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Vorwort.

. Taylorsystem* ist ein Schlagwort von haBlichem Klang ge-
worden und seine amerikanische Herkunft wird besonders nach
diesem Kriege nicht dazu beitragen, ihm Sympathien zu werben.
Allein hier handelt es sich nicht nm Sympathien und Antipathien,
sondern um das, was uns notig und niitzlich ist, mag es auch
von Fremden oder Feinden stammen.

Doch nicht darum soll die Bezeichnung Taylorsystem durch
das indifferente: Wissenschaftliche Betriebsfithrung verdringt
werden. — Die letztere Bezeichnung sagt mehr. Taylor war nur
der Kiinder einer Lehre, die viel umfassender.und — viel dlter
ist als seine Jiinger gemeinhin anerkennen wollen. In einer ganzen
Reihe von Fabriken hatten wir lange vor Taylor wissenschaftliche
Betriebsfithrung. Allein dies so wenig wie die Abneigung der
Arbeiter und der o6ffentlichen Meinung darf uns den Blick ab-
lenken von der neuen Lehre, die driiben verkiindet wird.

Der Amerikaner ist bei all seiner niichternen Berechnung
Phantast. In allen Dingen; mag es sich nun um Politik, Religion,
Technik oder Finanzen handeln. Stets strebt er nach dem Gré8ten.
The biggest, das muB werden, was er anpackt. In einem uns viel-
leicht kindlich erscheinenden Idealismus iibersieht er dabei alle
Grenzen und Moglichkeiten und — iiberschreitet sie. So ent-
standen die Wolkenkratzer und all das WolkenkratzermiBige in
diesem Lande.

Dieser ausschweifende phantastische Idealismus, der dabei
immer auf Dollar und Cent basiert, ist auch das treibende Motiv
der Taylorleute. Sie sind im innersten Herzen davon iiberzeugt,
daB sie mit ihrer neuen Lehre und ihren Erkenntnissen und Ver-
suchsergebnissen die industrielle Technik revolutionieren und die
Menschheit begliicken werden. Sie sind von einer grandiosen Ein-
seitigkeit, die sie alles und jedes nur in dem Lichte ihres Systems
sehen 1aB8t. Aber diese Einseitigkeit, selbst wenn sie uns manchmal
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grotesk erscheinen mag, ist der Schliissel zu den phénomenalen
Erfolgen.

Und diese sind erstaunlich. Ich habe auf mmehrfachen Studien-
reisen in den Vereinigten Staaten, unter anderen auch mit der
Studien-Kommission des Deutschen Museums genug von Amerikas
Industrie gesehen, um das amerikanische Problem ernst zu nehmen.

Selbst wenn wir wollten, wir kénnen uns einfach den Luxus
nicht erlauben, ein System der industriellen Arbeit zu ignorieren,
sobald es in einem anderen Lande mit Erfolg eingefiithrt wird.

Allerdings kénnen wir amerikanische Verhiltnisse und Ein-
richtungen nicht ohne weiteres iibernehmen. Wie fern uns die
amerikanische Seele ist, hat uns dieser Krieg gezeigt mit seinem

fiir die meisten Deutschen unverstindlichen Verhalten der Ameri-
kaner.

Es 1aBt sich ja nicht einmal ein amerikanisches Buch ohne
weiteres {ibersetzen, und so kann auch diese deutsche Ausgabe
des Primer of scientific managment nur eine freie Bearbeitung
sein. Es ist eine sonderbare Eigenheit, die uns beim erfolgreichen
amerikanischen Praktiker aufstoBt, mag es nun ein Ingenieur,
ein Architekt oder ein Finanzmann sein: Die von ihm erzielten
praktischen Resultate schitzt er merkwiirdig niedrig ein. Von
ihnen spricht und schreibt er moglichst wenig, dagegen umgibt
er seine Erfindung oder Entdeckung mit einem wissenschaftlichen
Mantel. Es muBl Philosophie sein und auf Menschheitsbegliickung
hinauslaufen. Der deutsche Ingenieur fragt nach den niichternen
Zahlen und Formeln, der Amerikaner spricht zunichst von den
ideellen Folgerungen. Da ihm unsere griindliche allgemeine Schul-
und Hochschulbildung in vielen Fillen fehlt, wird daher, was er
als Philosophie und Wissenschaft vorbringt, bei uns wenig Ein-
druck machen.

Davon ist auch Gilbreth, einer der bedeutendsten Taylor-
Ingenieure, von dem die ersten grundlegenden Versuche iiber
Bewegungsstudien herriihren, nicht ganz frei. Trotzdem suchte
ich ihn moglichst unmittelbar zu Wort kommen zu lassen. Der
Leser moge also nicht vergessen, daB ein Amerikaner dies Buch
schrieb und daB amerikanische Verhiltnisse in allen industriellen
und sozialen Fragen von den unseren grundverschieden sind.

Ich habe mich entschlossen, dieses Buch trotz des Krieges
herauszugeben, nachdem eine Verwundung mir die Zeit zu noch-
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maliger Uberarbeitung der kurz vor Kriegsausbruch fertiggestellten
Ubersetzung gab. Es wird ja einmal, und hoffentlich bald, der
Tag kommen, wo wir alle nicht mehr Leutnant oder Gefreiter und
Kanonier oder Fiisilier sind, sondern wieder Ingenieur oder Schrift-
steller oder Dreher oder Schlosser. Und wo unsere Industrie nicht
mehr fiir den Kriegsbedarf und eine abgeschlossene Volkswirt-
schaft arbeitet, sondern wieder fiir den Weltmarkt. Dann aber
werden die Verhiltnisse derart sein, daB wir keine Menschenkraft
vergeuden diirfen, und nur durch Anspannung des letzten Mannes
uns unseren wirtschaftlichen Gegnern gegeniiber werden halten
konnen. Dazu aber brauchen wir das Taylorsystem. Und darum
gilt es, Vorurteile rechtzeitig zu zerstreuen. Dazu soll dies kleine
Biichlein von dem ABC der Wissenschaftlichen Betriebsfithrung
helfen. Denn nicht in unertrigliche Arbeitsfrone soll uns diese
zwingen, sondern gerade von ihr befreien.

Colin Ross.
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Das Wesen der wissenschaftlichen
Betriebsfiihrung.

Von Dr. Colin Ross.

Jeder Mensch koénnte seine Grenzen viel weiter stecken, als
er selbst ahnt. In jedem stecken Krifte, von denen er selbst
nur nichts weil3, weil sie latent in ihm liegen, und kein Anstof3
zu ihrer Entfaltung gegeben war, oder auch, weil es an der Kraft
des Willens fehlte, um die latenten Krifte zu aktivieren. So
liegen zahllose Gedanken und Ideen seit Jahrtausenden brach.
Jeder neue Gedanke ist lingst vorgefuhlt, von der Masse der
Menschen vielleicht nur als Wunsch empfunden, von wenigen als
Hoffnung, aber nur vereinzelt wird er zum Ausdruck gebracht.
So ist jede Erfindung gedanklich vorbereitet und kein Zufall,
daBl stets mehrere Auserwihlte, ohne voneinander zu wissen, an
derselben neuen Idee arbeiteten. Der Gedanke der Dampfmaschine
ist uralt, die Elektrizitit seit Jahrhunderten instinktiv vorgeahnt,
das Probiem der Flugmaschine langst in zahllosen Kopfen lebendig
gewesen, ehe einer den praktischen Versuch wagte. Aber solange die
Ideen noch diffus und immensurabel sind, solange noch keiner alle
die vagen, gewissermaBen im Ather schwimmenden Gedanken zu
fassen und konkret zu offenbaren vermochte, solange ist der Ge-
danke nichts mehr als Wunsch, Hoffnung, Sehnsucht. Wirklich-
keit wird er erst durch den, der alle die Gedankengénge klar zu
formulieren und das System aufzustellen vermag, durch den Er-
finder. An seiner ,,Erfindung® haben alle mitgearbeitet, die da
leben und hoffen, und doch ist sie etwas absolut ,,Neues“. Thre
Wirklichkeit ist eben das Neue. Ob das Neue eine Maschine,
iiberhaupt ein konkretes sichtbares Ding, oder eine Wissenschaft,
eine Entdeckung, ein System ist, immer gilt das gleiche. Immer
ist der der Erfinder, der die praktische Formulierung wagt und die
logische Folgerung aus der Kette der vorhandenen, mehr oder

Gilbreth-R oss, Wissenschaftliche Betriebsfiithrung. 1



2 Das Wesen der wissenschaftlichen Betriebsfithrung.

minder latenten, immensurablen Gedanken zog. Und die Sache
selbst ist etwas Neues, selbst wenn sie in Einzelheiten lingst allen
bekannt war. Vor Ignaz von Loyola gab es manchen, der im
Innersten dieselben Ziele verfolgte, und doch gab erst er der Welt
das Neue. Rousseau, Pestalozzi, J. P. Mialler, alle waren
getragen von den latenten Gedanken ihrer Umwelt, die wohl
vereinzelt schon aufgeblitzt waren. Aber dadurch, dafl sie eben
alle die irren und wirren im Ather schwingenden Krifte zu fassen
und in System zu bringen vermochten, brachten sie das Neue.

Auch die wissenschaftliche Betriebsfithrung ist in der Idee
uralt. Seit es den Begriff Arbeit tiberhaupt gibt, galt das Be-
streben, ,,mit méglichst wenig Kraftaufwand méoglichst
viel zu erreichen‘. 8o sagt Taylor nichts Neues, wenn er
den Grundbegriff des Systems als das Streben nach groBter Pro-
speritit des Arbeitgebers und des Arbeitnehmers formuliert. Und
doch sind die im Unrecht, die da sagen, er dresche gedroschenes
Korn. Was Taylor will, wollten lingst alle Menschen, alle haben
es auf ihre Weise mit groflerem oder geringerem Erfolg versucht.
Aber er ist der erste, der alle diese Versuche und alle Gedanken,
die bisher an diesem Problem arbeiteten, zusammenfaft, der
Punkt an Punkt reiht, ein System aufstellt. Und darin liegt das
Neue, das Unerhorte, was fir die Industrie von dhnlich revolutio-
nierender Bedeutung sein kann wie die Erfindung der Dampf-
maschine.

Diese Wissenschaft lauft auf nichts anderes als auf vollstan-
dige Trennung von physischer und psychischer Arbeit hinaus, eine
endlich einmal bis ins letzte gehende Durchfithrung des Prinzips
der Arbeitsteilung. Wenn Smith vor 140 Jahren als erster auf
die 6konomischen Vorteile der Spezialisierung in der Arbeit hin-
wies und eben diese Spezialisierung die gewaltigsten Fortschritte
in Industrie und Gewerbe brachte, so mufl man sich nur wundern,
daf dieser letzte und eigentlich so selbstverstiandliche Schritt zur
wirklichen Arbeitsteilung erst jetzt gemacht wird und als ganz
neue Offenbarung erscheinen muB, was eigentlich das nichst-
liegendste war — die vollstandige Abstrahierung der geistigen
Arbeit von der korperlichen.

Jede Arbeit soll, noch ehe sie begonnen wird, theoretisch
vollstiandig festgelegt sein: d. h. der, der die Arbeit tun soll, der
praktische Arbeiter, soll nur ausfithren, was der theoretisch Be-
gabtere und Vorgebildetere ihm sagt. Jede Arbeit, auch die schein-
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bar einfachste und unbedeutendste, zerfillt demnach in eine
geistige und eine korperliche Arbeit. Die Durchfithrung dieses
Gedankens, nicht mehr und nicht weniger, ist die neue Wissen-
schaft, die Taylor uns brachte, nichts weiter als eine Kette von
anscheinend ungeachteten Kleinigkeiten, die bisher nebenséchlich
und einzeln genommen, manchen selbstverstindlich schienen, in
ihrer Gesamtheit aber richtig gewiirdigt, von eminenter Bedeutung
sind. Das gilt fiir jede Bewegung, jeden Griff und jeden Schritt,
der bei der Arbeit gemacht werden mul}; jeder korperlichen Arbeit
des Arbeiters in der Werkstatt geht eine geistige in dem eigens
zu diesem Zweck unterhaltenen Arbeitsverteilungsbiiro voraus.

Taylor geht dabei davon aus, dal es fir jede Arbeit ganz
bestimmte Bewegungen und Griffe gibt, mit denen sie sich am
raschesten und besten ausfithren 146t. Diese herauszubekommen
ist die Aufgabe des Arbeitsverteilungsbiiros. Bisher wurde dem
Arbeiter nur die Arbeit selbst vorgeschrieben, und die Art der
Ausfithrung mehr oder weniger ihm selbst iiberlassen. Wohl sahen
Neulinge bei der Ausfithrung der Arbeit von den alten Arbeitern
viele Bewegungen ab, die sich diese selbst zurechtgelegt oder
auch wieder von Vorgingern abgesehen hatten, so daB sich mit
der Zeit gewisse Arbeitsgewohnheiten herausbildeten. Daf3 diese
aber nicht immer die besten, oft sogar recht ungeschickt und
unzweckmiBig waren und viele iiberflilssige Bewegungen enthielten,
hat sich jetzt durch das Taylorsystem klar gezeigt. Mit der Tat-
sache, daf3 etwas eine Gewohnheit ist, wird noch nicht bewiesen,
daB sie eine gute Gewohnheit ist; ganz abgesehen davon, daB
solche Arbeitsgewohnheiten gar nicht iiberall existierten und sehr
hiufig ganz nach eigenem Gutdiinken vorgegangen wurde.

Um nun die besten und raschesten Bewegungen herauszu-
finden, muf} jeder Arbeitsgang genau studiert, jeder in Frage
kommende Handgriff und jede Bewegung ausprobiert werden. Zu
diesem Zweck werden zunichst alle bisher von den besten Arbeitern
angewandten Bewegungen gemessen. Anfangs beniitzte man
hierzu eine Stoppuhr, die sich jedoch bald als nicht exakt genug
herausstellte. Da es sich beim Messen der Bewegungen um Bruch-
teile von Minuten, ja von Sekunden handelt, fiel die Zeit des An-
und Abstellens der Stoppuhr ins Gewicht und beeintriichtigte die
Genauigkeit der Beobachtung, ganz abgesehen davon, daB die
Stoppuhr schnellaufenden Maschinen nicht immer folgen konnte.
Um diese Schwierigkeiten zu bewiltigen, wandte sich Gilbreth,

1*
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der Verfasser der folgenden Buchkapitel, ein Schiler Taylors,
dem Kinematographen zu, der auch die groBten und héchsten
Geschwindigkeiten bequem und absolut genau zu verzeichnen
vermag. So gibt cs Apparate, die 48 Bilder in der Sekunde auf-
nehmen.

Um das Bewegungsbild als solches zeitlich zu erfassen, erfand
cbenfalls Gilbreth die sogenannte ,,Gilbrethuhr®, die den million-
sten Teil einer Stunde absolut exakt messen kann. Diese Uhr

Fig. 1. Mit dem kinematographischen Apparat werden in dem Versuchs-
laboratorium Bewegungsstudienbilder aufgenommen.

wird neuerdings stets mitaufgenommen und neben ihr zur Kon-
trolle eine gewohnliche Uhr, deren Zeiger in der Minute einmal
herumgeht. Absolute Genauigkeit ist der wichtigste Punkt bei
derartigen Aufnahmen, weshalb man auch stets Ort und Datum
der Aufnahme, Temperatur, Feuchtigkeit und andere #uBere
Faktoren, die dic Arbeit beeinflussen kbnnten,lauf einer Tafel
mitphotographiert.

Um das Bewegungshild schematisch klar darzustellen, be-
festigt man an der Hand des Arbeiters eine kleine elektrische
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Glithbirne, die die Bewegungen als lichte Linie auf der Platte
einzeichnet. In den Lichtkreis fiilgt man einen Unterbrecher ein,
so daB das Licht nach genau festgestellten, moglichst kleinen
Intervallen aufblitzt. Das Bewegungsbild stellt demnach keine
ununterbrochene Lichtlinie, sondern eine Linie von Lichtstellen
dar, aus deren Zahl die Zeitdauer der Bewegung sofort ersicht-
lich ist1).

Jede cinzelne Bewegung wird demnach auf Zeitdauer und
ZweckmiBigkeit hin untersucht, und nur die absolut notwendige
beibehalten; oft sogar muBl der ganze Arbeitsprozef von Grund
aus gelindert werden, da sich eben durch diese Beobachtungen
und Studien ganz neue Moglichkeiten fiir eine raschere Ausfithrung
der Arbeit ergaben. Was danach vom Arbeitsverteilungsbiiro auf
Grund dieser Studien als die nunmehr stindig anzuwendende
Arbeitsmethode, als sog. Normalie, aufgestellt wird, ist ein Aggregat
der als besten und raschesten erprobten Griffe, so dall also fortan
alle Arbeiter garantiertermaBen auf die rascheste Weise arbeiten,
die mit den augenblicklichen Mitteln moglich ist, und im ganzen
Unternehmen keine einzige unnétige Bewegung gemacht und kein
bichen Kraft verschwendet wird.

Wiihrend der Arbeiter bisher, abgesehen von seiner kérper-
lichen Arbeit, noch die jeder Bewegung vorausgehende geistige
Uberlegung vornehmen mufite, soll er in Zukunft nur noch korper-
liche Arbeit verrichten und sich auch in jeder Bewegung an die
Angaben des Arbeitsverteilungsbiiros halten, die ihm jeden Morgen
auf einer Arbeitsanleitungskarte ausfithrlich beschrieben werden.
Da jeder Arbeiter tunlichst immer mit derselben Art Arbeit be-
schiftigt werden soll und die Arbeit immer auf die gleiche Weise
ausgefithrt wird, wird er diese Bewegungen schlieflich vollstédndig
automatisch ausfithren. Der mit jeder korperlichen Arbeit not-
wendigerweise verbundene DenkprozeB stellt eine Spezialarbeit
dar, mit der der korperliche Arbeiter gar nichts zu tun hat.

Solche Studien sind im #brigen auch nicht ganz neu; auch
sie sind nur eine Kleinigkeit in der ganzen Kette. Adam Smith
fithrte bereits die zur Produktion einer Nadel notwendigen Opera-
tionen auf, die sich nach seiner Angabe auf 18 beliefen, wie auch

1) Die Bilder 3, 4 und 5 sind noch dltere Aufnahmen, bei denen man
noch ohne Unterbrecher arbeitete.
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Babbage in seinem 1832 versffentlichten ,,Kiconomy of Machinery
and Manufacture” tabellarische Angaben von Bewegungsstudien
in der Nadelmanufaktur bringt und erwihnt, daBl durch genaues
Messen der einzelnen Bewegungen nachgewiesen wurde, daf die
Arbeiter viel rascher arbeiten konnten, als sie es in der Regel
wirklich tun. Taylorzeigtnun, wie dieses

raschere Tempo dauernd zu erzielen ist

und macht damit endlich den letzten

Schritt in einer Sache, die schon vor

mehr als 100 Jahren angeregt wurde.

Durch dieses Analysieren der ein-

zelnen Bewegungen auf ihre Zweck-

méaBigkeit hin und die Zerlegung in ihre

einzelnen Elemente ergeben sich oft

ganz neue Gesichtspunkte firr die Aus-

fithrung einer Arbeit, die dadurch unter

Fig. 2. Gilbrethuhr, die zum
Messen auch der kleinsten
Bewegungen bei kinemato-
graphischen Aufnahmen
dient. Der Zeiger geht min-
destens 3 bzw. 6mal in der
Minute um das Zifferblatt
herum; bei den aller-
neuesten Uhren sogar noch
bedeutend rascher.

Umstdnden von Grund aus revolutio-
niert wird.

Das beste Beispiel hierfiir sind
die Erfolge Frank B. Gilbreths,
des Verfassers dieses Buches beim
Maurerhandwerk. Bei diesem so uralten
Handwerk, von dem man doch an-
nehmen sollte, dal es in den vielen

Phasen der Geschichte, die es durch-
lebte, einen gewissen Grad von Vollkommenheit erreicht hitte,
stieB Gilbreth bei genauem wissenschaftlichen Studium des
Arbeitsplanes auf eine ganz ungeheuere Kraftverschwendung, die
man unserer Zeit nicht mehr zutrauen sollte. Auf Grund jahre-
langer, auch die kleinsten Elemente umfassenden Bewegungs-
studien fand Gilbreth, daB heute pro Ziegel durchschnittlich
13 unnotige Bewegungen ausgefilhrt werden. Er verkiirzte die
Zahl der heute noch iiblichen Bewegungen beim Ziegellegen von
18 auf 5, so daB mit dieser neuen Gilbrethschen Mauermethode
nunmehr stiindlich 350 Ziegel verlegt werden koénnen, wihrend
bisher 120 als Hochstzahl galt. Der springende Punkt liegt dabei
nicht kurzerhand in einer Vereinfachung der Bewegungen, sondern
in der Vereinfachung der Baumethode als solcher, durch plan-
m#Big durchdachte Kinrichtung des Arbeitsplatzes, durch An-
passung der Werkzeuge an die physischen Bedingungen der Arbeit
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und letzten Endes durch die Einfithrung neuer, arbeitserleichternder
Werkzeuge, deren zweckmaflige Konstruktion sich eben im Laufe
der Bewegungsstudien ergab. So entstand das System der Ziegel-
packen, durch die etwa 18 Ziegel gleichzeitiz verlegt werden
koénnen, das verstellbare, sogenannte Gilbrethsche Materialgeriist,
das jedes Biicken erspart, die federnde Arbeitsbithne, die die
Hin- und Herbewegung von Ziegel zu Mauer und zuriick mittels
Plankenfederung einfach durch Verlegung des Kérpergewichtes
von einem Fuf auf den andern ermdglicht, die Spritzkelle, mit
der immer 21 Ziegel gleichzeitig eingemoértelt werden, eine be-
stimmte Anordnung von Arbeitsbithne, Materialgeriist und Mortel-
stoff und dergleichen Dinge mehr, die die Maurerarbeit auf etwa
ein Drittel des bisherigen Kraftaufwandes kiirzten.

Daf} sich der Arbeiter bisher immer noch, um einen Ziegel zu
verlegen, biicken mufite, daBl er nur mit einer Hand arbeitete,
daB er zum Mortelholen ein Stiickchen gehen mufBte, da er immer
nur einen Ziegel gleichzeitig einmortelte, sind alles alte Reminis-
zenzen, aus Zeiten, in denen die Menschenkraft noch nicht so hoch
im Werte stand wie heute, Reminiszenzen, die dem Handwerk
nunmehr seit Jahrhunderten und Jahrtausenden anhaften. Nahe-
liegende Verbesserungsmoglichkeiten wie die des verstellbaren
Materialgeriistes und der Spritzkelle iibersah man, weil sich niemand
die Mihe nahm, den ArbeitsprozeB einmal genau zu untersuchen.
Man blieb beim Alten stehen, weil immer nur das Alte iiberliefert
wurde und diese Uberlieferung als die einzige Lehrmethode galt.
Dem Maurer, dem seine Bewegungen selbst iiberlassen blieben,
fehlte die theoretische Schulung und auch die Moglichkeit, solche
Verbesserungen anzuregen. So unterblieben sie, und Tausende
fithren téglich Bewegungen wie das Biicken zum Ziegelholen und
das Gehen zum Mortelschaff aus, die vollstindig nutzlos zusammen
doch ein wesentliches Quantum Zeit und Kraft kosten. Das ist
eine Verschwendung von Kapital, wie man sie unserer Zeit nicht
mehr zutrauen sollte und wie sie auf dem Gebiet der Maschinen-
technik schon lange nicht mehr vorkommt.

Wie die Okonomik jeder Maschine genauen Berechnungen
unterliegt, soll die Kraft des Menschen fortan auch nur nach
" 6konomischen Gesichtspunkten verwertet werder:. Zunichst soll
jeder angewiesen werden, sich seinen speziellen Fahigkeiten gemaf
zu beschiftigen; denn jede Arbeit am falschen Platze bedeutet
Verschwendung. Zu diesem Zweck miissen allerdings die speziellen
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Fahigkeiten des einzelnen bekannt sein. Aber diese konnen ja
auf Grund moderner Methoden genau gemessen werden. Schon
Wilhelm Wundt befaBite sich mit derartigen Untersuchungen
zur wissenschaftlichen Feststellung der Geistesleistungen in
Kurven, mit den sogenannten Arbeitskurven oder .,sprechenden
Linien* 1), wie wir ihm auch die richtige Einschiatzung des ,,Midig-
keitsantriebes” und der ,,ungiinstigen Pause** danken.

Um die Menschenkraft zu steigern, sollen keine Mittel ge-
scheut werden, wie man schon lange alles daran setzt, um die
Wirksamkeit der Maschinen zu steigern. Die Arbeiter sollen im
Unternehmen selbst in der richtigen Arbeitsweise unterwiesen
werden ; man soll ihnen jede einzelne Bewegung so lange vorfithren.
bis sie sie nachmachen koénnen; man soll ihnen alle nur erdenk-
lichen Arbeitserleichterungen, wie bequeme Arbeitsplitze, ent-
sprechende Werkzeuge u. dgl. mehr zuginglich machen. Auch
hier soll wieder individuell vorgegangen werden, so daBl das Werk-
zeug nicht allgemein ein fir allemal bestimmt ist, sondern sich
den individuellen Bediirfnissen jedes einzelnen Falles genau an-
pallt, daf zum Steinschaufeln eine andere Schaufel verwendet
wird als zum Sandschaufeln, da der groBe Maler mit kiirzerer
Leiter arbeitet als der kleinere u. dgl. mehr Dinge. Jeder soll
sein Bestes leisten, und dazu soll ihm das Unternehmen
nach besten Kraften verhelfen, in seinem eigenen Inter-
esse sowohl als in dem des Arbeiters.

Fir jede einzelne Funktion, die der Arbeiter zu verrichten
hat, stehen ihm die besten Lehrer zur Verfiigung; denn jeder
Lehrer lehrt ihm nur eine Funktion, da er sich nur auf die eine.
zu der er sich besonders eignet und in der er am meisten leistet.
spezialisierte. Uberall Arbeitsteilung, in der Arbeit selbst, in der
Unterweisung, in der Aufsicht, sogar im Arbeitsverteilungsbiiro.
wo jeder nur gewisse Gebiete verwaltet, eben nur die, in denen
er besonders viel leistet.

Ob sich einer fiir seine Arbeit eignet oder nicht, kann ja,
und das ist ein weiterer, sehr wesentlicher Vorteil der wissenschaft-
lichen Betriebsfithrung, auf Grund genauer MeBmethoden leicht
nachgewiesen werden. An Hand der Arbeitsnormalie, deren ein-
zelne Bewegungen nach genauer Ausmessung festgelegt worden

1) Siehe Band 19 der von Wundt herausgegebenen philosophischen
Studien, Aufsatz von Kraepelin.
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sind, werden die Leistungen der besten Arbeiter, eben der Arbeiter,
die die Bewegungen in der als ausreichend erprobten Zeit aus-
filhren konnen, unter Einrechnung einer ebenso wissenschaftlich
genau bestimmten Erholungszeit und eines gewissen Spielraumes
fir nicht ganz so erstklassige Arbeiter als Pensum festgelegt.
Dieses Pensum gilt als Malstab. Wer es nicht erreichen kann,
eignet sich eben aus irgend einem physischen oder psychischen
Grund nicht fiir die Arbeit und mufl an einem anderen Platz
beschéftigt werden. Das Prinzip der Arbeitsteilung bietet ja tau-
senderlei Beschaftigungsmoglichkeiten geistiger und korperlicher
Art. Daf} das Pensum den tatsidchlichen Verhéltnissen entsprechend
richtig festgesetzt wird, ist dabei natiirlich von gréBter Wichtig-
keit. Nicht einmalige Rekordleistungen, sondern lingere Zeit
hindurch beobachtete Leistungen, die wochen- und monatelang
ohne Schidigung der Gesundheit durchgefithrt wurden, boten die
Grundlage.

Wer das Pensum in der dafiir angesetzten Zeit erfullt, be-
kommt eine Primie, die so hoch bemessen ist, dafl der leistungs-
fahige Arbeiter beim Taylorsystem immer 30 und 100°, mehr
verdient als bei irgend einem anderen Betriebssystem. Die Ent-
lohnung ist bei Taylor ebenso systematisiert und den einzelnen
Arbeitern angepafit wie alles andere. Da der Arbeiter durch An-
wendung der raschesten Arbeitsmethode, durch die Befreiung von
geistiger Arbeit und durch die vielen anderen Erleichterungen,
die ihm das Unternehmen bietet, sehr viel mehr leisten kann
als frither, miissen die Lohnsitze pro Stiickeinheit zunéchst herab-
gesetzt werden. Trotzdem verdient der Arbeiter, da er ja soviel
mehr Stiicke produzieren kann, weit mehr als frither, und das
Unternehmen kann ihm dieses Mehr viel leichter zukommen lassen,
da ja soviel mehr produziert wird. Beide haben einen Gewinn.
Auf die bei wissenschaftlicher Betriebsfithrung iblichen Lohn-
verfahren soll jedoch erst im spéiteren niaher eingegangen werden.

Bestimmte Lohnverfahren, die Unterweisung durch Funk-
tionsmeister, die rasche Arbeitsmethode, das Arbeitsverteilungs-
biiro und dergleichen Dinge mehr mégen manchem als die Essenz
des Taylorsystems erscheinen. In Wahrheit sind sie jedoch nur
die praktische Anwendung einzelner Kleinigkeiten in der Reihe
der groBen Moglichkeiten, die das Prinzip bietet, Kleinigkeiten,
die, wie bereits erwihnt, einzeln genommen schon hie und da
zur Anwendung kamen. Das Grofe und Neue des Systems ist
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die prinzipielle Durchfithrung des Grundsatzes, der in allen diesen
Einzelnheiten steckt, die vo6llige Trennung von geistiger
und korperlicher Arbeit, die verschwenderische An-
wendung maschineller Hilfsmittel und sonstiger Arbeits-
erleichterungen und dafir duBerste Sparsamkeit mit
menschlicher Arbeitskraft, mit der bisher verschwende-
risch gehaust wurde. Das ist Taylors Wahlspruch, und man
fahrt gut mit ihm, das beweisen die bisher erzielten Resultate.

Heute sind Tausende von Arbeitern in Amerika unter dem
Taylorsystem beschiftigt, in Stahlwerken, an Hochéfen, im Bau-
handwerk, in elektrischen Betrieben, in Papierindustrie, Textil-
industrie, in Druckereien, Maschinenfabriken, in kaufménnischen
Biiros usw.

Der Erfolg der Einfithrung wissenschaftlicher Betriebsfithrung
war natiirlich in den einzelnen Unternehmungen je nach dem
vorherigen Stand der Fabrikorganisation verschieden. MiBerfolge
waren jedoch stets nur auf MiBverstehen des Systems und auf
unvollstindige und fehlerhafte Einfithrung zuriickzufithren, da es
vorlaufig naturlich nur wenige Sachverstindige gibt, die eine
solche Umwilzung bei einem Unternehmen erfolgreich durchfiihren
konnen. Und doch wurden schon viele groBle Erfolge erzielt, von
denen hier nur wenige kurz angegeben werden koénnen.

Die Tabor Manufacturing Co. in Philadelphia beispielsweise,
eine Maschinenfabrik, die mit der Einfilhrung des Systems im
Jahre 1904 begann und ganz allméhlich vorging, erzielte laut An-
gaben des Prisidenten der Gesellschaft, Wilfred Lewis, bereits
1910 einen 2!/,mal so groBen Reingewinn gegeniiber frither. Das
Verhaltnis von unproduktiven zu produktiven Arbeitern ver-
schob sich dabei derart, daB beim Taylorsystem mehr unproduk-
tive als produktive Arbeiter in der Firma beschaftigt wurden,
wiahrend frither nur ungefihr auf 10 praktische Arbeiter ein
Beamter entfiel. :

Fir die Link-Belt Co., die in Philadelphia, Indianapolis und
Chicago groBe Maschinenfabriken besitzt und etwa 3500 Arbeiter
beschéftigt, gibt ihr Président, James Mapes Dodge, nach Ein-
fithrung des Taylorsystems eine gerade verdoppelte Ausbeute an.
Die Lohnerhshung betrug 25-—-30°, gegeniiber frither, der
Preis der Ware sank um etwa 15%,, und auBerdem sanken trotz
der weit groBleren Verwaltungskosten die Produktionskosten um
etwa 15%,. Gilbreths Erfolge im Maurerhandwerk wurden schon
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einmal erwiahnt, so daB hier ein kurzer Hinweis auf die von ihm
verdffentlichten Resultate !) geniigen durfte. Auch die groBte
Kugellagerfabrik Amerikas wurde nach dem Taylorsystem organi-
siert, und zwar mit dem Erfolg, daB nach Einfiihrung des Systems
je 35 Kugelsortiererinnen dieselbe Arbeit leisteten wie frither 120.
Trotzdem ihre Arbeitsstunden von 10/, auf 8!/, pro Tag herab-
gesetzt wurden, verdienten sie 80—100%, mehr als frither, wobei
fiir das Unternehmen noch ein bedeutender Gewinn herausschaute
und die Qualitit der Ware wesentlich verbessert wurde.

Die Erfolge der Midvale Steel Co. in Philadelphia, wo Taylor
als Aufseher der Werkstitte vor mehr als 30 Jahren seine ersten
Versuche anstellte, und von wo die ganze Bewegung ihren Aus-
gang nahm, und der Betlehem Steel Co., wo die Hauptversuche
gemacht wurden, sind zu bekannt, als dafl sie hier noch einmal
erwahnt werden miillten.

Der Einwand liegt nahe und ist tatsichlich schon haufig
gemacht worden, dafl das Taylorsystem und alle seine Erfolge
nur beweisen, daB die amerikanische Industrie und ihre innere
Ausgestaltung und technische Organisation hinter der unseren weit
zuriickstehe, so dafl die Einfiithrung des Taylorsystems nur rein
auBerlich mit einem Fortschritt, der ohnehin kommen mubBte,
zusammenfillt. Wohl bestitigen mit amerikanischen Verhilt-
nissen vertraute Ingenieure einen solchen Riickstand in ge-
wissen Dingen; doch ist die amerikanische Industrie in anderem
wiederum, und das wird allgemein zugegeben, weit fortgeschrittener
als wir. Auf alle Falle kann niemand wissen, wieviel unsere Indu-
strie, selbst wenn sie gegeniiber der amerikanischen heute im
Vorsprung wire, durch das Taylorsystem gewinnen wiirde. Das
ist ja gerade das Wesen des Taylorsystems, dafl es Verbesserungs-
moglichkeiten erdffnet, an die zuvor niemand dachte. Erst wer
angefangen hat zu untersuchen, in welchem Verhiltnis in jedem
einzelnen Falle der gemachte Aufwand zum Ergebnis steht, sieht,
was eigentlich geleistet werden konnte.

Uber Nutzen oder Schaden der wissenschaftlichen Betriebs-
fithrung zu streiten, hat wenig Zweck. Sie mufl kommen und wird
kommen, dagegen hilft kein Wehklagen, kein Kampf der Gewerk-
schaften und kein Widerstand der Unternehmer. Das System
mufte kommen, weil es einfach aus der ganzen Zeit heraus

1y M. C. Clark & Co., Chicago.
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geboren werden muBte und, wenn auch augenblicklich etwas absolut
Neues, doch im Grunde genommen der letzte Stein einer jahr-
hundertelangen Entwicklung ist. Aber wie sich auch der Uber-
gang von der Handarbeit zur Maschinenarbeit nicht ohne innere
Erschiitterung vollzog, wie wilde Empérung und Zerstérungswut
gegen die erste Dampfmaschine, den ersten mechanischen Web-
stuhl, die erste Nihmaschine kampfte, wird auch dieser letzte
Schritt nicht so glatt von statten gehen, wie manche Anhianger
des Systems glauben.

Das 18. Jabrhundert brachte die Rationalisierung der Technik ).
.,Die mit der Dampfmaschine einsetzende moderne Technik 16ste
den technischen ProduktionsprozeB, der bisher nur eine Steige-
rung menschlicher Leistungen darstellte, von der Menschenkraft
los und objektivierte ihn als etwas Selbstéandiges, das seine eigenen
Gesetze hat.” Damit treten Wissenschaft und Technik in eine
viel engere Verbindung als frither und damit wird auch des Menschen
Arbeit der Technik untertan. Durch die durch die Technik be-
dingte Arbeitsteilung wird das Wesen der Arbeit aus einer person-
lichen Geschicklichkeitsleistung in eine allgemeine Kraftleistung
verdndert. Die ganze Arbeit wird mechanisiert, der Maschine
tbertragen, so dal dem Menschen abgesehen von ihrer Bedienung
nur wenig Handgriffe bleiben. Da diese wenigen Bewegungen
bisher aber stets noch soviel Uberlegung erforderten und mit
einer hohen Verantwortung verkniipft waren, brachten sie, im
Grunde genommen, jedem betreffenden Arbeiter keine Erleich-
terung seiner speziellen Arbeit. Wihrend der Geist in gleicher
Weise in Anspruch genommen wird wie frither, fehlt die Arbeits-
freude, die Schopferfreude, die den Gegenstand langsam ent-
stehen laBt. ,,Ist der technische Produktionsprozef3 rationalisiert,
so ist es die Menschenkraft bisher noch nicht; und darin liegt
der Zwiespalt.

Hier setzt Taylor ein. Auch des Menschen Arbeit will er
rationalisieren und mechanisieren, so daBl Mensch und Maschine
in gleicher Linie unter gleichen Gesichtspunkten zusammenarbeiten,
nicht mehr wie bisher die Maschine nach rationalistischen, der

1) Siehe W. Ostwald, ,,Die Philosophie der Werte und ,,Der cner-
getische Imperativ<, verlegt bei Kroner, Leipzig; Eberhard Zschimmer.
,,Philosophie der Werte*, verlegt bei Eugen Diederichs, Jena 1914; Wal-
ther Rathenau, ,,Zur Kritik der Zeit‘‘ und ,,Zur Mechanik des Geistes*:
verlegt bei S. Fischer. Berlin 1912 und 1913.
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Mensch nach empirischen Grundsitzen, was ein ewiges Gegen-
einanderarbeiten zur Folge haben muBte. ,,Die Idee der Technik
ist die Idee der Sparsamkeit. Sie folgt dem Prinzip der Okonomie,
dem Prinzip des kleinsten Kraftmafles, des kiirzesten Weges und
der kleinsten Zeit.“ Auch fir des Menschen Kraft gilt, wie Wil-
helm Ostwald sagt, der energetische Imperativ, ,,vergeude keine
Energie, verwerte sie‘.

Wie sich der technische Produktionsprozefl nach zwanglaufigen
Gesetzen abspielt, soll auch des Menschen Arbeit auf Grund der
ihr immanenten Gesetze zwanglaufig vorgeschrieben sein, weil es
eben nur einen kiirzesten Weg gibt und der energetische Imperativ
verlangt, daB nur dieser kiirzeste Weg begangen wird. Wie geschulte
Ingenieure die der Technik innewohnenden Gesetze herauszu-
finden suchen und danach die Maschinen konstruieren, sollen
eigens dafiir vorgebildete Ingenieure, die der Menschenarbeit inne-
wohnenden Gesetze zu erkennen suchen und danach die Arbeits-
methode festsetzen. So mufl die ganze Arbeit, die iiberhaupt
auf der Welt getan wird, mechanisiert und von der Empirie los-
gelost werden, denn nur so besteht die Garantie, daf mit moglichst
wenig Energieverbrauchi moglichst viel geleistet wird.

Ebenso werden auch, wie fir die Technik Energieverbrauch
und Wirkung auf Grund wissenschaftlich festgestellter MaBe
stindig gemessen wird, fiir den Menschen solche MeBeinrichtungen
aufgestellt, so daf auch hier Energieverbrauch und Wirkung in
stetem Einklang stehen. Hinter der Leistung sucht Taylor den
Aufwand zu erforschen und gibt mit dem Vergleich der Aufwinde,
gemessen nach Zeit und Qualifikation, das einzig richtige Wert-
maB. Und darin liegt das wichtigste Entwicklungsmoment.

Da objektive WertmaBe aufgestellt sind, kann die Leistungs-
fahigkeit der einzelnen objektiv gemessen werden. So ist auch
fir die Menschen ein MaBstab gegeben, nach dem sie messen
konnen, wofiir sie sich eignen. Hier liegt ein wichtiges Erkenntnis-
mittel firr die individuelle Qualifikation und ein Hilfsmittel zur
richtigen Berufswahl. | Niemand wird in diese Welt geboren,
dessen Arbeit nicht mit ihm geboren wird“, sagt Lowell. Und
doch verfehlen heute Tausende ihren Beruf, die Arbeit, fiir die
sie geboren sind. Alle diese Tausende verschwenden Energie, da
sie ihre individuelle Begabung nicht ausniitzen; alle diese Tausende
haben aber auch keine Freude an ihrem Beruf, da man nur die
Arbeit gerne tut, die dem individuellen Kénnen entspricht.
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Allerdings bringt die Mechanisierung der Arbeit, wie sie
Taylor plant, eine noch stirkere Loslosung des Menschen von
seiner Arbeit, eine noch groflere Automatisierung der Bewegung.
Die heute so sehr beklagte Entmenschlichung der Arbeit und die
Eintoénigkeit der Arbeit des einzelnen sollen noch um einen Grad
weiter entwickelt werden. Aber diese weitere Entwicklung bringt
trotzdem Fortschritt, weil sie eben Disharmonie in Harmonie
wandelt. Die vollstandige Durchfiihrung der Automatisierung der
Arbeit, die bisher eben dadurch, dal dem Arbeiter der geistige
ProzeB immer noch {iiberlassen blieb, nicht vollstindig durch-
gefithrt war, erméglicht es jetzt den Arbeitern, sich bei der Arbeit
ihren Gedanken zu iiberlassen. Die Arbeit wird ganz vom Leben
getrennt.

Abgesehen davon wird die Rationalisierung der Menschen-
arbeit, genau wie die der Technik, bessere Arbeitsbedingungen
herbeifithren, groflere Arbeitsintensitit bei kiirzerer Arbeitszeit
und gleichzeitig fur die intensivere Arbeit trotz verkiirzter Arbeits-
zeit hohere Lohne. Hoherer Lohn ist aber gleichbedeutend mit
Steigen der Bediirfnisse, zumal ja jetzt durch die gewonnene freie
Zeit auch in zeitlicher Hinsicht Bediirfnisse, an die zuvor iiber-
haupt nicht gedacht werden konnte, ins Reich der Méglichkeit
riicken. So werden Dinge zu alltiglichen Bediirfnissen die vor-
her als hochster Luxus galten. Gleichzeitig verbilligt sich durch
die groBere Arbeitsintensitit und gréBere Arbeitsleistung ihre
Produktion, was seinerseits wiederum die Bediirfnisse mehrt;
denn es ist eine alte Erfahrung, daB jedes erreichte Ziel ein
neues noch ferneres Ziel aufleuchten 1a8t. Jedes Bediirfnis tragt
so schon den Keim zu einem neuen Bediirfnis in sich, der in
dem Augenblick der Befriedigung zu sprossen beginnt. Die
Bediirfnisse wachsen. Nach immer Neuem verlangt der Menschen-
geist. Immer rascher wachsen neue Bediirfnisse. Dadurch kénnen
immer mehr Menschen beschéftigt werden und die Arbeitsintensitit
mull immer mehr gesteigert werden, um alle neuen Bediirfnisse
befriedigen zu konnen. Verbilligung der Produktion, Steigerung
der Bediirfnisse, neue Produktionsméglichkeiten, neue Bediirfnisse.
das alte Wechselspiel von Angriff und Verteidigung, was nie
erlahmen kann, sich wechselseitig immer wieder zu neuer Inten-
sitit anspornend, doch stets im gleichen Parallelogramm der Krifte
spannen wird und nie ermattend immer neues Schaffen und
neues Wiinschen gebiren wird.



Das Wesen der wissenschaftlichen Betriebsfithrung. 15

Damit ist aber zugleich gesagt, daB die wissenschaftliche
Betriebsfithrung keine Panacie gegen alle Leiden der Menschheit
ist, wie iibereifrige Anhénger gerne verkiinden. ,,Die neue Freiheit,
die jeder neue Fortschritt bringt, bringt doch nicht die letzte
Freiheit.© Dieneuen Mittel ertffnen neue Moglichkeiten und damit
gleichzeitig auch den Wunsch nach ihrer Erforschung. Das Maf}
an Glick und Zufriedenheit, an Ungliick und Leid wird dabei immer
dasselbe bleiben, soviel auch die Menschen erringen. Das moderne
Proletariat ist weit besser daran als die Armen des Mittelalters
oder die Sklaven Roms — zufriedener oder gliicklicher sind sie
deswegen doch nicht, ebensowenig wie der Reiche gliicklicher ist,
weil er jetzt Telephon und elektrisches Licht hat. Aber die Kultur
ist vorwirts gegangen. Dariber besteht kein Zweifel. ,,Jeder
neue Fortschritt bringt auch in kultureller Hinsicht neue Moglich-
keiten und damit das Bediirfnis nach ihrer Erforschung.“ Jede
Bediirfnissteigerung jedoch ist, so verstanden, gleichbedeutend mit
kultureller Weiterentwicklung. Und so ist wissenschaftliche Be-
triebsfithrung ein wesentlicher Faktor der Fortbildung nicht nur
der Wissenschaft und Technik, sondern in gleicher Weise der
Kultur und Menschlichkeit.



I. Die Grundbegriffe der wissenschaftlichen
Betriebsfiihrung.

1. Zeitstudien und Bewegungsstudien.

Die Grundlage des Systems der wissenschaftlichen Betriebs-
fithrung sind die Zeitstudien. auf denen alles basiert. Unter

Fig. 3. Kinematographische Aufnahme der Arbeitsverrichtung einer Textil-
arbeiterin. Die Willkiirlichkeit und Ungeregeltheit ihrer Bewegungen ist
deutlich erkennbar.

., Zeitstudien‘‘ versteht man alle Arbeiten, dic zur zeitlichen Er-
fassung einer Arbeitsleistung vorgenommen werden. Jede Arbeits-
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verrichtung wird dabel in einzelne mdglichst kleine Operationen
zerlegt, und jede Einzeloperation fiir sich auf ihre ZweckmiBig-
keit geprift. Jede Bewcgung wird analysiert und untersucht,
ob sie sich nicht cinfacher und auf weniger ermiidende Weise
ausfithren lifit. Ungeschickte und nutzlose Bewegungen werden
ausgeschaltet. Was bleibt, sind nur noch absolut unerlifiliche
Bewegungen, die so ausgemessen sind, daff mit den wenigen ein-

Fig. 4. Komplizicrte Bewegungen vor Einfithrung der wissenschaft-
lichen Betriebstithrung. Das zu bearbeitende Werkzeug wird wihrend
des Transportes vom Kasten zur Maschine erst in die richtige Lage ge-
bracht. Das Bild zcigt geistige Unentschlossenheit des Arbeiters bei
Ausfithrung der Arbeitsbewegung. Anstatt das aus dem Werkzeugkasten
herausgenommene Stiick ohne Bedenken gerade und sicher zur Maschine
zu fithren, wird unterwegs gezaudert und dic Hand unentschlossen vor-

wiirts und riickwiirts gefithrt.

fachen Bewegungen mehr erreicht wird, als frither mit vielen
komplizierten. Man vergleiche hierzu die Figg. 3 und 4, aus
denen gleichzeitig dic Beobachtungsmethode klar hervorgeht.
Dem Arbeiter wurde an der Hand eine kleine Glithlampe befestigt.
Bei der kinematographischen Aufnahme seiner Arbeitsverrichtung
zeichneten sich danach seine Bewegungen als lichte Linie einl).

1) Vergleiche hierzu Scite 4 des vorhergehenden Kapitels, wo diese
Untersuchungen ausfiihrlich beschrieben sind.

Gilbreth-Ross, Wissenschaftliche Betriebsfithrung. 2
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Was systematische Untersuchung an ihnen als unnétig erwies,
geht aus Fig. 5 hervor. Alle die kleinen komplizierten Hand-
bewegungen, die scheinbar unwesentlich sind, bei téglich hundert-
faltiger Wiederholung aber nutzlos ermiiden, wurden gestrichen.
Das neue Bewegungsbild seiner Arbeit zeigt nunmehr eine ein-
fache Kurve.

Alle diese Arbeiten zur Vereinfachung der Bewegungen werden
., Bewegungsstudien** genannt. Thre =zeitliche Fixierung und
Registrierung besorgen die ,Zeitstudien. Die Zeitstudien sind
also gewissermaflen die Grundlage aller Bewegungsstudien; denn
nur mittels Zeitstudien kénnen die einzelnen Bewegungen gemessen
werden. Und erst was gemessen ist, kann verglichen werden.

Die Einzeloperationen, die nach genauer Priifung am wenigsten
Zeit erfordern, werden registriert und systematisch zusammen-
gestellt, so daB die neue Arbeitsmethode im ganzen eine Reihen-
folge der raschesten und einfachsten Bewegungen darstellt.

Der Zweck der Zeit- und Bewegungsstudien ist kurz gesagt
danach folgender:

Erstens soll durch Zeit- und Bewegungsstudien genau
festgestellt werden, wieviel Zeit jede kleinste Verrichtung inner-
halb der betreffenden Arbeit erfordert. Danach ldBt sich durch
Auswihlen und Zusammenfassen der schnellsten Operationen
und Bewegungen eine gewisse Normalie feststellen, so daf sich
der Arbeiter in dhnlichen Fallen von vornherein an diese Normalie,
die festgestelltermaflen fiir die bestimmte Arbeitsverrichtung
die geringste Zeit beansprucht, halten kann.

Zweitens will man durch diese Studien ausprobieren, welche
Bewegungen und Arbeitsverrichtungen am wenigsten ermiiden,
um dem Arbeiter jede unnitige Arbeit zu crsparen und ihn durch
nichts zu crmiiden, was nicht absolut zur FErledigung der be-
treffenden Arbeit erforderlich ist.

Drittens will man durch Zeitstudien herausbekommen,
wieviel Zeit wihrend der einzelnen Arbeit der Erholung gewidmet
werden muB, so dafl keine Uberlastung des Arbeiters vorkommen
kann, sei es durch Schuld des Arbeiters oder des Betriebssystems.

Abgesehen davon liegen den Zeit- und Bewegungsstudien
noch zwei weitere sehr wichtige Gedanken zugrunde, namlich

Viertens. Nur so kann das ganze Erfahrungsmaterial
gesammelt werden, nur so koénnen die verschiedenen Arbeits-
methoden, die bisher lediglich durch TFaustregeln tberliefert
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wurden, genau festgestellt, verglichen und in Einzelheiten fir die
endgiiltige Arbeitsnormalie nutzbar gemacht werden.

Fianftens. Nur diese Studien erméglichen eine richtige
Auslese unter den Arbeitern. Nur durch sie lernt man die Leistungs-
fahigkeit jedes einzelnen Mannes fiir jede spezielle Arbeitsart
genau kennen, um ihn der Art von Arbeit zuzufiihren, firr die er
sich am besten eignet. .

An und fiir sich liegt dieser Gedanke, die Leistung jedes
einzelnen Arbeiters genau zu messen, auf der Hand. Und doch
ist er in dieser Form ganz neu. Wohl hat man bereits kérperliche

Fig. 5. Auf Grund von Bewegungsstudien vereinfachtes Bewegungsbild.

Leistungen, hauptsichlich Sportsleistungen, mit der Stoppuhr
gemessen, aber immer nur die ganze Leistung als solche, nicht
ihre einzelnen Elemente. Und darin liegt gerade das Neue und
Wesentliche der Zeitstudien, dafl sie jedes einzelne Leistungs-
element zu erfassen suchen, daB sie herausfinden, warum der
oder jener rascher fertig wird als ein anderer.

Dieses genaue Messen jeder einzelnen kleinsten Bewegung
ist ein Hauptfaktor der wissenschaftlichen Betriebsfithrung,
zugleich auch der Punkt, an dem fast alle WiderSacher einhaken.
Leute, die vom ganzen System nichts verstehen, die nur héren,
dafl der Arbeiter in jeder kleinsten Bewegung beobachtet werden

PAS
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soll, dafl man bei jeder Handreichung, die vielleicht nur 1/;; Sekunde
beansprucht, prifen will, ob sic nicht zweckméBiger und rascher
getan werden kann, behaupten, das System sei unmenschlich
und fithre zur schlimmsten Sklaverei. Auf den ersten Anblick
mag es so scheinen. In Wahrheit tibersetzt man jedoch nur in
die Praxis, was in der Naturwissenschaft schon lange geschieht —
alles wird in seine Elemente zerlegt, denn nur so kann der ganze
ProzeB verstanden werden, und was die Hauptsache ist, nur
so kann er synthetisch nachgebildet werden. Die Zeitstudien
allein geben die Moglichkeit an die Hand, die Zeit, die firr ein
Quantum Arbeit benétigt ist, genau vorauszubestimmen, so daf3
schon ehe der Arbeiter mit der Sache begonnen hat, genau fest
steht, wieviel er leisten wird. Das war frither nur schitzungs-
weise moglich und nur, wenn sein Arbeitstempo schon am prakti-
schen Beispiel ausgeprobt war.

Jede Arbeit wird von verschiedenen Faktoren beeinflul3t,
die vom Arbeiter, von seiner Umgebung, von der Art der Arbeit
abhiingen. Diese Faktoren sind variabel soweit sie vom Arbeiter
abhiingen je nach Grofe, Korperbeschaffenheit, Auffassungs-
vermogen des Arbeiters, nach seinen Lebensgewohnheiten, seiner
Erndhrung, seinem Temperament und dgl. mehr. Auch die Um-
gebung beeinfluflit die Arbeit mehr als allgemein angenommen
wird. Dazu gehért die Kleidung des Arbeiters, die Heizung, Be-
leuchtung, Liiftung, aber auch alles was sonst noch mit der Arbeit
zusammenhingt: Werkzeuge, Material, Erholungspausen, Be-
lohnung, Bestrafung usw. Der dritte Koeffizient ist die Arbeit
selbst und alle Bewegungen, die sic enthélt. Alle drei Koeffizienten
miissen, da sie die Arbeit beeinflussen, genau untersucht werden,
wenn die Arbeit streng normalisiert werden soll. Fir alle drei
gibt es bestimmte feste Regeln, die, wenn streng eingehalten, die
giinstigste Wirkung auf das Arbeitsresultat haben. Wihrend
dic beiden erstgenannten Faktoren bisher einzeln genommen
mehe oder minder berticksichtigt wurden, bringt die Untersuchung
der Bewegungen selbst etwas absolut Neues. Durch sie ersffnen
sich auch fiir die beiden ersten Faktoren ganz neue Perspektiven,
auf die hier nicht naher eingegangen werden kann und zu deren
Studium auf das vom gleichen Verfasser erschienene Buch , Motion
Study‘‘ hingewiesen werden mag.
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2. Das Arbeitspensum.

Der Begriff , Arbeitspensum® ist danach leicht verstindlich.
Mit dem Wort Arbeitspensum bezeichnet man die Summe von
Arbeit von vorgeschriebener Qualitit, die in einer bestimmten
Zeit getan werden soll, oder auch die Zeit, die auf Grund von
wissenschaftlichen Zeitstudien fiir die Verrichtung eines bestimmten
Arbeitsquantums festgesetzt ist. Um dieses Pensum zu be-
stimmen, wurde jede kleinste Operation innerhalb des Arbeits-
prozesses zeitlich berechnet und die Arbeitsmethode unter Zu-
sammenstellung der wenigst ermiidenden und Skonomischsten
Operationen genau vorgeschrieben. Zu dem, was sich als not-
wendige Arbeitszeit ergab, wird ein bestimmter Prozentsatz fiir
Erholung und fiir unvermeidliche Verzogerung, selten weniger
als 12 1/,9/,, oft dagegen mehr als 30 und iber 50 ¢/, zugeschlagen.
Das ,,Arbeitspensum* hilt sich nicht an das, was ein Arbeiter
unter dullerster Anstrengung aller Krifte voriibergehend leisten
kann, sondern daran, was er, ohne physische und psychische
Schadigung Tag fiir Tag und Jahr fir Jahr als hochste Leistung
vollbringen kann. Das Arbeitspensum ist die Summe
von Arbeit, die der betreffende Arbeiter, der die Arbeit
im Einzelfalle auszufithren hat, fortgesetzt leisten
kann, ohne Schadigung seiner Gesundheit.

3. Die Normalien,

Die sorgfiltic durchdachte Methode zur Ausfithrung einer
Arbeit wird beim System der wissenschaftlichen Betriebsfithrung
in einer ,,Normalie® festgelegt. Dieser Begriff umfafit alle Angaben
itber die Ausfithrung jeder einzelnen Arbeit. Jedem Arbeiter
wird, ehe er sich zur Arbeit begibt, auf der sogenannten Arbeits-
anleitungskarte seine Arbeitsnormalie angegeben, das heiBit, auf
dieser Arbeitsanleitungskarte wird die beste Methode, die augen-
blicklich fir die Ausfiihrung seiner Arbeit existiert, in allen Einzel-
heiten beschrieben. Alle Dinge, die mit seiner Arbeit in Verbindung
stehen, sind in Normalien gebracht: das Material, das er verarbeiten
soll, die Maschine wie sein Werkzeug. Alle sind so beschaffen,
wie es fir die Arbeit am zweckdienlichsten und besten ist, das
heiBlt, sie sind ,,normalisiert. Die Schaufel beispielsweise, die
zum Steineschaufeln dient, ist anders und entspricht einer anderen
Normalie, als die, mit der Sand geschaufelt werden soll usw.
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Diese Dinge scheinen eigentlich selbstverstindlich, und doch
gibt es genug Unternehmer der alten Schule, die solche Normali-
sierungen fir iberfliissig, ja sogar unerwiinscht halten, die be-
haupten, dal man dem Arbeiter in der Auswahl seiner Gerite
und Arbeitsmethoden am besten freie Hand lasse. Jeder Ar-
beiter wisse von selbst am besten, wie er am raschesten und an-
genehmsten arbeite. Fir das richtige Werkzeug sorge er schon
selbst. Diese Annahme ist falsch. Bequemlichkeit auf der einen

Fig. 6. Ausristung eines Werkzeugkarrens, der mit allen, zu einer be-
stimmten Arbeit bendtigten Werkzeugen ausgeriistet ist.

und falsche Sparsamkeit auf der anderen Seite spielen hier eine
groBe Rolle. Der Arbeiter denkt im Augenblick nicht daran,
einen anderen Hammer in die Hand zu nehmen, wenn er plétzlich
statt kleiner, groBe Nigel einschlagen soll, oder eine andere Schaufel,
wenn er vom Steineschaufeln zum Sandschaufeln iibergehen
muBl. Die Miihe diinkt ihm unangenehmer als die Unbequemlich-
keit, resp. die Unzweckmifigkeit des zu schwachen Hammers
oder der unpraktischen Schaufel. Haufig liegt die Schuld aber gar
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nicht beim Arbeiter, sondern beim Unternehmer oder Betriebs-
system. Die Bammer, die im Betrieb verwendet werden, sind alle
gleich, einerlei, wozu sie verwendet werden ; und zum Sandschaufeln
gibt es auch keine besondere Schaufel. Oft wissen die Unternehmer
gar nicht, was sich durch praktisches Werkzeug ersparen laft.
Im Gegenteil, sie glauben zu sparen, wenn die Ausgaben fiir Werk-
zeug moglichst klein sind, wenn der Arbeiter méglichst knapp
gehalten wird mit Arbeitsgerit.

Fig. 7. Besondere Einrichtung eines Arbeitsplatzes, um moglichst wenige,
kurze und bequeme Bewegungen zu erméglichen.

Gerade auf diesem Gebiet hat man nach Einfithrung des
Systems der wissenschaftlichen Betriebsfilhrung groBe Uber-
raschungen erlebt. Durch Differenzierung des Arbeitsgerites
wurden trotz der weit groBeren Ausgabe fir Werkzeug zum Teil
geradezu enorme Gewinne erzielt.

Interessant ist hierfir der Werkzeugstinder auf Fig. 6, wie
er durch das System der wissenschaftlichen Betriebsfithrung
in einer amerikanischen Fabrik eingefithrt wurde. Er ist so ein-
gerichtet, daB er gleichzeitig die Arbeitsanleitungskarten, Zeich-
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nungen und Werkzeuge fiir drei verschiedene Arbeiten aufnehmen
kann. Jeder Stinder enthilt, wie aus der Figur crsichtlich ist,
drei Seitenfacher. Die Zeichnungen usw. der ersten Arbeit liegen
im vorderen linken Fach, diec der zweiten im hinteren, und die
der dritten im rechten Fach. Dic Werkzeuge fiir diese drei Arbeiten
liegen ebenfalls getrennt, die fiir dic augenblickliche Arbeit auf der
oberen Platte, die fur die spiteren auf der unteren. Sobald der
Arbeiter mit einer Arbeit fertig ist, tauscht er dic Werkzeuge um
und legt die Zeichnungen in ihr Fach zuriick. Der Inspektor
oder , Prifmeister'’ findet sie dann hier alle beieinander vor,
wie auch mit einem Blick festgestellt werden kann, ob der Arbeiter
noch genug Arbeit vor sich hat.

Ebenso zeigt Fig. 7 ein mustergiiltiges Beispiel fiir die zweck-
mifBige Einrichtung cines Arbeitsplatzes. Die einzelnen Werkzeuge
und Materialien sind der Reihenfolge nach angeordnet, wie sie
der Arbeiter im Verlaufe der Arbeit braucht. Im Wandbord
zur rechten Hand steckt alles, was in die rechte Hand genommen
werden muB, in richtiger Reichweite und so, dafi diec Hand bequem
danach greifen kann, auf-dem Stinder links alles, was die linke
Hand braucht. Der Arbeiter wird mit der Zeit ganz mechanisch
greifen, ohne von seiner Arbeit aufsehen zu miissen.

Das Normalisieren der Arbeitsausriistung geht mit der Normali-
sierung der Arbeit Hand in Hand. Das Material, das verarbeitet
wird, mufl ausprobiertermaflen das fiir diesen Fall geeignetste
sein ; es unterliegt einer Normalie. Diec Werkzeuge sind normalisiert,
die Art ihrer Aufstellung ist normalisiert, die Arbeitsmethode selbst
und alle, selbst die kleinsten Bewegungen, die zur Verrichtung
der Arbeit ausgefithrt werden, sind auf Grund genauer Bewegungs-
studien in Normalien gebracht. Auch die Geschwindigkeit, mit
der die Maschine im speziellen Fall laufen soll, ist normalisiert.
Die Normalic denkt fiir alle.

Der Gedanke der Vollkommenheit ist an und fir sich nicht
in dem Begriff der Normalisierung enthalten. Die ,,Normalie*
ist nur die beste Methode, die es augenblicklich fiir die Ausfithrung
einer Arbeit gibt. Was immer fiir die Methode cinen Fortschritt
bedeutet, wird unter allen Umstanden in die Normalic aufgenommen ;
es gibt daher keine Normalie, die nicht spiterhin verbessert werden
kénnte.

Wer immer in irgendwelcher Hinsicht zur Verbesserung
ciner Normalic beitriigt, wird belohnt, durch cine Priamie, oder
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durch Beforderung zum Lehrer oder Meister. Manchmal erhalt der
Arbeiter sogar fiir eine bestimmte Zeit die Ersparnis, die durch
seinen Verbesserungsvorschlag gemacht wird. Die Bewegungs-
studien veranlassen ein vollig neues Durchdenken des Arbeits-
prozesses, und auch hier hat es sich wieder oft und oft erwiesen,
daf3 sich ganz neue Gesichtspunkte eréffnen, wenn man nur einmal
ganz neu an eine Sache herangeht. Grundbedingung ist allerdings,
dafl man wirklich voraussetzungslos vorgeht und sich nicht durch

Fig. 8. Werkzeuglager.

Altiiberliefertes hemmen 148t. Und darin liegt ein groBer Vorteil
bei der Einfithrung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung, daf
zur Aufnahme der Bewegungsstudien und zur Festlegung der
Normalien Leute in den Betrieb kommen, die unvoreingenommen
an die Arbeit herangehen und dieser speziellen Art Arbeit neu
gegeniiberstehen.

So wurde im Verlauf von Stahlhértungsversuchen, die Taylor

zusammen mit dem Hiittenchemiker White zur Einfithrung eines
Normalverfahrens in den Bethlehem-Stahlwerken vornahm, der
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Taylor-White-Proze erfunden, wohl eine der einschneidendsten
Erfindungen firr die Forderung des Fabrikbetriebes in den letzten
fiinfzig Jahren. Sie ist nicht von Ingenieuren oder Arbeitern
des Stahlwerkes ausgegangen, sondern eben bei Einfithrung von
Normalien gemacht worden.

Will man Normalien einfithren, so mufl das Normalierungs-
prinzip strikt durchgefiibrt werden, selbst wenn einzelne Normalien
noch nicht ganz entsprechen. Einheitlichkeit des Betriebes und
gleichméBige Durchfithrung der Normalien ist die Hauptsache.
Lieber lasse man einzelne ausgezeichnete Normalien weg und ver-
zichte auf ihren Vorteil, wenn andere Normalien ihnen nicht ent-
sprechen; lieber eine Einheitlichkeit zweiten Ranges als Ein-
fiihrung erstklassiger Normalien zwischen zweit- und drittklassigen.
Letzterenfalls wird sich der Arbeiter doch immer an das Arbeits-
tempo der schlechtesten Normalie halten, statt sich an die beste
zu gewohnen. Wo immer die Einfithrung der wissenschaftlichen
Betriebsfithrung Miflecfolge und Riickschlige im Gefolge hatte,
lag die Schuld zum gréBten Teil an der nicht streng genug durch-
gefiihrten Normalisierung aller Einzelheiten und Methoden.

4. Die Arbeitsanleitungskarte.

Im Arbeitsverteilungsbiiro werden Arbeitsanleitungskarten,
die die augenblicklich beste, d. h. normalisierte Arbeitsmethode
anfiihren, zusammengestellt und dem Arcbeiter ausgehindigt,
che er mit einer neuen Arbeit anfingt. Sie muBl vor allen Dingen
so abgefaBt sein, da} sie der Arbeiter leicht verstehen kann, mag
sie nur aus einer kurzen Notiz bestehen, oder mag es sich um mehr-
seitige Arbeitsanleitungen handeln!). Sie miissen handlich und
widerstandsfahig sein und werden nach einem bestimmten System
verausgabt. Der Gebrauch der Arbeitsanleitungskarte kann sehr
erweitert werden und sich den verschiedensten Bedingungen an-
passen. Wie Taylor sagt, ist sie fiir die Betriebsfithrung, was dem
Ingenieur die Zeichnung ist, und sollte sich wie diese in GroBe
und Format dem Umfang und der Verschiedenartigkeit der Sache,
die sie zu vergegenwirtigen hat, anpassen. Jede Methode und
jede andere Form der Unterweisung erfiilllt denselben Zweck
wie die Arbeitsanleitungskarte, wenn nur dem Arbeiter durch die

1 E;ne solche Arbeitsanleitungskarte ist auf Bild 6 ersichtlich, wo
sie iber dem Werkzeugstéinder hingt.
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Betriebsfithrung die richtige Unterweisung vermittelt wird, so dafi
er sich bei der Ausfithrung seiner Arbeit an die Anweisungen des
Arbeitsverteilungsbiiros halten kann.

5. Die Funktionsmeister.

Die Funktionsmeister sind verantwortlich dafiir, daB3 die auf
der Arbeitskarte angefiihrten Anweisungen eingehalten werden.
Sie haben vollstindig anderen Charakter als die ,Meister* der

Arberfs-
verterler

Reparatur?
meister

alten Betriebssysteme. Jene hatten volle Verantwortung fiir alles,
was in der Werkstatt geleistet wurde, wihrend der Funktions-
meister nur fiir seine spezielle Funktion, ein streng umgrenztes
Gebiet, einzustehen hat. So zerfillt der ,,Meister** der alten
Betriebssysteme beim System der wissenschaftlichen Betriebs-
filhrung in verschiedene Funktionsmeister, von denen jeder seine
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speziellen Arbeiten hat. Das Unterteilungssystem geht aus nach-
stehendem Schema hervor?).

Die 5 Kreise iiber dem Strich stellen den Betriebsleiter und
die 4 Funktionen des Arbeitsverteilungsbiiros dar, wihrend die
5 Kreise unterhalb des Striches die 4 Funktionen der Ausfithrungs-
abteilung selbst und den einzelnen Arbeiter vergegenwirtigen
sollen. Die Linien, die die einzelnen Kreise miteinander ver-
binden, bezeichnen, falls von oben nach unten gelesen, die Autori-
tit, wihrend die Linien von unten nach oben verfolgt, die Quellen
zeigen, von denen An- und Unterweisung kommt. Danach sieht
das System der wissenschaftlichen Betriebsfithrung acht ver-
schiedene Arten von Funktionsmeistern vor:

1. Der Arbeitsverteiler bestimmt ,,Wer” die Arbeit zu
erledigen hat; ferner verfiigt er ,,Wo** und ,,Wann"* die betreffende
Arbeit zu erledigen ist. Er bestimmt beispielsweise, ob die erste
Operation dieser Arbeit an der Drehbank oder an der Bohrmaschine
zu erfolgen hat. Sein Denken begleitet jedes Stiick auf seinem
Entwicklungsgang durch die Fabrik. Er gibt an, wohin das be-
treffende Stiick zuerst kommt, wohin dann usw., dabei hat er dafir
zu sorgen, daBl der Transport von einer Werkstatt in die andere
moglichst erleichtert und vereinfacht wird, so dall keine Minute
durch unnétiges Hin und Her verloren geht. Zu diesem Zweck
gibt er graphische Darstellungen von Laufbogen und Laufkarten
heraus, die zur Ausarbeitung aller Einzelheiten der Arbeitsan-
leitungskartenabteilung tbermittelt werden.

2. Der Arbeitsanleiter arbeitet die Einzelheiten fiir die
Anleitungskarten aus. Er bestimmt ,,Wie** die Arbeit zu erledigen
ist. An Hand der ihm zur Verfiigung stehenden Angaben bestimmt
er die normalisierte Methode, in der die betreffende Arbeit erledigt
werden soll. - Andererseits vermittelt er den Funktionsmeistern
in der Werkstatt bestimmte Anweisungskarten mit Hinweis auf
die in jedem einzelnen Fall anzuwendende Unterweisungsmethode,
so daB die Funktionsmeister des Arbeitsverteilungsbiiros mit denen
der Werkstatt Hand in Hand arbeiten.

3. Der Zeit- und Kostenbeamte regelt die Arbeitszeit
und veranschlagt die Kosten. Er arbeitet die Lohn- und Primien-
listen aus.

—‘1) Siehe ,,Shop Management‘ iibersetzt von Wallichs (Verlag von
Julius Springer, Beriin) und Jahrbuch der ,,Society of the Promotion
of Engineering Education* 1913 usw.
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4. Der Fabrikrichter ist der Schiedsrichter bei allen Un-
stimmigkeiten im ganzen Betrieb. Er darf sich an keinen Wahlen
beteiligen, die innerhalb des Betriebes stattfinden. Bei Festsetzung
von Mindestlohnen, Befoérderungsangelegenheiten, iiberhaupt bei
allen Personalangelegenhciten dagegen ist er die letzte Instanz.
Er ist ginzlich unabhangig, und steht es in seiner Macht, Vorge-
setzte wie Arbeiter zurechtzuweisen.

Die Funktionen der Arbeitsverteilung, Anleitung, sowie der
Zeit- und Kostenberechnung gehen also vom Arbeitsverteilungs-
biiro aus. Mit Ausnahme des Fabrikrichters berciten alle bisher
genannten Funktionsmeister die Arbeit lediglich vor und geben

Fig. 9. Systematische Darstellung der Arbeitsverteilung. Die sich analog
jedes Arbeitsstiickes vorwirtsbewegenden Bldttchen orientieren mit einem
Blick iiber die Verteilung der einzelnen Stiicke iiber die Werkstitten.

die Direktive. Dafiir, daf ihre Direktiven richtig zur Ausfithrung
kommen, sorgen die vier noch iibrig bleibenden Funktionsmeister,
die auf dem Schema unterhalb des Striches angegeben sind. Thnen
obliegt die Ausfithrung. '

5. Der Unterrichtsmeister oder Lehrer bereitet die
Arbeit innerhalb der Werkstatt vor und achtet darauf, dafl der
Arbeiter die vorgeschriebenen Anweisungen genau befolgt. Er
erklirt die iiberwiesene Anleitungskarte und sorgt dafiir, dafl stets
jeder Arbeiter voll beschiftigt ist. Er ist im kleinen, was der
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Arbeitsverteiler fiirs Ganze ist. Er disponiert tber die Arbeit
innerhalb seiner Werkstatt. Da er aber auch dafiir verantwortlich
ist, daB} die Arbeit wirklich richtig ausgefithrt wird, muf3 er auch
fur giinstige Arbeitsbedingungen sorgen. So ist es nur in seinem
Interesse, wenn er stets darauf achtet, daB alle Arbeitsplitze
den Normalien entsprechend ausgestattet sind.

6. Der Reparaturmeister sorgt fir die Instandhaltung
der Werkzeuge und fiir die genaueste Nachpriifung aller Maschinen
in regelmifligen Zeitabschnitten, um DBetriebsstérungen nach
Mgglichkeit vorzubeugen.

Fig. 10. Ubersichtstafel des Arbeitsverteilers iiber 1, Auftriige, an denen

gearbeitet wird, 2. die bereits arbeitsreif sind, an denen aber noch nicht

gearbeitet wird und 3. iiber solche Auftrige, dic noch nicht arbeitsreif
sind, wo z. B. das Material noch fehlt.

7. Der Geschwindigkeitsmeister sorgt dafir, daf die
Maschinen mit der richtigen, auf der Arbeits-Anleitungskarte
angegebenen Geschwindigkeit laufen.

8. Der Inspektor oder Priifmeister prift nach und
wihrend der Arbeit, ob das Produkt der vorgeschriebenen Normalie
entspricht. Er unterscheidet sich ganz wesentlich von dem In-
spektor des bisherigen Systems. Wiahrend bisher in der Regel
erst das fertige Fabrikat gepriift wurde, wird unter wissenschaft-
licher Betriebsfiihrung das erste Stiick jeder Arbeit so lange nach-
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gepriift, bis es allen Anforderungen geniigt. Erst dann kann der
Rest des Auftrags in Arbeit genommen werden.

Alle diese Funktionsmeister sind fiir ihre besonderen Arbeiten
genau spezialisiert und entsprechend vorgebildet. Sie stehen
mit jedem einzelnen Arbeiter in direkter Verbindung, so daB sie
ihn jederzeit unterweisen und ihm zur Hand gehen kénnen. Der
wesentliche Unterschied zwischen Funktionsmeister und dem
Meister der alten Betriebssysteme liegt also darin, daf letzterer
so viele Funktionen und Pflichten in einer Hand zu vereinigen
hat, daB er es dem einzelnen Arbeiter ganz tiberlassen muB, fiir sich
selbst zu denken und die beste Arbeitsmethode fiir jeden einzelnen
Fall herauszubringen. Die Funktionsmeister des Systems der
wissenschaftlichen Betriebsfithrung dagegen erleichtern dem Ar-
beiter die Arbeit in jeder einzelnen Funktion. Der Arbeiter hat
sich nicht mehr um sein Werkzeug, noch um den Stand der Maschine,
noch um die Einteilung seiner Arbeit zu kiitmmern. Dafiir sorgen
die Funktionsmeister, die in ihrer speziellen Funktion vorbereitet
wurden. Dadurch, daB einer immer nur fiir eine Funktion einzu-
stehen hat, kann er sich in dieser Funktion besonders vervoll-
kommnen. Das Prinzip der Arbeitsteilung kommt hier zum vollen
Durchbruch. Zugleich treten alle Ersparnismomente der Arbeits-
teilung in vollste Wirkung.

‘Gegen dieses Funktionsmeister-System wird sehr hiufig
der Einwand gemacht, daB ,einer nicht vielen Herren dienen
konne*, daB es unsinnig wire, einen Arbeiter zugleich 8 Meistern
zu unterstellen. Dabei wird tibersehen, daf die Funktionsmeister
nicht Vorgesetzte und Meister im alten Sinne des Wortes sind.
Sie befehlen dem Arbeiter weniger als sie ihm helfen. Einer
kann nicht 8 Herren dienen, aber 8 kénnen einem helfen.

Die Funktionsmeister kommen sich gegenseitig nicht ins
Gehege, da ja jeder nur fiir eine bestimmte Funktion einzutreten
hat. Bei Streitigkeiten entscheidet jeder Funktionsmeister in der
Sache, die in seine Funktion fallt. Entstehen Streitigkeiten
unter den einzelnen Funktionsmeistern, so hat der Fabrikrichter
zu entscheiden, dem ja die Aufrechterhaltung der Ordnung als
Spezialfunktion obliegt. Sind in groBen Fabriken mehrere Meister
in derselben Funktion t#tig, so wenden sie sich in Streitigkeiten
an die betreffenden Oberfunktionsmeister, und, wenn diese sich
nicht einigen konnen, bleibt die Entscheidung dem Hilfsbetriebs-
leiter iiberlassen. ‘



32 Wissenschaftliche Betriebsfithrung und Lohn.

II. Wissenschaftliche Betriebsfiihrung und Lohn.

1. Der Tagelohn.

Jede Steigerung der Arbeitsintensitit steigert den Nutz-
effekt. Das ganze Streben der wissenschaftlichen Betriebsfithrung
geht auf eine Steigerung der Arbeitsintensitdt. Wo friither 10 Stiick
pro Tag fertig wurden, kénnen jetzt zwanzig und dreiBig geliefert
werden. Die Arbeitsmethode ist durch Zeit- und Bewegungs-
studien so vereinfacht, alle Hilfsmittel und Werkzeuge so ver-
bessert, dafl der Arbeiter ohne gréBere Kraftanstrengung zu einer
solchen Mehrieistung befihigt ist. Demgegeniiber kann es nicht
ungerecht erscheinen. wenn der Lohnsatz pro Stiickeinheit etwas
reduziert wird. Der Unternehmer tragt dafiir ja die Mehraus-
gaben fiir das verbesserte Werkzeug und all die Hilfsmittel, die
dem Arbeiter die Mehrleistung ermdglichen. TUnd im Vergleich
zu dieser Mehrleistung erscheint die Lohnreduzierung in der Tat
auch gering, wenn man sieht, daBl Arbeiter trotzdem durch die
neue Betriebsfithrung das Doppelte und mehr noch als frither
verdienen. Ein Mann, der frither taglich 10 Stiick ablieferte, und
dafiir acht Mark bekam, kann durch die raschere Arbeitsmethode
des neuen Systems etwa 25 Stiick fertig bringen, verdient also,
selbst wenn er pro Stiickeinheit nurmehr 70 statt 80 Pfennig er-
halt, mehr als das Doppelte als frither. Gleichzeitig haben sich die
Produktionskosten um iber 100 ¢/, verringert. Die Betriebs-
kosten, die Unkosten fiir das Untersuchungs- und Arbeitsver-
teilungsbiiro, machen sich da wohl bezahlt. Sie rentieren sich fiir
Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Beider Interessen vereinen sich:
GroBte Prosperitidt des Arbeitgebers und des Arbeit-
nehmers.

Bemerkenswert ist, dafl die wissenschaftliche Betriebsfithrung
auf keinem bestimmten Lohnverfahren basiert. KEs gibt kein
Lohnverfahren, das unbedingt zur wissenschaftlichen Betriebs-
filhrung gehort. Doch hat sich im Zusammenhang mit wissen-
schaftlicher Betriebsfithrung das von Taylor aufgestellte Differen-
tiallohnsystem als besonders wirksam erwiesen, weshalb hier
niher darauf eingegangen werden soll. Zu seiner Beurteilung
seien aber zuvor noch die bisher iiblichen Lohnverfahren erwihnt,
um gleich den Vergleichsmafstab an die Hand zu geben.

Das Verbreitetste ist der sogenannte Taglohn: FEr findet
namentlich in kleineren Betrieben Anwendung, wo der Arbeiter
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noch verhiltnismaBig gut kontrolliert werden kann. Der Arbeiter
wird danach fiir die Zeit, die er im Betrieb zubringt, bezahlt,
nicht fiir seine Leistung. Das wére ja an und fiir sich ganz gut und
schoén. Scheint es doch auf den ersten Anblick nur gerecht, wenn
der Arbeiter fiir die Zeit, die er einem andern opfert, bezahlt
wird. Andererseits hat der Unternehmer aber keine Mittel an der
Hand, mit denen er feststellen konnte, wieviel ihm dieses Zeit-
opfer des andern wert ist. Die Gefahr des Bummelns, ein Krebs-
schaden fiir jede Unternehmung, liegt sehr nahe, da es fiir den
Arbeiter selbst ja gar keine Rolle spielt, wieviel er leistet. Zum
mindesten ist kein Ansporn zur Anstrengung gegeben. Die Folge
davon ist, daf3 die Leistung bei Taglohn in der Regel sehr klein
bleibt, wahrend andererseits die Produktionskosten infolge Gleich-
giiltigkeit der Arbeiter am Gewinn des Unternehmers anwachsen.
So bleibt die Ausbeute trotz hoher Betriebskosten gering, was
seinerseits wiederum einen wirtschaftlichen Riickgang und damit
Herabsetzung der Lohne zur Folge hat.

2. Das Priimiensystem.

Das Primiensystem in seiner alten Form sollte hier Ab-
hilfe leisten, schlug aber zu sehr ins Gegenteil um, als daBl es zum
Segen hitte gereichen kénnen. Wurde der Arbeiter beim Taglohn
nicht nach seiner persénlichen Geschicklichkeit sondern nur nach
seiner Stellung bezahlt, so galt beim Primiensystem die Quantitit
der Arbeit alles. Es kam nur darauf an méglichst viel, nicht
moglichst gut zu arbeiten. Die Primie war eine standige
Peitsche, die hetzte und zu den gréfBten Leistungen anspornte,
ohne letzten Endes den wirklich der mehrgeleisteten Arbeit ent-
sprechenden Mehrverdienst zu bringen. Die Leute wurden nach-
lassig und allzu sehr in Versuchung gebracht, schlechte Arbeit
fiir gute vorzutduschen, da es ja nur auf die Menge, nicht auf
die Giite der Arbeit ankam. Auch hier wieder waren Material-
verschwendung und schonungsloses Behandeln der Maschinen
natiirliche Folgen des Systems, so daf3 auch hier wieder die Aus-
beute den Betriebskosten nicht entsprach.

3. Das Akkordsystem.

In den meisten groBen Betrieben kommt daher heute das
Akkordlohnsystem zur Anwendung, das auf dem an und fir

Gilbreth-R oss, Wissenschaftliche Betriebsfithrung. 3
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sich sehr gesunden Gedanken der Lohnzahlung nach Leistung
basiert. Eine Schwierigkeit liegt nur in der Festsetzung des ange-
messenen Lohnsatzes, der ja, da keine objektiven MaBe gegeben
sind, nur dem Gutdiinken nach bestimmt werden kann. Die
Hauptschwierigkeit jedoch, die alle Vorteile dieses Systems immer
wieder in Nachteile verwandelt, ist die stindige Moglichkeit einer
Lohnbeschneidung. Da der Unternehmer die Festsetzung der
Lohnsitze allein in der Hand hat, kann er sie sofort herabsetzen,
wenn seiner Ansicht nach die Arbeiter eben durch das System
zuviel verdienen. Die natiirliche Rickwirkung ist, daf der Ar-
beiter diesen Anschein nach Kriften vermeidet. Die Erfahrung
von Lohnbeschneidungen hat ihn dazu gebracht, trotz des Akkord-
lohnes nur so viel zu leisten, wie er ohne Furcht vor Beschneidung
leisten zu konnen glaubt. Lieber hilt er mit seinem Koénnen zuriick,
als daB er den Unternehmer unter Umstinden auf den Gedanken
bringen koénnte, der Lohnsatz sei zu hoch bemessen und kénnte
beschnitten werden.

4. Das Town-Halsey-Lohnsystem.

Der Akkordlohn. die in Deutschland wohl am meisten an-
gewandte Lohnform, ist in Amerika nicht beliebt. Der Arbeiter
arbeitet dort ungern im Stiicklohn, wie er sich auch haufig dem
einfachen Primiensystem, wie es in deutschen Fabriken in Ubung
ist, widersetzt. So ist es zu verstehen, dal gerade auf amerikani-
schem Boden die verschiedensten Lohnsysteme entstanden, die
als Vorarbeit und Unterlagen fiir das Lohnverfahren, wie es von
Taylor eingefiihrt wurde, hier von Interesse sein diirften. Die
bemerkenswertesten Lohnsysteme, die zum erstenmal eine voll-
stindige Abweichung von der bis dahin fast allgemein iiblichen
Form des Taglohnes brachten, sind die Lohnmethoden von
Town und Halsey, die vollstindig unabhingig voneinander,
mit fast absolut gleicher Grundidee Ende der 80er und Anfang der
90er Jahre verdffentlicht wurden. Beide Lohnsysteme sind sich
so dhnlich, daB eine feste Grenze zwischen beiden nicht gezogen
werden kann und sie hier gemeinsam besprochen werden miissen,
obgleich sie eigentlich nichts miteinander zu tun haben. Das
Town-Halsey-Lohnsystem, wie es nunmehr haufig genannt wird,
ist gewissermallen eine Weiterbildung des Akkordlohnverfahrens.
die amerikanischen Arbeitern den Stiicklohn und das Primien-
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system mundgerecht machen soll. Der Grundgedanke ist dabei der,
daB bei besonderen Leistungen des Arbeiters zu den Stiicklohn-
sitzen noch Primien hinzutreten. Andererseits grenzt das Town-
Halsey-Lohnsystem auch an das System der Gewinnbeteiligung,
nur daB der Gewinnanteil in gewissem Sinn beschrinkt bleibt.
Von Taylors Lohnverfahren unterscheidet sich die Town-Halsey-
sche Lohnmethode dadurch, daBl der Lohnsatz nicht wie beim
Differentiallohnsystem auf Grund genauer Zeitstudien fest-
gesetzt wird, da es ja so etwas vor Taylor nicht gab, sondern
rein auf Grund von Schitzung bei Erstauffiihrung im Zusammen-
hang mit dem Stundenlohn. Darin liegt ein sehr wesentlicher
Unterschied. Gelingt es einem Arbeiter, die pro Stiickeinheit
festgesetzte Arbeitszeit, die allerdings, wie schon einmal gesagt,
nur schitzungsweise festgesetzt ist, abzukiirzen, so bekommt
er auBer seinem Stundenlohn einen Teil der durch die verkiirzte
Arbeitszeit ersparten Lohnkosten als Primie, gewissermafen
als Gewinnanteil. Diese Primie schwankt in der Regel zwischen
der Hilfte und dem Viertel der ersparten Kosten.

5. Das Pensumsystem mit Primie von H. L. Gantt.

Auch das Lohnsystem von H. L. Gantt basiert in erster
Linie auf dem Stundenlohn oder Taglohn, da eine derartige feste
Grundlage bei amerikanischen Arbeitern gewissermafien als Garan-
tie doch unerlifllich scheint. Dieser Taglohn wird unabhingig
von der Arbeitsleistung unter allen Umsténden ausbezahlt. Anderer-
seits sucht das Unternehmen jedoch die mogliche Arbeitsleistung
innerhalb der Arbeitsstunde zu ermitteln und setzt danach ein
bestimmtes Arbeitspensum fest, fiir deren Leistung eine Primie
bezahlt wird. Auf der einen Seite wird dem Arbeiter also ein ge-
wisser Lohnsatz garantiert, wihrend auf der anderen tiichtige
Leistungen belohnt werden, und zwar macht die Pramie fir
Leistung des Arbeitspensums 30—100 9/, des Taglohnes aus. Fir
jedes Stiick, das itber die vorgeschriebene Menge hinausgeleistet
wird, wird derselbe Stiicklohn ausbezahlt, der bereits in der Haupt-
arbeit festgelegt war. Der neue bemerkenswerte Gedanke des
Systems liegt also darin, daBl selbst dem Ungelernten ein voller
Taglohn gesichert ist, wihrend dem Gelernten die Vorteile des
Akkordlohnes zugute kommen.

3*
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6. Taylors Differentiallohnsystem.

Trotzdem bedeutet das Differentiallohnsystem, wie es
Taylor ausarbeitete, auch dem Ganttschen Pensumsystem gegen-
itber einen riesigen Fortschritt. Das System der steigenden
Lohnquote bildet dabei gewissermaflen die Grundlage.

Auf der ersten Stufe wird allen Arbeitern der gewohnliche
Taglohn bezahlt, die sogenannte niedere Rate. Der Arbeiter
wird angehalten, die Arbeit genau nach der vom Arbeitsverteilungs-
biiro auf Grund von Bewegungs- und Zeitstudien vorgeschriebenen
Methode auszufithren. Hat er sich daran gewohnt, sich bei seiner
Arbeit streng an die als beste anerkannte Arbeitsmethode, die auf
seiner Arbeitsanleitungskarte beschrieben steht, zu halten, so be-
kommt er 10 9/, zu seinem Taglohn zubezahlt. Diese sogenannte
mittlere Rate soll den Arbeiter zur Einbaltung der Anleitungen
anspornen. Hat sie ihren Zweck erreicht, so dafl der Arbeiter
imstande ist, auf die vorgeschriebene Weise das bestimmt vorge-
schriebene Pensum zu erledigen, so wird zur dritten Lohnstufe
itbergegangen. Diese tbersteigt die niedere Lohnstufe um 30
bis 100 ¢/,. Was iiber das Pensum hinaus geleistet wird, wird nach
Stiicklohn bezahlt, und zwar nach dem Lohnsatz der dritten Stufe.
In manchen Fallen empfiehlt es sich zwar fiir diese Mehrarbeit
steigenden oder Differentialstiicklohn zu bezahlen, je nach der
Zahl der mehr produzierten Stiicke.

Taylors Differentiallohnsystem bewies sich insofern
als die zweckmiBigste aller Lohnformen, als es mit ungewéhnlich
hohen Lohnen fiir grofle Leistungen, niedere Loéhne fiir geringere
Leistungen verbindet. Das Hauptmerkmal des Systems und
der groBe Fortschritt gegeniiber allen andern Lohnsystemen
liegt jedoch darin, daB nicht nur fir grofe Leistungen hohe Lohne
und Primien ausgesetzt werden, sondern auch gezeigt wird, wie
diese groBlen Leistungen erreicht werden. Da es im - Interesse
der Unternehmung liegt, daB die Arbeiter viel verdienen, werden
sie eben dadurch, dafl fir geringere Leistungen nur verhiltnis-
mabig wenig bezahlt wird, gewissermaflen zu groBen Leistungen
gezwungen. Das System gibt den Arbeitern alle Erleich-
terungsmittel an die Hand, aber es zwingt sie gleich-
zeitig auch zu ihrer Benutzung.

Die niedere Entlohnung fiir schlechte Ausbeute, die so haufig
als Hirte gebranntmarkt wird, ist die einzige Moglichkeit zur
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Vermeidung schlechter Arbeitsausbeute. Denn alle andern Ur-
sachen, wie Nachlissigkeit eines Vordermannes, Maschinendefekt
oder derartiges, was bisher den Arbeiter hiufig ohne sein Ver-
schulden in derf Arbeit aufhielt, sind bei wissenschaftlicher Be-
triebsfithrung ausgeschlossen. Ein Maurer kann erst zu mauern
anfangen, wenn ihm Steine und Mortel gebracht sind, wenn das
Geriist aufgestellt ist und wenn alles vom Vordermann vor-
bereitet ist. Der Morteltrager kann den Mortel erst bringen,
wenn er angemacht ist, und er kann erst gemischt werden, wenn
alle Ingredienzien da sind. Die wissenschaftliche Betriebsfithrung
sorgt dafiir, daf dies alles zur rechten Zeit besorgt wird. Und
darin liegt ein groBer Fortschritt.

Aber eben deshalb kann das System auch erst dann ersprieSlich
sein, wenn fir alles gesorgt und alles vorgesehen ist. Die Betriebs-
fithrung muf3 tadellos funktionieren. Nur dann kann
dieses Lohnsystem Erfolg haben.

Aus diesem Gesichtspunkt heraus mache man mit einfachen
Arbeiten, die téglich die gleichen sind, den Anfang. Es wird
selten vorkommen, daf} sich in einem groBen Unternehmen fiir alle
Arbeiten Zeitstudien rentieren. Darum sei man vorsichtig und
passe die Lohnform sorgfiltig der jeweiligen Betriebsform an.

Es spielt dabei keine Rolle, daBl die Leute desselben Betriebes
nach verschiedenen Systemen entlohnt werden. Im Gegenteil;
dieser Umstand kann in der Hand des Fabrikrichters als eine Art
Strafe gehandhabt werden. Wenn einer einmal durch Ausniitzung
der thm durch die Betriebsfithrung angewiesenen Arbeitsmethode
hohe Léhne verdient hat, will er nicht mehr nach Taglohn arbeiten.
In den Link-Belt Co. Werken, die heute zu den bestorganisierten
Unternehmungen gehéren, kommen gleichzeitig mindestens vier
verschiedene Lohnformen zur Anwendung, Taglohn, Stiicklohn,
Primiensystem und Differentiallohnsystem. Ebenso ist es in
den Tabor Manufacturing Co. in den Brighton Mills, Plimpton
Press, der Yale of Towne Manufacturing Co. und einigen anderen
Werken, die von den bekannten Herren Dodge, Day und Zimmer-
mann geleitet werden.

Manche behaupten, Taylors ‘Differentiallohnsystem sei nur
eine kleine Variation der alten Akkordsysteme. Im Grunde ge-
nommen ist ja jeder Lohn Stiicklohn, sogar der Taglohn, da ja auch
bei diesen die Produktion einer gewissen Stiickzahl vorausgesetzt
wird. Der ganze Unterschied ist nur der, daB sich dabei eben nicht
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sofort herausstellt, ob die Voraussetzung stimmt, und dafl der
Lohn trotz groBer Leistungen jederzeit wieder beschnitten werden
kann. Zwei Lohnbeschneidungen allein geniigen schon, um jeden
Ehrgeiz des Arbeiters zu unterbinden. Darum ist es sehr wichtig,
dal der Lohnsatz wissenschaftlich, nicht schétzungs-
weise oder auf dem Weg kollektiver Verhandlung festgesetzt
wird. Alles andere, der Minimaltaglohn, die Stundenzahl, dic
Ruhepausen und dgl. mehr 1af3t sich kollektiv bestimmen, nur
nicht der Lohnsatz; denn hier kénnen Fehler zu groBen Schaden
veranlassen.

Der Verfasser dieses Buches beobachtete einmal in einer Fabrik
cine Zeitlang eine kleine Verpackerin, die nichts anderes zu tun
hatte, als eine gewisse Quantitit Ware in eine Packschachtel zu
verpacken. Diese an fiir sich so einfache Bewegung fiithrte sie
sehr ungeschickt aus, was jedem objektiven Beobachter sofort
auffallen muBlte. Da alle Arbeiter der Fabrik im Akkordlohn
bezahlt wurden, zeigte ihr der Verfasser einige Bewegungen, die
ihre Arbeitsausbeute sehr steigern konnten. Das Madchen konnte
so einige Dutzend Schachteln mehr pro Tag abliefern, und infolge-
dessen um so vielmehr verdienen. Tatsdchlich wandte sie die neue
Arbeitsmethode an, solange der Verfasser dabei stand, aber nur
solange er dabei stand. Als er wegging und nach einiger Zeit
wiederkam, arbeitete sie wieder nach der alten Weise. Auf Be-
fragen, warum sie nicht mehr verdienen wolle, sagte sie ganz traurig
,,Das hat ja doch keinen Sinn, denn hier im Packraum darf niemand
mehr als 6 Mk. pro Tag verdienen; sonst wird sein Lohn be-
schnitten.”

Hier wird ganz klar gezeigt, wie verderblich solche Lohn-
beschneidungen wirken. Sie diirfen in einem nach wissen-
schaftlichen Grundsitzen geleiteten Betrieb nie vorkommen;
sind Fehler gemacht worden, so mull die Verwaltung dafiir ein-
stchen. Ist der Lohnsatz einmal festgesetzt, und es stellt sich
nachmalig heraus, daB die bewilligte Zeitdauer zur Bewiltigung
des Pensums zu kurz angesetzt ist, so mufl die Zeit verlingert
werden; der Lohnsatz darf aber nicht heruntergesetzt werden.
Kann der Arbeiter das Pensum in weniger als der angegebenen
Zeit erreichen, so mufl das Unternehmen auch hierfiir eintreten.
Es kann diese Arbeit hochstens fiir Leute, die sich verdient gemacht
haben, als eine Art von Belohnung aussetzen.

Besser ist es natiirlich, wenn solche Fehler gar nicht vorkom-
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men, d. h. wenn der Lohnsatz erst nach ganz sorgfiltigen Studien
festgesetzt wird. Personlicher Ehrgeiz ist und wird stets ein
michtiger Ansporn zur Anstrengung sein. Nur darf dieser Ehrgeiz
eben nicht enttiuscht werden. Schon aus diesem Grund ist eine
Bezahlung nach Rotten nicht wiinschenswert; denn hier kénnen
sich die ehrgeizigen Elemente nicht frei entfalten. Niemand will
seinen besonderen Verdienst mit einem andern, der seiner Leistung
nach weniger verdiente, teilen. Deshalb werden die MiBiggiinger,
die in jeder Rotte zu finden sind, die FleiBigen stets auf ihre Stufe
herabziehen. Denn lieber arbeitet einer weniger und verdient
dafiir weniger, als daB er einem andern, der es nicht verdient,
etwas zugute kommen 1aB3t.

Ein sehr wichtiges Moment, und das spricht gegen die Gewinn-
beteiligung der Arbeiter, ist ferner, dafl die Arbeiter den Lohn
ihrer Mithe moglichst bald in barem Geld vor sich sehen wollen.
Die Primienzahlung darf nicht hinausgeschoben werden; schon
allein weil die meisten ja gar nicht 6 Monate oder linger darauf
warten kénnen. Ein Gewinn in der Zukunft, wenn er auch noch so
gro3 ist, lockt weniger als eine kleine Pramie, die sofort nach
der Arbeit ausbezahlt wird, so daB auf die Miihe sofort der Lohn
folgt.

I1I. Die Anwendung der wissenschaftlichen
Betriebsfiihrung.

1. Das Anwendungsgebiet.

Die wissenschaftliche Betriebsfithrung kann tiberall angewandt
werden, wo nur immer ein Betrieb gefiihrt wird, ganz gleichgiiltig
ob es eine Fabrik, eine Schule, ein kaufminnisches Biiro, ein
offener Laden oder eine Haushaltung ist. Uberall kann Arbeit
gespart und trotzdem das gleiche oder noch mehr erreicht werden,
und {iberall ist 6konomisches Vorgehen von Nutzen. Es ist viel-
leicht nur ein Zufall, daB das System der wissenschaftlichen Be-
triebsfithrung gerade aus einem Fabrikbetrieb hervorging. Anderer-
seits ist natiirlich die Ersparnis, die durch das System gemacht
wird, je gréfer der Betrieb, desto grofer und augenfilliger, weshalb
alle Beispiele in diesem Buch dem Fabrikbetrieb entnommen
sind. Damit soll aber nicht gesagt sein, daf sich das System nicht
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mit dem gleichen Erfolg auch in kaufminnischen Biros oder
Schulen einfithren lieBe. In Amerika ist dies tatsichlich schon
mehrfach mit groftem Erfolg geschehen, namentlich wo es sich
um tiglich zu wiederholende Arbeiten handelte.

Fig. 11. Beispiel der Einfithrungsmoglichkeit des Taylorsystems in Biiros.
Anordnung eines Schreibtisches.

Ein kleines Beispiel fiir wissenschaftliche Betriebsfithrung
im Biiro gibt Fig. 11. Der Schreibtisch ist in numerierte Felder
eingeteilt, um allem, was auf den Schreibtisch gehért, einen be-
stimmten Platz anweisen zu koénnen. Fiir das Tintenfal bei-
spielsweise gibt es nur eine ganz bestimmte Stelle, wohin die
Hand bequem langt, fiir den Loscher ebenfalls wieder nur eine
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ganz bestimmte Stelle. Welche diese ist, wird auf der ,,Schreib-
tischausriistungskarte’’, die sich in jedem Schreibtisch befindet,
in Form einer Skizze genau vermerkt. Tiglich zweimal, morgens
und mittags, wenn der Schreibtischinhaber nicht anwesend ist,
wird der Tisch vom Biirodiener entsprechend in Ordnung ge-
bracht. Jedes Ding hat danach immer genau denselben Platz,
so daB nach einiger Zeit das Greifen danach automatisch vor
sich geht. Das System scheint hier Widersachern sicher auf die
paradoxeste Spitze getrieben. Den Schreibtisch suchte man schon
immer in Ordnung zu halten und brauchte dazu keine Einteilung

Fig. 12. Bleistiftstinder, der unnétige Handwendung beim Aufheben
des Stiftes erspart.

in Felder. Und doch — nur die Einteilung in Felder biirgt dafiir,
daB der Platz fiir den Loscher wirklich immer der gleiche, und
nur wenn er wirklich immer der gleiche, kann das Greifen danach
mit der Zeit zur automatischen Handlung ohne Denkprozel
werden. Oft sind es eben,nur Kleinigkeiten, die das neue System
vermittelt, die in ihrer Gesamtheit aber von gréfiter Bedeutung
sind.

Der ,,Ein“korb fiir die Eingéinge und der ,,Aus*‘korb fiir die
erledigten Sachen sind schon lange in Gebrauch; aber erst das
neue System brachte den Gedanken, den einen rot, den andern
weill zu streichen.
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Wichtiger als alles andere aber ist der Grundsatz, vom rechten
Mann am rechten Platz, der bei wissenschaftlicher Betriebstithrung
noch den Nebensatz enthilt, daB der rechte Mann eben nur fir
eine ganz bestimmte Tatigkeit ,,recht* sein kann und daB er wirk-
lich nur fiir diese verwandt wird. Der gute Rechner soll nur noch
zu rechnen haben, der gute Organisator nur noch organisieren.
Der Biirochef soll nicht gleichzeitig dic Arbeit disponieren und den
jiingsten Angestellten unterweisen. Gerade an diesem Punkt
kann das System der wissenschaftlichen Betriebsfithrung in kauf-
minnischen Betrieben mit Erfolg einsetzen. Das Prinzip der
verschiedenen Funktionsmeister kann auch hier Anwendung
finden, wenn es auch nicht immer gerade acht Funktionsmeister
sein missen. Der einzelne kann ja mehrere Funktionen aus-
itben; doch miissen die einzelnen Funktionen auf alle Falle streng
geschieden sein, so dall sich der Betreffende bewuBt ist, dal er
mehrere Amter versieht. Ist dagegen der Betrieb so groB, daB
acht Funktionsmeister nicht geniigen, so kann die Zahl auch
beliebig vermehrt werden, mit einem Oberaufseher fiir jede Meister-
gruppe derselben Funktion.

2. Die Vorbereitungen fiir die Einfiihrung der
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung.

Das einzige, was bisher der Einfithrung des Systems vieler-
orts noch entgegenstand, war der Mangel an Ingenieuren und
Lehrern, die zur Einrichtung des Systems befihigt sind. Die
wenigen, die es bis jetzt gibt, sind derart mit Arbeit iberlastet,
daB manche Fabrik, die wissenschaftliche Betriebsfithrung ein-
fithren will, damit noch warten muB, weil keine gebildeten Lehrer
zur Verfiigung stehen.

Der Verfasser des Buches, Frank Bunker Gilbreth, unter-
nahm als erster eine systematische Ausbildung von Lehrern des
Taylorsystems in einer eigens dafiir gegriindeten ,,School of Scienti-
fic Management'‘ in Providence, wo jeder, der sich iiberhaupt
dafiir eignet, in die Prinzipien der wissenschaftlichen Betriebs-
fithrung eingefithrt wird. Kinstweilen erfolgt die Unterweisung
in einzelnen Kursen, aus denen sich spiter eine stindige Schule
mit mehreren Klassen herausbilden soll. Der Unterricht erstreckt
sich auf die Theorie des Systems, seine Gesetze und seine Psycho-
logie, sowie auf seine praktische Anwendung. Ein eigenes Labora-
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torium ist an die Schule angeschlossen, in dem die praktische
Ausbildung im Messen der kleinsten Bewegungen erfolgt. Zahl-
reiche Listen mit den bisher gefundenen Rekorden stehen den
Schiilern zur Verfiigung. Um ein Studium am praktischen Bei-
spiel zu ermoglichen, wird den Kursteilnehmern der Besuch einer
benachbarten Fabrik erméglicht (die New England Butt Co.),
in der wissenschaftliche Betriebsfithrung bereits seit einiger Zeit
eingefiihrt ist. Dieses dankenswerte Vorgehen eines Vorkimpfers
des Systems wird Nachahmung finden; denn erst durch solche
Schulen ist die Heranbildung eines groBen Lehrerstabes méglich.
Solange man sich nicht zu einer derartig systematischen Ver-
mehrung der Lehrerzahl entschlossen hat, wird der Fortschritt
nur langsam vor sich gehen.

Aber auch ohne Lehrer kann einstweilen als Vorbereitung
far die Kinfithrung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung viel
getan werden. Zundchst miissen vier sehr wichtige MaBnahmen
getroffen werden:

1. Man stelle bestimmte Normalien fiir die Arbeitsmethoden
und Werkzeuge auf.

2. Man bringe womdglich’ jeden Mann so unter, daB seine
Leistung und die Einheitskosten seiner Arbeit klar zutage treten.

3. Man ordne die gefundenen Daten in sorgfiltig aufgestellten
Verzeichnissen und Zeittabellen.

4. Man schreibe auf, wie der Betrieb frither arbeitete und
was man zur Einfiihrung des neuen Systems getan hat.

Derartige Malregeln werden sich von Anfang an bezahlt
machen und die Einfithrung des Systems sehr erleichtern.

Dabei ist unter allen Umstidnden strengste Vorsicht geboten.
Am besten beginnt man dort, wo der Arbeiter oder Angestellte
am wenigsten von den neuen MaBnahmen betroffen wird; und
falls er in Mitleidenschaft gezogen werden muB, ist es sehr wichtig,
daf die Vorteile fiir Arbeiter und Unternehmer, Steigen der Lohne
und Sinken der Arbeitskosten, scharf zutage treten. Nur auf diese
Weise konnen MiBstimmungen und geheimer Widerstand der
Arbeiter vermieden werden. Allerdings ist es wiinschenswert,
mit der Einfithrung gleichzeitig an verschiedenen Punkten ein-
zusetzen. Gerade deshalb soll die Festsetzung bestimmter Normalien
auf allen Gebieten, bestimmte Arbeitsanleitungskarten fiir die
festgelegten Arbeitsnormalien, Bewegungsstudien, Zeitstudien,
Zeitkarten, Verzeichnissen der Leistungen jedes einzelnen, die
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Auswahl und Ausbildung der Funktionsmeister, besonders des
Inspektors und dgl. mehr, stets als allererstes eingefithrt werden.
Man fasse die Spezialkenntnisse, die jeder Funktionsmeister
haben sollte, kurz zusammen und bestehe darauf, daB sich die
Funktionsmeister diese kurzen Grundregeln fest einprigen. Was
unumst5B8lich festgelegt werden kann und niemals mehr
in den alten Zustand zuriicksinken darf, soll stets den
Vorzug erhalten.

3. Die Einfiihrungsmethode.

Viele glauben, man miisse zur Einfithrung des Systems eine
Anzahl von gelernten Funktionsmeistern kommen lassen, um
durch sie das neue Betriebssystem zu kennzeichnen. Das ist
jedoch nicht unbedingt nétig. In vielen Fabriken wurde bisher
bei Einfithrung von wissenschaftlicher Betriebsfithrung eine
sogenannte leichte Schwadron von Oberaufsehern zugezogen,
die gleich von vornherein mit der richtigen Arbeit beginnen
konnten. Diese Leute waren vorgebildet und konnten eine oder
mehrere Funktionen erfilllen. Die Arbeit der neuen Funktions-
meister besteht darin, die Leute, die den Posten standig iibernehmen
sollen, bei der Arbeitseinteilung und bei ihrer Vorausbestimmung
anzulernen. Die ,leichte Schwadron® hat damit ihre Arbeit
getan und ist wieder fiir andere Arbeiten frei. Bei jeder Inbetrieb-
setzung eines neuen Unternehmens braucht man anfangs mehr
Funktionsmeister als spiater. Die leichte Schwadron kann also
neben ihrer Aufgabe der Einrichtung von neuen Arbeiten den
Unterricht der stindigen Aufseher und Meister iibernehmen.

Die Einfithrung des Systems muB3 vor allen Dingen zu Anfang
langsam vor sich gehen, Schritt fur Schritt, am besten Mann fiir
Mann. Nur so ist sie ohne schwerwiegende Erschiitterungen
moglich.

4. Der Ubergang zur wissenschaftlichen
Betriebsfiihrung.

Es liegt in der Natur des Systems, daB man mit seiner Ein-
fithrung #iberhaupt nie zu Ende kommt, denn die Moglichkeit
der Verbesserungen, die Grundidee der wissenschaftlichen Be-
triebsfihrung ist unbegrenzt. So ist auch die Einfithrungszeit
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sehr verschieden. Die Link-Belt Co. brauchte beispielsweise
einige Jahre zur Einfithrung des Systems in ihren Werken in
Philadelphia, wihrend dazu spiter in ihren Filialen im Westen
6—17 Monate geniigten. MufB der Unternehmer erst selbst mit
den Grundregeln der wissenschaftlichen Betriebsfithrung ver-
traut werden, so dauert es natirlich viel linger, als wenn die
,Jleichte Schwadron* schon zur Installierung jeder Funktion
bereit steht.

Da das System der wissenschaftlichen Betriebsfithrung un-
endlich fortgesetzt werden kann, kann man nie sagen, daBl es voll-
standig eingerichtet ist. Sein Vorteil ist jedoch meist schon sehr
bald ersichtlich. Die Arbeit kommt schneller voran und wird besser
ausgefothrt, wihrend die Produktionskosten sinken. Namentlich
bei Bauarbeiten kann die Einfithrung des Systems von vornherein
von groffem Vorteil sein, denn gerade hier wird bei den altiiber-
lieferten Arbeitsmethoden unsinnig verschwendet. = Hier sind
vom ersten Tag der Einfiihrung an ungewdhnliche Ersparnisse
moglich.

5. Die Kosten der wissenschaftlichen Betriebsfiithrung.

Es ist ein weitverbreiteter Irrtum, daB wissenschaftliche
Betriebsfithrung nur fiir ganz groBle Betriebe in Betracht komme,
wo allein sich solch grofler Apparat bezahlt mache. Das kommt
daher, dal3 die meisten unter wissenschaftlicher Betriebsfithrung
nur das fix und fertig bis in alle kleinsten Kleinigkeiten ausgebaute
System verstehen und daran denken, dal es ja gar nicht in allen
seinen Teilen eingefiihrt zu werden braucht. Besonders in kleinen
Geschiaften und Werkstitten, wo die Zahl der Angestellten nur
sehr klein ist, wird sich die Einfithrung aller Punkte des wissen-
schaftlichen Betriebfilhrungssystems nicht rentieren; dennoch
konnen viele Einzelheiten zum Vorteil des Betriebes zur Anwendung
gebracht werden.

Ein weiterer Irrtum ist der, dafl viele schon vom ersten Tag
der Inbetriebssetzung des Systems grofle Ersparnisse erwarten.
Wohl ist es vorgekommen, dafl vom allerersten Tag an Ersparnisse
erzielt wurden. Zeitstudien und Bewegungsstudien koénnen sich
zweifellos vom ersten Tag ihrer Anwendung an bezahlt machen;
aber das Verhiltnis der durch das neue System erzielten Ersparnisse
zu seinen Kosten ist natiirlich zu verschiedenen Zeiten verschieden
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und hingt von der Art der Unternechmung sowie von der Zeit ab,
die zur Einfiihrung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung be-
notigt wurde. Bis jetzt hat man in vielen Fillen eine Verringerung
der Produktionskosten bereits vom ersten Tag an erlebt, ja, es
ist sogar vorgekommen, daBl die Gestehungskosten auf die Hilfte
reduziert wurden. In manchen Fiallen dagegen stellt sich der
volle Erfolg des Systems erst nach zwei bis vier Jahren heraus.
Es handelte sich dabei eben um Betriebe, die schon vor Ein-
fihrung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung sehr systematisiert
waren. Andererseits wurde die Entwicklung hiufig durch Wider-
stand und Unwissenheit gestort.

Was die Kosten des Arbeitsverteilungsbiiros anbetrifft, so
sagt T aylor hieriiber selbst in seinem Werk ,,Shop Management** 1):
., Jm ersten Moment hat es den Anschein, als ob das Arbeitsein-
teilungsbiiro und alle anderen Neueinrichtungen erhebliche Mehr-
kosten verursachen, und die natiirlichste Frage von der Welt ist
die, ob die gréBere Produktivitit des Unternehmens diese Aus-
gaben wieder ausgleicht. Man muB sich vor Augen halten, daB,
abgesehen von der Feststellung der Kinheitszeiten, das Arbeits-
einteilungsbiiro kaum eine Arbeit ausfithrt, die nicht frither einfach
in der Werkstatt ausgefithrt wurde. Errichtet man ein Arbeits-
einteilungsbiiro, so heifit das gar nichts anderes, als daB man die
Arbeitseinteilung und die meiste andre Geistesarbeit auf wenige
Manner, die fiir diese spezielle Aufgabe besonders geeignet und
besonders dafiir vorgebildet sind, konzentriert, wahrend friiher
diese Arbeit meist von hochbezahlten Mechanikern ausgefiihrt
wurde, die sich sehr zu ihrer Handwerksarbeit eignen, die aber fiir
Arbeit mit mehr oder weniger Biirocharakter ungeniigend vorge-
bildet sind.*

Die Zeitstudien kommen entgegen der allgemeinen Ansicht
nicht so teuer zu stehen, daB sie fiir gewohnliche Arbeit nicht
in Betracht kimen. Die wissenschaftliche Feststellung der Ein-
heitszeit muBl nicht an jeder Arbeit vorgenommen werden. So
konnen beispielsweise die Arbeitsanleitungskarten, die fiir vor-
hergehende Arbeiten, bei denen die Grundoperationen die gleichen
sind, immer wieder herangezogen werden. Bei jeder Arbeit sind
Verbesserungen moglich, die nur einmal herausgefunden werden
miissen, um fortan stindig mit groBem Vorteil angewendet werden

1y Ubersetzt von A. Wallichs, im Verlag von Julius Springer, Berlin.
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zu kénnen. Zeitstudien bedeuten meist nur eine einmalige Ausgabe,
da viele Operationen sich doch immer wiederholen und nur bei
ganz neuen Arbeiten wieder angestellt werden miissen.

Auch die groBe Zahl von Funktionsmeistern und Inspektoren
macht sich sehr wohl bezahlt. Der Lehrer behilt jeden einzelnen
Arbeiter genau im Auge. Er trigt die Verantwortung dafiir,
daB jeder Fehler und jeder Mangel in der Ausfithrung sofort ent-
deckt wird, ehe viel Schaden angerichtet werden kann. Hat ein
Arbeiter beispielsweise den Auftrag, nach derselben Zeichnung
100 gleiche Stiicke anzufertigen, so wird er wihrend der Fertig-
stellung des ersten vom Lehrer genau beobachtet, und schon
nach Ausfihrung der ersten Einheit wird gepriift, ob der Mann
seine Sache versteht. Gleichzeitig wird das erste Produkt in allen
Einzelheiten auf seine richtige Ausfiihrung untersucht. Fehler
festzustellen, ehe sie getan sind, ist der billigste Weg zur Vermeidung
von schlechten Fabrikaten.

Abgesehen davon ist das Inspizieren ja gar nicht die einzige
Aufgabe der Funktionsmeister und Inspektoren. Im Gegenteil,
sie unterstiitzen und unterweisen den Arbeiter, so daB sie an der
Ausfithrung des Fabrikates direkt beteiligt sind.

Durch dieses System wird nebenbei sehr viel Material gespart.
Bei den althergebrachten Methoden der Betriebsfithrung kommt
die Inspektion sehr oft recht kostspielig zu stehen, da sie in der
Regel erst nach Verarbeitung des Materials ausgefiihrt wird. Bei der
wissenschaftlichen Betriebsfithrung hilt die Inspektion mit der
Ausfithrung der Arbeit Schritt. Da ja der Lehrer keine Primie
bekommt, wenn die Qualitit des Fabrikats nicht genau der Vor-
schrift entspricht, liegt es in seinem eigensten Interesse, stets mit
dem Arbeiter Hand in Hand zu arbeiten. Er wird daher auch
immer dafiir sorgen, da dem Arbeiter alle Werkzeuge zur Ver-
fugung stehen und daB er unter den besten Bedingungen arbeitet.
Es ist eine rein historische Tatsache, daB die Qualitit der Produk-
tion ausnahmslos nach Einfithrung der wissenschaftlichen Be-
triebsfithrung sehr viel besser wurde, und daB sehr .viel weniger
Material durch Unkenntnis oder Unachtsamkeit verdorben wurde.

Auch der Einwand, die Einfithrung des Systems bedinge viele
neue kostspielige Maschinen, ist nicht stichhaltig. Der Zweck
des Systems der wissenschaftlichen Betriebsfithrung ist nicht die
Aufstellung der allerbesten Maschine, obwohl dies natiirlich sehr
wiitnschenswert ist. Es bezweckt nur die bestmdogliche Ausniitzung
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der vorhandenen Maschinen. Zunichst ist das Ziel der ganzen
Sache ja nur die Einfithrung der Arbeitsmethode, die fiir Unter-
nehmer und Arbeiter unter den obwaltenden Umstanden die beste
Rente abwirft. Aber da sich das System ja ausfiéthrlich mit der
mathematischen Feststellung von Grundregeln der 6konomischsten
Nutzung beschiftigt, weist es stindig auf neue Erfindungen und
Maschinen hin. Die gesteigerte Leistungsfihigkeit der Arbeiter
und die groBle Unterstiitzung, die den Arbeitern durch die Be-
triebsfithrung zuteil wird, veranlaBt oft direkt neue Erfindungen an
den Maschinen und neue Methoden, die vorher nur aus Nachlissig-
keit diesen Punkten gegeniiber iibersehen wurden. Ob neue Ma-
schinen und neue Werkzeuge eingefithrt werden, ist jedoch nicht
der springende Punkt bei der wissenschaftlichen Betriebsfithrung.

IV. Wissenschaftliche Betriebsfiihrung und
Arbeit.

1. Die Betriebssicherheit.

An  Ungliucksfillen sind meistens Maschinendefekte oder
UnregelmiaBigkeiten in der Werkstatt schuld. Bei wissenschaft-
licher Betriebsfithrung werden jedoch alle Maschinen und Ge-
riiste, iiberhaupt die ganze Werkstatt in bestimmten Abstinden
von geschulten Leuten inspiziert und stindig tberwacht. Das
Arbeitsverteilungsbtro hat jede einzelne Maschine genau im Auge
und gibt fiir jede einzelne genaue Vorschriften heraus, wie auch
die Tourenzahl der Maschinen von hier aus bestimmt wird. Den
Vorschriften des Arbeitsverteilungsbiiros entsprechend miissen
die Maschinen in einer ganz bestimmten Verfassung erhalten
werden ; ist etwas nicht in Ordnung, ist ein Treibriemen zu lose,
oder sonst etwas nicht ganz genau so wie es auf der Instruktions-
karte angegeben ist, muB sofort abgeholfen werden, sonst kénnten
die Arbeiter ja unter Umstinden ihr Pensum nicht erreichen.
Das Reparieren und Instandhalten der Maschinen stellt eine eigene
Funktion dar, fir die der Instandhaltungsbeamte, auch Repara-
turenmeister genannt, ein Fachmann auf diesem -Gebiet, verant-
wortlich ist, der sich an die schriftlichen MafBiregeln des Arbeits-
verteilungsbiiros halten muf.
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In Amerika, wo die Gewerbepolizei viel weniger streng durch-
gefilhrt ist als bei uns, ist dieser Faktor der wissenschaftlichen
Betriebsfithrung besonders wichtig. Aber auch in Deutschland
kommt trotz strengster Gewerbepolizei und peinlichst genau
durchgefiihrter Fabrikinspektion noch mancher Ungliicksfall vor.
der sich bei wissenschaftlicher Betriebsfithrung vermeiden lieBe.
Das eine steht fest: Hetzen konnen die Arbeiter nicht, und gerade
dieses Hetzen veranlaBte bisher die meisten Ungliicksfalle, da die
Arbeiter dann nicht mehr auf die Maschinen achteten. Schuld
daran waren meistens die Primien des alten Systems, die solches
Hetzen begiinstigten. Taylor ging deshalb anders vor. Dadurch,
daB der ganze Arbeitsgang genau vorgeschrieben wird, dafl auch die
Geschwindigkeit, mit der die Maschinen laufen sollen, von sach-
verstindigen Leuten bestimmt wird, daB jede Reparatur nach
Vorschrift ausgefithrt und schriftlich bestitigt werden mu8, da$
UnregelméBigkeiten der Maschinen im Interesse der Arbeiter
sofort gemeldet werden miissen, dall die Arbeitszeit in jedem
einzelnen Fall festgesetzt wird, werden bei wissenschaftlicher Be-
triebsfithrung Ungliicksfalle infolge schlechter Arbeit oder Ma-
schinendefekte so gut wie vermieden. Die praktische Erfahrung
bestatigt diese Behauptungen.

Diese Tatsache gibt fir die Bewertung der wissenschaft-
lichen Betriebsfithrung ganz neue Gesichtspunkte. In der Regel
spricht man bei Diskussionen iitber das System nur von Kosten-
verminderungen, LohnerhShungen, Steigerungen der Arbeits-
geschwindigkeit und dgl. mehr. Diese doch so wichtige Vermeidung
von Ungliicksfallen wird fast immer auBer acht gelassen. Aber
selbst wenn die wissenschaftliche Betriebsfithrung keine anderen
Verdienste hatte als die, daB es die heute leider noch so zahlreichen
entsetzlichen Unglicksfille vermindern hilft, so wiirde schon
das allein die Lebensarbeit Taylors wert gewesen sein, und dic
Miihe aller lohnen, die sich dem System widmen.

2. Widér!_egung des Einwandes der geistigen
Uberbiirdung des Arbeiters.

Es gibt Leute, die die wissenschaftliche Betriebsfiihrung
schon deshalb als unsinnig ablehnen, weil sie fiir die Praxis viel
zu kompliziert sei. Ks sei ein wissenschaftliches System, fiir den

Gilbreth-Ross, Wissenschaftliche Betriebstiihrung. 4
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gewohnlichen Arbeiter aber unverstindlich. Selbst ein Ingenieur
brauche zur Ausbildung mehrere Jahre.

Darauf ist die einzige Antwort die, dafl der einzelne Arbeiter
das System gar nicht zu verstehen braucht. Er versteht nur,
dafl die Funktionsmeister ihm helfen und ihm zeigen, wie sich
seine Arbeit fiir ihn selbst und fiir den Unternehmer am besten
rentiert. Er merkt, da er vom Aufsichtsbeamten besser behandelt
wird, daBl er vom Zahlbeamten héhere Léhne bekommt und daf
ihm alle Funktionsmeister helfen. Die Theorie des Systems
versteht er nicht, es dei denn, daB3 er sich besonders damit be-
schéftigt, wie sich eben jeder Mensch damit beschiftigen kann.

Man fragte einmal einen Arbeiter, der von 10 Arbeitsjahren
5 unter wissenschaftlicher Betriebsfithrung beschaftigt war, wie
ihm das System behage. Er antwortete, dal er nicht viel von der
Sache verstehe, da er ja mnie ,,in persénliche Berithrung mit ihr
komme*. Die Hauptsache sei ihm, und das sei alles, was er von
dem neuen System wisse, dall er seitdem ungefihr ein Drittel
imehr Wochenlohn verdiene und nirgends so gut behandelt worden
sei wie hier.

3. Die Ausbildungszeit.

Wirklich ausgebildet sind heute nur wenige im System der
wissenschaftlichen Betriebsfilhrung. Zu Ende gelernt hat es noch
niemand; denn das wird iiberhaupt nie jemand von sich sagen
kénnen. Mit jedem neuen Gedanken kommen neue Erkennt-
nisse und mit jeder Erkenntnis steigt die Moglichkeit zu neuen
Verbesserungen. Die Reihe der méglichen Verbesserungen aber
ist unbegrenzt.

Als Studienzeit fiir wissenschaftliche Betriebsfithrung setzt
man heute etwa vier bis sechs Jahre an. Hauptsichlich kommen
natiirlich Ingenieure in Frage, die mindestens ein, wenn méglich
mehrere technische Gebiete beherrschen und erst auf Grund ihrer
technischen Kenntnisse an das Studium der Einfiihrungsarbeiten
fir wissenschaftliche Betriebsfiihrung herangehen. Je groBer die
technische Vorbildung, desto rascher kann die Ausbildung wissen-
schaftlicher Betriebsfilhrung erreicht werden. Immerhin wird
selbst ein fertiger Ingenieur noch ein bis zwei Jahre zum Studium
brauchen, wer von der Schule kommt, vier bis sechs, da er sich
erst technische Kenntnisse aneignen mulB.
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Fiir das Studium des Systems selbst sind somit ein bis zwei
Jahre bestimmt, die sich auf ein technisches Studium von ein bis
vier Jahren aufbauen, so dafl die Ausbildung des Taylors-Ingenieurs
im ganzen ungefihr so lange dauert, wie die des Arztes. Zu be-
riicksichtigen ist dabei allerdings, dal der Arzt mit Hilfe von zahl-
reichen Lehrbiichern und sonstigen ihm zur Verfiigung stehenden
Bildungsmaglichkeiten bei seinem Studium viel rascher vorwirts
kommt als der Taylor-Ingenieur, fiir dessen Studium noch keine
Lehrmittel vorliegen. Sobald einmal geniigend Ausbildungs-
anstalten fiir das Taylorstudium vorhanden sind und dem Studium
der wissenschaftlichen Bstriebsleitung ebenso viele Lehrmittel
zu Gebote stehen wie anderen Disziplinen, wird sich die Aus-
bildungszeit sehr abkiirzen lassen. Jeder neue Fortschritt in dieser
Hinsicht bringt neue Ertleichterungen. Mit jeder Erleichterung
wichst die Verbreitung des Studiums und damit auch die Ver-
breitung des Systems selbst.

4. Die Mechanisierung der Arbeit.

Sehr haufig wird der wissenschaftlichen Betriebsfithrung der
Vorwurf gemacht, die Arbeit werde allzu sehr mechanisiert und der
Arbeiter zur Maschine herabgewiirdigt. Wire das denn wirklich
so schlimm? TIst der Sport denn nicht mechanisiert? Ist ein
guter Turner, ein Tennisspieler oder ein Fechter deshalb eine
Maschine? Alle miissen sich streng an die Vorschriften halten,
eben an das, was sich als Bestes erwies. Niemand sagt dem Soldat,
warum er die einzelnen Bewegungen so oder so machen soll. Die
einzige Antwort darauf wire eben, weil sie so am praktischsten
sind. Es handelt sich gar nicht darum, ob jemand eine Maschine
ist oder nicht, die Frage ist nur, ob er so ausgebildet ist, daB} er
allen Anforderungen entspricht. Diese Anforderungen miissen
allerdings von sachverstindigen Leuten mit reicher Erfahrung
scharf formuliert werden; nur dann kénnen sie streng eingehalten
werden. _

Selbst unsere besten Arbeiter sind leider allzu oft an falsche
Arbeitsmethoden gewdhnt. Sie kénnen gar nicht mehr beurteilen,
wie rasch sie in Wirklichkeit arbeiten konnten. Sie arbeiten
unsystematisch, ohne Riicksicht auf die Okonomie ihrer Be-
wegungen. In der Regel sind ihnen nur gewisse ganz unpraktische

4*
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Bewegungen aufgefallen, die sie aus eigenem Instinkt heraus ver-
meiden ; im iibrigen wissen sie nichts von genauer Arbeitsmethode.

Die wissenschaftliche Betriebsfithrung will die Arbeiter so
genau wie Maschinen arbeiten lassen, insofern als sie sich ganz
genau an die als best erwiesene Methode halten miissen; jede
geistige Arbeit wird gesondert verrichtet, und dem Arbeiter die
Wahl der Arbeitsmethode gar nicht selbst iiberlassen. FEr kann die
Leistungsfahigkeit aller Arbeitsweisen in der Regel ja gar nicht
einschitzen. Erst, wenn er die richtige und augenblicklich leistungs-
tahigste Arbeitsmethode beherrscht, wird er allmahlich Gkonomi-
sche Bewegungen von undkonomischen unterscheiden lernen.
Grundbedingung ist dabei allerdings, da8 er die Normalmethode
wirklich meistert. Vorher darf er sich mit solchen Fragen gar
nicht befassen. Zuerst wird ihm die richtige Arbeitsweise
gelehrt und dann erst die Qualitdt der Arbeit beriick-
sichtigt. Es ist dabei sehr wichtig, daB die Leute von Anfang
an die richtigen Bewegungen ausfiihren, da sie dann an jede neue
Arbeit mit ganz anderen Gesichtspunkten herantreten.

Was kitmmert es den Arbeiter dabei, ob er eine , Maschine*
ist oder nicht. Die Unternehmung tibernimmt seine Einschulung
und er fahrt besser dabei und verdient mehr als frither. Das ist
ihm die Hauptsache. Das Arbeitsverteilungsbiiro arbeitet mit den
besten Arbeitern Hand in Hand; zusammen bestimmen sie jeden
cinzelnen Punkt des Arbeitsganges und jede einzelne Bewegung.
somit auch die Wirkung, die jede Bewegung hervorruft. Hat die
.»Maschine dann die Arbeit auf die vorgeschriebene Weise getan
und in der vorgeschriebenen Zeit erledigt, dann bekommt die
.»Maschine ungewdéhnlich hohe Lohne in schonem gutem Geld.
Wer brauchbare Vorschlige macht, wird zum Lehrer der neu
angenommenen Methode befordert. Macht er immer wieder neue
Vorschlage zur Verbesserung der Arbeitsmethode, Vorschlige,
die tatsichlich die Vorschriften des Arbeitsbiiros verbessern, dann
wird er in das Arbeitsverteilungsbtiro versetzt. Von hier aus kann
er immer noch hoher aﬁfsteigen, so daB diese ,,Maschine‘‘ schlie3-
lich an die Spitze kommt, wenn sich seine Leistungen durch effek-
tive Prifung als auBergewdhnlich herausstellen.

5. Die Spezialisierung der Arbeiter.

Es muBl zugegeben werden, daf3 das neue System zur gréBten
Spezialisierung des Arbeiters fithrt, nur daf man dies eben nicht
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als Nachteil ansehen kann. Ist es nicht besser fiir den Arbeiter
100 9/, von je einem Spezialfach zu wissen, als einen halben Prozent
seiner Erfahrungen auf vielleicht 200 verschiedene Erwerbsmdoglich-
keiten zu verteilen? Wenn man nur bedenkt, wieviel allein schon
dazu gehort, um Backsteine von der Strafie in der richtigen Weise
zum Bauplatz zu bringen. Fiir diesen einfachen Transport muf3 der
Arbeiter schon viele Bewegungen lernen, will er viel darin leisten.
Spezialisierung ist heute die Losung in allen Disziplinen.

Auf jedem einzelnen Gebiet ist so viel zu lernen, daB ein guter
Spezialist niemals alles wissen kann. Immer aber ist Spezialisierung
gleichbedeutend mit gréBerem Wissen, groferer Leistungsfihigkeit
und groflerem Verdienst auf dem Spezialgebiet.

So befaBte sich Taylor viele Jahre hindurch mit der an fiir
sich ganz einfachen Kunst des Schaufelns und hat sie nach seiner
Meinung niemals ganz gelernt. Der Verfasser dieses Buches studierte
sieben Jahre hindurch dieselben Maurerarbeiten. Erst dann
entdeckte er gewisse Verbesserungsmoglichkeiten.

Sollte sich jemand durch die bis ins kleinste gehende Speziali-
sierung eingeengt fithlen, so soll er nur an die Vorteile denken,
die ihm diese Spezialisierung auf der andern Seite bietet. Be-
herrscht er sein Spezialgebiet, so ist er am Ende seines Arbeits-
tages durchaus noch nicht miide; er kann Vergniigungen nachgehen,
Abendkurse besuchen und hat zu allem einen frischen Geist.
Mag sein, daf3 Spezialisierung nach Ansicht mancher Leute das
Arbeitsgebiet des Einzelnen einengt, aber sie vervollkommt ihn
auf seinem Spezialgebiet so, daB er darin viel leistet, ohne sich
besonders anstrengen zu miissen.

Andererseits wird der Arbeiter durch diese durch das System
bedingte Spezialisierung durchaus nicht so an den Betrieb ge-
bunden wie es auf den ersten Blick schient. Selbst wenn er nur auf
einem ganz speziellen Gebiet etwas gelernt hat, fallt es ihm nicht
schwer, anderwirts unterzukommen; denn er hat doch, was die
Hauptsache bei jeder Arbeit ist, an eine Arbeit mit ganzem Ver-
stdndnis heranzugehen gelernt. Er hat ,,Arbeiten’ gelernt.

Schon allein die Tatsache, daBl ihm ein systematisches Vor-
gehen in Fleisch und Blut iibergegangen ist, setzt ihn gegeniiber
allen andern Arbeitern in Vorteil. Hat seine Lehre auch vielleicht
zu einer gewissen Uberspezialisierung gefiihrt, so sind ihm doch
ganz entschieden bestimmte Arbeitsgewohnheiten eingepflanzt
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worden, die ihm bei jeder neuen Arbeit wieder zugute kommen
miissen.

Auch in psychischer Hinsicht tibt diese groBe Spezialisation
in der Arbeit, die ja, wie manche glauben, eine gewisse Eintonigkeit
bedingt, keine ungiinstige Wirkung auf den Arbeiter aus. Nur
wer schon unter dem Taylorsystem gearbeitet hat, kann sich
itberhaupt vergegenwirtigen, was hier unter Spezialisation ver-
standen wird und kann daher ermessen, wieviel in jedem Fach,
auch bei der kleinsten Arbeitsverrichtung gelernt werden kann,
wie sehr bei jeder kleinsten Arbeit ein Vorwértsstreben und Ver-
vollkommnen moéglich ist.

Ein Beispiel kann hier viel erlautern. Die Kunst des Mauerns
und Steinetragens ist schon uralt, und doch haben erst jahrelange
Bewegungsstudien auf diesem Gebiet herausgebracht, dafl einige
neue Handgriffe geniigen, um selbst den jiungsten Lehrling schneller
und besser mauern zu lassen als es bisher die geitbtesten Handwerker
konnten. Weitere Studien in dieser Hinsicht brachten auch in
der Technik des Mauerns riesige Fortschritte.

Das System der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung eréffnet
hier ganz neue Perspektiven; denn die Reihe der mdéglichen heute
noch ungeahnten Verbesserungen ist endlos. Der einzige Weg
aber, wie solche Verbesserungsméglichkeiten erkannt und gewiirdigt
werden, liegt eben in dieser von manchen so sehr gefiirchteten
Speztalisierung. Nur durch die Unterteilung des ganzen Bauhand-
werkes in seine einzelnen Gruppen konnte man das Spezialgebiet
des Mauerauffithrens so genau ins Auge fassen, nur dadurch, daB
einer seine ganze Kraft fir diese Spezialarbeit einsetzte, kam er zu
dieser Verbesserung.

Vor wenigen Jahren noch war es ganz allgemein iiblich, ja
in kleineren Orten ist es heute noch der Fall, daB der Maurer
die Steine selbst zurecht schneidet, die Mauern auffithrt, gipst
und iiberhaupt alle Bauarbeiten selbst ausfuhrt. Diese einzelnen
Bauarbeiten stellen heute jede fiir sich ein besonderes Handwerk
dar; ein guter Gipser kann keine Mauern auffiihren, wie umgekehrt
der Maurer im Gipsen mit dem gelernten Fachmann nicht kon-
kurrieren kann. Das Gipserhandwerk selbst ist auch wieder
unterteilt. Auch hier haben sich Spezialgebiete herausgebildet,
wenn auch die Spezialisierung noch viel weiter gehen konnte
als es bis jetzt der Fall ist.

Eben durch diesen Anreiz zur Vervollkommnung auf dem
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Spezialgebiet kann der Arbeiter durch die Einengung seines Ar-
beitsfeldes nicht nach und nach verdummen und zur gedanken-
losen Maschine herabsinken. Der Anreiz laBt vorwirts streben
und dringt nach Vervollkommnung. Und wenn dies nicht mehr
der Fall ist, wird die Arbeit monoton. Aber dann eignet sich der
Betreffende einfach nicht mehr fir diese Art Arbeit und muf3 auf
einen anderen Posten kommen!

Das ist ja gerade der Sinn der wissenschaftlichen Betriebs-
fithrung, daB jeder seiner korpe.lichen und geistigen Befihigung
nach beschiftigt wird, und dal bei der ganzen Ausbildung auf
diese spezielle Befihigung Riicksicht genommen wird. Jeder muB3
an seiner Arbeit Freude haben. Geht die Freude verloren, dann
mufl die Arbeit sofort gewechselt werden, denn diese Freude
an der Arbeit ist eine Hauptbedingung des Systems.

Das Taylorsystem bietet ja tausenderlei Moglichkeiten, fiir
korperlich Kriftige, fur Schwache, fir grofizigig Veranlagte
und fiir Pedantische. In jedem Unternehmen ist fiir alle Platz,
in jedem gibt es so vielerlei Beschéftigungen, daB kein Arbeiter
an unrechtem Platze zu arbeiten braucht, wenn nur eben die
Spezialisierung auf Grund des Systems so durchgefithrt ist, daf
nicht von einem verschiedene Arbeiten verlangt werden, denen er
nicht in gleicher Weise gerecht werden kann. Ist einer weniger
praktisch veranlagt, so eignet er sich vielleicht ganz besonders
fir bestimmte theoretische Arbeiten des Arbeitsverteilungsbiiros,
hat er ein besonderes Lehrtalent, so wird er Lehrer — zu irgend
etwas eignet sich jeder. Herauszubekommen, welches die besonderen
Talente jedes einzelnen sind, ist Aufgabe der Betriebsfithrung.

Allerdings kann Talent durch festen Willen sehr unterstiitzt
werden. Aber auch dafiir bietet das System der wissenschaft-
lichen Betriebsfithrung Garantien. Jeder wird sein Moglichstes
tun, um sein Talent zur Geltung zu bringen; dafiir sorgt die hohe
Pramie, die bei auBlerordentlichen Leistungen wirkte.

Frither glaubte man eine Arbeit moglichst abwechslungsreich
gestalten zu missen, da man jeden Wechsel fiir geistige Erholung
hielt. Von dieser Idee ist man lingst abgekommen. Dagegen trifft
diese Behauptung sicher zuweilen in duflerlichen Momenten zu’; und
ein solcher duflerlicher Wechsel wird auch auf Arbeitsanleitungs-
karte vorgesehen. Immer handelt es sich dabei aber nur um
AuBerlichkeiten, nicht um die Arbeit selbst. Ein Beispiel hierfiir
mag der Buchhalter am Schreibpult sein, der bei seiner Arbeit
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am Stehpult zwischen Stehen und Sitzen wechselt, was ihm bei
jedem Wechsel eine gewisse Erleichterung bringt. Die Arbeit
selbst aber wird von diesem Wechsel nicht beeinfluflt.

Es ist eine alte Erfahrungstatsache, dafl eine Arbeit weniger
ermiidet, wenn sie automatisch vor sich geht, wenn einer eben
so lange dieselben Bewegungen ausfithrt, dal er sie sich gar nicht
mehr iiberlegen braucht. Der Erwachsene fithlt beim Knépfen
beispielsweise keinerlei Anstrengung mehr. Die Finger besorgen
das von selbst. Kleinen Kindern dagegen ist dies eine hochst
komplizierte Arbeit, bei der sie ihre ganze Kraft einsetzen miissen.
Die Arbeit ist ihnen neu und ungewohnt und veranlafit deshalb
eine ihnen ganz neue Geistesarbeit. Das Gehirn wird in Mitleiden-
schaft gezogen, weil die Arbeit neu ist; denn zu jeder neuen Be-
wegung gehort eine neue Gehirntitigkeit, die bei 6fterer Wieder-
holung ins Unbewufte sinkt.

Daher muBl jeder Arbeiter mit der Zeit zu automatischen
Bewegungen kommen. Nur daB er bis jetzt erst nach langer
Erfahrung und praktischer Ubung die sogenannte ,,Fingerfertig-
keit* erreicht, wobei diese Fingerfertigkeit nicht einmal immer die
richtige war. Auf alle Fille erlernte sie der Arbeiter nur durch
eigene praktische Erfahrung; er mullte also die ganze Vorarbeit
selbst leisten. Dabei ging viel wertvolle Zeit verloren. Die wissen-
schaftliche Betriebsfiihrung macht dagegen diese Erfahrung einmal
fir alle, um dann auf Grund dieser Erfahrungen den Arbeiter
direkt von vorneherein die 6konomischsten und raschesten Be-
wegungen zu lehren. Diese Unterweisung geht viel rascher, als
wenn der Arbeiter durch eigene Erfahrung dazu kommen muf.
Nebenbei hat diese Lehre noch den Vorteil, dal der Arbeiter durch
sie in koérperlicher und geistiger Hinsicht so ausgebildet wird,
daB} er in seinem ganzen spiteren Leben Nutzen davon hat. Er
wird Erfahrungen viel rascher aufnehmen und auch darin viel
dkonomischer zu Werke gehen, als wenn ihm die ersten Erkennt-
nisse nur allmihlich und nach und nach gekommen sind.

6. Die Behandlung der Arbeiter.

Obgleich die Leistungen der allerbesten Arbeiter genau studiert,
gemessen und als Normalie angenommen werden, kommen die
weniger Leistungsfihigen nicht zu kurz und brauchen sich nicht
vor schlechter Behandlung zu fiirchten. Die Betriebsfithrung



Arbeitanpassung und Auslese. 57

rechnet gar nicht damit, daf der weniger Leistungsfihige mit dem
erstklassigen Arbeiter Schritt hilt, wie man ja auch von einer
Fiinfmark-Uhr nicht dasselbe verlangt, wie von einer, die 500 Mk.
gekostet hat. Aber wenn Normalien aufgestellt werden sollen, so
muB man sich nach den besten Arbeitern richten, die man iiberhaupt
bekommen kann; es miissen 100 °/jige Normalien sein. Dann erst
kann entsprechend dem Unterschied zwischen diesem 100 °/,igen
Normalarbeiter und dem, der die Arbeit tatsichlich verrichtet,
ab- und zugegeben werden.

Die minder Qualifizierten kénnen die Rekordleistungen der
Besten nicht erreichen. TIhre Leistungen geben jedoch die Grund-
lage fiir die Anforderungen, die man ohne gesundheitliche Schadi-
gung an das Arbeitstempo und die Arbeitsausbeute eines jeden
stellen kann. Es liegt auf der Hand, dal man nicht an jedem
Arbeiter Zeitstudien vornehmen kann; man muB daher schon
bei der ersten Methode bleiben, die gerecht und billig ist und ihren
Zweck vollkommen erfiillt.

Die Arbeiter sind sich bei wissenschaftlicher Betriebsfithrung
auch vollkommen bewuft, daB man es gut mit ihnen meint, und
ihr Bestes will. Die Funktionsmeister sind nur da, um ihnen bei
der Arbeit zu helfen und ihnen zu zeigen, wie sie am leichtesten
arbeiten und dabei am meisten verdienen. Auch vor Ungerechtig-
keiten brauchen die Arbeiter keine Angst zu haben. Es spielt
gar keine Rolle, ob der oder jener Funktionsmeister den einen
oder andern vorziehen méchte. Er hat ja gar nichts zu sagen.
Fiir die Aufrechterhaltung der Ordnung sorgt einzig und allein
der Fabrikrichter, dem nur diese Pflicht obliegt und der unter allen
Umsténden unparteiisch ist.

7. Arbeitanpassung und Auslese.

Die richtige Arbeiterauslese ist einer der wichtigsten Faktoren
der wissenschaftlichen Betriebsfilhrung. Spezialisierung und Aus-
lese gehen Hand in Hand. ,,Jeder soll in seinem Fach der Beste
sein, den man fiir seinen Posten finden konnte.© Das klingt sehr
anmaflend, ist aber nichts weiter als Kampf gegen die Mittel-
maBigkeit, die so oft alles in gleicher Weise iibertincht, den
Tiichtigen auf das Mittelmaf herabdriickt, und in dem Unfihigen
einen MittelméBigen vortduscht. Das kiinstliche Zuriickhalten
von allem, was iiber das MittelmaB hinausragt, das war der Krebs-
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schaden so vieler Betriecbe. Wenn der Tichtige fiir seine Tuchtig-
keit keinen besonderen Lohn sieht, wenn er mit weniger Tiichtigen
zusammen in der Rotte arbeitet, die mit von seiner Mehrleistung
profitieren, wird sein Eifer bald erlahmen. Ja, auch seine Fihig-
keiten werden zuriickgehen, wenn er sie nicht zur Geltung bringen
kann, nicht nur sein Ehrgeiz erlahmt. Dadurch aber, da8 bei
wissenschaftlicher Betriebsfithrung die Ausbeute jedes einzelnen
klar zutage tritt und sein Lobn und Vorwirtskommen sich wirk-
lich nach seiner Leistung richtet, ist dem Tichtigen ein neuer
Ansporn gegeben.

Unter ,,tiichtig® versteht man bei wissenschaftlicher Betriebs-
fiihrung allerdings nicht Leute, die {iberall ein bilchen herumge-
lernt haben und von allem ein bilchen verstehen, sondern auf ihrem
Spezialgebiet Leistungsfihige. Solche Leute kommen dann auch
rasch voran. Die Beférderungsmoglichkeiten sind ja durch die
weitverzweigten Netze von Aufsehern und Lehrern weit giinstiger
als in irgend einem andern Betrieb.

Dieses zur Geltungbringen der wirklich Tiichtigen ist ein sehr
wesentliches Moment der wissenschaftlichen Betriebsfithrung.
Die gutqualifizierten Arbeiter werden einem solchen Betrieb zu-
stromen, da sie hier die besten Arbeitsbedingungen finden; und
schon dieser Umstand allein lohnt vielleicht die Einfithrung des
Systems.

Dabei wird trotzdem auch den MittelmiBigen Lebensmog-
lichkeit geboten, nur daB sie eben nicht allein mafigebend sind.
Der Durchschnittsarbeiter konkurriert gar nicht mit den Best-
qualifizierten. Jeder wird bestmoglich vorbereitet, auch der
Durchschnittsarbeiter, so daB auch er den besten Posten einnehmen
kann, fiir den seine Befahigung nach bester Ausbildung reicht.

Ungelernte Arbeiter gibt es bei wissenschaftlicher Betriebs-
fithrung tiberhaupt nicht; sie bleiben wenigstens nicht ungelernt.
Selbst die kleinste Arbeitsverrichtung wird nach allen Seiten hin
ausprobiert, und hier werden die okonomischsten Handgriffe
ermittelt, die der Arbeiter lernen muf3, wenn er das vorgeschriebene
Pensum erreichen will. Auch den nach unseren heutigen Begriffen
,sungelernten™ Arbeitern steht ein Stab von Lehrern zur Seite,
der darauf achtet, dafl auch diese, wenn auch noch so kleine Arbeit
auf die 6konomischste Weise ausgefithrt wird. Haben die Leute
dann diese einfache Arbeit auf die bestméglichste Weise ausfithren
gelernt, so sind sie eben keine ungelernten Arbeiter mehr, denn
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eine Arbeit, fiir die man ausgebildet wird, ist nicht ungelernt.
So ist es moglich, daf3 der Arbeiter, der anfanglich nur einfache
Arbeiten verrichtete, zu schwierigeren Arbeiten beférdert wird.
Es gibt keine scharf getrennten Gruppen von ungelernter und
gelernter Arbeit mehr.

Jeder wird fiir die Arbeitsart vorbereitet, zu der seine geistigen
und korperlichen Fahigkeiten reichen. Die Mechaniker und Mon-
teure brauchen dabei keine Angst haben, daB ihre Arbeit ent-
wertet wird; der Handwerker braucht nicht zu fiirchten, daf8 seine
Arbeit in Zukunft auf die Stufe der einfachen Arbeit herabsinkt.
Fur die Monteur- und Mechanikerarbeiten werden nach wie vor
die besten Leute ausgewihlt und solche Anforderungen an ihre
Fihigkeiten gestellt, daB3 es nur schwer fallen wird, wirklich ent-
sprechende Monteure und Mechaniker zu bekommen. Von der
alten Idee, daf ein Lokomotivfithrer zugleich gelernter Maschinen-
bauer sein miilte, der eine Lokomotive ebensogut bauen wie
filhren kann, kommt man allerdings ab; nur fiir die spezielle
Monteur- oder Mechanikerarbeit, in der einer beschéftigt werden
soll, muB} sich der Betreffende eignen, nur fiir sie wird er vorge-
bildet, allerdings weit besser und intensiver als frither.

Die Angst, ,,die Schwachen kimen dabei zu kurz, ist voll-
stindig unbegriindet. Nur wenn man unter ,,Schwachen‘ Un-
willige und insofern Unfihige versteht, trifft diese Befiirchtung
zu. Diese scheidet das System so rasch wie moglich aus, wie es
ja nach Kriften auch bei den bisherigen Betriebssystemen geschah.
Nur muBte bisher jeder, der solch unqualifizierte, unwillige und
unfihige Leute stillschweigend in seiner Arbeitsgruppe duldete,
aus seiner Tasche mitzahlen, was durch sie verloren ging. Der
Tiichtige litt durch den minder Tiichtigen. Da ist es doch gerechter,
man zahlt dem Unfihigen nicht mehr als er wirklich verdient
und gibt dafir dem Tichtigen den vollen Ertrag seiner Arbeit.
Will er dann dem Faulen etwas zugute kommen lassen, dann kann
er es ja immer noch von sich aus tun. Dadurch wird vermieden,
daB der weniger Leistungsfihige wirklich immer weniger leistungs-
fihig bleibt, wie es frither dadurch, daB er eben immer in der
Rotte geduldet wurde, der Fall war. Da Bequemlichkeit wenig
eintrigt, mull auch der Bequeme fleilig werden.

Etwas anderes ist es, wenn der Arbeiter nur deshalb wenig
leistet, weil er sich fiir seinen Posten nicht eignet. Hier spielen
schon Fragen der Berufswahl herein. Und gerade bei der Berufswahl
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spielen oft Zufalligkeiten eine solche Rolle. Der halbwiichsige
Bursch, der sich iiber seine Fihigkeiten und Neigungen selbst
noch nicht im klaren ist, wird Tischler, weil sein Vater Tischler
war, oder weil vielleicht ein Tischler im Hause wohnt, der ihn
gerade in die Lehre nimmt, oder weil in der Fabrik gerade nur ein
Tischlerposten frei ist. Diese erste Wahl ist dann oft bestimmend
fur sein ganzes Leben. Dabei ware er vielleicht ein vorziiglicher
Schlosser geworden, wenn man ihm nur einmal Gelegenheit zum
Schlossern gegeben hétte, wihrend er zeitlebens ein schlechter
Tischler bleibt.

Die Fahigkeiten und Neigungen der Menschen sind so ver-
schieden, wie ihre Sinne verschieden ausgebildet sind und auf
bestimmte Reize verschieden reagieren. Gleichzeitig ist hier ein
Mafstab zum Messen der Fahigkeiten gegeben, womit man bereits
in Schulen die ersten Anfinge gemacht hat. Versuche haben
bewiesen, daf3 Schulkinder auf bestimmte Reize ganz verschieden
reagieren, daBl dann auch wieder das Umsetzen eines Reizes in
irgend eine Handlung bei den einzelnen Kindern ganz verschieden
rasch geschah, je nachdem ob der Reiz auf Auge oder Ohr aus-
geiibt wurde, und je nachdem, wie die Auslosung des Reizes er-
folgen sollte. Dazu kommen die Verschiedenheit der Anlagen
hinsichtlich des Gedéchtnisses, der Energie, Punktlichkeit, Ge-
schicklichkeit und dergleichen mehr. Die Schule, die bisher eher
zur Unterdriickung jeder Individualitit fithrte, hat heute schon
den ersten Schritt zum ,,Messen* dieser einzelnen Fahigkeiten
mittels besonderer Apparate getan. Die Fabrik, die bisher bei
der Auslese der Arbeiter nach rein duBerlichen Gesichtspunkten
verfuhr, wird sich dem anschlieen und die personliche Eigenart
und Leistungsfihigkeit auf den einzelnen Gebieten durch wissen-
schaftliche Untersuchung und Analyse zu ergriinden suchen.
In der Nutzbarmachung des Gedankens von der rich-
tigen Berufswahl eines jeden, liegt ein sehr wichtiger Punkt
des Systems der wissenschaftlichen Betriebsfithrung.

Andererseits liegt es im Interesse des Systems, keinen frei
zu geben und niemanden auf die Strafie zu setzen, der bereits in die
Lehre genommen und unterrichtet wurde. Wenn noch so viele
Versuche fehlgeschlagen sind, wird trotzdem immer und immer
wieder versucht, den Arbeiter vorwirts zu bringen, in seinem
eigensten Interesse sowohl wie -im TInteresse der Unternehmung.
Ein Mann wird erst entlassen, wenn er sich iiberall als unfihig
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erwies, wenn selbst die beste Lehre ihm nicht vorwirts helfen
konnte, und alles vergeblich blieb. So werden nur die wirklich
Unfihigen ausgemerzt, wihrend man bei den alten Betriebs-
systemen gerade darin oft nicht ganz gerecht vorging, und sich
nicht die Mithe nahm zu untersuchen, welche Leute die wirklich
Unfahigen sind.

Andererseits kam es vor, da der Arbeiter durch das alte Be-
triebssystem selbst in seiner Arbeit aufgehalten wurde, da es ihm
am Notigsten fehlte ; wenn der Zimmermann z. B. den Boden nicht
legen konnte, weil er keine.Nigel hatte, wenn der Erdarbeiter
nur wenig leisten konnte, weil seine Schaufel nicht geniigend
faBte und ungeschickt zu handhaben war. Der Arbeiter leistete
wenig, obwohl er viel leisten wollte und zu den gréBiten Leistungen
befihigt war. Er galt als fauler und ungeschickter Arbeiter, weil
er nur langsam vorwirts kam, obgleich das Betriebssystem selbst
die Schuld daran trug.

8. Der Arbeitsmarkt.

Zu strenge Arbeiterauslese und Steigerung der Arbeitsleistung
fithrt keineswegs, wie viele fiirchten, zu einer Verminderung der
Arbeitsgelegenheit und Verstdrkung des Heeres der Arbeitslosen.
Die wissenschaftliche Betriebsfithrung befihigt die Leute, mehr zu
leisten und mehr zu verdienen als bisher. Es ermdglicht dem
Unternehmer groBere Gewinne. Da die Arbeit rascher und besser
getan wird, und die ganze Arbeitsweise Gkonomischer vor sich
geht, wird billiger produziert. Der Preis der Ware sinkt, wéhrend
andererseits das Einkommen der einzelnen steigt. Die Folge davon
wird ein allgemeines Wachsen der Bediirfnisse und Steigen der
Nachfrage sein, was wiederum zu einer Steigerung der Produktion
fithrt. Trotzdem die einzelne Arbeil bei wissenschaftlicher Be-
triebsfithrung von weniger Leuten ausgefithrt werden kann, werden
als eine Folge der gesteigerten Lebensfithrung und der gesteigerten
Produktion mehr Arbeiter ihr Brot finden. Diese Behauptung
hat sich noch immer als tatsidchlich erwiesen. Wo immer das
System eingefiihrt wurde, kann zum mindesten eine gleichbleibende
Arbeiterzahl nachgewiesen werden. Je weiter die Einfilhrung der
wissenschaftlichen Betriebsfithrung vordrang, je mehr die Arbeit
systematisiert wurde, desto gewinnreicher wurde das Unternehmen
und desto mehr Arbeiter konnten eingestellt werden.
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9. Die Arbeiterhygiene.

Sozialpolitiker haben lingst erkannt, da8 sich sanitire Ein-
richtungen in Fabriken auch in 6konomischer Hinsicht bezahlt
machen. Schon allein aus diesem Gesichtspunkt heraus muf}
die wissenschaftliche Betriebsfithrung iiberall auf gute Beleuchtung,
Sauberkeit, gutes Trinkwasser und auf strengste Einhaltung sani-
tirer MaBnahmen halten. Es liegt ja im Interesse der Unternehmung,
daB die Arbeiter gerne arbeiten und ihre Arbeitsstitte lieben.
Die Gesundheit der Arbeiter ist die erste Bedingung fiir ihre Ar-
beitsfreudigkeit und Leistungsfahigkeit.

Leute, die sich nicht wohl fiihlen oder gar Hunger leiden,
kénnen nur matt und schlaff dahinarbeiten. Das merken die Ar-
beiter selbst und werden daher darauf bedacht sein, sich kérper-
lich instand zu halten, da sie nur dann die hohen fiir volle Arbeits-
pensen ausgesetzten Lohne verdienen konnen, wiahrend ihnen
andererseits gerade diese hohen Loéhne eine gesunde Lebensfithrung
ermoglichen.

Ein Besuch in den Fabriken, in denen wissenschaftliche Be-
triebsfithrung eingefiihrt ist, in den ,,Tabor Manufacturing Co.“,
.»The Link-Belt Co.” und ,,J. M. Doge Co und anderen werden
jeden von den hygienischen Vorteilen des Systems iiberzeugen,
wenn er nur die Arbeiter zu Gesicht bekommt. Mit eigenen Augen
kann er da sehen, daB die Leute gliicklich und gesund sind, weil sie
mehr verdienen und in jeder Beziehung besser daran sind als
alle Kollegen in andern Fabriken.

Auch der ,,Geschwindigkeitsmeister™, der manchen bedenklich
erscheint, braucht nicht gefiirchtet zu werden. ,,Geschwindig-
keitsmeister* ist wie ,,Pensum*‘ lediglich eine ungeschickt gew#hlte
Bezeichnung. Es ist behauptet worden, der Geschwindigkeits-
meister sei dazu da, um die Sklaven zur Geschwindigkeit anzu-
treiben. Mit Recht, wenn man die Maschine Sklave nennt; denn
der Geschwindigkeitsmeister ist nicht dazu da, die Leute anzu-
treiben und ihnen ihr Arbeitspensum vorzuschreiben. Kr sagt
ihnen nur, wie rasch die Maschinen laufen sollen. Die Leute selbst
hetzt er absolut nicht, er hilft ihnen nur. Wenn sie die Maschinen
nicht so rasch laufen lassen konnen, wie es auf der Arbeitsanleitungs-
karte angegeben ist, so mulBl der Geschwindigkeitsmeister ein-
springen nnd zeigen, wie man das macht. Gelingt es ihm auch
nicht, die Maschinen mit der vorgeschriebenen Geschwindigkeit
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laufen zu lassen, so muB} er es dem Arbeitsverteilungsbiiro melden
und dafiir sorgen, daf3 die entsprechenden Schritte getan werden.
Wihrend bisher die Arbeiter durch Fluchen und Schimpfen zu
rascher Arbeit angetrieben wurden, kann der Geschwindigkeits-
meister héchstens auf die Maschinen fluchen; denn sie miissen
unter allen Umstédnden mit der vorgeschriebenen Geschwindigkeit
laufen, nicht rascher und nicht langsamer, sonst verdient er seine
Primie nicht. Es ist dabei vollstindig ausgeschlossen, daf3 der
Geschwindigkeitsmeister die Schuld auf den Arbeiter schiebt und
ibn entliBt; denn die Entlassung kann ja nur der Fabrikrichter
vornehmen.

10. Das Arbeitstempo.

Auch die Stoppuhr ist keine Peitsche, die die Normalie so
hoch schrauben soll, dal der letzte Tropfen Blut ausgesaugt wird.
Die Stoppuhr ist nur ein Mittel zum Messen, das mit dem Antreiben
der Leute gar nichts zu tun hat, genau so wenig wie der Fieber-
thermometer des Arztes den Puls steigern soll. Die Stoppuhr
wird beniitzt, um die zur Verrichtung einer bestimmten Arbeit
notwendige Zeit zu bemessen und zu bestimmen, wie lange der
Arbeiter zwischendrin ausruhen muB, um physisch und psychisch
auf der Hohe zu bleiben. Selbst Leute, die das System der wissen-
schaftlichen Betriebsfithrung nicht verstehen, miissen zugeben,
daBl es ein gewisses Arbeitstempo gibt, das dem Arbeiter ange-
messen ist, und dafl dieses Arbeitstempo bei den einzelnen Leuten
je nach Geburt, Erziehung, Unterricht, Gesundheit und sonstigen
Umsténden verschieden ist.

Allerdings ist dieses Arbeitstempo nicht so bemessen, daBl
der Arbeiter gerade eben schlecht und recht hinarbeitet, ohne
seine natiirliche Faulheit zu iiberwinden; es ist aber auch
nicht zu bemessen, da3 der Arbeiter nicht Tag fir Tag, Monat fur
Monat, Jahr fir Jahr ohne Schaden an seiner Gesundheit aus-
harren konnte. Die Stoppuhr ist eine Art Riickversicherung fiir
die Arbeitsanleitungskarte. Sie sorgt dafiir, da die Arbeits-
anleitungskarte genau Maf halt, und daB die Ausbeute so bemessen
ist, daB der Arbeiter ohne Uberbiirdung das Héchste leistet. Sie
sorgt aber auch dafiir, dafl der Prozentsatz der Erholung und die
Hoéhe des Lohnes auf genauer Grundlage basieren.

Was die Erholungszeit anbetrifft, so fand Taylor eben mit
Hilfe der Stoppuhr vielfach, dal3 es Arbeiten gibt, bei denen dic
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Arbeiter mehr als die Hilfte der Zeit ausruhen missen, und daf
beinahe jede Arbeit besser ausfillt, wenn mehr als 121/,9/, der
Arbeitszeit zur Erholung verwandt wird, so daB auf je 8 Stunden
Arbeitszeit eine Erholungsstunde fillt. Von Aussaugen des letzten
Blutstropfens kann also nicht die Rede sein. Es liegt ja gar nicht
im Interesse des Unternehmers, den Arbeiter auszubeuten und
gesundheitlich zu ruinieren. Er wird die Arbeit so einrichten.
daB der Arbeiter, wenn er arbeitet, sein Bestes geben kann, und wird
ihm Ruhe gonnen, sobald dies nicht mehr der Fall ist. Die Aus-
bildung jedes Arbeiters kostet Zeit und Geld, so dafl es fur den
Unternehmer sehr kostspielig wire, die Arbeiter gesundheitlich
herunter zu bringen und ihre Arbeitsjahre vorzeitig zu verkiirzen.

Der Arbeiter braucht eine gewisse Erholung: das ist fiir seine
Gesundheit absolut notig. Die wissenschaftliche Betriebsfithrung
verlangt von den Leuten direkt, daf sie sich ausruhen; denn
streng eingehaltene Erholungsstunden fithrten bisher nachweislich
stets zu Reduzierung der Produktionskosten. Allerdings wird die
Erholungszeit nicht wie bisher beliebig festgesetzt und ist auch
nicht fiir alle Arbeiter gleich; der eine braucht mebr, der andere
weniger Erholung, je nach der Art der Arbeit. Jede Erholung wird
so streng durchgefithrt wie die Arbeit selbst. Zwischendinge gibt
es nicht, wie es auch beim Arbeiten kein Bummeln gibt. Bummeln
ist die schlechteste Form des Betruges, wobei sich die Leute oft
ebenso sehr anstrengen, als wenn gsie wirklich arbeiteten. Das
systematische Bummeln ist ein Hauptiibel der alten Betriebssysteme
und mufB}, wenn allgemein durchgelassen. zu wirtschaftlichem
Niedergang fithren.

Andererseits hat man dem System zum Vorwurf gemacht,
daB keine obere Grenze fiir die Ausbeute angesetzt wird, die nicht
itberschritten werden darf. Dies geschah absichtlich, weil nichts
dagegen eingewendet werden soll, wenn ab und zu zwischen ein-
zelnen Arbeitern ein Wettkampf stattfindet. Warum soll man den
Arbeitern, die zu Sport keine Zeit haben, diese harmlose Freude
nehmen? Wenn das System zu solchen Wettstreiten auch keines-
wegs anspornt, so will es sie nicht unter allen Umstinden unter-
binden. Dafl an solchen Tagen bedeutend mehr geleistet wird.
zeigt, daB das , Tagespensum® keine unberechtigten Anspriiche
stellt. Und kein Arbeiter wird seine Kréfte tiberanspannen, wenn
er sieht, da solche Uberspannungen sich immer richen, und seine
Arbeitskraft am niichsten Tag geringer ist, so daB der Mehrver-
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dienst des einen Tages durch den geringeren Lohn des nichsten
wieder wettgemacht wird. Ein gelegentlicher Wettkampf dagegen
schadet nichts. Man hat im Gegenteil erlebt, daf3 die Arbeiter
an solchen Wettkampfen viel Spaf hatten und ihnen der Wett-
kampftag direkt ein Tag der Freude wurde, der rascher voriiber-
ging und dabei noch mehr einbrachte als ein gewdchnlicher Ar-
beitstag. Ubertrieben werden diirfen solche Kampfe allerdings
nicht. Dafir sorgt jedoch schon der natiirliche Instinkt des Ar-
heiters selbst.

11. Die Lehre.

Einer der schwierigsten Punkte bei der Einfiihrung der wissen-
schaftlichen Betriebsfithrung ist der Kampf gegen die alte Form
der Lehre. Mit den alten Begriffen von Lehrbuben, Gesellen
und Wanderburschen wird radikal aufgeraumt. Lehrlinge, die
von morgens bis nachts ausgeniitzt werden ohne einen Pfennig
zu verdienen, blo weil sie in der Lehre sind, gibt es nicht mehr.
Die Ubelstiinde des alten Lehrlingswesens hat man lingst erkannt,
nur fand man keinen Weg zur Beseitigung der Ubels. Die wissen-
schaftliche Betriebsfithrung zeigt nun voéllig neue Bahnen. Jeder
Lehrling wird hier nach Qualitit und Quantitét seiner Leistung
bezahlt, ganz gleichgiltig wie alt er ist. Wenn er die Arbeit eines
ausgelernten Arbeiters verrichtet, so bekommt er eben einen vollen
Arbeiterlohn, nicht mehr nur ein paar Pfennige, weil er ja noch so
jung ist.

Mit der Lehre fallt auch jede Tradition miindlicher Uberliefe-
rung durch Handwerksgesellen, die keine Idee von Padagogik
haben. Auch Handwerksburschen gibt es keine mehr, die ihre
Zeit vergeuden und bald das eine bald das. andere Handwerk
ausiiben und dabei in keinem sattelfest werden. Der Handwerks-
bursche ist heute noch immer von einer gewissen Poesie umwoben,
obwohl er schon langst nicht mehr wie frither auszieht, um Neues
zu lernen, Neues zu sehen, sondern nur weil es ihm nirgends pa8t und
weil niemand mit ihm zufrieden ist. Gerade solche Leute, die alles
versuchen und in Wahrheit nichts konnen, versteifen sich oft
darauf , es so zu machen, wie es immer gemacht wurde*; wihrend
es sich doch herausgestellt hat, daB das ,,so wie es immer ge-
macht wurde meist sehr viel verbessert werden kann.

An Stelle der alten, langst veralteten Lehrmethode tritt bei
wissenschaftlicher Betriebsfithrung ein viel wirksamerer Unterricht,

Gilbreth-Ross, Wissenschaftliche Betriebsfiihrung. 5
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bei dem der Bub viel rascher lernt und auch mit der Wissen-
schaft seines Handwerkes vertraut wird und von vorneherein
sieht, welche Moglichkeiten eben diese Wissenschaft seinen Hand-
werksmethoden eréffnet.

Das wesentlichste Merkmal fiir die Art der Unter-
weisung bei wissenschaftlicher Betriebsfithrung ist.
dafl dem Arbeiter zuerst die richtigen Bewegungen ge-
zeigt werdenunddie Qualitdtder Ausbeuteerstin zweiter
Linie beriicksichtigt wird. Jeder Arbeiter muB genau die
auf der Arbeitsanleitungskarte angegebenen Bewegungen aus-
fithren, da sich diese als die wirksamsten und wenigst ermiidenden
erwiesen. In diesem Zeigen der richtigen Bewegungen liegt viel
mehr als gemeinhin angenommen wird. Hat sich der Arbeiter
erst einmal an die vorgeschriebene Reihenfolge von bestimmten
Bewegungen gewohnt, so wird er rascher arbeiten, leichter arbeiten
und mehr produzieren, als wenn er sich jeden Handgriff gesondert
iberlegen mufB. Jeder Lehrling bekommt zuerst diese beste
Reihenfolge der besten Bewegungen gezeigt und so lange gezeigt.
bis thm diese Reihenfolge von Bewegungen zur festen Gewohnheit
wurde. Erst dann geht er daran, die Ausfiihrung der Arbeit
in der vorgeschriebenen Weise zu lernen; notwendige und rat-
same Abweichungen von dieser Reihenfolge von Bewegungen
ergeben sich dabei von selbst.

Diese Lehrmethode macht sich bezahlt, selbst wenn spater
ein gelernter Arbeiter die erste Arbeit des Lernenden noch einmal
in die Hand nehmen und iiberarbeiten muB3. Der alte Glaube, dafl
ein Arbeiter zundchst seine Sache moglichst gut machen soll und
erst dann auf Geschwindigkeit sehen darf, ist ganz falsch. Er
soll zundchst die richtigen Bewegungen lernen, die ihm ein rascheres
Arbeiten ermoiglichen, und dann erst mit der Zeit die Qualitit
der Arbeit beachten. Dabei schadet es nichts, wenn er anfinglich
die Arbeit immer wieder korrigieren oder meinetwegen ganz weg-
werfen muf}, bis ihm die richtigen Bewegungen zur Gewohnheit
wurden. Die Hauptsache ist, dafl er von Anfang an rasch arbeiten
lernt. Sein ganzes Leben lang wird er dann mehr leisten, als jemand.
der sich an langsames Arbeiten gewthnte.

Frither suchte sich der strebsame Arbeiter durch Abendkurse
vorwirts. zu bringen, die ihn um seine Erholungszeit brachten.
Die wissenschaftliche Betriebsfithrung gibt ithm die Moglichkeit
wiahrend seiner Tagesarbeit von den geschicktesten Lehrern zu
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lernen. Die Lehrer unterweisen ihn auf Kosten der Unternehmung
und verhelfen ihm zu héheren Léhnen, so daB die héheren Léhne
aus derselben Quelle kommen, wie die Moglichkeit sie zu ver-
dienen.

Die Lehrer gehen meistens aus der Arbeiterklasse selbst
hervor. Die Extrapramie des Lehrers ist zugleich Ansporn fiir den
Arbeiter; denn Lehrer kann jeder werden, der sich als Arbeiter
auszeichnet. Die Beforderung des Lehrers selbst hiingt wiederum
von seinem Erfolg bei den Arbeitern ab. Sobald ein Arbeiter eine
Primie bekommt, erhilt der Lehrer auch eine Priimie und eine
zweite und doppelte Pramie, wenn sich an einem Tage jeder in
seiner ganzen Arbeitsschar eine Primie verdient hat. Dadurch
wird vermieden, dafl der Meister und Lehrer nicht nur den besten
Arbeitern hilft und die schwicheren Arbeiter allein 1i8t; denn.
will der Meister seine zweite Pramie verdienen, so muf} jeder in
seiner Schar das vorgeschriebene Pensum erreicht und eine Primie
verdient haben. AuBerdem wiirde ein Lehrer, der nicht allen
in seiner Rotte in gleicher Weise hilft, so da8 sie alle ihr Pensum
erreichen koénnen, nicht lange in seinem Amt bleiben, da ja die
Rekorde der Lehrer von den Hilfsbetriebsleitern inspiziert werden.

Andererseits besteht keine Gefahr, dafl der Meister, um die
doppelte Primie zu bekommen, die Leute erbarmungslos antreibt.
Das Arbeitspensum wurde nach sorgfiltigen Studien und genauem
Messen der notigen Zeit unter Einrechnung einer entsprechenden
Erholungspause und einer gewissen Zeit fir unvorhergesehene
Verzogerung festgesetzt. Haben die Arbeiter von den besten
Lehrern die beste vom Arbeitsverteilungsbiiro ausgearbeitete
Arbeitsmethode gelernt, so brauchen sie nicht mehr angetrieben
werden. Wenn sie dann nur ruhig ohne jede Uberhastung weiter-
arbeiten, kénnen sie ihr Pensum bequem erledigen, wenn nur immer
das Pensum richtig angesetzt ist. Andernfalls muBl es sofort
revidiert werden.

Die Praxis, da3 der Lehrer jedesmal auch eine Pramie bekommt,
wenn sich einer aus seiner Gruppe eine Primie verdient, und daB
seine Primie verdoppelt wird, wenn alle in der Gruppe eine Primie
bekommen, fithrt zu einer Vereinigung aller Kréafte. Die Interessen
der Meister sind mit denen der Arbeiter identisch. Der Meister
wird alles tun, was in seinen Kriften steht, um in seiner Schar
gute Arbeiter zu vereinigen. Sind die Arbeiter aber einmal ge-
wihlt, dann liegt es an ihm, ihnen zu helfen und dafiir zu sorgen,

5%
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daf} sie ihre Pramie verdienen; denn sonst bekommt er ja seine
nicht. Er wird seine ganze Kraft fiir die Unterstiitzung des Ar-
beiters einsetzen, unbeachtet dessen ob er den Mann leiden kanm
oder nicht. Es kann dabei nicht vorkommen, daBl der Lehrer
tiichtige Leute wegekelt, weil er Freunde oder Verwandte an ihre
Stelle setzen will. Er kann ja die Verwaltung nicht tduschen;
auf Grund der genauen MeBeinrichtungen kann stets genau nach-
gewiesen werden, was jeder Arbeiter leistet, wie man auch immer
sieht, was er als Lehrer taugt. Der Arbeiter kann also nicht mil3-
handelt und nicht mit Gewalt zum Verdienst seiner Pramie ge-
zwungen werden, wenn er einmal nicht wohl ist. Der Meister
kann ihm nicht mit Entlassung drohen; denn das ist iiberhaupt
nicht seines Amtes. Verleumden kann er ihn auch nicht, denn
auf Grund der Statistiken kann stets nachgewiesen werden, wieviel
der Mann an andern Tagen leistete.

Ganz abgesehen davon wird der Lehrer Entlassungen tunlichst
zu vermeiden suchen, da er sich ja dann jedesmal einen neuen
Mann anlernen muf}, was soviel heif3t, als daB einer fir eine gewisse
Zeit keine Pramie verdienen kann, so daf3 also der Lehrer um seinet-
willen so lange nur eine Primie bekommen kann.

Es bleibt ihm also nur das eine; den Arbeitern zu helfen und
dafiir zu sorgen, dafl ihnen stets die richtigen Werkzeuge und
das beste Material zur Verfigung stehen. Er wird darauf bedacht
sein, jedes Hindernis sofort aus dem Wege zu raumen und jede
Verzogerung durch etwaige Schadhaftigkeit der Maschinen dem
Reparaturmeister zu melden, weil ja nur dann alle ihr Pensum
erledigen koénnen. Bei den alten Betriebssystemen stach den
Meister oft der Hafer ; er beschimpfte die Ungeschickten und machte
sich #iber sie lustig. Ist dagegen wissenschaftliche Betriebsfithrung
eingefithrt, so springt der Lehrer im Notfalle lieber selbst ein
und hilft dem, der durch Unvorhergesehenes in Riickstand kam,
als daB er sich durch solch einen Zufall die doppelte Primie ent-
gehen laGt.

Hierzu gibt es bei keinem der bisherigen Betriebssysteme
eine Parallele, hochstens bei ganz kleinen Betrieben, wo der Be-
sitzer Unternechmer und Meister in einer Person ist. Alle darin
liegenden Vorteile des kleinen Betriebes kommen durch die wissen-
schaftliche Betriebsfithrung auch den groBen und gréBten Be-
trieben zugute. Zwischen Arbeitern und Meistern bildet sich ein
kameradschaftliches Verhiltnis heraus. Die Leute sind zufrieden,
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da sie wissen, dal der Lehrer fir sie arbeitet, nicht sie fir ihn.
Thre Anleitungen sind schriftlich fixiert; an diesen kann der Lehrer
nichts dndern. Solange sie sich nur immer an die Vorschriften auf
der Anleitungskarte halten, wird der Fabrikrichter auf ihrer Seite
stehen. Koénnen sie die Instruktionen nicht verstehen oder kénnen
sie ihnen nicht nachkommen, so lassen sie den Lehrer holen. Er
ist ihr SpieBgeselle und Beschiitzer. Und wie der Arbeiter mehr
verdient, wenn er mehr leistet, so wird der Fiihrer in Form von
Pramien und doppelten Priamien proportionell seiner Leistung
als Lehrer bezahlt — nicht dafiur, dal er die Leute antreibt. Dazu
geniigt die Pramie, die dem Tichtigen winkt.

12. Das Vorankommen der Arbeiter.

Wer etwas leistet, kommt bei wissenschaftlicher Betriebs-
filhrung voran. Zufialle und Intriguen sind nach Moglichkeit
ausgeschaltet. Ein gliicklicher Zufall mag dem Arbeiter den Posten
verschafft haben; die Leistungen aber muf} er selbst zeigen. Da
niitzt kein Tduschen; dafir ist die Statistik da, die iber jeden
Arbeiter gefiihrt wird. Da die Ausbeute jedes einzelnen fiir sich
aufgezeichnet wird, kann stindig verglichen werden. Hohe Leistun-
gen bringen sofort korrespondierend hohe Léhne. Hohe Leistungen
und hohe Léhne lenken die Aufmerksamkeit der Verwaltung auf
sich. So hat der Tichtige die besten Garantien, daff man ihn
kennt und im geeigneten Augenblick an ihn denken wird.

Wer sich stéindig durch hohe Leistungen auszeichnet, wird
zum Lehrer befordert; denn hier kann man nur Leute brauchen,
die selbst viel leisten. Ist einer aber erst einmal Lehrer, so kann
er rasch vorankommen und zu den héchsten Posten aufsteigen.

Der Umstand, daBl die Ausbeute jedes einzelnen gesondert
gemessen wird, spielt dabei eine groBle Rolle. FErfahrungsgemaf
ist dann die Ausbeute des einzelnen viel grofler als bei kollektivem
Messen der Ausbeute einer ganzen Gruppe, wobei die Leistung
des einzelnen nur allzu leicht in der Masse untergeht. Keiner
will von dem, was er schafft, einem andern etwas zugute kommen
lassen, ganz abgesehen davon, daB} sich der einzelne immer sagen
wird, dafBl es fir die Leistungen der ganzen Rotte verhiltnismafBig
wenig ausmacht, wenn er sich ein bilchen ausruht. Der Faule
wird den FleiBligen immer auf sein Niveau herabziehen, wihrend
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umgekehrt die FleiBligen die Faulen niemals anspornen kénnen:
das ist eine alte Erfahrungstatsache.

Ausreden des Arbeiters, daB er gerne mehr leisten wiirde.
wenn er nur nicht immer wieder in seiner Arbeit gestért wiirde,
gibt es bei wissenschaftlicher Betriebsfithrung auch nicht. Ehe
mit der Arbeit begonnen wird, ist jedes einzelne Pensum vom
Arbeitsverteilungsbiiro vorbereitet, und wenn dem Arbeiter die
Arbeit zugewiesen wird, ist jede Kleinigkeit vorgesehen. Fragen
gibt es keine mehr. Die geeigneten Werkzeuge werden neben
ihm hingelegt, und das Material selbst ist ihm bequem zur Hand.
So kann der Arbeiter seine ganze Zeit auf Produktivarbeit ver-
wenden. Was er dabei leistet, geht aus seiner Ausbeute klar
hervor, und wer viel leistet, kommt rasch voran.

Es wurde schon die Frage aufgeworfen, was man denn bei
wissenschaftlicher Betriebsfithrung mit dem , Meister fiir alles™
anfange, der bisher die Werkstatt leitete. Wie sein Name schon
sagt, hatte der ,,Meister fiir alles** viele Arten von Arbeiten zu
verrichten und viele verschiedene Funktionen auszufithren. FEr
leistete nicht nur aller Wahrscheinlichkeit nach in einzelnen Funk-
tionen weniger als in anderen, er verschwendete auch vor allem
fir ihn wertvolle Zeit mit Arbeiten, die ein niedrig Bezahlter
tun konnte. Solch einem Mann bietet die wissenschaftliche Be-
triebsfithrung weit bessere Chancen. FEr wird hier dauernd mit einer
hochbezahlten Spezialaufgabe betraut, in der er mehr leistet,
weil er sich eben fiir diese Spezialarbeit ganz besonders eignet.
Die Arbeit wird ihm deshalb ganz besonders leicht fallen und ihm
Freude machen; denn jeder tut die Arbeit gern, die ihm liegt.
Abgesehen davon verdient der Mann auf diese Weise bedeutend
mehr, da er stindig hochwertige Arbeit leistet, und von allen
minderwertigen Funktionen, die auch weniger bezahlte Kriifte
verrichten kénnen, befreit ist.

13. Die Arbeitslohne.

Das A und O der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung ist, daf
der Arbeiter durch sie weit mehr verdient als bei irgend
einem andern Betriebssystem.

Trotzdem hat man der wissenschaftlichen Betriebsfithrung
zum Vorwurf gemacht, daB sie die Arbeiter ausbeute, ohne sie
entsprechend dafir zu bezahlen, weil der Arbeiter, der durch
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das System dreimal soviel leistet als frither, nicht auch dreimal
soviel verdient. ¥in solcher Einwand ist sehr kurzsichtig; denn
wenn alle Ersparnisse des Systems den Arbeitern zugute kimen,
konnte die Verwaltung die hohen Unkosten fiir das Heer von In-
spektoren und Lehrern nicht erschwingen. Und diese Unkosten
sind .doch nun einmal unvermeidlich; sie sind ein nicht zu iiber-
sehender Faktor des Systems. Andrerseits sind die Ersparnisse,
die durch besscre Arbeitsprozesse und leistungsfihigere Lehrer
gemacht werden, so grof, dafl dem Arbeiter trotz der groBen Be-
triebsunkosten immer Lohnzulagen von 25-—100 9/, gezahlt werden
konnen. Der Rest der Ersparnisse geht in den Erhaltungskosten
des Systems und der Verringerung der Produktionskosten auf.
Mit anderen Worten: Durch den Stab von Inspektoren und Lehrern
wird der Arbeiter in den Stand gesetzt drei- und mehrmal soviel
zu leisten wie beim ,,guten alten Betriebssystem*. Was dadurch
gewonnen wird, mufl zunidchst zur Deckung der groBen Betriebs-
unkosten dienen, und was dann noch iibrig bleibt, wird zwischen
Unternehmer und Arbeiter geteilt. Wie schon gesagt, entfillt
dabei auf den Arbeiter meist eine Lohnzulage von 25—100 %

Grundbedingung dabei ist allerdings, daB die Lohnrate
bei wissenschaftlicher Betriebsfithrung nie beschnitten
werden darf. Dafir mufl der Arbeiter volle Garantie haben;
denn damit steht und fillt das ganze System. Alle Vorteile des
Systems wirden mit dem Augenblick bedeutungslos werden,
wo die Lohnsitze auch nur ein einziges Mal beschnitten wiirden.
Daher ist es auch von groBter Wichtigkeit, daB die Lohnsitze
von Anfang an wissenschaftlich so genau bestimmt werden, daB
sie den effektiven Leistungen der Arbeiter entsprechen, und das
Unternehmen dabei bestehen kann. Unter keinen Umstinden
diufen sie je wieder verkiirzt werden. Die wissenschaftliche
Betriebsfithrung stellt die hoéchste Form von Zusammenarbeit
des Unternehmers mit den Arbeitern dar, was aber nur so lange
moglich ist, als die Arbeiter volles Vertrauen zu ihrem Arbeit-
geber haben und wissen, daB sie dabei nicht zu kurz kommen.
Ein Beschneiden der Lohnsitze wire ein zu groBes Risiko; die
Arbeiter wiirden einfach wieder systematisch bummeln, wenn sie
sehen, daB auBerordentliche Leistungen, die auBerordentliche
Lohne einbringen, nur zur Verkiirzung des Lohnsatzes beitragen.
Sie wiirden sich ausrechnen, wieviel sie leisten konnen, ohne
solche Beschneidung fiirchten zu miissen und fortan nur die
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Ausbeute liefern, bei der sie sich auf die Dauer am besten stellen.
Von Zusammenarbeit kann dann nicht mehr die Rede sein.

Andererseits darf man bei allem Streben nach Zusammen-
arbeit von Arbeiter und Unternehmer nie vergessen, daf ihr gegen-
seitiges Verhiiltnis letzten Endes doch auf rein geschiftlicher Grund-
lage basiert. Es ist ein Unrecht des Unternehmers, wenn er bei
Uberstunden an den guten Willen des Angestellten “appelliert
und die Mehrarbeit bei dringenden Auftriagen als selbstverstindlich
von ihm erwartet. Leistung und Gegenleistung sollen genau
gegeneinander abgewogen sein, und an diesem Grundsatz nie
geriittelt werden. Eine wissenschaftliche Betriebsfithrung ist nur
bei strengster Einhaltung dieses Satzes moglich. Fiir jede Leistung
mufBl der Arbeiter entsprechend entlohnt werden. Geht seine
Leistung tiber das vorgeschriebene Pensum hinaus, so muf3 auch
der Lohn den Normallohn und die Primie iibersteigen. In welcher
Form die Mehrleistung entlohnt wird, ob auch fir sie der tibliche
Pensumstiicklohn. oder wie bei Taylors Differentiallohnsystem
ein hoherer Lohnsatz angesetzt wird, hiangt von den Umstianden ab.

Eine andere Frage ist die der Lohnkiirzung durch Strafgelder.
Sie sollte moglichst vermieden werden. da allzu leicht die Meinung
entsteht, daB der Unternehmer sich durch sie bereichere. Doch
wird man auf Strafgelder im allgemeinen nicht ganz verzichten
kénnen. Dann sorge man wenigstens dafiir, dal sie in keinen
Zusammenhang mit der Geschiftsfithrung gebracht werden kénnen.
Am besten ist es wohl, wenn die Strafgelder, die sich bei der Ver-
waltung fiir Unachtsamkeit, Maschinen- oder Materialbeschiadigung
ansammeln, wieder in irgend emer Form unter die Arbeiter und
Meister verteilt werden, indem man sie etwa als Fond fiir eine
Krankenversicherung oder sonst eine Stiftung verwendet, so dal}
die Gelder wieder allen Arbeitern zugute kommen und mit der
Kassenfiihrung des Unternehmens gar nichts zu tun haben.

Doch wie gesagt, moglichst wenig Lohnkiirzungen, dafir
um so mehr Zulagen. Die Praxis bewies bisher noch immer die
Rentabilitit dieses Gedankens.

14. Die persionliche Freiheit der Arbeiter.

Der erste Einwand. der fiberall gegen wissenschaftliche Be-
triebsfithrung gemacht wird, ist der der Unmenschlichkeit gegen
die Arbeiter. ,,Das Taylorsystem will den Arbeiter zur Maschine
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machen; es will ihm noch den letzten Rest von Arbeitstreude und
Willensfreiheit nehmen; aus bisher freien Menschen macht es
Sklaven, die schlimmer daran sind, als die des Altertums®. Solche
und ihnliche Reden bekommt man allenthalben zu héren, wo
immer Leute von wissenschaftlicher Betriebsfithrung nur haben
liuten horen, in Wahrheit aber nicht wissen, worum es sich handelt.
Das gleiche sagte man auch vor hundert Jahren bei der Einfithrung
der Maschinen. Wie damals derartige Reden die Entwicklung
nicht hindern konnten, werden sie auch heute die Einfithrung
der wissenschaftlichen Betriebsfithrung, die aller Voraussicht nach
in ihrer wirtschaftlichen Bedeutung von dhnlichen Folgen sein wird
wie die Einfithrung der Maschinen, nicht unterbinden, héchstens
aufhalten.

Alle Einwinde sinken bei naherer Betrachtung in ein Nichts
zusammen. Warum soll dem Arbeiter die raschere Arbeitsmethode,
die ihm der Tayloringenieur zeigt, weniger zusagen als die, die er
sich miithsam selbst zurecht konstruierte? Sobald er merkt, dafl
ihn die neue Arbeitsmethode weniger ermiidet, da sie ja mit der
Zeit automatisch und rascher vor sich geht und dabei mehr ein-
bringt, weill er sie sehr wohl zu schéitzen. Das ist ja gerade das
wesentliche Merkmal der neuen Arbeitsmethode, daB sie alle
physischen und psychischen Faktoren der Arbeit beriicksichtigt,
daB3 sie auf Grund wissenschaftlicher Untersuchungen so fest-
gesetzt wurde, dafl der Arbeiter durch sie dauernd das Meiste
leisten kann. Durch die GewShnung an bestimmte Griffe und
Bewegingen stellt die Arbeit keine besondere geistige Anstrengung
dar, so daf} sich der Arbeiter nach getaner Arbeit am Abend noch
geistig vollstandig frisch fithlt. Jeder wird lieber kurze Zeit inten-
siv arbeiten und dafiir mehr freie Zeit haben, als den ganzen Tag
iiber leichte Arbeit tun, die ihm jedoch keine Stunde frei liBt
und ihn trotz allem mehr ermiidet, als die automatisch vor sich
gehende intensive Arbeit. Abgesehen davon wird die wissenschaft-
liche Betriebsfithrung durch seine auBerordentliche Leistungs-
fahigkeit, durch die in weniger Arbeitsstunden mehr geleistet
wird, als bisher in vielen, zu einer Kiirzung der Arbeitsstunden
fithren, so dal} die Arbeit nicht mehr wie bisher den ganzen Tag
ausfillen wird.

Auch der Umstand, dafl der Arbeiter nach Moglichkeit immer
dieselben genau vorgeschriebenen Bewegungen ausfihren muB,
was von vielen als besonders schrecklich gekennzeichnet wird,
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ist bei naherer Betrachtung gar nicht so schlimm. Das ist doch
bei jeder Art Sport genau so. Auch hier ist man streng bemiiht.
nach Moglichkeit alle unnotigen Bewegungen auszuschalten und
die wirklich nétigen moglichst erfolgreich einzurichten. Man be-
trachte sich nur einmal irgend ein Sportbuch und man wird sehen,
daB die einzelnen Bewegungen genau skizziert und schematisch
dargestellt sind, und da8 jeder Anfinger zuniichst diese bestimmten
Bewegungen lernen mull, ehe er sich am Meisterspiel beteiligen
kann. Beim Tennisspiel, Golf, beim Rudern, Schwimmen und
Reiten gibt es iiberall bestimmte Regeln, die streng eingehalten
werden miissen; kein wirklicher Sportsmann denkt je daran, diese
Regeln umzustofen und das Spiel auf eigene Faust zu erlernen.
Er beobachtet den Meisterspieler und guckt sich dessen Bewegungen
ab. Ob es sich um Spielregeln oder Arbeitsregeln handelt, ist doch
ganz gleichgiiltig. Der Arbeiter wird sich mit der Zeit ebenso
daran gewshnen, die richtigen Bewegungen zu studieren und den
Leistungsfahigen nachzuahmen, wie der Sportschiiler den Meister
kopiert; und er wird diese Bewegungen ebenso auf der Arbeits-
anleitungskarte schematisch dargestellt finden, wie sie fiir den
Sportsmann in der Anleitung zum Sport.

15. Wissenschaftliche Betriebsfiihrung, ein Weg zur
Organisierung der Erfinder-Arbeit.

Den Erfinder befreit die wissenschaftliche Betriebstithrung
von den duBerlichen Schranken, die bisher manch gute Idee ein-
fach aus Mangel an Mitteln verkiimmern lieBen. Erfindungen
werden nicht von heute auf morgen gemacht. Die ersten Flug-
maschinenerbauer ernteten nur Spott und den ersten Konstruk-
teuren von Fahrradern ging es kaum besser. Das erste Telephon
von Philipp Reis fand keinen Beifall, trotzdem es die Grundlage
zum heutigen Fernsprecher bildete. Er starb verkannt, wie der.
Fabel nach der Erfinder der Stahifeder auf der StraBe gestorben
sein soll und der erste Verfertiger der Phosphorziindhélzchen ver-
folgt und durch Verbote der Regierung in der Ausniitzung seiner
Erfindung gehindert, im Irrenhaus endete. Das mégen alles Er-
findermérchen sein, um aus Kiampfern Méartyrer zu machen. Wahr
aber ist, dafl die meisten Techniker und Ingenieure, die GroB8es
schufen oder wenigstens die Idee zu GroBem hatten, zunichst
nur Widerstand, Spott und Verstdndnislosigkeit fanden und was
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weit schlimmer ist, durch finanzielle Sorgen gehemmt werden.
Den meisten Erfindungen gehen vor ihrer Inbetriebnahme zahl-
reiche kostspielige Studien und Versuche voraus, die nur schwer
aus privaten Mitteln zu bestreiten sind.

Diese finanziellen Sorgen will Taylor auf die Unternehmungen
abwilzen. Das Arbeitsverteilungsbiiro ist zugleich das Unter-
suchungsbiiro. Hier sollen in einem eigens dazu ausgestatteten
Laboratorium alle Arbeitsmethoden wund ihre Verbesserungs-
moglichkeiten von besonders zu wissenschaftlicher Forschung
geeigneten Leuten untersucht werden. Was ein Fortschritt sein
konnte, wird planmé8ig untersucht und griindlich ausprobiert
und erst, wenn er sich wirklich als praktisch erwies, in die Arbeits-
methode aufgenommen.

Damit wird die Erfinderarbeit auf eine geschiftliche Basis
gestellt, die alle Hilfsmittel, die der Arbeit vorwérts helfen kénnen,
und alle Vergleichsmittel mit alten Arbeitsmethoden garantiert.
Die Erfinder gehen hiufig aus den Arbeitern des Unternehmens
selbst hervor. Wer hiaufig Verbesserungsvorschlige macht, die
der Arbeit wirklich von Nutzen sind, wird in das Untersuchungs-
biiro versetzt, um dort seine Talente ausbauen zu kénnen. Will
er das nicht, so winkt ihm fiir den Verbesserungsvorschlag eine
Belohnung in barem Geld.

Dadurch besteht allerdings die Gefahr, daf allzuviel an
den Arbeitsmethoden herumlaboriert wird. Die Untersuchungs-
ingenieure miissen daher jeden Verbesserungsvorschlag erst vor-
sichtig priifen und diwrfen ihn nur, wenn er wirklich einen Fort-
schritt in der Arbeitsmethode bedeutet, aufnehmen. Vor allen
Dingen diirfen nur solche Leute Verbesserungsvorschlige machen,
die die bereits bestehende Arbeitsmethode wirklich kennen; denn
nur dann konnen sie beurteilen, ob ihr Vorschlag wirklich eine
Verbesserung darstellt oder nicht. Die Arbeitsnormalie ist eine
Priventivmalregel gegen die vielen Erfindungen, die heute ohne
ein Bediirfnis, ohne reelle Basis gemacht werden und viel Zeit
und Geld kosten, ohne irgend jemand zu niitzen. Die Arbeits-
normalie ist der MafBstab; nur was dariiber hinaus geht, kann als
Erfindung gewertet werden. Was aber danach wirklich eine
Erfindung darstellt, macht dann auch seinen Weg und findet
seine Belohnung. Und wenn das gelingt, so ist schon viel getan.
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V. Wissenschaftliche Betriebsfiithrung und Staat.

Da die wissenschaftliche Betriebsfithrung kommen wird und
kommen muB als eine unerbittliche Folge unserer ganzen Ent-
wicklung, und kein Staat zuriickbleiben kann, sollte jeder Staat
rechtzeitig fiir das System eintreten. Prisident Taft zeigte be-
reits lebhaftes Interesse dafiir; er berief eine Kommission, die
iiber die Einfithrungsmoglichkeit des Taylorsystems im Finanz-
ministerium und anderen staatlichen Anstalten beraten sollte.
Zahlreiche Kongresse wurden abgehalten, an denen die ange-
sehensten Gelehrten und Praktiker Amerikas teilnahmen. Wissen-
schaftliche Autorititen und Universititsprofessoren erklarten
das System der wissenschaftlichen Betriebsfithrung als das wich-
tigste Problem der Gegenwart. So hat in Amerika schon eingesetzt.
was iber kurz oder lang in allen zivilisierten Lindern der Fall
sein wird. Das System der wissenschaftlichen Betriebstithrung
ist eine Frage von allgemeinem Interesse.

Wie sich der Staat seit dem Einsetzen der modernen Technik
um ihre Entwicklung annehmen muBte, Gewerbe- und Hoch-
schulen grindete, Kommissionen einsetzte zur Foérderung tech-
nischer Fragen, Gesetze schuf um die Entwicklung zu regeln usw..
mufB der Staat auch jetzt wieder der Entwicklung seinen Arm
lethen. Der Staat kann sehr viel zur Entwicklung der wissen-
schaftlichen Betriebsfithrung tun.

Zunichst sollte das Studium der wissenschaftlichen Betriebs-
filhrung auf Universititen und Hochschulen als neue Disziplin
eingerichtet werden, so dal Universititen und Hochschulen wie
Arzte und Maschineningenieure auch Tayloringenieure ausbilden.
Damit ware zugleich eine Méglichkeit zu wissenschaftlicher Weiter-
bildung des Systems gegeben, da wie in andern Disziplinen die
Professoren gleichzeitig die Leiter wissenschaftlicher TUnter-
suchung und Forschung wirden.

Dabei wiirde sich zweifellos herausstellen, da3 die Arbeits-
methoden in fast allen Industrien und Gewerben heute vollstindig
veraltet sind. Es ist Aufgabe des Staates sich fir die Erhshung
der nationalen Leistungsfihigkeit und der mdéglichst 6konomischen
Ausniitzung aller Werte der Nation einzusetzen, wie sie bereits
fiir die Steigerung der Ausniitzung des Bodens und seiner Schitze.
die Ausniitzung der Wasserkrafte und dgl. einsetzt.
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Die systematisch in wissenschaftlicher Betriebsfithrung Aus-
gebildeten miiiten in staatlich dotierten mit allen Apparaten
ausgestatteten Laboratorien die Normalien ausarbeiten, nach denen
die Leistungsfihigkeit der einzelnen Arbeitsmethoden gemessen
werden kann. Um alle gemachten Erfahrungen und alle aufgestell-
ten Zeitstudien zu sammeln, sollte ein Zentralbiiro errichtet werden,
das so ungefihr den Charakter eines statistischen Amtes tragen
miiBte, so daB jeder, der auf einem bestimmten Gebiet arbeiten will,
die bereits aufgestellten Zeitstudien firr dieses Gebiet jederzeit
zur Verfiigung gestellt bekommt. So wiirde doppeltes Arbeiten
auf dem gleichen Gebiet vermieden.

Alles andere wiirde sich dann von selbst ergeben. Wenn der
Staat sich einmal der Entwicklung des Systems angenommen
hat, wird er auch dafiir sorgen, dal es in den richtigen Bahnen
bleibt.

Niemand darf mit seiner Arbeitskraft verschwenden,
selbst wenn er mit allem verschwendet, was er durch
sie verdient.
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