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Yorwort.

Seit der Amerikaner Taylor die Leitsitze fiir eine rationelle oder
wissenschaftliche Betriebsfithrung aufstellte, ist schon sehr viel iiber
deren Einfithrung in der deutschen Industrie geschrieben worden.
Es stellen sich jedoch dieser Einfiihrung in der Praxis erhebliche Schwie-
rigkeiten entgegen, die von den mir bekannten Verdiffentlichungen
nicht gebiihrend beriicksichtigt werden. Letztere sind fast alle vom
Standpunkt des Organisators geschrieben und versuchen nicht, den in
der Werkstatt naturgemiaB gegen das Unbekannte sich erhebenden
Widerstand durch sachliche Begriindung in einer dem Praktiker ver-
stindlichen Form zu iiberwinden. Immer wieder findet sich die Be-
hauptung, der Werkstattmann sei wegen seiner Bequemlichkeit und
seiner konservativen Anschauungen ein Feind jeder Neuordnung.

Diese Feststellung ist von Taylor iibernommen. Sie wird aber
von den bedeutendsten deutschen Vertretern der Betriebswissenschaft
weitergegeben. Trifft diese Behauptung auch in einzelnen Fillen zu,
so muB sje in dieser allgemeinen Form doch entschieden zuriickgewiesen
werden. Es wird damit iiber Mianner, auf deren Schultern unsere In-
dustrie zu ihrer Bliite gedieh, leichtfertig und ohne tieferes Verstdndnis
ein vernichtendes Urteil gefallt. Ein Betriebsleiter oder Meister, der
sich aus Riicksicht auf seine eigene Person gegen MaB8nahmen striubt,
die das Interesse des Werks dringend erfordert, verdient nicht, auch
nur eine Stunde linger auf seinem Posten zu bleiben.

Sollten aber die Schwierigkeiten, die sich bei der Organisation im
Betrieb ergeben, nicht auch zum Teil auf die Person des Organisators
oder auf die Form der Einfithrung zuriickzufiihren sein? Ich stehe auf
dem Standpunkte, daB, wenn die Neuordnung eines Betriebes von
einem lebenserfahrenen Mann in der richtigen Weise vorgenommen
wird, in den meisten Fallen auch die vorhandenen ilteren Betriebs-
beamten fiir die Mitarbeit gewonnen werden kénnen. Die naturgemafl
von Beamten und Arbeitern geiuBerten Zweifel miissen durch sachliche
Belehrung zerstreut werden und nicht durch diktatorische Mafnahmen,
die verletzend wirken und zum Widerstand reizen. Der zweite grund-
legende Fehler, in den die Mehrzahl der Organisatoren verfillt, liegt
darin, daB sie die in der Massenfabrikation erprobten Ma3nahmen Taylors
in unserem Maschinenbau ohne entsprechende Umformung durchfithren
wollen. Einsolches Beginnen fiithrt in der Praxisstets zur Uberorganisation.

Ich will versuchen, die Schwierigkeiten, welche sich beim Ein-
filhren einer wirtschaftlichen Betriebsfiihrung in der Werkstatt er-
geben, in nachstehendem eingehend zu schildern und anzugeben, wie
sie zu beheben sind, oder welcher andere Weg besser und schneller zum
Erfolg fiuhrt. Dabei verfolge ich vier Ziele.



IV Vorwort

Zum ersten will ich fiir Industrielle und Werksleiter den Teil des
Taylor-Systems, dessen Ubertragung auf die deutsche Industrie ich
im Interesse einer gesunden Betriebs- und Wirtschaftspolitik verwerfe,
besonders zeichnen. Wenn wir in amerikanischen Zeitungen lesen,
da8 in dortigen Automobilfabriken bei der Taylor-Arbeitsweise die
groBten wirtschaftlichen Erfolge erzielt werden, so halte ich es immer
noch nicht fiir berechtigt, nun auch in unserem allgemeinen deutschen
Maschinenbau die Einfithrung des Taylor-Systems mit allen Mitteln
stiirmisch zu fordern. Was dort in einzelnen Betrieben der Massen-
fabrikation Erfolg brachte, muBl nun nicht auch unbedingt fiir uns das
rechte Hilfsmittel sein. Ist das Schielen nach Amerika denn unbedingt
nétig, haben wir nicht selbst genug wirtschaftlich und fabrikations-
technisch tiichtige Krifte im eigenen Lande, ja sogar in dem eigenen
Werk ? Es ist mir unverstindlich, wenn ein Werk, welches seit langen
Jahren besteht und erstklassige, konkurrenzfihige Fabrikate erzeugte,
nun plétzlich in allen Tages- und Fachzeitungen nach einem Organisator
ruft. Ich bin fest iiberzeugt, wenn der Besitzer oder Werksleiter unter
der Zahl seiner Betriebsbeamten einmal sorgfaltig Umschau halt, dann
wird er sicher einen finden, der mit Hilfe seiner genauen Kenntnisse des
eigenen Betriebes, und der fiir den deutschen Maschinenbau passenden
Richtlinien den Betrieb besser organisieren kann, wie ein fremder Orga-
nisator und mag dieser noch so viele schéne Vordrucke mitbringen.
Die von Amerika verschriebenen Organisatoren haben bisher in allen
mir bekannten Fillen in unserem Maschinenbau versagt.

Zum zweiten werde ich dem Organisator und Betriebsleiter zeigen,
wie seine MafSnahmen in der Werkstatt aufgefait und beurteilt werden.
Es ist fiir die Mehrzahl der Menschen leichter, selbst zu organisieren,
als sich einer fremden Organisgtion anzupassen. Wer glaubt, da8 der
industrielle Arbeiter hierin eine Ausnahme macht, irrt sich sehr. Auch
der Arbeiter betrachtet die Anordnungen seiner Vorgesetzten von
seinem eigenen Standpunkte aus. Er fiigt sich denjenigen, welche ihn
nach seiner Ansicht schidigen oder bedriicken, nur widerwillig und unter
Zwang. Eine richtige Organisation aber soll in den Arbeitenden die
Freude an der Arbeit wachrufen, ihnen das Gefiihl geben, Mitarbeiter
an einem groSen Werke, dem Hochbringen ihres Betriebes und der
ganzen deutschen Industrie zu sein. Die bei der Organisation getroffenen
MaBnahmen miissen also so gestaltet sein, und den Arbeitern in einer
solchen Weise iibermittelt werden, daB sie dieselben nicht als eine Be-
driickung empfinden, sondern als zu ihrer Hilfe und Erleichterung ihrer
Tatigkeit gegeben, anerkennen.

Zum dritten will ich dem Praktiker die Grundziige der wissenschaft-
lichen Betriebsfithrung in allgemein verstdndlicher Form bringen. Er
soll erkennen, daB er selbst im Grunde stets das Gleiche wollte wie das,
was hier gefordert wird, und daB8 die Anfiange einer solchen Betriebs-
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ordnung wohl in jeder Werkstatt, also auch in seiner, vorhanden sind.
Es gilt nur, sie zu erkennen, sie folgerichtig aufzubauen und zu verwerten.
Die praktischen Erfahrungen der Werkstatt bilden den groBten und wich-
tigsten Teil der Betriebswissenschaft. Es kann also einem erfahrenen
Betriebsleiter oder Meister nicht schwerfallen, seinen Betrieb selbst nach
modernen Grundsitzen zu organisieren oder doch in einer solchen Or-
ganisation seinen Platz auszufiillen. Heute laBt sich der Praktiker zu
leicht durch die ihm fremden Schlagworte verbliiffen und irrefithren.

Zum vierten will ich die praktische Ausbildung unseres Nachwuchses
priifen, sowohl fiir die Leitung, wie fiir die Werkstatt. Es ist erstaunlich,
mit welch diirftigem Riistzeug die jungen Betriebsingenieure in den
meisten Fillen in die Werkstatt kommen und welch falsche Ansichten
ihnen auf der Schule iiber Arbeiter und Meister, also die Menschen,
mit denen sie in ihrem ganzen spiteren Leben eng zusammenarbeiten
sollen, beigebracht wurden. Andererseits macht sich unter der Arbeiter-
jugend eine Unlust zur Handarbeit bemerkbar. Ich schreibe diese
Arbeitsunlust in erster Linie dem falschen Ehrgeiz der jungen Leute
zu, welcher sie die Handarbeit so gering einschitzen lit. Das beste
Mittel zur Hebung unserer industriellen Leistungen ist die Forderung
eines verstindnisvollen, auf gegenseitiger Achtung und Wertschatzung
beruhenden Zusammenarbeitens. Der vorgesetzte. Werksleiter und Be-
triebsbeamte muf die Anschauungs- und Denkweise des Arbeiters ver-
stehen lernen. Der Arbeiter aber soll seine Arbeit und ihre Bedeutung
in unserem Gesamtwirtschaftsleben richtig beurteilen kénnen. Dieses Ziel
mufl mit einer richtigen Ausbildung bei beiden stets angestrebt werden.

Wenn ich in meinem Werk auch sozialpolitische Fragen erortere,
so mochte ich damit keinen parteipolitischen Standpunkt vertreten.
Es laBt sich aber nicht iiber Wirtschafts- und Werkstattfragen schreiben,
ohne die sozialpolitische Seite zu beriihren. Ich bin in meinem Leben
stets mit Arbeitern in Beriihrung gewesen und war selbst lange Jahre
praktisch titig. Meine eigenen Erfahrungen gaben mir die Handhabe,
die vorliegenden Fragen vom Standpunkt der Leitung und der Werkstatt
aus gewissenhaft zu untersuchen, ohne von vornherein an ein be-
stimmtes System gebunden zu sein.

Ich gehe dabei von dem Gedanken aus, daB unsere deutsche In-
dustrie vor dem Kriege auch gearbeitet und Gewaltiges geleistet hat.
Es wiire also das Richtige, wenn wir zuniichst versuchten, die fritheren
Leistungen wieder zu erreichen und auf dieser Grundlage aufzubauen.
Natirlich miissen wir heute noch mehr leisten als vor dem Kriege.
Der Krieg hat die Zahl der arbeitsfihigen Hinde stark vermindert
und die Zahl derer, fiir die mitgesorgt und mitgearbeitet werden mus,
erhht. Es miissen also Verbesserungen in unseren Fertigungsmethoden
geschaffen werden. Grundbedingung ist aber dabei, daB alle Krifte
erfat werden, daB jeder, auch der letzte Arbeiter, freudig mithilft
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Kein Ingenieur, auch nicht der Werkstattingenieur, wird die ernste
Forscherarbeit unserer Gelehrten auf dem Gebiete der Technik gering-
schiitzen. Aber jeder bleibe auf seinem Boden. Das Leiten einer Werk-
statt kann man nicht im Hérsaal studieren, es kann auch nicht am
Gelehrtentisch in engumrissene Formeln gebracht werden. Hier gilt
vor allem die Betriebs- und Lebenserfahrung des einzelnen. Ein alter
Werks- oder Betriebsleiter wiirde sich auf dem Lehrstuhl einer tech-
nischen Schule wie am Studiertisch mit dem Ausarbeiten verwickelter
Formeln schlecht zurechtfinden. Anderseits wiirde der Professor, wenn
er als Werkstattleiter die Durchfithrung seiner Theorien in der Praxis
versuchen wollte, eine schlechte Figur machen. Nur wenn jeder der
beiden die Kenntnisse und Erfahrungen des anderen auf seinem Gebiete
schiitzt, ist ein verstindnisvolles Zusammenarbeiten méglich. Nur ein
solches kann unsere Industrie zur Héchstleistung bringen.

Wenn Vertreter der deutschen Wissenschaft die Leistungen und
die Arbeitsweise unserer heimischen Industrie vor dem Kriege so gering
einschiitzen, wie dies in einigen Veréffentlichungen geschieht, so zeugt
das von einer bedauerlichen Unkenntnis und Leichtfertigkeit. Es ist
anzunehmen, daB bei derartigen Urteilen die schlechteste Eigenschaft
des Deutschen, die Ehrfurcht vor dem Auslande und dem Ausliandischen,
sich stark geltend machte. Wird von dieser Seite aber versucht, auf
Grund dieses Vorurteils bei der Neuordnung unseres Wirtschaftslebens
unsere eigenen Erfahrungen auszuschalten und auf neuen Wegen zum
Ziele zu gelangen, so kann man schon heute mit Sicherheit behaupten,
daB die Lebensdauer der so geschaffenen Organisationen sehr kurz sein
wird. Man sollte doch erst einmal abwarten, ob unsere Industrie,
wenn sie wieder zu ihrer alten Tatkraft gelangt ist, nicht auf eigener
Grundlage zur Héchstleistung und damit zur vollen Konkurrenzfihigkeit
am Weltmarkte gebracht werden kann. Einen kranken Kérper stihlt
man doch auch nicht zu einer besonderen Sportleistung, sondern a8t
ihn erst gesunden.

Die Werkstatt wird das viele Experimentieren bald nur noch als
Storung bei ihrer gewohnten intensiven Arbeit empfinden und in einigen
Jahren wird kein Industrieller mehr von Neuorganisationen und Orga-
nisatoren etwas wissen wollen. Der deutsche Gelehrte wiirde dann aber
von seinem heutigen Ansehen und der ihm gezollten Achtung einen gro-
Ben Teil einbiiBen, weil er fiir das Versagen der mit so groSSer Reklame
eingefiihrten Arbeitssysteme verantwortlich gemacht wird. Es ist eine
alte Erfahrung, daB der Deutsche, wenn es ihm schlecht geht, anfingt
zu griibeln und zu experimentieren. Es diirfte jetzt aber genug ge-
griibelt und experimentiert sein, so daB8 wieder mit praktischer Arbeit
begonnen werden kénnte. Langsames systematisches Aufbauen auf vor-
handener Grundlage kann uns voranhelfen, aber keine uferlosen Orga-
nisationen und Reformpline. Wenn sich am griinen Tisch auch mit
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wenigen Strichen eine vorhandene Organisation ausléschen und eine
neue aufbauen liBt, so wird leicht iibersehen, daB in Kopf und Herz
unseror alten Beamten und Arbeiter diese alte Organisation nicht so
einfach verschwindet. Der Vorteil aller neuen Organisationen ist ja
bisher auch nur in der Theorie erwiesen, zum praktischen Beweis gehort
ein Zeitraum von mehreren Jahren.

Man kann es schlieBlich auch verstehen, wenn der deutsche Ar-
beiter einer neuen Organisation, die ihm diktiert wird, miBtrauisch
gegeniibersteht, besonders wenn er weill, daB dieselbe aus einem Lande,
dessen sozialpolitische Einrichtungen er gar nicht schitzt, iibernommen
wurde. Der Arbeiter fiirchtet stets, daB ihm das geringe Selbstbestim-
mungsrecht, welches ihm die heutige Wirtschaftsform la8t, genommen
werden soll. Ein wirtschaftlicher Erfolg kann einer Organi-
sation nur beschieden sein, wenn Betriebsbeamte und
Arbeiter erkennen, daBl ein solches Reformwerk sie bei
ihrer Tatigkeit unterstiitzt, ihnen also Vorteile bringt.
Vor allem miissen sie wissen, daB die Neuordnung ihnen
ihre Selbstindigkeit 168t und daB ihre Mitarbeit bei die-
sem Werk gesucht und geschatzt wird.

Die taylorschen Lehren der Betriebsfiithrung klingen selbst fiir den
Fachmann im ersten Moment iiberzeugend. Eine Befiirwortung dieses
Systems ist daher sehr leicht. Hinzu kommt, da8 unsere Werkstatt-
fachleute nur ungern aus sich herausgehen und ihre Kenntnisse und
Erfahrungen mitteilen. Es ist also leicht erklirlich, da8 viel mehr fiar
wie gegen die Einfithrung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung ge-
schrieben wurde. Wenn diese Tatsache auf die Vorziige dieses Systems
zuriickzufithren wire, dann kénnte mit der Einfithrung desselben nicht
schnell genug begonnen werden. Will man diese Vorziige gewissenhaft
untersuchen und nicht in das allgemeine Lob einstimmen, so muB man
schon etwas aus eigener Praxis und eigenem Wissen dazutun. Ich bin
mir beim Schreiben dieses Buches bewuBt, eine Kritik meiner Ausfiih-
rungen herauszufordern. Eine sachliche Kritik werde ich begriien,
wenn meine Behauptungen mit Beweisen aus der Praxis widerlegt wer-
den konnen. Andernfalls hat sie fiir mich keinen Wert. Die iibergroBe
Mehrzahl der Werkstattingenieure wird mir beipflichten. Von einer
solchen Aussprache erhoffe ich eine weitere Klarstellung der von mir
behandelten, fiir unsere Industrie lebenswichtigen Fragen. Wenn damit
ein Beitrag zur Beruhigung und Zufriedenstellung unserer industriellen
Arbeiterschaft und zum Wiedergesunden und Erstarken unseres Wirt-
schaftslebens geliefert werden kann, so halte ich den Zweck des Buches
fur erreicht.

Miilheim-Ruhr, im Frihjahr 1920.
Gustav Frenz.
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1. Zentralisierung und Organisation.

A. Zentralisierungsbestrebungen.

Die Bestrebungen, das Taylor-System in der deutschen In-
dustrie einzufiihren, waren schon vor dem Kriege im Gange und bei
einigen Firmen auch schon sehr weit durchgefithrt. Allerdings handelte
es sich in allen mir bekannten Fillen um Werke mit ausgesprochener
Massenfabrikation, welche bekanntlich fiir die Durchfithrung einer Orga-
nisation die wenigsten Schwierigkeiten bietet, im Gegensatz zum
Maschinenbau. Die zur restlosen Durchfithrung der Taylor-Leitsitze
erforderliche Schematisierung und Mechanisierung der dem einzelnen
Individuum zugedachten Arbeitsleistung kann nur durch Massenher-
stellung erreicht werden. Um aber an die Stelle der im deutschen
Maschinenbau iiblichen Arbeitsweise allgemein eine massenweise Her-
stellung von Einzelteilen und Maschinen zu setzen, wire eine vollstandige
Uminderung unserer Wirtschaft erforderlich, man konnte sagen, eine
vollstandige Taylorisierung unserer Industrie. Die Entwicklung vor
dem Kiriege strebte auch unverkennbar einem solchen Ziele zu. Die
vielen Fusionen und Vertrustungen bildeten die einzelnen Etappen-
stationen zu diesem Endziele. Die wirkliche Fithrung unserer Industrie
lag im wesentlichen bereits in den Hiénden weniger Grofiindustrieller
und Banken. Bei einer Weiterentwicklung auf dieser Bahn wiren in
einigen Jahren die kleinen Werke entweder ausgeschaltet oder von den
groBlen abhingig gemacht worden.

Solange sich diese Zentralisierung auf eine gemeinsame Beschaffung
von Rohmaterialien sowie den AbschluB griBerer Geschifte, welche
iber den Kredit der einzelnen Werke hinausgingen, beschrinkte,
konnte sie noch als fordernd fiir diese Werke angesehen werden. In
den ilteren GroBkonzernen, vornehmlich denen der Schwerindustrie,
blieb deren Leitern auch volle Selbstindigkeit in der Wahl der Fabrikate
und in der Art der Fertigung. Die Entwicklung blieb aber bei dieser
Stufe nicht stehen. Einer Konzernleitung muBte natiirlich bald der Ge-
danke kommen, alle Fiden in ihrer Hand zu vereinigen, Bei Neugriin-
dungen schuf man groBere Werke, weil man iiber groere Mittel verfiigte
und deshalb den MaBstab fiir den Wert der kleineren selbstindigen

Frenz, Betriebsfiihrung. 1
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Werke verlor. Wichtiger war es, dafl die wenigen groen Werke einer
zentralen Leitung, welche einen immer gré8eren EinfluB auf die Einzel-
organe gewinnen wollte, geringere Schwierigkeiten boten.

Es war daher nicht verwunderlich, wenn schon wihrend des Krieges
einer der Vertreter dieser Zentralisierungsbestrebungen, Herr Walter
Rathenau, das Endziel dieser nach amerikanischem Muster vorge-
nommenen Verschmelzungen klar zeigte. Er entwickelte einen groB-
ziigigen Plan, nicht nur fiir die Leitung einzelner Werke und Betriebe,
sondern fir die Fithrung unserer gesamten Industrie bestimmte ein-
heitliche Richtlinien festzulegen, unser Wirtschaftssystem also als
Ganzes zu organisieren. Diese Ideen wurden zu einer Zeit vorgebracht
und diskutiert, als es schien, als ob ein gewonnener Krieg unsere Wirt-
schaft zu ungeahnter GréBe bringen wiirde. Das menschlicher Vor-
aussicht nach gliickliche Ende des Krieges wiirde an unsere Industrie
derartig groBe Anforderungen gestellt haben, daB es groBziigiger MaB-
nahmen bedurfte, um die zu losenden Aufgaben schnell zu bewiltigen
und dabei die hochsten wirtschaftlichen Vorteile zu erreichen. Die
sozialpolitische Wirkung derartiger MaBnahmen glaubte man, ebenfalls
nach amerikanischem Vorbild, unberiicksichtigt lassen zu koénnen.

Soweit ich Herrn Rathenau verstehe, wollte er eine Zentrali-
sierung der Leitung und eine Normalisierung und Spezia-
lisierung der Einzelorgane fiir unsere gesamte Industrie. Mit
anderen Worten, es sollte eine Zentral-Industrie-Leitung fiir das ganze
Reich jedem Unternehmer den zu fertigenden Artikel, sowie die Art
der Fertigung vorschreiben. Die Leitung wiirden dabei natiirlich die
jetzigen Fiihrer unserer Grofindustrie iibernehmen. Die Idee war
angesichts der von der Heeresleitung eingefiihrten Zentral-Instanz fiir
Heeresbedarf sehr naheliegend. Wenn sich beim Arbeiten des Waffen-
und Munitions-Beschaffungsamtes auch groBe Mingel gezeigt hatten,
so waren diese zum gréBten Teil in der bureaukratischen und wenig wirt-
schaftlichen Verwaltung dieser Behorde begriindet. Derartige Fehler
konnten von einer kaufmannisch gut organisierten Industrieleitung wohl
vermieden werden.

Die Revolution, die den lang aufgespeicherten HaB gegen das
GroBkapital zum Ausbruch brachte, verhinderte natiirlich auch das
Zustandekommen eines derartigen Planes. Aber die dann einsetzenden
Sozialisierungsbestrebungen wiirden, wenn sie zur restlosen Durch-
filhrung gelangten, auch das gleiche Endziel gehabt haben, vor allem
die Zentralisierung der Leitung. DaB der Staat in diesem Falle wieder
die Fithrung iibernahm, wie zur Zeit der Kriegsorganisation, und anderer-
seits die Frage der Entlohnung und Gewinnverteilung eihe andere
Regelung erfahren sollte, kann dabei fiir unsere Betrachtungen un-
beriicksichtigt bleiben. Die Zentral-Kapital-Wirtschaft Rathenaus
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und die von Herrn von Méllendorf verfochtene soziale Zwangswirt-
schaft bezweckten im Grunde das Gleiche, nur in verschiedener Form.

Es ist wohl anzunehmen, da8, wenn wir den Krieg gewonnen hitten,
die Ideen Rathenaus wenigstens zum Teil in verschiedenen Industrie-
zweigen zur Wirklichkeit geworden wiren. Hatte andererseits die Revo-
lution einen beherrschenden Sozialismus gezeugt, so wéire der Plan von
Mollendorfs vielleicht nichf durchgefiihrt, wohl aber versucht worden.
Beide Pline verloren durch die Zeitereignisse die Basis, auf Grund deren
ihre Ausfithrungen moglich war. Abgesehen von diesen politischen Um-
stinden konnte man die Frage aufwerfen: Wiirde eine solche
Zentralisierung, Normalisierung und Spezialisierung uns
heute den wirtschaftlichen Wiederaufbau erleichtern und
die Grundlage unserer Weltmarktstellung, unsere Giiter-
erzeugung, auf die Dauer verbessern?

B. Die industrielle Zentralleitung.

Die staatlichen Organe haben als Fiihrer unserer Industrie wihrend
des Krieges vollig versagt, sowohl in der Verteilung der Arbeiten, als
auch in der Uberwachung der Ausfithrung. Man schuf in Berlin eine
Zentralstelle, von der aus alle Fertigung geleitet werden sollte. Diese
Zentralinstanz, das Wumba, war aber nur ein unbeholfener Kolo8, der
auf die aus der Praxis kommenden Anregungen gar nicht, oder doch
nur sehr schwer, einging und selbst mit allen MaBnahmen zu spét kam.
Héatte man neben der Berliner Zentralstelle in den Industriezentren
selbstindige Ingenieurvertretungen geschaffen und als deren Leiter
heimische Industrielle gesetzt, welche die Arbeitsweise und die wirk-
liche Leistungsfihigkeit der einzelnen ortlichen Werke genau kannten,
so wire die Fiithlung mit der Industrie eine weit innigere gewesen, auch
wenn die Richtlinien von Berlin gegeben wurden.

Eine solche Organisation mit feinen Verzweigungen iiber das ganze
Reich kime fiir die Leitung unserer Industrie wohl auch nur in Frage.
Die Zentralstelle legte die nach dem Weltbedarf zu fertigenden Maschi-
nen und Gegenstinde in Anzahl und Typen fest, vielleicht nach den
Vorarbeiten eines Industrierates. Die Titigkeit der Provinzial-Inge-
nieur-Bureaus wire nun folgende: Sie verteilten die Teilauftrige an
die ihnen angegliederten Werke und iiberwachten die serien- bzw.
massenweise Herstellung der Einzelteile, sowie deren Ablieferung an
eine Sammelstelle. Das wiirde fiir alle Gegenstinde des Handels, sowie
filr einzelne Maschinen (Kleinmotoren, Automobile, landwirtschaftliche
Maschinen usw.) gelten. Handelte es sich aber um die Errichtung von
Kraft- oder ganzen Werksanlagen, so wiirde das Ingenieurbureau zu-
nichst ein Projekt machen, dann den Gesamtauftrag unterteilen und
die Teilauftrige an die verschiedenen Spezialfabriken, ev. durch die

1*
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Zentralleitung, weitergeben. Die Montage iiberwachte das Ingenieur-
bureau, welches damit die Verantwortung fiir den gesamten Auftrag
dem Besteller und der Zentralleitung gegeniiber iibernihme.

Zum besseren Verstindnis wollen wir die Durchfiihrung eines vor-
kommenden Auftrages in der alten Weise und so, wie er in der Industrie-
organisation erledigt wiirde, verfolgen. Nehmen wir z. B. an, ein Werk,
vielleicht eine Brauerei, wolle ihre Kraftmaschinenanlage, oder einen
Teil derselben erneuern. Der Besitzer oder Leiter dieser Brauerei will
als Besteller natiirlich moglichst mit einem Lieferanten arbeiten,
welcher ihm die komplette Anlage liefert und fiir das ordnungsgemaBe
Arbeiten simtlicher Einzelmaschinen und ebenso fiir die Wirtschaft-
lichkeit der gesamten Neuanlage garantiert. Er selbst hat hierfiir kein
geeignetes Personal, denn er kann sich fiir einen derartigen Einzelfall,
wie es diese Beschaffung fiir ihn bedeutet, nicht fiir dauernd Spezial-
ingenieure halten. In den meisten Fallen hat der vorerwihnte Besitzer
derartige Lieferungen seit Jahren stets der gleichen Firma iibertragen,
die infolgedessen seinen Betrieb so genau kennt, wie er selbst. Die alte
Lieferfirma wird auf Grund ihrer Kenntnisse der vorliegenden Verhilt-
nisse und der Wiinsche der Leitung in der Lage sein, schnell ein passendes
Projekt zu entwerfen. Das gegenseitige Vertrauen macht lingere Ver-
handlungen iiberfliissig, nach oft einer einzigen Unterredung wird der
Auftrag iiberschrieben. Die liefernde Firma hat sich in den langjihrigen
Verbindungen mit den einzelnen Brauereibetrieben eine genaue Kenntnis
der Vorginge in diesen Betrieben erworben, was ihr die zweckent-
sprechende Ausfithrung des Auftrages erleichtert. AuBerdem setzt sie
ihren Stolz darin, keine Konkurrenz in diesen Betrieben aufkommen zu
lassen. Sie wird also alles aufbieten, sich ihres Auftrages mit der groBten
Sorgfalt zu entledigen. Wenn sie auch gezwungen sein wird, einzelne
Maschinen, wie Elektromotore, kleinere Pumpen usw., von Spezial-
firmen zu beziehen, so iibernimmt sie jedoch dem Besteller gegeniiber
auch fiir diese die Verantwortung.

Wie wiirde sich ein derartiger Geschiftsvorgang nun in einer
Industrie gestalten, in welcher jede Firma nur eine bestimmte Maschine
oder einen bestimmten Massengegenstand herstellen darf ?

Die verantwortliche Ubernahme des Gesamtauftrages durch eine
Stelle wiirde auch hier gefordert werden miissen und geschiahe durch das
oben beschriebene Ingenieurbureau. Aber man stelle sich vor, welcher
Schriftwechsel, wie viele personliche, telephonische oder telegraphische
Riickfragen vor der Uberschreibung des Gesamtauftrages erforderlich
wiirden, wenn die personliche Erfahrung des fritheren Maschinenfabrik-
besitzers fehlte und wieviel Energie als Ersatz fiir diese Erfahrung auf-
gewandt werden miiite. Das Ingenieurburean wiirde sich ja auch in
einer Reihe von Jahren fiir jede Branche Spezialingenieure mit ent-



Die industrielle Zentralleitung. 5

sprechender praktischer Erfahrung ausbilden konnen, aber damit nie
die Vorziige des bisherigen Verfahrens ausgleichen. Wenn es gilt,
schnell und kurzentschlossen eine Entscheidung zu treffen,
8o wird der selbstindige Werkleiter dem seinen Vorge-
setzten verantwortlichen Beamten stets iiberlegen sein.

Sehr schwierig wiirde sich die Durchfithrung einer derartigen Orga-
nisation gestalten, wenn die Herstellung einer Maschine oder eines Gegen-
standes durch eine neue Erfindung iiberholt wird oder sie infolge schlech-
ter Konjunktur zuriickgeht. Sind die Fiihler der Zentralleitung auch
noch so fein iiber das ganze Reich ausgebreitet, so wird es doch nicht
moglich sein, jedem Werk Neuarbeit zuzuweisen, die keine allzu grofe
Umstellung erfordert. Der Besitzer oder Leiter eines kleinen Werkes
wird sich fiir diese Fille schon zeitig durch Aufnahme eines anderen
Artikels vorsehen kénnen. Eine spezialisierte Industrie kann das nicht,
gonst gehen ihr eben die Vorteile der Spezialisierung verloren.

Manche meiner Leser werden nun fragen, was dieser groBziigige
Industrieplan mit der Werkstattorganisation zu tun habe. Ihnen will
ich erwidern, dafl, allgemein gesprochen, ein wirtschaftlicher Er-
folg nur durch die Erhéhung der Leistung des Arbeiters,
also des eigentlichen Werkerzeugers erreicht werden kann.
Es gibt, streng genommen, also nur technische Erfolge. Die durch kauf-
minnische Geschicklickheit erzielten Erfolge sind nur scheinbare, .da
sie fir das Gesamtwohl keine Mehrwerte schaffen kénnen. Nehmen
wir z. B. an, Herr A. in K61n liefert an Herrn B. in Hamburg Fabrikate
unter fiir A. giinstigen Bedingungen. Dieser erreicht damit einen kauf-
minnischen Erfolg, welcher aber fiir unsere Gesamtindustrie nicht in
Frage kommt, da er durch den Schaden, den B. erleidet, wieder aus-
geglichen wird.

Ich will damit den Wert der kaufménnischen Tétigkeit nicht herab-
sétzen. Der Kaufmann ist aber nicht Werterzeuger. Wir arbeiten, um
unsere Lebens- und Luxusbediirfnisse befriedigen zu kénnen. Solange
unser eigener Grund und Boden in der Lage war, unsere Bevilkerung
zu ernihren, konnte der Landwirt als alleiniger Erzeuger von Werten
betrachtet werden. Da uns aber solch gliickliche Verhiltnisse heute nicht
mehr beschieden sind, miissen wir mit unseren Naturschitzen und unserer
Arbeitskraft Werte schaffen, welche andere Volker von uns beziehen
miissen und fiir welche sie uns als Gegenwert die uns fehlenden Lebens-
und Luxuswaren liefern. Zur Schaffung von solchen Werten gehort
aber das Ausdenken, das Ausfithren und der Austausch. Das Ausdenken
besorgt der Ingenieur, die Ausfithrung der Arbeiter und der Kaufmann
leitet die Ware dorthin, wo sie am meisten begehrt wird, wo also die
meisten Gegenwerte geboten werden. Verkauft demnach ein Kaufmann
seine Ware giinstig, d. h. zum hdchsten Preise, so bringt er seinem
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Geschéft und letzten Endes auch der Herstellergruppe, deren Erzeug-
nisse er verkauft, einen Erfolg.

Solange die Industriezentrale nur das Deutsche Reich umfassen
wiirde, wiren durch den Handel mit dem Auslande noch derartige Er-
folge fiir das deutsche Gesamtwirtschaftsleben zu erzielen, aber eine
solche Entwicklung wiirde an den Landesgrenzen nicht Halt machen
und sich nach einigen Jahrzehnten iiber die ganze Welt erstrecken. Eine
derartige Organisation miite schon, um die hohen Verwaltungsunkosten
zu decken, eine bedeutende Leistungssteigerung beim einzelnen Indivi-
duum, also ein besseres Ausniitzen der menschlichen Arbeitskraft und
damit eine Erhéhung des Giitererzeugung zur Folge haben. Der Erfolg
dieser Organisation wire demnach auch nur in der Werkstatt zu erreichen
Diesen Erfolg aber soll die Normalisierung, Spezialisierung und Typi-
sierung nach der Meinung Rathenaus uns bringen.

Alle drei MaBnahmen bedeuten fiir die Werkstatt das Gleiche:
Jeder Arbeiter und auch Beamte wiirde in einen bestimm-
ten Beruf so frith wie méglich eingefiihrt und nur in einer
bestimmten Arbeitsausfithrung dieses Berufes unterwie-
sen. Dadurch konnte er mit der Zeit die Héchstleistung vollbringen.
An Stelle der heutigen Handwerkerlehrzeit und auch kaufm#nnischen
und technischen Lehre wiirde dann eine Ausbildungszeit von vielleicht
einem Jahre geniigen, um den jungen Arbeiter mit den wenigen Hand-
griffen seiner Spezialarbeit sowie den jungen Kaufmann und Techniker
mit seinen einfachen Verrichtungen vertraut zu machen. Im zweiten
Jahre wire schon eine bestimmte Leistung von den ausgebildeten
jungen Leuten zu erwarten, und nach vollendetem zweiten Jahre die
Hochstleistung. Die Unterteilung der Arbeit lieBe sich sogar in ein-
zelnen Industrien, vor allem der Zigarren-, Kleider- und Spielwaren-
industrie soweit durchfithren, daB eine Ausbildungszeit fiir die darin
Beschiftigten von einigen Wochen geniigen wiirde. Damit ist aber im
Maschinenbau niemals zu rechnen. Die hier zu fertigenden Arbeits-
stiicke wiirden bei ihrem teilweise sehr hohen Gewicht den Wert einer
so weitgehenden Unterteilung durch die erhéhten Transportkosten
wieder illusorisch machen. Aber schon die Ausschaltung der gelernten
Arbeiter wiirde fiir unsere Industrie, vor allem den Maschinenbau,
einen groflen Verlust bedeuten. Die Verhiltnisse liegen bei uns anders
wie in Amerika. Wir besitzen einen im Laufe langer Jahre sorgfiltig
herangebildeten Stamm von gelernten Arbeitern, auf den wir stolz
sein kénnen und um den uns jedes Land beneidet. Amerika hat dagegen
durch die Einwanderung einen UberfluB von Hilfsarbeitern. Unsere
gelernten Arbeiter werden sich fiir schematische Arbeitsausfiihrungen
nicht mehr eignen. Wir miiten dabei schon auf die vorhandenen Hilfs-
arbeiter und die kommende Generation rechnen.
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Woechselt ein in dem oben beschriebenen System Ausgebildeter
seinen Beruf, so schidigt er durch die neuerforderliche Ausbildung das
Gesamtwohl. Durch die ersterfolgte einseitige Ausbildung muf also
ein solcher Wechsel nach Moglichkeit unterbunden werden. Die In-
dustriezentrale hat die Macht, jeden an seinen Platz zu bannen, denn
sie fertigt alles, von der groBten Maschine bis zum letzten Hosen-
knopf. Sie liefert also dem einzelnen Individuum alles zum Leben Er-
forderliche. Auf diese Lieferung hat aber nur derjenige ein Anrecht,
und sie wird auch nur demjenigen zuteil, welcher an dem ihm zugewie-
senen Posten nach dem Willen der Zentralleitung handelt. Wenn
er sich diesem Willen nicht unterordnen will, so gibt es fiir ihn kein
Entrinnen aus diesem feinen Spinngewebe. Die einzige Moglich-
keit, sich zu ernihren, gibt ihm die Ausfilhrung der ihm zugewiesenen
Titigkeit.

Auch die groBen Sozialistenfithrer glaubten an die Moglichkeit
einer derartigen Zentralisierung der Industrie bzw. der Giitererzeugung,
Nadtiirlich sollte die Leitung hier nicht durch eine kapitalistische Gruppe,
sondern durch die sozialistische Zentrale erfolgen. Jeder Arbeiter
wiirde nach ihrer Auffassung sein Bestes freiwillig hergeben, weil der
durch seine Arbeit erzeugte Mehrwert allen gleichmiBig zukommen
wiirde. Bebel schildert die Funktionen des einzelnen in diesem Riesen-
betriebe sehr anschaulich in seinem Buch: ,,Die Frau und der Sozialis-
mus®. Seinen Ausfithrungen kann man entgegenhalten, da8 er in seinem
reiferen Lebensalter die Arbeiter wohl nur noch aus den politischen Ver-
sammlungen kannte, aber nicht den Arbeiter in der Werkstatt. Bebel
stellt zwar auch die Forderung auf, daB der Arbeiter seine Titigkeit
in dem von ihm frei gewihlten Berufe mit Lust und Liebe ausiiben soll.
Wie aber ein freudiges Arbeiten ein ganzes Leben hindurch méglich
sein soll, wenn sich der einzelne nur als ein untergeordnetes Glied in
einem Riesengetriebe ohne jede Verantwortlichkeit und Selbstindigkeit
fiihlt, das ist mir, und auch wohl jedem, der unseren deutschen schaffen-
den Arbeiter kennt, unklar. Ein solcher Betrieb erforderte, um die
Tatigkeit eines jeden einzelnen festzulegen und zu itberwachen, einen
derartig verwickelten Verwaltungs- und Uberwachungsapparat, da8
er niemals lebensfihig wire. Wenn Bebel den praktischen Versuch zur
Durchfithrung seiner Ideen einmal hitte machen kénnen, so wiirde er
sich davon iiberzeugt haben, daBl es auch dem groften Organi-
sator unméglich ist, jedem Menschen einen Platz anzu-
weoisen, mit welchem dieser zufrieden ist. Denselben Fehler
machte der geistig hervorragendste Fiihrer des Sowjet-RuBlands
Lenin in seinen ersten Plinen. Beide Fiihrer nahmen Voraussetzungen,
die nur auf ihrer ideellen Weltanschauung basierten, als bestimmte
GroBe ihrer Rechnung an.
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Wenn ich auf der einen Seite nicht annehme, daBB unsere Arbeiter
fir die Ideen Rathenaus zu haben sind und sich dagegen striuben
werden, wenn sie erkennen, da der Erfolg letzten Endes bei ihnen ge-
sucht wird, so glaube ich auch nicht, da8 der sozialistische Gemein-
schaftsgedanke zu verwirklichen ist. Es hat also meines Erachtens
keinen praktischen Wert, Versuche in der Richtung eines dieser Pline
anzustellen, weil zu ihrer Erfillung erst eines gelingen
miiBte, nimlich die Normalisierung der Menschen in ihrer
Gesinnung.

Aber selbst, wenn wir alle diese Nachteile noch nicht als erwiesen
betrachteten, so wiirden wir, wenn die Einfiihrung einer solch riesigen
Industrieorganisation mit Erfolg vorgenommen werden sollte, die
niichsten Jahre, die gerade fiir den Wiederaufbau unseres Wirtschafts-
lebens in erster Linie in Frage kommen, in einem Ubergangsstadium
verbringen. Es wiirde eine Reihe von Jahren vergehen, ehe wir ein
schlagfertiges System hatten. Dann wiirde aber der jetzt vorhandene
Warenbedarf der ganzen Welt von unseren Konkurrenten lingst ge-
deckt sein. Eine dieser Organisationen nur teilweise durchzufiihren,
wiirde vollig zwecklos sein. Einen wirklichen Erfolg kénnte nur eine
restlose Durchfithrung bringen. Diese macht aber, wie aus obigen Aus-
fithrungen ersichtlich, eine tiefgehende Umgestaltung unserer gesamten
Wirtschaftsordnung erforderlich, welche nach meiner sorgfaltigen
Schitzung in 6 bis 6 Jahren kaum bewerkstelligt werden kénnte. So
lange konnen wir aber nicht zogern. Besser, unsere Industrie
schirft fir den kommenden Konkurrenzkampf ihr vor-
handenes Riistzeug, als daB sie noch kurz vor dem Kampf
ein neues, dessen Schwichen sie erkennt, ausprobiert.

C. Dezentralisation und Kleinunternehmen.

Wir miissen also damit rechnen, da8 sich vorlaufig in Deutschland
jeder Unternehmer den ihm passenden Fabrikationsartikel und jeder
Arbeiter die ihm passende Arbeit freiwillig wihlt. Das wird zur Folge
haben, dafl die unter dem Namen Allgemeiner Maschinenbau iibliche
Fabrikationsweise bestehen bleibt. Ich mé&chte hier aber ausdriicklich
bemerken, daB ich die Normung nur dann verurteile, wenn sie das ge-
samte Wirtschafts- und Geschiftsleben oder die Denkweise des Men-
schen erfassen und in eine Zwangsjacke stecken will, sei es unter der
Regie des Staates oder des GroBkapitals. Eine Normung von Maschinen-
elementen und auch einigen Spezialmaschinen ist durchaus zu begriilen,
weil sie uns fabrikationstechnisch und damit wirtschaftlich groBe Er-
folge bringt und die freie Betétigung des einzelnen nicht behindert.
Die hierin vom Normenausschuf3 des Vereins deutscher Ingenieure ge-
leistete Arbeit, auf welche ich im III. Kapitel zuriickkommen werde,
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ist als sehr bedeutend fiir unsere Industrie anzuerkennen. Es mufl un-
bedingt verurteilt werden, wenn heute das Konstruktionsbureau einer
Maschinenfabrik Maschinenelemente konstruiert, méglichst nach eige-
nem Geschmack. Derartige Teile, Schrauben, Bolzen, Stifte, Hand-
rider, Handgriffe usw., sollen in Massen hergestellt bzw. von Spezial-
firmen bezogen werden.

Man begegnet nun oft der Ansicht, und diese lag auch wohl bei allen
Zentralisierungsbestrebungen zugrunde, da8 die Anfertigung solcher
Massenteile in groflen Werken rationeller und billiger erfolgt als in
kleinen Fabriken. Diese Ansicht ist jedoch durchaus irrig. Ich fiihre
hier als Beweis die kleinen Schraubenfabriken in lindlichen Gegenden,
die kleinen Gesenkschmieden und Stanzereien in Westfalen und die
SchloBfabrikation in Velbert unter vielen an. Die in diesen Werken
erreichten Leistungen der einzelnen Arbeiter stehen sicher in keiner
Weise hinter den Leistungen der Arbeiter in den groBen Werken, wie
A.E. G,, Léwe usw. zuriick. Ich will damit nicht sagen, daB ich das
wirtschaftliche Arbeiten der letztgenannten Werke in Frage stelle,
aber sie verlangen infolge ihrer GroBe einen komplizierteren Verwaltungs-
apparat und arbeiten mit hohen Unkosten. Selbst wenn ein groBes
Werk sich technisch besser einrichten kann als ein kleines, so werden
die Kosten fiir die Zentralverwaltung doch groBer sein, als die in der
Werkstatt erzielten Ersparnisse. Dieser Nachteil wird heute kauf-
ménnisch durch eine groBziigige Reklame und Verkaufsorganisation
ausgeglichen. Mit derartigen Mitteln kann aber, wie ich schon ausfiihrte,
niemals ein wirklicher Erfolg, also eine Erhohung der Werterzeugung
erreicht werden.

Demgegeniiber haben die kleinen Werke den Vorteil, da8 sie ein-
facher zu verwalten sind. Ihre Leitung wird von einer nicht nur absolut,
sondern auch prozentual zur Zahl der Gesamtbeschiftigten geringeren
Anzahl Personen ausgefithrt. Mit anderen Worten, die Zahl der giiter-
erzeugenden Personen ist bei kleinen Werken groBer und
die Zahl der verwaltenden Personen ist kleiner als wie
in GroBbetrieben. Das hier von der Massenfabrikation Gesagte
gilt natiirlich auch fiir den Maschinenbau. Im Gegensatz zu allen Zen-
tralisierungsbestrebungen erhoffe ich von einer Dezentralisierung der
heute bestehenden Riesenbetriebe eine Steigerung der Produktion und
eine Gesundung der sozialpolitischen Verhaltnisse. Meiner Ansicht nach
liegt hier die obere Wirtschaftlichkeitsgrenze bei ca. 600 bis 700 Arbeitern.
Soll ein groBerer Betrieb von einer Person oder von einer Zentra stelle
geleitet werden, so erfordert diese Leitung eine kompliziertere Organi-
sation. Sie wird den Arbeitern fremd und man hért oft die Redens-
arten: ,,Na, die Firma hat's ja,”“ oder ,,Das wird doch einer so groBien
Firma nichts ausmachen.*
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Die Zentralisierung unserer Industrie, vornehmlich in den Gro8-
stidten, nach dem von Amerika gegebenen Vorbild habe ich schon vor
dem Kriege mit Besorgnis verfolgt und stets die Forderung vertreten:
,,Heraus aus der GroBstadt, aus dem Riesenbetriebe. Wenn wir eine
zufriedene Arbeiterschaft haben wollen, dann sollten wir in lindlicher
Gegend kleine Werke errichten, denn der Arbeiter, der selbst
ein Eigentum und sei es noch so klein, hat, wird stets
williger und freudiger seine Pflicht erfiillen, und den
Standpunkt des Besitzers besser verstehen, wie der Be-
wohner der GroBstadt-Mietskaserne, der den Begriff
Eigentum nicht kennt.

Die in GroBbetrieben ausgebildeten Beamten sind in den seltensten
Fillen befahigt, eine kleinere Abteilung vollig selbstindig zu leiten.
Ihnen fiel innerhalb der Organisation des groBen Werkes nur die Aus-
fithrung einer bestimmten Arbeitsleistung zu. Wenn es ihnen nicht ge-
lang, durch mehrfaches Wechseln einen Einblick in die anderen Arbeits-
gebiete zu bekommen, so besteht ihr ganzes Kénnen in der Ausfithrung
einer bestimmt vorgeschriebenen Arbeit. Derartige Beamte sind aber
meist nicht einmal in der Lage, selbst diese eine Arbeit ohne Direktiven
und ohne Uberwachung auszufithren. Das vorerwihnte Wechseln des
Arbeitsgebietes wird nur wenigen Bevorzugten gestattet, denn eine
solche Ausbildung liegt nicht im Interesse des Werkes. Es gehen dabei
die Vorteile des straffen Organisation verloren. Von Besitzern kleinerer
Werke wurde mir hiufig geklagt, daB die aus den GroBbetrieben kom-
menden Beamten meist véllig versagen. Eine selbstindige Leitung
des kleinen Betriebes, in welchem sie die Materialbestellung, die Ferti-
gung in der Werkstatt, die Kalkulation iiberwachen, und dabei mit den
Arbeitern selbstéindig verhandeln sollen, wird ihnen wenigstens in den
ersten Jahren sehr schwer fallen.

Es fragt sich nun, ob unsere Industrie ein Interesse daran hat,
die Arbeiter nur fiir eine mechanische Arbeitsleistung und die Beamten
nur fiir eine bestimmte, moglichst einfache Titigkeit auszubilden. Die
Fiithrung wiirde damit einem kleinen Kreise vorbehalten und gesichert.
Einen dhnlichen Zustand haben wir bei den staatlichen und kommunalen
Verwaltungen. Es ist aber immer im Auge zu halten, da3 die von den
staatlichen und kommunalen Organen zu leistende Arbeit weit gleich-
migiger ist als die in der Industrie verlangte. In der Industrie wird
bei den einzelnen Beamten, sowie bei dem ganzen Beamtenkérper eine
gewisse Elastizitit, ein schnelles Umstellen auf Neuerungen, sowie ein
stetes Streben erste Bedingung bleiben. Ein solches starres Gerippe,
wie es der Staatsbeamtenkorper bildet, wiirde unsere Industrie bald
genau so in althergebrachte Formen zwingen und jeden Fortschritt
unmoglich machen, wie wir es bei unserem alten Staatsgebilde erlebt
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haben. Von dem heute so oft erwéihnten Aufstieg der Begabten konnte
denn doch keine Rede mehr sein. Unter denjenigen, die eine solche
Industriezentralisierung befiirworten, befinden sich eine Reihe von
Minnern, welche im Staatsleben die Demokratie und volle Freiziigig-
keit befiirworten. Wenn man aber auf der einen Seite den bevorzug-
ten Inhabern der Macht im alten Staatsgebilde diese Vorrechte nicht
génnte, so sollte man doch dieselben in der Industrie nicht neu
einfithren.

Die im Laufe der letzten Jahre erfolgte Zentralisierung hat den
Arbeitgebern als Einzelpersonen stellenweise eine groe Macht gegeben
und damit die Schlagkraft unserer Wirtschaft nach Ansicht der Befiir-
worter dieser Zentralisierung erh6ht. Es wird dabei nur iibersehen, daB
die durch den Zusammenschlu8} in der Hand einiger Personen vereinigte
Macht der groBSen Masse der Arbeitnehmer erst genommen werden
muBte. Die Erhohung der wirtschaftlichen Schlagkraft ging also auf
Kosten einer gesunden Volkswirtschaft. Mit der Macht und dem freien
Verfiigungsrecht iiber die Verwertung seiner Arbeitskraft nahm man
dem Arbeitnehmer den besten Teil seiner menschlichen .und staats-
biirgerlichen Rechte und damit jedes Verantwortlichkeitsgefiihl. Unser
Wirtschaftssystem war nach auBen glinzend, innen aber schon lange
angekrinkelt und in seinen Einzelgliedern verdorben.

Es ist ein groBer Irrtum, zu glauben, die Revolution sei ausschlief3-
lich eine Folgeerscheinung des verlorenen Krieges. Der Krieg hat ihren
Ausbruch nur beschleunigt. Die Revolution war eine unausbleibliche
Folge unserer Wirtschaftsentwicklung. Der jahrelang aufgespeicherte
HaB gegen das an einigen Stellen zusammengezogene Kapital konnte
in normalen Zeiten zwar noch einige Jahre zuriickgehalten werden.
Aber die Durchfithrung einer solchen Unterdriickung erforderte in
immer groSerem Mafle brutale Machtmittel, mit welchen ein dauerndes
Einvernehmen jedoch nicht erreicht werden konnte. Daneben wurde
die Bildung und geistige Entwicklung der Arbeiter vom Staate mit allen
Mitteln geférdert. Unsere dadurch auf eine héhere Kulturstufe gehobene
Arbeiterschaft erkannte die ihr aus der Zusammenziehung der industri-
ellen Macht erwachsenen Schiden natiirlich schneller als ungebildete
Arbeiter. Sie erfaBte aber auch manche Irrlehre, welche ihr unerfiillbare
Zukunftshoffnungen vortiuschte, schneller auf. Eine diesem entgegen-
wirkende Aufklirungsarbeit setzte zu spat ein. Die Arbeiter hatten in
den Riesenbetrieben lingst jede persénliche Fiihlung mit dem Besitzer
verloren. Dieser allein aber konnte mit den Arbeitern iiberzeugend ver-
handeln, dem Unwillen und der Unzufriedenheit durch geeignete durch-
greifende MaBnahmen rechtzeitig entgegentreten. Dem untergeordneten
Beamten glaubte der Arbeiter nicht, weil er dessen eigene Machtlosigkeit
richtig erkannte und in ihm nur das bezahlte Werkzeug sah.
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Eine Wirtschaftsrevolution wird anderen Lindern mit hochent-
wickelter Industrie, vor allem Amerika und Japan, auch nicht erspart
bleiben, wenn sich die Verhéiltnisse in diesen Liandern in den bisherigen
Bahnen weiter entwickeln. DafBl die Unzufriedenheit dort langsamer
zum Durchbruch kommt, ist zum groBen Teil durch die niedrige Kultur-
stufe begriindet, auf der die unteren, eigentlichen Hilfsarbeiter stehen.
Besonders Amerika hatte in den letzten Jahrzehnten in den Eingewan-
derten stets billiges Arbeitsmaterial. Die Neuankommlinge lieBen sich
fur die niedrigste und schwerste Arbeit willig verwenden, so da3 den
Eingeborenen die bessere Arbeit bzw. die Kontrolle verblieb. Aus diesem
Grunde konnte die amerikanische Industrie eine weitgehende Arbeits-
unterteilung und Spezialisierung durchfithren. Diese war sogar fiir die
dortigen Verhaltnisse das Gegebene, weil ein gelernter Arbeiterstamm
fehlte, Hilfsarbeiter aber zur Geniige zur Verfiigung standen. Die Leute
waren leicht zu lenken, weil sie im Lande fremd waren und sich unter-
einander ebenfalls als Fremde gegeniiberstanden. Im Laufe der letzten
Jahre haben sich aber aucn in Amerika die Arbeiter zur Verteidigung
ihrer Rechte dem Kapital gegeniiber zusammengeschlossen und schon
die nachste schlechte Konjunktur kann den Zusammenbruch der heute
weltbeherrschenden amerikanischen GroBindustrie bringen, wenn In-
dustrie- und Arbeiterfithrer sich nicht vorher einigen.

Aber nicht nur der erwachsene Arbeiter wird in den durch die
Industriezentralisation geschaffenen Verhaltnissen verdorben. Das
Ubel setzt schon in der Jugend ein. Die Erziehung eines Menschen in
der Grofstadt kann niemals veredelnd wirken. Je mehr sich der Mensch
von der Natur entfernt, desto schlechter wird er. Den Verlust, den
ein Mensch durch die Entfremdung mit der Natur erleidet, kann auch
die beste kulturelle Bildungsarbeit ihm nicht ersetzen. Wenn wir unsere
Arbeiter volkswirtschaftlich richtig heranbilden und in ihnen spiter
vollwertige Menschen sehen wollen, kann uns die Erziehung der Arbeiter-
kinder nicht gleichgiiltig sein. Kinderhorte, Bewahrschulen, Anlage von
Spielplitzen usw. lindern zwar auch manches Ubel, aber sind doch nur
ein diirftiges Pflaster auf die Wunden, welche die in ihrer Niichternheit
brutal wirkende GroBstadterziehung der Kinderseele schligt.

Natiirlich kann die beste Hilfe bei der Erziehung unseres Nach-
wuchses nichts niitzen, wenn das Elternhaus darin so vollig versagt,
wie man es heute manchmal beobachten kann, Die Arbeitereltern
sollten eine Unzufriedenheit mit ihrem Beruf nicht auf die Kinder iiber-
tragen. Mogen die politischen und wirtschaftlichen Kéampfe noch so
heftig sein, auch fiir den Arbeiter besteht die Pflicht, seine Kinder hier-
von fernzuhalten. Manche Viter glauben den Haf}, den sie selbst gegen
ihre Arbeit, gegen den Unternehmer, in welchem sie nur den Unter-
driicker sehen, hegen, auch in die Kinderseele einpflanzen zu miissen. Nur
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ein verblendeter Tor und Fanatiker, der seine Ideen iiber das Gliick seiner
Kinder stellt, kann so handeln, niemals aber ein verniinftiger Arbeiter.
Der Betreffende iibersicht dabei, dafl das Kind nach einer solchen Auf-
klirung nun in jedem Gehorchen, das von ihm verlangt wird, eine
Unterdriickung, genau wie der Vater, sieht. Es wird schon in jungen
Jahren einen Widerwillen gegen jeden Zwang und einen gewissen Hall
gegen den Vertreter dieses oft berechtigten Zwanges entwickeln. Genau
so abfallig wie der Vater iiber seinen Arbeitgeber in Gegenwart der
Kinder sprach, wird das Kind in spiteren Jahren iiber seine Eltern,
iiber seine Lehrer und Vorgesetzten sprechen. Kennt der Arbeiter im
kleinen Betriebe seine Arbeitgeber personlich, so werden auch derartige
Falle selten.

Man kann nun nicht von heute auf morgen die GroBSstadtbetriebe
raumlich zerlegen. Das wird sich wohl erst in einer Reihe von Jahren
bei Neuanlagen durchfithren lassen. Durch weitgehende Fiirsorge
kénnen wir aber auch den Grofstadt-Arbeiterkindern mdoglichst viel
Sonne in ihr drmliches Dasein bringen. Durch einen lingeren Land-
aufenthalt in jedem Jahre werden sie mit den Schénheiten der Natur
vertraut und behalten diesen Sinn fiir das Schéne auch nach ihrer
Riickkehr in die GroBstadt und in ihrem spiteren Berufsleben wach.
Weiter ist es von groBem Wert, daB sich die Eltern als denkende Men-
schen behandelt und geachtet fithlen. Nur dann haben sie selbst Freude
an ihrem Beruf und werden diese Freude auf das Kindergemiit iiber-
tragen. Sprechen die Eltern aber mit Erbitterung iiber ihre Berufs-
tatigkeit, so kann man nicht verlangen, da die Kinder mit groflen
Hoffnungen der Ergreifung dieses Berufs entgegensehen. Das Kinder-
gemiit braucht Illusionen zur Befriedigung seiner Phantasie. Was liegt
also niher, als ihm von seéinem spiteren Beruf die beste, die ideelle Seite
zu zeigen, damit der junge Arbeiter mit groBter Lust und Liebe in die
Industrie eintritt. Die Folge davon wird ein gréflerer Eifer und eine
bessere Leistung fiir das ganze Leben des Betreffenden sein. Nicht nur
der Staat, sondern auch die Industrie hat ein groBles Interesse daran,
auf die Erziehung des Arbeiternachwuchses schon frith einzuwirken,
damit als Arbeiter und Beamter kerngesunde und nicht schon in der
Jugend verdorbene Menschen zur Verfiigung stehen. Dieses Interesse
verlangt es, daBl die Leitung der Industrie einmal durch Achtung und
Wertschitzung der Eltern indirekt, und weiterhin durch soziale Fiir-
sorge direkt auf die Erziehung der Kinder veredelnd einwirkt. Wird
mit dieser Einwirkung gewartet, bis die jungen Leute als Lehrlinge
oder jugendliche Arbeiter in ihren Beruf eintreten, so kommt dieselbe
meist zu spit. Die Schulentlassenen werden die in ihrer ersten Kinder-
zeit gewonnenen guten oder schlechten Eindriicke nicht mehr los.
Die beste Lehrlings- oder Arbeitererziehung kann aus im Elternhause
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schlecht erzogenen Kindern keine in Leistung und Gesinnung tiichtige
Menschen machen.

Als einen weiteren Nachteil der Zentralisation sehe ich die heute
so kral} zutage tretende Korruption, welche man wohl als eine Frucht
der Kriegszentralbehérden und Gesellschaften betrachten kann, an.
Die Bestechung eines Angestellten ist nur méglich, wenn dieser Beamte
kein Verantwortlichkeitsgefithl und kein Interesse fiir das erfolgreiche
Arbeiten des ganzen Unternehmens besitzt. Der Angestellte oder Ar-
beiter, der nie verantwortlich denken gelernt hat, der seine Pflicht nur
erfiillt, weil er die Uberwachung fiirchtet, der in einem GroBbetriebe
seinen Arbeitgeber oder Werksleiter gar nicht persénlich kennt, wird
sich weniger ein Gewissen daraus machen, wenn er das Unternehmen
zu seinem eigenen Vorteil schidigt, als der Beamte oder Arbeiter eines
kleinen Werkes, der weill, dal sein Chef jeden Werksangehérigen per-
sonlich genau kennt und mit jedem spricht. Es ist eine alte Tatsache,
daB man einen Menschen, mit dem man persoénlich verkehren muB,
nicht so leicht betriigt als einen Fremden. Wenn ich nun hier eine De-
zentralisation und damit eine Stirkung und Férderung der kleineren
Unternehmen befiirworte, so schlieBt das nicht aus, daB8 sich mehrere
solcher Betriebe zu Genossenschaften und Verbénden zum gemein-
samen Einkauf von Rohmaterial und gemeinsamem Verkauf ihrer Er-
zeugnisse zusammenschlieBen. Es wiirde damit nach dem in der Militér-
strategie erprobten Grundsatz verfahren: Getrennt marschieren und
vereint schlagen.

Eine MaBnahme, welche die vorerwihnten Ubelstinde schon
zum Teil beseitigen wiirde, wire die Dezentralisierung der Verwal-
tung in den groBen Werken. Ein Betrieb von 600 bis 700 Arbeitern
miiite als selbstindiges Werk arbeiten, der Leiter nur fiir die Leitung,
nicht aber fiir jede seiner Anordnungen verantwortlich sein. Wenn
auch Einkauf von Material und Werkzeugen sowie der Verkauf der
Fabrikate fiir die bisher zusammengehérigen Betriebe noch gemeinsam
ansgefithrt wiirden, so wére es meines Erachtens ein groBer Vorteil,
wenn jeder Betrieb fiir sich abrechnete. Dazu miiBte jeder Betrieb seine
eigene Lohnverwaltung und seine eigenen Hilfsabteilungen fiir Werk-
zeug und Instandhaltung der Maschinen haben. Eine Zentralisierung
dieser Abteilungen, wie sie heute fast bei allen groen Werken durch-
gefithrt ist, macht den Geschiftsgang nur umstindlicher und ver-
wickelter. Der Einkauf von groferen Werkzeugmengen oder das voll-
stindige Reparieren einer Maschine wird natiirlich zweckm#Big von
einer Zentralstelle erfolgen. Im Maschinenbau wird es aber nie méglich
sein, alle Hilfswerkzeuge zum Bearbeiten neu konstruierter Maschinen-
teile sofort in der richtigen Form vom Arbeits- oder Betriebsbureau
aufzugeben. Es werden sich beim spéteren Arbeiten im Betriebe immer
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noch Anderungen herausstellen. Wenn z. B. ein groBer Zylinder auf
der Maschine aufgespannt ist, und das vorgesehene Werkzeug geniigt
nicht, so muB die Moglichkeit gegeben sein, sofort ein neues Werkzeug
herzustellen, denn die Maschine mufl ja solange stehen bleiben. In
solchen Fillen versagt die Zentralwerkzeugmacherei, wie mir jeder
Praktiker bestitigen wird, immer. Hat diese Zentralabteilung nun noch
ein nach Taylor eingerichtetes Arbeitsbureau, so vergehen erfahrungs-
gemiB mindestens 6 bis 8 Tage, ehe eine Bestellung durch alle Instanzen
bis zur Ausfithrungsstelle gelangt ist. Wenn in solchem Falle die Ma-
schine mit dem Zylinder solange stehen sollte, wiirde der Vorteil der
zentralen Werkzeuganfertigung wohl mehr als verloren gehen.

Wird einem Betriebsleiter die Leitung seines Betriebes, wie ich es
vorsehe, selbstindig iibertragen, so werden wir weit mehr selbstindige
Charaktere erziehen als bisher. Ein Betriebsleiter, der bei jeder kleinen
Anordnung, die er fiir richtig und erforderlich halt, erst das Urteil
seiner Vorgesetzten erfragen muBl, ehe er diese Anordnung ausfiithren
laBt, wird niemals in der Lage sein, das wirtschaftliche Arbeiten seines
Betriebes zu beurteilen. Wir erziehen uns heute Beamte, die
stets mit einem Auge nach oben schielen, ob ja das Wohl-
wollen ihrer Vorgesetzten ihnen erhalten bleibt. Dabei
muBl der untere und mittlere Beamte in den meisten Fillen die wirk-
liche Verantwortung tragen. Wir haben nur die bei den Staatsbeamten
iiblichen Verhaltnisse auf die Industrieverwaltung iibertragen, daB der
obere Beamte die Unterschrift gibt, sich dabei aber vollstindig auf
seinen nichsten Untergebenen verlifit. Was bei dieser Verwaltungs-
form gewonnen werden kann, ist mir nie klar gewesen. Aber daB wir
dabei in den mittleren und unteren Stellen SelbstbewuBtsein und Ar-
beitsfreudigkeit verlieren, das ist klar. DaB trotz der Unterschrift des
Oberbeamten der ausfithrende mittlere und untere Beamte die Ver-
antwortung trigt, glaube ich dadurch schon beweisen zu kénnen, da8
man unwillkiirlich beim Lesen eines Briefes nicht nur nach dem Namen
des Unterzeichneten sieht, sondern auch nach dem meist sehr bescheiden
in einer Ecke angebrachten Namenszeichen. Hier ist in den meisten
Fillen der Verantwortliche, der fiir die Richtigkeit der gemachten An-
gaben garantiert, zu suchen. Ein selbstindig arbeitender Betriebsleiter
wird auch entsprechend selbstindig arbeitende Meister und letzten
Endes auch selbstbewuBite Arbeiter um sich vertragen kénnen. Also
keine Zentralisation mit unselbstindigen Beamten und
Organisationsnummern, sondern eine Dezentralisation und
Schaffung von selbstbewuBten Beamten und mit der Hei-
matscholle verbundenen Arbeitern kann unsere Volks-
wirtschaft wieder auf gesunder Basis zur Bliite bringen.
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II. Die Erfolge Taylors in der Praxis.

D. Menschliche Energie und Leistung.

Im ersten Kapitel habe ich mehrfach das sogenannte Taylor-
System als Organisation erwihnt, ohne zuniichst eine nahere Erliuterung
desselben zu geben. Ich nahm dabei an, daB das, was in Deutschland
allgemein unter dem Begriff Taylor-System verstanden wird, den Lesern
bekannt sei. Das Taylor-System hat aber bei uns zwei verschiedene
Auslegungen erfahren, eine des Arbeitgebers und eine des Arbeit-
nehmers. Die Grundlage war bei beiden die gleiche, nimlich das Ziel,
mit dem geringsten Energieaufwand die héchste Leistung zu vollbringen.
Das Taylor-System wiirde man also am besten als das System der
energiesparenden Arbeitsweise bezeichnen. Damit wiirde man beiden
Parteien gerecht werden. Der vorerwiahnte Unterschied liegt nur darin,
daB diese Arbeitsweise verschieden durchgefithrt werden soll. Die
Arbeiter, oder besser die Arbeiterfiihrer, denken sich diese Durchfiithrung
in der Weise, daB der einzelne freiwillig und aus eigener Uberzeugung
sich den Bedingungen dieses Systems anpaBt, wihrend die Arbeitgeber
bisher allgemein eine Durchfithrung dieser Ma8nahmen nach ameri-
kanischem Muster dachten, bei*welcher auBler der Belehrung ein ge-
wisser wirtschaftlicher Druck zum Ziele fithrte. Ich sehe von dieser ver-
schiedenen Auffassung vorliufig ab und will zunéchst die Grundziige des
Taylor-Systems oder der wissenschaftlichen Betriebsfithrung betrachten.

Wie ich im ersten Kapitel bereits ausfiihrte, kann ein wirtschaft-
licher Erfolg nur durch die Erhshung der Giitererzeugung erzielt wer-
den. Eine solche Steigerung der Leistung des Arbeiters soll erfolgen
unter moglichst geringem Aufwand von menschlicher Energie. Dies
kann einesteils dadurch erreicht werden, daB man an die
Stelle der menschlichen Kraft die Maschinenarbeit setzt,
ein Weg, der von der Technik stets verfolgt wurde und auch in unserer
Industrie zu den glinzendsten Erfolgen fithrte. Es bleiben jedoch selbst
bei groBtmoglichster Einfithrung der Maschinenarbeit immer noch eine
Anzahl Arbeitsverrichtungen fiir den Menschen. Eine weitere Ener-
gieersparnis kann nun dadurch erreicht werden, dal man
die verbleibende menschliche Arbeitsleistung so einfach
und kurz wie mdglich gestaltet, vor allem jede Energievergeu-
dung vermeidet. Auch dieses Ziel war im deutschen Maschinenbau,
schon lange bevor man von den Arbeiten Taylors wuBite, mit Erfolg
angestrebt worden. Wer Gelegenheit hatte, in #lteren Maschinen-
fabriken die Einrichtungen und Hilfswerkzeuge zu sehen, wird sich
sicher oft dariiber gewundert haben, welch folgerichtige Ideen diesen
zugrunde lagen und mit welch geringen Mitteln man bisher komplizierte
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Arbeitsleistungen zu vereinfachen wufite. Es gibt aber noch eine
dritte Méglichkeit, um eine hohere Leistung des Arbeiters
zu erreichen, nimlich die, seine Tatigkeit gleichférmiger
zu gestalten. Hierin ist uns Taylor vorgegangen, indem er wohl als
erster die Titigkeit des Arbeiters vollstindig zerlegte. Jede Tatigkeit
158t sich in einfachster Weise darstellen als eine Aufeinanderfolge von
Uberlegungen und Handgriffen, also in Wiederholung: Uberlegung —
Handgriffe — Uberlegung — Handgriffe usw. Nimmt man nun dem
Handarbeiter die Uberlegung ganz, oder doch zum gréBten Teil, fort,
so folgen die Handgriffe schneller aufeinander, die Reihe wird kiirzer,
mit anderen Worten, die Arbeit wird schneller ausgefiihrt. Die Zahl
der Uberlegungen sammelt man wieder und betraut mit ihrer Aus-
fithrung einen anderen, den Funktionsbeamten. Dieser wird die Summe
der Uberlegungen, weil sie fiir ihn wieder gleichférmiger sind, schneller
ausfithren konnen als der Arbeiter. Er bringt diese Uberlegung zu Papier
und gibt sie als Auftrag dem Arbeiter zur Verwendung.

Ich gehe wohl nicht zu weit, wenn ich behaupte, daBl der Vorteil
einer gewissen Verteilung und Untertéilung der Arbeit auch im deutschen
Maschinenbau schon in vielen Werken erkannt war, allerdings ohne
daB man diese Unterteilung wie Taylor bis zur vollstindigen Schemati-
sierung- und Mechanisierung der dem einzelnen zufallenden Arbeits-
leistung durchfithrte. In der Massenfabrikation wird man die Unter-
teilung ziemlich weit einfithren konnen. Unser deutscher Maschinenbau
bietet jedoch hierzu keine geeignete Grundlage. Die Arbeitstitigkeit
des einzelnen im Maschinenbau ist eine so abwechselnde, da es un-
moglich ist, hierfiir bis ins einzelne gehende Vorschriften auszuarbeiten.
Und selbst, wenn man diese Riesenarbeit, wie sie die Auf-
stellung derartiger Vorschriften erfordert, unternehmen
wollte, so wiirde der Arbeiter zum Studium seiner Vor-
schrift vor Beginn der Arbeit mehr Zeit gebrauchen,
wie zu seiner fritheren eigenen Uberlegung. Mit der in der
,,Betriebsleitung® von Herrn Professor Wallichs angegebenen Zeit
von 2 Minuten konnte ein Arbeiter im Maschinenbau auch nicht im
entferntesten auskommen. Einen Erfolg kénnen solche Vorschriften
nur zeitigen, wenn die vorgeschriebene Arbeitsleistung so oft wiederholt
wird, daB dem Ausfithrenden die Vorschrift, wie man sagt, in Fleisch
und Blut tibergeht, also in der Massenfabrikation. Nachdem ich im
ersten Kapitel ausfithrte, aus welchen Griinden eine Umgestaltung
unseres Maschinenbaues in eine allgemeine Massenfabrikation wenig-
stens in der nichsten Zeit ausgeschlossen ist, werde ich im nachstehenden
zundchst einesteils das Wirken Taylors in der Praxis, andererseits
die Moglichkeit der Ubertragung seiner Versuchsergebnisse auf den
Maschinenbau betrachten.

Freng, Betriebstithrung. 2
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Taylor war wohl der erste.Werkstattleiter, der die Betriebsvor-
gange einer kritischen Untersuchung unterzog und seine Erfahrungen
in feste Leitsitze zusammenfafte. Er stellte damit viele Behauptungen
und Forderungen auf, die im Grunde jedem Betriebsmann geliufig sein
muBten und wohl auch bekannt waren. Das unbestrittene Verdienst des
Amerikaners bleibt es jedoch, die verschiedenen Anféinge einer rationellen
Arbeitsweise, die er in der Werkstatt vorfand, weiter ausgebaut und
sie gesammelt der Allgemeinheit gebracht zu haben. Damit legte er den
Grund fiir ein bis dahin unbekanntes Studium der Fabrikationstechnik.

Hier mochte ich nun gleich darauf hinweisen, daB das Wort Stu-
dium und die neuerdings angewandte Bezeichnung ,,Wissenschaftliche
Betriebsfithrung* vielfach falsch verstanden wird. Das Wort Studium
soll nicht bedeuten, da8 die Betriebsfithrung im Horsaal der technischen
Schule studiert werden kann und daB das bestandene Examen die Be-
fahigung zum Werkstattleiter gibt. Diese Auffassung wire durchaus
irrig. Unter dem Studium des Betriebes verstehe ich das
Beobachten und Erfassen der einzelnen Betriebsvorginge
an Ort und Stelle, also in der Werkstatt. Jeder Betriebs-
leiter muB ein derartiges Studium dauernd betreiben, wenn er seinen
Betrieb in der Hand haben will. Die Bezeichnung .,wissenschaftliche
Betriebsfithrung* ist noch mehr irrefithrend, man kénnte an ihre Stelle
»»wirtschaftliche* oder ,,rationelle Betriebsfiihrung‘ setzen. Rationelles
Arbeiten und Wirtschaftlichkeit sind die ersten Bedingungen, die an
einen gut geleiteten Betrieb gestellt werden.

Ein ernstes Schulstudium gepaart mit einer griindlichen praktischen
Ausbildung geben dem jungen Betriebsingenieur erst die Unterlage,
auf Grund derer er den Betrieb, so wie er sich in Wirklichkeit darstellt,
verstehen kann. Ich verkenne zwar keinen Augenblick die gro8e Miihe,
mit welcher unsere Gelehrten die Erfahrungen der Praxis gesammelt
und fiir Lehrzwecke festgelegt haben. Aber das praktische Leben la8t
sich nun einmal nicht in bestimmt umrissene Formeln bringen. Wer
die praktische Arbeit in der Werkstatt nicht griindlich gelernt hat,
wird auch nie eine Arbeit beurteilen und damit nie einen Betrieb wirt-
schaftlich leiten konnen. Taylor selbst war Praktiker, wenn sich auch
aus seinen Mitteilungen erkennen li8t, daB er in seinen hoheren Stellun-
gen merkbar von den Ansichten seiner friiheren Kollegen abriickte.
Aber nur auf Grund seiner langjihrigen praktischen Tétigkeit konnte
er sein Material sammeln. Taylor konnte nur mit Hilfe seiner eigenen
Erfahrungen die weitgehenden Versuche in den verschiedenen Betrieben
mit Erfolg durchfiihren.

Ich wies bereits darauf hin, daff einige der von ihm dabei ange-
wandten MafSnahmen sich bei der deutschen Arbeitsweise nicht durch-
fithren lassen und daB8 ihre Durchfithrung auch bei den deutschen
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Arbeitern auf Widerstand st68t. Wenn dieser Widerstand auch von
einigen Vertretern der wissenschaftlichen Betriebsfithrung leicht ge-
nommen und andererseits auch die Ursache dieses Widerstandes nicht
richtig erkannt wird, so bin ich auf Grund meiner Erfahrungen in der
Werkstatt der festen Uberzeugung, daB das Taylor-System, wie es uns
jetzt geboten wird, sich bei uns nie einfithren kann. Taylor traf
einige MaBnahmen, deren Durchfithrung in Deutschland
vielleicht fiir einzelne Werke vorteilhaft, fiir das Gesamt-
wirtschaftsleben aber ein Ungliick sein wiirde. Gerade diese
Mafnahmen wurden schon frith von einigen Unternehmern als fiir sie
gewinnbringend erkannt und ihre Durchfithrung mit allen Mitteln ver-
sucht. Einen dauerhaften Erfolg konnten derartige Versuche natiirlich
nicht bringen. Man hat nur erreicht, dal unter den Arbeitern ein Wider-.
wille gegen alles, was mit dem Taylor-System oder mit der rationellen
Betriebsfithrung zusammenhéngt, erzeugt wurde.

Das iibereifrige und iiberlaute Anpreisen des Taylor-Systems hat
ebenfalls viel zu dessen schlechtem Ansehen in der Werkstatt beige-
tragen. Ganz besonders die Vertreter der deutschen technischen
Wissenschaft haben die Einfithrung des amerikanischen Taylor-Systems
mit allen Mitteln versucht. Aus diesem Grunde begegnet man in Ar-
beiterkreisen vielfach der Ansicht, daB die deutsche Wissenschaft kapi-
talistisch, d. h. im Dienste des Kapitals titig sei. Eine solche Ansicht
ist natiirlich falsch, und es wire sehr zu bedauern, wenn sie allgemein
Verbreitung finde. An ihrem Aufkommen sind unsere Wissenschaftler
aber selbst schuld, weil sie auf Grund ihrer eigenen, zum Teil doch recht
diirftigen Werkstatterfahrungen die Einfithrung einer Organisation be-
firworten, deren volkswirtschaftliche Schiden und Mingel sich heute
noch nicht iibersehen lassen und deren Vorteile nur im Verein mit
reicher Betriebs- und Lebenserfahrung ausgenutzt werden konnen.
Wir haben ein groles Interesse daran, die in Amerika gesammelten Er-
fahrungen von in der Praxis stehenden Sachverstindigen zu erfahren,
damit wir die dort zutage tretenden Mingel von vornherein beriick-
sichtigen. Fiir eine derartige Berichterstattung kommen aber alle die-
jenigen Personen nicht in Frage, welche ein Interesse an der Einfithrung
der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung haben, sei es, daB sie sich zu
den geistigen Vitern derselben rechnen, oder daB sie finanziell an der
Durchfithrung interessiert sind. Wenn eine solche einwandfreie Bericht-
erstattung aus Kreisen der amerikanischen Industrie vorliegt, so mufl
diese wiederum von Kennern der deutschen Industrie und der prakti-
schen Werkstattarbeit gepriift und mit unserer deutschen Arbeitsweise
fir jeden Industriezweig verglichen werden. Wenn sich dabei eine
Anderung unserer Fertigungsweise als vorteilhaft erweist, so kann an
eine solche gedacht werden.

2*
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Wie bereits bemerkt, kann man, ohne an eine restlose Durchfiihrung
der Methoden der wissenschaftlichen Betriebsfithrung zu denken, einige
Lehren Taylors auf unsere deutsche Industrie iibertragen. Im nach-
folgenden soll die wissenschaftliche Betriebsfiihrung eingehend erlidutert
und die Frage beantwortet werden: ,,Was kénnen wir von Taylor
lernen %¢¢

E. Leitsiitze des Taylor-Systems.

Aus dem Wirken und den Versuchen des Amerikaners kann man
fiinf Forderungen als Leitsitze fiir eine rationelle Betriebsfithrung zu-
sammenfassen, und zwar so, wie sie sich im Urteil der Werkstatt zeigen.
Ich lasse dabei alle Ausschmiickungen der Erfolge Taylors weg und
bringe nur die Mittel, welche diese Erfolge erméglichten. -Als eine solche
Ausschmiickung und Aufmachung der Erfolge kann man alles betrachten,
was uns iber das persénliche Verhiltnis zwischen Werkstattbeamten
und Arbeitern angefiihrt wird. Dieses hat mit der Organisation wenig
zu tun, sondern es spielen hierbei vor allen Dingen der persénliche Takt
sowie die richtige Vorbildung der Werkstattbeamten und schlieBlich
auch der Arbeiter die gréBte Rolle.

Streng genommen kénnte man die Forderungen des Taylor-
Systems in zwei Sitze zusammenfassen, und zwar Unterteilung
der Arbeit und scharfe Beobachtung der Tatigkeit, denn
alle Maflnahmen bezwecken eines von beiden. Ich habe jedoch fiinf
Satze aufgestellt, um die Moglichkeit ihrer Durchfithrung in der deut-
schen Industrie besser betrachten zu kénnen.

1. Ein Arbeitsauftrag soll nur nach sorgfiltiger Vorbereitung an die
ausfithrende Stelle, die Werkstatt, gelangen und dort nach be-
stimmtenVovrschriftenfiirjedenArbeitsvorgang ausgefiihrt werden.

2. Durch Vermehrung und Unterteilung der Vorbereitungs- und
Kontrolltiatigkeit wird eine bessere laufende Beobachtung der
Leistung des Arbeiters ermoglicht.

3. Durch Unterteilung der Arbeitstatizkeit werden hohe Leistungen
des einzelnen Arbeiters erzielt.

4. Eine héhere Leistung wird erreicht, wenn die Titigkeit des
einzelnen durch weitgehendste Unterteilung zu einer rein mecha-
nischen wird.

5. Zweck vorstehender MaBnahmen ist es, die Gestehungskosten
fiir die einzelnen Arbeitsstiicke niedrig zu gestalten. Dabei soll
der Tagesverdienst des Arbeiters in der Hohe nicht beschrinkt
sein. Durch den Anreiz.eines unbeschrinkt hohen Verdienstes
wird der Arbeiter veranlaflt, alle Kraft zur dauernden Erreichung
einer von ihm oder anderen Arbeitern aufgestellten Hochst-
leistung herzugeben.
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Ich will vorstehende Sitze unter dem Gesichtspunkt erdrtern, da8
e8 nicht nur darauf ankommt, unsere Industrie schnell zur Hochst-
leistung zu bringen, sondern auch einen dauernd zufriedenen und zuver-
lissigen Arbeiterstamm zu schaffen. Die deutschen Vertreter der
wissenschaftlichen Betriebsfithrung geben die Forderungen Taylors
meist vom Standpunkte des Organisators und werden infolgedessen
auch nur diesem gerecht. Man erkennt als erstes in den meisten
dieser Abhandlungen immer wieder die Freude des Theo-
retikers, nun endlich eine Handhabe zu besitzen, mit
welcher man die praktische Arbeit beherrscht, ohne sich
selbst die Finger schmutzig zu machen. Es wire ja schon,
wenn die Durchfilhrung der Taylor-Grundsitze in der Werkstatt
so einfach sich gestaltete, wie es sich auf dem Papier liest. DaBl wir
davon aber noch weit entfernt sind, will ich in nachstehendem beweisen.

Man kann sich manchmal des Eindrucks nicht erwehren, daB die
Vorkimpfer der wissenschaftlichen Betriebsfithrung bzw. das Taylor-
Systems und die Werkstatt heute vollstindig aneinander vorbei, nicht
aber zusammenarbeiten. Die ersteren arbeiten schon stilisierte Richt-
linien aus, fiir welche die Werkstatt kein Verstindnis besitzt. Diese
Richtlinien miissen durch genauere Ausfiihrungsbestimmungen der
Werkstatt verstindlich und fiir die Werkstatt passend gemacht werden.
Ich will als Beispiel hierfiir die von Herrn Dr. R68ler aufgestellten
Grundsiitze der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung als die markan-
testen wiedergeben.

1. Die Leiter eines Unternehmens entwickeln ein System, eine

Wissenschaft fiir jedes einzelne Arbeitselement, die an die
Stelle der alten Faustregelmethode tritt.

2. Auf Grund eines wissenschaftlichen Studiums wihlen sie die
passendsten Leute aus, schulen sie, lehren sie und bilden sie
weiter, anstatt wie frither den Arbeitern selbst die Wahl ihrer
Tatigkeit und ihrer Weiterbildung zu iiberlassen.

3. Sie arbeiten in herzlichem Einvernehmen mit den Arbeitern.
So konnen sie sicher sein, daB alle Arbeit nach den Grundsitzen
der Wissenschaft, die sie aufgebaut haben, geschieht.

4. Arbeit und Verantwortung verteilen sich fast gleichmiBig auf
Leitung und Arbeiter. Die Leitung iibernimmt alle Arbeit,
fiir die sie sich besser eignet als der Arbeiter, auf ihre Schulter,
wihrend bisher fast die ganze Arbeit und der groBite Teil der
Verantwortung auf die Arbeiter gewilzt wurde.

Ein Werkstattmann wird fiir diese Leitsitze wenig Verstindnis
besitzen und wenn der Leiter des Unternehmens sie ihm auch noch so
oft vorhalt. Wir wollen nun zuniichst die Leitsitze mit den von mir auf-
gestellten vergleichen:
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Die Erfolge Taylors in der Praxis.

Punkt 1 deckt sich im Grunde mit meinen Taylor-Sitzen.
Es wird hier die Vorbereitung und Unterteilung der Arbeit in
einzelne Elemente gefordert. In der Praxis konnen diese MaB-
nahmen, wie wir spiter ersehen werden, bis zu einem gewissen
Grade auch im deutschen Maschinenbau mit Erfolg durchgefiihrt
werden. Ob es aber moglich ist, jedes Arbeitselement so eindeutig
zu gestalten, daB es das Charakteristikum einer Wissenschaft
besitzt, bezweifle ich auf Grund meiner Erfahrungen. Ich werde
darauf bei der Beschreibung der T#tigkeit des Kalkulationsbeamten
niher eingehen. Die Bezeichnung ,,Faustregelmethode* paBt
tibrigens fiir die im letzten Jahrzehnt im deutschen Maschinen-
bau iibliche Kalkulationsmethode nicht. Sie ist also weder begriin-
det noch schon. Im iibrigen ist es noch nicht erwiesen, daB der
Zeitstudienbeamte die in der Praxis zu erreichenden Werte sicherer
und genauer trifft wie der Kalkulator.

Punkt 2 bedeutet, dal jedem Arbeiter eine méglichst ein-
fache, bestimmt umgrenzte Arbeitsleistung zugewiesen wird.
Soweit kann man damit, unter Beriicksichtigung des im vorigen
Kapitel Gesagten, einverstanden sein. Herr Dr. R68ler geht aber
noch einen Schritt weiter und will dem Arbeiter nicht mehr die
Wahl seiner Tétigkeit und seiner Weiterbildung iiberlassen. Hier
tritt der Standpunkt des alleinverfiigenden Organisators, der die
Arbeiter wie Schachbrettfiguren aufstellen will, sehr kra3 zutage.
Die Durchfithrung dieser MaBinahmen wird in der Praxis in den
meisten Fillen einen Zwang fiir den Arbeiter bedeuten, der in
letzter Konsequenz nur durch gewissen wirtschaftlichen Druck
ausgefiithrt werden kann.

Punkt 3 ist kein Kennzeichen einer wissenschaftlichen Be-
triebsfithrung. Das herzliche Einvernehmen hingt von dem guten
Willen des Arbeiters und vom personlichen Takt und der Er-
fahrung des Vorgesetzten ab, nicht von der Art der Organisation.
Wenn Punkt 2 in der Praxis durchgefiihrt wird, so wird das herz-
liche Einvernehmen recht oft in die Briiche gehen, denn die Be-
rufswahl wird nicht nur durch die von einem Organisator fest-
gestellte Befshigung eines Menschen bedingt, sondern es spielen
auch noch andere Momente, wie Neigung, hiausliche Verhaltnisse
usw. eine groBe Rolle.

Punkt 4 bedeutet wohl eine Ergéinzung zu Punkt 1. DaB bei
dem bisherigen System der Arbeiter eine grofie Verantwortung
getragen hitte, trifft wohl in den seltensten Fillen zu. Einen
grofen Teil der Verantwortung trug frither wie heute im Maschinenbau
der Meister oder Betriebsleiter bzw. Werksleiter.

Ich will zundchst noch einmal wiederholen, was ich im ersten
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Kapitel bereits gesagt habe: Eine Organisation kann nur dann
einen wirtschaftlichen Erfolg zeigen, wenn sie beim letzten
Arbeiter eine Erhohung der Leistung zur Folge hat. Die
Einfithrung einer Organisation kann niemals Selbstzweck sein. Unter
diesem Gesichtspunkte habe ich die fiinf Leitsitze zusammengestellt,
und alles fortgelassen, was nicht auf die Erreichung dieses Endzweckes
Bezug hat. Ich werde mich bei meinen Betrachtungen mehrfach auf
das Buch: ,,Die Betriebsleitung von Herrn Professor Wallichs be-
ziehen, welches das Wirken Taylors am eingehendsten wiedergibt.
Dabei will ich nochmals betonen, dal Taylor seine Studien in der
Massenfabrikation machte und Herr Wallichs die in solchen Werken
vorliegenden Verhiltnisse wohl auch angenommen hat. In der Massen-
fabrikation sind die Leitsitze Taylors am besten in ihrer von ihm
gelbst durchgefithrten Form zu verwirklichen. Ihre Einfithrung im
Maschinenbau begegnet jedoch groSen Schwierigkeiten, und es wird
hier von dem Organisator und Betriebsleiter eine groBle praktische
Erfahrung, sowie Kenntnis des vorliegenden Betriebes verlangt.
Die meisten Organisatoren begehen den groBen Fehler,
daB sie, die ihre Ausbildung meist in einem Betriebe
der Massenfabrikation erhielten, die dort gesammelten
Erfahrungen ohne weiteres auf ein Werk des allgemeinen
Maschinenbaues iibertragen wollen. Sie wundern sich sehr,
wenn ihre mitgebrachten Formulare hier nicht als Er-
leichterung, sondern als Belastung des Betriebes an-
gesehen werden.

F. Taylor-System und Praxis.

Die wichtigste und wertvollste Anregung, die Taylor uns gab,
ist die im Punkt 1 angefiihrte. Diese Forderung hat wohl Giiltigkeit
fiir alle Betriebe. Der Arbeiter soll nur einen klaren, bestimmt um-
rissenen Auftrag erhalten. Alle Vorbereitungen und Nebenarbeiten
dazu werden von anderen Stellen erledigt. In der Massenfabrikation
hat sich diese Vorbereitung schon seit Jahren eingebiirgert. Sie stellt
an die Betriebsleitung auch keine so hohe Anforderungen wie im Maschi-
nenbau. Die besten zweckentsprechendsten Maschinen, Vorrichtungen
und Werkzeuge werden von den Spezialwerkzeugmaschinenfabriken
angeboten, sogar durch Einrichter in jedem Betrieb vorgefithrt. In
anderen Fillen fordert die Spezialfabrik ein Muster des Arbeitsstiickes
an, stellt danach einen Arbeitsplan auf und liefert zweckmiBige Vor-
richtungen und Werkzeuge. In diesem Falle kann eine Spezialfabrik
diese Ausarbeitung iibernehmen, weil ihr die Moglichkeit gegeben ist,
eingehende Versuche mit dem gleichen Arbeitsstiick durchzufithren.
Hat der Betriebsleiter des ersten Werkes nun geniigende praktische Er-
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fahrung, so wird er mit der ihm gelieferten Spezialmaschine oder Vor-
richtung nach einigen Versuchen bald eine zufriedenstellende Normal-
leistung fiir seinen Betrieb erreichen. Die erste Forderung des Betriebes,
die sorgfiltige Vorbereitung der Arbeit vor der Inangriffnahme ist also
erfullt. Die Schnittgeschwindigkeiten und Vorschiibe liegen durch
jahrelange Versuche fest. Ebenso sind den Leuten die fiir jede Ope-
ration erforderlichen einfachsten Handgriffe so in Fleisch und Blut
iibergegangen, daf es sich kaum noch lohnt, hieriiber Formulare aus-
zufiillen. Als Beweis hierfiir fithre ich wie im ersten Kapitel die Gesenk-
schmieden und Stanzereien, Schraubenfabriken, Armaturenwerke usw.
an. ‘'Wenn dem intelligenten Arbeiter, den eine mechanische Arbeits-
ausfithrung nicht zufriedenstellt, Gelegenheit zur Ausiibung eines Be-
rufes, in welchem die verlangte Arbeitsleistung vielseitiger ist und die
Inanspruchnahme seiner geistigen Kraft voraussetzt, gegeben ist, so
werden sich immer noch geniigend Arbeitskrifte finden, welche die
Titigkeit in einem Betriebe der Massenfertigung vorziehen.

Im Maschinenbau wird die Notwendigkeit einer guten
Arbeitsvorbereitung aber noch lange nicht geniigend be-
achtet. Diese Notwendigkeit ist jedoch auch hier ohne weiteres klar,
wenn man den Arbeiter als alleinigen Schaffer und Vollbringer der
gedachten Arbeit betrachtet. Der Schmied, der eine Welle schmiedet,
der Dreher, der sie auf Maf3 bringt, und der Schlosser, der sie einbaut,
sie erst erzeugen einen Wert, welcher durch die spitere Arbeit der Welle
der Gesamtheit nutzbar wird. Je mehr wir nun den Arbeiter bei der Er-
zeugung von Werten unterstiitzen, je mehr wir ihm helfen, desto mehr
Werte erhalten wir. Also soll die Titigkeit des Betriebsleiters und simt-
licher Betriebsbeamten in erster Linie dazu dienen, dem Arbeiter die
einfachste Art der Herstellung eines Gegenstandes anzugeben, ihm das
Material, sowie die nétigen Maschinen und Werkzeuge rechtzeitig und
in bester Beschaffenheit zur Verfiigung zu stellen. Dann nur wird es
moglich sein, von dem Arbeiter eine bestimmte Leistung in festgesetzter
Zeit zu verlangen. Es wird in einem gut geleiteten Betriebe heute auch
wohl nicht mehr vorkommen, daB z. B. ein Dreher seine Stihle selbst
schmiedet, sein Material herbeiholt oder gar seine Maschine selbst in-
stand setzt. Zeichnung und Werkzeuge empfingt er an bestimmter
Stelle, das Material wird von Hilfskraften herbeigeschafft.

Diese Verteilung der Arbeit hat sich auch in Deutschland aus der
Praxis heraus entwickelt. Dem Amerikaner Taylor aber bleibt das
unbestrittene Verdienst, durch Festlegen diesbeziiglicher Regeln wesent-
lich zur allgemeinen Einfithrung einer Arbeitsteilung beigetragen zu
haben. Das nehmen wir von Taylor gerne an, Wenn aber die Art
und Weise der Arbeitsvorbereitung bis ins kleinste Detail nach einem
bestimmten Schema in allen Betrieben gleich nachgeahmt werden soll,
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80 ergeben sich die bekannten Schwierigkeiten. Wenn weiter die Unter-
teilung bis zur mechanischen geisttétenden Arbeitsleistung gehen und
wenn die bei der fritheren Arbeitsweise vorhandene Freude am Beruf
durch bessere Kontrolle, fortwihrendes Antreiben und Anreizen des
Arbeiters ersetzt werden soll, so werden durch die Einfithrung der
wissenschaftlichen Betriebsfilhrung die Leistungen unserer Industrie
bestimmt nicht besser werden, vor allem nicht qualitativ. Aber auch
die fiir unsere Industrie zu empfehlende Arbeitsvorbereitung mull sich
den Verhiltnissen der einzelnen Betriebe anpassen. Sie darf nicht nach
einem festgelegten Schema erfolgen. Der Begriff der Betriebsfithrung
als Wissenschaft wird von den Vertretern derselben damit begriindet,
daB die frither von dem Meister ausgeiibte Tatigkeit jetzt von Beamten
eines sogenannten Arbeitsbureaus nach bestimmt festgelegten Methoden
und Regeln erfolgt. Vor allem das Ermitteln der zur Verrichtung einer
Arbeit erforderlichen Zeit soll durch den Zeitstudienbeamten mit grofe-
rer Sicherheit erfolgen. Inwieweit dies in der Praxis wirklich zutrifft,
werden wir im nichsten Kapitel sehen. Die streng methodische Durch-
filhrung der Zeitbestimmung ist jedoch nicht moglich. Die ganze Be-
triebsfithrung 148t sich nicht in bestimmte, fiir alle Fille giiltige Regeln
kleiden, also nicht zur exakten Wissenschaft machen. Die subjektive
Auffassung des ausfithrenden Beamten ist in hohem MaBe entscheidend
bei Bestimmung aller grundlegenden Werte. Personliche Befahigung,
Erfahrung und praktisches Wissen sind also bei der alten wie bei der
neuen, wissenschaftlichen Betriebsfithrung ausschlaggebend. Der Erfolg
kann niemals durch schematische Verwendung von bestimmten Formeln
garantiert werden. - Der Meister soll bei der wissenschaftlichen Betriebs-
filhrung nur das ausfithrende Organ des Arbeitsbureaus sein. Aber auch
diese Meistertiitigkeit hat Taylor noch weiter unterteilt, so daB jeder
Meister nur eine einfache Funktion auszufiihren hat. Fiir die Wirt-
schaftlichkeit einer Organisation sind die Einrichtungen des Werkes,
die Art der Fabrikate und nicht zuletzt die Eignung des vorhandenen
Arbeiterstammes ausschlaggebend.

Es ist meines Erachtens durchaus falsch, sich an die von Taylor
vorgesehenen vier Funktionsmeister oder die vorgezeichnete Einrich-
tung des Arbeitsbureaus zu klammern. In diesem Sinne mu8 ich Herrn
Professor Wallichs den Vorwurf machen, daB seine Angaben vom An-
fanger falsch aufgefa3t werden kénnen. Hat zum Beispiel ein Ingenieur,
der sich zum Organisator berufen fithlt, aber tiber geringe praktische
Erfahrung verfiigt, ,,die Betriebsleitung* studiert, so gelangt er leicht
zu der Uberzeugung, daB das Organisieren eine sehr einfache Sache sei.
Er braucht ja nur nach den im Kapitel , Einfithrungsgrundsitze* ge-
gebenen Anweisungen zu verfahren. Nehmen wir aber einmal das dort
angefithrte Beispiel einer Maschinenfabrik von 75 bis 100 Arbeitern an.
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Es wiirden also Geschwindigkeits-, Vorrichtungs-, Priifungs- und In-
standhaltungsmeister angestellt. Herr Professor Wallichs hat gewi
hierbei ein Werk vorausgesetzt, welches Massenteile oder einfache
Maschinen fertigt, bei welchen schwierige Schlosser- und Montierungs-
arbeiten also nicht in Frage kommen. Wenn sich aber eine Firma, die
zusammengesetzte Maschinen baut, bei 75 bis 100 Arbeitern auf diese
Weise einrichten wollte, so wire das zu verwerfen. Man miiBite schon
fiur die mechanischen Werkstétten und fiir die Montage getrennte
Funktionsmeister, also insgesamt acht Meister anstellen. Die Instand-
haltung der Maschinen wird ja schlieBlich fiir beide Abteilungen von
einem Meister ausgefiihrt werden kénnen. Von einem Meister aber,
welcher die Arbeitsgeschwindigkeiten in der Dreherei und
gleichzeitig in der Schlosserei oder Montage iiberwachen
soll, verlange ich eine weit grolere Vielseitigkeit als von
dem fritheren Meister, den Taylor wohl etwas zu Unrecht
mit Allerweltsmeister bezeichnete.

Die Frage, ob und wie eine Unterteilung der Meisterfunktionen
richtig ist, muB also fiir jeden Fall von dem Organisator ohne Anlehnung
an die in seinem Lehrbuch gegebenen Beispiele vorgenommen werden.
Ich personlich gebe der Arbeitsanweisung und Uberwachung des Ar-
beiters durch einen Fabrikationsmeister der direkten Anweisung durch
das Arbeitsbureau im Maschinenbau stets den Vorzug. Wenn Taylor
zu einer gegenteiligen Auffassung gelangte, so lag das wohl nur daran,
daB er, wie oben bemerkt, seine Erfahrungen in der Massenfabrikation
sammelte. Beim Meister im deutschen Maschinenbau setzen wir grofie
personliche Erfahrungen, nicht nur in bezug auf die Herstellung der
Fabrikate, sondern auch beziiglich der Verwendung derselben voraus.
Diese Erfahrung befahigt ihn, den Arbeiter bei der Herstellung schwie-
riger Stiicke zu unterstiitzen, vor allem jedem diejenige Arbeit zuzu-
weisen, die seinen Fihigkeiten und Leistungen entspricht.

Eine Maschinenfabrik von 75 bis 100 Arbeitern kann man natiirlich
auch nicht mit einem groBen Arbeitsbureau belasten, wie es das Taylor-
System vorsieht. Die im Punkt 2 der Taylor-Sitze geforderte Beob-
achtung der Tiatigkeit des Arbeiters wird meines Erachtens auch am
beésten von den Meistern ausgefiihrt. Es diirfte wohl sehr schwierig sein,
und hat sich auch bis jetzt nach meiner Erfahrung als sehr schwierig
erwiesen, fiir ein Arbeitsbureau im taylorschen Sinne die erforderlichen
Arbeitskrifte zu finden.

G. Uberorganisation.

Lassen sich in der Massenfabrikation die einzelnen Funktionen des
Arbeitsbureaus in gewissem Sinne schematisieren, so erfordert im
allgemeinen Maschinenbau jeder Posten in einem solchen
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Bureau einen Menschen mit groBer praktischer Erfahrung
und Kenntnis des eigenen Betriebes. Man hat dies bei Organi-
sierungsversuchen auch bald erkannt und sich damit zu helfen versucht,
daB man einen Leiter des Arbeitsbureaus bestellte, welcher die obigen
Eigenschaften besitzen sollte. Ihm wurde dann ein Stab von jungen
Hilfskriften beigegeben. Diese MafBregel zeugte zunichst, weil jede
Erfahrung fehlte, die etwas ungliickliche Figur des sogenannten Fabri-
kationsingenieurs neben der Betriebsleitung. Mit der Schaffung dieses
Postens hatte man sich aber nur im Kreise gedreht. Die Vielseitigkeit,
die man dem Meister und Betriebsleiter in der Werkstatt nehmen wollte,
verlangte man jetzt von dem Fabrikationsingenieur. Er sollte die Arbeit
auf die Maschinen verteilen, er muBte also die Leistungsfahigkeit jeder
Maschine und ihre Besetzung kennen. Er muBte Material zeitig herbei-
schaffen und die Innehaltung der Endtermine verfolgen, also stets iiber
den Fortgang der Arbeiten in der Werkstatt unterrichtet sein. Er sollte
fiir jedes Arbeitsstiick die Arbeitsfolge angeben und die zweckmiBigsten
Vorrichtungen und Spezialwerkzeuge besorgen. Um die hierzu nétigen
Beobachtungen der einzelnen Betriebsvorginge anstellen zu kénnen,
mufBlte er einen groBen Teil seiner Arbeitszeit im Betriebe zubringen.

Wenn der Fabrikationsingenieur nun alle die ihm hier
gestellten Aufgaben erledigen kann, warum geht man
denn nicht einen Schritt weiter und macht ihn zum Be-
triebsleiter? Richtiger wiire es allerdings, wenn der vorhandene
Betriebsleiter seinen Betrieb selbst organisiert und selbst die Tatigkeit
des Arbeitsbureaus iiberwacht, wenn ihm also das Arbeitsbureau unter-
stellt ist. Von der Organisation der ganz groBen Werke, welche in meh-
reren Betrieben verschiedene Fabrikate fertigen, will ich hier vorlsufig
absehen. Im ersten Kapitel wurde schon dargelegt, aus welchen Griinden
die zentralisierte Leitung dieser Werke unwirtschaftlich ist. Wollte
ein solches Werk eine Organisation folgerichtig durchfithren, so miite
jeder griBere Betrieb sein Arbeitsbureau haben, fir das ganze Werk
noch ein Zentralarbeitsbureau bestehen. Eine solche Organisation
wiirde ein richtiges Zusammenarbeiten der einzelnen Betriebe in einem
groBen Werke erméoglichen, wenn man nicht die im Vorigen angegebene
Losung, jeden Betrieb selbstindig arbeiten zu lassen, annehmen will.
Ich wiirde der letzteren Losung auf jeden Fall den Vorzug geben, denn
das Zentralarbeitsbureau wird ein sehr schwerfalliger, werkstattfremder
Apparat werden und iiberhaupt nicht fruchtbringend arbeiten kénnen,
wenn die Werksleitung keinen Leiter fiir dieses Bureau findet, der in
jahrelangem Arbeiten jeden Betrieb mit seinem Maschinenpark und
seinen Einrichtungen genau kennen lernte.

Die mir bis jetzt bekannten Versuche zur Anstellung eines Fabri-
kationsingenieurs fiir ein Zentralarbeitsbureau, oder auch fir ein Be-
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triebsarbeitsbureau, haben im Maschinenbau stets einen MiBerfolg
gezeitigt, aus dem einfachen Grunde, weil man fiir das fiir einen der-
artigen Posten bewilligte Gehalt keinen Ingenieur findet, der den hier
gestellten Anforderungen geniigt. Ich verdenke es auch keinem Werks-
besitzer, wenn er sich striubt, neben seinem Betriebsleiter noch einen
gut bezahlten Leiter des Arbeitsbureaus zu setzen. Einzelne Werke
sind dann nach langen Versuchen zu der Losung gekommen, daB sie
einem erfahrenen Meister der Werkstatt mit guter Auffassungsgabe den
Posten eines Leiters des Betriebsarbeitsbureaus iibertrugen und ihn
der Betriebsleitung unterstellten. Ein Zentralarbeitsbureau im Taylor-
schen Sinne hat sich bis jetzt wohl noch in keiner Firma des Maschinen-
baues eingefithrt. Soll dieses Zentralarbeitsbureau jedoch nicht die
Funktionen der Betriebsarbeitsbureaus liberwachen, sondern nur ein
gleichmifiges Arbeiten und gleiche Fertigungsmethoden fiir das ge-
samte Werk anstreben, so wire damit ein nennenswerter Erfolg wohl
zu erreichen. Verbesserungen, welche ein Betrieb einfithrt, kénnten
durch das Zentralbureau den anderen Betrieben vermittelt werden.
Bei Vereinheitlichungen in der Konstruktion, welche eine Konstruktions-
abteilung einfithren will, kénnte im Zentralbureau gepriift werden,
inwieweit eine Einheit fiir alle Abteilungen erreicht werden kann.
Weiterhin konnten von diesem Bureau aus, da hier alle Abteilungen
und Betriebe iibersehen werden, weitere Anregungen zur allgemeinen
Vereinheitlichung von Maschinenteilen gegeben, die vom Normenaus-
schufl der deutschen Industrie festgelegten Normen fiir die Verhaltnisse
des betr. Werkes umgeformt und ihre praktische Durchfiihrung ver-
anlaBt und in die Wege geleitet werden. Ich werde darauf im nichsten
Kapitel zurtickkommen. Abgesehen von dieser Bureaufrage sollte man
im Betrieb den bisherigen Fabrikationsmeister belassen, ihn aber durch
das Betriebsarbeitsbureau in seiner Tétigkeit derart unterstiitzen, daB
er den an ihn gestellten Anforderungen in ruhig iiberlegender Arbeit ge-
recht werden kann.

Aber nicht nur die Einrichtung, sondern auch die Titigkeit des
Arbeitsbureaus muf sich nach der Art des Betriebes richten. Wenn es
z. B. heifit, im Betriebe sollen auch die einfachsten Arbeiten nur auf
Anweisung des Arbeitsbureaus ausgefiilhrt werden, so kann dieser
Grundsatz in der Massenfabrikation zwar ziemlich weit durchgefithrt
werden, im Maschinenbau dagegen nicht. Mir wurde einmal beim
Besuchen einer Werkstitte des Maschinenbaues erklirt, daB sogar der
Weitertransport der . Arbeitsstiicke von einer Meisterei zur anderen
nur auf besondere Anweisung des Arbeitsbureaus zu geschehen habe,
welchem zu diesem Zweck eine sogenannte fliegende Transportkolonne
zur Verfiigung stand. Wenn gedrehte Wellen vom Drehermeister A.
zum Schlossermeister B. gehen sollten. so schrieb A. einen Transport-
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auftrag zum Arbeitsbureau. Dort wurde ein entsprechender Arbeits-
auftrag zum Transportmeister C. gegeben mit Angabe der Zeit, welche
diese Arbeit in Anspruch nehmen durfte. Erst nach Erhalt des Auf-
trages durfte C. die Wellen fortbewegen. Als besonderer Vorteil dieser
MaBnahmen wurde mir angegeben, dal C. an Hand dieser Auftragszettel
die Tagesleistung seiner Leute bestimmte und kontrollierte. Man be-
denke aber nun, welche Zeit die Wellen liegen miissen, ehe die Mitteilung
des Meisters A. zum Arbeitsbureau gelangt ist, dort registriert wird, der
Auftrag geschrieben ist, und zuguterletzt dieser Auftrag bei C. anlangt
und dann einem Arbeiter erteilt wird. Ich hatte bei der Besichtigung
dieses Betriebes den Eindruck, daB3 sich der Schlossermeister in vielen
Fillen selbst die Wellen holte oder der Drehermeister hatte dieselben
fortgeschafft, weil sie ihm im Wege lagen, lingst ehe der Auftrag den
langen Weg durchlaufen hatte. Ich greife diesen Fall heraus, weil er
mir besonders auffiel und er mir fiir die Beurteilung dieser Organisation
und des Organisators typisch erschien. Der Letztere hatte nach
meiner Uberzeugung zu viel von den Lehren Taylors und
zu wenig von praktischer Werkstatterfahrung mitbe-
kommen.

Andere Organisatoren und Betriebsleiter glauben den Wert ihrer
Organisation durch die Anzahl der vorhandenen Vorrichtungen beweisen
zu miissen. Diese konnen aber nur das Wollen zeigen, geben uns aber
keinen Aufschlul dariiber, ob die auf dem Papier und im Vorrichtungs-
magazin so schénen Vorrichtungen auch wirklich von den Arbeitern
gerne und dauernd gebraucht werden. Wenn in dem Vorrichtungs-
magazin durchweg neu aussehende Vorrichtungen in Parade stehen,
so ist das schon ein sehr verdichtiges Zeichen. Entweder ist sich der
Organisator iiber seine Fabrikation nicht klar, er hat zu viele Vorrich-
tungen am Lager, die nur selten gebraucht werden und sich infolge-
dessen nicht verzinsen, oder er hat es nicht verstanden, die Meister und
Arbeiter so zur Mitarbeit zu erziehen, dafl in gemeinsamem Schaffen
wirklich brauchbare und arbeitsparende Vorrichtungen . hergestellt
wurden. Zu solchen Vorrichtungen kommen die meisten Anregungen
aus der Werkstatt, Mir sind sogar sehr haufig gute Vorschlige von den
Arbeitern, die mehrfach eine gleiche Arbeit ausfiihrten, gemacht worden.

Noch weniger aber kann man den Wert einer Organisation nach den
eingefiihrten Formularen beurteilen. Diese meist aus anderen Betrieben
oder ,,der Betriebsleitung* entnommenen Vordrucke lassen sich vom
griinen Tisch aus in jedem Betrieb einfithren. Sie laufen in der Werk-
statt auch den vorgeschriebenen Weg und kommen schoén ausgefiillt
wieder. Aber ob es in der Praxis auch so schon aussieht, wie es uns der
Organisator an Hand seiner Formulare erklirt, ist jedoch eine Frage.
Ein erfahrener Organisator, der seiner Sache véllig sicher ist, wird einem
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Besucher seine Organisation daher nicht selbst durch lingere Vortrige
erklaren, sondern jeden Beamten in der Werkstatt den ihm zufallenden
Anteil vorfithren lassen. Er weiB, da eine Organisation erst dann als
eingefiihrt und bewihrt gelten kann, wenn auch der letzte Arbeiter den
ihm angewiesenen Platz mit Lust und Liebe ausfiillt und dabei Selb-
stindigkeit und Verantwortlichkeitsgefiihl zeigt. In vielen Fillen wird
aber die gro3te Miihe darauf verwandt, daBl auf dem Papier alles stimmt.
Das letztere beweist nun noch lange nicht, daBl eine Organisation fiir
den vorliegenden Betrieb richtig ist und dafB sie den Betrieb in seiner
Tatigkeit unterstiitzt. Gerade mit den aus den Unterlagen
der Massenfabrikationsbetriebe entwickelten Formularen
und Vorschriften wird im Maschinenbau in allen Fallen
iberorganisiert und der Betrieb belastet.

Nun wird man mir entgegenhalten, daBl weder in der ,,Betriebs-
leitung* noch in einer anderen Beschreibung der wissenschaftlichen
Betriebsfithrung eine solche Uberorganisierung vorgesehen sei. Schén,
aber wo bei einem Werk mit wechselnder Fabrikation die Grenze der
Organisation liegt, dariiber gibt uns die bisher erschienene Literatur
keinen Anhalt. Es ist daher nicht zu verwundern, wenn unerfahrene
Organisatoren zu weit gehen. Ich werde auf die Durchfithrung einer
praktischen Organisation im allgemeinen Maschinenbau im nichsten
Kapitel naher eingehen.

Mit vorstehenden Ausfiihrungen glaube ich den ersten und zweiten
Punkt der Taylor-Sétze geniigend bLeleuchtet zu haben. Es ist eben
nur in der Massenfabrikation méglich, die einzelnen Funktionen des
Arbeitsbureaus und der Werkstattitigkeit fest zu umgrenzen, und fiir
jede Tatigkeit bestimmte bis ins einzelne gehende Anweisungen zu
geben. Im Maschinenbau sind die Anforderungen so vielseitig, dal der
Beamte meist in die Lage versetzt wird, so zu handeln, wie er es auf
Grund seiner Erfahrungen fiir richtig halt. GewiB ist auch im Maschinen-
bau die heute noch vielfach vorherrschende Einzelfertigung zu ver-
werfen, besonders, wenn sie bis zum kleinsten Maschinenteil durchge-
fuhrt wird. Diese Einzelfertigung stellt an die Leitung des Betriebes
groBere Anforderungen als die Serienherstellung. Diesem groBeren
Aufwand steht aber kein entsprechend héheres Ausbringen gegeniiber.
Mit einer Einzelfertigung in diesem MaBe mu8 also in unserem Maschinen-
bau gebrochen werden. Es la8t sich auch hier erméglichen, Maschinen-
teilgruppen und Hilfsmaschinen in Serien, Maschinenelemente aber in
Massen zu fertigen. Auf diese Forderung werde ich aber im néichsten
Kapitel niher eingehen. Es kann bei Beriicksichtigung derselben die
Titigkeit des Arbeitsbureaus wesentlich vereinfacht werden. Man wird
aber zweckm#Big stets dltere Beamte des eigenen Betriebes
hier anstellen.
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Ich komme jetzt zu Punkt 3. Punkt 3 und 4 besagen im Grunde das
gleiche. Ich bringe diese Punkte jedoch getrennt, weil die Durchfiihrung
von Punkt 3 auch im Maschinenbau befiirwortet werden kann. Punkt 4
gibt jedoch MaBnahmen an, zu deren Durchfiihrung unser heutiger
Maschinenbau nach den Ideen Rathenaus erst umgebildet werden
miilte. Eine derartige Schematisierung der Arbeit wiirde aber mit der
Zeit auch eine Schematisierung der Leitung bis zu den héchsten Stellen
bringen, und es ist daher sehr fraglich, ob wir unter diesen Verhiltnissen
noch so viel geistige Regsamkeit zu neuen Erfindungen und Plinen in
unserer Industrie verzeichnen kénnten wie heute. Wie bereits im ersten
Kapitel angefiihrt, wird es sich bei Einfithrung neuer Erfindungen und
in Zeiten schlechter Konjunktur sehr schwierig gestalten, Arbeiter und
Beamte, die nur in einer bestimmten Tétigkeit ausgebildet und ihr halbes
Leben beschéftigt wurden, fiir eine auch nur wenig andere Beschiftigung
zu gewinnen. Die hierzu erforderliche Zeit des Umlernens wiirde weit
gréBer sein als die erste Ausbildungszeit. Wer Erfabhrung in der Massen-
fabrikation hat, wird es mir bestitigen, daB der beste Arbeiter, der
2 bis 3 Jahre stets an der gleichen Maschine beschiftigt wurde, giinzlich
versagt, wenn er an einer anderen Maschine arbeiten soll, wenn die
Arbeit auch die gleiche ist wie vorher. Ich habe diese Erfahrung in der
GeschoBbearbeitung wihrend des Krieges in vielen Fillen gemacht.

Gegen die Spezialisierung und Schematisierung ihrer Titigkeit
wenden sich aber auch die Arbeiter selbst, und ich glaube nicht, daB die
Durchfithrung dieser Manahmen in absehbarer Zeit méglich ist. Zu
einer geistlosen, rein mechanischen Tatigkeit werden sich die Arbeiter
der jetzigen Generation nicht mehr bringen lassen. Es hat meines
Erachtens also keinen Wert, da wir uns im allgemeinen
Maschinenbau ein derartiges Ziel, wie es die restlose
Mechanisierung der Handarbeit bietet, setzen. Wir wiirden
bei der Erstrebung dieses Zieles auf halbem Wege stehen
bleiben miissen und durch den Widerstand der Werkstatt
gezwungen werden, auch das Gute und bis dahin Erreichte
wieder fallen zu lassen.

Ich weise in diesem Zusammenhange nochmals darauf hin, da8 wir
uns durch die in amerikanischen Zeitungen erscheinenden Berichte
iiber die dort mit dem Taylor-System erzielten Erfolge nicht bluffen
lassen sollen. Es handelt sich dabei stets um Werke der Massenfabri-
kation (in den meisten Fillen um Automobilfabriken). Hier wurden durch
sorgfiltige Abrichtung jedes einzelnen Arbeiters fiir eine bestimmte,
eng begrenzte Arbeitsleistung gewiBl hohe Leistungen erreicht. DaB
dieses Aussuchen und Abrichten der Arbeiter aber ohne wirtschaft-
lichen Druck in diesem MaBe nicht méglich ist, wird mir jeder Fach-
mann bestitigen. Wenn auch das so oft miBbrauchte Wort: ,,Der Mensch
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braucht die Veranderung* nicht fiir alle Fille zutrifft, so steckt doch
in jedem denkfihigen Menschen ein gewisser Widerstand gegen die
mechanische Ausfithrung gleichmiBig sich wiederholender Arbeiten.
Dieser Widerstand mufl aber bei der sorgfiltigen Bewertung eines
Arbeitssystems in Rechnung gestellt werden. Gelingt es nicht, ihn durch
gutes Zureden zu besiegen, so mu8 ein wirtschaftlicher Druck den Arbeit-
nehmer verhindern, die ihm zugedachte Arbeit nach kurzer Zeit auf-
zugeben und eine neue, die ihm interessanter, leichter oder lohnender
diinkt, anzunehmen. -

Ich wiirde jedem Befiirworter des uneingeschrankten Taylor-
Systems den Rat geben, einmal selbst lingere Zeit hindurch eine
Tatigkeit, welche in gleichférmiger Wiederholung von wenigen
Handgriffen besteht, auszuiiben, und zwar so, als ob er sich durch
diese Tatigkeit seinen Unterhalt verdienen miiSte. Es ist be-
stimmt anzunehmen, da8 dann weniger {iber Spezialisieren und restlose
Ausniitzung der menschlichen Arbeitskraft geschrieben wiirde. Wenn
mit den regelméBig wiederkehrenden Handgriffen eine kérperliche An-
strengung verbunden ist und die Arbeit in jugendlichem Alter begonnen
wird, so werden gesundheitliche Schidigungen nicht ausbleiben. Wir
werden dann bedeutend mehr Arbeiter mit schlechter Korperhaltung
und verkiimmerten, schlechtentwickelten Organen haben. Es gibt ja
eine Menge Arbeiter, welche eine solche Titigkeit befriedigt, aber der
weitaus groBte Teil der in unserer deutschen Industrie beschiftigten
Arbeiter wird bei einer solchen Beschiftigung keine Befriedigung finden
und infolgedessen bei weitem nicht die hohen Leistungen zeigen, welche
wir von ihnen gewohnt sind. Die Werke mit ausgesprochener Massen-
fabrikation bilden in bezug auf die Zahl der beschiftigten Arbeiter nur
einen geringen Bruchteil unserer deutschen Industrie, wenn auch die
Erzeugniszahlen oft riesig klingen. Es wire also unberechtigt, wenn
man die fiir den kleinen Teil verwendbaren MaBnahmen des Taylor-
Systems auch dem gréBeren Teil, dem Maschinenbau, aufdringen wollte,
fir welchen sie nicht passen. AuBerdem ist zu beriicksichtigen, daB wir
in unserem gelernten Arbeiterstamm einen unschitzbaren Wert von
besserer Arbeitskraft besitzen. Es wire nicht zu verantworten, wenn
das durch die Ausbildung der Lehrlinge und das Unterweisen der Ge-
sellen aufgewandte Kapital jetzt nicht mehr verwertet wiirde. Ein
solches Beiseitestellen wertvoller Krifte kénnen wir uns heute sicher
nicht leisten. Ich glaube, daBl unser hochwertiger gelernter Arbeiter in
erster Linie mit berufen ist, unserer Industrie ihre Weltmarktstellung
wieder zu sichern. Bei richtigem Erfassen aller Krifte werden wir diese
Stellung gegen alle Konkurrenzwirtschaftssysteme behaupten.
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H. Hochstleistung und Normalleistung.

Durch ginzliche oder teilweise Erfiillung der drei ersten Taylor-
Forderungen, von denen ich die erste nochmals als die wichtigste be-
zeichnen will, werden sich in vielen Betrieben gute Erfolge gegeniiber
der bisherigen Arbeitsweise erzielen lassen, wenn ihre Durchfiihrung
in einer dem Betrieb entsprechenden Form geschieht. Damit allein
aber sind Erfolge, wie sie uns von Taylor berichtet werden, noch nicht
zu erreichen. Oder glaubt jemand, daB die beste Arbeitsvorbereitung
und Unterteilung eine zwei- bis vierfache Leistung beim Arbeiter
gegeniiber der bisherigen Leistung ergibt? Ich habe in meiner Praxis
mehrfach Verbesserungen an Maschinen und Werkzeugen einfiithren
konnen, auch Arbeiten weitgehendst unterteilt. Dabei konnten die
Arbeitszeiten auf zwei Drittel, teilweise bis auf die Hilfte der frither
benétigten Zeit herabgesetzt werden. Von diesen Erfolgen muBiten aber
die erhéhten Transportkosten, sowie die Verzinsung der Vorrichtungen,
oder des teuren Spezialwerkzeuges wieder in Abzug gebracht werden,
so daB zwei Drittel bis drei Viertel des fritheren Kostenaufwandes als
Erfolg gebucht werden konnte. Aber selbst wenn ich von meiner eige-
nen Tatigkeit absehe, so habe ich mehrfach von Spezialwerkzeugma-
schinenfabriken auf den mir verkauften Revolverbinken und Spezial-
maschinen Teile bearbeiten lassen, die bisher auf einfachen Drehbianken
bearbeitet wurden. Der Erfolg war, wenn es sich nicht um ausgesprochene
Massenteile handelte, durchschnittlich nicht unter zwei Drittel der
fritheren Zeit, trotzdem die Maschinen von Spezialisten eingerichtet
und vorgefithrt wurden. Wurde die Leistung héher gebracht, so ging
dies auf Kosten der Genauigkeit.

Die Frage, ob fiir gewisse Arbeiten eine einfache Drehbank oder
eine Revolverbank vorteilhafter ist, kann iiberhaupt nicht so einfach
entschieden werden. Eine Revolverbank arbeitet nur dann wirtschaft-
lich, wenn alle, oder doch nahezu alle ihre Arbeitsmdglichkeiten aus-
genutzt sind. Wenn man von einer solchen Maschine, welche 6 bis 8
oder mehr Bohrungen im Revolverkopf und noch einen Seitensupport,
Strehlapparat usw. hat, regelmaBig nur 3 bis 4 Stihle an einem Stiick
arbeiten liB3t, so ist das ganz dasselbe, als wenn man zwei Drehbinke
kauft und eine davon unbenutzt stehen laBt. Im Anschaffungspreis
wird das Verhiltnis wohl &hnlich sein. Kann man die an einem Arbeits-
stiick vorzunehmenden Operationen auf vier oder weniger bringen,
so wird die einfache Drehbank mit Vierkantrevolverkopf infolge ihres
geringeren Anschaffungspreises, ihrer billigeren Wartung und ihrer
einfacheren Werkzeuge wirtschaftlicher arbeiten. Es sind dabei natiir-
lich Maschinenteile vorausgesetzt, welche, wie das im Maschinenbau
am meisten vorkommt, in Serien bis zu hochstens 100 Stiick gleichzeitig

Freng, Betriebstihrung. 3
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bearbeitet werden. Handelt es sich bei kleinen Teilen um regelmaBig
wiederkehrende grofere Mengen, mehrere Hundert oder gar mehrere
Tausend, so ist natiirlich die Revolverbank vorzuziehen. Es wire in
solchem Falle aber das Richtigste, Spezialmaschinen vorzusehen. Ich
fithre dieses Beispiel hier an, weil mit der Einfiihrung des Taylor-Systems
auch die fast ausschlieBliche Verwendung von Halb- oder Ganzauto-
maten gefordert werden muB. Bei der iiberwiegenden Anstellung von
ungelernten Arbeitern ist die Drehbank diesen Maschinen meist unter-
legen. Man wiirde jedoch in diesem Falle zweckmiBig noch einen Schritt
weitergehen und die Revolverbinke und Automaten nicht mehr als
Universalmaschinen, sondern als Spezialmaschinen fiir die Bearbeitung
bestimmter Arbeitsstiicke herstellen.

Ohne die Erfolge Taylors zu schmilern oder die Vorteile, die eine
gute Arbeitsvorbereitung und zweckmifBige Unterteilung auch im all-
gemeinen Maschinenbau bringen kénnen, zu verkennen, muB8 man die
der wissenschaftlichen Betriebsfithrung zugeschriebenen Vorteile auf
das richtige MaBl zuriickfitlhren. Gegeniiber einer vielversprechenden
Reklame, die den Nichtpraktiker leicht verbliiffen kann, die dem Werk-
stattmann jedoch die ganze Organisation verleidet, halte ich diese
Feststellung unbedingt fiir notig. Es ist natiirlich fiir einen Werks-
besitzer oder Leiter liebliche Musik, wenn er sich von zwei- bis vier-
fachen Leistungen seiner Werkstatt, bei gleiéher Arbeiter- und Maschinen-
zahl erzihlen laBt. Mit seinem Rechenschieber und einigen wunder-
wirkenden Formularen verspricht der ,,neue Herr* die Sache schon zu
machen. Wenn jemand heute in einer Maschinenfabrik derartige Er-
folge zu érzielen verspricht, so kann man ihm mit Sicherheit jegliche
praktische Erfahrung absprechen.

Damit komme ich zu Punkt 5. Wenn Taylor uns berichtet, daB
die Arbeiter, die er bei Einfithrung seines Systems in einer Fabrik vor-
fand, trige Individuen waren, die nur das Bestreben hatten, ihre Vor-
gesetzten zu betriigen und mit méglichst wenig Arbeit die Zeit totzu-
schlagen, so mag das stimmen, wenigstens konnen wir ihm nicht das
Gegenteil beweisen. Aber wenn er es als einen Erfolg seines Systems
anfiihrt, daB8 diese gleichen Arbeiter nun mit einemmal einen eisernen
Fleil zeigten, so kann der Werkstattmann iiber eine derartige Auf-
machung nur licheln. Taylor selbst gibt in seinen Berichten an, daB
die Arbeiter erst dann fiir sein neues Arbeitsverfahren gewonnen wurden,
wenn er es ihnen durch unbeschrinkte Verdienstméglichkeit verlocken-
der machte. Wenn einzelne deutsche Vertreter der wissen-
schaftlichen Betriebsfithrung behaupten, die Erfolge
Taylors seien von dem von ihm gleichzeitig eingefiihrten
Lohnverfahren unabhingig gewesen, so bestitigt Taylor
selbst uns das Gegenteil. Durch den Anreiz eines auBergewdhn-
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lich hohen Verdienstes spornte er die Arbeiter zur Aufbietung aller
Krifte an. Hierdurch erreichte er, daf3 von einzelnen Arbeitern Hochst-
leistungen gezeigt wurden, die weit iiber der Leistung des normalen
Arbeiters lagen.

Als Leitmotiv fiir eine gute Betriebsleitung stellte Taylor den Satz
auf: Hohe Lohne bei niedrigen Herstellungskosten. Das ist an und fiir
sich ein richtiges, ja das einzig richtige Prinzip. Verdient ein Arbeiter
gut, natiirlich bei flotter Tatigkeit, so verdient das Werk auch gut.
Es gibt aber verschiedene Wege, zu diesem gesteckten Ziele zu gelangen.
Taylor studierte sorgfiltig die Tatigkeit eines jeden Mannes und setzte
ihm danach ein bestimmtes, hoch bemessenes Tagespensum, welches
er nur bei angestrengtester Tatigkeit und ohne Stérung erreichen
konnte. Wie hat er aber den Mann bewogen, diese festgesetzte Hochst-
leistung nun dauernd zu erreichen? In der Hauptsache durch die von
ihm gleichzeitig eingefiihrten Lohnverfahren, welche bei erreichter
Hochstleistung einen weit hoheren Tagesverdienst boten als bisher.
Bei Unterschreitung der Hochstleistung aber fiel dieser Verdienst
stark. Mit anderen Worten, er differenzierte die Verdienste bei ver-
héltnismiBig geringen Leistungsunterschieden so stark, dafl einesteils
die Geldgier einige besonders kriiftige oder besonders geschickte Arbeiter
zu immer héherer Leistung trieb, anderseits die mittleren oder minder-
befahigten Arbeiter zur dauernden Anspannung ihrer Krifte gezwungen
wurden. Auch sie mufBiten versuchen, wenigstens annsghernd die Héchst-
leistung zu erreichen, wenn sie mit ihrer Familie leben wollten. Aber auch
mit diesen Mitteln war eine Leistungssteigerung bei dem ganzen Ar-
beiterstamm eines Werkes nicht zu erreichen. Taylor muBlte sich, um
die Vorziige seines Systems zur vollen Geltung zu bringen, eine Elite-
truppe von Arbeitern zusammenstellen. Den mittleren und minder-
befahigten Arbeitern brachte die Einfiihrung der Taylorschen Betriebs-
fithrung nur Schaden. Der Verdienstabstand zwischen ihnen und den
besten Arbeitern wurde immer grofler. Sie wurden unzufrieden und
arbeitsunlustig. Der Organisator muBte, wenn er den Erfolg seines
Werkes nicht gefihrden wollte, die Unzufriedenen abstoBSen und neue,
fahigere Arbeiter heranziehen.

Wenn ein Arbeiter sich weigerte, oder kérperlich nicht in der Lage
war, die festgesetzte Hochstleistung zu erreichen, so wurde er entlassen,
Es wurde dann ein anderer Arbeiter angestellt, und der Versuch so
lange wiederholt, bis sich eine geniigende Anzahl Arbeiter fiir diese
Arbeitsstelle fand. Herr Professor Wallichs bringt uns in seiner ,,Be-
triebsleitung* dieses Verfahren Taylors als etwas ganz Selbstverstind-
liches. Ich vermisse aber hier einen Hinweis auf die sozialpolitische
Wirkung dieser MaBnahmen. Wo blieben denn die nach Taylors
Urteil Unfihigen? Sie gingen zu einem anderen Werk, welches

3‘
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noch nach dem alten Verfahren geleitet wurde. Wenn dort auch neu
organisiert wurde, so gingen sie wieder weiter. Einmal muBite diesen
Arbeitern aber doch unter Beriicksichtigung ihrer kérperlichen und
geistigen Fihigkeiten eine Arbeits- und Existenzmioglichkeit gegeben
werden. Ich werde darauf an anderer Stelle noch zuriickkommen.
Man entgegne mir nicht, daB erst die durch die Revolution geschaffenen
Verhiltnisse eine derartige Riicksichtnahme auf die Gesamtarbeiter-
schaft erforderlich machten. Sozialpolitik wurde von weitblickenden
Wirtschaftlern und in gewissem Sinne auch von jedem Werks- und Be-
triebsleiter schon vor dem Kriege getrieben, nicht erst als der Druck
der Revolutionsverhiltnisse sie dazu zwang.

Taylor sagt zwar, er verlange nur die Leistung, die ein Arbeiter
lange Jahre hindurch ohne EinbufBle an seiner Gesundheit erreichen
kann. Er hatte es aber nicht in der Hand, das nach seinem Willen zu
regeln. Es gibt, diese Erfahrung wird mir jeder Praktiker bestitigen,
iiberall einige Arbeiter, die durch die Aussicht auf hohen Verdienst
Leistungen vollbringen, welche ihre Gesundheit auf die Dauer schidigen
miissen. Diese Erfahrung wird wihrend des Krieges wohl jeder Werk-
stattleiter gemacht haben, vornehmlich in GeschoBdrehereien. Diese
Fabrikation war fiir die Einfithrung des Taylor-Systems geeignet,
wie keine andere. Alle Bedingungen, die menschliche Kraft aufs AuBerste
zu beanspruchen, waren gegeben. Man konnte daher die Wirkung,
welche die Einfilhrung des Taylor-Systems in der Praxis ausiibt,
eine geniigend lange Zeit beobachten.

Die- Gesamtarbeit an einem GeschoB war so zu unterteilen, daB
jedem Arbeiter nur eine bestimmte, ganz einfache Operation zufiel.
Die Arbeitsstiicke konnten von besonderen Transportkolonnen den
Maschinen zugebracht, vorschriftsmiBig geschliffenes Werkzeug zu
Beginn jeder Schicht in geniigender Anzahl geliefert werden. Die Zeit
des Auf- und Abspannens konnte durch gute Spannvorrichtungen
gering gehalten werden. Das Messen fiel durch Anschlige und Hub-
begrenzungen fast vollig fort, so daB den Arbeitern nur die Ausiibung
einer reinmechanischen Arbeitsverrichtung an der Maschine blieb.
AuBerdem waren die Arbeiter in einer wirtschaftlichen Zwangslage,
wie sie in dieser Schiirfe in Deutschland nicht bekannt war und wie sie
menschlicher Voraussicht nach wohl auch nicht wieder eintreten wird.
Das in vaterlindischem Interesse erlassene Hilfsdienstgesetz und die
Furcht vor der Einziehung banden jeden Mann an seinen Arbeitsplatz.
Im Anfang werden sich wohl in jeder Werkstatt gréBere Verdienst-
unterschiede bei den einzelnen Leuten gezeigt haben, welche aber bei
dem in der deutschen Industrie iiblichen einfachen Akkordsystem
nicht so erheblich waren, daB sie auf die Lebenshaltung des einzelnen
einen nennenswerten Einflu ausiiben konnten. Aber auch diese Unter-
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schiede verringerten sich im Laufe der Zeit noch wesentlich, eine Er-
scheinung, welche auch vor dem Kriege schon durchweg in allen Werk-
stiatten zu beobachten war. Wenn die besten Arbeiter beim Einsetzen
ihrer ganzen Kraft auch eine hohere Leistung erreichen konnten, so
hinderte sie ein dem Deutschen eigener Gemeinschaftssinn daran.
Durch ein Primien- oder Differentiallohnverfahren, bei welchem also
die Uberschreitung einer gewissen Leistung besonders bezahlt oder bei
Unterschreitung am Stiicklohn abgezogen wurde, wire vielleicht der
eine oder andere Arbeiter auf kurze Zeit zu einer Mehrleistung gebracht
worden, aber in der Praxis wurde bisher die Einfiihrung eines solchen
Lohnverfahrens im Interesse des beiderseitigen guten Zusammen-
arbeitens nicht fiir zweckmiBig gehalten.

Fiir unsere deutsche Industrie wird es das richtigste sein, dem Ge-
meinschaftssinn der Leute Rechnung zu tragen und nur ein System der
Normalleistung einzufiihren, indem man nicht die Leistung der besten
Arbeiter, sondern die eines Durchschnittsarbeiters bei der Kalkulation
zugrunde legt. Diese sogenannte Normalleistung kann in der Massen-
fabrikation durch lingere Versuche mit mehreren Arbeitern fes!gelegt
werden. Wenn die minderfihigen Arbeiter sehen, da8 auch ihre Leistung
anerkannt und in Rechnung gestellt wird, so gewinnen sie Vertrauen zur
Kalkulation und Lust zu ihrer Arbeit. Diejenigen Arbeiter, die auch
gegen diese Normalleistung dauernd um ein bedeutendes zuriickbleiben,
konnen leicht an eine andere Arbeit, die ihrer kérperlichen und geistigen
Befahigung besser entspricht, gestellt werden, weil es sich dabei um
ganz seltene Fille handeln wird. Die Leistung des besten Arbeiters
1aBt sich verhaltnismiBig leicht bestimmen. Wenn der Kalkulator
genau seine errechneten Werte fiir Maschinenarbeits- und Spannzeiten
einsetzt und keine Zuschlige fiir Stérungen usw. macht, so diirfte er
damit die Hochstleistung bestimmt haben. Um diese als Stiicklohn
fir einen mittleren Arbeiter zu gestalten, gibt man im Maschinenbau
zu der errechneten Zeit Zuschlige, welche zwischen 5§—109, schwanken,
je nach der Art des Arbeitsstiickes und der Bearbeitung. AuBerdem
rechnete man frither mit 9 statt mit 10 Tagesarbeitsstunden bei zehn-
stiindiger Arbeitszeit, heute mit 73, statt 8 Stunden. Mit diesen Zu-
schligen gab man dem Arbeiter eine Moglichkeit des Ausgleichs fiir un-
vorhergesehene Fille, fiir Uberlegung, welche der mittlere und minder-
befihigte unbedingt benétigte, und fiir die Zeit, die zu seiner freien Ver-
figung bleiben muflite. Den so gefundenen Wert konnte man dann als
Normalleistung bezeichnen. Bei der Massenfabrikation, wie sie in
obigem Falle die Munitionsherstellung darstellte, tritt die Ermiidung
des Arbeiters noch frither ein. Wenn zu Beginn einer jeden Schicht die
Arbeitslust auch noch gro8 war, so lieB sie gegen Ende der Schicht merk-
lich nach. Die Arbeiter suchten sich mit allen Mitteln mit irgendeiner
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anderen Arbeit zu beschiftigen, gleichsam als suchte das Gehirn eine Aus-
spannung und Ablenkung von der mechanischen Arbeitsausfithrung.
Auch ein Hang zum Wechseln der Beschiftigung machte sich damals
unter der Arbeiterschaft bemerkbar. Im vaterlindischen Interesse
durfte derartigen Wiinschen aber nur in den seltensten Fillen nach-
gegeben werden. Ich bin aber heute noch fest davon iiberzeugt, daf3
759, der Arbeiter in den Munitionswerkstiatten nur durch diesen Zwang
an ihrem ihnen bestimmten Arbeitsplatz festgehalten werden konnten.
Durch ein eingehendes Studium dieses Problems wihrend
der Kriegsjahre fand ich meine schon frither gemachte
Erfahrung bestiatigt, daB die Einfithrung des Taylorschen
Hochstleistungs- und Prémiensystems bei unserer Ar-
beiterschaft wenig Anklang finden wird. Es wiirden meines
Erachtens durch die Einfithrung desselben die wirtschaftlichen Gegen-
sitze verscharft und Unzufriedenheit erzeugt statt behoben.

I. Taylor-System und Sozialpolitik.

Taylor gibt an, da in den von ihm organisierten Werken die
Tagesverdienste zwischen 6 Mark und 30 Mark schwankten. Die Kosten
fur die Lebenshaltung des Arbeiters werden sich naturgemiaf3 nach dem
hoheren Verdienst eingestellt haben, eine Tatsache, die wir in friiheren
Jahren schon, aber noch krasser in der Jetztzeit bestatigt finden. Es
liegt nun auf der Hand, daB, wenn der beste Arbeiter 30 Mark pro Tag
verdient und dabei ein flottes Leben fithren kann, der mittlere Arbeiter,
der nur 15 bis 20 Mark Tagesverdienst erreicht, sich einschrinken mufl
und nie ein zufriedener Biirger sein kann. Wie jedoch ein Arbeiter
unter diesen Umstinden mit 6 Mark eine Familie ernihren soll, ist
mir unverstindlich. Er wird gezwungen sein, sich einem anderen Be-
rufszweige zuzuwenden, aber wohl gemerkt, nicht aus Neigung, sondern
unter wirtschaftlichem Zwang. Eine Reihe von Leuten hatte Taylor
aber schon fortgeschickt, weil sie bei der Einfithrung des neuen Systems
seinen Anspriichen nicht geniigten. Wo sind nun alle diese Leute ge-
blieben? Ich méchte an dieser Stelle die Befiirworter des uneinge-
schrinkten Taylor-Verfahrens fragen, wie sie sich in Deutschland
dieses AbstoBen der Unfihigen gedacht haben.

Es handelt sich bei uns nicht um fremde, eingewanderte Ele-
mente, sondern um heimische Arbeiter, die bisher in ihrem Beruf noch
Zufriedenstellendes leisteten und selbst auch mit ihrem Los zufrieden
waren. Bei riicksichtsloser Durchfithrung der Taylorschen Grundsitze
werden diese Unfihigen einen groSen Bruchteil unserer Arbeiterschaft
ausmachen. Es wird als ein Erfolg der wissenschaftlichen Betriebs-
fithrung bezeichnet, da diejenigen Werke, welche dieselbe in Amerika
einfiihrten, die besten Arbeiter heranzogen. Diese Arbeiter wurden aber
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nur durch die Zusage eines hoheren Tagesverdienstes zum Wechseln
der Arbeitsstitte bewogen. In Zeiten eines glinzenden Geschiftsganges
konnte ein Werk ein derartiges Verfahren durchfithren in der Hoffnung,
trotz dieses Mehraufwandes durch ein besseres Ausbringen noch gut
zu verdienen. Ob diese Verdienste wirklich erzielt wurden und ob die
Arbeiter bei der neuen Arbeitsweise zufriedengestellt wurden, miifite
erst durch Rundfragen in der amerikanischen Industrie festgestell
werden. Wenn die erzielten Erfolge so glinzend sind, wie uns die Ver-
treter der wissenschaftlichen Betriebsfithrung berichten, so diirfte heute
in Amerika ein Werk ohne dieselbe nicht mehr konkurrenz- und lebens-
fahig sein. Es wire vielleicht von amerikanischen Arbeiterverbinden
zu erfahren, welchen Einflu die Einfithrung der wissenschaftlichen
Betriebsfiihrung auf die Verh#ltnisse der Arbeiter hat, ob die Verdienst-
unterschiede in der Praxis so grof3 geblieben sind wie bei den Taylor-
schen Versuchen und wo in diesem Falle die minderfihigen und die alten
Arbeiter geblieben sind.

Wir haben doch sicher kein Interesse daran, in Deutschland ein
Lumpenproletariat zu schaffen, welches in Zeiten der Hochkonjunktur
zwar iibersehen werden kann, in schlechten Zeiten jedoch eine groBe
Gefahr bildet. Das dauernde Steigen der Hochstverdienste kann doch
schlieflich nicht als erstes Ziel gesetzt werden. Wenn, wie Taylor
berichtet, die Arbeiter auf den Bethlehem-Stahlwerken ihren Tages-
verdienst von 4,80 Mark auf 7,80 Mark steigern konnten, so vergiBt
er die daraus resultierende Folgerung, daB bald eine gesteigerte Nach-
frage nach den Bediirfnis- und Luxuswaren eingesetzt haben wird,
welcher wiederum schnell eine Preissteigerung in solchen Sachen folgte.

Die Vereinigten Staaten von Amerika haben in einer langen Reihe
von Jahren einen fast stetigen wirtschaftlichen Aufgang zu verzeichnen
gehabt. Sie haben den Weltkrieg gewonnen, wie noch kein Volk einen
Krieg in diesem Umfange gewann. Aber wenn man sich driiben in der
jetzigen goldenen Zeit nicht eine lebensfrohe, standesbewuBte Arbeiter-
schaft sichert, so werden diese Arbeiter auch der dortigen Industrie
noch gewaltige Nackenschlige versetzen.

Ich finde hiufig, sogar von Sozialdemokraten, die Ansichten ver-
treten, daB nur ein Hochstleistungsverfahren eine Steigerung unserer
Giitererzeugung bringen konne. Wenn sozialdemokratische Fiihrer
dergleichen Ansichten #uBern, so beweist das noch lange nicht, daB
dieselben von den Arbeitern in der Werkstatt geteilt werden. Wer
das glaubt, wird oft bittere Enttiuschungen erleben. Diese Fiihrer
wollen ja auch nicht fiir ihre eigene Person dieses System eingefiihrt
haben, sondern nur fiir die anderen, die Arbeiter. Deren Ansicht muB8
uns also auch von gewissem Werte bei der Beurteilung eines Systems
sein. Nehmen wir nun einmal an, ein Arbeiter im Alter bis zu 35 Jahren
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wird eine Hochstleistung in seinem Berufe erzielen und infolgedessen
gutes Geld verdienen. Da bei der mechanisierten Arbeit letzten Endes
die korperlichen Fihigkeiten fiir die Leistungen entscheidend sind, so
wird der junge Arbeiter, der diese Fahigkeiten am riicksichtslosesten
gebrauchen kann, naturgemi am besten verdienen. Mit dem vierzig-
sten Lebensjahre diirfte der Hohepunkt iiberschritten sein. Mit fiinfzig
Jahren wird der gleiche Arbeiter bedeutend weniger leisten und mit
sechzig Jahren sich kaum noch erniihren konnen, denn die Kosten der
Lebenshaltung stellen sich nach den hohen Verdiensten ein. Wo bleibt
denn da der Sozialismus? Ich denke dabei nicht an den Parteisozialis-
mus, sondern an eine gerechte und fiirsorgende Sozialpolitik. Hinzu
kommt, daB der iltere Arbeiter infolge der meist gréBeren Familie
einen teureren Haushalt fithrt. Wenn also hier gerecht verfahren werden
soll, so miiBte bei einem solchen Lohnverfahren auBer den nach der
Leistung sich ergebenden Verdiensten Alterszuschlige gewihrt werden,
weiterhin noch die Zuschlige fiir Kriegsverletzte usw. Der Arbeiter
wiirde die Ursache seines um so viel geringeren Verdienstes auch stets
zuletzt bei sich selbst suchen, sondern zunichst bei der Maschine, beim
Werkzeug, beim Vorgesetzten. Das ist eine alte Erfahrung, und es wiirde
meines Erachtens schwer sein, hier eine Zufriedenheit der Mehr-
zahl der Arbeiter zu erreichen. Das muB aber das Ziel einer
jeden guten Betriebsleitung sein und bleiben.

Unter den heutigen Verhiltnissen hat der éltere Arbeiter in seinem
Wissen und seiner grofieren Erfahrung ein Mittel, den jiingeren Kollegen
in der Leistung gleichzubleiben. Ja, diese Erfahrung spielt manchmal
eine so groBle Rolle, daBl der altere Arbeiter bei gleichem Stiicklohn
mehr verdient wie der jiingere. Dieser Ausgleich wiirde fortfallen,
wenn bei einer mechanischen Arbeitsausfithrung nur die Korperkraft
und die Geschicklichkeit fiir die Leistung und den Verdienst ausschlag-
gebend wire. Es ist jedem erfahrenen Betriebsleiter eine Lust, im Maschi-
nenbau zu beobachten, mit welcher Ruhe und Sicherheit ein #lterer
Dreher oder Monteur seine Arbeit ausfithrt. Das sind auch Héchst-
leistungen, und zwar Héchstleistungen von Uberlegung und Ausfithrung,
von Geist und Kraft. Unter dem Worte Héchstleistung sollte man sich
tiberhaupt nicht allgemein ein Antreiben und Abhetzen des Arbeiters
vorstellen. Aus sich heraus, aus der Freude an seinem Beruf soll der
Arbeiter sein Bestes hergeben, und zwar nicht nur seine rohe Kérper-
kraft, sondern auch seine Erfahrung, sein ganzes Wissen und Konnen.

Bei der bis zur mechanischen Arbeitsleistung zerlegten Tatigkeit
des Arbeiters wird er bei lingerer Dauer einseitig und geistig stumpf.
Er kennt schlieBllich nur noch ein Ziel, eine Befriedigung, das Geld-
verdienen um jeden Preis. Ob dieses Wiihlen auf Kosten seiner Ge-
sundheit, seiner Arbeitskollegen oder auf Kosten der Giite seiner Arbeit
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geschieht, ist ihm gleich. In amerikanischen Werkstitten, die nach den
Grundsitzen der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung geleitet werden,
geniigt anscheinend selbst dieser Geldhunger des Arbeiters noch nicht zur
Erreichung der verlangten Leistungen. Man ist daher noch einen Schritt
weiter gegangen. Das Arbeitsbureau wurde angewiesen, die Arbeits-
zeiten moglichst niedrig anzusetzen, damit die vorgeschriebene Leistung
schon fir den besten Arbeiter hoch bemessen war. Der Zeitstudien-
beamte sah also seine beste Leistung darin, daBl moglichst wenig Ar-
beiter die angesetzte Zeit einhielten. Bei Beschwerden der Arbeiter
konnte man sich auf den wissenschaftlichen Charakter der Untersuchung
berufen. In manchen Fillen wurde der Zeitstudienbeamte finanziell
an der geringen Zahl eingehaltener Zeiten interessiert. Umgekehrt war
der Vorarbeiter in der Werkstatt daran interessiert, da méglichst
alle Arbeiter die Hochstleistung erreichten, daB8 also 100 % der Zeiten
eingehalten wurden. Solche Experimente kiénnen aber auch nur in
Amerika durchgefiihrt werden, und auch dort weil man nicht, wie lange
dies noch moglich sein wird. Dabei ist zu bedenken, da ein grofier
Teil der durch ein solches Verfahren beim Arbeiter erreichten Vorteile
von den weit héheren Verwaltungsunkosten des Systems wieder auf-
gezehrt wurden.

Es ist wohl nicht anzunehmen, dafl die Anhénger des uneinge-
schrinkten Taylor-Systems an ein Abhetzen und Antreiben des Arbeiters
in der beschriebenen Form denken. Wo aber sollen die Milliardenge-
winne, die uns die Einfiihrung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung
nach den Ankiindigungen ihrer Vertreter bringen soll, herkommen %
Erst muB der Verwaltungsapparat bezahlt werden. Wenn dariiber
hinaus noch derartige Verdienste erzielt werden sollen, so muB8 schon
die Arbeitskraft eines jeden Angestellten riicksichtslos bis zum AuBersten
ausgeniitzt werden. Wenn auch den Befiirwortern des Taylor-Systems
schon allein das BewuBtsein, daf3 die deutsche Industrie nach wissen-
schaftlichen Grundsitzen arbeitet, eine Beruhigung gibt, so werden
unsere Arbeitgeber damit wohl nicht zufrieden sein. Ohne Aussicht
auf Gewinne wird kein Geschift gemacht und auch keine Umiinderung
vorgenommen. In Tages- und Fachzeitungen begegnet man heute
schon Anzeigen iiber den Wert der wissenschaftlichen Betriebsfithrung,
die in Form und Inhalt mit den bekannten, auf Tauschung des Publikums
berechneten Anzeigen von unzuverlissigen Firmen auf einer Stufe
stehen. Wenn hier behauptet wird, daB das deutsche Volk durch die Ein-
filhrung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung Milliarden verdienen
konne ohne Mehraufwand von menschlicher Arbeitskraft, so schaden
derartige Anzeigen ihrem Verfasser und dem System in den Augen des
Fachmannes mehr als sie niitzen. Es wird dabei auch nicht angegeben,
wieviel Milliarden die Einfiilhrung, das Umstellen der Werke, das An-
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lernen des Personals und die vielen Versuche in der jetzigen Zeit, in
welcher mit jeder Arbeitskraft gerechnet werden muB, verschlingen.
Es wiirde einer jahrelangen duBerstén Anspannung aller Krafte bediirfen,
um diese Unkosten zu decken. Soll aber noch ein Gewinn erzielt werden,
so wird es aber schon ohne ein Antreiben der Arbeiter nicht abgehen.
Dabei sollen aber die geistige Arbeitskraft, die geistigen Fahigkeiten
eines groBen Volksteils ausgeschaltet bleiben. Die Intelligenz der
Arbeiterschaft wird nicht gebraucht und nicht gewiinscht. Glauben
die Anhénger der wissenschaftlichen Betriebsfithrung das Brachliegen
dieser Krifte verantworten zu konnen? Es muB immer wieder betont
werden, daf unsere gelernte Arbeiterschaft nicht mit Kulis und Hand-
langern auf eine Stufe gestellt werden kann. Die Verhaltnisse liegen eben
bei uns anders wie in Amerika. Unsere Industrie wird schneller wieder
konkurrenzfihig werden und dauernd stark bleiben, wenn wir das Wissen
und die Erfahrung unserer Arbeiter ausnutzen. Das sind Werte, di¢
jahrzehntelang den Stolz unserer Industrie bildeten und uns einen Vor-
sprung vor anderen Industrieldindern sicherten. Nur unter diesen Ver-
haltnissen ist es auch berechtigt, vom Industriearbeiter eine festgesetzte
Hochstleistung zu verlangen. Alle anderen Werktatigen, Gewerbe-
treibende, selbstindige Handwerker, Schriftsteller, Maler usw. haben
das Recht, ihre Leistung selbst zu bestimmen. Trotzdem wird in diesen
Berufen oft weit mehr Arbeit von dem einzelnen geleistet, als von dem
Arbeiter in der Industrie. - Wenn nun hier persénlicher Ehrgeiz, Ver-
antwortlichkeitsgefithl und die Freude am Vorwirtskommen die Be-
treffenden zur hochsten Anspannung ihrer Krifte treibt, warum sollte
das bei dem denkenden Arbeiter anders sein? In fritheren Jahren hat
die iibergroBe Mehrzahl unserer Arbeiterschaft diese Eigenschaften
in hohem MaBe besessen. Sie wird dieselben in ruhigeren Zeiten auch
wieder zeigen. Machen wir aber alle Arbeiter zu Handlangern, so diirfen
wir uns auch nicht wundern, wenn sie Handlangermanieren zeigen.
Menschen, die nur fiir eine mechanische Arbeitsleistung ausgebildet,
die ihre Gedanken withrend der ganzen Arbeitszeit auf die Ausfithrung
weniger Handgriffe richten, werden diese Arbeitsleistung bald nur mit
Widerstreben ausfithren. Die schiirfste Kontrolle kann den guten
Willen eines Menschen nicht ersetzen. Eine solche Arbeiterschaft
wiirde fiir die berechtigten Forderungen des Unternehmers kein Ver-
stindnis besitzen. An ein herzliches Einvernehmen wire unter diesen
Umsténden gar nicht zu denken. Unternehmer und Arbeiterschaft
wiirden sich schroffer und feindlicher gegeniiberstehen wie heute.
Auch die Sozialistenfiihrer haben die Schiden, welche eine scharfe
Trennung von geistiger und mechanischer Arbeit mit sich bringt, er-
kannt. Nach ihrer Auffassung sollte aber nicht nur dem Handarbeiter
ein bestimmtes Arbeitspensum gegeben werden, sondern jedem Arbeits-
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fahigen ohne Unterschied. In diesem Zusammenhange glaubte Bebel
auch an die Méglichkeit der Einfithrung des allgemeinen Sechsstunden-
arbeitstages. AufBlerhalb dieser Arbeitszeit sollte jeder Arbeiter Zeit und
MuBe haben, sich von der mechanischen Arbeit zu erholen und Zer-
streuung in Musik, Spiel und Sport finden. In dieser Rechnung Bebels
ist nur ein grundlegender Fehler: An Stelle der nach Ansicht Bebels
heute von den Arbeitern mit zu ernihrenden Faulenzer wiirden dann
die zur Arbeitsvorbereitung, Verteilung, UUberwachung und Kontrolle
sowie zum Antreiben der Siumigen benétigten Personen treten. Deren
Zahl dirfte aber die Zahl der heute nach Ansicht der Arbeiter Untétigen
um ein mehrfaches iibersteigen. Die sozialistische Wirtschaft wird die
Nachteile, die eine mechanisierte Arbeit fiir unser Volksleben hat,
ebensowenig beseitigen, wie die kapitalistische es vermag. Bei der
ersteren soll das BewuBtsein, dal alle Arbeitsfihigen ohne Unterschied
eine bestimmte Arbeit zu verrichten haben, die heutige Freude des
Arbeiters am Beruf und am Gelingen einer Verantwortung verlangenden
Arbeit ersetzen. Bei der kapitalistischen Wirtschaft soll der Ansporn
in Verdienstanreiz und scharfer Kontrolle bestehen. Dazu klingt es ja
sehr schon, daB nach der Parole, nach der Leistung wird verdient
gearbeitet werden soll, da ja auch der Gewerbetreibende nach seiner
Leistung verdient. Aber bei der Beschaftigung des Arbeiters in der
Fabrik spielen andere Momente, die sich im Interesse einer gesunden
Sozialpolitik auch nicht #ndern lassen, eine groSe Rolle. Auf diese
werde ich spiter noch eingehen.

Hatten wir nur Massenfabrikationsartikel zu fertigen, so wiirde
ich zur Einfithrung des Hochstleistungs- oder Primienverfahrens einen
anderen Weg vorschlagen, nimlich den, dal der Arbeiter von dem Unter-
nehmer die Maschine und den Arbeitsplatz sowie das Werkzeug pachtet.
Das Material wird ihm herangebracht, die fertige Arbeit wieder abgeholt.
Der fiir die Ausfithrung einer Arbeit zu bewilligende Preis kommt auf
Grund gegenseitiger Verhandlungen als Offerte und Zuschlag zustande
Nun kann der Arbeiter mit der Arbeit auf seiner Maschine anfangen
was er will. Er bekommt einen festen Preis. Somit kann er nach Be-
lieben einen Tag in der Woche arbeiten oder auch sechs. Er zahlt pro
Tag einen festen Pachtpreis. Reparaturen an der Maschine bezahlt er
selbst bzw. werden ihm von dem Unternehmer gegen Berechnung aus-
gefithrt. Dadurch wurde verhiitet, daB die erreichte Hochstleistung
auf Kosten der Maschine oder des Werkzeuges geht. Mit diesen MaB-
nahmen wire das Hochstleistungs- und Pramiensystem am gerechtesten
durchgefiihrt.

Wenn ich nun an Hand vorstehender Ausfiihrungen die Einfithrung
der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung in ihrer von Amerika iiber-
nommenen Form verwerfe, da es dabei nicht gelingen wird, die Mehrzahl
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der Arbeiter zufriederzustellen, so wird man mir entgegenhalten, daf
durch das Eignungspriifungsverfahren jedem Arbeiter die ihm passende
Arbeit, in welcher er es also auch zur Héchstleistung bringen kann, zu-
gewiesen werden kénne. Das klingt im ersten Moment sehr schéon, aber
der Praktiker steht den bisher unternommenen Versuchen der Psycho-
technik sehr skeptisch gegeniiber. Ich kann einen Menschen auf
Grund seiner physischen und geistigen Befihigung als
fiir einen bestimmten Beruf ungeeignet bezeichnen, aber
es wird sehr schwierig sein, festzustellen, in welchem
anderen Berufe er es vielleicht zu hoherer Leistung bringen
wird. Die gr6Bte Schwierigkeit aber ist es, ihn zu veran-
lassen, den einen Beruf aufzugeben, um den anderen, von
mir bestimmten, zu ergreifen. Wenn mir hierzu die Macht fehlt,
hat das ganze Verfahren doch nur theoretischen Wert. Beschrinke ich
allerdings meine Untersuchung darauf, von den sich bei einem Werk
zur Einstellung Meldenden mit Hilfe von psychotechnischen Eignungs-
priifungen die Verteilung auf die einzelnen Abteilungen und Arbeits-
verrichtungen vorzunehmen, so kann ein derartiges Verfahren vielleicht
Erfolge zeitigen. Es ist aber zu bedenken, daB es sich hierbei nicht um
eine Berufswahl handelt. Die Leute sind alle Fabrikarbeiter oder Hand-
werker oder wollen eines von beiden werden. Ein Unterschied zwischen
Drehern, Schlossern, Bohrern, Hoblern, StoBern, Priifern usw. kénnte
dabei vernachlissigt werden. Die sich Meldenden nehmen an, daB
die Arbeits- und Entlohnungsverhiltnisse in allen diesen Berufen
ziemlich gleich sind, und es ist daher verhiltnismaBig leicht, sie zur
Arbeitsaufnahme in einer bestimmten Abteilung zu bewegen. Schwierig-
keiten werden sich erst in groerem Umfange ergeben, wenn die Ent-
lohnung in den Berufen sehr verschieden ist oder wenn einzelne der Ein-
gestellten spiter an den ihnen zugewiesenen Berufen oder in der thnen
zugewiesenen Abteilung keine Lust haben.

Die bis jetzt als Erfolge der psychotechnischen Priifung angefiihrte
Auswahl der amerikanischen Soldaten, sowie der Kraftwagenfiihrer und
Spezialsoldaten bei uns, zeigen das gleiche Bild. Hier wie dort meldeten
sich eine geniigende Anzahl Anwirter, unter denen nur einige Unféhige
zuriickgewiesen werden muBiten. Und wenn der amerikanische Rekrut,
der als geeignet zum Pionierdienst befunden wurde, nun lieber zur In-
fanterie oder Kavallerie wollte ? Nun, dann standen dem Untersuchenden
die Machtmittel zur Verfiigung, den Priifling der ihm zugewiesenen
Truppengattung kurzerhand zu iiberweisen. Da ihm auch ein spéterer
Wechsel unmdéglich gemacht wurde, so war allerdings hier das Eig-
nungsverfahren vollig durchgefiihrt. Aber stehen uns im wirtschaft-
lichen Leben derartige Machtmittel zur Verfiigung ? Ja, wenn wir nach
dem Rezept Rathenaus normalisieren, typisieren, und spezialisieren,
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dann kénnen wir dem Arbeiter einen spiateren Berufswechsel durch die
einseitige Ausbildung unméglich machen. Bis zur Verwirklichung der
Ideen Rathenaus ist aber noch ein weiter Weg. Vorliufig miissen
wir uns das schaffen, was allein eine Gesundung unseres
Wirtschaftslebens herbeifiihren kann, nimlich selbst-
bewuBte und in ihrem Berufe zufriedene Arbeiter.

Ich will in folgendem an einem bestimmten Falle zeigen, wie sich
die Durchfithrung des Eignungsverfahrens unter den heutigen Verhilt-
nissen gestalten wiirde. Nehmen wir zum Beispiel an, ein Mann arbeitet
in einer Spinnerei, die in seinem Wohnort liegt. Er hat vielleicht von
seinen Eltern her einen kleinen Besitz oder andere Verhiltnisse machen
fir ihn einen Wohnungswechsel schwierig. Er ist jedoch ein groBer
kraftiger Mensch, dabei etwas ungeschickt und zeigt sich bei der Unter-
suchung als fiir die Arbeit in der Spinnerei ungeeignet. Wer zwingt
ihn nun oder wer hat ein Interesse daran, ihn zu zwingen, in einem ent-
fernteren Ort Arbeit in einer Fabrik zu nehmen, wo mehr Kraft- und
weniger Handfertigkeit von ihm verlangt wird. Oder ein weiteres
Beispiel: Ein Strafenbahnschaffner oder -fithrer zeigt sich bei der vor-
genommenen psychotechnischen Untersuchung als fiir diesen Beruf
nicht besonders geeignet, dagegen sehr befihigt fiir die Arbeit eines
Priifers von Maschinenteilen. Wenn der Mann nun freiwillig seinen
Beruf nicht wechselt, weil er die Tatigkeit in frischer Luft vorzieht,
vielleicht mit Riicksicht auf seine Gesundheit, dann tritt die Frage auf:
Hat es Zweck, den Mann zum Berufswechsel ev. durch Zwangsmaf-
nahmen zu veranlassen? Wird er unter diesen Umstinden in seinem
neuen Berufe mit Lust und Liebe arbeiten und etwas ErsprieSliches
leisten konnen? Die vorstehend gezeigten Schwierigkeiten werden
sich aber nicht nur ergeben, wenn Leute ihren Beruf wechseln sollen,
sondern auch, wenn bei der Berufswahl die von ihnen vorgebrachten
Griinde, Neigung, hiusliche Verhiltnisse usw. unberiicksichtigt bleiben.
Ich werde darauf im IV. Kapitel zuriickkommen.

K. Stiicklohn und Tarifbestrebungen.

Mit vorstehenden Ausfithrungen soll der Psychotechnik nicht jede
Berechtigung abgestritten werden. Es gibt viele Fille, in welchen sie
uns die Auswahl unter einer Anzahl von Anwartern erleichtert. Aber
widerlegen kann man mit Recht die vielfach aufgestellte Behauptung,
daB es mit ihrer Hilfe erméglicht wird, jedem, der in seinem Berufe die
durch andere aufgestellte Hichstleistung nicht erreicht, eine neue Arbeit
zuzuweisen, in welcher er zu dieser Hochstleistung gelangt. Man kann
den Menschen eben nicht als Maschine betrachten. Wenn man ihn als
solche behandeln will, so sollte man nicht vergessen, daB er in seinem
Gehirn einen sehr empfindlichen Steuerungsmechanismus besitzt, der
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beriicksichtigt werden muBl. Es ist weit besser, durch diese
Steuerung den physischen Menschen zu lenken, also Ver-
stindigung mit dem Arbeiter in allen ihn betreffenden
Lebensfragen zu suchen, als diesen Mechanismus auszu-
schalten und den Menschen durch Zwang zu lenken. Ich
glaube also, dal das von Taylor eingefithrte Hochstleistungsverfahren
fiir unsere deutschen Verhaltnisse undurchfiithrbar sein wird. Es liegt
in der Tradition und der Erziehung des deutschen Arbeiters begriindet,
daB er nicht durch schrankenloses Geldverdienen um jeden Preis, selbst
auf Kosten seiner Mitarbeiter in seinem Beruf zufriedengestellt werden
kann. Bei seinem ausgeprigten Gemeinschaftssinn wird es viel leichter
sein, einen Stamm Arbeiter zu einer guten Normalleistung zu erziehen.
Das wird mir jeder in der Praxis Stehende bestitigen kénnen. Wenn
dann auch bei einigen besonders befihigten Leuten bei duBerster Kraft-
anstrengung noch etwas mehr herausgebracht werden konnte, so ist
der durch Nichtverwendung dieser Teilkrifte entstehende Verlust weit
geringer als der Schaden, den eine Unzufriedenheit unter dem gré8ten
Teil der Arbeiterschaft fiir unser Volkswohl bedeutet.

In letzter Zeit werden in Broschiiren verschiedentlich Aussprachen
von Sozialisten- und Arbeiterfithrern zitiert, die eine Einfithrung des
Taylor-Systems befiirworten. Mir selbst wurde oft gesagt, daB ge-
rade die Arbeiter der Einfithrung der Taylor-Grundsitze sympathisch
gegeniiberstinden. Hier sollte man sich keiner Téuschung hingeben.
Ich hatte des ofteren Gelegenheit, mich mit intelligenten Arbeitern
iiber diese Fragen zu unterhalten. In allen Fillen jedoch konnte ich
feststellen, dal entweder die Leute das Wesen des Taylor-Systems,
vor allem die Hauptgrundlagen seiner wirtschaftlichen Erfolge, nicht
kannten, oder sie wollten das System so, wie es von ihnen ausgelegt
wurde. Meist hegen die Leute den festen Glauben, daB es mit Hilfe des
Taylor-Systems moglich sei, bei einer normalen Leistung des einzelnen
die Gesamtleistung derart zu erhéhen, daB eine Verkiirzung der Arbeits-
zeit auf 6 Stunden vorgenommen werden kénne. Das ist natiirlich Un-
sinn. Es ist ja ein schoner sozialistischer Gedanke, daB jeder Arbeiter
sein Bestes hergibt, weil er weil3, daB fiir alle der gleiche Arbeitszwang
gilt. Ein solcher Idealzustand wird jedoch nach meinen Erfahrungen
und der uralten Erfahrung der Praxis niemals eintreten.

Nun wird wohl mancher sagen, nach meinen Ausfithrungen sei
auch das Akkordsystem ungerecht und das jetzt von einem Teil der
Arbeiterschaft geforderte Lohnsystem wiirde allein die Arbeiter zu-
friedenstellen. Demgegeniiber ist zu bemerken, da8 mit vorstehendem
nur die Auswiichse, die ein unbeschrinktes Hochstleistungsverfahren
in der Praxis zeigen wiirde, gekennzeichnet werden sollen. Es liegt mir
aber fern, bei der Entlohnung der Arbeiter eine 6de Gleichmacherei
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zu befiirworten. Eine Akkordarbeit wird stets das richtige
sein, denn notorische Bummler und Faulenzer wird es
auch unter den Arbeitern stets geben. Die bessere Arbeiter-
schaft wird sich aber sehr dafiir bedanken, fiir diese mitzuarbeiten.
Als ein gesundes Verhiltnis kann man es bezeichnen, wenn der Tages-
verdienst nach der Leistung eines mittleren Arbeiters berechnet wird.
Mit diesem Verdienst soll der Arbeiter als kleiner Biirger leben kénnen.
Firr die Fahigsten wird ein Uberschreiten dieses Normalverdienstes
bis zu 15% immer noch moglich sein. Andererseits werden die Minder-
fahigen auch bis zu 159, unter dieser Leistung bleiben. AuBerdem wird
ein Stundenlohn von zwei Dritteln des Normalverdienstes angesetzt.
Dieser Stundenlohn wird den Arbeiter vor unverschuldeten wirtschaft-
lichen Riickschligen, wie sie Arbeits- und Materialmangel sowie Repa-
raturarbeiten mit sich bringen, schiitzen. Leistet ein Arbeiter in seinem
Berufe allerdings so wenig, daBl ihm auch dieser Stundenlohn nicht ge-
zahlt werden kann, so kann man mit Recht sagen, daB er fiir seinen
Beruf nicht geeignet ist. Derartige Fille werden aber nach meinen Er-
fahrungen in normalen Zeiten nur vereinzelt vorkommen. Ich kenne
einen Fall, dal eine Firma vor dem Kriege den Handwerkern, die 75
bis 85 Pf. pro Stunde verdienten, einen Stundenlohn von 35 bis 40 Pf.
ansetzte. Dieser Stundenlohn ist aber meines Wissens nie verrechnet
worden. Es wire einem Arbeiter auch nicht méglich gewesen, seine
Familie mit diesem Stundenlohn zu ernihren in einer Stadt, in welcher
die besseren Arbeiter 75 bis 85 Pf. verdienten. Bei Materialmangel,
Maschinenreparaturen, beim Anlernen an einer neuen Maschine, stets
erhielt der Mann zwei Drittel des Akkordverdienstes. Damit waren die
Leute zufrieden, denn sie sahen ein, daB sie in diesem Falle einen kleinen
Teil des der Firma entstehenden Schadens mittragen muBten. Eben-
falls lieBen sie sich einen Abzug von 10 bis 209, an dem fiir eine Arbeit
angesetzten Akkordpreise gefallen, wenn die Arbeit nachweislich nicht
einwandfrei ausgefithrt war.

Auf einer derartigen Basis wird auch eine Verhandlung mit Ar-
beiterorganisationen méglich sein. Die groBte Schwierigkeit bei der
Einfithrung des Taylor-Systems bieten die Tarifvertragsbestrebungen
der Arbeiterorganisationen. Taylor selbst hat diese Bestrebungen der
Arbeitergewerkschaften als eine seinem System feindliche Stromung be-
handelt und sie in seinen Rechnungen nicht beriicksichtigt. Er konnte
dies auch nicht, wenn er zu den von ihm angefiihrten Erfolgen kommen
wollte. Nur durch das Verhandeln mit dem einzelnen Arbeiter baute
er systematisch sein System aus und freute sich iiber jeden Arbeiter,
den der Reiz des hohen Verdienstes zum Austritt aus der Organisation
bewog. Ob er heute noch derartige Fille erleben wiirde, ist sehr zweifel-
haft. Wir in Deutschland konnen jedenfalls damit nicht rechnen.
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Die Gewerkschaften bleiben fiir uns stets ein Faktor,
mit dem wir im wirtschaftlichen Leben rechnen miissen.
Ich halte dies auch fiir kein Ungliick. Im Gegenteil, ich habe mit ge-
werkschaftlich geschulten Leuten stets besser und sachlicher verhandeln
konnen als mit unorganisierten. Die angestrebten Tarifvertrige diirfen
natiirlich nicht, und das wird auch von tiichtigen Gewerkschaftlern
nie gefordert, eine Gleichstellung der Verdienste vorsehen. Der fleiBige
Arbeiter soll stets mehr verdienen wie der faule. Man kann aber nicht
immer sagen, dafl ein Arbeiter, der die Hochstleistung nicht erreicht,
deshalb faul sei. Es gibt viele minderbegabte oder koérperlich weniger
kriftige Arbeiter, die bedeutend mehr physische und geistige Kraft
aufwenden, als die besten Arbeiter und deshalb doch deren Leistungen
nicht erreichen. Die- Verdienstunterschiede diirfen deshalb nicht so
grof3 gestaltet werden, dafl den letztgenannten Arbeitern die Existenz-
moglichkeit genommen wird.

Wenn wir von den Lehren Taylors das, was ich hier
fir die Werkstatt als brauchbar bezeichnet habe, iiber-
nehmen und wenn andererseits jetzt jeder an der Stelle,
an welcher er steht oder an welcher er vor dem Kriege
stand, wieder zupackt, so wird die deutsche Industrie
ihre frithere Stellung am Weltmarkt wieder siegreich
gegen alle Konkurrenz behaupten kénnen. Wenn wir aber
statt dessen von der Einfiithrung einer Organisation Wun-
derdinge in bezug auf die Steigerung unserer Industrie-
leistungen erwarten, so kénnte es uns passieren, daB wir
mit der Einfiihrung dieses Systems unsere beste Zeit
und Kraft vergeuden und zum SchluB noch mehr zuriick
statt vorwiarts gekommen sind.

II1. Die praktische Durchfiihrung einer wirtschaft-
lichen Betriebsfiihrung im Maschinenbau.

L. Einfiihrungsgrundsitze.

Wie ich bereits im vorigen Kapitel ausfithrte, lassen sich in der
Massenfabrikation die Leitsitze Taylors zum Teil ohne groBe Schwierig-
keiten durchfiihren. Es ist dabei nur darauf zu achten, da8 die Organi-
sation sich der GroBle des Werkes anpaBt, damit die in der Fabrikation
erzielten Ersparnisse nicht durch hohe Verwaltungsunkosten wieder
ausgeglichen oder gar iiberholt werden. Uber die Durchfiihrung der
Forderungen einer wissenschaftlichen Betriebsfithrung in der Massen-
herstellung gibt uns die ,,Betriebsleitung®® von Herrn Prof. Wallichs
eine brauchbare Anleitung. Fiir die Maschinenfabrik aber gestaltet
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sich die Durchfithrung einer wirtschaftlichen Werkstattorganisation
weit schwieriger. Es sind iiber die Einfilhrung des Taylor-Systems
in der Praxis des allgemeinen Maschinenbaues meines Wissens bis heute
noch keine Erfahrungen verdffentlicht. Die Versuche des Herrn Dipl.-
Ing. Seubert kann ich als solche nicht ansprechen, da dieselben nicht
in einem selbstindigen Werk unternommen wurden, sondern in einer
Abteilung eines groflen Werkes. Ist unter diesen Umsténden eine Ver-
gleichs-Rentabilititsberechnung schon nicht genau durchzufiithren, so
kommt noch hinzu, da dieser Abteilung die Hilfsmittel des groBen
Werkes zur Verfiigung standen. Es 1Bt sich natiirlich jedes Werk des
allgemeinen Maschinenbaues nach dem Taylor-System organisieren.
Aber wenn durch diese Organisation kein wirtschaftlicher
Erfolg erzielt wird, im Gegenteil, nur mehr Personen mit
der Verwaltung und weniger mit der Erzeugung beschiftigt
werden, wire es doch verlorene Miihe zu organisieren.
Es ist leicht erklarlich, daB die in den Kriegsjahren von fast allen
Werken Deutschlands aufgenommene Herstellung von Kriegsmaterial,
welche wohl stets die Form einer Massenherstellung annahm, die Ein-
fithrung des Taylor-Systems in der von Amerika iibernommenen Form
unterstiitzte. Damit ist aber noch lange nicht bewiesen, daB eine der-
artige Arbeitsweise fiir unseren Friedens-Maschinenbau heute, wo nur
die beste, fabrikationstechnisch wohldurchdachte Konstruktion und
einwandfreie solide Ausfithrung uns konkurrenzfiahig machen kann, wo
wir in der Verwaltung jeden Mann sparen miissen, um ihn in der Werk-
statt nutzbar zu machen, das richtige wire. Einige der Leitsitze
Taylors sind allerdings, wie schon bemerkt, auch im Maschinenbau bis
zum gewissen Grade mit Erfolg durchfithrbar. Es muB nur von Fall zu
Fall entschieden werden, wann, wie und wieweit ihre Einfithrung erfolgen
soll. Um diese Fragen eingehend zu kliren, will ich in folgendem die
im deutschen Maschinenbau iibliche Fabrikationsmethode sowie die
dadurch bedingte Betriebsordnung mit ihren Vorziigen und ihren
Schwiichen sowie die Vorbedingungen, die zur Durchfithrung einer
Organisation gegeben sein miissen, betrachten. Des weiteren will
ich die Organisation einer Maschinenfabrik, wie ich sie vom Standpunkte
der rationellen Werkstattarbeit empfehlen kann, beschreiben. Wenn
im gewéhnlichen Leben jemand iiber die Verhiltnisse eines Landes ein
Urteil fallt, so nimmt man allgemein an, da der Urteilende dieses Land
aus eigener langjihriger Erfahrung kennt. Genau das gleiche sollte
man voraussetzen, wenn jemand iiber einen Betrieb urteilt. Sollen in
dem vorhin angefithrten Lande tiefgehende Verwaltungsreformen
durchgefithrt werden, so nimmt man als Reformator einen Menschen,
der mit den Verhiltnissen in allen Einzelheiten aufs genaueste vertraut
ist. Was fir die Verwaltung eines Landes im groSen gilt, hat fiir den
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einzelnen Betrieb des Maschinenbaues im kleinen Berechtigung. Die
Anforderungen, die dort an den Reformator gestellt werden, soll hier
der Organisator auch erfilllen. Wird nun danach gehandelt? Weit
entfernt. Heute maBt sich mancher kaum der Schule entwachsene
Ingenieur ein Urteil iiber die Arbeitsweise im Maschinenbau an, also
itber das Lebenswerk von erfahrenen oft hochbedeutenden Minnern.
Der systematische Aufbau dieser Werkstattordnung ist aber nicht als
ein Produkt willkiirlich geschaffener Mafinahmen zu betrachten, eine
Tatsache, die bei derartigen Kritiken meist iibersehen wird. Je schrof-
fer und wegwerfender dabei das Urteil iiber den heutigen
Maschinenbau gefallt wird, ich fithre hier nur die iib-
lichen Schlagworte: Lotterbetrieb, Meisterwirtschaft usw.
an, desto tiichtiger und fortgeschrittener diinkt sich der
Kritiker. Wer iiber die Organisation eines Betriebes oder des Maschi-
nenbaues im allgemeinen zu einem gerechten Urteil gelangen will, -der
muBl die Entwicklung dieser Fabrikation sorgfiltig studieren. Dann
wird er finden, daB3 die Organisation sich auf den einzelnen Betriebs-
vorgangen aufbaute und daB sie eng mit diesen verwachsen ist. Man
kann infolgedessen die Organisation auch nur #dndern, wenn man zu-
néchst die einzelnen Betriebsvorginge und ihre Zusammenhinge éndert
und auf dieser geinderten Arbeitsweise die neue Organisation aufbaut.
Die meisten Organisatoren gehen den umgekehrten Weg, sie bringen
die neue Organisation fertig mit und versuchen den Betrieb in dieses
System einzupassen. Nein, meine Herren, so wird nicht orga-
nisiert, erst heiflt es die eigene Nase in den Betrieb stecken,
und zwar moglichst tief, damit sie vom Wesen und Wirken
des Betriebes etwas mit bekommt. Die erste Bedingung jeder
gesunden Organisation ist die, daB die Organisation sich aus dem Be-
triebe heraus aufbaut, sich also in den Rahmen des Betriebes einfiigt.
Eine Organisation, die von auBen her in einen Betrieb eingefithrt wird,
kann nie Wurzel schlagen, Bevor also die Neuorganisation eines Be-
triebes in Angriff genommen werden kann, mufl der Betrieb genau
studiert werden, sowohl die Menschen wie die Maschinen, die Erzeug-
nisse und die Anforderungen, denen diese entsprechen miissen und endlich
die vorhandene Betriebsordnung. Dieses Studium wird lange, lange Zeit
in Anspruch nehmen und eine groBle Geduld erfordern. In jedem Be-
triebe steckt aber ein gesunder Kern, sonst hétte er bei dem Konkurrenz-
kampfe (ich nehme hier die Verhéltnisse vor dem Kriege an) nicht be-
stehen kénnen. Und wenn die vorhandene Organisation noch so einfach
erscheint, glauben Sie, meine Herren Organisatoren, es ist der Miihe
wert, sie zum Gegenstand eines eingehenden Studiums zu machen.
Die Meister oder die Betriebsleiter, welche sich diese Organisation
mithsam aufgebaut haben, dachten sich auch etwas dabei. Sie sind
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stolz auf ihre Organisation und betrachten sie sehr oft als ihr eigenes
Lebenswerk. Auch die Arbeiter haben sich in einer langen Reihe von
Jahren an diese Betriebsordnung gewShnt und sind mit ihr vertraut
geworden. Vielleicht paflt gerade diese Organisation zu der Eigenart
des Betriebes am besten. Es braucht nur ein Geringes daran geindert
zu werden, um sie modernen Arbeitsverhéltnissen entsprechend zu
gestalten. Hieriiber kann sich nur ein Urteil erlauben, wer den Betrieb
in allen Teilen kennt und versteht. Man kann einen Betrieb wohl vom
Zusehen, ja manchmal sogar aus der Beschreibung kennen lernen, aber
verstehen kann man einen Betrieb nur, wenn man in dem-
selben lingere Zeit verantwortlich titig war. In den meisten
Fillen wird der Organisator als Ergebnis seines Studiums zu der Uber-
zeugung kommen, dafl es fiir beide Teile weit besser ist, auf der vor-
handenen gesunden Grundlage aufzubauen, als nach bestimmten Vor-
schriften oder sogar bestimmten Vordrucken neu zu organisieren.
Gewinnt der Organisator aber als Ergebnis seines Studiums die Uber-
zeugung, dafl nicht die Betriebe Deutschlands im allgemeinen, sondern
der ihm anvertraute Betrieb einer Neuordnung bedarf, so hiite er sich,
hierbei nach den Rezepten des Lehrbuches zu verfahren. Er lege die
»Betriebsleitung* solange aus der Hand, suche sich vielmehr auf Grund
seiner Kenntnis des vorliegenden Betriebes die Stelle aus, an welcher
er mit der Neuordnung einsetzen mufl. Dann nehme er eine Mi-
schung von */10 aus der eigenen Praxis, ®/10 aus dem Studium
des zu organisierenden Betriebes und /10 aus dem Studium
der einschligigen Literatur und baue sich damit seine
Organisation auf. Nun kommt die zweite Bedingung, namlich die,
die vorhandenen Beamten davon zu iiberzeugen, da8 die neue Organi-
sation besser ist als die vorhandene. Dieses wird dem Organisator
leicht gelingen, wenn er eine solche Belehrung sachlich unternimmt,
ohne die #lteren Beamten mit billigen Schlagworten zu verletzen.
Diese Beamten haben oft ihre beste Lebenskraft im Dienste des Be-
triebes geopfert und werden auch ohne weiteres bereit sein, in einem
neuen System freudig mitzuarbeiten, wenn sie erkennen, da8 ihr Betricb
dadurch vorankommt. Wird ihnen aber kurzerhand erklirt, daB alles,
was sie bis jetzt unter Aufwand ihrer ganzen Kraft geleistet haben,
Unsinn sei, unrationell und unwirtschaftlich, so kann man es ihnen
nicht verdenken, wenn sie gegen das Neue Front machen und sich vor
allem gegen den Organisator wenden. In ihm sehen sie einen Menschen,
welcher ihre Existenz bedroht. Sie verwerfen infolgedessen auch das,
was sie unter anderen Umsténden als gut annehmen wiirden, nur um
die Durchfithrung der Organisation zu vereiteln und den unangenehmen
neuen Vorgesetzten los zu werden. Das Verhiltnis zwischen Organisator
und Beamtenstamm wird durch die fortdauernden Reibereien unhalt-

4*



52 Praktische Durchfiihrung einer Betriebsfiihrung.

bar, so daBB zum Schlul nur zwei Losungen moglich sind. Entweder der
Werksleiter entscheidet sich fiir seine alten Beamten und tadelt den
Organisator, dann bleibt diesem nichts iibrig, als vom Schauplatz seiner
Titigkeit abzutreten. Oder aber der Organisator besitzt die Energie,
die Neuorganisation iiber die Beamten hinweg durchzufithren. Dann
winkt ihm ein langer Kampf. Den groften Teil seiner Zeit und seiner
Kraft braucht er, nicht um sein System auszuarbeiten, sondern um es
mit allen Mitteln durchzusetzen. Hinzu kommt, daB er mit den Beamten
auch die Arbeiter gegen sich hat. Es wird Jahre dauern, ehe ihm auch
nur der kleinste Erfolg in der Praxis beschieden ist. Ich habe schon
Fille erlebt, dafl in einem Werk simtliche dlteren Meister und Betriebs-
beamte einem neuen System weichen mufBten, sehr zum Schaden des
Betriebes, denn das Einarbeiten der neu eingestellten Kriifte kostete
viel Zeit und Geld. Andererseits betrachteten diese ihre Stellung meist
nur als voriibergehend. Sie konnten infolge ihrer mangelnden Kennt-
nisse der Arbeiter und der Betriebsverhéltnisse nie recht Fuf3 fassen.
Ein derartiges Vorgehen kann also nur eine Verschwen-
dung von Zeit und Energie zur Folge haben, welche ver-
mieden wird, wenn es gelingt, die vorhandenen Beamten
zur Mitarbeit zu gewinnen.

M. Kennzeichen einer guten Organisation.

Welches sind nun die Kennzeichen einer guten Organisation im
Maschinenbau ?

Eine Werkstattorganisation soll jedem, auch dem letzten Arbeiter
Raum zur freudigen Mitarbeit und ein gewisses SelbstbewuBtsein
lassen. Der Organisator oder Betriebsleiter sowie jeder Betriebsbeamte
sollte es sich zum Vorsatz nehmen, so wenig wie moglich Aufhebens
von seiner eigenen Person zu machen. Man kann eine Organisation
nie als gut ansehen, bei welcher man auf Schritt und Tritt den Organi-
sator spiirt. In solchen Fillen miite man sich immer fragen, wie es denn
weitergehen soll, wenn einmal diese tréibende Kraft fehlt. Eine Orga-
nisation ist immer schlecht, wenn ihr einwandfreies Ar-
beiten von der Tatigkeit des Organisators abhéngig ist.
Gerade bei der Einfithrung muf3 hierin sehr vorsichtig zu Werke ge-
gangen werden. Ist der Organisator oder Leiter seiner Sache, und vor
allem seiner Stellung, vollig sicher, so wird er keinen so grolen Wert
darauf legen, daB seine Vorgesetzten es auch erfahren, daB jede Neuerung
und Verbesserung von ihm stammt. Vielleicht haben ihm die alten
Beamten und Arbeiter auch die Anregungen gegeben oder doch an der
Ausfiihrung mitgewirkt. Man hort oft dariiber klagen, dafl alte Meister
gich der Einfithrung einer Neuordnung widersetzen. Ein gutes Mittel,
diesen Widerstand zu beheben, besteht darin, dal man die Neuerung
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nur andeutet und die alten Beamten anspornt, selbst die Ausfithrung
zu iibernehmen. Dadurch wird ihr Interesse gewonnen, besonders
wenn sie wissen, da8 der Organisator ihren Anteil auch ,,nach oben hin*
bestehen laBt und nichts davon fiir seine eigene Person beansprucht.

Weiterhin kann man es als ein Kennzeichen einer guten Organi-
sation betrachten, wenn sich moglichst wenige Personen mit einer
Sache befassen. Es ist eine alte Erfahrung, daB dabei jede Arbeit am
schnellsten und richtigsten ausgefiihrt wird. Aus diesem Grunde sind
die Normenbureaus als Kontrollstelle fiir den Konstrukteur, die Vor-
richtungsbureaus, in welchen die Vorrichtungsbeamten an Hand der
Zeichnungen Vorrichtungen ersinnen sollen (eine Arbeit, welche ein
guter Kalkulator, der sich doch in die Bearbeitungsweise vertiefen mus,
weit besser erledigt), sowie besondere Schnittgeschwindigkeitsmeister
fiir die Werkstatt zu verwerfen. Wenn zwei Personen an einer Sache
arbeiten, wird sie in den meisten Fillen falsch, niemals aber rechtzeitig
ausgefithrt. Um die Beurteilung einer Werksorganisation zu erleichtern,
will ich die in jedem Werk vorkommenden technischen Arbeiten auf
folgende Arbeitsstellen verteilen:

1. Konstruktionsbureau,

2. Arbeitsbureau (mit Arbeitsverteilung, Festsetzung von Arbeits-
weise und Zeit, Materialbeschaffung, Terminverfolgung und
Lohnverrechnung),

3. Hilfsabteilungen (Werkzeuge, Vorrichtungen, Reparaturen),

4. Werkstatt (Betriebsleiter, Meister, Arbeiter).

Die Werkstatt ist die Seele des Werkes, weil sie die wertschaffende
Arbeitsstelle ist. Die anderen Stellen kann ich gewissermaBen als zu
ihrer Hilfe und Bedienung gegeben auffassen. In diesem Sinne werde
ich die Tatigkeit der einzelnen Abteilungen in nachfolgendem schildern.

N. Die technischen Abteilungen eines Werkes, ihre Titigkeit und ihr
Zusammenhang.

1. Das Konstruktionsbureau.

Es wird mir wohl jeder Fachmann zustimmen, wenn ich sage,
die Konstruktion der zu fertigenden Maschinen oder Gegenstinde,
vor allem die Detailkonstruktion, mu8 sich den Mitteln der Werkstatt
anpassen. Ich will damit die Tatigkeit des Konstrukteurs nicht herab-
setzen, aber es niitzt mir nichts, wenn ich eine Maschine schén kon-
struiert habe, ich muB sie erst gewinnbringend fabrizieren kénnen,
ehe sie fiir mich einen Wert darstellt. Um die Anforderungen, welche
die Werkstatt an das Konstruktionsbureau stellen mu8, genauer dar-
stellen zu konnen, will ich die Konstruktionstitigkeit unterteilen und
zwar in: Projektkonstruktion, Entwurfskonstruktion und Detail-
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konstruktion. Auf den meisten gréBeren Konstruktionsbureaus ist
heute eine derartige oder dhnliche Arbeitsunterteilung auch bereits
eingefiibrt. Als Projektkonstrukteure bezeichne ich die den Abteilungs-
leiter unterstiitzenden Ingenieure, welche auf Grund ihrer Erfahrungen
die Wirkungsweise und Leistung der Maschinen im Betriebe untersuchen.
Die von ihnen gemachten Beobachtungen des wirtschaftlichen Wirkungs-
grades und der Betriebssicherheit geben im Verein mit den Angaben
des Betriebes die Grundlagen fiir vorzunehmende Anderungen oder Neu-
konstruktionen. Weiterhin studieren die Projektkonstrukteure die im
Betriebe eines Kunden zu leistende Arbeit und schlagen die zu deren
Vereinfachung geeigneten Maschinen und Hilfseinrichtungen vor. Sie
leisten ihren Werken und der ganzen Industrie durch ihre selbstéandige,
schopferische Titigkeit wertvolle Dienste, sie sind die Pioniere der
Ingenieurwissenschaft. Das Bestimmen der Dimensionen fiir die ein-
zelnen Maschinenteile bleibt dem Entwurfskonstrukteur. Dieser ent-
wirft die groBen Teile, bei Kraftmaschinen die Rahmen, Zylinder,
Fiithrungen, bei Werkzeugmaschinen die Spindelstocke, Reitstocke,
Schlitten, Betten in ihrer vollstindigen Zusammenstellung. Das Aus-
zeichnen der Einzelteile fiir die Werkstattzeichnung bleibt dem Detail-
konstrukteur. Die Projektkonstrukteure scheiden fiir meine Betrach-
tungen im allgemeinen aus, weil fiir sie fast ausschlieflich kaufm#nnische
und rein technisch-wissenschaftliche Richtlinien gegeben sind. Anderer-
seits m6chte ich sie in ihrer schopferischen Tiatigkeit nicht eingeengt
haben. Die Entwurfskonstrukteure sollen aber iiber die Einrichtungen
der Werkstatt orientiert sein. Es diirfen keine Maschinenkorper ent-
worfen werden, deren Herstellung in der Gieferei, Schmiede oder
mechanischen Werkstatt besondere Schwierigkeiten erfordert. Durch
das vielfach noch heute iibliche Schaffen des Konstruktionsingenieurs
nur nach seinem Schénheits- und Formgefiihl entstehen die oft un-
geheuren Verteurungen der einzelnen Maschinen in der Werkstatt und
Montage gegeniiber den Voranschligen. Das Konstruktionsbureau
mufl meines Erachtens in jedem Falle Riicksicht einerseits
auf leichte Herstellbarkeit der Einzelteile, andererseits
aber auch auf die denkbar einfachste Demontage des
Ganzen und Auswechselbarkeit einzelner besonders be-
anspruchter Teile nehmen. Letzte Eigenschaften einer Maschine
werden vom Verbraucher stets geschétzt umd bilden immer eine Emp-
fehlung fiir den Hersteller. Bei zwei gleichen Maschinen eines Betriebes
wird man stets derjenigen den Vorzug geben, die sich am schnellsten
und einfachsten reparieren liBt. Gerade in dieser Hinsicht aber war
unser Maschinenbau dem amerikanischen vor dem Kriege weit iiber-
legen. Ich selbst habe in meiner Praxis mehrfach Werkzeugmaschinen
amerikanischer Herkunft durchreparieren lassen. Hierbei war manch-



Die technischen Abteilungen eines Werkes. bb

mal der Ausbau der Maschine derart kompliziert und gingen dabei so
viele Teile zu Bruch, daB man fiir die Reparaturkosten auch bald eine
neue Maschine hitte kaufen konnen. Gerade im Maschinenbau gilt
also der Satz, dafl die billigste Maschine nicht auch die beste ist. Der
Entwurfskonstrukteur bearbeitet meist nicht eine ganze Maschine,
sondern nur einen zusammengesetzten Teil. Dieser Teil, welcher wieder-
um eine Gruppe von Einzelteilen bildet, wird 6fter wieder vorkommen,
wobei der Konstrukteur im eigenen Interesse von der vorhergegangenen
Konstruktion moglichst viel wieder verwendet. Damit ist dann der
Anfang mit einer gewissen Normung gemacht. Es handelt sich in diesem
Falle aber um eine sogenannte wilde Normung, der jeder methodische
Aufbau fehlt. Es muB, wenn von einer planméigen Normung die Rede
sein soll, angestrebt werden, mit mdéglichst wenigen verschiedenen
GroBen allen Anforderungen der Kundschaft gerecht zu werden. Zu
diesen verschiedenen Maschinengréen miissen wieder moglichst wenige
verschiedene Einzelteile Verwendung finden. In kurzen Worten also:
Das Ziel einer guten Normenarbeit im Konstruktionsbureau ist groBte
Treffsicherheit bei geringster Verschiedenheit. Auf die Normung als
Erleichterung der Werkstattarbeit werde ich noch zuriickkommen.
Zundchst will ich die zu einer guten Werkstattarbeit innezuhaltenden
allgemeinen Konstruktionsrichtlinien beschreiben. Der Entwurfs-
konstrukteur wird bei richtiger Uberlegung dazu kommen, da8 er die
Zentrierungen zum Zusammenpassen der einzelnen Maschinenteile mit
den zugehorigen Lochkreisen sowie alle Mafle, zu deren Einhaltung der
Betrieb sich Schablonen, Spannvorrichtungen und Spezialwerkzeuge
angefertigt hat, stets gleichhilt. Eine Tabelle der in der Werkstatt
vorhandenen Schablonen, Vorrichtungen, Formfriser usw. hingt im
Konstruktionsbureau. Der Detailkonstrukteur richtet sich beim Aus-
zeichnen der Einzelteile streng nach der vorhandenen Normentabelle.
Er hat die Anweisung, keine Armaturteile oder Handrider, Keile,
Handgriffe, Bolzen, Schrauben usw. zu konstruieren, sondern fiir der-
artige Teile die Dimensionen der Normentabelle zu entnehmen. Aufler
den vom Normenausschuf des Vereins deutscher Ingenieure bezeichneten
Maschinenelementen, die entweder in einer Sonderabteilung des Werkes
hergestellt oder im Handel bezogen werden, kann man aber noch
Biichsen, Réder, Laufbolzen, Schmierungen, Packungsteile u. dgl. in
jedem Werk so vereinheitlichen, daB sie in der Werkstatt in gréBeren
Serien hergestellt werden konnen. Diese Vereinheitlichung von Maschi-
nenteilen innerhalb eines Werkes werde ich spater noch eingehender be-
handeln. Allgemein wiirde man vom Konstruktionsbureau zur
Erleichterung der Werkstattarbeit noch verlangen kénnen:

1. Auf die Werkstattzeichnung diirfen nicht zu viele Teile gebracht
werden, vor allem nicht zusammengesetzt gezeichnet. Der Arbeiter
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findet sich in solchen Zeichnungen nicht zurecht, und der Meister hat
keine Zeit, zu jeder Zeichnung eine lingere Erliuterung zu geben. Auch
werden solche Zeichnungen oft an mehreren Stellen gleichzeitig benétigt,
so daB stets eine Arbeitsgruppe warten muB. Am besten ist es, wenn
jedes Stiick als besondere Zeichnung fiir sich herausgezeichnet ist.

2. Es ist zweckmiBig, auf solchen Einzelzeichnungen die Anschluf3-
verbindungen in diinnen Linien mit Angabe der Anschlulzeichnung an-
zudeuten, um umstédndliche Arbeitsvorschriften zu ersparen.

3. Bemerkungen fiir die Werkstatt sind stets an einer bestimmten
Stelle zusammengefalit zu bringen, damit der Arbeiter sich daran ge-
wohnt und nicht jedesmal die ganze Zeichnung nach besonderen Be-
merkungen absuchen muf.

4. Alle EinzelmaBe sind zusammengefat als KontrollmaBe noch
einmal zu bringen, damit der Arbeiter nicht gezwungen ist, MaBle in
der Zeichnung zusammenzurechnen.

5. Ist zum besseren Verstindnis der Maschine eine Zusammen-
stellungszeichnung erforderlich, so ist eine solche auBler den Detail-
zeichnungen getrennt herauszugeben.

6. Wie bereits gesagt, mul sich der Konstrukteur unbedingt an
die festgesetzten Normen halten. Fiir diese sind in der Werkstatt
einwandfreie MeBwerkzeuge vorhanden, wihrend bei abnormalen
MaBen nach dem PafBgefiithl gearbeitet werden muf3.

7. Fiir unbearbeitete Teile ist im allgemeinen mehr Zwischenspiel
zu geben wie iiblich. Es ist z. B. undenkbar, daB3 gegossene oder ge-
schmiedete Teile zusammenpassen, wenn die Zeichnung nur 2 mm Luft
angibt, wie dies oft vorkommt.

8. Es wire anzustreben, daBl der Konstrukteur die gestatteten
MaBabweichungen (Toleranz) in jedem Falle angibt, damit der Betrieb
weil, mit welcher Genauigkeit gearbeitet werden soll. Die Bezeichnung
ngenau’‘ besagt nichts, denn genau li8t sich kein MaB3 einhalten, Ab-
weichungen miissen immer gestattet sein. Auch fiir RohmaBe sind der
GieBlerei und Schmiede die Toleranzen anzugeben, damit nicht erst
beim Zusammenbau gefunden wird, da3 Teile nicht wie vorgesehen in-
einanderpassen.

9. Die Zentrierungen an Zylindern, Geh#usen, Ansitzen usw.
sind auf wenige bestimmte Mafle zu bringen, denn fiir jede dieser Zen-
trierungen mufl eine besondere Bohrschablone nebst Stichmaf3 ange-
fertigt und aufbewahrt werden.

10. Das gleiche gilt fir die Mittelentfernungen von Wellenboh-
rungen bei Gehdusen. Wenn diese Abstinde wirklich genau hergestellt
werden sollen ohne grofie Unkosten, so miissen die Teile in Bohrkésten
gebohrt werden. Die Anzahl der verschiedenen Bohrkisten darf natiir-
lich nicht zu gro8 werden.
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11. Die Angabe ,,wenn nétig bearbeiten* ist unzulissig und fir
den Rohmateriallieferanten irrefithrend. Solche Stiicke passen in der
Regel nicht und in der mechanischen Werkstatt wird nur eine Kruste
abgenommen. Die Bearbeitung wird unter diesen Umstinden teurer,
als wenn von vornherein eine Bearbeitungszugabe vorgesehen wire.

12. Im allgemeinen soll so wenig wie mdoglich bearbeitet werden,
in der Hauptsache PaB- und Tragstellen. Die Bezeichnung ,,roh bear-
beiten soll sich auf rotierende Teile beschrinken. Bei ruhenden Stiicken
soll so viel Spiel gegeben werden, dafl eine Bearbeitung nicht erforder-
lich ist.

13. Es muB} Riicksicht auf das Aufspannen der Stiicke genommen
werden. An sperrigen, vor allem konischen Teilen sind Spannocken
anzugeben. Es gibt Teile, bei denen das Aufspannen linger dauert
als die ganze Bearbeitung.

14. Bei allen Formfriasarbeiten muB auf die in der Werkstatt vor-
handenen Friser Riicksicht genommen werden.

15. Es sollen an den Maschinen mdglichst wenig blanke Teile vor-
gesehen werden. Gesenkschmiedestiicke konnten allgemein in viel
groferem MaBle wie bisher Verwendung finden. In dieser Beziehung
konnen wir von den Amerikanern lernen. Bei der heutigen Lage recht-
fertigt sich das Weglassen jeder nicht unbedingt erforderlichen Arbeit.

16. Bei allen Radern, Scheiben, Kupplungen usw. sind die Naben
8o lang zu wihlen, daBl sie nach dem Aufkeilen seitlich genau laufen.
Das Festspannen grofierer Teile durch Muttern ist zu vermeiden, da
beim Anziehen derselben die Welle stets in Spannung gebracht wird,
was ein richtiges Laufen ausschliet.

17. Ein nicht geringer Teil der heute in den Schlossereien des
Maschinenbaues ausgefithrten Arbeiten sind NachpaBarbeiten fiir die
mechanische Werkstatt. Derartige Arbeiten konnen aber nur deshalb
nicht vermieden werden, weil von der Werkstatt eine Genauigkeit der
Bearbeitung verlangt wird, welche sich wirtschaftlich nicht mehr ein-
halten la8t. In vielen Fillen kénnten hier statt ganzer PaBflichen,
welche in der Bearbeitung sehr teuer sind, kurze PafBstellen, PaBstifte
usw. Anwendung finden.

18. Als allgemeine Regel fiir jeden Konstrukteur sollte gelten,
moglichst einfache Kérper zu gestalten. Komplizierte Maschinenkérper
erfordern teure Modelle, komplizierte Kerne, hohe Lihne beim Schmie-
den und in der Bearbeitung sowie teure Werkzeuge. Vor allem sind
Bohr- und Frisarbeiten an groBen GuBstiicken immer sehr kostspielig.
Lassen sich die Kérper so unterteilen, daB eine Bearbeitung auf der
Vertikaldrehbank oder ein einfaches glattes Hobeln méglich wird, so
sollte dies ja ausgefiithrt werden. Das Horizontalbohr- und Friswerk
ist eine etwas ungliickliche Konstruktion. Von einer Maschine, auf
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welcher man mit einem groBen Friskopf Flichen abschruppt, kann
man kein rundes Bohren verlangen. Auflerdem sind die groBen Messer-
koépfe ein Schmerzenskind jeder Werkstatt.

19. Die festen (PreB-) Sitze sollten in der Konstruktion so wenig
wie moglich angewandt werden, da sie sehr teuer und im GroSmaschinen-
bau kaum ohne NachpaBarbeiten auszufithren sind. Ein Arbeiten nach
Toleranzlehren ist in der mechanischen Werkstatt dabei génzlich aus-
geschlossen, sehr zum Nachteil einer wirtschaftlichen Fertigung. Man
ist auf das PaBgefiihl des Drehers angewiesen, wenn nicht die Zahl der
gefertigten Teile es zuldBt, daBl jeweils die passenden zusammengestellt
werden. Der feste Sitz von Kreuzkopfen, Kolben usw. wird sich auch
durch andere Mittel erreichen lassen. Wenn aber Zahnrider in der Werk-
statt nur deshalb so stramm auf die Welle gebracht werden miissen,
weil dieselben bei der vom Konstrukteur gewihlten geringen Nabenbreite
nicht fest sitzen und beim Aufkeilen schief getrieben werden konnen,
so halte ich das fiir einen Konstruktionsfehler. Derartige Rider, be-
sonders Steuerungskegelrider, bediirfen eines lingeren Einlaufens, um
gerduschlos Zu arbeiten, und verschleilen schneller, und wenn die Ver-
zahnung selbst noch so sorgfiltig hergestellt wurde. Dadurch wire die
geringe Materialersparnis mehr als aufgehoben. Fest aufgebrachte
Maschinenteile verteuern aber eine Demontage oft ungeheuer. Mancher
Konstrukteur macht sich gar keinen Begriff davon, was es heit, der-
artige Teile abzutreiben, und was dabei alles zu Bruch geht, wenn fiir
die gesamte Reparatur der Maschine, wie dies so beliebt ist, nur wenige
Tage (meist die Feiertage) zur Verfiigung stehen. Es gibt bei der festen
Verbindung von Maschinenteilen zwei Arten: Entweder die Teile sollen
so fest sitzen, dafl ein spiteres Losen nicht in Frage kommt. Dann
wendet man am sichersten einen Schrumpfsitz mit 0,1 mm Schrumpf
pro 100 mm Durchmesser oder einen leichten Schrumpfsitz (PreBsitz)
mit 0,02—0,03 mm Schrumpf pro 100 mm Durchmesser an. Bei dem
ersteren wird die Bohrung in der bekannten Weise angewérmt, bei dem
letzteren nur bis 75° oder wie ein gebriuchlicher Ausdruck lautet,
handwarm. In beiden Fillen werden beim Verschlei8 die Teile zusammen
ausgebaut. Wird aber ein spiteres Losen der Verbindung zweier Ma-
schinenteile vorgesehen, so ist, besonders bei schweren, unhandlichen
Stiicken, ein leichter Sitz mit besonderer Befestigung PaBstift, Keil,
Mutter usw. vorzusehen.

20. Soweit eben moglich, sollen geradlinige Korper entworfen
werden. Geschwungene Formen entsprechen zwar mehr dem Schon-
heitsgefithl mancher Konstrukteure, sind aber in der Herstellung sehr
teuer. Schon die Anfertigung der Modelle ist durch die erforderliche
Handarbeit kostspielig. Die gerade Linie ist nicht nur der kiirzeste
Weg, sie garantiert auch die billigste Herstellung. Allgemein sollte der
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Konstrukteur seine Zeichnung als eine Mitteilung auffassen, mit welcher
er der Werkstatt die Herstellung eines Arbeitsstiickes moglichst ein-
gehend und erschopfend beschreibt. Wenn zu dieser Mitteilung noch
eine spitere miindliche Erklirung in der Werkstatt notig wird, so ist
dies das gleiche, als wenn man einen Brief schreibt, welcher von dem
Empfinger nur verstanden werden kann, wenn ihn der Absender vorliest.
Die heute vielfach beliebte Redensart ,,das muB8 die Werkstatt wissen‘
ist durchaus falsch. Die Werkstatt mufl gar nichts wissen, sie verlangt
klare Angaben in deutlicher Schrift und verstindlichem Ausdruck.
In diesem Zusammenhange sind auch die bei der Normung vielfach
zutage getretenen Bestrebungen, alle moglichen und unméglichen
Zeichen fiir die Art und die Genauigkeit der Baarbeitung auf der Zeich-
nung vorzusehen, zu verurteilen. Aufschluf} iiber die Bedeutung dieser
Zeichen soll in diesem Falle eine besondere Tabelle geben. Man glaube
doch nicht, dal mit derartigen Matzchen eine Vereinfachung und Er-
leichterung in der Werkstatt erzielt wird. Die Ersparnis an Schreib-
arbeit gegeniiber der Anbringung von Schriftzeichen oder Zahlen auf
dem Bureau ist minimal, der Werkstatt ist aber nur mit allgemeinver-
stindlichen Buchstaben und Zahlen gedient. welche jeder Arbeiter
ohne lange Erklirung versteht. Es ist natiirlich fiir einen Konstrukteur
sehr schwer, sich bei seinen Entwiirfen von den Regeln der Fabrikations-
technik leiten zu lassen, weil ihm diese Regeln meist nicht bekannt
sind und weil auBlerdem ein Stiick im Bilde ganz anders aussieht wie in
der Wirklichkeit. Man kann ihm daher keinen Vorwurf daraus machen,
wenn er sich bei der Linienfithrung von dem jedem Menschen eigenen
Sinne fiir Symmetrie und Formschonheit leiten 148t, ohne zu bedenken.
wieviel Mehrlohne und welche Mehrkosten fiir teuere Spezialwerkzeuge
er oft durch eine solche Linie verursacht. Diese Regeln der Fabrikations-
technik sowie alle Werkstatterfahrungen miissen von einer Stelle
(Arbeitsbureau oder Zentralbureau) gesammelt und dem Konstruktions-
bureau laufend zur spiteren Beriicksichtigung mitgeteilt werden.

Es wire gerade jetzt beim Wiederaufbau unseres Maschinenbaues
angebracht, Konstruktion und Bearbeitung auf bestimmte Richtlinien
zu bringen, besonders bei neuen Maschinen. Diese Richtlinien miiSten
streng durchgefithrt werden, wenn auch in der Ubergangszeit einige
Schwierigkeiten bei der Verwendung alter Reserveteile auftreten
sollten. Bei den heutigen Léhnen ist es unbedingt erforder-
lich, in der Werkstatt jede Stérung und jede Wartezeit
zu vermeiden. Die Zeit fiir Anzeichnen und Aufspannen soll eben-
falls auf das Notwendigste beschrinkt werden. Stérungen und Riick-
fragen lassen sich durch klare iibersichtliche Zeichnungen vermeiden
Das Anzeichnen wird durch gute Spannvorrichtungen entbehrlich,
und ebenso durch dieselben die Spannzeit verringert. Solche Vor-
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richtungen kénnen aber nur nutzbringend verwandt werden, wenn die
heute tiblichen vielen MaBabweichungen fiir gleichartige Teile beschrinkt
werden, damit die Einzelfertigung aufhort. Ich habe mit vorstehendem
nur einige Werkstattforderungen fabrikationstechnischer Natur gebracht.
In fachwissenschaftlicher Hinsicht kénnten diese Forderungen noch weit-
gehender erginzt werden, was aber nicht der Zweck dieser Zeilen ist.

2. Arbeitsbureaueinrichtung.

Die Zeichnungen gelangen im Betrieb zuniichst an das Arbeits-
bureau. Wenn ich hier die Bezeichnung Arbeitsbureau wihle, so will
ich damit nicht sagen, daB das Arbeitsverteilungsbureau des Taylor-
Systems auch fiir unseren Maschinenbau zu empfehlen ist. Letzteres
erfordert einen groSen Beamtenapparat, in welchem jedem Beamten
wieder eine einfache, bestimmt umrissene Tétigkeit zufillt, Im Maschi-
nenbau gab es schon immer, wenigstens in den gréBeren Werken, ein
sogenanntes Betriebsbureau. Hier verteilte ein Beamter die Stiicklisten
an die einzelnen Meister, womit er diesen den Auftrag zur Fertigstellung
der auf der Stiickliste anzufertigenden Teile gab. Ein weiterer Beamter
kalkulierte das Arbeitsstiick auf die erforderliche Arbeitszeit hin. Wenn
Taylor berichtet, daB die frithere Kalkulation in einem Abschitzen des
zu bewilligenden Akkordpreises bestand, so kann ich aus meiner Praxis
das Gegenteil anfithren. Ich habe in den Notizbiichern alter Kalku-
latoren und Obermeister Aufzeichnungen gesehen, die mir bewiesen,
daB auch sie schon die Arbeit in einzelne Vorginge zerlegten. Ich selbst
habe Kalkulation stets in dieser Weise durchgefiihrt und durchfithren
lagsen, und zwar unter Bestimmung der erforderlichen Zeit, nie des
Preises. Der Preis wurde unter Beriicksichtigung des jeweiligen Stunden-
verdienstes nach der bestimmten Zeit eingesetzt. Die Akkordkarte
des Arbeiters muflte natiirlich-bei dem tiblichen Akkordsystem den Preis
angeben.

Als Beweis fiir die Unzuverldssigkeit der bisher iiblichen Kalku-
lationsmethoden wird von Anhingern der wissenschaftlichen Betriebs-
fubhrung hiufig die Tatsache ins Feld gefiihrt, daB ein und dasselbe
Arbeitsstiick in verschiedenen Werken von verschiedenen Kalkulatoren
auch verschieden bewertet wird. Diesen Ubelstand glaubt man bei dem
planmifigen Studium der Arbeitszeiten vermeiden zu koénnen. Ich
bemerkte bereits, dal gerade das methodische Vorgehen des Zeitstudien-
beamten das Wesen der Betriebsfiihrung als Wissenschaft charakteri-
sieren soll. Diese Auffassung erscheint, rein theoretisch betrachtet,
richtig. In der Praxis liegen die Verhiltnisse jedoch etwas anders.
Der Zeitstudienbeamte soll seine Untersuchungen mit den besten Ar-
beitern und natiirlich auch den besten Maschinen und Werkzeugen vor-
nehmen, um die wirkliche Héchstleistung zu ermitteln. Er muB er-
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kennen, ob der Arbeiter zur Zeit der Untersuchung in der Verfassung
ist, seine Hochstleistung herzugeben und ob er nicht aus eigenem An-
triebe oder von seinen Arbeitskollegen veranla8t, mit seiner Arbsitskraft
zuriickhélt. Weiter muBl er beurteilen konnen, auf wie lange Zeit ein
Arbeiter ohne Unterbrechung diese Hochstleistung vollbringen kann und
wann eine Ermiidung eintritt. Die hier gesammelten Unterlagen sollen
zusammengestellt und fir alle Fille brauchbar gemacht werden. Auf
Grund dieser Unterlagen soll ja ein Zeitplan festgelegt werden, mittels
dessen sich der in spiteren Fillen die Arbeitskarte ausfertigende Be-
amte die Arbeitszeit fiir jedes Stiick zusammensetzen kann. Ja, man
glaubt sogar, derartige Zeitpline fiir die ganze Industrie festlegen zu
kénnen. Damit wire allerdings ein wissenschaftliches Erfassen eines
der Hauptmomente der Betriebsfithrung erreicht.

Welche auBerordentlichen Kenntnisse und Fahigkeiten werden
aber damit von dem Zeitstudienbeamten verlangt? KEs stehen ihm
keine festen Formeln bei seinen Untersuchungen zur Verfiigung. Die
fir sein Resultat bestimmenden Momente sind von seiner subjektiven
Beurteilung abhiingig. Die Folge davon wird sein, daB die auf Grund
derartiger Unterlagen zusammengestellten Zeiten fiir die Bearbeitung
eines Stiickes in der Praxis bei verschiedenen Werken ebenso verschieden
sind wie die fritheren Kalkulationsergebnisse. Das Studium der Arbeits-
zeit verliert damit den Charakter einer exakten Wissenschaft. Die ver-
schiedenen Ergebnisse kénnte man ja sammeln, aus ihnen Mittelwerte
ziehen und diese als Grundlage fiir die Zeitbestimmung der Industrie
zur Verfiigung stellen. In der Praxis wiirden diese Zeiten aber in den
einzelnen Werken iiber- oder unterschritten werden und dadurch ebenso-
wenig Wert haben, wie der gro3te Teil der zur Versffentlichung gelangen-
den Kalkulationstabe!len.

Auch das Heranschaffen und Verwalten des Materials ist keine
neugeschaffene Titigkeit, sondern wurde bisher in kleineren Werken
von dem Platzmeister, in groferen von einem besonderen Eingangs-
meister erledigt. Es wird sich aber auch im Maschinenbau empfehlen,
selbst wenn man die bisherige Arbeitsverteilung beibehalten will, die
einzelnen Funktionen von einer Stelle, dem Arbeitsbureau, iiberwachen
zu lassen. Es bedeutet fiir den Betriebsleiter eine Erleichterung, wenn
er eine solche Kontrollstelle im Betriebe hat.

Die Tatigkeit des Arbeitsbureaus wird nun in folgendem bestehen:

I. Bestimmung dariiber, wo, wie und in welcher Zeit
ein Stiick zu bearbeiten ist. Diese Arbeit wurde bisher von dem
Kalkulator ausgefithrt und wiirde ich es fiir richtig halten, dieselbe auch
fernerhin in einer Hand zu lassen. Der Kalkulator, wohl in den meisten
Fillen ein ehemaliger Meister der Werkstatt, kennt alle vorhandenen
Maschinen und Einrichtungen. Es muB sich bei seiner Kalkulation
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die Bearbeitung des Arbeitsstiickes auf einer bestimmten Maschinen-
gattung vorstellen, in manchen Fallen sogar auf einer bestimmten
Maschine. Wenn man nun, wie dies vielfach geschieht, noch einen be-
sonderen Beamten mit der Verteilung der Arbeit beauftragt, so ist dieser
ebenfalls, wenn er das Richtige treffen will, gezwungen, sich in die Arbeit
zu vertiefen. Dieses Einleben in die Arbeitsweise wiirde also von zwei
Stellen geschehen. Bei normalen Dreh-, Hobel-, Bohr- oder Frisarbeiten
wird der Kalkulator dem Fabrikationsmeister die Wahl der Maschine
itberlassen und nur bei Spezialmaschinen die Bearbeitung auf dieser
vorschreiben.

Wie bereits angefiihrt, hat der Kalkulator auch bisher in den meisten
Fillen jede Arbeitsausfithrung zerlegt. Ich halte es jedoch fiir vorteil-
haft, wenn er diese Einzelberechnung auf eine Karte oder Liste ein-
tragt, anstatt sich auf sein Notizbuch oder Gedichtnis zu verlassen.
Z. B. zerlegt man die mechanische Bearbeitung eines Stiickes
in finf Teile: 1. Aufspannen, 2. Ausrichten, 3. Werkzeug
vorrichten und wechseln, 4. Maschinenarbeit und 5. Ab-
spannen. Mit der Maschinenarbeit wird man in der Regel beginnen
und hierfiir die von.der Maschine zu erwartende Hochstleistung fest-
legen. Nun gibt es beispielsweise in der Dreherei einer Maschinenbau-
firma Drehbénke verschiedener Herkunft und Konstruktion. Eine
Maschine vibriert bei schnellem Lauf, hier mu8 also mit geringerer
Schnittgeschwindigkeit und stidrkerem Vorschub gearbeitet werden,
eine andere leistet mehr bei hoherer Umdrehungszahl, und kleinerem
Vorschub, weil vielleicht der Hauptantrieb kréiftig, aber der Vorschub-
riderkasten schwicher ist. Es existieren zwar eine Menge Tafeln iiber
die Bestimmungen der Maschinenarbeit, aber sie alle niitzen dem Kal-
kulator nicht viel, weil er die vorgesehene Schnittgeschwindigkeit und
Vorschiibe in der Regel nicht einhalten kann. Der Kalkulator wird sich
aus eigener Praxis Richtlinien fiir leichtere, mittlere und schwere
Maschinenarten festlegen und es dem Fabrikationsmeister iiberlassen,
wie er die vorgesehenen Werte erreicht, nur miissen sie erreicht werden.

Wenn die Kalkulation im Maschinenbau dem Meister bzw. Arbeiter
Schnittgeschwindigkeit und Vorschub fiir jeden Fall genau vorschreiben
wollte, so wiirde es in der Werkstatt beinahe so viele Reklamationen
geben wie Kalkulationskarten. Das Material kann harter oder auch
weicher ausgefallen sein, wie der Kalkulator annimmt. Ebenso kann
der Kalkulator unméglich wissen, wie jede Maschine bei der GroBe
eines Arbeitsstiickes am vorteilhaftesten beansprucht wird. SchlieBlich
ist auch mit der Geschicklichkeit der Arbeiter zu rechnen. Der eine
Dreher kommt z. B. beim Vorarbeiten flott voran, der andere holt beim
Fertigarbeiten etwas mehr heraus. Hieriiber kann man den Leuten
unmoglich bis ins einzelne gehende Vorschriften machen. Der Fabri-
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kationsmeister ist fiir die Einhaltung der vorteilhaftesten Arbeitsweise
verantwortlich. Ein erfahrener Meister kann diese Uberwachung in der
Werkstatt auch ohne Schwierigkeiten ausfithren, denn er erkennt als
alter Praktiker die richtige Schnittgeschwindigkeit und ebenso den
richtigen Vorschub am abrollenden Span. Er hat von dem Arbeits-
bureau eine Kalkulationskarte oder Liste erhalten, in welche der Kal-
kulator die Zeit fiir die einzelnen Arbeitsvorginge eingetragen hat, und
gibt an Hand dessen dem Arbeiter seine Anweisung. Ich halte diese
Vermittlung durch den Meister im Maschinenbau fiir
richtig, denn ein Beamter des Arbeitsbureaus wird die
Unterweisung des Arbeiters nicht in einer dem Arbeiter
so begreiflichen Form ausfithren kénnen wie der Werk-
stattmeister,

Die Kalkulationskarte oder Liste gibt fiir die Maschinenarbeit
die Einzelheiten an, wenn also z. B. fiir das Uberdrehen einer Welle
drei Schnitte vorgesehen sind, so wird dies angegeben, ev. die Zeit
fiir jeden Schnitt. Eine weitere Frage, die der Kalkulator in Besprechung
mit der Betriebsleitung regelt, wire die: Lat sich die dem Maschinen-
arbeiter zugedachte Arbeit nicht zweckmiBiger unterteilen? Nehmen
wir z. B. die Bearbeitung einer Kolbenstange an. Es sind Rundschleif-
maschinen und eine &ltere, aber kraftige Drehbank zum Vordrehen der
rohen Stange und ein Gewindefris- oder Schneidautomat oder eine
besonders gut zum Schneiden von Gewinden eingerichtete Maschine
vorhanden. Man wiirde in diesem Falle zweckmaBig unterteilen: Vor-
drehen von einem Hilfsdreher auf der alten Drehbank, dann Fertig-
drehen bis auf SchleifmaB, dann Schleifen und Gewindeschneiden auf
der Spezialmaschine oder auf der Drehbank, welche sich gut zum Ge-
windeschneiden eignet. Eine solche Unterteilung kann natiirlich nur
dann in Frage kommen, wenn es sich um leichtere oder mittlere Stangen
handelt, die, wenn auch nicht laufend, so doch in kleineren Serien von
4, 6 oder 10 Stiick bearbeitet werden. Bei ganz groflen Stangen wiirde
eine solche Unterteilung durch die mehr entstehenden Transportkosten
sich nicht rentieren.

Ist die spanabnehmende Arbeit kalkuliert, so legt der Kalkulator
die Zeit fiir die iibrigen Arbeiten, die sogenannten Nebenarbeiten, fest.
Hierbei kommt seine eigene praktische Erfahrung noch weit mehr zur
Geltung wie beim Bestimmen der Maschinenarbeitszeit. Die Zeit fiir
das Aufspannen und Ausrichten kann dadurch, dafl mehrere gleiche
oder gleichartige Stiicke hintereinander bearbeitet werden, sehr herab-
gesetzt werden. Durch die héufige Ausfithrung der Arbeit wird sich
auch ein sorgfiltigeres Studium der einzelnen Arbeitsvorginge ermog-
lichen. Dieses wiederum fiithrt zu den praktischen Spannvorrichtungen
und zur Festsetzung derjenigen Zeit, in welcher ein normaler Arbeiter
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die Gesamtarbeit ausfithren kann. Sind besondere Spannvorrichtungen
oder Spezialwerkzeuge fiir die Bearbeitung eines Stiickes vorhanden
oder neue vorgesehen, so muBl der Kalkulator dies bei Bestimmung
der Nebenarbeitszeit beriicksichtigen und einen entsprechenden Ver-
merk in die Kalkulationskarte oder Liste aufnehmen. Bei der Bestim-
mung der Nebenarbeitszeit wird der Kalkulator im Maschinenbau nicht
immer vorhandene Unterlagen haben. Es kann also nur ein praktisch
erfahrener Beamter sich die Ausfithrung der Arbeit in allen Stadien
vorstellen und danach die Zeit feststellen.

Ganz besonders gilt dies fiir Arbeiten in der Schlosserei und Montage.
Der Schlosser ist nicht dazu da, Nacharbeiten fiir die mechanische Werk-
statt auszufithren oder gar mangelhafte Arbeit zu berichtigen. Bei
einer richtigen Kalkulation seiner eigenen Arbeiten wird ihm dafiir
auch keine Zeit bleiben. Andererseits muB8 man sich aber beim Zu-
sammenbau einer Maschine auf die gewissenhafte Arbeit des Schlossers
verlassen. Er kontrolliert die Arbeit der Dreherei bei seiner eigenen
Tatigkeit und darf deshalb auf keinen Fall zu fliichtigem Arbeiten ge-
dringt werden. Hier den richtigen Mittelweg einzuhalten, wird nur einem
Kalkulator moglich sein, der iiber groBie praktische Erfahrungen ver-
fiigt, niemals aber einem Beamten, der die errechneten Zeiten mecha-
nisch addiert. Die Kalkulation der Maschinen- und Nebenarbeiten
ergibt zusammen diejenige Zeit, die ein Arbeiter benotigt bei dauernder
Anstrengung seiner Krifte, also bei einer 100°/oigen Leistung.
Diese Werte werden natiirlich in der Praxis nie erreicht werden. Zu
Beginn einer Schicht wird der Arbeiter seine héchste Leistung erreichen,
gegen Schlufl der Schicht aber immer etwas nachlassen. Der Kalkulator
rechnet nun die der menschlichen Titigkeit zufallenden Nebenarbeiten
auf Grund seiner Erfahrungen entsprechend reichlich oder aber er gibt
den bei dauernder Anstrengung des Arbeiters vorgesehenen Werten
einen Zuschlag bis zu 109, je nach der Art der Arbeit. Fiir unvorher-
gesehene Fille sowie fiir diejenige Zeit, welche jedem Menschen zur
freien Verfiigung bleiben muBl, wird dann noch ein weiterer Nachla
gewihrt in der Weise, daB8 man mit einer entsprechend kiirzeren Tages-
arbeitszeit rechnet. Beim heutigen Achtstundentag wiirde man mit
7'/ Stunden mittlerer Arbeitsleistung rechnen. In der Massenfabrikation
wird man ja das Verfahren Taylors anwenden kénnen und die kiirzeste
Arbeitszeit auf Grund lingerer Versuche feststellen.

II. Die weitere Tatigkeit des Betriebs- oder Arbeits-
bureaus besteht in der Beschaffung des Materials und der
Uberwachung der Termineinhaltung. Ich méchte aber auch
hier wieder einschalten, daB man sich bei dieser Titigkeit nicht an die
Einrichtung des Arbeitsbureaus klammern soll, nur sollte die hier an-
gegebene Titigkeit auf keinen Fall dem Fabrikationsmeister obliegen.



Die technischen Abteilungen eines Werkes. 65

In einem kleinen Werk von 30 bis 50 Arbeitern werden Materialbe-
schaffung und Terminverfolgung, wie ich schon friiher erwihnte, am
besten von einem Beamten der Verwaltung erledigt. In einem gréBSeren
Werk oder im selbstindigen Betriebe eines GroBwerkes werden diese
Arbeiten einen oder mehrere Beamte voll in Anspruch nehmen.

Auf die Art der Materialbestellung und die Heranschaffung des-
selben will ich hier nicht niher eingehen, da diese Titigkeit eine mehr
kaufminnische ist. Nur will ich in Ergéinzung des im 1. Kapitel Gesagten
bemerken, daB die Bestellung des rohen oder vorgearbeiteten Materials
sowie fertig zu beziehender Teile auch in den groBen Werken am zweck-
méiBigsten von jedem Betriebe aus erfolgt. Der Gang ist dann der, da8
der selbstindige Betrieb (600 bis 700 Arbeiter) den Auftrag vom Kon-
struktionsbureau durch Zeichnung und Stiickliste iibernimmt. Damit
iibernimmt er gleichzeitig die volle Verantwortung fiir die Erledigung
des Auftrages. Wie und mit welchen Mitteln er dies erreicht, bleibt
ihm bzw. dem Leiter iiberlassen.

Ich komme jetzt zur Terminverfolgung. Verantwortlich fiir die
Einhaltung des Ablieferungstermins des Gesamtauftrages ist das Arbeits-
bureau. Hier miissen also die Fertigungstermine der Einzelteile fest-
gelegt werden. Ich wiirde es fiir das richtigste halten, wenn der Kalku-
lator, der das Arbeitsstiick im Geiste durch alle Bearbeitungsstadien
hindurch verfolgt hat und infolgedessen die erforderlichen Arbeitszeiten
kennt, die Termine festlegt. Der Kalkulator ist auch durch seine Titig-
keit ohne besonderes Studium groSer Tabellen iiber den Beschifti-
gungsgrad der einzelnen Betriebsstellen genau im Bilde. Ist er iiber die
Zeit, welche bis zur Beschaffung des Materials vergeht, nicht orientiert,
so konnte er doch die nach Erhalt des Materials noch erforderliche Zeit
angeben. Die Gesamtlieferzeit wiirde dann von den mit der Material-
beschaffung betrauten Beamten ermittelt und eingetragen. Damit
hitte man ohne lange Riickfragen und Ermittelungen einen Liefertermin,
der sich in der Werkstatt auch wirklich einhalten la8t. Die Einhaltung
der Einzeltermine ist fiir die Werkstatt von groBer Wichtigkeit, weil
die rechtzeitige Ablieferung der Einzelteile der Montage erst ein ratio-
nelles Arbeiten erméglicht. Das ungestorte Arbeiten der Schlosserei
und Montage kann aber noch durch andere MaBnahmen erleichtert
werden, auf welche ich in diesem Kapitel zuriickkomme.

3. Arbeitsbureau und Werkstatt.

Ist das Arbeitsbureau fiir die Einhaltung des Gesamttermins ver-
antwortlich, so trigt die Verantwortung fiir die rechtzeitige Fertigstellung
der Einzelteile der Fabrikationsmeister. Ich halte es fiir richtig, da
die Terminstelle des Arbeitsbureaus, welche in Verfolgung der Einzel-
termine mit dem Meister arbeiten muB, auch direkt in die Werkstatt
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gelegt wird. Hier arbeiten einer oder mehrere Terminkontrolleure.
Dies sind in der Regel iltere erfahrene Vorarbeiter, welche die zu ferti-
genden Maschinen in allen Teilen genau kennen und dadurch in der
Lage sind, den geregelten Fortgang der Einzelstiicke innerhalb der
Bearbeitung persénlich zu verfolgen. Hierdurch fallen alle Fehlerquellen
durch falsches Abschreiben und falsches Avisieren fort. Es wird bei
den Meistern nur reklamiert, wenn das Stiick auch tatsichlich an Ort
und Stelle ist, vor allem, wenn es auch wirklich gebraucht wird. Es
kann ja der Fall eintreten, da z. B. ein Gehiuse mit Deckel geliefert
werden soll, die Lieferung des Gehéuses verzogert sich aus irgendeinem
Grunde. Der Deckel wird vom Arbeitsbureau schematisch in der Dreherei
mehrfach angemahnt und daraufhin bearbeitet. Er kommt in die
Schlosserei, wo er wochenlang im Wege liegt, weil man dort mit dem
einzelnen Deckel nichts anfangen kann.

Das Arbeiten der Terminabteilung im allgemeinen erfolgt nach
folgenden Gesichtspunkten:

1. Wie erfahrt der Meister, was er zu bearbeiten hat?

2. Wie erfihrt er, daBB das zu bearbeitende Stiick wirk-
lich vorhanden ist?

3. Wie meldet er dem Arbeitsbureau die Fertigstellung ?

Diese Fragen sollen mit moglichst wenig Schreibarbeit gelést
werden, vor allem ist, wie schon bemerkt, zu verhiiten, daB mehrere
Personen eine Sache bearbeiten. Weiter ist zu beriicksichtigen,
daB die Meister in erster Linie ihr Hauptaugenmerk auf
einfachste, richtige und saubere Ausfilhrung der Arbeits-
stiicke zu richten haben. Sie miissen also von iiberfliissiger Schreib-
arbeit, die durch schematische Anmahnung entsteht, verschont bleiben.
Dem Meister darf nur das aufgegeben werden, was ihn betrifft, und auch
dieses moglichst einfach.

Zu 1. Allgemein erfolgt die Benachrichtigung des Meisters durch
eine Stiickliste, die alle auf einer Zeichnung aufgegebenen Teile umfaBt.
Diese Stiicklisten wachsen jedoch auf den Meisterstuben zu unférmlichen
Biichern an. Dabei kommt es vor, daB8 eine Abteilung aus dem ganzen
Heft nur wenige Teile bearbeitet. Unter Beriicksichtigung dieses haben
einige Werke die sogenannte Teilstiickliste eingefithrt. Dieselbe hat
meist Kartenform und enthilt als Auszug aus der Zeichnungsstiickliste
nur diejenigen Teile fiir jeden Meister, die er bearbeiten muf3. Der Meister
braucht sich nicht mehr in einem grofen Stiicklistenheft das herauszu-
suchen, was er in seiner Abteilung bearbeitet. Durch die in seiner Kartei
steckenden Teilstiicklisten ist er dariiber orientiert. Nur der Montage-
meister und die Terminstelle des Arbeitsbureaus erhalten die Vollstiick-
listen. Ich selbst habe mit einer Teilstiickliste in der Werkstatt gute
Erfahrung gemacht. Diese ersetzte die Stiickliste und gab dem Meister
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das Ergebnis der Kalkulation an. Der Kalkulator fiillte dieselbe aus.
Hierbei kann man nun Teilstiickliste und Kalkulationskarte trennen,
derart, daB man auf der Teilstiickliste nur die Gesamtstundenzahl und
den Gesamtpreis fiir ein Arbeitsstiick angibt, wihrend die besondere
Kalkulationskarte angibt, wie der Kalkulator zu diesem Ergebnis ge-
langte. Andererseits kann man auf der Teilstiickliste das letztere in Be-
merkungen andeuten, z. B. Spannen in Spannvorrichtung Nr. 1, Uber-
drehen des duBeren Durchmessers 3 Schnitte, Abplanen 2 Schnitte,
Bohren 3 Schuitte. Diese Angaben wiirden dem Meister zur Unterweisung
des Arbeiters im allgemeinen gentigen. Man kann jedoch noch einen
Schritt weitergehen, und auf der Teilstiickliste die fiir das Aufspannen,
Ausrichten, sowie fiir jeden Schnitt vorgesehene Zeit, ev. auch an-
genommene Werte fiir Schnittgeschwindigkeit und Vorschub eintragen,
anstatt diese Unterlagen auf einer besonderen Kalkulationskarte fest-
zulegen. Weiter wird man mit den Ausfithrungsvorschriften im Maschi-
nenbau aber nicht gehen konnen.

Der Meister erhilt mit der Teilstiickliste also die Angaben der Kal-
kulation in irgendeiner Form. Erscheint ihm auf Grund seiner Er-
fahrung die angesetzte Zeit nicht richtig, so laBt er sich, wenn er nur
den Gesamtpreis und die Gesamtzeit hat, die ausfiihrliche Kalkulations-
karte mit den Unterlagen des Kalkulators geben. Erscheint dem Ar-
beiter die angesetzte Zeit zu gering, so belehrt ihn der Meister an Hand
der Teilstickliste oder Kalkulationskarte iiber die vorgesehene Zeit
fiir jeden Arbeitsvorgang.

Auf der Riickseite der Teilstiickliste wird zweckmiBig von dem
Meister bzw. Werkstattschreiber die wirklich verbrauchte Zeit ein-
getragen. Stimmt diese mit der vorgesehenen Zeit nicht iiberein, so
muf} der Grund hierfiir angegeben sein. Nach Bearbeitung des Stiickes
geht die Teilstiickliste zum Arbeitsbureau zuriick. Wurde die angesetzte
Zeit und damit der Preis iiberschritten, z. B. bei zu hartem Material
oder zu groler Materialzugabe seitens des Rohlieferanten, so hat der
Meister dem Arbeitsbureau bei der Bearbeitung des Stiickes schon Nach-
richt gegeben, damit der Kalkulator sich an Ort und Stelle iiberzeugen
konnte. Es wird diesem nun in den meisten Fillen nicht mdoglich sein,
die mehr benétigte Zeit im voraus zu bestimmen, andererseits kann er
auch nicht bis zur fertigen Bearbeitung des Stiickes in der Werkstatt
bleiben. Hier muB dem Fabrikationsmeister das Vertrauen geschenkt
werden, daB er die mehr verbrauchte Zeit auf das geringste MaB be-
schrinkt. Es wire ja auch der Fall moglich, daB der Kalkulator die
Arbeitszeit wirklich zu gering bemessen hat oder da8 der Rohlieferant
das Stiick nur mit stirkerer Materialzugabe als der vorgesehenen liefern
kann. In solchen Fillen wird der Kalkulator nach Besprechung mit
dem Meister die vordere Seite der Teilstiickliste oder Kalkulationskarte

5*
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entsprechend berichtigen. Die mit den in der Werkstatt wirk-
lich erreichten Werten ausgefiillte Teilstiickliste wird dem
Kalkulator die beste Unterlage fiir spiatere Kalkulationen
sein.

Die Teilstiicklisten eines Gesamtauftrages erhilt der Meister ge-
schlossen vom Arbeitsbureau fiir seine Kartei. Dadurch ist er im Bilde,
was er fiir diesen Gesamtauftrag, der unter einer Werk- oder Kommis-
sionsnummer lauft, zu bearbeiten hat. Die Einfiihrung einer solchen
Teilstiickliste wird sich wohl in jedem Betriebe des Maschinenbaues
empfehlen. Dabei braucht man sich an eine bestimmte Form nicht zu
klammern. Ich halte es jedoch fiir richtig, auf der Teilstiickliste die
vorgesehenen Kalkulationswerte einzutragen, weil der Meister die
Teilstiickliste schon zeitig erhalt, in der Regel lange bevor er das Stiick
in Arbeit geben kann. Er hat also Zeit, zu priifen, ob er mit dem Arbeiter
auf dieser Basis einig wird.

Zu 2 und 3. Die Orientierung der Meister iiber das Vorhandensein
des Arbeitsstiickes sowie die Riickmeldung der erfolgten Bearbeitung
geschieht durch die sogenannte Arbeitskarte, welche erst nach Anliefe-
rung des Materials vom Rohmagazin in die Werkstatt geht. Diese Karte
ist auf die Eigenart des Betriebes zugeschnitten und denkbar einfach.
Sie geht von jedem Meister wieder zum Terminkontrolleur bzw. zu
einer Zentralstelle im Betrieb, (Zwischenmagazin, Priifraum oder dgl.)
zuriick und von dort zum nichsten Meister. Es wird dadurch jeder
Meister benachrichtigt, was fiir ihn an Material vorliegt. Durch Riick-
gabe der Karte meldet er die Fertigstellung des Stiickes in seiner Ab-
teilung.

In vielen Betrieben sind die Arbeitskarten als sogenannte Lauf-
karten eingefithrt, welche bei dem Arbeitsstiick bleiben. Diese Lauf-
karten konnen meines Erachtens nur in der Massenfabrikation mit
Erfolg verwandt werden, aus welcher sie auch hervorgegangen sind.
Die von mir gedachte Arbeitskarte umfaBt nur wenige Stiicke, die aber
zusammen bearbeitet werden miissen, z. B. bei einem Lager oder einer
kleinen Serie derselben wiirde sie Lagerkorper, Deckel und ev. Lager-
schale umfassen, weil diese Teile zusammengehéren und die Montage
mit einem derselben nichts anfangen kann. Die zugehérigen Schrauben
wird das Magazin an die Montage liefern. Wird nun einer dieser drei
Teile AusschuB, so geht die Arbeitskarte an das Rohmagazin zuriick
und bleibt dort so lange, bis das Ersatzmaterial geliefert ist. Die Lauf-
karte, die in der Massenfabrikation eine grofiere Zahl von gleichen
Stiicken angibt, liuft aber in solchen Fillen weiter bis zur Endstelle
mit den fertigen und den unbrauchbaren Stiicken.

Eine weitere Aufgabe des Arbeitsbureaus wire die Bestellung der
fir die Bearbeitung erforderlichen Lehren, Schablonen, StichmaBe,
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Vorrichtungen und Spezialwerkzeuge. Das Ausarbeiten der beiden
letzteren geschieht meist durch einen erfahrenen Betriebstechniker
oder Meister nach den Angaben des Kalkulators oder auf Anregungen
der Betriebsleiter oder Fabrikationsmeister. Im Maschinenbau wird
man nie einen Erfolg erzielen, wenn man einen oder mehrere Beamte
einfach beauftragt, an Hand der Zeichnungen fortlaufend sofort die
zweckmiBigsten Vorrichtungen und Werkzeuge aufzuzeichnen. Dafiir
sind die zu bearbeitenden Teile zu vielseitig. Es wird auch kein praktisch
erfahrener Werks- oder Betriebsleiter von einem Beamten eine der-
artige Tatigkeit verlangen.

Man ist jedoch in einigen Werken soweit gegangen, da8 man so-
genannte Zentralvorrichtungsbureaus einrichtete. Wenn aber jemals
die Zentralisierung verfehlt ist, so trifft dies fiir das Entwerfen von Vor-
richtungen zu. Es geniigt nicht, eine Vorrichtung herzustellen. Es mu8l
durch ihre Verwendung Arbeit gespart oder genauer ausgefiihrt werden.
Der Vorrichtungskonstrukteur mu8 iiber eine grofle praktische Erfah-
rung verfiigen, wenn er sich jede Arbeitsausfithrung so vorstellen soll,
wie er sie selbst vornehmen wiirde. Er muBl Gelegenheit haben, die von
ihm vorgesehene Vorrichtung im Betriebe einzustellen und auszupro-
bieren, um Erfahrungen zu sammeln. Und endlich muB} er die im Be-
triebe iibliche Arbeitsmethode laufend beobachten konnen, um auf
diese Weise immer wieder neue Anregungen zu erhalten. DaB ein weitab
von der Werkstatt titiger Beamter diesen Anforderungen entsprechen
konnte, wird wohl kaum jemand behaupten. Es werden von diesen
Abteilungen erfahrungsgemif viele Vorrichtungen gebracht, die sich
teils in der Praxis nicht bewihren oder iiberhaupt nicht angefertigt
oder aber dann fertig werden, wenn die Arbeiten lingst erledigt sind.
In der Massenfabrikation, wo geniigend Zeit gegeben ist, neue Vor-
richtungen auszuprobieren, ist dies natiirlich etwas anderes.

Es ist weiter zu bedenken, da8 viele Anregungep von den Personen
kommen, die Tag fir Tag die Bearbeitung eines Stiickes vor Augen
haben. Ich halte es daher fiir unbedingt erforderlich, die
Meister und Vorarbeiter hierin zu tatiger Mitarbeit zu
erziehen dadurch, daBl man ihnen das Gefiihl gibt, ihre An-
regung wird auch verwertet und nicht von einem Beamten,
der dem Meister ferne steht, ohne nihere Priifung zuriick-
gewiesen.

Wie ich bereits ausfithrte, halte ich die Erteilung des Auftrages
vom Arbeitsbureau direkt an den Arbeiter im Maschinenbau nicht fiir
das Richtige.. Ebenso hat sich der sogenannte Schnittgeschwindigkeits-
meister hier nicht bewihrt. In allen mir bekannten Fillen hat man ihn
nach kurzer Zeit wieder aus dem Betrieb herausgenommen. Warum
soll der Fabrikationsmeister nicht selbst die Verantwortung fiir richtiges
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Arbeiten seiner Abteilung tragen? Fiir die Erhaltung der Ordnung im
Betrieb ist es weit vorteilhafter, daB der Arbeiter nur einen einzigen
direkten Vorgesetzten hat, seinen Meister. Der Verkehr des Arbeits-
bureaus mit der Werkstatt erfolgt also durch diesen Meister. Die
Schaffensfreudigkeit des Meisters darf aber durch bureau-
kratische Malnahmen des Arbeitsbureaus nicht behindert
werden. Um dies zu erreichen, ist eine stete personliche Stellungnahme
zwischen Arbeitsbureau und dem Meister zu empfehlen. Durch die meist
reine Bureaukratie des Arbeitsbureaus wird der Meister unselbstindig
und zu wirklich fruchtbarer Arbeit unbrauchbar. Er verliBt sich voll-
stindig auf das Arbeitsbureau und wird nach kurzer Zeit auBer einem
unbedingten Gehorsam keine Fihigkeiten mehr aufweisen konnen.
Von einem solchen Meister sind keine Anregungen zur Verbesserung
in der Bearbeitung oder der Betriebsorganisation zu erwarten.

4. Arbeitsbureau und Konstruktionsabteilung.

Ich komme nun zum Verkehr des Arbeitsbureaus mit dem Kon-
struktionsbureau. Einerseits erhilt das Arbeitsbureau vom Konstruk-
tionsbureau die Zeichnungen und damit den Arbeitsauftrag, anderer-
seits soll das Konstruktionsbureau aber vom Arbeitsbureau als dem
Vertreter der Werkstatt die Anregungen zur Beriicksichtigung der fabri-
kationstechnischen Werkstattforderungen erhalten. Zu diesen Forde-
rungen gehoren auller den bereits angefithrten, welche Bearbeitungs-
schwierigkeiten in der Werkstatt vermeiden sollen, auch die Forderung
der serienweise Aufgabe von Maschinenteilen und Teilgruppen. Diese
Forderung ist vom fabrikationstechnischen und vom kaufminnischen
Standpunkt aus gerechtfertigt. Jeder Werksleiter wird, wenn er eine
Maschine anbietet, wenn eben méglich, einen bereits ausgefiithrten Typ
der Offerte zugrunde legen. Ebenso wird es in der Werkstatt stets das
Bestreben sein, eine einmal als brauchbar erprobte Vorrichtung méglichst
oft zu verwenden, damit sich ihre Herstellung auch bezahlt macht, was
durch die Verminderung der Nebenarbeiten, Aufspannen, Ausrichten
usw. bei den Arbeitsstiicken geschieht.

Die Vereinheitlichung von Maschinen, und vor allem von Einzel-
teilen, wird also wohl von jedem Werk angestrebt werden. Einige groBe
Werke sind aus diesem Grunde schon dazu iibergegangen, da8 sie so-
genannte Normalienbureaus den Konstruktionsbureaus angegliedert
haben. Auf diesen Normalienbureaus sollen alle Zeichnungen auf Ein-
haltung der vom Normenausschu8 der Vereins deutscher Ingenieure
sowie auch der vom Werk selbst aufgestellten NormalmaBe durch-
gesehen werden. Ich halte die Titigkeit eines Normalienbureaus in
dieser Form nicht fiir fruchtbar. Ein solches Bureau kénnte doch
nur die Zeichnungen mit den Normalheften vergleichen. Das kann
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der Entwurfs- und Detailkonstrukteur aber doch auch selbst, wenn ihm
die Unterlagen dazu gegeben werden. Weitere Anregungen zur Ver-
einheitlichung kénnen aber nur von einer Stelle kommen, welche die
Werkstattenverhiltnisse genau kennt, meines Erachtens also am besten
vom Arbeitsbureau. Auf groffen Werken, die in mehreren Abteilungen
verschiedene Maschinenarten herstellen, hat jeder Betrieb ein eigenes
Arbeitsbureau. Fiir jede Maschinenart wird auch eine besondere Kon-
struktionsabteilung vorhanden sein. Es arbeiten also hier Arbeits-
und Konstruktionsbureau fiir jede Abteilung zusammen. Damit jedoch
die Forderungen der Werkstatt beziiglich Normung, Serienherstellung,
Beschaffung von Arbeitsmaschinen, sowie die fabrikationstechnischen
Anforderungen fiir das ganze Werk nach einheitlichen Gesichtspunkten
behandelt werden, hat man hierfiir Zentralstellen, Normen- oder Fabri-
kationsabteilungen, geschaffen. Diese Abteilungen konnen sehr frucht-
bar arbeiten, wenn sie ihre Titigkeit in dem vorerwihnten Sinne aus-
fithren. Befassen sie sich jedoch mit der Durchsicht aller Konstruktions-
zeichnungen oder mit dem laufenden Entwurf von Vorrichtungen fiir
alle Abteilungen des Werkes, so werden sie wenig Brauchbares leisten
und wenig Dank ernten kénnen.

Wenn in einer Maschinenfabrik, besonders im GroBmaschinenbau,
auch nicht ganze Maschinen in Reihen gefertigt werden kénnen, so
beginnt man mit einer Unterteilung der Maschinen in einzelne Gruppen.
Z. B. wird man eine Drehbank zerlegen in Bett, Spindelstock, Support,
Reitstock und Spindeln mit Antrieb. Spindelstock, Support und Reit-
stock konnteun fiir eine bestimmte Spitzenhthe und Leistung in Serien
bearbeitet und zusammengestellt werden. Es blieben dann nur Bett
und Spindeln nach der Spitzenweite anzufertigen. In der mechanischen
Werkstatt wiirde man noch weiter gehen und diese Maschinenteil-
gruppen in Maschinenelemente zerlegen, also Wellen, Rider, Biichsen
usw., gleich fiir welche Maschinen diese Teile spiter Verwendung finden.
Selbst in Maschinenfabriken, welche Maschinen und Einrichtungen fiir
verschiedenartige Gebiete fertigen, z. B. Kranbau und Walzwerksbau
oder Dampfmaschinen, Gasmotoren und rotierende Maschinen, wire es
Aufgabe der Werkstatt bzw. des Arbeitsbureaus, moglichste Verein-
heitlichung fiir die Maschinenelemente aller dieser Gebiete anzustreben.
Dabei wird man mit der Zeit an Hand entsprechender Aufstellungen
erkennen, welche Elemente fiir mehrere Maschinenarten gleich sind,
oder sich durch kleine Anderungen der Konstruktion gleich ausfithren
lassen. Die bei allen Maschinen gleich vorkommenden Teile, welche
ich hier allein als Maschinenelemente bezeichnen will, z. B. Handgriffe,
Handriider, Schrauben, Keile, Stifte usw., werden zurzeit vom Ausschu8
des Vereins deutscher Ingenieure normalisiert und kénnen von Spezial-
fabriken in der Regel billiger bezogen werden, als man sie selber herstellt.
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Fir die Fertigung der mechanischen Werkstatt wiirde man also
festlegen:

1. Maschinenelemente massenweise herstellen oder von Spezial-

fabriken beziehen.

2. Maschinenteile, Rader, Hebel, Stellringe, Biichsen, Stell-
muttern usw. in gréBeren Serien ev. teilweise vorgearbeitet
fiir Normalienlager, gleich fiir welche Maschinen diese Teile
Verwendung finden.

3. Maschinenteilgruppen (bei Kraftmaschinen die Steuerungen,
komplette Ventile, kleine Hilfsmaschinen, Stopfbiichsen usw.;
bei Werkzeugmaschinen Spindelstécke, Supporte usw.) in kleinen
Serien, vielleicht von 6 Stiick.

Alle diese Teile werden auf Lager iiberschrieben und von der
Schlosserei fiir die jeweils in Montage befindlichen Maschinen iiber-
nommen.

Zur weiteren Titigkeit des Arbeitsbureaus gehért nun noch die
Lohnverrechnung. Auf die Art der Lohnverrechnung will ich aber
hier nicht niher eingehen, da es sich erstens um eine kaufminnische
Tatigkeit handelt und zweitens meines Wissens eine Menge guter Ver-
fahren schon in anderen Werken beschrieben sind.

5. Hilfsabteilungen.

In den gréBeren Betrieben wird fiir die Instandhaltung der Maschi-
nen und Werkzeuge sowie fiir die Ausfithrung von Vorrichtungen,
Lehren und Schablonen eine besondere Abteilung sein, welche ein der
Betriebsleitung unterstellter Meister verwaltet. Diese Abteilung ar-
beitet in stindiger Verbindung mit dem Arbeitsbureau. Beziiglich der
Werkzeugbeschaffung will ich nur darauf hinweisen, dal jeder Betrieb
moglichst seine eigenen Erfahrungen sammelt und verwertet. Die Be-
anspruchung der besonderen Werkzeuge im Maschinenbau ist eine so
verschiedene, da sogar die Zentralwerkzeugmacherei in den grofen
Werken meistens nicht geniigend dariiber orientiert ist, so daB auch
die in diesen Abteilungen hergestellten Werkzeuge in vielen Fillen nicht
den an sie gestellten Anforderungen entsprechen. Ein praktisch
erfahrener Betriebsleiter und auch Meister kann selbst
an der Maschine beurteilen, ob ein Werkzeug den Span
in der richtigen Weise vom Material ablést und dabei die
Maschine am wenigsten beansprucht.

Es ist natiirlich fiir jedes Werk von grofer Wichtigkeit, da Werk-
zeuge in geniigender Zahl vorritig sind. In der Massenfabrikation geht
man so weit, da man das zum Bearbeiten eines Stiickes bendtigte
Werkzeug nach den Angaben des Arbeitsbureaus in Késten zusammen-
stellt und dem Arbeiter bei Beginn der Arbeit den vollstindigen Kasten
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mit Werkzeug iibergibt mit einem Arbeitsplan, der in kleinen Skizzen
den Gebrauch des Werkzeuges andeutet. Solche MaBSnahmen sind aber
auch nur fiir die Massenfabrikation bestimmt. Sollte man, wie es in
einigen Fallen versucht wurde, auch im Maschinenbau die Werkzeug-
vorkereitung so weit treiben, so wiirden die Kosten fiir das Lagern der
erforderlichen Werkzeugmengen so gro8 sein, dafl sie die in der Werk-
statt erzielten Ersparnisse wieder vollstindig zunichte machen. AuBer-
dem trifft das zu, was ich schon in meinen Ausfithrungen erwihnte,
nimlich, dal es im Maschinenbau in den wenigsten Fillen méglich ist,
im voraus zu bestimmen, ob gerade das vom Arbeitsbureau vorgesehene
Werkzeug das geeignetste ist. Ich selbst habe sehr oft beim spiteren
Arbeiten an der Maschine meine Meinung, die auch die aller meiner
Beamten war, revidieren miissen. Das Vorgesagte gilt natiirlich nur
fur die besonderen, sogenannten Spezialwerkzeuge. Alle normalen
Werkzeuge, wie Reibahlen, normale Friser, Bohrer, Gewindebohrer,
normale Dreh-, Hobel- und StoBstihle, werden vorteilhaft in einer
Zentralwerkzeugmacherei nach normalen Zeichnungen gefertigt oder
im Handel bezogen. Da diese Werkzeuge hiufig gebraucht werden,
kann man sie in Serien herstellen und auf Lager legen. Ein solches Ver-
fahren erweist sich besonders zweckmifig fiir grofere Werke mit ver-
schiedenen Abteilungen. Die Normalzeichnungen fiir Werkzeuge sind
als Resultat lingerer Versuche und Erfahrungen zustande gekommen.
Nach ihnen werden diese Werkzeuge gefertigt und Sonderwiinsche der
einzelnen Betriebe nicht mehr beriicksichtigt, damit auch wirklich
alle Vorteile einer Serienherstellung bei ihrer Anfertigung ausgenutzt
werden konnen.

Die Instandhaltung der Maschinen ist natiirlich auch von aller-
grofiter Wichtigkeit. Hier will ich nur noch auf einen grundlegenden
Fehler aufmerksam machen, welchen viele Firmen bei der Einrichtung
und Leitung ihrer Reparaturabteilung begehen, nimlich, mit diesen
fir den Betrieb so wichtigen Arbeiten die schlechtesten Leute zu be-
trauen. Manche Werksleiter kénnen es nicht iibers Herz bringen, die
nach ihrer Ansicht unproduktiven Reparaturschlosser so zu bezahlen,
daB sich gute Handwerker zu diesen Stellen melden. Einem Reparatur-
schlosser, der die gréBten und teuersten Arbeitsmaschinen demontiert
und wieder zusammenbaut, muB ich gréBeres Vertrauen schenken, als
dem Schlosser, der in der Montagekolonne arbeitet. Die besten Leute
sind also fiir die Reparaturabteilung gerade gut genug,
denn diese Abteilung ist das Herz des Betriebes, sie be-
sorgt dem Betriebskérper die zum Arbeiten nétige Blut-
auffrischung.
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6. Die Werkstatt.
a) Betriebsleiter.

Wenn mich jemand fragt, was zu einer richtigen Betriebsleitung
gehort, so gebe ich zwei Punkte an:

1. Verlange von deinen Untergebenen nichts, was du nicht selbst

kannst.

2. Tadele deine Untergebenen nie, wenn du nicht gleichzeitig an-

geben kannst, wie sie es hatten besser machen konnen.

Diese beiden Regeln scheinen sehr einfach und doch gibt es so man-
chen Betriebsleiter, der die zu ihrer Befolgung erforderlichen Kennt-
nisse nicht im entferntesten besitzt. So mancher Betriebs- oder Ober-
leiter ist nur zum Organisator geworden, weil ihm die Vorbildung fiir
eine griindliche Beherrschung der Werkstatt fehlte. Infolgedessen war
er auch nicht imstande, mit Meistern und Arbeitern iiber Bearbeitungs-
fragen und insbesondere iiber Preisfragen sachlich und iiberzeugend zu
verhandeln. Die Meister und besonders die Arbeiter haben
aber ein sehr feines Verstdndnis fiir die Schwichen ihrer
Vorgesetzten und stellen ihr Verhalten bald danach ein.
Der Leiter verliert unter diesen Umstéinden das Steuer des Betriebes.
Dabei entwickelt er als Ersatz fiir seine mangelnden Kenntnisse der
Fabrikationstechnik einen fabelhaften Ordnungssinn. Die geringste
Unordnung, herumliegende Papierstiicke usw. kénnen ihn in die hochste
Wut versetzen. Daf} der Arbeiter bei den dadurch bedingten Zusammen-
st6Ben nicht immer still hilt und er selbst manchmal den kiirzeren
zieht, merkt er bald. Aber der Meister als Beamter kann seiner Meinung
nach schon etwas mehr vertragen. Die Losung der Frage, wie die Stiicke
in seiner Werkstatt rationell bearbeitet und zusammengebaut werden,
iberlaBt er dabei demselben Meister. Fiir ihn bleibt nur die Kritik des
fertigen Stiickes, fiir die er sich schlieflich die Unterlagen von der
Montagestelle geben liBt.

Besitzen die Fabrikationsmeister in einem derartigen Betriebe
nur wenig Selbstbewufltsein, so werden sie jetzt nur noch danach streben,
den unerfahrenen, nach Nebensichlichkeiten urteilenden Vorgesetzten
zufriedenzustellen. Der Betrieb selbst wird in solchem Falle auf den
ersten Blick einen guten Eindruck machen, in bezug auf rationelle
Arbeit aber vollstindig verloddern und infolgedessen unwirtschaftlich
arbeiten. Zeigen die Meister jedoch etwas Riickgrat, so wird es bald
zu den bekannten ZusammenstoBen kommen, die beiden Teilen das
Leben schwer machen und einen groBen Teil von Arbeitskraft und Ar-
beitsfreude vernichten. Das unwirtschaftliche Arbeiten und die Rei-
bungen, die natiirlich nur auf die Widerspenstigkeit der Meister allein
zuriickgefithrt werden, geben in vielen Fillen Veranlassung zu einer
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Neuorganisation. DaB diese aber hier nicht wirksam helfen kann, ist
jedem Einsichtigen ohne weiteres klar. Der Betriebsleiter kann sich
wohl mit einem Stab von ihm ergebenen Beamten umgeben, die ihn
iber alle Vorgiinge im Betrieb unterrichten und andererseits die Meister
in vielem ausschalten. Aber eine brauchbare Organisation mit wirt-
schaftlichem Erfolge einfithren kann er aus demselben Grunde nicht,
wie er auch den Betrieb allein nicht leiten konnte. Es fehlt ihm nim-
lich nur eines, eine gediegene praktische Ausbildung,
nicht ein- oder zweijahrige Tatigkeit als Volontar, die
von vielen als Spielerei aufgefaBt wird, sondern eine drei-
oder vierjihrige praktische Lehrzeit. Hat er diese, so
wird ihm die rationelle Betriebsleitung niemals schwer
werden. Ich werde auf diesen Punkt im néchsten Kapitel noch zu-
riickkommen.

Das Werkstattleiten ist eine Kunst, welche auf der Schule nicht
gelernt werden kann. Der in die Praxis tretende Begriebsingenieur
wird bald finden, daB die so schon und fleiBig studierten Falle ihm gar
nicht begegnen wollen, dagegen treten andere Aufgaben an ihn heran,
fiir deren Losung er wieder nicht gewappnet ist. Er muB sich dariiber
klar sein, daf3 er eine Reihe von Jahren hart lernen mufl, wenn er sich
die Berechtigung zur Bekleidung eines verantwortlichen Postens er-
werben will. Eine gute praktische Ausbildung wird ihm diese Arboit:
bedeutend erleichtern und damit die Lehrzeit abkiirzen konnen.

Ein Werkstattleiter soll in erster Linie andere zur
Arbeit erziehen und die Arbeit anderer beurteilen kénnen.
Verlegt er sich darauf, alles selbst zu machen, alle Vorrichtungen zu
skizzieren, Materialbeschaffung und Terminverfolgung selbst zu iiber-
nehmen und sich dabei abzuhetzen, so wird sein Betrieb in den seltensten
Fallen wirtschaftlich arbeiten. Seine eigene Arbeitsleistung ist doch
nur die eines einzelnen Menschen, niitzt also seinem Werke auch nur
so viel wie diese. Meist handelt es sich bei den Betreffenden nur um
talschen Ehrgeiz. Sie wollen alles selbst machen und alles selbst gemacht
haben, weil sie es nicht vermégen, auch einmal die Ansicht anderer als
richtig anzuerkennen. Ein solcher Betriebsleiter wird niemals in der
Lage sein, alle in seinem Betrieb vorhandenen Krifte richtig auszu-
niitzen und das Beste aus ihnen herauszuholen. Seine Meister, Vor-
arbeiter und auch Arbeiter haben bald kein Interesse mehr daran,
etwas Besonderes zu leisten, weil sie bei ihrem ehrgeizigen Vorgesetzten
doch nicht zur Geltung kommen. Dieser aber schadet seiner Firma
durch das Brachliegen so vieler, oft erfahrener Krifte weit mehr, als er
durch seine eigene Titigkeit, die bei seiner Uberlastung doch nur auf ein
Waursteln hinauslduft, nittzen kann Er mag dabei ein noch so tiichti-
ger Fachingenieur sein und noch so viele Vorrichtungen ausknobeln.
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Es klingt immer sehr seltsam, wenn ein Betriebsleiter erzihlt, daB
seine Meister nie eine eigene Idee zur Verbesserung von Arbeitsmetho-
den vorbrichten und daB sie sich darauf beschrinkten, genau das zu
tun, was ihnen aufgetragen wiirde. Meine eigenen Erfahrungen haben
mir eine andere Meinung von Meistern, Vorarbeitern und Arbeitern
beigebracht, und ich glaube, daB mir jeder Betriebsleiter beistimmen
wird, wenn ich behaupte, dal aus jedem Werkstattpersonal viel heraus-
zuholen ist, wenn man es nur versteht, sie zur Mitarbeit zu erziehen,
wenn man ihre Arbeiten selbst richtig beurteilen kann und wenn man
ehrlich genug ist, ihren Anteil an der Leistung des Betriebes allen Vor-
gesetzten gegeniiber voll anzuerkennen. An dem letzteren wird es
wohl in den meisten Fillen fehlen.

Ein Fehler aber, den wohl viele Betriebsleiter begehen, ist das un-
geniigende Anlernen der ihnen beigegebenen Assistenten. Ich selbst
habe als Betriebsleiter stets jedem meiner Assistenten eine bestimmte
Abteilung zur selbstindigen Leitung iibergeben und habe fiir jede
zu treffende Maf3nahme erst seinen Vorschlag und seine Ansicht gehért.
Dadurch nur kann ein junger Betriebsingenieur zur selbstindigen Arbeit
und zur selbstéindigen Entscheidung erzogen werden. Ist er aber, wie
man es vielfach beobachten kann, nur der Assistent des Leiters, so da3
er also nur auf die Durchfiilhrung von dessen Befehlen zu achten hat,
selbst aber fiir keine Abteilung verantwortlich ist, so wird es ihm spiter
schwer fallen, sich in selbstindiger Stellung einzuarbeiten. Auch die
Stellung des Betriebassistenten gegeniiber dem Meister ist, wenn er
eine eigene und wenn auch noch so kleine Abteilung mit seinen Meistern
selbstindig fithrt, eine wesentlich bessere.

b) Meister und Organisation.

Je niher wir zur letzten Ausfithrungsstelle, dem Arbeiter kommen,
desto schwieriger wird das Amt des Vorgesetzten. Die Stellung des
Meisters ist also in gewissem Sinne als die wichtigste zu betrachten,
wenigstens im Maschinenbau. Wenn ich sagen wollte, was ich
von einem guten Meister erwarte, so wiirde ich angeben:
»SelbstbewuBtsein und das Gefiihl der vollen Verantwort-
lichkeit“. Ein Meister, der diese beiden Eigenschaften besitzt, wird
allen Anforderungen, die an ihn gestellt werden, gerecht werden kénnen.
Das SelbstbewuBtsein wird ihn seine Arbeiten richtig unterteilen lassen,
so dafB er selbst nicht iiberlastet ist und seine Abteilung tibersehen kann.
Wenn er andererseits Verantwortlichkeitsgefiihl besitzt, so wird er sich
bei allen MaBnahmen fragen, ob sie mit dem Interesse seines Werkes zu
vereinbaren sind. Die Tiatigkeit des Meisters im Maschinenbau wird
fast allgemein verkannt, in den seltensten Fillen aber richtig gewiirdigt.
Diese Tatsache kann man wohl unbestritten als eine Folge der Lehren
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Taylors betrachten. Wenn Taylor aber in den von ihm untersuchten
Werkstitten nur iberlastete Meister fand, die infolgedessen die ihnen
zufallende Arbeit nicht iibersehen und nicht richtig einteilen konnten,
80 kann diese Feststellung ebensowenig verallgemeinert werden wie
das Vorfinden der faulen Arbeiter.

Wie ich schon im vorigen Kapitel ausfiihrte, sind die Arbeiter in
der neuen Organisation nicht besser wie in der alten. Mit ihren Eigen-
schaften und menschlichen Schwichen muB man rechnen. Den Wider-
stand eines Arbeiters gegen eine neue Organisation nehmen die Organi-
satoren aber meist sehr leicht. Diesen zu fiberwinden, iiberlassen sie
den Meistern. Gelingt dem Meister das nicht, so wird ihm die Schuld
zugeschoben, und er bekommt die liebenswiirdige Personalkritik, ,,riick-
standig und veraltet* zu horen. Aber selbst wenn in manchen Betrieben
die Meister ihr Tagespensum nicht ordnungsgemi8 erledigen konnen,
weil ihnen zuviel aufgebiirdet wurde, so gibt diese Tatsache doch keinen
AnlaB, diese Meister dafiir verantwortlich zu machen. Es wird neuer-
dings auch in Deutschland besonders viel iiber den Werkstattmeister
geschimpft, und man hat ihn doch so bitter nétig. Wenn anderer-
seits Taylor behauptet, ein Meister, der Arbeit verteilen,
kontrollieren, Zeichnungen gut verstehen kénne, der
erstklassiger Facharbeiter sei, Ordnungssinn habe, ener-
gisch sei usw., sei zu schade fiir diesen Posten, man solle
diesen Mann zum Direktor machen, so bin ich anderer
Meinung. Ein Mann mit solchen Fahigkeiten gehort in den
Betrieb und gerade der Meister im Maschinenbau mu8 diese
Bedingungen erfiilllen kénnen. Die Arbeit wird er am richtigsten
verteilen und auch beurteilen kénnen, denn er kennt seine Maschinen
und vor allem die Leistungsfihigkeit seiner Leute am besten.

Wenn ein Fabrikationsmeister in einem kleinen Betriebe selbstéin-
dig, in einem griBeren Betriebe unter einem Betriebsleiter in einer ge-
wissen Selbstindigkeit eine Abteilung leitet, so kann auch von einer
Meisterwirtschaft nicht gesprochen werden. Der Betriebsmann versteht
unter dieser etwas ganz anderes, was ich im folgenden kennzeichnen
will: In einem groBen Betriebe unterstehen mehrere Meister einem
Betriebsleiter, mehrere Betriebsleiter einem Oberleiter, Direktor,
Ressortchef oder dergleichen. Wenn nun der letztere es liebt, tiber den
Kopf seiner Betriebsleiter hinweg mit den Meistern, oder gar den Vor-
arbeitern zu verhandeln, so bezeichnet man einen derartigen Zustand
mit Meisterwirtschaft. Ein #lterer, erfahrener Meister wird in solchem
Falle mehr Takt besitzen als sein erster Vorgesetzter. Er wird einerseits
seinen direkten Vorgesetzten nicht anschwirzen oder verkleinern,
andererseits aber auch diesem iiber die Unterredung Mitteilung geben.
Er verlangt von seinem Betriebsleiter, da8 dieser sich in allen wichtigen
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Fillen stets an ihn und nicht an die Arbeiter direkt wendet, und er ver-
steht es daher auch, wenn der Betriebsleiter ein direktes Verhandeln
seines Vorgesetzten mit dem Meister nicht schiitzt. Vor einem Betriebs-
leiter, der sich ein solches Ubergehen auf die Dauer gefallen 148t, kann
er keine Achtung haben. Ich habe in manchen Betrieben, die mit allen
Mitteln die Einfithrung einer modernen Organisation erstrebten, der-
artige Zustinde in héchster Bliite gefunden. Die ilteren Meister hatten
bis auf wenige der Organisation weichen miissen. An ihre Stelle waren
dienstbare Geister getreten. Diese wulten genau, wann der hochste
Chef seinen beliebten Rundgang durch die Betriecbe machte. Dann
waren sie mit groBter Geschiftigkeit zur Stelle. Sie schwenkten sehr
tief ihr Kappchen und liefen dem Oberchef so lange iiber den Weg, bis
er sie einer Anrede wiirdigte. Hatten sie dann ihr Spriichlein hergesagt
und moglichst etwas zum eigenen Lobe eingeflochten, so wahnten sie
ihr Tagewerk vollbracht. Den Tag, an welchem sie nur mit dem Betriebs-
leiter verhandeln konnten, hielten sie fiir verloren. Das ist Meister-
wirtschaft in reinster Form, welche in den in der Theorie am besten
organisierten Betrieben nach meiner Erfahrung am meisten vorkommt,
ein rationelles Arbeiten des Betriebes aber in jedem Falle unméglich
macht. Ein wirklich fahiger Direktor oder Organisator,
der sachlich belehren kann, wird auch mit selbstbewuBten
Charakteren arbeiten konnen, er braucht keine Kreaturen
zur Bezeugung der eigenen Tiichtigkeit. Ein tiichtiger, selbst-
bewuBter Meister wird sich dazu auch nicht hergeben.

Wie ich bereits in vorigem ausfithrte, haben alle im Betrieb ge-
troffenen MaBinahmen nur den einen Zweck, dem Arbeiter zu helfen.
Betrachten wir also einmal die Titigkeit des Meisters im Maschinenbau
unter diesem Gesichtspunkte. Er erteilt dem Arbeiter einen bestimmten
Arbeitsauftrag, bespricht mit ihm die vom Kalkulator oder auch vom
Arbeitsbureau vorgesehene Zeit und Arbeitsweise, die er auf Grund
seiner Erfahrung oder in vorhergegangener Besprechung mit Kalku-
lator oder Arbeitsbureau fiir richtig erkannt hat. Das letztere halte
ich fiir unbedingt erforderlich, und habe ich selbst stets
Wert darauf gelegt, daB der Meister die Angaben des
Arbeitsbureaus dem Arbeiter gegeniiber aus eigener Uber-
zeugung vertreten kann. Alle Beanstandungen des Arbeiters iiber
fehlerhaftes Material, schlechte Werkzeuge, Fehler an einer Maschine,
angeblich zu niedrig angesetzten Akkordpreis nimmt der Meister ent-
gegen. Diese Arbeiten kann der Meister iibersehen, wenn er nicht zu
viele Leute hat. Eine Meisterei im Maschinenbau kann im allgemeinen
30 bis 40, bei einfacher Fabrikation bis htchstens 50 Arbeiter umfassen,
wobei aber dem Meister zweckmiBig noch ein Vorarbeiter oder ein
stellvertretender Meister zur Unterstiitzung beigegeben wird.
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Nehmen wir einmal ein kleines Werk, welches bis 30 Arbeiter um-
faBt. Hier ist in der Regel ein Meister, der alle Arbeiten ausfithren mu8.
Hitte es fiir den Werksbesitzer einen Zweck, statt des einen verant-
wortlichen Meisters zwei oder gar mehrere Beamte anzustellen, die
mit gleichen Rechten nebeneinander arbeiteten? In der Praxis wiirde
sich dieser Weg wohl als falsch erweisen. Der Besitzer, durch die kauf-
minnische Verwaltung des Werkes sehr in Anspruch genommen, wird,
selbst wenn er Ingenieur ist, den Betrieb in seinen Einzelheiten nicht
iiberwachen konnen. Andererseits fiithlen sich Funktionsbeamte natiir-
lich auch nur fiir die in ihren Funktionsbereich fallenden Arbeiten ver-
antwortlich. Es wiirde also dem kleinen Fabrikanten eine Menge Arbeit
fir seine eigene Person iibrigbleiben.

¢) Zweckmiflige Unterteilung der Meistertitigkeit.

Eine andere Frage fiir den Besitzer oder Werksleiter wire aber die:
Wie kann er den Meister in seiner Tatigkeit unterstiitzen,
welche Nebenarbeiten kann er ihm abnehmen, ohne seine
Autoritit in der Werkstatt zu schmilern? Zergliedern wir
die Tatigkeit des Meisters, so werden wir ihm als reine Werkstattarbeiten
belassen:

1. Arbeitsverteilung,

2. Zeitbestimmung,

3. Uberwachung der Arbeit, ev. mit einem Vorarbeiter,
4. Instandhaltung.
Als Nebenarbeiten wiirde man auffassen konnen:

5. Die Kontrolle,

6. Die Materialbeschaffung,

7. Die Werkzeugbeschaffung,

8. Eingang und Versand,

9. Zeichnerische Arbeit im Betriebe,

10. Lohnverrechnung.

Arbeitsverteilung, Zeitbestimmung und Uberwachung treffen in
den kleinen Betrieben so eng zusammen, dafl sie von einer verantwort-
lichen Person ausgefithrt werden konnen. Ich habe in meiner Praxis
eine Reihe von Meistern kennen gelernt, welche einen kleinen Betrieb
fabrikationstechnisch und wirtschaftlich hervorragend leiteten und
dabei keine Spur von Uberlastung oder Ubermiidung zeigten. Es
kommt nur darauf an, daB dieser Meister oder Betriebsleiter nicht den
falschen Ehrgeiz besitzt, alle Arbeiten selbst auszufithren und dadurch
die Ubersicht zu verlieren. Wenn er es versteht, jedem seiner
Hilfskrafte, Hilfsmeister, Vorarbeiter usw., einen be-
stimmten Teil der Arbeit zuzuweisen, so ist er ein Organi-
sator, also ein Ordner im wahrsten Sinne des Wortes.
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Die Instandhaltung der ihm anvertrauten Maschinen und Werkzeuge
wird der Meister in diesem Betriebe ebenfalls selbst iiberwachen kénnen.
Meister, die unter den vorstehend geschilderten Verhiltnissen arbeiten,
kennen meist kein anderes Interesse wie das ihrer Werkstatt. Morgens
sind sie als Erster zur Stelle und abends gehen sie nicht fort, ohne sich
das Arbeitsprogramm fiir den niéchsten Tag festgelegt zu haben. Diese
Eigenschaften des Meisters oder Betriebsleiters im kleinen Werk, das
enge Verkniipfen des eigenen Interesses mit dem Interesse des ihm an-
vertrauten Betriebes scheint Taylor nicht vorgefunden zu haben, oder
er legte ihnen keinen grofSen Wert bei, daB er sie unerwiahnt lat. Das
hindert uns aber nicht, sie bei den Beamten im deutschen Maschinenbau
zu schitzen und zu erhalten.

Welche Nebenarbeiten konnen nun dem Meister abgenommen

werden ?

5. Eine von der Fabrikation unabhéingige Endkontrolle. Fiir den
Werkstattleiter wird es stets eine gewisse Beruhigung sein,
wenn die in seiner Werkstatt gefertigten Teile vor dem Versand
noch einmal von unparteiischer Stelle gepriift werden. Diese
Nachpriifung ist auch vom menschlichen Standpunkt aus ge-
rechtfertigt, denn es wird kaum einen Menschen geben, der
seine eigenen Fehler stets einwandfrei erkennt.

6. Die Materialbestellung und -beschaffung.

7. Werkzeugbestellung und -beschaffung werden zweckmiBig vom

* Konstruktionsbureau oder von einer Stelle des kaufminnischen
Bureaus ausgefithrt. Diese Titigkeit kann gewissermafen
automatisch erledigt werden. Der Meister gibt die Bestell-
unterlagen und Reklamationen dem Bureau.

8. Eingang und Versand von Fabrikaten sowie die Verwaltung
des Materials kann von einem Vorarbeiter, der der Werksleitung
bzw. dem kaufminnischen Bureau untersteht, ausgefiihrt
werden.

9. Das Aufzeichnen von Schablonen und Vorrichtungen, Spezial-
werkzeugen sollte von einem erfahrenen Betriebstechniker, der
die Vorschlige des Meisters in konstruktiv richtige Form kleidet,
ausgefiihrt werden.

10. Mit der Lohnverrechnung wiirde ich den Meister in keinem
Falle betrauen. Durch die eigene vorwiegend praktische Aus-
bildung sowie die dauernde Tatigkeit in der Werkstatt wird der
Meister fiir komplizierte Lohnrechnungen zu umstindlich. Er
wird sie infolge seiner knapp bemessenen Zeit doch nicht selbst
durchfiihren kénnen. Anstatt da8 man ihm in dem kleinen Be-
triebe einen Schreiber beigibt, kann man diesen Beamten auch
gleich mit im kaufméinnischen Bureau beschéftigen.
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Ich habe in vorstehendem mit Absicht die Verhiltnisse in einem
nach unseren Begriffen ganz kleinen Betriebe besprochen, weil wiihrend
des Krieges eine ganze Reihe solcher Betriebe neu entstanden sind und
ich andererseits gerade von diesen Betrieben eine Erh6hung der Leistungs-
fahigkeit fiir unsere Gesamtwirtschaft erwarte. Handelt es sich um ein
Werk von 50 bis 100 Arbeitern oder auch um einen gré8eren Betrieb
bis zu 700 Arbeitern, so wird die Gesamtleitung schon einem selbstéandi-
gen Betriebsleiter anvertraut sein. Der Meister wird hier die gleiche
Titigkeit austiben, wie beim kleinen Betriebe. Er ist jetzt dem Betriebs-
leiter verantwortlich fiir richtiges, rationelles Arbeiten seiner Abteilung.
Die ihm abgenommenen Nebenarbeiten iibernimmt in diesem Falle
ganz das Arbeitsbureau. Ich habe jedoch bereits betont, daB der Meister
sich durch die Tétigkeit des Arbeitsbureaus nicht der Verantwortung
entbunden fiihlen darf. Das richtige Einhalten der Schnittgeschwindig-
keiten und Vorschitbe wird immer der Fabrikationsmeister iiber-
wachen und dies auch richtig ausfithren kénnen, wenn er iiber die neue-
sten Erfahrungen auf diesem Gebiete auf dem Laufenden gehalten wird.

Natiirlich hat in einem fabrikationstechnisch gut gelei-
teten Betriebe das alte Verfahren, daB der Konstrukteur
mit dem Meister zusammen eine ,Maschine“ baut, auch
keinen Platz. Hat sich eine Werksleitung entschlossen, zur serien-
weisen Herstellung ganzer Maschinen oder von Maschinenteilgruppen
itberzugehen, so wird sich ein richtiges Zusammenarbeiten von Konstruk-
tionsbureau und Werkstatt sehr bald einstellen. DasVerhandeln des Kon-
strukteurs mit dem Meister in der Werkstatt fallt dabei ginzlich fort,
denn der Meister in der mechanischen Werkstatt und auch in der Klein-
schlosserei bearbeitet seine Teile genau nach den auf der Zeichnung ge-
machten Angaben, ohne zu beriicksichtigen, welchem Zwecke die be-
treffenden Teile spiater dienen sollen. Ist eine Konstruktion falsch oder
sind die Angaben der Zeichnung ungeniigend, so macht der Meister eine
schriftliche Meldung dem Arbeitsbureau, damit alle bei der Neukon-
struktion einer Maschine zutage getretenen Mingel gesammelt dem
Konstruktionsbureau wiedergegeben werden.

d) Der Arbeiter und sein Beruf.

Die Kunst des Umgehens mit den Arbeitern besteht
nur darin, in dem Arbeiter einen Menschen zu sehen und
ihn entsprechend zu behandeln. Der Arbeiter ist keine Maschine,
aber auch kein Arbeitstier, sondern ein denkender Mensch, der also
die gleichen Vorziige und Schwiichen besitzt wie sein Vorgesetzter.
Durch sachliche Belehrung, durch Ansporn und auch durch berech-
tigten Tadel kann ein Vorgesetzter mit seinen Arbeitern viel erreichen.
Kommandieren, andauernder Tadel aber reizen ihn zum Widerspruch

Frenz, Betriebsfithrung. 6
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und zu absichtlich schlechter und langsamer Arbeit. Der Arbeiter hat
einen schweren Beruf, den er oft nur aus Not ergriffen hat. Betrachten
wir es also zunéchst als unsere Aufgabe, ihn in seinem schweren Beruf
zu unterstiitzen und erst dann eine Leistung von ihm zu verlangen.
Ein lebenserfahrener Betriebsleiter oder Meister mit geniigender Praxis
wird seine Arbeiter bald in ihren Charaktereigenschaften kennen lernen
und sie entsprechend behandeln. Man soll in dem Arbeiter auch nie die
Meinung aufkommen lassen, daB8 er nur zu gehorchen hat, das wird ihn
verbittern. Auch der einfachste Arbeiter bildet sich seine eigene Meinung
iiber seine Arbeit und seine Umgebung. Ich bin in meinem Leben stets
in engster Berithrung mit den Arbeitern gewesen und habe oft gute
Vorschlige von Arbeitern angenommen.

Wie weit man hierin gehen kann, mége folgender Fall zeigen:
Es werden seit einigen Jahren von verschiedenen Seiten Versuche mit
Schneidstihlen durchgefiibrt und die Ergebnisse dieser Versuche in
bestimmten Stahlformen festgelegt. Das Herstellen richtiger Schneid-
formen ist eine #ufBerst schwierige Arbeit, die sich im Maschinenbau
nicht schematisch durchfiihren liB8t. So sehr ich auch die Arbeit und die
Veroffentlichungen auf diesem Gebiete schitze (ich verweise hier nur
auf die Schriften von Simon und Hippler), so vorsichtig muB bei ihrer
Anwendung vorgegangen werden. Die Form eines Drehstahls fiir eine
Revolverbank paft noch lange nicht fiir eine gewshnliche Drehbank
oder gar fiir eine Schruppbank. Weiter spielen die Eigenschaften,
Harte und Zahigkeit des zu bearbeitenden Materials eine groBe Rolle.
In einer mechanischen Werkstitte des Maschinenbaues miissen stets
Stahle mit verschiedenen Formen, geraden und Kommaformen, zu
haben sein. Der Leiter der Werkzeugmacherei wiirde einen groBen Fehler
begehen, wenn er der billigeren Herstellung halber alle Stihle fiir GuB-
eisen und Stahl, hartes und weiches, zihes Material nach einer Form,
im gleichen Gesenk, herstellen lieBe.

Ich habe es in meiner Praxis mehrfach erlebt, daB diese nach
Vorschrift angefertigten Stidhle von den Arbeitern nicht oder nur
ungern benutzt wurden. Empfing z. B. ein Dreher einen neuen
Stahl, so schliff er ihn erst nach seinem eigenen Gutdiinken zurecht.
Ich ging dieser Sache auf den Grund und fand die MaBnahmen der
Leute nicht ganz ungerechtfertigt. Die von der Zentralwerkzeug-
macherei angelieferten Stihle standen zu stumpf an. Sie waren
in groflen Mengen nach einer Normaltabelle im Gesenk geschmie-
det, paBten aber nicht fiir die vorhandenen Werkzeugmaschinen. In
der Werkstatt waren keine ausgesprochenen Schruppbinke, sondern
das Vordrehen wurde meist von den Fertigdrehern mit ausgefiihrt.
Aber auch die wenigen kriiftigen Maschinen wurden bei der vorgesehenen
Stahlform zu sehr beansprucht und leisteten bedeutend weniger als bei
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der neuen Form, die ich mit den besten Drehern zusammen ausprobierte.
Nach dieser Form wurden spiter alle Stihle angefertigt und bedeutend
bessere Leistungen an den Maschinen erzielt. Wir waren jetzt wenig-
stens in der Lage, die von der Kalkulation vorgesehenen Werte von
Schnittgeschwindigkeit und Vorschub einzuhalten, und hatten bedeutend
weniger Reparaturen an den Maschinen. Es kann also jedem Werks-
oder Betriebsleiter geraten werden, was ja auch alle diesbeziiglichen
Veroffentlichungen vorsehen, die fiir seine Maschinen passendsten
Stahlformen durch lingere praktische Versuche in der Werkstatt selbst
festzustellen. Dabei werden ihm die Beobachtungen der tiichtigen
Arbeiter die besten Unterlagen geben.

Was kann man nun von einem guten Arbeiter ver-
langen? ,Freude an seinem Beruf und Offenheit in allen
Dingen.”“ Diese beiden Eigenschaften schlieBen natiirlich ein Ver-
fahren nach dem Rezept Taylors, das Denken aus dem Betrieb zu
nehmen, vollstindig aus. Wir wiirden auch bald mit unserem Latein
in unserem deutschen Maschinenbau zu Ende sein, wenn wir auf die
geistige Mitarbeit unserer Arbeiter verzichten wollten. Durch klare,
iibersichtliche Zeichnungen, weitgehendste Anwendung von passenden
Werkzeugen, Schablonen und Vorrichtungen kann den Arbeitern ihre
Tatigkeit erleichtert werden, aber soweit, daB sie zu einer mechanischen
wird, kommen wir im Maschinenbau einstweilen noch nicht. Solange
soll sich aber der Arbeiter bei seiner Tatigkeit noch etwas denken. Das
bedingt schon, daB er selbst seinen Beruf nicht geringschitzen soll.
Jedes Werk soll im eigensten Interesse den groBten Wert auf die Mit-
arbeit seiner Arbeiter legen. Der Arbeiter, der wei, daB seine
Vorgesetzten seiné Tatigkeit in ihrem vollen Werte an-
erkennen, wird auch so viel Stolz besitzen, daB er sich
nicht als Faulenzer bezeichnen 1iaB8t. Der deutsche Arbeiter
unterscheidet sich allgemein-von seinem amerikanischen Kollegen da-
durch, dal er dessen Geldhunger nicht kennt. Der Amerikaner will
Geld verdienen um jeden Preis. Der deutsche Arbeiter will nur als zu-
friedener Biirger leben kénnen. Dazu besitzt der deutsche Arbeiter ein
sehr stark ausgeprigtes Ehrgefiilhl. Wenn dieses Ehrgefiihl sich auch
in der jetzigen Zeit nicht bemerkbar macht, so bin ich doch der festen
Uberzeugung, daB es in einer ruhigen Zeit wieder zur Geltung kommt.

Wenn ein Arbeiter Vertrauen zu seinen Vorgesetzten hat, so wird
er auch offen seine Beschwerden und Anliegen jederzeit vorbringen.
Ich méchte da einen Fall meiner Praxis anfithren. Mir erklirten einmal
die Vertrauensleute der Belegschaft, daB sie stets den Eindruck hitten,
der Kalkulator, der ihre Tatigkeit beobachtete, gehe nur darauf aus,
sie zu iibervorteilen, das heiBt, an der festgestellten Zeit doch noch
etwas abzuknappen. Ich konnte ihnen darauf nur erwidern, daB wir

6*
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von ihnen das gleiche dem Kalkulator gegeniiber angenommen hatten,
nimlich, da sie bei Versuchen absichtlich bremsten, d. h. langsamer
arbeiteten. Wir vereinbarten nun, daB8 der Kalkulator in zweifelhaften
Fillen dem Meister und dem Arbeiter die Grundlage seiner Kalkulation
erkliren sollte, und kamen wir damit zu einer guten dauernden Ver-
stindigung. Die Angst der Arbeiter vor der Ubervorteilung war nur
eine Folge der Geheimnistuerei unerfahrener Kalkulationsbeamter,
welche Stoppuhr und Geschwindigkeitsmesser nicht aus der Hand
lieBen und sich dabei zu gut diinkten, mit den Arbeitern iiber die Arbeit
sachlich zu verhandeln. Man versetze sich doch einmal in die Lage des
Arbeiters. Jedem Menschen wiirde es doch ein unbehag-
liches Gefiithl verursachen, wenn er einen anderen mit so
unheimlichen Gerdtschaften neben sich arbeiten sihe und
besonders, wenn er wiite, daB dessen Beobachtungen fir
sein Einkommen bestimmend sind.

Begeisterte - Anhénger des Taylor-Systems, Arbeitgeber und
Wissenschaftler sowohl wie Sozialisten hegen immer noch die Meinung,
dafl gerade die Vielseitigkeit der heute im Maschinenbau verlangten
Arbeit den Arbeiter iiberlaste und ihn arbeitsunlustig mache. Wenn
erst einmal die jedem Individuum zufallende Arbeitsleistung nach
Taylor vereinfacht und schematisiert sei, dann werde jeder Arbeiter
freudig seinen Anteil iibernehmen. Ich frage die Vertreter solcher An-
sichten stets, welche Stellung sie sich denn selbst in dieser Wirtschafts-
ordnung zugedacht haben. In 99 von 100 Fillen denkt der Betreffende
gar nicht daran, selbst eine solche Titigkeit, wie er sie den Arbeitern
zugedacht hat, zu iibernehmen. Nein, er, selbst wenn er Arbeiter ist,
hilft mit organisieren. Fiir seine eigene Person hat er sich schon ein
Postchen ausgedacht, die eigentliche Arbeit ist stets fiir die Diimmeren.

Ich méchte wohl behaupten, dreiviertel aller Leute,
die heute nach dem Taylor-System rufen, tun dies nicht,
weil sie die Fehler der jetzigen Organisation erkennen,
sondern weil sie mit der jetzigen Bedeutung ihrer Person
nicht zufrieden sind. Sie glauben bei der Einfithrung dieses Systems
eine groBere Rolle spielen zu kénnen. Glaubt aber jemand im Ernst,
daB Menschen, die sich bisher auf Grund ihrer Leistungen keine hervor-
ragende Stellung sichern konnten, fiir die Durchfithrung einer Organi-
sation nun auf einmal die richtigen Fiihrer sein kénnen ?

Zum Schlu8 mochte ich die sogenannten Wohlfahrtseinrichtungen
noch kurz erwihnen. Taylor legte diesen nur untergeordneten Wert
bei, welche Ansicht ich jedoch nicht teilen kann. Ich gehe dabei von
dem Gedanken aus, daB man die Ursache jedes MiBerfolges zunschst
bei sich selbst suchen soll und dann erst bei anderen. Ja, ich gehe noch
weiter und sage, dafl wir bei héheren Leistungsanspriichen erst unter-
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suchen sollen, was wir selbst zur Ermoglichung dieses Fortschrittes tun
konnen, ehe wir von den anderen etwas verlangen. Das auf die
Werkstatt angewandt heiBt, daB wir dem Arbeiter erst
die Moglichkeit geben miissen, mit Lust und Liebe seinen
Beruf auszuiiben, ehe wir eine bestimmte Leistung von
ihm verlangen, und daf wir diese Arbeitsmoglichkeit erst
verbessern miissen, ehe wir eine Mehrleistung von ihm
erwarten konnen. Zu den Vorbedingungen, die wir selbst demnach
erst zu erfillen haben, gehért aber nicht nur die Beschaffung von Ma-
schine, Werkzeug, Material, die Arbeitsanweisung usw., sondern es
gehéren vor allem diejenigen Einrichtungen dazu, die dem Arbeiter
die Arbeitsstitte in freundlichem und menschenwiirdigem Lichte zeigen
und verhindern, daf er von dieser den Eindruck einer Strafanstalt ge-
winnt. Wenn man manche Werkstitten, besonders in der GroBindustrie
sieht, so kann man sich nicht wundern, wenn die Arbeiter fiir derartige
Institute die schlimmsten Bezeichnungen, wie Tretmiihle usw., finden.
Ein kleines Werk wird dem Arbeiter nie den- Begriff der sklavischen
Arbeit so vorstellen, wie die groBen Fabriktore der Riesenbetriebe. Die
erste Forderung, die hier aufgestellt werden muB, ist die Schaffung
von einwandfreien hygienischen Einrichtungen. Es sollen aber nicht,
wie dies von manchen Werken heute geschieht, an auffalliger Stelle
einige Prunkanlagen geschaffen werden, die man nur erbaute, um sie
Besuchern zeigen zu konnen, die aber meist nur fiir einen geringen Bruch-
teil der Arbeiterschaft geniigen. Nein, jedem Arbeiter soll aus-
reichende Wasch- und Abtrittsgelegenheit, nach Méglich-
keit auch Badegelegenheit gegeben werden. Auch die Fabrik-
héfe miissen nicht den unheimlichen und manchmal trostlosen Eindruck
bieten wie heute. KEs ist nicht unbedingt nétig, daB den Besucher
beim Anblick solcher Hofe ein Frosteln iiberliuft. Wenn man glaubt,
der Arbeiter habe fiir freundliche Anlagen und fiir luftige Hallen und
gerdumige Werkstitten kein Verstindnis, so irrt man sich. Man soll
dem Arbeiter diese Verschénerungen seiner Arbeitsstelle einmal bieten,
dann kann man erst urteilen, welchen Einflu3 dieselben auf die Arbeits-
freudigkeit der Leute haben. Es sollte in dieser Richtung nichts ver-
siumt werden, ehe man von dem Arbeiter verlangt daB er in seinem
Berufe das Héchste leistet.

e) Arbeiter- und Betriebsrat.

An dieser Stelle mochte ich noch kurz auf das heute so stark in
den Vordergrund des Interesses getretene Mitbestimmungsrecht des
Arbeiters eingehen. Die am 9. November 1918 erfolgte politische Um-
wilzung muBlte naturgemaB sehr bald auf das wirtschaftliche Gebiet
und damit auf die Verhiltnisse in der Werkstatt iibergreifen. Die Ge-
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wihrung groBerer politischer Rechte allein konnte die Arbeiter nicht
zufriedenstellen, wenn es ihnen nicht gelang, auf allen den ArbeitsprozeB
betreffenden Gebieten ein gewisses Mitbestimmungsrecht zu erlangen.
Der Arbeiter will als gleichberechtigter Faktor bei der Verwertung seiner
Arbeitskraft im ArbeitsprozeB gelten.

Diese Forderung ist nicht neu, sie wurde schon seit langen Jahren
von der Sozialdemokratie erhoben. DafB alsbald nach der erfolgten
Staatsumwilzung - Versuche zur gewaltsamen Durchsetzung dieser
Forderung, teilweise in den wildesten Formen, gemacht wurden, ist
wohl darauf zuriickzufithren, daB der grofite Teil der Arbeiter nicht
gewerkschaftlich geschult war. Wéiren bei Ausbruch der Revolution
mindestens 809, unserer Arbeiterschaft gewerkschaftlich organisiert
und geschult gewesen, so wiren uns die schweren Erschiitterungen unseres
Wirtschaftslebens erspart geblieben. Alle Forderungen wiren dann
in einer Form gestellt worden, welche ein sachliches Verhandeln er-
moglichte. Diese Behauptung wird wohl nicht ohne Widerspruch
bleiben. Man begegnet heute vielfach der Ansicht, und die Verhiltnisse
geben dieser auch scheinbar Recht, daBl die Gewerkschaftsfiihrer ihre
Mitglieder gar nicht in der Gewalt haben. Das mag wohl in vielen
Fillen zutreffen. Es mufl dabei aber beriicksichtigt werden, daB von
einer gewerkschaftlichen Schulung der Arbeiterschaft nur bei lang-
jahriger Zugehorigkeit zu einer Organisation die Rede sein kann. Diese
Schulung bedingt in allen Fillen die Achtung der Organisationsbeschliisse
und ihr striktes Einhalten. Bei den nach der Revolution einer Organi-
sation beigetretenen Arbeitern wird man eine derartige Disziplin wohl
noch nicht erwarten koénnen.

Wenn ich damit die Schulung und Bildung der Arbeiter in der
Gewerkschaft befiirworte, so gilt das nur fiir erwachsene Arbeiter.
Den Beitritt von Lehrlingen und jugendlichen Arbeitern zu einer
Organisation verurteile ich. Ein Mensch mufB erst menschlich reif
werden, ehe er sich politisch oder gewerkschaftlich betitigen darf.
In fritheren Jahren beschrinkte sich die Organisation auf das Zu-
sammenfassen der Jugendlichen in sogenannten Jugendabteilungen
zu Spiel, Sport und gemeinsamen Ausfliigen. Dagegen war nichts ein-
zuwenden. Wenn aber heute die Lehrlinge in den von der Organisation
einberufenen Versammlungen Vertrauensminner wihlen, iiber ihre
Arbeitsstitte, ihre Arbeit und ihre Vorgesetzten kritisieren, so ist hier
einer Verhetzung Tir und Tor gedffnet. Die unreifen Gemiiter fassen
Schlagworte viel ernster und nachhaltiger auf wie ein gereifter Mensch.
Ich habe als Leiter einer grofien Lehrlingswerkstitte diesen Vertrauens-
leuten niemals das allergeringste Recht eingerdumt. Etwaige Beschwer-
den der Lehrlinge wurden durch ein dazu bestimmtes Mitglied des
Arbeiterausschusses weitergegeben. Im iibrigen war jeder Lehrling ge-
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halten, sich in allen Fillen an seinen nichsten Vorgesetzten, den Vor-
arbeiter, zu wenden. Dem Lehrling soll in erster Linie Achtung vor
seiner Arbeit und vor jedem é&lteren Menschen, Mitarbeiter und Vor-
gesetzten, gelehrt werden. Eine eigene Meinung wollen wir von ihm erst
héren, wenn er reif genug ist, sich eine solche selbst zu bilden.

Wenn die Forderungen der Arbeiterschaft beziiglich der Mitbestim-
mung zur gesetzlichen Festlegung im sogenannten Betriebsritegesetz
gelangt sind, sollte man von beiden Seiten ohne Vorurteil und ohne
alten HaB an die Ausfithrung dieses Gesetzes herangehen. Das Gesetz
selbst sagt doch so wenig, es kommt auf die Auslegung desselben in der
Werkstatt an. Diese hingt wieder von dem Verhaltnis zwischen Be-
triebsleitung und Arbeiterschaft ab. Die Betriebsrite konnen unserer
Industrie unschétzbare Dienste leisten, wenn neben den gewihrten
Rechten auch die dadurch bedingten Pflichten iibernommen werden.
Der Arbeitgeber kann ohne die Arbeitskraft des Arbeitnehmers nichts
beginnen und dieser auch nichts ohne den Geist des Arbeitgebers bzw.
dessen Stellvertreters. Der Betriebsrat aber soll ein Vermittler und Ver-
treter der beiderseitigen Interessen sein. Die Vorlsufer der Betriebsrite,
die in der Kriegszeit entstandenen Arbeiter- und Angestelltenausschiisse
haben sich in der Praxis in vielen Fillen gut bewihrt und oft ein sach-
liches Verhandeln tiber strittige Fragen erméglicht. Der Betriebsleiter
mufl nur nicht immer warten, bis der AusschuB an ihn herantritt,
sondern er sollte sich desselben recht oft zur Vertretung der Forderungen
des Unternehmens dem Arbeiter gegeniiber bedienen.

Die Betriebsrite sind berufen, das Wissen und die Erfahrungen der
Arbeiter an geeigneter Stelle geltend zu machen, damit diese fiir uns
unschitzbaren Werte richtig gewiirdigt und ausgenutzt werden. Von
ihnen erfahren wir auch, wie sich eine zur Erhohung der Leistung ge-
troffene Mafnahme in der Werkstatt bewiahrt und wie sie dort beurteilt
wird. Sie unterstiitzen weiterhin den Werks- und Betriebsleiter bei allen
MaBnahmen zum Wohle und zum Schutz der Gesundheit der Arbeiter.
Jeder Betriebsleiter wird sich bei einem Betriebsunfall wohl zunéchst
die Frage vorlegen, ob sich derselbe bei besseren SchutzmaBnahmen
hitte vermeiden lassen. Durch die Betriebsrite wird ihm hier eine
willkommene Entlastung zuteil. Mit dem Recht, weitere Schutzvor-
richtungen vorzuschlagen, iibernehmen die Betriebsrite auch die Ver-
antwortung dafiir, daB hierin nichts versiumt wird. Und weiterhin
sollen die Betriebsriite bei der Erziehung und wirtschaftlichen Schulung
der jiingeren Arbeiter und vor allem der Lehrlinge mitwirken. Die
besten Ermahnungen und schirfsten MaBnahmen der Vorgesetzten
fruchten bei einem Lehrling oder jiingeren Arbeiter wenig, wenn dieser
sieht, daB #ltere Mitarbeiter iiber seine Ungezogenheiten lachen. Dabei
ist das technische und wirtschaftliche Wissen der jungen Leute gerade
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in der heutigen Zeit oft erschreckend gering. Sie schaffen nur, soweit
die Not sie dazu zwingt und sind sich nicht im entferntesten dariiber
klar, daB eine solche Arbeits- und Denkweise eines deutschen Arbeiters
unwiirdig ist. Wenn es uns nicht gelingt, unseren durch Krieg und Revo-
lution in Wissen und Koénnen zuriickgebliebenen jungen Nachwuchs
wieder zu wirtschaftlichem Denken und wirtschaftlichem Arbeiten zu
erziehen, go tragen hierfiir die &élteren Arbeiter und jetzt auch die Be-
triebsrite einen grofien Teil der Verantwortung.

Meine Ansicht iiber die Betriebsratsfrage geht dahin, daB, wenn
bei der Besetzung dieser Stellen ausschlieBlich die Redegewandtheit
und die Sucht, sich ein Postchen zu schaffen, beim Kandidaten aus-
schlaggebend sind, die Betriebsrite nur eine voriibergehende Erschei-
nung in unserer Wirtschaftsentwicklung bleiben werden, an die in
einigen Jahren kein Unternehmer, kein Arbeiter oder Angestellter mehr
denkt. Im Gegenteil, man wird diejenigen, die sich heute an die Fiihrer-
stellen dringen, ohne das nétige Ma83 von Kenntnissen und Pflichtgefiihl
zu besitzen, fir die entstehenden schweren Schiadigungen unseres Wirt-
schaftslebens verantwortlich machen. Werden aber wirklich tiichtige
Krifte zu Betriebsriten gewihlt, die rnieben ihren Rechten auch die
ihnen erwachsenden Pflichten voll vertreten, so kann von den Arbeit-
gebern erwartet werden, daf sie diese Krifte voll ausniitzen zur Hebung
der Arbeiterschaft und zum Wohle unseres Volksganzen. Es wire kurz-
sichtig von den Leitern unserer Industrie, wenn sie wegen einiger neben-
séchlicher Punkte die ihnen durch die Betriebsrite gebotene Mitarbeit
der gesamten Arbeiterschaft zuriickweisen wiirden. Damit wire heute
der gleiche Fehler gemacht wie vor Jahren mit der Nichtanerkennung
der Gewerkschaften. Nimmt der Angestellte und Arbeiter heute ohne
jeden HaB und ohne jede Voreingenommenheit seine Tatigkeit als
Betriebsrat auf, und schligt andererseits der Unternehmer in die ihm
dargebotene Hand ein, so ist die Zukunft unseres gemeinsamen deut-
schen Vaterlandes gesichert.

7. Wirtschaftliche Fertigung und Normung.

Zum AbschluB8 meiner Ausfithrungen iiber die praktische Werks-
organisation soll hier noch einiges iiber die Normung bzw. die Ein-
fithrung der Normen in den praktischen Gebrauch gesagt werden. Die
Notwendigkeit einer Normung von Maschinenteilen im deutschen
Maschinenbau habe ich bereits bei der Beschreibung der Titigkeit fiir
jede Betriebsstelle behandelt, ebenso die Bedingung des systematischen
Aufbaues der Normen.

Wirtschaftliche Fertigung und Normung gehéren eng zusammen,
d. h. ein rationelles Arbeiten in der Werkstatt ist heute ohne gewisse
Normung nicht méglich. Ich erwéhnte schon einmal die Arbeiten des
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Normenausschusses, welche, wenn sie richtig durchgefithrt und von
der Industrie geniigend unterstiitzt werden, weitgehende Vereinfachun-
gen in unserer Arbeitsweise bringen konnen. Die eigentliche Arbeit
des Normenausschusses, d. h. das Zustandekommen der einzelnen
Normen kann uns hier weniger interessieren. - Meine Ausfiihrungen
gelten nur dem praktischen Teil der Normungsarbeiten. Wenn man diese
Arbeit richtig anfassen will, so mufl man sich zunéchst klarlegen, welcher
Zweck damit erreicht werden soll. Zweck der Normung ist es, eine
Massen- oder auch gréBere Serienfertigung zu ermdglichen, damit
billiger zu arbeiten und Werkzeuge zu sparen. Alle Normungsarbeiten,
mit welchen man dieses Ziel nicht erreicht, sind véllig zwecklos. Sie haben
schlieBlich nur den Wert von Konstruktionsinderungen. Dagegen
miissen diejenigen Normungsarbeiten, mit welchen dieses Ziel in der
Werkstatt sofort und unmittelbar erreicht werden kann, bevorzugt
werden. Man wiirde zweckmifBig zwei Arten von Normen unterschei-
den, die vom Normenausschuf festgelegten sogenannten DI-Normen
und die nur fiir das einzelne Werk geltenden besonderen Werksnormen.

Ich habe bereits an anderer Stelle auf die Notwendigkeit des Ab-
gehens von der Einzelfertigung im Maschinenbau hingewiesen. Die wich-
tigste Normenarbeit ist fiir jedes Werk vor der Hand die Aufstellung
von den letztgenannten Werksnormen. Es fallen hierunter alle die-
jenigen Dimensionen fir Maschinenelemente, welche vom N.D.I.
nicht als allgemein giiltig festgelegt werden konnten, bei der von dem
Werk gefertigten Maschinenart aber unbedingt benétigt werden. Weiter
bezeichne ich als Werksnormen diejenigen Maschinenteile, welche vom
Normenausschufl nicht erfat werden, wie Bolzen, Stifte, Hebel, Rohr-
schellen, Schmierungsteile, Kolbenringe, Lagerkorper, Zahnradkorper
usw. Mit der Normung dieser Teile konnen in jedem Werk bedeutende
wirtschaftliche Erfolge erzielt werden, die sich schon bei Ausfithrung
der nichsten Maschinen in den niedrigeren Herstellungskosten bemerkbar
machen. Die fiir eine Serienfertigung geeigneten Teile miissen zusammen-
gefaflt und vereinheitlicht werden, ebenso die erfahrungsgemif oft ver-
langten Reserveteile, damit rationell gearbeitet und prompt geliefert
werden kann. Der mit der Normung Beauftragte stellt an Hand der
Betriebsunterlagen die bisher hiufig gefertigten Teile zusammen und
schligt den Konstruktionsabteilungen diejenigen Vereinheitlichungen
vor, welche eine wirtschaftlichere Fertigung erméoglichen. Hat ein Werk
Gesenkschmiede, Revolverdreherei oder eine GieBlerei mit Formmaschi-
nen, 8o ist deren wirtschaftliches Arbeiten schon durch Massen- oder
groBere Serienfertigung bedingt. Diesen Betrieben miissen groBere
Sammelbestellungen zugehen, wenn nicht durch das hiufige Umstellen
bei kleineren Bestellungen der wirtschaftliche Vorteil der teuren Ein-
richtungen verloren gehen soll. Die zur Werksnorm erhobenen Teile
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werden, besonders auf gréBeren Werken, von einer Normenlager- oder
Magazinverwaltung bestellt und vorritig gehalten.

Beziiglich der Arbeit des Normenausschusses mufl immer wieder
darauf hingewiesen werden, da8 unter Normung eine Beschrinkung zu
verstehen ist, und zwar eine Beschrinkung auf méglichst wenige Aus-
tithrungsarten. Wie die zur Norm erhobene Ausfithrungsart selbst ist,
kann dem Maschinenbauer in den meisten Fillen gleich sein, wenn es
sich nicht um eine direkt unbrauchbare Konstruktion handelt. Nach
den bisherigen Erfahrungen will aber jeder Interessent seine eigenen
Ausfiihrungen bevorzugt haben, um eine Anderung seiner Einrichtung
zu vermeiden. Aus diesem Grunde erfolgen die vielen, oft in letzter
Stunde erhobenen Einwinde. Diese geben jedesmal Veranlassung zu
groBen Rundfragen und Beratungen, die den Abschlu8 der Normen-
arbeit immer wieder verzogern und letzten Endes ihren Erfolg in Frage
stellen. Den NormenausschuB allein hierfiir verantwortlich zu machen,
wire ungerecht. Er muB sich ja nach den ausfithrenden Firmen richten.
Aber der in der Praxis Stehende kann sich des Eindrucks nicht erwehren,
daB die Verhandlungen im NormenausschuB8 sich manchmal viel zu
sehr in Spitzfindigkeiten von theoretischem Wert verlieren. Richtiger
wire es vielleicht, mit groBerer Energie auf den AbschluB der Normen-
arbeiten zu dréingen, um iiber die Ausfithrungen der genormten Teile
und damit iiber den Wert der Normenarbeit selbst, endlich einmal
Werkstattserfahrungen zu sammeln. Nach einer Einfith