der Unterschied bei einzelnen Ergebnissen 
ist, sieht man aus der Leistung beim Andrehen in Webereien, die 
in einem Betriebe Norddeutschlands mit 400 Faden gegeniiber 
einer solchen im Rheinland mit 900 Faden pro Stunde ermittelt 
wurde. In vielen Fallen wird also der Zeitstudien-Beamte selbst 
die ermittelten Minimum-Ergebnisse einer Verbesserung unterziehen 
miissen, wenn ihm die Wertigkeit des gemessenen Arbeiters zu ge
ring erscheint. Eine derartige subjektive Leistungsermittlung lailt 
sich nach dem heutigen Stand der Arbeitswissenschaft nicht ver
meiden und aIle negative Kritik an diesem gewiil wissenschaftlich 
wenig einwandfreien Arbeiten schafft keine befriedigende Losung. 

Dail die Beobachtung selbst vollstandig offentlich erfolgt, 
braucht kaum noch hervorgehoben zu werden. Wenn von anderer 
Seite heimliche Beobachtung als Ideal betrachtet wird 3), so zeigt 

1) Riedel, "Arbeitskunde", S. 354, Berlin und Leipzig 1925. S. auch 
Frenz, "Kritik des Taylor-Systems", S.61, Berlin 1920. 

2) Gilbreth-RoB, "Bewegungsstudien" S. 10, Berlin 1921. 
3) Sachsenberg, "Grundlagen der Fabrikorganisation", S.23. 
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diese Behauptung, daB sie von dem Geist der Zeitstudie als Aus
gleichsmittel zwischen Leitung und Belegschaft in keiner Weise 
durchdrungen ist. 

Als Objekt der Zeitstudie kommen ziemlich aIle in der modernen 
Fabrik liegenden Arbeitsgange in Frage. Nicht allein die rein manu
eIle Arbeit (wie Schaufeln und dergleichen) 1), auch die hochquali
fizierte Mechaniker-Arbeit hat einwandfreie MeBergebnisse gebracht. 
Die Beobachtungen, wie auch die Analyse sind im letzten Fane 
schwieriger, die Vorbereitungen durchgreifender. Die Praxis hat 
aber selbst bei solchen Arbeiten gute Ergebnisse gebracht, die nicht 
allein menschliche, sondern vor allen Dingen auch komplizierte 
chemisch-technische Abhangigkeiten aufwies. Einzig und aIlein 
reine Beobachtungs- und Bereitschafts-Dienste, wie sie z. B. der 
Maschinist im Krafthaus leistet, sind der wissenschaftlichen Messung 
gegenuber sprode. Es kann vorkommen, daB in gewissen Industrie
Zweigen, wie z. B. der chemischen, solche Arbeitsgange uberwiegen. 
An dieser Stelle werden Bruch- und Produktions-Pramien auf Grund 
technischer Messungen und Erfahrungen jedoch auch die Moglichkeit 
der Interessierung der Arbeitsperson an seiner Arbeit offen lassen. 

Schon nach einiger Zeit der Messung werden aus den Ergeb
nissen gewisse Zeitnormen herausgeschalt werden konnen, die die 
Synthese jedes vorkommenden Arbeitsganges ermoglichen 2). Eine 
solche Synthese eines Arbeitsganges wird selbstverstandlich bei 
komplizierten Arbeitsgangen erst nach vorheriger Analyse erfolgen 
konnen. Diese Analyse wird vor aHem dariiber ein Bild ermoglichen, 
ob keine Storungen im Arbeitsverlauf selbst vorkommen. Un
programmaBige Teilarbeiten sind fUr den Zeitstudien-Beamten 
ein unklarer Faktor in seiner Rechnung 3). Er wird versuchen, 
derartige Glieder zu beseitigen. Hier setzt der Hauptwert der Zeit
studie fUr die fabrikatorischen Verbesserungen ein. An diesem 
Punkte entwickelte sich das ganze System der Arbeitsvorbereitung 
und von dieser Quelle ab konnen wir den Lauf der Lebensarbeit 
aller groBen Betriebsorganisatoren verfolgen. Das Ideal einer Syn
these ist ein Arbeitsgang, summiert aus einer Gruppe vollstandig 
einwandfrei abgeschlossener Griffkomplexe. Unklare Glieder der 
Summe veranlassen, Mittel und Wege zu suchen, sie zu eliminieren. 
So ist die Zeitstudie Schrittmacher fur organisatorische und tech
nologische Verbesserungen. Die Einzelabweichungen der gemes
senen Teilarbeitszeiten sind wiederum das Kriterium fUr ungeeignete 

1) Lahy-Waldsburger, "Das Taylorsystem und die Physiologie der be
ruflichen Arbeit", S.42, Berlin 1923. 

2) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 101, Berlin 1914. 
3) Wallichs, "Taylor-System und Achtstundentag", S.7, Zurich. 
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Bewegungselemente, oder; wie noch spater erwahnt werden soIl, 
ungeeigneten VoIlzug der Arbeit 1). Bei derartigen Vorkommnissen 
wird der Beobachter, wenn der Arbeiter willig und geeignet erscheint, 
und die Verhaltnisse am Arbeitsplatz keine Schuld an der Un
gleichung der Teilarbeit haben, zur Bewegungsstudie greifen mussen, 
um auf die Ursache der Verschiedenheit zu kommen. Derartige 
Feinstudien werden aber nur bei der Festsetzung wichtiger Zeit
normen wirtschaftliches Interesse besitzen. 1m allgemeinen kann 
damit gerechnet werden, daB die Bewegungen eines eingeubten 
guten Arbeiters harmonischen Verlauf haben 2). 

Welche Methode von den angegebenen man auch betrachten 
mag, sie aIle zielen darauf hin, Leistung zu messen, Leistung vor
zugeben, und dabei den wichtigsten Teil der Produktion, den Menschen 
selbst, nicht so zu uberanstrengen, daB er sich schadigt. Messungen 
an und um den Arbeiter! Die ganze Betriebswissenschaft konzen
triert sich letzten Endes um den einen Punkt, den Schopfer der Pro
duktion, mit einer ihm zukommenden Menge von Arbeit zu belasten. 

Auch der Fordsche Betrieb hat im groBten MaBe von all den 
genannten Verfahren Anwendung machen miissen, ehe es ihm ge
lang, die Rekord-Ziffern des Ausgebringes zu erhalten, das taglich 
das gewaltige Unternehmen verlaBt. Ford selbst ist der groBte Feind 
jeder Zeitverschwendung. Er verliert lieber Geld als Zeit, da Zeit 
nicht wiedergefunden und aufgehoben werden kann. Bei der Arbeit 
am flieBenden Bande ist Vorbedingung, daB auf allen Arbeits
stationen ein GleichmaB von Leistung in der Zeiteinheit hervorge
bracht wird. Sonst wiirde es nicht moglich sein, daB jeder nach dem 
V orbeilaufen der Arbeitsstucke an seinem Platz mit seiner Teil
arbeit wirklich fertig ware. Selbstverstandlich wird nach Erreichen 
dieses Arbeits-Rhythmus' eine neue Zeitaufnahme nur dann not
wendig sein, wenn konstruktive Anderungen oder neue Bearbei
tungsverfahren den Arbeitsumfang an den einzelnen Arbeits
stationen zeitlich andern. Dem Besucher der Fordschen Be
triebe, der wahrend der Laufzeit der Conveyor den Betrieb be
sichtigt, wird der zeitliche Rhythmus, sei er flieBend oder ruckartig, 
selbstverstandlich erscheinen. Er wird kaum ahnen, welche un
geheure messende Vorbereitung erforderlich war, bis aIle Arbeits 
stationen einen gleich groBen Arbeitsanteil zugewiesen bekamen. 
DaB trotzdem noch standig Nachprufungen und Anderungen in der 
Arbeitsteilung notwendig sind, beschreibt Ford selbst 3). Die Ford
sche Stoppuhr hangt also noch nicht neben der versilbertenKohlen-

1) Michel, "Wie macht man Zeitstudien?" S. 16, Berlin 1920. 
2) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S. 51, Berlin 1921. 
3) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 102, Leipzig 1924. 
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schaufeI 1), wie Hultzsch in seinem Werk "Arbeitsstudien bei Ford" 
sehr kUhn erwahnt. Teilweise hat Ford auch durch Probieren fest
gestellt, ob ein Arbeiter die ihm zugewiesenen Arbeitsgange ent
sprechend der Durchlaufzeit des Materials erledigen kann. Das
selbe gilt fUr die Geschwindigkeit ganzer Wandertische 2). Ob ich 
eine Arbeit auf ihren Zeitverbrauch mit der Uhr messe, oder durch 
die Geschwindigkeit eines vorbeilaufenden oder ruckartig bewegten 
Bandes, ist im Effekt dasselbe. 

Die V OJ:bereitung zur flieBenden Fertigung wird deshalb immer 
darin bestehen, die Arbeiten, die dem Einzelnen zugewiesen werden, 
so zusammenzusetzen, daB sie untereinander gleich sind. Diese 
Synthese kann selbstverstandlich nur auf Grund von gemessenen 
Zeitnormen erfolgen. DaB Ford den gleichen Weg ging, stellt 
sogar v. Gottl.-Ottlilienfeld fest 3). Diese Messung ist fUr ihn aber 
ganz etwas anderes, als wenn ein Taylorscher Zeitstudien-Beamter 
derartige Aufnahmen gemacht hatte, trotzdem wissenschaftlich 
sich wirklich kein Unterschied herausschalen laBt. Was die alten 
Xgypter und Chinesen gegen Taylorsche Lehren einzuwenden 
haben, ist nicht ganz klar ersichtlich. Jedenfalls war zu damaliger 
Zeit Arbeitskraft wahrscheinlich noch nicht eine Bolche gesuchte 
Ware wie heute '). 

Wenn also versucht wird, die Fordsche FlieBarbeit als hoch 
erhaben fiber Taylorscher "Sekundenfuchserei" in den Himmel 
zu heben, so stellt sich doch immer wieder heraus, daB auch an dieser 
Stelle kein Unterschied Fordscher Methoden von den Lehren der 
fibrigen Betriebswissenschaftler besteht. DaB die Zeitstudie bei 
flieBender Fertigung ihren Dienst verrichtet hat und nur bei .!nde
rungen und zur Kontrolle herangezogen wird, andert nichts daran, 
daB sie eigentlich die Vorbedingung fUr den Wandertisch erst ge
geben hat. 

Ermiidungsstudien und Ermiidungsausmerzung. 
Rhythmus. 

"Die Kraft des Menschen ist wertvoller als alles andere usw 5)." 
Dieser Ausspl'uch Gilbreths kennzeichnet einen neuen bedeutenden 
Abschnitt in der Geschichte menschlicher Arbeit. Der Arbeits-

1) Hultzsch, "Arbeitsstudien bei Ford", S.25, Dresden 1926. 
B) Ford, ,,,Mein Leben und Werk", S. 95, Leipzig 1924. 
3) GottL-Ottlilienfeld, "Fordismus 1", S. 11, Jena 1925. 
4) Hultzsch, "Arbeitsstudien bei Ford", S. 25, Dresden 1926. 
6) Gilbreth-Roll, "Bewegungsstudien", S. 29, Berlin 1921-
"Die Kraft des Menschen ist wert voller ala alles andere, und wenn durch 

irgendein Hilfsmittel Menschenkraft gespart werden kann, mull es geschehen." 
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wissenschaftler, der die Leistung meBbar erfassen wollte, muBte sein 
Hauptaugenmerk darauf legen, die menschliche Ermiidung in den 
Kreis seiner Beobachtungen einzurechnen und fortschreitend diese 
Ermiidung moglichst auszuschalten. Ihr Erkennen zeigt, daB die 
Arbeitswissenschaftler nicht daran gedacht haben, die menschliche 
Maschine bis zum Todpunkt zu erschopfen. DaB man gerade Taylor 
eine derartige Vernachlassigung zuschreibt1), ist vollkommen unge
rechtfertigt, denn er hat versucht, empirisch mit Barth zusammen 
Zuschlagskurven aufzustellen. Dieses harte Urteil ist um so unver
standlicher, weil derselbe Verfasser (S. 73) anerkennt, daB Taylor 
solche Untersuchungen angeregt und angestellt habe. Auch von 
Seiten Heidebroeks wird Taylor als der Vater der Ermiidungs
messung genannt2). Abweichend von diesen haben andere Forscher 
versucht, dem Ermiidungsproblem durch die Aussagen des Arbeiters 
iiber seinen Zustand auf die Spur zu kommen3). Die Methode er
scheIDt wegen der groBen Gefahr der Simulanz noch ungenauer, 
als die Messung des verringerten Ausgebringes'). Die physiolo
gischen Ermiidungsmessungen haben schon deshalb keinen An
spruch auf Industrie-Wertung, weil ihre Ergebnisse iiber die Grenze 
des Laboratoriums bisher kaum hinausgekommen sind. Bei schwie
rigen Komplexen industrieller Arbeiten haben bisher keine ein
wandfreien Ergebnisse geliefert werden konnen, weil die summierten 
Erscheinungen der Organe und Nerven keine schade Analyse der 
Ermiidungswirkung zulieBen. Alles in aHem werden wir wahrschein
lich die Messungen dem Zustand iiberlassen, daB nach technisch 
brauchbaren MaBeinheiten der Mensch in seiner gesunkenen Lei
stungsfahigkeit erfaBt wird 5). Wie dem auch sei, die wichtigste 
Aufgabe jedes Leitenden sollte darin gipfeln, aHe Momente der Er
miidung da auszuschalten, wo menschliche Mittel hinreichen, die 
Arbeit angenehmer zu machen. Zeit- und Bewegungsstudien sind 
Schrittmacher derartiger Untersuchungen geworden. Weit iiber den 
Rahmen der Wirtschaftlichkeit des Betriebes wird die Verminde
rung der Ermiidung bei der Berufsarbeit ein sozialer Faktor werden, 
der dem ganzen Zeitalter ein gesundes Geprage aufdriickt6). "Die 
gliicklichen Minuten," die der unerschopfte Arbeiter nach Feier-

1) Sollheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S. 149, Berlin und 
Miinchen 1922. 

2) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 142, Berlin 1923. 
3) Gilbreth-Witte, "Ermiidungsstudium", S. 60 und 61, Berlin 1921. 
') a. g. O. S. 62. 
6) Gilbreth-Witte, "DaB Leben eines amerikanischen Organisators", 

S. 79, Stuttgart 1925. S. auch Sollheim, "Taylor-System fiir Deutschland", 
S. 150, Berlin und Miinchen 1922. 

8) Gilbreth-Witte, "Ermiidungsstudium", S. 85. 
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abend verlebt, werden die soziale Frage eher lOsen, als 100 Tarif
vertrage; wollte der Arbeiter versuchen, die Ermiidung durch den 
Erfolg seiner Arbeit, den Lohn, zu vertreiben, so wiirde er seine 
Familie und sich durch Rausch und Narkotika weiter schadigen. 
Jeder einsichtige Fabrikant sollte nach derartigen Gesichtspunkten 
die Arbeit in seinen Werkstatten beobachten, denn "niemand darf 
mit seiner Arbeitskraft verschwenden, selbst wenn er mit allem ver
schwendet, was er durch sie verdient"l). 

Es gibt zwar eine Menge Einfliisse auBerer Art, die sich durch 
kein Mittel vermeiden lassen. Beeinflussungen, wie sie z. B. Witte
rungsumschlage auf empfindsame Naturen ausiiben2), werden nicht 
aus der Welt geschafft werden konnen. Aber dieses mel ist wohl 
das geringste gegeniiber den ungeheueren Verbesserungsmoglich
keiten, die sich z. B. am Arbeitsplatz und in der Fabrik selbst aus
beuten lassen, den Kampf gegen die Miidigkeit zu fiihren. Als 
oberstes Gesetz miiBte die Ordnung genannt werden, denn nichts 
ermiidet mehr, als standig in einem Geriimpel ungeordneter Ma
terial- und Werkzeug-Mengen zu arbeiten. lch selbst habe be
obachtet, daB die Aussichtslosigkeit, ein Werkzeug in absehbarer 
Zeit zu finden, bei ordentlichen Arbeitern direkt ein resigniertes 
Gefiihl aufkommen lieB. Wenn deshalb Taylor in seinen Schriften 
so auBerordentlich scharf auf Sach-Ordnung und gute Lagerung 
hinweist3), wenn Gilbreth Spezial-Regale fiir die Montage-Teile am 
Arbeitsplatz schafft4), wenn Ford schlieBlich jede Anhaufung von 
Materialen in Fabrikationsraumen unterbindet, so sind es nicht 
allein rein arbeitstechnische Vorteile, die damit geschaffen und be
zweckt werden. Ford erwahnt immer wieder, daB nach dem Ein
zug seiner lngenieure in neuen Unternehmungen die erste Arbeit im 
"Reinigen" bestand. Der Heizer im weiBen Anzug ist wohl das 
typischste Beispiel fUr den auBerordentlichen Wert, der gerade auf 
Sauberkeit gelegt wird. Damit zeigt sich Ford als Vertreter seines 
Zeitalters. 

Hygiene. 
So wird Ruhe und Ordnung in die Fabrikationsraume hinein

gebracht. Das wirkt wohltuend auf den arbeitenden Menschen. 
DaB Luft und Licht auch in der Werkstelle5 ) Lebenselemente sind, 

1) Gilbreth-RoB, "Das ABC der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung", 
S. 78, Berlin 1925. 

2) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S. 6, Berlin 1921. 
3) S. auch Tramm, a. g. O. S. 4. 
4) Gilbreth-Witte, "Ermiidungsstudium", S. 42, Berlin 1921. 
6) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S. 4, Berlin 1921. 
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hat das Jahrhundert der Hygiene entdeckt. Wenngleich Tempera
turl ) und Feuchtigkeit der Luft2) in vielen Fallen durch die Art des 
Fabrikationsganges bedingt sind, so sollte doch gerade diesen Fak
toren fUr Verhiitung der Ermiidung groBte Beachtung geschenkt 
werden. Wie auBerordentlich hemmend fehlende Allgemeinbeleuch
tung in den Werkraumen ist, diirfte durch die arbeitswissenschaft
lichen Untersuchungen der Neuzeit geniigend bewiesen sein. Auch das 
iiberfliissige Gerausch der Arbeitsmaschinen iibt den ungiinstigsten 
EinfluB auf die Nervenkraft der Arbeitenden aus. Leider ist die 
Bedeutung aller dieser Punkte im kapitalarmen Deutschland nicht 
so erfaBt, wie es der weitschauendere Amerikaner tat. 1m groBten 
Stile hat er solche Ermiidungsfaktoren in seinen Betrieben ausge
merzt. Erst die zunehmende Entwicklung der deutschen Industrie 
und ihre Befruchtung mit den Ergebnissen psychotechnischer Unter
suchungen werden uns einen ganz bedeutenden Fortschritt bringen: 
groBe, helle, freundlich angestrichene Raume mit haufiger Luft
umwalzung und sorgfaltig beobachteten Temperatur- und Feuch
tigkeitszustanden 3). 

Auch die Umgebung der Fabrik sollte nicht aus diisteren rauch
geschwarzten Hofen bestehen; der Blick des Arbeiters solI durch 
unvergitterte groBe Fenster auf griine Anlagen fallen. 

Wenn Gilbreth behauptet, daB der Philanthrop, "der die Ar
beitsraume hiibsch und bequem einrichtet, die Ausbeute steigerte"') 
so hat er vor allen Dingen auch an die W ohlfahrtseinrichtungen 
gedacht, die ein ganz auBerordentlich gutes Mittel sind, die Arbeits
freudigkeit zu steigern und damit der Ermiidung entgegenzuarbeiten5). 

Speise-Sale, Wasch- und Bade-Anlagen, in neuerer Zeit Sportplatze 
und Kasino-Einrichtungen sind dazu angetan, die verbrauchten 
Arbeitskrafte in den Pausen durch Ablenkung und Erholung aufzu
frischen und dadurch Unterhaltung und Anlegung dieser Anlagen 
zu amortisieren. Selbst die Erweiterungen dieser Wohlfahrtsbe
strebungen auf die AuBenwelt des Arbeiters, die Unterstiitzung 
seiner Wohnungs- und Lebensbedingungen durch Arbeiter-Kolonien, 
ist hauptsachlich dem Gedanken entsprungen, einen seBhaften Ar
beiter zu schaffen; indirekt wird der in guten hygienisch einwand
freien Raumen Hausende mit freierem Blick und groBerer Arbeits
freude an seine tagliche Arbeitsstatte gehen, als der unter unmog
lichen Verhaltnissen in Mietskasernen vegetierende Arbeitsmann, der 

1) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S. 5. 
2) a. g. O. auch S. 5. 
3) a. g. o. S. 4 und S. 122. 
4) Gilbreth-RoB, "Bewegungsstudien", S. 45, Berlin 1921. 
5) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 117, Berlin 1914. 
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seine Familie daheim in Enge und Schmutz weiB. Es darf alIer
dings nicht verkannt werden, daB diese Mittel, die Ermiidung ein
zuschranken und damit der Losung des Sozial-Problems naherzu
kommen, nur dort Anwendung finden konnen, wo aIle anderen 
MaBnahmen, die dem eigentlichenZweck naherliegen, durchge
fiihrt werden konnten. Das arme Deutschland wird nicht in der 
Lage sein, die Aufwendungen auf dem Wohlfahrtsgebiet zu machen, 
wie sie der reiche Amerikaner machen kann. Hinzu kommt, daB der 
amerikanische Arbeiter durch Erziehung und Lebensgewohnheiten 
anders eingestelIt ist, als der deutsche Gewerkschaftler. Dieser ist 
immer noch zu sehr gewohnt, allen von der Firma gestelIten Ein
richtungen das ihm anerzogene MiBtrauen entgegenzubringen. Nur 
wenn derartige Anlagen vom Standpunkt des "Cooperation" be
trachtet werden, konnen sie die Vorteile bringen, die zur Erhohung 
der Produktion fiihren; Arbeitslust und Aufhebung der ermiidenden 
Depression. 

Es ist eine Binsenwahrheit, daB der abgearbeitete Korper und 
Geist Erholungszeiten verlangt. Diese Pausen sind ein Hauptge
biet moderner Arbeitsforschung geworden und geblieben. Die Zeit
studien Taylors mit "Barrentrager Schmidt" beweisen uns, daD er 
die Erholung als Hauptmoment fiir Einhalten der gewiinschten 
Leistung ansah. Es miissen dem Arbeiter genaue Vorschriften iiber 
Verteilung von Arbeitszeit und Pausen gemacht werden, denn er 
selbst wiirde, angereizt durch hohe Verdienstmoglichkeit, seinem 
Korper mehr zumuten, als auf die Dauer ertragen werden kann. 
Dadurch wiirde das Gegenteil erreicht werden, die Ermiidung noch 
vergroBert. Ahnliche Ergebnisse wie Taylor erzielte auch Tramm 
bei seinen Ermiidungsversuchen1 ). Das ganze Problem der Arbeits
zeit solIte deshalb aus der Reihe der politischen Zankapfel herausge
nommen werden und arbeitswissenschaftlichen Untersuchungen vor
behalten bleiben. Durch diese wird sicherlich festgestellt werden, 
daB es Arbeiten gibt, deren Dauer mit 8 Stunden noch zu lang be
messen ist. Andererseits wird aber auch wieder gefunden werden, 
daB weniger ermiidende Arbeiten auch iiber acht Stunden geschafft 
werden konnen. Die Lasten, die die Industrie aufbringen muD, ver
bieten, daB auch solche Arbeiten einer schematischen MaBnahme 
unterworfen werden. DaD Tarifvertrage sich mit Arbeitszeiten und 
Pausen beschaftigen, zeigt den mechanisch-formalen vVeg, auf dem 
menschliche Leistung zeitlich geregelt wird. Statt am Unter
handlungstisch der Tarif-Kommissionen 2), sollten durch Beobach-

1) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S. 127, Berlin 1921; 
s. auch a. g. O. S. 19. 

2) Riedel, "Arbeitskunde", S. 225, Berlin und Leipzig 1925. 
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tungsbogen des Zeitstudien-Beamten und Arztes Erholungszeit und 
Arbeitszeit gegeneinander abgewogen werden. Amerikanische Be
triebe haben unter derartigen Bindungen nicht zu leiden. Trotz
dem kommen die Unternehmen schon selbst dahin, die Arbeitszeit 
bei ermudenden Arbeiten zu kurzen. Der mude Arbeiter kann nicht 
das gewiinschte LeistungsmaB hervorbringen, dem wird die Arbeits
zeit angepaBt. Da ist es vor allen Dingen Ford, der in der Frage 
der Arbeitszeit-Verkurzung Pionierdienste geleistet hat. Ob die 
5-Tage-Woche, die er propagiert, so seligmachend ist, mag dahin
gestellt bleiben. Eine zu lange Erholungszeit wird in vielen Fallen 
durch zu groBe Anstrengungen und Exzesse auBerhalb der Fabrik 
nur bedingt Berechtigung haben1). Es erscheint zweckmaBiger, ge
nau untersuchte Folge von Arbeitszeit und Pausen gleichmaBig auf 
die Woche zu verteilen. Die Neufestsetzung der Arbeitszeit bei der 
Rationalisierung der Kugelpriifung durch Taylor mag genug Bei
spiel sein, daB beide Manner auch in dieser Sache an einem Strick 
ziehen. 

Der Vorwurf, der der Betriebswissenschaft gemacht wird, daB 
sie die Arbeiter bis zur Verelendung auspumpt und miBbraucht, 
mag dadurch entkraftet sein. Sicherlich ist aber das Problem der 
Erholungsfristen wahrend der Arbeitszeit eines der wichtigsten zur 
Ausmerzung der Ermudung und den Ermtidungsuntersuchungen 
kann gar nicht genug Beachtung geschenkt werden. 

Von groBter Bedeutung wird der EinfluB der Einrichtungen 
sein,' dieder Arbeiter tagtaglich an seinem Arbeitsplatz selbst zur 
Austibung· seiner Produktionstatigkeit gebrauchen muB 2). Die 
Lehren siimtlicher Betriebswissenschaftler zielen deshalb in der 
Hauptsache auf moglichst gtinstige Ausbildung 3) und Anordnung 
der Werkzeuge, einer evtl. Sitzgelegenheit 4) fUr den Arbeiter, der 
Einrichtungen der Werkzeugmaschinen, der Schutzvorrichtungen 
fur Unfallverhutung und einer zweckmaBigen Werkskleidung. 
Welche Erfolge gerade auf diesem Gebiet von Taylor und Gilbreth 
erzielt wurden, zeigen die bekannten Ausarbeitungen tiber Anord
nung und Formung der Werkzeuge (Taylorscher Werkzeugtisch. 

1) Miiller, "Soziale und technische Wirt~chaftEfiihrung in Arnerika", S. 63, 
Berlin 1926. 

2) Wallich8, "Die Psychologie des Arbeiters und seine Stellung im indu
striellen ArbeitEprozeB", S. 19, Berlin 1917. 

3) Sachsenberg, "Organisation und Grenzen der Arbeitszerlegung im 
flieBenden Zusammenbau", S. 128, Berlin. 

4) Baumgarten, "Arbeitswiss€nschaft und P8ychotechnik in RuBland", 
Gastew, S. 28, Miinchen 1924;8. auch Miiller, "Soziale und techniEche 
Wirtschafhfiihrung in Arnerika", S. 128, Berlin 1926. 
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Gilbrethsches Mauergeriist) 1). Interessant sind auch die Arbeiten 
von Tramm beziiglich Formung der Werkzeuge und Normung der 
Regulier-Hebel und Rader an Werkzeugmaschinen nach Drehsinn. 
Der Gilbrethsche Hammer mit elastischem Griff beweist, welche 
liebevolle Beachtung auch dem kleinsten Teil geschenkt wurde, 
um die Ermiidung auf ein MindestmaB herabzuschrauben. Ford hat 
die Bemiihungen seiner Vorganger aufgegriffen, und seine Betriebe 
bilden heute ein Musterbeispiel fUr moglichste Ausschaltung mensch
licher Anstrengung. Sein Prinzip des "Nichtbiickens" 2) ist fUr 
Amerika geradezu typisch geworden, und Besucher schildern immer 
wieder, daB selbst im Kleinsten, z. B. bei der Herstellung von Kehr
blechen mit langen Griffen der menschlichen Bequemlichkeit Rech
nung getragen wurde. Die richtige Hohe der Werkbank, die gute 
Anordnung des Sitzplatzes, der enge oder armellose Arbeitsanzug 3) 
sind einige der Ergebnisse, die im Laufe der letzten Jahre von den 
Ermiidungsforschern vorgeschlagen und eingefUhrt wurden. Auch 
hier wieder der Beweis, daB die Arbeiten Fords sich einreihen in 
die lange Kette der Bestrebungen, die Produktion der Betriebe 
zu erhohen, ohne den arbeitenden Menschen groBere Anstrengungen 
aufzubiirden. Die Lage des heutigen Arbeiters zu der seiner Vor
vater ist unvergleichlich besser geworden, nachdem das Ermiidungs
problem erkannt und bekampft wurde. Wo in der Welt heute noch 
schwere korperliche Arbeiten geschafft werden, ist damit zu rechnen, 
daB der Konstrukteur schon Plane bearbeitet, der Maschine solche 
Verrichtungen zu iibergeben. Die Arbeitsteilung ist bahnbreehend 
geworden fUr die Dberleitung solcher Menschenarbeit auf die stah
lernen Gestange der Arbeitsmaschinen '). Fehlende Schutzvorrich
tungen schaffen Gefahrpunkte und damit gesteigerte Konzentration. 
Diese fiihrt zur Ermiidung und damit zu neuer Gefahr. Es ist gut, 
daB das Betriebsrategesetz und die Gewerbe-Ordnung hier einen 
Hebel ansetzen und zusammen mit dem Arbeitgeber auf moglichsten 
Ausbau der Sicherheits-MaBnahmen drangen 5). 

In der letzten Zeit wurden wissenschaftliche Untersuchungen 
iiber die Psychologie rhythmischer Arbeit unternommen. Es war 
lange bekannt, daB gleichmaBige Bewegungen, besonders wenn ihr 

1) Sachsenberg, "Organisation und Grenzen der Arbeitszerlegung im 
flieBenden Zusammenbau", S. 112. 

2) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 93, Leipzig 1924. 
3) Gilbreth-RoB, "Bewegungsstudien", S. 35, Berlin 1921; s. auch 

a. g. 0. S. 37. 
() Wallichs, "Die Psychologie des Arbeiters und seine Stellung im indu

striellen ArbeitsprozeB", S. 14; s. auch Ford, "Mein Leben und Werk", S. 325, 
Leipzig 1924. 

5) Frenz, "Kritik des Taylor-Systems", S. 87, Berlin 1920. 
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Takt durch Taktschlager oder Musik unterstiitzt wurde, die Er
miidung verfliegen lieBen. Die Gesange marschierender Soldaten, 
der Handdrescher auf der Tenne, die Taktschlager in den alten 
Galeeren und noch heute in Ruderbooten, die Verse der Ramm-Ar
beiter, sind der Beweis dafiir, daB man schon lange die Vorteile 
einer derartig gleichformigen Arbeit auf Geist und Korper des Men
schen erkannt hat 1). Jeder Laie freut sich, wenn er in einer Schmiede 
das Klingen der Hammer auf dem AmboB, oder den Takt der Zu
schlager hort. Nur die wenigsten werden sich des Wertes derartiger 
akkustischer Rhythmussignale bewuBt geworden sein 2). Vor allem 
waren es Miinsterberg und Biicher, die bahnbrechend auf dem Ge
biet der Rhythmuslehre arbeiteten und planmiiBig rhythmische 
Arbeitsgestaltung erstrebten. 1m Durcheinander der Einzelfertigung 
konnte kein rhythmischer Arbeitsvollzug aufkommen. Die Un
gleichheit der Bearbeitungen und der Bearbeitungsstiicke ergab 
ganz von selbst rhythmische Arbeitsvollziige. Das mag erklaren, 
daB das Problem der Taktarbeit erst in neuerer Zeit wieder Bedeutung 
gewann, als durch Einfiihrung von Massenfertigung in der Form 
von FlieB- und Band-Arbeit groBere Gleichformigkeit in den Pro
duktionsgang kam. Was bis dahin der Schmied und der Arbeiter 
z. B. an der Presse, wenn er iiberhaupt rhythmisch veranlagt war, 
unbewuBt empfunden hatten: die Angleichung der Arbeitsgeschwin
digkeit an den vorgeschriebenen Rhythmus der gleichformig laufenden 
Maschine, das wurde jetzt das Ziel der Arbeiten unserer modernen 
Forscher (Sachsenberg) 3). Mir selbst war bei der Ausfiihrung von 
Zeitstudien schon aufgefallen, daB eine Arbeitsverrichtung selbst 
bei Bearbeitung nur geringer Mengen rhythmische Erledigung auf
wies. lch beobachtete, daB die Zeitstudie dann die besten Ergeb
msse aufwies, wenn die Arbeitsperson in gewissem selbstaufgenom
menem Takt arbeitete. Bei Verpackungen von Kleinmetallwaren 
konnte festgestellt werden, daB der Takt eines Metronoms, mit dem 
Takte der gemessenen Zeitbeob~htung in Einklang gebracht, 
wohltatige Folgen auf das GleichmaB der Erledigung ausiibte und 
der Ermiidung vorteilhaft entgegenarbeitete. Die Erfahrungen, 
die von der Hochschule Dresden bei Verpackungsarbeiten durch 
Musikbegleitung erzielt wurden, beweisen es gleichfalls, ganz im 
Gegenteil zur landlaufigen Ansicht 4). Die Psychotechnik hat an 

1) Riedel, "Arbeitskunde", S. 160, Berlin und Leipzig 1925. 
2) Lang-Hellpach, "Gruppenfabrikation", S. 136, Berlin 1922. 
3) Mackbach-Kienzle, "FlieBarbeit", S. 246, Berlin 1926; s. auch 

a. a. O. S. 345 (Sachsenberg). 
4) Gilbreth-Witte, "Angewandte Bewegungsstudien", S. 22 und 24, 

Berlin 1920. 
A h 1 bur g, Steuerung der Materialbewegung. 6 
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dieser Stelle segensreich gewirkt 1), wei! sie Arbeiter von vornherein 
von solchen Arbeiten ausschloB, wenn sie ihrer ganzen Veranlagung 
nach fUr gleichformige Arbeiten als untauglich befunden wurden. 
Andererseits gab sie die Moglichkeit, den Rhythmus des Menschen 
zu erkennen und seinem Maschinen-Takt anzupassen 2). Die Ein
fiihrung der FlieBarbeit schuf in groBtem MaBe rhythmische Ar
beitsvollzlige. Das Geheimnis des Fordschen Erfolgs mag nicht 
zuletzt darin liegen, daB der groBte Teil der Menschen rhythmisch 
veranlagt ist 3), und deshalb die eintOnige Arbeit am Bande gerne 
vollzieht. Ja, die Mehrzahl zieht monotone Arbeiten vor und will 
nicht denken! Die Geschwindigkeit des Bandes, sei sie stetig oder 
ruckartig, ist der beste Taktgeber fiir den Leistungsvollzug. Die 
deutsche Betriebswissenschaft hat diesen Conveyor-Arbeiten als 
weitere Takthilfe akustische und optische Signale hinzugefiigt. 
Es ist fraglich, ob Ford unbewuBt den Rhythmus in den Dienst 
seines Werkes stellte. lch fand in seinen eigenen Blichern keine 
Stelle, die damuf schlie Ben laBt, daB er sich liber den wissenschaft
lichen Wert der Bandarbeit nach dieser Richtung klar" wurde. Un
bewuBt hat er jedenfalls experimentell durch Ausprobieren der ver
schiedensten Bandgeschwindigkeiten und durch Regulierung der 
Materialbewegung an den verschiedenen Tageszeiten, sich dem 
Rhythmus seiner Arbeiterschaft angepaBt. Er selbst schreibt, daB 
der groBte Teil der Angestellten froh ist, wenn sie unter derartigen 
Bedingungen arbeiten konnen, und daB der normale Arbeiter wah
rend der Arbeit an andere Sachen denken will, als an die Ausfiih
rung seiner befohlenen Tatigkeit. Es geht aber zu weit, wenn Hultzsch 
und v. Gottl.-Ottlilienfeld die Arbeiten von Taylor deshalb herab
setzen, weil sich dort kein Hinweis auf den 'Vert rhythmischen Ar
beitsvollzuges vorfindet 4). Wie schon gesagt wurde, wird die wech
selnde Fertigung nur an einigen wenigen Stellen einen festen Rhyth
mus erkennen lassen. Dort, wo vereinzelt Gelegenheit dazu war, 
wie z. B. bei den Andrehern in der Weberei, richtete sich unbewuBt 
der Arbeiter schon selbst den Takt seiner Arbeit nach vorliegenden 
akustischen Taktgebern ein, wie in diesem FaIle nach dem Klappern 
bestimmter Webstiihle. DaB dieser vorhandene Rhythmus aus
genutzt wird, beweisen die Zeitstudienergebnisse. Das mag er
kenuen lassen, daB man sie verwertete 5). 

1) Gilbreth-Witte, "Bewegungsstudien", S. 47, Berlin 1921-
2) Hultzsch, "Arbeitsstudien bei Ford", S. 44, 45 und 47, Dresden 1926. 
3) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 120, Leipzig 1924; s. auch Wallichs, 

"Die FlieBarbeit und ihre Nutzbarmachung fiir die deutsche Wirtschaft", S. 49, 
Stuttgart 1927. 

4) Hultzsch,. "Arbeitsstudien bei Ford", S. 16, Dresden 1926. 
6) S. auch a. g. O. S. 15. 
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Die deutsche Industrie wird auch in Zukunft kaum in der Lage 
sein, sich wie Amerika auf Massenfabrikation einzustellen, und 
dadurch wird rhythmische Arbeit nur in beschranktem Umfang 
Eingang finden konnen. DaB sie geeignet, durch Aufhebung der Er
miidung die Produktion und damit den Wohlstand zu heben, wurde 
erwahnt. Es ist unverstandlich, wenn sich einzelne Psychologen 
den monotonen Arbeiten entgegenstellen und den deutschen Ar
beiter als zu schade fUr derartige Arbeitsvollziige ansehen 1). "Obrigens 
darf nicht vergessen werden, daB Monotonie auch in friiheren Zeiten 
bei der Arbeit vorhanden war. Wenn auch dem Arbeiter freie Hand 
iiber die AusfUhrung seiner Tatigkeit gelassen wiirde, wiirde er doch 
sich rhythmisch auf ein System einstellen 2). Und ob die Methode 
des Arbeitens aber die beste ware? Auch hier gilt wieder, daB soziales 
Denken 3), wenn iiberhaupt an dieser Stelle von einem solchen 
gesprochen werden kann, nicht die Wirtschaftlichkeit hemmen 
darf, es sei denn, daB offensichtliche Gefahr ffir die Gesundheit der 
Arbeiter vorliegt. Es darf auch nicht vergessen werden, daB die 
monotone Arbeit geradenwegs zur Mechanisierung fUhrt und damit 
menschliche Kraft fUr andere Zwecke freimacht '), ganz abgesehen 
davon, daB die Neigung der gr6Bten Mehrzahl fUr monotone Arbeit 
besteht. Ford hat nicht unrecht, wenn er die Angriffe dieser Gegner 
damit abtut, wenn er sagt: 

"Es bestehen viel zu viel Hypothesen, wie die menschliche Natur eigent
lich beschaffen sein sollte, dagegen denkt man viel zu wenig dariiber nach, 
wie sie in Wahrheit ist" 5). (Ford, "Mein Leben und Werk", S. 121, Leip
zig 1924.) 

1) Borst-Hellpach, "Das Problem der Industriearbeit", S. 53, Berlin 1905; 
s. auch Drury-Witte, "Wissenschaftliche BetriebsfUhrung", S. 143/144, Berlin 
und Miinchen 1922; s. auch Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 201, 
Berlin 1923; s. auch Liiddecke, "Das amerikanische Wirtschaftstempo als 
Bedrohung Europas", S. 63, Leipzig; s. auch Frenz, "Kritik des Taylor
Systems", S. 25, Berlin 1920; s. auch a. g. 0., S. 31/32; s. auch Witte, "Taylor, 
Gilbreth, Ford", S. 38, Berlin und Miinchen 1925; s. auch Frenz, "Kritik des 
Taylor-Systems", S. 3t. 

2) Gilbreth-Witte, "Angewandte Bewegungsstudien", S. 21, Berlin 1920. 
3) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 122, Leipzig 1924. 
4) Wallichs, "Die Psychologie des Arbeiters und seine Stellung im in

dustriellen ArbeitsprozeB", S. 15, Berlin 1917. 
5) Riedel, "Arbeitskunde", S. 63, Berlin und Leipzig 1925: 
"Monotone Arbeit ist durchaus nicht allen Menschen zuwider; es gibt 

vielmehr eine groBe Anzahl solcher, die es gar nicht wiinschen, daB die Arbeit 
ihre Intelligenz usw. in Anspruch nimmt, und die lieber auch wahrend der 
Arbeit mit ihren Gedanken frei schalten wollen; andere wieder besitzen das 
Talent, auch in der scheinbar eintonigsten Arbeit die abwechslungsvollsten 
Reize zu entdecken und z. B. mit hochstem Interesse die kleineren und groBeren 
Schwankungen ihres eigenen Arbeitstempos zu verfolgen." 

S. auch Z. fUr O. Heft 2, S. 109, R a u e c k e r, Berlin 1927. 
6* 
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Belohnung geistiger Mitarbeit. 
Zur Steigerung der Leistung des Arbeiters darf nicht vergeesen 

werden, seine Person als Glied einer Arbeitsgemeinschaft zu beriick
sichtigen. Der friihere Standpunkt, eine rein disziplinarische t'1>er
wachung und Antreibung, wurde zuerst von Taylor erschiittertl). 
Er fordert das "Herzliche Einvernehmen" zwischen Arbeitnehmer 
und Arbeitgeber. Ala Mittel zum Zweck lehrte er den psycholo
gischen Anreiz durch hohen Lohn, erzielt durch Beteiligung nach 
der personlichenLeistung. Der Betriebsfiihrer von heute soIl nicht 
mehr der Fronvogt und Aufpasser seiner Untergebenen sein 2), 
er ist der Vorwartsfiihrer seiner Mitarbeiter. Bestgeeignet erscheint 
er dann, wenn es ihm gelingt, aHe Glieder der Belegschaft fiir die 
Wirtschaftlichkeit des Unternehmens zu begeistern 3). Der Erfolg 
einer derartigen Einstellung ist nicht allein groBere Arbeitslust bei 
der Arbeiterschaft und damit groBere Produktion bei geringerer 
Ermiidung, vor aHem wird der Arbeiter ans Werk gebunden '). 
Er verzichtet auf haufigen Wechsel und spart dem Unternehmen 
dadurch die Anlernungskosten, die bei Einzelfertigung einen groBen 
Prozentsatz der Unkosten darstellen konnen. Die Arbeiten des 
"Dinta" in Diisseldorf zielen bewuBt darauf hin, den jungen Lehr
ling mit dem Werk zu verkniipfen und ihm einen weiteren Blick 
iiber Arbeits- und soziale Zusammenhange zu geben als Schulbil
dung und Berufsschule es vermogen. Es ist selbstverstandlich, daB 
die Gewerkschaften in all den modernen Fiihrer-Bestrebungen 
einen Abbruch ihres Einflusses auf die Massen wittern und mit allen 
Mitteln die Kluft wieder aufzureiBen suchen 5), die das militarisch
disziplinarische System vergangener Zeiten schuf. Auch Ford ar
beitet bewuBt an der Gewinnung der Psyche seiner Belegschaft, 
wenngleich er seinen Worten nach personliche Beeinflussung als 
ungeeignete und der Arbeit unzutragliche Matzchen ablehnt 6). 

Er sowohl wie Taylor sehen allerdings die Moglichkeit einer 
derartigen Cooperation nur dann gegeben, wenn die Vorbedingung 
hohen Lohnes und damit zufriedensteHenden Lebensstandards ge
wahrleistet ist 7). Die weitgehende Vorbereitung und Analyse der 

1) Wallichs, "Taylor-System und Achtstundentag", S. 39, Zurich. 
B) Wallichs, "Die Psychologie des Arbeiters und seine Stellungim in-

dustriellen Arbeitsprozell", S. 10, Berlin 1917. 
3) Gilbreth-Witte, "Angewandte Bewegungsstudien", S. 78, Berlin 1920 
') Riedel, Arbeitskunde", S. 158, Berlin und Leipzig 1925. 
') Rosenstock, "Werkstattaussiedlung", S. 114, Berlin 1922. 
8) Ford, "Mein Leben und Werk", S_ 310, Leipzig 1924. 
'I) S. auch Clark-Witte, "Leistungs- und Materialkontrolle nach dem 

Gantt-Verfahren", S. 39, Berlin und Miinchen 1925. 
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betrieblichen Vorgange hat gegeniiber friiheren Systemen die Mit
arbeit und Erfindungsgabe des Arbeiters stark eingedammt. 1 Es 
wurden und werden ibm ja seine eigenen Arbeitsmethoden durch 
von der Betriebsleitung ausgearbeitete ersetzt. Die Zeit, die erl) aber 
bei seiner Arbeit nicht mehr mit Nachdenken auszufiillen hat, steht 
ihm jetzt frei, die bestehenden und vorgeschriebenen Arbeitsmethoden 
zu iiberlegen und Verbesserungsvorschlage zu machen. Taylor, 
Gilbreth und in neuerer Seit besonders die "Dinta"-Richtung unter
stiitzen bewuBt die Mitarbeit der Arbeiter am ProduktionsprozeB. 
Sie haben eine eigene paritatische Kommission gebildet, die Ver
besserungs-Vorschlage priift und gegen Belohnung fUr den Produk
tionsprozeB iibernimmt. Besonders die Funktionalisierung 2) der 
Meistertatigkeit gab dem Einzelnen Gelegenheit, in die Tiefe seines 
verkleinerten Arbeitsgebietes zu dringen. Taylor, Gilbreth und 
Ford sehen iibereinstimmend darin das beste Mittel, die Beforde
rung in hohere Stellen zu bewirken und damit dem Tiichtigen freie 
Bahn zu schaffen. v. Gottl.-Ottlilienfeld meint trotzdem, daB durch 
diese Pramien nichts erzielt werden konne, weil die Arbeit schon 
zu sehr ausgekliigelt sei. Scheinbar ist ibm aber nicht klar, daB 
Fordsche Methoden schon wegen der Einlaufigkeit des Betriebes 
sicherlich noch ausgekliigelter sind, daB es aber andererseits in der 
ganzen Welt kein technisches Verfahren gibt, das nicht durch zweck
entsprechende Verbesserung von heute auf morgen iiber den Haufen 
geworfen werden kann 3). 

Ford hat sogar den Grundsatz aufgestellt, Experimente und 
Verbesserungsvorschlage nicht zu sammeln und zu verbreiten '). 
Er will jedem Gelegenheit geben, scheinbar Unmogliches doch an
zufassen, und evtl. zu vollbringen. Die Mechanisierung und Ar
beitsteilung der modernen Ind~strie gibt also, was sie an anderer Stelle 
nahm, dem Arbeiter wieder: das Recht und die Freude am selb
standigen Erfinden und Verbessern. 1m Gegensatz zur friiheren 
Betriebsfiihrung, wo dasGeheimnis, derTrick, unbenutztes Eigentum 
eines Einzelnen war, fiihrt sie die Mitleistung eines. Mitarbeiters 
gegen Belohnung 5) oder BefOrderung der Allgemeinheit zu. Be
wuBt arbeitet auch das Betriebsrategesetz durch die Arbeiterrate 
auf eine solche Mitarbeit der Arbeiterschaft hin. Richtiges Erfassen 
dieses Moments wird manchen Fabrikanten die Behandlung seiner 

1) Lang-Hellpach, "Gruppenfabrikation", S. 3, Berlin 1922. 
2) Wallichs, "Die Psychologie des Arbeiters und seine Stellung im in-

dustriellen ArbeitspIOzell", S. 29, Berlin 1917. 
3) v. Gottl.-Ottlilienfeld, "FordiEmus?" S. 11, Jena 1925. 
4) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 99, Leipzig 1924. 
5) Tramm, "Psychotechnik und Taylor-System", S. 22, Berlin 1921. 
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Arbeiter erleichtern 1). Der Zwang, die Initiative des Einzelnen 
im laufenden ProduktionsprozeB einzudammen, schuf hier neue 
Wege fUr geistige Mitarbeit. Auch hier ein Vorwartsmarsch aller 
Reformatoren moderner industrieller Arbeit in einer Front! Auch 
hier kein Gegensatz zwischen Taylor und Ford; im Gegenteil be
wuBte Fiihrerschaft im Sinne von "Service und Cooperation". 

Arbeitsiibersicht: Das Verteilungsblatt. 
Welche kolossalen Unterschiede zwischen den einzelnen Be

trieben herrschen und besonders auch bei der Frage der Betriebs
iibersicht beriicksichtigt werden miissen, wird von vielen Kritikern 
der Systeme in keiner Weise erkannt. Das Clarksche Wort, daB: 

"jedes griiBere Unternehmen heute so kompliziert sei, daB der Betriebs
leiter, wenn er nicht ganz energische MaBnahmen hiergegen unternimmt. 
von Kleinigkeiten erstickt wird und zur Ausiibung seiner eigentlichen leiten
den Funktionen gar nicht mehr oder nur selten kommt 2)". 

gilt namlich nur bedingt. Einseitige Fabrikation, wie z. B. chemische 
Fabriken, die nur ein Erzeugnis herstelIen, Zellstoff-Fabriken und 
selbst der rege Betrieb von Ford konnen mit den einfachsten Mitteln 
auskommen, den jeweiligen Standder Produktion zu erkennen. 
Die Besucher der Fordschen Betriebe sind voll Staunen iiber die 
Einfachheit der Produktionskontrolle 3). Striche auf der Tafel der 
Betriebsabteilung zeigen die gefertigte Anzahl. Das geniigt auch 
wirklich; die groBen Anstrengungen Taylors, den jeweiligen Stand 
eines Auftrages zu beobachten und zu verfolgen, die im Verteilungs
bl&tt ihren Niederschlag finden, waren bei den genannten Unter
nehmungen einfach unsinnig. Bei der groBen Mehrzahl aber selbst 
amerikanischer Fabriken 4) wird es sich nicht vermeiden lassen, 
durch Riickmeldungen aus der Werkstatt in das zentrale Arbeits
biiro von jeder Arbeitsstation das Ende des Arbeitsganges mitzu
teilen. Bei der Besprechung der Arbeitsverteilung wurde schon er
wahnt, daB die vorbereitende Arbeit darin besteht, die Reihenfolge 
der BetriebsmitteI 5 ), die raumlich weit getrennt stehen konnen, 
auf dieses Verteilungsblatt unter- oder iibereinander zu schreiben 6), 

1) Riedel, "Arbeitskunde", S. 159, Berlin und Leipzig 1925. 
2) Clark-Witte, "Leistungs- und Materialkontrolle nach dem Gantt

Verfahren", S. 82, Berlin und Miinchen 1925. 
3) Rieppel, "Ford-Betriebe undFord-Methoden", S.9, Berlin undMiinchen 

1925. 
') Witte",Verlustquellen inder Industrie". S.74, Berlin u. Miinchen 1926. 
5) S. auch Clark-Witte, "Leistungs- und Materialkontrolle nach dem 

Gantt-Verfahren", S. 55, Berlin und Miinchen 1925. 
6) Seubert, "Aus der Praxis des Taylor-Systems", S. 74,Berlin 1920; 

s. auch Witte, .,Verlustquellen in der Industrie", S. 44. 
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um damit den Laufweg des Materials vorzuschreiben. Die erwahnten 
Meldungen gestatten dann, die erledigten Bearbeitungen auszu
markieren. Die ganze Kartei der Verteilungsblatter gibt dem kun
digen Auge ein Dberblicksbild iiber den Veredlungsgrad jedes Auf
trages und gestattet, bei Anfragen von der erwahnten Zentralstelle 
aus Auskunft zu geben. Auch ist das Verteilungsblatt dadurch 
ein gutes Mittel, dringende Arbeiten vorwarts zu treiben. Beim 
Fordschen Betrieb ist schon deshalb das Verteilungsblatt nicht 
notwendig, weil dessen Funktion, die Folge der Arbeitsgange, sowie 
auch die Beschleunigung des Materialflusses, durch Transportmittel, 
den Wandertisch, aufgenommen und ersetzt wird 1). Fehlen aber 
die mechanischen Mittel, weil die Vielseitigkeit der Fabrikation keine 
einheitliche Bearbeitungsfolge gestattet, so nimmt das Verteilungs
blatt seinen Platz ein; es ist also nichts anderes, als der organi
satorische Ersatz des Conveyor-Systems. Rein initiative MaB
nahmen zur Weiterleitung des Materials haben sich in den seltensten 
Fallen bewahrt. Stauungen und Verzogerungen sind beim Fehlen 
derartiger Fortschrittsiibersichten an der Tagesordnung 2). Ent
gegen der Frenzschen Ansicht kann von einem Bankrott der alten 
Meisterwirtschaft in komplizierten Einzelfertigungen gesprochen 
werden. Der Vorwurf, daB die Aufzeichnungen des Verteilungs
blattes sehr biirokratisch und mechanisch gehandhabt wiirden, be
weist ihren Unwert nicht. Jede Organisation wird damit rechnen 
miissen und sich so einstellen, daB die laufenden Arbeiten von me
chanisch eingestellten Bearbeitern erledigt werden 3). Besondere 
Bedeutung gewinnt das Verteilungsblatt bei groBen Montage-Be
trieben, weil es die zu jedem Arbeitsgang notwendigen Einzelteile 
auffiihrt und dadurch sorgt, daB erst dann die Montage-Kolonne 
mit der Arbeit betraut wird, wenn allenotwendigen Teile ange
fertigt oder dem Lager entnommen sind 4). Gerade die groBen 
Zeitverluste, die bei solchen Zusammenbauten entstehen, haben den 
Wert der Arbeitsiibersichten glanzend bewiesen. Entsprechend 
der Notwendigkeit, in einigen Fallen den FluBlauf zu spalten, teilen 
sich auch die Markierungen des Arbeitsfortschritts in Teillose, wenn 
es der Arbeitsverteiler im Interesse der Beschleunigung fiir notig 
halt. (Siehe Bild 3.) Weitere Markierungslinien fiir die Steuerung 
des Schleppdienstes und der Vor- und Nachpriifungen ermoglichen 
dem Arbeitsbiiro, auch die einzelnen Unterfunktionen des Werk-

1) Michel, "Betriebsgestaltung und FlieBarbeit", S. 11, Stuttgart 1926. 
2) Witte, "Verlustquellen in der Industrie", S. 20, Berlin und Miinchen 

1926. 
3) Schilling, "Die Lehre vom Wirtschaften", S. 278, Berlin 1925. 
4) Michel, "Betriebsgestaltung und FlieBarbeit", S. 13, Stuttgart 1926. 
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stattdienstes dauernd im Auge zu behalten. 1st eine Arbeit fertig, 
so wird der nachste Arbeitsgang erst dann in Angriff genommen, 
wenn die ausmarkierte Schlepplinie zeigt, daB die Transp9rt-Ko
lonne angewiesen wurde, das Material nach der nachsten Station 
zu befordern. Die Abgabe des unterzeichneten Priifscheines veran
laBt Ausmarkierung der Priiflinie und laBt keine angesetzte Kon
trolle iibersehen. So schwerfallig diese MaBnahmen in der Beschrei
bung erscheinen, 80 leicht passen sie sich jeder, auch der noch so 

Arbeits.bOro: D,R.G.I!t UiIrN Tc.illM Nr. I ;Z: 

M. ... rkiHt ~ T~~ II.. Copyria:hl \)1: IlAlWyaa; Teillol M~n.a:t Z ~ 

.~~!!. * 7 +l-H- H-1+ -lli+ t±-± 
~r;:.}.. ~ s +H+:1* +t-t+ Htt 
~y....... - ~ ........ 

Bild 3. Verteilungsblatt fUr Fortscbri~tskontrolle bei Teillosfer~igung. 

komplizierten Fertigung an. Sie sind leider immer notwendig, wo 
durch Verschiedenheit der Ausfiihrung Wandertische aus Papier 
die Wandertische aus Holz und Stahl ersetzen miissen. Das System 
gestattet auch, einzelne schon fertiggestellte Teile vor Erledigung 
des ganzen Auftrages dem nachsten Betriebsmittel zu iiberweisen 
durch Abgabe kombinierter Schleppzettel an das Betriebsmittel 
und tThernahme der Steuerung des Materialflusses durch den Arbeiter 
selbst (s. Bild 4). Die Arbeitsreihenfolge, die jedes Betriebsmittel 
dann in der Hand hat, macht es moglich, den Gang zum Schalter 
des Arbeitsbiiros bei jedem einzelnen Arbeitsauftrag zu vermeiden 
und trotzdem jederzeit Material fUr AnschluB-Arbeit zur Hand zu 
haben. Wohl kaum an einer Stelle kann der Zusammenhang zwi-



81 

schen Taylorschen und Fordschen Methoden so gut bewiesen 
werden, wie durch den Vergleich des Verteilungsblattes und Wander
tisches. Der Wandertisch ist nur ein besonderes Beispiel eines Ver
teilungsblattes. Dieses ist geeignet, FlieBarbeit organisatorisch 
zu schaffen, wo mechanische Mittel nicht eingesetzt werden konnen. 

Verteilungstafel, Termintafel und Arbeitsreihenfolge. 
Der Wert des Verteilungsblattes besteht aber nur ftir die Fest

stellung tiber die bisherige Bearbeitung jedes Auftrages, gestattet 
aber nicht, die Reihenfolge der Arbeiten an den einzelnen Betriebs-
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BiJd 4. Sammelschleppzettel als Mittel zur Steuerung des Materialflusses 
durch die Betriebsmittelbed ienung. 

mitteln und damit die Endauslieferungstermine zu tibersehen. 
In Betrieben mit stark wechselnder Fertigung hat sich das Termin
problem aber derart ausgewachsen, daB ihm von allen Seiten die 
groBte Beachtung und Durcharbeitung geschenkt wurde. Nicht 
mit Unrecht sagt Clark 1), daB das Einhalten von Terminversprcchen 

1) Clark-Witte, "Leistungs- und Materialkontrolle nach dem Gantt
Verfahren " , S. 65, Berlin und Munchen 1925: 

"Del' Betriebsleiter weiB nul' zu gut, daB del' Ruf des Unternehmens, 
die gegebenen Versprechen auch einzuhalten, als eines seiner wichtigsten Aktiva 
anzusehen ist." 
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heute einen aktiven Posten in der BetriebsbiIanz der Firma darstellt. 
Die Aufgabe rechtzeitiger Auslieferung schlieBt gleichzeitig ein, 
daB die vorbereitenden Abteilungen, wie Konstruktionsbiiro, ihren 
Verpflichtungen zeitIich nachkommen 1). Vor allem ist darauf zu 
achten, daB an jedem Betriebsmittel die Reihe der Arbeiten nicht 
abreiBt. Die Unkosten und Lohne der heutigen Betriebe sind zu 
kostspielig, Unterbrechungen zu gestatten. 1m GegenteiI wird jeder 
einsichtige Betriebsleiter versuchen, durch Bereitstellen des An
schluBmaterials und der Werkzeuge den Nutzeffekt der Maschinen
arbeiter zu steigern. 

Welche Fragen und Dberlegungen treten nun an den Dispo
nenten heran, wenn er fUr ein kompliziertes Arbeitsstiick einen 
bindenden Liefertermin abgeben soIl? AuBer der wirklichen Ar
beitsdauer an den einzelnen Arbeitsstationen wird vor allem die 
Frage der augenblicklichen Belegung der Betriebsmittel von Ein
fluB auf den Liefertermin werden. Dabei wird in den meisten Fallen 
durch zunehmende Spezialisierung der Werkzeugmaschinen eine 
Untersuchung des Beschaftigungsgrades bis ins Kleinste gehen 
miissen 2). AuBer der Belieferung des Materials werden noch die 
Aufenthalte zu beriicksichtigen sein, die durch Reparaturen, Aus
fall von Arbeitern und dergleichen die vorgefaBten Probleme um
zustiirzen drohen. Die ganze Kette der verlangten Dispositionen 
und Termin-Dbersichten kann selbst bei kleineren Werken nicht 
mehr durch rein initiative MaBnahmen erledigt werden. Der Feld
herr, der vom Sattel die Schlacht lenkt, ist verschwunden oder 
wird verschwinden. Die heutige Betriebswissenschaft hat es not
wendig gehabt, ausgekliigelte Verfahren und Berechnungen fUr die 
Termine und Betriebsmittel-Dbersichten zu schaffen. 

Die Beschreibung, die Hippler von der Termin-Festsetzung in 
unmodernen Maschinen-Fabriken gibt, spiegelt in aller Scharfe die 
unmoglichen Zustande, die zum Teil noch jetzt an der Tagesordnung 
sind 3). Eine Termin-Konkurrenz jagt die andere. Durch Befehle, 
Beschworungen und Bitten versucht der Werkstattsleiter seine unter
geordneten Organe, die Meister, zu bindenden Terminversprechungen 
fiir die Auslieferung der Teile zu bewegen. Der Erfolg ist, daB in 
den meisten Fallen diese Schwiire nicht eingehalten werden. Es 
erscheint mir unmoglich, daB ein einzelner Mann bei Einzelfertigung 
in einer Bemeisterung von etwa 80 Betriebsmitteln in richtiger ter-

1) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in Maschinenfabriken", 
S. 23, Berlin 1921-

2) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in Maschinenfabriken", 
S. 16, Berlin 1921. 

3) a. g. 0., S. 6. 
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minmaBiger Reihenfolge die Arbeiten an die einzelnen Arbeits
stationen vergeben kann. Unterbrechungen und Wartezeiten werden 
das Mindeste sein, was an Fehlern und Verlusten hierbei entsteht. 
Es ist unverstandlich, wenn noch heute davor gewarnt wird, die 
Meister in ihren Termindispositionen zu storen 1). Storung ist an 
dieser Stelle gar nicht mehr notig. Das Schlimmste ist dabei, daB 
der geplagte Meister iiber seinen Termin-Konferenzen und ewigen 
Umdispositionen nicht dazu kommt, Giite und ZweckmaBigkeit der 
Arbeitsausfiihrung zu iiberwachen. 

Es wird auch wenig Zweck haben, mit halben Mitteln dem Pro
blem beikommen zu wollen. Die Ausrechnung der gesamten Arbeits
zeiten in Lohnsumme oder Lohnzeiten und die damit beabsichtigte 
Ermittlung der Gesamtbelastung und damit Lieferfahigkeit einer 
Werksabteilung scheitert an der schon erwahnten Spezialisierung. 
Andererseits ist die Losung zu pauschal; sie ist rein registrierend 
und nicht disponierend. Selbst ein weiterer Schritt, die Aufteilnng.. 
des Endlieferungstermines auf die Einzelabteilungen und die ange
deutete Berechnung des Beschaftigungsgrades als Kontrolle geniigt 
nicht. Die Beschaftigungsliste, die in vielen Fallen von dem Meister 
als Vorschlag fiir die Arbeitsverteilung der nachsten Tage gefordert 
wird, entbehrt insofern der Systematik, weil die Arbeitsreihenfolge 
der einzelnen Teile nicht zweckmaBig genug auf die Verwendungs
zeit in der Montage abgestimmt wurde2). Ganz unverstandlich vom 
Standpunkt der Arbeits"vor"bereitung erscheint aber die Einrich
tung der Terminjager, angestellter Laufer, die der wartenden Mon
tage oder Versandabteilung Auskunft geben miissen iiber den Ver
bleib notwendiger Teile. Sie greifen sogar initiativ in die Arbeits
verteilung und vollenden dadurch die Konfusion in der Werkstatt. 
In Reparaturwerkstatten fiir schnellste Erledigung oder ganz kleine 
Arbeiten mag ein solches System der Meisterwirtschaft anerkannt 
und geduldet werden. FUr eine planende Fabrik ist eine solche Be
handlung des Termin- und Arbeitsverteilungs-Problems vollkommen 
abzulehnen. 

Wenn Ford die Betriebsleitung mit der Energie-Verteilung 
einer Fabrik vergleicht, so trifft er durchaus den Nagel auf den 
Kopf. Genau wie die Kraft-Zentrale, im Mittelpunkt der Fabrik 
vereinigt, Energie an die einzelnen Betriebsmotoren sendet, sollte 
von einer Verteilungs-Zentrale die Arbeit den einzelnen Arbeits
stationen zugewiesen werden3). Eine solche Zentralisierung hat ge-

1) Sachsenberg, "Grundlagen der Fabrikorganisation", S. 140, Berlin 1922. 
2) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in den Maschinen

fabriken", S. 156, 122 und 68, Berlin 1921-
3) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 327, Leipzig 1924. 



84 

wiB auch ihre Gefahren. Das soIl nicht verkannt werden. Die Grenzen 
der Wirtschaftlichkeit werden von jedem einsichtigen Beurteiler von 
:Fall zu Fall festgesetzt werden mussen. Man wird sich bei groBen 
Betrieben vertikaler Produktion zweckmaBig so helfen, daB man 
jeden Teilbetrieb als Lieferwerk des ubergeordneten ansieht und 
diese wieder einzeln zentral steuert. (Beispiel: Schmiede und GieBerei 
als Lieferwerk der mechanischen Werkstatt; diese wiederum Liefe
ranten des Montage-Betriebes.) Dadurch wird wirkungsvoll einer 
moglichen Uberorganisation gesteuert. Der Einwand, daB diese Zen
tralisation die Tatigkeit der unteren Organe, der Meister und Vor
arbeiter, herabsetzt, zeigt die babylonische Verwirrung, die in den 
Gehirnen unserer Betriebsleiter schon eingetreten ist. Eine Arbeit, 
die durch die Entwicklung der gruppenweis angeordneten Betriebs
mittel dem Meister auBer seinen fachlichen Arbeiten, neu hinzukam, 
wird mit einem Male als integrierender Bestandteil des ganzen Be
rufslebens aufgefaBt. Arbeitsverteilung wird als wichtigere Arbeit 
fiir den Fachmeister angesehen, als Beaufsichtigung und Unter
weisung 1}. 

Selbstverstandlich mussen dem zentralen Arbeitsverteiler im 
Arbeitsburo Hilfsmittel geschaffen werden 2}, die es ihm gestaUen, 
ohne jedesmaliges Laufen an die Maschinen die notwendige An
schluBarbeit zu erkennen. Taylor schuf zu diesem Zweck die Ver
teilungstafeP}. Ihr "Dreifeld" gibt ein Bild des Arbeitslaufs an den 
einzelnen Betriebsmitteln. Das mittlere und untere Feld zeigen 
durch die Anzahl der vorhandenen Zettel die Menge der fur die 
Maschinen noch vorliegenden Auftrage. Die Aufwartsbewegung der 
Zettel vom unteren Feld bis zum oberen uber die Zustande "als 
Nachschubarbeit vorgesehen", "vorbereitet fUr die Maschinen" und 
"in Arbeit", gestattet dem Arbeitsverteiler nicht allein, die Reihen
folge zu bestimmen, sondern auch in Verbindung mit Verteilungs
blaW'},die Anordnung der Vorbereitungsarbeiten, wie Material- und 
Werkzeug-Transport. Nur von dieser Stelle aus erhalt der Arbeiter 
entweder direkt oder fernmundlich seine Anweisung fUr die nachste 
Arbeit. Die Reihenfolge der Arbeiten auf dem Betriebsmittel selbst 
wird auf der Tafel geleitet durch die im ganzen Teilbetriebe verbind
lich fur eine Woche voraus aufgestellte Arbeitsreihenfolge. Diese 
Taylorsche Verteilungstafel stellt noch heute eines der besten Mittel 
fur die Erledigung der Arbeitsverteilung dar und wird in den mo-

1) Schilling, "Die Lehre vom Wirtschaftm", S. 234, Berlin 1925. 
2) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in Maschinenfabriken", 

S. 3/4, Berlin 1921. 
3) Seubert, "Aus der Praxis des Taylor-Systems", S. 121, Berlin 1920. 
t) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 132, Berlin 1924. 
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dernsten Betrieben, die sich mit betriebswissenschaftlichen Fragen 
ernstlich befaBt haben, verwendet. Sie hat einen Fehler: sie ge
stattet nicht, die zeitliche Besetzung der Maschinen diagrammartig 
zu iibersehen. Dem Arbeitsverteiler stehen noch immer bei langeren 
Arbeitsgangen groBe Schwierigkeiten der richtigen Aneinander
reihung der Auftrage gegeniiber. Auch die Ripplersche TafeP), die 
im Prinzip ziemlich gleiche Gesichtspunkte verfolgt, lOst den Kern
punkt des Problems nicht. Ripplers graphische Termin-V"bersichten 
ergeben wohl eine V"bersicht uber die Einzeltermine bestimmter 
Rerstellungsgruppen, gestatten aber nicht, wie man annehmen muB, 
mit einigermaBen Sicherheit den Zeitpunkt an jedem einzelnen Be
triebsmittel festzulegen, an dem ein bestimmtes Teil bearbeitet 
werden muB2). Gantt hat die groBe Bedeutung des zeitlichen Inein
andergreifens der einzelnen Arbeitsgange erkannt. Seine Markie
rungsubersichten im ZeitmaBstab erlauben aber keine Verschiebung, 
die selbst im bestgeordnetsten Betriebe durch standige Zwischen
falIe unvermeidbar sind. Am geeignetsten erscheint mir fUr die 
Losung des Problems die von Michel eingefUhrte Termin-Verteilungs
tafeI 3), die laut anliegenden Bildern (Bild 5 und 6) das Ganttsche 
zeitliche V"bersichts-System in mehr oder weniger groBem ZeitmaB
stabe ubernimmt, die Arbeitsauftrage aber gegeneinander vertausch
bar macht. Jeder Auf trag wird mit seiner Zeitdauer auf einem Papier
streifen aufgezeichnet. Dieser ist nach der voraussichtlichen Lange 
der Bearbeitung im einheitlichen MaBstabe abgeHingt. Der Vorzug 
der Taylorschen Tafel, die Wiedergabe der Vorbereitungszustande, 
die Gantt nicht kennt, wurde gleichfalls ubernommen: mit Material 
und Werkzeug vorbereitete Auftrage werden halb markiert, in Ar
beit genommene ganz markiert. Am Vorabend jedes Arbeitstages 
hat der Arbeitsverteiler an jedem Betriebsmittel festzustellen, ob die 
Reihenfolge der Arbeiten einen storungslosen und termingemaBen 
Ablauf am nachsten Tage gewahrleistet, und ob die Arbeiten in 
bezug auf die gesamten Auslieferungstermine entsprechend vorge
schritten sind. Vor allen Dingen macht eine derartige V"bersicht 
moglich, Teile eines Auftrages schon vor Beendigung der Gesamt
menge von einer Maschine an eine andere Maschine weiterzuleiten, 
d. h. also die ersten Stucke durch den Schleppdienst der nachsten 
Arbeitsstation zur Weiterveredelung zugehen zu lassen. (S. Bild) 
Das Prinzip der "haufenweisen" Durchfuhrung des Materials durch 
den Betrieb kann einem tropfenweisen, einem "flieBenden" Mate-

1) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in Maschinenfabriken", 
s. 69, Berlin 1921. 

2) S. auch a. g. 0., S. 103 und 114. 
3) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 132, Berlin 192<i. 
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rialgang weichen. Was die Organisation an dieser Stelle durch ver
hiUtnismallig komplizierte Anlagen schaffen muBte, gilt selbstver
standlich nur dann, wenn die Vielheit der Fertigung mechanische FluB
mittel verbietet 1). Die moderne Fabrikation wird moglichst ver
suchen, zum mindesten die schon besprochene FlieBgruppe, eine 
Aufeinanderfolge regelmaBiger Arbeitsgange zu schaffen 2). Diese 
wird als ein Betriebsmittel auf den Ubersichts-Tafeln gefiihrt. 

Der Fordsche Betrieb braucht keine Ubersichts-Tafeln3). Er 
hat das Stadium der Verteilungstafeln und Terminiibersichten iiber
wunden. Die von Rieppel hervorgehobene Einfachheit 4) und das 
Fehlen jeder Organisation ist also nicht etwa ein Zeichen, daB die 
Taylorschen Organisations-Methoden iibertrieben seien, sondern 
eine Bestatigung der Sonderfalle im Fordschen Betriebe. Die Ford
sche Methode stellt keinen prinzipiellen Gegensatz gegeniiber der 
Taylorschen dar. Das Prinzip bleibt dasselbe. Der Fordsche Fall 
schuf nur Vereinfachungsmoglichkeiten. 

Kennzeichen-System. 
Besondere Bedeutung wird bei vielseitigen Fabriken das Kenn

zeichenwesen bekommen5 ). Die Unzahl von Materialien, Erzeug
nissen, Konten, Zeichnungen, Bestanden, Gebauden usw. macht es 
notwendig, ein gemeinsames Kennzeichen-System aufzustellen·), das 
auch der geldlichen Erfolgskontrolle Moglichkeit der Bilanzierung 
gibt. Auf diesem Gebiet wird noch auBerordentlich viel gesiindigt. 
Die endlosen unsystematischen Nummernreihen vieler Betriebe zei
gen, wie wenig der EinfluB und der Erfolg zweckmaBiger Klassifi
zierung erkannt wurde. 

Die Arbeit eines Linne schuf der Biologie ganz neue Wege; 
lieB Abhangigkeiten und Verwandtschaften erkennen. Genau so 
systematische Kennzeichenklassen im modernen Wirtschaftsleben! 
Typisch fiir den veralteten Betrieb sind die chronologisch anfallen
den Auftragsnummern, die zusammen mit der ebenso gebildeten 
Positionsnummer Gegenstand, Kostenart und oft sogar die Art der 

1) Hippler, "Arbeitsverteilung und Terminwesen in Maschinenfabriken" 
S. 18, Berlin 1921; 8. auch Kiittgen, "Das wirtschaftliche Amerika", S. 140, 
Berlin 1925. 

2) Michel, "Betriebsgestaltung und FlieBarbeit", S. 29, Stuttgart 1926. 
3) Kiittgen, "Das wirtschaftliche Amerika", S. 140, Berlin 1925; s. auch 

Rieppel, "Ford-Betriebe und Ford-Methoden", S. 9, Berlin und Miinchen 
1925. 

4) a. g. ,0" S. 9. 
5) Mackbach-Kienzle, "FlieBarbeit", S. 224, Berlin 1926; s. auch Kiittgen 

,Das wirtschaftliche Amerika", S. 140, Berlin 1925. 
6) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 248, Berlin 1924. 
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Arbeit bezeichnen. Es ist nicht der Ort, wissenschaftliche Unter
suchungen uber die Vorzuge von Zahlen- und Buchstaben-Systemen 
zu fuhren. Wichtig allein genug ist die Feststellung, daB nur durch 
Systematisierung der Bezeichnung, ausgehend von der Hauptklasse 
und nach der Wichtigkeit abstufend bis zum feinsten Unterschei
dungsmerkmal, jeder Begriff und jeder Gegenstand gekennzeichnet 
sein muBte, der im Betriebe behandelt wird. Die wertvollen Er
gebnisse, die eine solche "Naturforscherarbeit", z. B. bei der Num
merierung der Zeichnungen hat, wird nur die Firma gefunden haben, 
die auf diese Art und Weise in der Zeichnungs-Registratur 1) zwangs
laufige ahnliche Teile aufeinander ablegte und dem Konstrukteur 
das Mittel zur Vereinheitlichung gab. Ais weitere wichtige Folge 
wird es moglich, die Lagerordnung nach der Reihenfolge der Kenn
zeichen systematisch zu gestalten. Das endlose Suchen in den 
Lagern, die Abhangigkeit yom eingearbeiteten Lagerpersonal wird 
besonders dort Verluste und Wartezeiten bringen, wo die Vielzahl 
der Artikel die Ubersicht erschwert 2). 

Noch wenig bekannt ist die groBe Bedeutung derartiger Kenn
zeichen bei der ArbeitsverteiIung in Montage-Betrieben. Die Zu
gehorigkeit der Einzelteile einer Stuckliste zu den Montage-Gruppen 
und die Reihenfolge der notwendigen Auslieferung wird nach rich
tiger Festsetzung der Symbole ein mechanisches Spiel der Arbeits
verteiIer. Dieser braucht auch nicht mehr im bisherigen MaBe den 
Arbeitsvorgang im Betriebe in seinen Einzelheiten zu kennen. Die 
geistige Vorarbeit der Benennung der Einzelteile erspart Vorbe
reitungsarbeit fur die Montage-Bereitstellung 3). 

Die Betriebswissenschaftler, die Taylor- und Ford-Methoden 
gegeneinander vergleichen, haben in der Frage der Bezeichnungs
Systematik keine spezielle Kritik gefallt. Sicherlich wurde aber 
eine derartige Beurteilung scharf zu Ungunsten Taylors ausfallen; 
die Unzahl von Erzeugnissen, die als notwendige Voraussetzung 
fur Bediirfnis und Erfolg eines Kennzeichen-Systems genannt 
wurden, fallen ja trotz der riesigen GroBe der Fordschen Fabrik
anlagen dort voIIkommen fort. Das eine Erzeugnis, mag es auch 
aus 5000 Teilen bestehen, wird praktisch in 5000 Einzel-Fabriken 
erzeugt, die allerdings zum groBten TeiI ortlich zentralisiert sind. 
Die Teile sind im Fordschen Katalog nummeriert. Eine Klassi-

1) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 81, Berlin 1924. 
2) Witte, "Verlustquellen in der Industrie", S. 78, Berlin und Miinchen 

1926; s. auch Sollheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S. 39, Berlin und 
Miinchen 1922. 

3) Seubert, "Aus der Praxis des Taylor-Systems", S. 77, Berlin 1920. 
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fizierung und Umbenennung wurde in diesem speziellen Falle sicher
lich keinen Erfolg bringen. Die Einfachheit des Betriebes gestattet, 
auf die Hilfsmittel zu verzichten 1). 

Geldliche Erfolgskontrolle, Unkosten.Erfassung und 
• Verteilung. 

Die geschichtliche Entwicklung der modernen Fabrik aus 
Handelsunternehmungen und Verlagsgeschaft ist vielleicht der Grund 
fUr die Vormacht des Kaufmanns bei der industriellen Abrechnung. 
Bis in die jetzige Zeit hinein gibt es noch Fabriken, die ihre Erfolgs
rechnung aufgezogen haben wie ein Handelsgeschaft, ohne daB den 
speziellen technischen Belangen Rechnung getragen wurde 2). Es 
ist das Verdienst der modernen Organisationslehre, daB sie diesen 
Abrechnungs-Apparat umgestaltet nach Seiten einer Betriebsab
rechnung, die den individuellen VerhiiJtnissen jeder Fabrikationsart 
Rucksicht tragt. Fur den modernen Betriebsleiter ist die genaue 
Erfassung und Verteilung der Unkosten ein unbedingter Bestand
teil seiner rechnerischen Unterlagen geworden. Sie allein kann ihm 
das gute Gewissen fUr die Wirtschaftlichkeit seiner Einrichtungen 
und MaBnahmen geben 3). 

Unkosten sind die Aufwande, die sich nicht direkt als Selbst
kostenanteile iIgendeinem Auftrage zurechnen lassen 4), Allgemein
kosten, an denen mehr oder weniger die ganze Produktion teilnimmt. 
Sie werden teils aus L6hnen, teils aus Einkaufen, Beitragen usw. 
bestehen. Ihre genaue Erfassung setzt voraus, daB alle die organi
satorischen Hilfsmittel geschaffen wurden, von denen schon fruher 
die Rede war: Zeitkarten (Lohnzettel) fur die Erfassung der an
fallenden L6hne und Material-Ausgabescheine als Beleg fUr entnom
mene 'Varen. Wichtig ist, daB die Buchung nach einem Konten
Plan vorgenommen wird, der einerseits genugend unterteilt ist, 
technisch notwendige statistische Unterlagen zu geben und an
dererseits gestattet, die Konten so zueinander ins Verhaltnis zu 
setzen, daB eine gerechte Verteilung auf die durchlaufenden Auf
trage erfolgen kann. Die absolute H6he der einzelnen Konten in den 
verschiedenen Rechnungsabschnitten gibt ein vorzugliches Bild uber 
wirtschaftliche Verbesserung oder Verschlechterung der betreffenden 
Anlagen und gestattet rechtzeitiges Eingreifen. Zu den Unkosten 

1) Kottgen, "Das wirtschaftliche Amerika", S. 140, Berlin 1925. 
2) Hellmich-Huhn, "Was will Taylor?" S. 4, Berlin 1920. 
3) Schmalenbach, "Grundlagen der Selbstkostenerrechnung und Preis

politik", S. 51, Leipzig 1925. 
4) Seubert, "Aus der Praxis des Taylor-Systems", S. 24, Berlin 1920. 

A h 1 bur g, Steuerung der Materlalbewegung. 7 
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sind auch die Betrage zu rechnen, die zur Substanzerhaltung (Ab
schreibung) und zum Verzinsen der angelegten Kapitalien notwendig 
sein wiirden 1). 

Die Erfassung der Unkosten und die Auswertung dieser An
gaben ist aber der geringste Zweck der ganzen Aufschreibungen. 
Die ausgegebenen Betrage muss en vor allen Dingen wiederverdient 
werden und konnen nur verdient werden durch die Kunden-Auf
trage, die im "\Verk bearbeitet werden. Die gerechte Verteilung der 
ermittelten Aufwande ist eins der wichtigsten Probleme moderner 
Betriebsfuhrung geworden. Die schade Konkurrenz zwingt dazu, 
moglichst genau und gerecht aIle Aufwande umzulegen. Ungleich
maBige Verteilung wiirde einzelne Erzeugnisse zu hoch und einzelne 
zu niedrig belasten. Die Firma ware in dem Augenblick fUr einen 
Teil ihrer Waren nicht mehr absatzfahig. Die anderen Erzeugnisse 
wurden aber, weil zu niedrig angeboten, stark gefragt werden, und 
dadurch wurde die notwendige Deckung der Unkosten nicht erreicht 
werden. Es ist selbstverstandlich, daB fur die unmittelbar pro
duktiven Abteilungen und Arbeitsstationen eine Verhaltniszahl 
von Fall zu Fall festgesetzt sein muB, die die Rohe des anteiligen 
Unkostenbetrages erkennen laBt. Bei wechselnder Fertigung wird 
noch heute groBtenteils mit Prozentverhaltnissen zur produktiven 
Lohnsumme gearbeitet. Diese MaBnahme ist in den allerwenigsten 
Fallen gerechtfertigt. Bedenkt man z. B., daB ein Dreher an einer 
komplizierten Kurbelwellen-Drehbank in einer Stunde M. 1,- ver
dient, und beispielsweise der Unkostensatz 250% darstellt, so ist 
der in einer Stunde zu belastende Unkostenbetrag M. 2,50. Der Nach
bar, der eine kleine Spitzenbank bei gleichem Lohn bedient, wird in 
derselben Zeit den gleichen Unkostenbetrag verdienen mussen. 
Das ist aber widersinnig. Die groBe Bank wird das 3-4 fache an 
Unkosten verbrauchen, ohne daB das System der Unkostenverteilung 
darauf Rucksicht nimmt. Nur bei der Verteilung der Verwaltungs
und Vertriebskosten wird man ein festes Prozentverhaltnis zum 
Selbstkostenwert annehmen konnen. In diesem FaIle wird aber 
nicht auf die Lohnsumme, sondern aber auf die Gesamtherstellungs
kosten (Betriebsselbstkosten) bezogen. Auch die Unkosten des 
Materials werden gleichmaBig auf die Einkaufspreise der Waren 
prozentual verteilt. Das einzig richtige Mittel aber, die Betriebs
unkosten aufzuteilen, besteht darin, die Kosten auf jedes einzelne 
Betriebsmittel oder mindestens auf Gruppen gleichartiger Betriebs
mittel zu verteilen und aus der voraussichtlichen Beschaftigungs
zeit jeder Maschine im nachsten Rechnungsabschnitt einen Unkosten-

1) Heidebroek, "Industriebetriebslchl€", S. 267, BEIlin 1923. 
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Stundensatz zu errechnen 1). Rein technisch wird die Abrechnung 
auch insofern sehr einfach, weil die Besetzungszeit der Maschine 
dann eine Funktion der verbrauchten Unkosten darstellt. 

Betrachtet man die Unkosten ihrer Art nach, so wird man, 
wie Schmalenbach zuerst ausgefiihrt hat, eine scharfe Trennung 
zwischen festen und proportionalen feststellen konnen. Die Pro
portionalen andern sich etwa im gleichen Verhii,ltnis wie der Be
schaftigungsgrad; die Festen, wie z. B. Amortisation, Grund- und Ge
baudesteuern usw., wiirden auch vorhanden sein, wenn sich iiber
haupt kein Radchen im Werke drehen wiirde. Es ist also erklarlich, 
daB bei einfluBreichem Anteil der Festkosten die Unkosten bei Hochst
belastung des Betriebes am geringsten sein werden 2). Die Schatzung 
des kiinftigen Beschaftigungsgrades muB von sorgfaltigstem Studium 
der Absatzmoglichkeiten durchdrungen sein. Der Preisabbau, der 
bei starker Ausnutzung der Anlagen durch Umlegen der immer 
gleichen festen Kosten auf mehr Produktionseinheiten moglich ist, 
bringt wieder die Moglichkeit verstarkten Absatzes. Einrichten 
von Mehrschichtensystem ist deshalb bei entsprechender Nachfrage 
fast stets ein wei teres Mittel, die Selbstkosten herabzusetzen. Das 
Geheimnis der niedrigen Selbstkosten bei Ford beruht zum groBten 
Teil auf dem richtigen Erkennen der Beziehungen zwischen Unkosten
hOhe und Absatz, d. h. Beschaftigungsgrad 3). 

Eine derartige Rechnung erscheint in hohem MaBe geeignet, 
eine gerechte und den wirtschaftlichen Verhaltnissen entsprechende 
Velteilung der Aufwande vorzunehmen. Die aufzuwendenden 
Kosten werden durch den guten Uberblick und die scharfe Kalku
lationsmoglichkeit aufgebracht werden. Erst bei richtiger Fixierung 
der Betriebsmittel-Stundenkosten wird man z. B. die Wirtschaft
lichkeit von Mehrmaschinenarbeit richtig beurteilen konnen. Oft 
steht die Lohnersparnis in gar keinem Verhaltnis zu dem Mehr
aufwand an Unkosten durch geringere Ausnutzung. FUr die Wirt
schaftlichkeit der Arbeit entscheidet also zweckmaBig immer die 
Summe von Lohnen und Unkosten. 

Werke mit einseitiger Fertigung werden in viel einfacherer 
Form die Verteilung der Kosten vornehmen konnen. Es wird nichts 
anderes notwendig sein, als die Gesamtsumme der Unkosten zu 
teilen durch die Anzahl der erzeugten Einheiten. Das ergibt den 

I) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 283, Berlin 1924; s. auch Seubert, 
"Aus der Praxis des Taylor-Systems", S. 29, Berlin 1920; s. auch Witte, "Ver
lustquellen in der Industrie", S. 74, Berlin und Miinchen 1926. 

2) Sachsenberg, "Grundlagen der Fabrikorganisation", S. 137; s. auch 
Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 191-

S) Ford, "Mein Leben und Werk" , S. 171, Leipzig 1924. 
7* 
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AnteiI 1). In dieser Weise wird auch Ford seine Unkosten-Berech
nungen vornehmen. Wenn aueh die Erfassung aus statistischen 
Griinden in die Einzelheiten gehen muB, wird die VerteiIung ganz 
kollektiv erfolgen konnen und den groBen Verwaltungs-Apparat 
entbehrlich machen, den der Einzelfertigungsbetrieb unbedingt 
notwendig hat. 

Selbstkostenerfassung. 
Genau gleieh liegen die Verhaltnisse bei der Erreehnung der 

Selbstkosten. Aueh hier wird der vollstandig einlaufige Betrieb 
die Stuekpreise bzw. Meter- oder Kilo-Preise durch einfache Di
vision der erzeugten Einheiten in den verbrauchten Lohnen, Mate
rialien und Unkosten erzielen konnen. Ford selbst weist darauf 
hin, daB dadurch Verwaltung und Buehhaltung auBerordentlich 
erleichtert werden 2). Die Ersparnisse an umfangreichen Ermitt
lungsarbeiten und Aufschreibungen kommen wieder der Senkung 
der Gestehungskosten und damit des Verkaufspreises zugute. 
Die Selbstkosten bei Einzelfertigung jedes Erzeugnisses mussen 
errechnet werden. Das schafft einen zusatzlichen Verwaltungs
Apparat, der die ohnehin erhohten Kosten steigert. Viele Firmen 
haben deshalb selbst bei schwierigsten Konkurrenzverhaltnissen 
auf die laufende Betriebsabreehnung verzichtet. Man hort sehr 
haufig die Ansieht, daB sie doch keinerlei Handhabe bietet, hOhere 
Preise zu erzielen 3). Deshalb wird die Nachkalkulation als muBige 
Statistik verurteilt. Sieherlich werden die wenigsten Fabriken in 
der angenehmen Lage sein, dem· Markt die Preise vorzuschreiben, 
die sich unter Berucksiehtigung der wirklichen Selbstkosten ergeben. 
Trotzdem wird unter wissenschaftlicher Betriebsfiihrung kein Werk 
darauf verziehten, aus den einzelnen Elementen: Lohnen, Material 
und Unkosten, die eigenen Aufwande laufend festzustellen. Die alte 
Methode, am Ende des Jahres Ausgaben mit Einnahmen unter 
Berucksichtigung der Vermogens-Bilanz zu vergleichen und dann 
ein freudiges oder langes Gesicht zu machen 4), ist in einem Zeit
alter nicht mehr gangbar, in dem Konjunktur-Schwankungen und 
techniseher Fortschritt von W oche zu Woche ganz geanderte Ge
schaftsbiIder ergeben. Der Betrieb wird zweckmaBig der Verkaufs
AbteiIung als Lieferwerk 5) gegenubertreten und ihr seine Erzeug-

1) Prachtl, "Von der Reihenfertigung zur FlieBarbeit", S. 92, Berlin 
1926; s. auch Kottgen, "Das wirtschaftliche Amerika", S. 141, Berlin 1925. 

2) Ford, "Das groBe Heute, das groBere Morgen", S. 185, Leipzig 1924. 
3) Schmalenbach, "Grundlagen der Selbstkostenrechnung und Preis

politik", S. 40, Leipzig 1925. 
4) Schilling, "Die Lehre vom Wirtschaften", S. 21, Berlin 1925. 
Ii) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 279, Berlin 1924. 
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nisse zum Selbstkostenpreis zur VerauBerung iiberlassen. Die 
evtl. Unmoglichkeit, das Erzeugnis bei den angegebenen Gestehungs
kosten mit entsprechenden Zuschlagen und Nutzen auf den Markt 
zu bringen, wird das beste Warnungssignal fUr die technische Lei
stungsunfahigkeit des Betriebes sein. Der Ingenieur wird gezwungen, 
entweder seine Herstellungs-Methoden zu verbessern, oder das Er
zeugnis aus dem Fabrikationsprogramm zu streichen. Die Tendenz 
vieler Unternehmungen, alteingefiihrte Artikel weiterzufiihren, selbst 
wenn diese durch bestbewirtschaftete Konkurrenz-Unternehmungen 
zu teuer sind, und den Verlust durch die iibrigen Erzeugnisse 
der Fabrik zu tragen, ist auf die Dauer ruinos. 

AuBerdem bietet die Nachkalkulation ein vorzugliches Mittel 
zur schnellen pauschalen Vergleichsrechnung bei Vorkalkula
tionen ahnlicher Artikel. Die groBen Kosten genau ausgearbeiteter 
Preisanschlage bei Anfragen (und ungenaue sind meist gefahrlich) 
gestatten in den wenigsten Fallen eine genaue systematische Er
mittlung des voraussichtlichen Selbstkosten-Preises. Nach syste
matischen Grundsatzen aufgezogene Erzeugnis-Kennzeichen werden 
der Offert-Abteilung anzeigen 1), welche Erzeugnisse fur einen 
Vergleich in Frage kommen. AIle diese Grunde werden genug be
weisen, wie notwendig laufende Nachrechnungen sind. Es wird sich 
immer herausstellen, daB die in diesen Verwaltungszweig gesteckten 
Mittel den entsprechenden Nutzen wieder einbringen. 

Wie schon bei der Besprechung der Unkosten-Verteilung gesagt 
wurde, spielt der Beschaftigungsgrad eine wichtige Rolle fur die 
Hohe der Selbstkosten. Bei der Angebot-Tatigkeit der Vorrechnung 
wird dieser voraussichtliche Unkosten-EinfluB 2) in Rechnung ge
zogen werden miissen. Der unmittelbare Lohn ist mit steigender 
Mechanisierung der Industrie zu einem untergeordneten Glied der 
Gestehungskosten geworden 3). Die Anstrengungen auf Selbst
kostenminderung Taylors und seiner SchUler gingen daher vor allem 
nicht vom Standpunkt der Lohnsenkung aus, wie ihn das alte System 
auf die Fahne schrieb. Sie bemuhten sich bewuBt, die Ausnutzung 
der Betriebsmittel zu erhohen und damit die anteiligen Unkosten 
herabzusetzen. 

Die laufende Errechnung der Selbstkosten wird mindestens ein
mal am Ende jedes Monats zusammengefaBt werden mussen und die 
Summe in der Umsatz-Bilanz den Aufwanden gegenuber gestellt 
werden. Theoretisch muBte die Summe der Eingange gleich der Summe 
der bis dahin aufgelaufenen Selbstkosten des entsprechenden Zeit-

1) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 143, Berlin 1923. 
2) Heidebroek, "Industriebetrieb8Iehre", S. 190. 
3) a. g. O. S. 107. 
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absohnittes sein, wenn nioht nooh ein groBer Teil der Bestande in den 
Lagern ruhen wiirde. Diese monatliohe Umsatz-Bilanz maoht also 
auoh eine Vermogensaufnahme, eine Inventur, notig, damit die 
Lagerbewegung im Reohnungsabsohnitt beriioksiohtigt werden kann1). 

Die fiir die Arbeitsvorbereitung notwendige Mengenaufsohreibung 
iiber die Bestande gibt die Unterlage fiir die geldmaBige Bewertung 
und gestattet eine Papier-Inventur. Nur von Zeit zu Zeit werden 
die buohmaBigen Naohweise duroh korperliohe Aufnahme beriohtigt 
werden miissen 2). 

Auoh bei FlieBarbeit wird, abgesehen von der auBerordentliohen 
Erleiohterung der Naohreohnungsarbeit, eine derartige Monatsab
reohnung unbedingt erforderlioh sein. Auch hier muB der Wert der 
Halbfabrikate in der Fabrikation mit eingereohnet werden 3). Diese 
Arbeit wird also selbst Ford nioht erspart bleiben, wenngleioh her
vorgehoben werden muB, daB sie in keinem Verhaltnis zu einer 
laufenden Selbstkostenermittlung steht. Eine solohe bleibt nur dem 
von Taylor gesehenen Betriebe der Einzelfabrikation iiberlassen. 

Vertriebspolitik. Spezialisierung und Typisierung. 
Aus den ausgefiihrten Griinden wird versuoht werden miissen, 

die Herstellung der Fabrikate in groBerer Masse vorzunehmen. 
Diese Bestrebungen werden anfangen im Betrieb; Durohfiihrung aber 
dann nur erzielen konnen, wenn der Verkaufer die Erzeugnisse ver
kauft, die die Fabrik herstellen will. Der Ingenieur wird stets ver
suohen, N ormalisierung und Typisierung durohzufiihren. Die N or
malisierung mag als interne Angelegenheit betraohtet werden. 
1m Augenbliok, wo eine Fabrik fertige mehrteilige Gegenstande 
herstellt, wird sie in den meisten Fallen ihre Einzelteile ohne Ein
spruoh der Kundsohaft normen konnen. Nur dann, wenn .der Ab
nehmer duroh friihere Lieferungen auoh Wert auf bestimmte Teile 
zum evtl. Austausoh legt, werden Sohwierigkeiten entstehen. Anders 
mit der Typisierung. Das Sohaffen bestimmter Fertigerzeugnisse 
unter Ablehnung einer Vielzahl von Variationen wird ohne groBen 
Kampf mit den Abnehmerkreisen und deren Spraohrohr - dem 
Verkaufer - sohleoht moglioh sein. Besser ist es sohon, wenn ein
zelne Werke ahnlioher Artikel sioh zusammentun und die Menge 
der versohiedenen Herstellungsformen spezialisieren '), d. h. jeden 
Werk eine bestimmte Anzahl Artikel zur Fabrikation zuteilen. 
Allerdings kann eine solohe monopole Syndizierung zu Stagnations-

1) Schilling, "Die Lehre vom Wirtschaften", S. 85, Berlin 1925. 
2) a. g. O. S. 89. 
3) Mackbach-Kienzle, "FlieBarbeit", S. 237, Berlin 1926. 
4) Witte, "Taylor, Gilbreth, Ford", S. 67, Berlin und Miinchen 1925. 



95 

erscheinungen fiihren, die dem technischen Fortschritt entgegen
stehen 1). Der Ubergang friiher selbstandiger Unternehmungen in 
die Hande von Finanzgruppen und damit die Schaffung groBer 
horizontaler Trusts, die zum Teil Monopolstellung gewannen, schuf 
eigentlich erst die Voraussetzung zu SpezialisierungsmaBnahmen, die 
aus der freien Konkurrenz heraus sicherlich nie zustande gekommen 
waren. Es ertibrigt sich, iiber die Notwendigkeit und den kulturellen 
Wert dieser Typisierung zu sprechen. Betrachtet man die Ergebnisse 
dieser Bewegung in der ganzen Welt, den Vorteil technischer Art, 
betrachtet man die wachsende Moglichkeit der Bedarfsbefriedi
gung, die in der Massenherstellung typisierter Artikel liegt, dann 
sind die Klagelieder von Volksbegliickern unverstandlich, die iiber 
Niedergang individueller Geschmacksrichtung sprechen. Der Weg 
zur Einheitskrawatte und zur typisierten Wohnungseinrichtung 
ist noch weit. Schon der Vorteil, aus verschiedenen Kombinationen 
genormter Teile und Gruppen Erzeugnisse herzustellen, ware gleich
bedeutend mit einer groBen Ersparnis 2). Schlechte Erfahrungen, 
die sich bei der vom verkaufstechnischen Standpunkte aus miB
gliickten Einfiihrung von typisierten Erzeugnissen zeigteri, beruhen 
meistens darauf, daB die Vorarbeiten auf technischem Gebiete nicht 
geniigend gefordert waren. Form und Giite entsprachen nicht der 
Geschmacksrichtung und den zu fordernden Beanspruchungen 3). 

Normung und Spezialisierung sind mit der Idee wissenschaft
licher Betriebsfiihrung zusammen entstanden. Taylor war der erste, 
der den Begriff der Norm, ausgehend von der Verfahren-Normung, 
hineinbrachte in das ganze groBe Gebiet konstruktiver Normung 
von den Werkzeugen bis ins letzte Einzelteil. Er und seine Schiiler 
haben dabei keine Starrheit schaffen wollen. Die Weiterentwicklung 
der Form zum Schaffen der jeweils besten Form unter Bertick
sichtigung des technischen Fortschritts war sein ZieI 4). Seine An
regungen wurden aufgenommen und erweitert iiber das kleine Ge
biet des betreffenden Betriebs hinaus in die Allgemeinheit. Es kann 
nicht als Unterlassung kritisiert werden, daB er damals im engen 
Rahmen blieb 5). Seine Mitwelt muBte erst fiir diese Entwicklung 
reif werden. Auf geradem Wege ist ihm Ford gefolgt. Fast mit den 
gleichen Worten schildert er die Normung in seinem Werk 6). Auch 

1) Heidebroek, "Industriebetriebslehre", S. 284, Berlin 1923. 
2) Michel, "Wie macht man Zeitstudien ?", S. 117, Berlin 1920. 
3) Schilling, "Die Lehre vom Wirtschaften", S. 260, Berlin 1925. 
4) Sollheim, "Taylor-System fUr Deutschland", S. 183, Berlin und 

Miinchen 1922. 
5) a. g. O. S. 67. 
6) Ford, "Das groBe Heute, das groBere Morgen", S. 98, 101, 106, 107. 

Leipzig 1924. 
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er hat nicht versucht, seine Normen der Allgemeinheit aufzudriicken. 
Das Aufbluhen seiner Unternehmungen schuf allerdings Vorbilder, 
denen sich auch die Konkurrenz nicht entziehen konnte. Ford ging 
als selbstandiger Fabrikant aber weiter und wurde der Vertreter 
des typsierten Erzeugnisses. Sein Wort, daB sich jeder Kunde seinen 
Wagen anstreichen lassen konne, wie er wolle, wenn er nur schwarz 
sei 1), mag mehr als aIle weiteren Erklarungen die Starrheiten des 
Systems bringen. DaB Taylor hier nicht mitkam, erklart sich aus 
der verschiedenen wirtschaftlichen Lage, in der beide arbeiteten 
und aus ihren verschiedenen sozialen Stellungen. Eine so einzig
artig giinstige Vorbedingung, wie Ford sie fUr den Vertrieb seines 
Autos fand, kommt in jedem Jahrhundert nur einmal vor. Der 
steigende Wohlstand, die UnermeBlichkeit des Landes und zuletzt 
die primitive kulturelle Einstellung des Durchschnitts-Amerikaners 
waren der fruchtbare Boden fUr seinen Absatz 2). 

Verkaufsorganisation. 

Hinzu kommt, daB Ford vielleicht das groBte Verkaufs-Genie 
seiner Zeit ist. Seine Erfolge sind primar nicht auf technischen 
Fortschritt, sondern auf seine Verkaufstatigkeit und Preispolitik 
zuriickzufUhren, denen sich der technische Fortschritt notgedrungen 
anschlieBen muBte 3). Er behauptet, daB 'Oberproduktion ein Schlag
wort sei 4), daB Produktion so lange verbraucht wird, wie Vorbe
dingung fur den Absatz durch Gute und Preisstellung des Erzeug
nisses gewahrleistet ist. Er pragte den neuen Imperativ des "Dienens 
am Publikum", am Verbraucher, und druckte dadurch der amerika
nischen Verkaufs-Psyche und letzten Endes der der ganzen Welt 
ein neues Gesicht auf5). Auf diesem Gebiet ist er mit Taylor un
vergleichbar. Taylor als reiner Ingenieur hat sich nicht mit Ver
kaufsproblemen beschaftigt. Die Fordsche Verkaufsorganisation 6) 
kann heute als die groBzugigste der Welt bezeichnet werden. Sein 
Geheimnis besteht vielleicht darin, daB er den Verkauf an selbstan
dige Vertreter gab, denen er eine Kontingentierung vorschrieb, 

1) Ford, "Mein Leben und Werk" , S. 83, Leipzig 1924. 
2) Soziales Museum Frankfurt a. M., "Ford und wir", S. 61 und 62, 

Berlin 1927. 
3) Rieppel, "Ford-Betriebe und Ford-Methoden", S. 35, Berlin und 

Miinchen 1925. 
4) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 153. 
5) Ford, "Das groBe Heute, das groBere Morgen", S. 310, Leipzig 1924; 

s. auch Ford, "Mein Leben und Werk", S. 14/15, Leipzig 1924; s. auch Casson, 
"Sechzehn Lehrsatze. vom Geschaftserfolg", S. 23, Leipzig 1926. 

6) Honermeier, "Die Ford Motor Company", S. 52, Leipzig. 
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die in ihrer Scharfe nur von einem Unternehmen derartigen Aus
maBes gefordert werden kann. 

Die riesigen Erfolge der Fordschen Verkaufs- und Produktions
Tatigkeit zwangen die Konkurrenz, ahnliche Wege zu gehen, und 
wir erleben heute einen Konkurrenz-Kampf auf dem Gebiete des 
Automobil-Marktes, der letzten Endes auch Ford gefahrlich werden 
kann. Die zunehmende Geschmacksverbesserung, die sicherlich 
nachlassende Verbrauchskraft driickt sich am besten in den neuen 
Verkaufs-Theorien aus, die ein Mann wie Casson in seinem Werk 
"Business" beschreibt. Es erscheint nicht ungerechtfertigt, wenn er 
yom niedrigsten Preis als Reizmittel abraP). 

Seine Grundsatze berucksichtigen sicherlich die Psychologie der 
kaufenden Masse. Auch er nimmt den Standpunkt des Dienens ein2). 

Nur gute Ware wird sich auf die Dauer behaupten. Selbstver
standlich ist er auch fUr Massenherstellung und Typisierung. Doch 
ist der Gesichtspunkt der Preissenkung bei ihm eine Funktion der 
Marktlage, der ernste Untersuchungen gewidmet werden, und nicht 
der Fabrikationskosten. GroBe Bedeutung kommt der Erziehung des 
Publikums zu3 ). Das Publikum muB kaufen, was hergestellt wird 
und nicht umgekehrt. Der Verkauf ordnet sich der Fabrikation 
unter. 

Zum mindesten sollte an Hand der Markt-Analyse fUr moglichst 
lange Zeit ein Verkaufsprogramm aufgestellt werden, dem sich der 
Verkauf dann zu unterwerfen hat, und das andererseits die Richt
schnur fUr die Herstellung im Betriebe bietet. DaB sich hierbei von 
Fall zu Fall Umanderungen ergeben werden, schlieBt nicht aus, 
daB die ganze Fabrikation durch di.e Vorausbestimmung des zu 
Schaffenden ruhiger wird4 ), daB groBere Massen auf einmal in An
griff genommen werden konnen und Arbeitsvorbereitung stattfinden 
kann. Nur von dieser Seite kann eine betriebliche Rationalisierung 
aufgezogen werden. Ehe die Absatzfrage nicht ge16st ist, darf das 
Problem der betrieblichen Reorganisation nicht angefaBt werden, 
sonst ergeben sich empfindliche Ruckschlage durch Aufstapelung 
der unverkauften Fertigteile. Selbstverstandlich wird auch bei 
guten Aussichten der Marktlage ein gewisses Risiko bei Erhohung 
der Produktion eingegangen, das um so hoher ist, je geringer die 
Erfolge der technischen Rationalisierung vorauszusehen sind. 

1) Casson, "Sechzehn Lehrsatze vom Geschaftserfolg", S. 45, Leipzig 
1926; s. auch a. g. O. S. 40 und 39. 

2) Ebenda. S. 29. 
3) Ebenda. S. 47 und 52. 
4) Mackbach-Kienzle, "FlieBarbeit", S. 52, Berlin 1926. 
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Reklame. 
Auch in reinen Saison-Betrieben muB der Verkauf fur regel

maBige Beschaftigung sorgen konnen. Die Stillstande, die zwischen 
den Hauptverkaufsmonaten liegen, kosten oft mehr Geld, als das 
Saison-Geschaft einbringenkann 1). Entweder sollten neue Artikel 
in das Fabrikationsprogramm aufgenommen werden, oder die Ver
kaufstatigkeit muB belebt werden durch Reklame 2). Gerade auf 
diesem Gebiet ist Fort bahnbrechend gegen den Aberglauben reiner 
Saison-Betriebe vorgegangen. Er produziert ohne Rucksicht auf die 
Jahreszeit taglich 8000 Automobile und sorgt durch sein geniales 
Werbewesen, daB auch in stiller Jahreszeit der notige Absatz ge
bracht wird. Er ist ein Reklame-Genie. Nicht allein die Anpreisung 
seiner Waren, vor allen Dingen die wiedererwahnten Fabrikations
und Verkaufs-Ideen wirkten auf die Psyche der Kaufer. Ein Fabri
kant, der einen angeblichen Zuvielgewinn am Ende des Jahres an 
die Kaufer wieder zuruckgibt, muBte das Vertrauen der Masse ge
winnen. Die Schlagworte des "Dienens am Publikum", das Ab
leugnen eines "Verdienenwollens" schufen die Unterlage fUr einen 
Kauferkreis, der nicht mehr allein auf die Ideen, sondern auch ganz 
selbstverstandlich auf die Erzeugnisse Fords schwur. Gibt es eine 
scharfere Beeinflussung der verbrauchenden Masse als seine Kapital
Theorie: das in das Geschaft zuruckstromende Geld ist nur Inve
stierung, die dem Publikum gehort 3)? Honermeier kennzeichnet des
halb auch die Triebkraft Fordschen Wirkens als rein propagandi
stisch und verdunkelt den Heiligenschein, den heute noch in allen 
Weltteilen urteilslose Masse um Ford hat erstrahlen lassen. 

So offenbaren sich Fordsche Methoden, sobald sie sich bei Taylor 
nicht wiederfinden lassen, als rein kaufmannische. Casson meint sehr 
richtig, daB der Ingenieur viel zu viel in den Kleinigkeiten der Kon
struktion steht, um die Worte finden zu konnen, die dem Publikum 
genannt werden mussen, um in ihm einen KaufentschluB zu wecken1). 

Taylor wiirde kein Propaganda-Chef des Fordschen Unternehmens 
geworden sein konnen, wohl aber ware er sicherlich sein bester tech
nischer Leiter geworden. 

1) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 194, Leipzig 1924. 
2) Casson, "Sechzehn Lehrsatze vom Geschaftserfolg", S. 48, Leipzig 

1926; s. auch a. g. O. S. 51. 
3) Ford, "Das groBe Heute, das groBere Morgen", S. 44, Leipzig 1924. 
) Casson, "Sechzehn Lehrsatze vom Geschaftserfolg", S. 31, Leipzig 

1926. 
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Ansichten nnd Grnndsiitze beider Reformatoren anf sozialem 
nnd knItnrellem Gebiet. 

Die Entwicklung der Industrie zur Massenherstellung und der 
"Obergang auf arbeitsparende Methoden schufen umwalzende Neu
einstellungen und Probleme auf kulturellem Gebiet. Die Reforma
toren industrieller Betriebsfiihrung haben diese Umformung vor
ausgesehen. Das Hauptziel der modernen Industrie, die auf Taylor
schen und Fordschen Wegen wandert, ist das Mechanisieren mensch
licher Arbeit. Als scheinbar Leidtragender steht der Arbeiter einer 
Automatisierung und Atomisierung der Fertigung gegeniiber, die 
nichts mehr von altem handwerklichem Konnen primitiver Zeiten 
erkennen laBt. Primitiv vor allem in Bezug auf Rohe des Konsums! 
Die Angriffe der Sozialpolitiker gegen eine angeblich hervorgerufene 
Senkung des Bildungs-Niveaus setzen seit langerer Zeit ein 1). Man 
warf der Bet:rfebswissenschaft vor, daB sie sich rein technisch natur
wissenschaftlich orientiere, ohne des Menschen dabei zu denken, der 
doch Inhalt und Zweck jeglicher Produktion sei 2). Es ist richtig, 
daB alle modernen Betriebsfiihrungs-Systeme die menschliche Ar
beit in moglichst kleinen Fertigungsabschnitten ansetzt. Sie tat es 
aber, weil sie darin die groBtmoglichste Steigerung der Produktion 
sah. Wenn von den friiheren idyllischen Zustanden alter handwerk
licher Erzeugung gesprochen wird, bei denen ein groBes MaB fach
lichen Konnens gefordert werden muBte, so darf nicht vergessen 
werden, daB das gleiche Zeitalter groBere Armut und schwerere Ent
behrung im ganzen Volke aufwies 3). Bedenkt man fernerhin, daB 
das schwere korperliche Schuften einer Maschine iibertragen wurde'), 
die den Arbeiter nur noch als Aufsichtsperson verlangt, so ist damit 
sicherlich auch im sozialen Sinne ein Fortschritt zu verzeichnen. Die 
wichtigste Erkenntnis, die aber die vollzogene Mechanisierung ergab, 
war ein steigender Bedarf an Facharbeitern entgegen der diisteren 
Prophezeiung yom Untergang des gelernten Facharbeiters 5). Kom
plizierte Massenwerkzeuge und Maschinen-Reparaturen, mehr kon
struktive und betriebliche Vorbereitungsarbeiten verlangen eine 
groBe Zahl fachlich gut ausgebildeter und denkfahiger Angestellter. 

1) Sollheim, "Taylor-System fiir Deutschland", S. 239, Berlin und Miin
chen 1922. 

2) a. g. O. S. 230; s. auch Rieppel, "Ford-Betriebe und Ford-Methoden", 
S. 25, Berlin und Miinchen 1925. 

3) Wallichs, "Die Flie.Barbeit und ihre Nutzbarmachung fiir die deutsche 
Wirtschaft", S. 47, Stuttgart 1927. 

4) Ford, "Das gro.Be Heute, das gro.Bere Morgen", S. 210, Leipzig 1924. 
5) Lahy-Waldsburger, "Das Taylor-System und die Physiologie der 

beruflichen Arbeit", S. 139, Berlin 1923. 
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Die Zahl der Unterfuhrer muBte wachsen 1 ). Die Menge der rein 
mechanisch arbeitenden fiel immer mehr, je mehr sich die Produk
tion vollautomatisch einstellte. So wird als Ideal einer ins Extreme 
getriebenen Mechanisierung der vollautomatische Betrieb die Arbeit 
des Tagelohners unnotig machen 2), die heute noch aus immer ein 
und demselben Handgriff besteht. Beispiele aus der Flaschenfabri
kation, aus Brauereien und Miihlen weisen den Weg, den zukiinftige 
Jahrhunderte vollenden werden. 

Wenn deshalb menschenfreundliche Forscher Arbeitsfreude lange 
vergangener Zeiten wieder schaffen wollen, so diirfen sie nicht ver
langen, daB diese Arbeitsfreude aus gleichen Quellen schopfen soIl, 
wie die des bildenden Handwerkers friiherer Zeiten. Die Arbeits
freude des modernen Arbeiters wird sich aus dem Stolz ergeben, 
mit einem klein en Handdruck groBe Krafte spielen zu lassen, um 
Werte zu schaffen. Es mag sein, daB ein derartiges Gflfiihl nicht im 
Entferntesten der Schaffensfreude friiherer Zeiten gleichkommt. 
Rechnet man aber hinzu, daB der Aufschwung der Erzeugung gleich
zeitig eine Verringerung der Arbeitszeit des Einzelnen brachte3) und 
noch weiter bringen wird, und daB die groBer werdende Lebens
freude am Feierabend mit ins Gewicht fallt, so wird man dem Pro
blem skeptisch gegeniiberstehen, vergangene Gefiihlskomplexe wieder 
aufzuwarmen. Der moderne Arbeiter wiirde sich weigern, die Ar
beits- und Lebensbedingungen wieder aufzunehmen, die derartige 
Wissenschaftler als ideal und das Bildungsniveau hebend bezeichnen. 
DaB kulturell trotz mechanischer Arbeitsleistung der Einzelne heute 
hoher steht, oder stehen kann als seine Vorvater, dafiir sorgen aIle 
die Einrichtungen, die in der Freizeit dem Arbeiter kulturfordernde 
Giiter bieten. Wo der Arbeiter iiber seine Beschaftigungsart, iiber 
das Produktions-System selbst entscheiden konnte, warf er aIle die 
iiberkommenen Methoden patriarchalischer Zeit iiber Bord. Das 
heutige RuBlandmit seiner scharfsten Betonung mechanisierter Ar
beit zeigt, daB es unnatiirlich sein wiirde, der Arbeiterschaft das zu
riickzubringen, was seit Jahrzehnten verschwunden ist, die Indivi
dualisierung der Arbeit 4). 

1) Soziales Museum, Frankfurt a. M., "Ford und wir", S.52, Berlin 
1927. 

2) Sachsenberg, "Organisation und Arbeitszerlegung im fIieBenden Zu
sammenbau", S. 172, Berlin auch Borst-Hellpach, "Das Problem der Industrie
arbeit", S. 35, Berlin 1925. 

8) Muller, "Soziale und technische Wirtschaftsfiihrung in Amerika", 
S. 189, Berlin 1926. 

4) Baumgarten, "Arbeitswissenschaft und Psychotechnik in RuBIand", 
S. 16, Munchen 1924; s. auch Riedel, "Arbeitskunde", S. 72, Berlin und Leipzig 
1925. 
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Das Fabrik-Problem ist heute ein Lohn-Problem geworden. 
Der Arbeiter sucht in seiner Arbeitszeit soviel Geld zusammenzu
arbeiten, daB er die freien Stunden nach seinem Belieben ausfullen 
kann. Es mag ,sein, daB diese Anschauung von Amerika zu uns ge
kommen ist. Sie ist aber sicherlich deshalb nicht ungeeignet fur 
den europaischen und insbesondere den deutschen Arbeiter. Die 
Atomisierung ermoglicht, daB die groBe Masse mehr genieBen kann. 
So erschafft die erhohte Leistung erhohten Lohn und erhohten 
Lebensstandard. Das erkannte der amerikanische Arbeiterl ), weil er 
vorurteilsfreier war, schon lange. Deshalb ist ihm keine Arbeit zu 
schwer, wenn sie ihm hohen Lohn und genugend freie Zeit bietet. 
Er ist auBerhalb der Fabrik bewuBt Gentleman2). Darin liegt auch 
die Beantwortung auf die Frage, weshalb Amerika so wenig Sozialis
mus aufweist. Die Einstellung des Arbeiters und sein Verstandnis 
fur die Zusammenhange zwischen Produktion und Wohlfahrt lassen 
keine radikalen Ideen aufkommen 3). Die Entwicklung des Koaliti
onswesens in Deutschland wies leider entgegengesetzte Tendenzen 
auf. Die Burokratisierung der GewerkschaftsfUhrer lieB diese auf 
immer neue Phrasen und Schlagworte sinnen, der groBen Masse den 
Wert mechanischer Arbeitsleistung herabzusetzen. Jede Leistungs
steigerung durch neue Maschinen und Fabrikations-Methoden muBten 
sie als ein Menetekel fUr ihre Stellung betrachten, da damit del' 
Arbeiter eine bessere wirtschaftliche Lage erl'eichte. Dem Partei
sekretar schafft nur der Proletarier, d. h. der unzufriedene gehetzte 
Arbeiter Beitrage und damit Lebensstellung. Deshalb erfanden sie 
das Marchen, daB mechanische Arbeits-Methoden Arbeitslosigkeit 
brachten4). Leistungsverminderung und "Streckenschieben" ist da
her noch zum groBen Teile ihr Inbegriff des Verbesserns der Lage 
des deutschen Arbeiters. Die Tarif-Vertrage sind heute in Deutsch
land zum Teil ein Mittel geworden, ganz bestimmte LeistungsmaBe 
festzulegen und nach oben zu begrenzen. Lohnerhohungen konnen 
daher nur wieder Preiserhohungen zur Folge haben. Nicht Mark 
und Pfennige, sondern del' Anteil menschlicher Energie an einem 
Produkt entscheidet auf die Dauer, ob es in groBem odeI' kleinem 
MaBe verbraucht werden kann5 ). Ein Tarif-Vertrag fUr einen Tay
lor-Betrieb durfte sich nul' auf allgemeine Rahmen-Verordnungen 

1) Miiller, "Soziale und technische Wirtschaftsfiihrung in Amerika", 
S. 182, Berlin 1926. 

2) Honermeier, "Die Ford Motor Company", S. 121, Leipzig. 
3) Miiller, "Soziale und technische Wirtschaftsfiihrung in Amerika", 

S. 181. Berlin 1926. 
4) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 136, Berlin 1914; s. auch 

Lang-Hellpach, "Gruppenfabrikation", S. 153, Berlin 1922. 
5) Kottgen, "Das wirtschaftliche Amerika", S. 2, Berlin 1925. 
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uber Mindestlohn beschranken. Die Tendenz, kuustliche Arbeits
moglichkeiten zu schaffen, wie sie der "soziale" deutsche Staat in 
in vielen Fallen bewiesen hat, wird scharf von Ford gegeiBelt 1). 
Fur ihn ist das Lohn- und Leistungs-Problem - das Fabrik-Problem 
schlechtweg. Rohe relative Produktion schafft geringe Arbeitszeit 
und wirtschaftlichen Wohlstand. Nach seiner Meinung ist nur durch 
das Lohn-Problem die soziale Frage zu 16sen, gibt doch hoher Lohn 
dem Arbeiter Gelegenheit, sein zivilisatorisches und kulturrelles 
Niveau zu heben. 5-6 Tag Sklaven-Arbeit mussen geleistet wer
den. Dafiir sind Feierabende und "weekend" menschenwiirdig 2). 
Bremsen der Leistung geht seiner Meinung nach von der Voraus
setzung aus, daB MuBiggang produktiv sei 3). Der Unternehmer 
kann uberhaupt keine Lohne schaffen, nur das Unternehmen schafft 
sie und kann sie nur schaffen, wenn die Arbeitsleistungen aller Mit
arbeiter, seien sie leitend oder ausfuhrend, so gut sind, daB ein Ge
winn fur alle abfallt. Deshalb mussen die Gleichgiiltigen durch 
psychologische und disziplinarische Mittel zum Arbeiten und damit 
zum Wohl der Gesellschaft gezwungen werden 4). Vervollkommnete 
Methode nur schafft W ohlstand. Auch Taylorsche Ansichten und 
Arbeiten zielen darauf hin, bei hoher Leistung hohe Lohne zu ge
wahren5). Genau wie Ford verweist er darauf, daB derartige Me
thoden allein geeignet sind, das Gefiihl der Kooperation aller Mit
arbeiter zu wecken 6). Einig sind sich auch die beiden Reformatoren 
in der Ansicht, daB die Arbeitszeit bei erhOhter Produktion herab
gesetzt werden kann. Taylor senkt die Arbeitsdauer der Kugel
pruferinnen. Ford fiihrt schon im Jahre 1914 den Achtstunden-Tag 
ein und propagiert seit kurzem die Funftage-Woche 7). 

Und doch will der Amerikaner derartige MaBnahmen nicht als 
soziale Betatigung aufgefaBt wissen. In der Verkurzung der Arbeits
zeit, im Anlegen und Unterhalten von Erholungsraumen, im Aus
tufteln neuer SicherungsmaBnahmen, in Krankenkassen, Invaliden
Versicherungen, kurz in allen Fursorge-Werken sieht er nur das eine 

das Geschaft 8). Er verstopft eine Verlustquelle, deren GroBe 

') Ford, "Das groBe Reute, das gr6Bere Morgen", S. 142, Leipzig 1924. 
2) Witte, "Taylor, Gilbreth, Ford", S. 74, Berlin und Miinchen 1925. 
3) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 301, Leipzig 1924. 
4) Ebenda. S. 326. 
5) Wallichs, "Taylor-System und Achtstundentag", S. 5, Ziirich. 
6) Borst-Hellpach, "Das Problem der Industriearbeit", S. 14, Berlin 

1925. 
7) Sachsenberg, "Organisation und Grenzen der Arbeitszerlegung im 

flieBenden Zusammenbau", S. 132, Berlin. 
8) Miiller, "Soziale und technische Wirtschaftsfiihrung in Amerika", 

S. 111, Berlin 1926. 
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er sogar geldmaBig auf den Kopf des Arbeiters berechnet hat 1). 
Wenn das sozial orientierte Europa den Schutz und die Fiirsorge 
des Arbeiters in seelischer und korperlicher Hinsicht fordert und 
erkennt, daB in der Vergangenheit zu viel Aufmerksamkeit auf die 
maschineHe Entwicklung verwendet wurde, so finden wir in Amerika 
dieselbe Tendenz aber nur aus der Erkenntnis heraus, daB hier zu 
verdienen seL 

So werden auch vor aHem die Bestrebungen Fords, die den 
Arbeiter in seinem eigenen Heim aufgesucht und beraten wissen 
wollen, nicht anders sein, als ein Uberwachungs-System 2), das der 
Firma die Gelegenheit gibt festzustellen, ob der Arbeiter christlich, 
d. h. korperlich und geistig zur Arbeit geeignet lebt. (Hier begegnet 
uns in krassester Form der alte Puritaner-Geist 3), bei dem die Grenze 
zwischen Katun und Herr-Gott nie ganz festgestanden hat.) Der
selbe Ford, der den Kampf gegen den Alkohol mit den scharfsten 
Mitteln unter seiner Arbeiterschaft aufnimmt,weiB, daB der Ver
katerte oder Betrunkene die Produktion in empfindlicher Weise 
stOren kann, - und die Moral muB herhalten! So abstoBend der
artige Methoden erscheinen, sind sie sicherlich aber, weil sie auf 
geschaftlicher Basis beruhen, wirkungsvoller, als z. B. die deutsche 
Staats-Sozial-Gesetzgebung 4), die ihrer ganzen Struktur nach von 
der Mehrzahl der Arbeiterschaft als eine Riickversicherung fiir 
MiiBiggang angesehen wird 5). Die staatliche Initiative, sicherlich 
in ihrer Grundidee gut und notwendig, ist so allmahlich in Deutsch
land zu einem scharfen Bremsschuh industrieller Entwicklung 
geworden. Die Grundsatze, die die amerikanischen Reformatoren 
gepredigt haben, machen dieselbe Musik, werden aber auf den 
Instrumenten wirtschaftlicher Betatigung gespielt. Auch Ford 
bekampft die Riesenfabriken mit der Zusammenballung groBer 
Arbeitermassen. Auch er stellt seine Maschinen einer Gruppen
arbeit entsprechend auf, aber immer sind es doch rein wirtschaft
liche Momente, die ihn dabei treiben. Die groBen Ausgaben, die 
taglich fUr Verkehrsmittel aufgewandt werden 6), um die Arbeiter 
ins Werk zu bringen und die Transportkosten fUr das Material 
innerhalb des Betriebes, das sind die Momente, die ihm eine Ent
wicklung von Werksaussiedlung geraten erscheinen lassen. DaB 

1) Witte, "Verlustquellen in der Industrie", S. 37, Berlin und Mtinchen 
1926. 

2) Witte, "Taylor, Gilbreth, Ford", S. 19, Berlin und Mtinchen 1925. 
3) Soziales Museum, Frankfurt a. M., "Ford und wir", S. 75, Berlin 

1927. 
4) Riedel, "Arbeitskunde", S. 25 und 69, Berlin und Leipzig 1925. 
5) Witte, "Taylor, Gilbreth, Ford", S. 20, Berlin und Mtinchen 1925. 
6) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 98, Leipzig 1924. 
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dabei auch der Mensch frische Luft und Beriihrung mit der Mutter 
Erde bekommt, ist angenehme Beigabe. 

Ford als Fabrikant und Erzeuger eines Volksgebrauchsgegen
standes schuf dem Konsumenten gegeniiber ganz neue Gesichts
punkte, und es liegt auf gesellschaftlichem Gebiete vielleicht das 
Neuartige, was seinen Methoden anhaftet. Ging er als Arbeitgeber 
nur den Weg, den Taylor und viele andere schon vor ihm verkiindet 
hatten, so verkiindet er dem Abnehmer ein neues Gesetz, das Ge
setz des Dienstes am Kunden. Das ist eine Abschwachung des 
Profit-Gedankens 1), den die Antithese 2) Sozialismus und Kapitalis
mus dem modernen Unternehmertum beigelegt haben. Die Starkung 
einer solchen neuen Idee ist geeignet, dem ganzen sozialen Problem 
neue Losungen abzugewinnen. Der Arbeiter bekampft nicht 'die 
Fabrik, er bekampft nur den Profitmacher 3). Der Verdienst ist 
nach Ford nicht zum GenuB des Fabrikanten da. Er bedeutet nur 
Investierung neuen Betriebskapitals zum Nutzen der Abnehmer 4). 
Taylor war kein Fabrikant. Schon aus diesem Grunde, vor allem 
aber durch seine rein wissenschaftliche Einstellung stand er diesen 
Problemen ferner. Das geniigt einzelnen Volkswirtschaftlern, Taylor 
zu unterschieben, er habe dem Fabrikanten den Verdienst zuschlagen 
wollen, der trotz erhohten Lohnes bei erhohter Leistung sich im 
Geschiift ergab. So ist die sogenannte Taylor-Rente 5) ein beliebtes 
Kampfmittel Taylors Gegner geworden, obgleich sich aus seinen 
Schriften sicher kein positiver Beweis dafiir ableiten laBt, andererseits 
aber aus dem Geist seiner Werke sich das Gegenteil ergibt 6). Die 
peinliche Aufmerksamkeit, die Taylor der Priiiung der Warengiite 
zukommen laBt, beweist, welch groBen Wert auch er darauf legt, 
daB das Fabrikat den Anspriichen des Verbrauchers in jeder Weise 
gerecht wurde. Der Verkaufer Ford muBte selbstverstandlich die 
Giite undHaltbarkeit seiner Waren extra betonen 7), umsomehr, als 
das Publikum sonst bei der Billigkeit seiner Erzeugnisse an Betrug 
geglaubt hatte. Die Veroffentlichung seiner Methoden in Fabri
kation und Verkauf, der scharfe Widerspruch gegen Profitmacherei 
und Spekulation, sie aIle entspringen doch dem einen Gesichtspunkt, 

1) Ford, "Das groBe Heute, das groBere Morgen", S. 20, Leipzig 1924; 
s. auch Ford, "Mein Leben und Werk", S. 163 und 22, Leipzig 1924. 

1926. 
2) Casson, "Sechzehn Lehrsatze vom Geschaftserfolg", S. 94, Leipzig 

3) Lang-Hellpach, "Gruppenfabrikation", S. 7, Berlin 1922. 
4) Ford, "Mein Leben und Werk", S. VI, Leipzig 1924. 
5) v. Gottl.-Ottlilienfeld, "Fordismus?", S. 7 Jena 1925. 
8) Hellmich-Huhn, "Was will Taylor 1" S. 13, Berlin 1920. 
'I) Ford, "Mein Leben und Werk", S. 174, Leipzig 1924. 
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den Wert der Ware hervorzuheben und dem Publikum den Kauf
entschluB leichter zu machen 1). 

Wie dem auch sei, aus welchen Motiven aIle die Anschauungen 
der groBen Arbeits-Reformatoren entstanden sind, sie streben alIe 
in einer Richtung - groBte Leistung des Einzelnen zur Befrie
digung der Lebensanspriiche alIer. Sie schaffen damit eine nivel
lierende Tendenz in der Menschheit und sind geeignet, den Begriff 
des hungernden Proletariers aus dem Worterbuch verschwinden zu 
lassen. Sollte dabei die alte handwerkliche Schaffensfreude zerstort 
werden, so diirfen wir nicht einem Idol nachtrauern, das der Mensch
heit nichts mehr zu essen gibt. Die Entwicklung der Industrie in 
der ganzen Welt geht diesen Weg, und die Lehren Taylors und 
Fords sind heute das Evangelium der Wirtschaft geworden. 

A.nwendungsmiiglichkeiten der beschriebenen Grundsiitze in der 
deutschen Industrie. 

Leider noch nicht in einem solchen MaBe, wie es besonders im 
armen Deutschland notwendig ware! Man sollte nicht glauben, 
daB bei der Fiille der Anregung und bei den Erfolgen, die ameri
kanische wie auch europaische Unternehmungen beirn Durch
fiihren der beschriebenen Methoden erzielt haben, ein so groBer 
Teil der deutschen Industrie die Lehren der amerikanischen Ar
beitswissenschaft unangewandt laBt. Wenn ein deutscher Gelehrter 
behauptet, daB die Beschleunigung des Materialflusses, hervor
gerufen durch Taylors Organisationsmethoden, in nur der Halfte der 
deutschen Fabriken die ganze Kapital-Armut beseitigen konne 2), 
so beweist das, welche ungeheueren Auswirkungen eine Umstellung 
der Industrie auf arbflitsparende Methoden auch auBenpolitisch haben 
konnten. Die Griinde, die die Mehrzahl der Industriellen von einer 
Umstellung abhalten, liegen besonders in einem Traditionalismu8~ 
der selbst in den groBten Wirtschaftsvierteln schwer beseitigt wer
den kann. Der Widerstand geht hauptsachlich aus von der groBen 
Menge leitender oder untergeordneter Angestellter 3), aber auch 
zum groBen Teil von der Masse der organisierten Arbeiterschaft, 
die torichterweise Arbeitslosigkeit durch billigere Herstellungs
Methoden fiirchtet. Diese Ansichten werden leider immer noch ge
niihrt durch Veroffentlichungen abseitsstehender Biichergelehrter,. 

1) Soziales Museum, Frankfurt a. M., "Ford und wir", S. 76 und 73,. 
Berlin 1927; s. auch Ford, "Mein Leben und Werk", S. 320, Leipzig 1924. 

8) Wallichs, "Die FlieBarbeit und ihre Nutzbarmachung fur die deutsche· 
Wirtschaft", S. 58, Stuttgart 1927. 

I) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 288; s. auch Casson, "Sechzelm. 
Lehrslitze vom Geschaftserfolg", fl. 107, Leipzig 1926. 

Ahlburg, Steuerung der Materialbewegung. 8 
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die die amerikanischen Systeme fUr Deutschland deshalb ablehnen, 
weil sie sie als kulturfeindlich und arbeiterschadigend bezeichnen. 
Meistens fehlt auBer der notwendigen Sachkenntnis derartigen Werken 
die positive Seite des Problems. Es wird kein Weg angegeben, nach 
dem wir auf andere Art und Weise zum Ziel kommen k6nnten. Mit 
dem Ausdruck "Qualitatsarbeit" glaubt man die ganze Wirtschaft 
wieder auf die Beine stellen zu k6nnen und vergiBt dabei, daB die 
Giite der in neuzeitlich aufgezogenen Betrieben hergestellten Er
zeugnisse die der Einzel-Waren handwerklichen K6nnens weit 
iiberfIiigeIt hat 1). Die Schein-Konjunktur der Inflations-Jahre und 
der Aufschwung 1926/27 scheinen ja auch den Fabrikanten Recht 
zu geben, die aus dem erzielten Umsatz und Gewinn ableiten, daB 
der Aufbau ihres Geschafts und die Fabrikations-Methoden die 
richtigen seien. Bezeichnenderweise ist deshalb der Ruf nach Ratio
nalisierung in dem Augenblick schwacher geworden, als der Industrie 
das Wasser nicht mehr am Halse stand. Die kommende Erschiitte
rung des Geschaftslebens, geboren aus dem immer scharferen 
Zwang der Reparationssteuer-Gesetzgebung, verscharft durch die 
standigen Mehrforderungen der Arbeiterschaft, verscharft auch durch 
die gr6Btenteils ungiinstigen Handelsabkommen, werden wieder 
eine Zeit bringen, wo der Notschrei nach Verbesserung der Betriebs
Methoden laut wird. Oft wird es dann schwer sein, noch die Hilfe 
zu bringen, denn derartige Umstellungen kosten viel Geld und Zeit. 
Diese Ausgaben lassen leider auch manchen einsichtigen Leiter vor 
Umstellungen zurUckschrecken. Der Erfolg der MaBnahme ergibt 
sich erst spater, und die hohen Kosten neuer Ideen erscheinen in der 
Bilanz nicht als Aktiv-Posten 2). 

Eingangs war gesagt worden, daB die Taylorschen und Ford
schen Grundsatze kein Rezept darstellen 3), das mit einem Schlage 
die ungiinstige Bilanz verbessert. Der Geist des Fiihrers, der die 
neuen Ideen einfiihren will, und der Geist aller ausfiihrenden Or
gane sind die Trager des Erfolges. Jeder Betrieb wird vor Beginn 
einer Rationalisierung in seiner Eigenart analysiert werden miissen3), 

und erst dann werden die MaBnahmen ausgearbeitet werden k6nnen, 
die das Ergebnis bringen sollen. Betrieb und Vertrieb in ihrem Zu
sammenhang miissen studiert werden. Es geniigt nicht, mehr zu 
produzieren und dem Verkauf die erh6hte Menge zum Verkaufen 
anzutragen; auch an dieser Stelle muB Arbeitsvorbereitung be-

1) Frenz, "Kritik des Taylor-Systems", S. 49, Berlin 1920. 
2) Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 22, Berlin 1914; s. auch Witte, 

"Verlustquellen in der Industrie", S. 52, Berlin und Miinchen 1926. 
3) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 21; s. auch Frenz, "Kritik 

des Taylor-Systems", S. 50, Berlin 1920. 
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obachtet werden. Schon eine derartige Untersuchung wird ergeben, 
inwieweit sich eine Herstellung in groBeren. Einheiten durchfiihren 
laBt. Es wird sich herausstellen, ob der Betrieb seiner ganzen Er
zeugungsklasse, seinem Kundenkreis und seinem Kapital entsprechend 
geeignet ist, von wechselnder Einzelfertigung zur billigeren Massen
fertigung oder sogar zur Eintypfertigung uberzugehen. Man wird 
sich mit kleinen Fortschritten nach der Seite der Massenfertigung 
anfangs begnugen und nach MaBgabe der Erfahrungen das Fabri
kationsprogramm zusammendrucken. Die Markt-Analyse und Ver
kaufsubersicht werden erst gestatten, fUr den Betrieb Richtlinien 
auszuarbeiten. Bei Massen- oder Eintyp-Fabrikation wird man 
Taylorsche Methoden in einer extremen, d. h. in mechanisch flieBen
der Fertigung, anzuwenden suchen. Andernfalls wird man mit organi
satorischen Mitteln einen kiinstlichen FluBlauf erzeugen mussen. 
Die Individualitat und die scharfe Geschmackseinstellung des euro
paischen Kaufers, die engen Zollgrenzen Europas, das wirtschaftliche 
Elend und die noch groBe Zahl der noch unsyndizierten kleinen Be
triebe 1), die sich die Auftrage abjagen, das alles sind Momente, 
die von einer restlosen "Obernahme Fordscher Ideen noch lange nichts 
erwarten lassen. Es darf nicht vergessen werden, daB die einzig
artige Entwicklung des Fordschen Betriebes auch nur neben anderen 
Grunden einer Monopol-Stellung zu danken war, "der zeitlich und 
technisch zuerst Gekommene" einnahm 2). Nur in ganz wenigen 
deutschen Betrieben wird man lOO%ig FlieBarbeit verwenden konnen. 
Sicherlich aber muBte alles versucht werden, um das Erreichbare 
durchzufiihren. Auch der kleinste Betrieb wird dadurch verbessert 
werden konnen 3). Der deutsche Arbeiter aber wird lernen mussen, 
auch unter neuzeitlichen Betriebsmethoden zu arbeiten, wenn er 
nicht damit rechnen will, in Zukunft ein kummerliches Dasein zu 
fuhren. Die Gefahr liegt nahe, daB selbst im eigenen Staat uns die 
Amerikaner zuvorkommen. Es mehren sich die Nachrichten von 
"Oberfremdungen in den Eigentumsverhaltnissen unserer Fabriken 4). 
Die Gefahr, Lohnsklaven des Auslandes zu werden, unter Betriebs
Methoden, die sicherlich noch scharfer dem wirtschaftlichen Zweck 
dienen werden, soIl ten aIle, yom Arbeiter bis zum GroB-Industriellen, 
zusammenschmieden zu einer Volkseinheit gemeinsamen V orwarts
strebens auf dem angegebenen Weg. Es gibt keine Stelle, wo nicht 
der eine oder der andere Gesichtspunkt Taylorscher Lehren Ver-

1) Mackbach-Kienzle, "FlieBarbeit", S. 4, Berlin 1926; 
2) Honermeier, "Die Ford Motor Company", S.125, 127, 124, Leipzig. 
3) Michel, "Arbeitsvorbereitung", S. 290, Berlin 1924. 
4) Liiddecke, "Das amerikanische Wirtschaftstempo als Bedrohung 

Europas", S. 104, Leipzig. 
8* 
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wendung finden konnte 1). Erfahrungen aus allen Zweigen der 
Industrie 2), aus dem Baubetrieb, aus offentlichen Anstalten, ja 
neuerdings vor allem aus dem groBen und sehr dankbaren Gebiet 
der Verwaltung, zeigen, welche Erfolge fiir den Unternehmer und 
damit fiir das ganze Yolk erreicht werden konnen. Es ist ganz 
selbstverstandlich, daB die MaBnahmen von vornherein nur in 
einem Umfang eingefiihrt werden diirfen, die den hohen Aufwand 
der Einrichtekosten und den erhohten Apparat der geistigen Leitung 
amortisieren konnen. Die erzielbaren Erfolge sollten selbst bei 
dem heutigen Stand der Zinsen in 3 Jahren Abschreibung gestatten. 
Die Erfahrungen, die auch in deutschen Betrieben gemacht wurden, 
beweisen, daB auch die erhohten laufenden Unkosten-Satze in einem 
nach systematischer Betriebsfiihrung geleiteten Betrieb leicht aufge
bracht werden 3). 

Anstatt, daB man in Deutschland sich theoretischen Erwa
gungen hingibt, ob derartige Methoden kulturell fordernd seien; 
anstatt, daB sich die Gelehrten streiten, ob Taylors Methoden un
modern und ungeeignet seien gegeniiber Fordschen Methoden, 
sollten sie erkennen, daB aller Ziel das gleiche ist. Diese Grund
satze sollten mehr angewandt werden. Die Ergebnisse und Erfolge 
wiirden dazu beitragen, innen und auBen allen den politischen und 
wirtschaftlichen Frieden zu geben. 

1) Gilbreth-RoB, "Bewegungsstudien", S. III, Berlin 1921. 
2) Taylor-Wallichs, "Die Betriebsleitung", S. 74, Berlin 1914; s. auch 

Walliehs, "Die Psychologie des Arbeiters und seine Stellung im industriellen 
ArbeitsprozeB", S. 21, Berlin 1917; s. auch Schilling, "Die Lehre vom Wirt-
8chaften", S. 80, Berlin 1925. 

') Hellmich-Huhn, "Was will Taylor 1" S. 22, Berlin 1920. 
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