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INDUSTRIELLE BETRIEBSFUHRUNG.

Von JAMES MAPES DODGE,
ehemaligem Prisident der American Society of Mechanical Engineers,
Veorsitzendem des DireKtoriums der LinK-Belt Company?).

Es ist mir eine groBe Freude, in dieser Versammlung iiber wissenschaft-
liche Betriebsfithrung sprechen zu diirfen, ist dies doch ein Thema, fiir
das ich mich aufs lebhafteste interessiere.

Meine Erfahrung auf diesem Gebiete reicht noch iiber die Zeit hinaus
— zehn Jahre sind es wohl jetzt her —, zu der Frederick W.Taylor seine
epochemachende Arbeit iiber die Kunst der Betriebsfithrung verdffentlicht hat.

Nahe freundschaftliche Beziehungen verbanden mich seit langem mit
Taylor und seinem Werke, und so verfolgte ich mit gr6Btem Interesse die
Einfithrung seines Systems in unsere Fabrik zu Philadelphia. Zur gleichen
Zeit, da es bei den Werken der Tabor Manufacturing Company in Phila-
delphia Eingang fand, trat es auch bei uns in Kraft. Diese beiden Werke
waren die ersten, die das Taylor-System in seinem ganzen Umfang annahmen,
in beiden ist es nunmehr mit Erfolg seit einer Reihe von Jahren wirksam.

Im vergangenen Jahre hat ein Sonderausschuf des Reprisentanten-
hauses der Vereinigten Staaten das Taylor-System und andere Systeme einer
genauen Untersuchung unterzogen. Von den drei Mitgliedern dieses Aus-
schusses gehoéren jetzt zwei dem Kabinett des Prisidenten an. Ich darf von
den vor diesem AusschuB unter Eid abgegebenen Zeugnissen eines, das sich
auf ein nach dem Taylor-System geleitetes Unternehmen bezieht, im Wort-
laut anfiihren:

1) Vorgetragen auf der 54. Hauptversammlung des Vereines deutscher
Ingenieure in Leipzig.
Der Vortragende ist Vorsitzender des Unterausschusses der American
Society of Mechanical Engineers fiir Verwaltung.
1.
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»lch hatte volle Gelegenheit, alle Biicher und Zahlen einzusehen, und
nichts hat mir mehr Eindruck gemacht als die Tatsache, daB diese Ge-
sellschaft mit annihernd der gleichen Anzahl von Leuten und Maschinen
wie unter dem alten System die Produktion verdreifacht hatte. Die Lohne
der Arbeiter sind um 73 vH gestiegen, der Verkaufpreis der Maschinen ist
um 25 vH herabgesetzt worden, eine sehr bedeutende Ersparnis fiir den
Kaufer! Bei alledem verdient diese Gesellschaft, die frither Geld verloren
hat, jetzt recht ordentlich. Endlich haben sich die unfreundlichen Beziehun-
gen, die vor Einfithrung des Taylor-Systems das Verhiltnis zwischen Lei-
tung, Arbeitern und AuBenstehenden oft triibten, in durchaus zufrieden-
stellende gewandelt.«

Ich kann hinzufiigen, daB Gleiches heute von einer ganzen Anzahl Betriebe
in den Vereinigten Staaten gesagt werden kann. Ich hatte das Vergniigen,
mit Taylor meine Ausfiithrungen vorher durchzusprechen, und kann feststellen,
daB er jhnen durchaus beistimmt.

Wissenschaftliche Betriebsfilhrung wurde, als sie zuerst das Licht der
Welt erblickte, notwendigerweise nach der Richtung hin ausgebaut, daB man
alles zusammentrug, was sich zunichst fir die Werkstatt und die in ihr
titigen Industriearbeiter vortrefflich bewihrt hatte, ferner auch das, was im
Bureau die entsprechenden Arbeiter leisten, alles das also, was man so auBer-
ordentlich zutreffend ,die Ubertragung der Geschicklichkeit genannt hat.
In der weiteren Entwicklung der Bewegung haben sodann diese beiden Grup-
pen den groBeren Teil der Aufmerksamkeit jede fiir sich auf sich gezogen,
und naturgemiB muBten Frederick W. Taylor und seine Nachfolger, um eine
Grundlage fiir ihre Arbeit zu finden, hierauf auibauen.

Wihrend dieser ersten zehn Jahre hat ein sehr wichtiger Teil der Frage,
obschon von Taylor mit prophetischem Blicke gut erkannt, doch in der
Literatur nicht die ihm zukommende Beachtung gefunden.

Keine giinstigere Gelegenheit als die heutige Versammlung konnte ge-
boten werden, diesen Teil der Frage zu behandeln, die Tatsache nimlich,
daB sich wissenschaftliche Betriebsfithrung in ihrer hoéchsten Entfaltung auf
die Fabrik oder Industrie in ihrer Gesamtheit erstreckt, indem sie die
Gewinnmoglichkeiten vermehrt, ohne den Teil des Rohgewinnes zu beein-
trichtigen, der in der Form von Lohnen an den Arbeiter und in der Form
von Reingewinn an den Eigentiimer geht, indem sie ferner die Einnahme
eines jeden der beiden vermehrt, ohne in den entsprechenden Prozentsitzen
irgend etwas zu dndern, oder ohne dafi sich eine der Parteien auf Kosten
der anderen bereichert.

Mit keinem Geschift ist ein sich stindig gleich bleibender Gewinn fest
verkniipft. Der Reingewinn jedes Unternehmens schwankt aus mannigfachen
Griinden. NaturgemiB wird jedes Geschift von der aligemeinen Wirtschafts-
lage beeinfluBt. Riickgang der Volkswirtschaft kiirzt den Gewinn des einzelnen,
wie ihr Aufsteigen ihn vermehrt, aber ganz unabhingig von der wirtschaft-
lichen Lage der Welt oder des einzelnen Volkes iibt wissenschaftliche Be-
triebsfithrung ihren EinfluB aus, indem sie den Gewinn des Unternehmens
zu allen Zeiten vermehrt — in guten Zeiten iiber das hinaus, was man
den Normalgewinn oder den Durchschnittsgewinn nennen kann, in schlechten
Zeiten, indem sie die Kiirzung des Gewinnes, die sonst eintreten wiirde, ver-
ringert.
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Wenn ein Unternehmen nach Herstellung wie Vertrieb der Ware un-
wissenschaftlich geleitet wird, so ist es klar, daB der Reingewinn nicht so
groB sein kann, als er sein wiirde, wenn es auf der hochsten Stufe wissen-
schaftlicher Leitung und Kontrolle stinde; mit anderen Worten, man kann
von einer Vermehrung des Gewinnes durch geeignete Leitung des Unter-
nehmens als eines Ganzen sprechen, eine Einsicht, die von selbst dazu fiihrt,
im gréBtmoglichen AusmaBe alle jene, die mit dem Unternehmen zu tun
haben, zu gemeinsamer Arbeit anzutreiben. Aus diesem Zusammenarbeiten
wird sich ein erhohter Gewinn ergeben. Das Unternehmen wird auf seiner
Kreditseite mehr Geld zur Verfiigung haben als sonst; dieser Extragewinn
kann nun dazu dienen, an Eigentiimer und Mitarbeiter fiir ihre vereinte An-
strengung und erhohtes Ausbringen eine rechtmiBig erworbene Belohnung
zu verteilen.

Ein Beispiel! Irgend ein Unternehmen habe einen Reingewinn von 100 000
Dollar im Jahre. Die Arbeiter haben das Empfinden, ihr Lohn sollte ge-
steigert werden. Die Leitung des Unternehmens ist durchaus iiberzeugt, daB
dieser Reingewinn von 100000 Dollar angesichts des angelegten Kapitales
und der von ihr geleisteten Arbeit keineswegs zu hoch, womoéglich zu gering
ist. Jede Partei hat das Empfinden, daB die andere zahlen sollte, die Ar-
beiter, daB ein Teil dieser 100 000 Dollar an sie fallen miiBte in Gestalt
von Lohnerhohung, wihrend der Eigentiimer glaubt, daB die Arbeiter noch
zuviel erhalten, daB ihre Lohne eigentlich gekiirzt werden miiBten und der
Gewinn, den das Unternehmen abwirft, mehr als 100000 Dollar betragen
miiBte.

Es geht iiber die menschliche Einsicht, zu entscheiden, ob die Rechnung
des Unternehmers oder des Arbeiters genau stimmt oder nicht, man kann
nur ein ungefihres Urteil fillen. Wenn wir sagen konnen, wie hoch der
Durchschnittsverdienst in einer bestimmten Industrie ist und wie hoch der
Durchschnittsgewinn ist, so kann man annehmen, daB diese Zahlen, zu denen
man in einer langen Reihe von Jahren und Erfahrungen gelangt ist, an-
nihernd, wenn auch nicht ganz, zutreffend sind. Wie ist es nun mdoglich,
jeder Partei einen groBeren Anteil zu sichern, ohne daB man dem anderen
zum Schaden handelt? Es ist klar: hier gibt es nur eine mogliche Losung,
die, den Reingewinn zu steigern, indem man das Ausbringen steigert und
dadurch die Unternehmer in die Lage versetzt, ihren Verdienst und auch den
Lohn ihrer Angestellten zu steigern. Es leuchtet ein, daB alsdann der prozentuale
Anteil, der auf der einen Seite die Lohne, auf der anderen den Reinverdienst
darstellt, fiir keine von beiden Seiten radikal gedndert zu werden braucht,
um beiden ein erhohtes Einkommen zu gewihren, da ja das verteilbare Ge-
samteinkommen gewachsen ist. Dies also kann wissenschaftliche Betriebs-
fithrung zustande bringen, sie bringt es heute schon zustande.

Die wahre Bedeutung wissenschaftlicher Betriebsfithrung liegt in der Stei-
gerung des Ausbringens durch verstindiges Zusammenarbeiten. Wir alle wissen,
daB die Unrast in der Industrie von dem Mangel an Befriedigung herriihrt,
der auf die Teilung des Gewinnes eines Unternehmens zuriickzufiihren ist.
Schlechte Leitung und Betriebsfithrung einer Industrie hilt den Gewinn niedrig,
und. wenn zur gleichen Zeit die Arbeiter empfinden, daB sie ihr Bestes
leisten und hohere Lohne wohl verdient haben, so ist das eine Lage, die zu
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gegenseitigem ‘MiBStrauen und in der Folge zu Streitigkeiten notwendigerweise
filhren muB, ein Ergebnis, das wir alle nur zu gut kennen. Wenn anderseits
die Leitung eines Unternehmens das Beste leistet in bezug auf Rechnungs-
wesen, Verkauf, Organisation, Werbearbeit und in anderen Beziehungen, und
der Betrieb bleibt zuriick wegen unwirksamer und veralteter Maschinen, miB-
vergniigter und ungelernter Arbeiter, so schaut dasselbe Ergebnis dabei heraus:
Unzufriedenheit, gegenseitiges Mifitrauen und Zank. Wenn dagegen die Tat-
sache erkannt worden ist, daB weder der Arbeitgeber noch der Arbeiter
allein von der Einfithrung wissenschaftlicher Betriebsfithrung Nutzen zieht,
daB diese vielmehr ijhrem ganzen Wesen nach mit Notwendigkeit beiden
zugute kommen muB, dann fithrt diese Erkenntnis zum Zusammenarbeiten:
Neues Leben erbliiht.

In ihrem innersten Wesen erfordert wissenschaftliche Betriebsfithrung eine
vollkommene Anderung der Geistesrichtung von seiten des Arbeiters, wo
immer er in der Industrie beschiftigt sein mag, eine vollstindige Anderung
der Geistesrichtung dieser Leute in bezug auf die Pflichten, die sie ihrer
Arbeit, ihren Mitarbeitern und ihren Arbeitgebern gegeniiber haben. Und
auf der anderen Seite erfordert wissenschaftliche Betriebsfithrung gleicherweise
eine vollstindige Anderung der Denkweise der Leiter, des Vorarbeiters, Auf-
sehers, Besitzers, der Vorstandsmitglieder usw. in bezug auf ihre Mitarbeiter
in der Leitung, auf ihre Arbeiter und in allen Fragen, die jeder Tag an
sie heranbringt. Ohne dieses vollstindige Umdenken auf beiden Seiten kann
wissenschaftliche Betriebsleitung nicht bestehen.

Wenn der Arbeitgeber die Meinung hat, daB wissenschaftliche Betriebs-
leitung nur ein Verfahren ist, das dazu dient, seine Arbeiter nur noch hirter
anzuspannen, und zwar nur zu seinem eigenen Nutzen, so tut er besser daran,
von jeder Betrachtung dieser Frage Abstand zu nehmen und bei seinem bis-
herigen Verfahren zu verbleiben oder besser noch, sein Geschift aufzugeben.
Wenn anderseits der Arbeiter der Meinung ist, daB wissenschaftliche Be-
triebsfithrung weiter nichts als ein ausgekliigeltes Mittel ist, ihn physisch
zu erschopfen, wihrend alle anderen Bedingungen bleiben, wie sie sind, so
befindet auch er sich in einer hochst unvorteilhaften geistigen Verfassung.
Es ist fiir beide Teile unumginglich nétig, zu empfinden, daB sie ihre An-
sichten dndern und aufs ernsteste den Wunsch haben miissen, einander zu.
unterstiitzen.

Wenn der Arbeiter unter den jetzt bestehenden Verhiltnissen hoéheren
Lohn beansprucht, so muB, das leuchtet ein, alles, was immer er iiber den
gegenwirtigen Lohn hinaus erhilt, unmittelbar vom Gewinn des Unterneh-
mens abgezogen werden. Wenn der Eigentiimer nur zu seinem eigenen
Nutzen den Gewinn steigern will und dabei nur immer die Gesamtlohn-
summe betrachtet, von der er zu seinem eigenen Vorteil geniigend Abziige
zu machen strebt, dann sind beide natiirlich auf dem Irrweg und arbeiten
hoffnungslos in verkehrter Richtung.

Wenn der Arbeitgeber aber erkennt, daB jeder Name, der in seiner
Lohnliste steht, eine menschliche Arbeitseinheit darstellt, die auf Grund der
Hingabe ihrer physischen und geistigen Krifte Anspruch hat auf ein anstin-
diges Einkommen und dariiber hinaus auf einen verstindigen Gewinn, der
sie befihigt, noch andere Sachen auBer Nahrung, Kleidung und Wohnung zu
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kaufen, dann wird sich die geeignete Sinnesrichtung auf beiden Seiten von
selbst einfinden, und man wird geben, was am meisten gewiinscht wird: Die
hochste und gerechteste Entlohnung fiir Anstrengung und Hingabe.

Wenn diese Sinnesrichtung in beiden, dem Arbeitgeber und dem Ar-
beiter, bestindig geworden ist und jeder die Notwendigkeit einsieht, das Aus-
bringen zu steigern, um den Reingewinn zu steigern, dann erfiillt wissenschaft-
liche Betriebsfithrung ihren eigentlichen Zweck, und das gré8te Gut, das
sie vergeben kann, kann sie nun an alle verschenken: die kiinstliche Schei-
dung zwischen Arbeitgeber und Arbeiter ist fiir alle Zeit beseitigt.

Das praktische Mittel, dieses hochst erstrebenswerte Endziel zu erreichen,
besteht darin, daB wissenschaftliche Betriebsfithrung als ein Bindeglied zwischen
der Klasse der Arbeitgeber und der der Arbeiter auftritt, sie beide zur
gleichen Zeit leitet und erzieht. Die erste Lehre ist die, daB gegen-
seitiges Vertrauen an die Stelle gegenseitigen MiBtrauens tritt; die erste Vor-
bedingung hierfiir ist Anderung der Geistesrichtung. Der Arbeitgeber muB
merken, daB der Arbeiter die Tatsache, daB er, der Arbeitgeber, einen héheren
Rang einnimmt, nicht notwendigerweise dahin versteht, da8 er nun auch alle
Kenntnis und Erfahrung besitzt, die notig ist, den Arbeiter in geeigneter
Weise zu leiten. Auf der anderen Seite muB der Arbeiter seine Geistesrichtung
dndern und merken, daB die Bezeichnung: Arbeiter, Maschinist, Modell-
macher, oder was immer er sein mag, ihm keineswegs eine umfassende Kenntnis
des ganzen Industriezweiges verleiht, sondern daB der Arbeitgeber iiber eine
Menge von Kenntnissen verfiigt, die er ihm mitteilen kann. Umgekehrt kann
der Arbeitgeber niitzliche und wiinschenswerte Belehrung vom Arbeiter an-
nehmen. Wissenschaftliche Betriebsfithrung ist gewissermaBen das Clearing-
Haus zwischen beiden, dessen Hauptaufgabe ist, diese Tatsache so klar zu
machen, daB beide Parteien sie wiirdigen und verstehen. Wenn das einmal
erreicht ist, bleibt nur noch das Ordnen mehr mechanischer Einzelheiten
iibrig, was leicht zur Zufriedenheit geschehen kann.

Das nichste Ergebnis ist, dal sich Arbeitgeber und Arbeiter gegenseitig
verstehen und einander helfen. Wissenschaftliche Betriebsfiihrung, obschon
stets gegenwirtig, hort jetzt auf, merkbar in die Erscheinung zu treten,
da beide Parteien sie gewissermafien ganz in sich aufgenommen haben;
sie tut stindig weiter ihr niitzliches Werk, ohne besonders aufzufallen. Dieses
Verhiltnis herrscht augenblicklich in all den Werkstidtten und Unternehmun-
gen, wo die wissenschaftliche Betriebsfithrung in ihrer Gesamtheit einge-
fithrt und wo sie ein organischer Bestandteil des Unternehmens geworden ist.
Mit anderen Worten: Kommt ein Fremder zum Besuch in eine Werkstatt, in
der wissenschaftliche Betriebsfithrung seit einigen wenigen Jahren voll in
Wirksamkeit ist, und fragt er irgend jemanden in dem Unternehmen — aus-
genommen nur die wenigen Minner, welche unmittelbar die Aufsicht iiber
die Durchfiithrung des Systems haben —, nach welchem System in diesem
Werke gearbeitet werde, so wird er wahrscheinlich sehr iiberrascht sein,
daB keiner der Angestellten oder Arbeiter wei, daB irgend ein besonderes
System in Kraft ist. So sehr haben sie sich an die Bedingungen gewdhnt
und so zufrieden sind sie mit ihnen, daB der Name des Systems, unter dem
sie arbeiten, ohne jede Waichtigkeit, und wenn er iiberhaupt einmal be-
kannt war, vergessen worden ist. Ausdriicklich mochte ich wiederholen,
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daB die Frage der Geistesrichtung von weit groBerer Bedeutung ist, als
man gemeinhin annimmt, daB damit die wissenschaftliche Betriebsfithrung
in unmittelbarem Gegensatze zu dem ilteren System steht, das man richtig
das militdrische System der Betriebsfilhrung genannt hat. Schriftsteller, die
sich mit diesem Gegenstande allgemein beschiftigt haben, haben sehr richtig
bemerkt, daB der militirische Gedanke nicht die beste Form fiir die Be-
triebsfithrung in industriellen oder nichtmilitirischen Betrieben darstellt. Der
militirische Gedanke ist auf militirische Verhiltnisse eingestellt, in denen
unter den besten Bedingungen ein Mann sorgfiltig aus einfacher Stellung
Schritt fiir Schritt erzogen wird, bis er den hochsten Rang erreicht, nachdem
er auf jeder Stufe der Leiter alle Einzelheiten kennen gelernt hat. Die
Kriegswissenschaft ist besonders hoch entwickelt, so daB ein geistig regsamer
Offizier seine pers6nlich erworbenen Kenntnisse durch literarische Studien
gut fordern und folglich zum Kommandieren und Leiten ganz auBerordent-
lich geeignet werden kann.

Die Mboglichkeit einer solchen Erziehung besteht — ganz vereinzelte
Beispiele ausgenommen — fiir die industrielle und kommerzielle Entwick-
lung nicht. Nur wenige von den fithrenden Minnern haben von der Pike
auf gedient. Ein gréBerer Prozentsatz von ihnen kommt gleich in Fiihrer-
stellung und hat demzufolge nur ein theoretisches Wissen von den Bedin-
gungen, unter denen der Arbeiter lebt, und von seiner geistigen Richtung.
Einmal auf der Kommandobriicke, meinen sie leicht, daB das Amt auch den
Verstand gibt, und sie verlangen blinden Gehorsam. Der Arbeiter merkt
sehr wohl, daB er iiber Kenntnisse verfiigt, die der Arbeitgeber moglicherweise
nicht hat, und daB der letztere nicht allein in den Anweisungen, die er gibt,
fehl geht, sondern auch darin, daB er versiumt, dem Arbeiter alle die Mit-
tel an die Hand zu geben, die zur guten Ausfiihrung seiner Arbeit erforder-
lich sind. Ist dies der Fall, dann verliert der Arbeiter die Achtung vor
dem Manne, der iiber ihm steht, und gerit in Zorn iiber die Ungerechtigkeit
der Lage. Fehlt nun hier der ausgleichende EinfluB der wissenschaftlichen
Betriebsfithrung, so werden sich beide Parteien niemals geniigend verstehen
kénnen und werden niemals dahin kommen, die Dinge so anzusehen, daB
ihre Interessen durchaus gleich und nicht entgegengesetzt sind.

Wie sollen sich nun beide Parteien verhalten? Der Arbeitgeber soll so
hohe Lohne zahlen, wie es nur immer moéglich ist. Er soll dem Arbeiter
in physischer Hinsicht angenehme Arbeitsbedingungen schaffen, er soll ihm
eine gesundheitlich einwandfreie Arbeitstitte geben. Dies ist das erste Er-
fordernis, damit der Mann sich physisch und dann auch geistig wohl fiihlt.
Sodann soll er ihn mit alledem versehen, was ihm die Ausfiihrung seiner
Arbeit erleichtert, gerade so wie der Soldat mit geeigneter Kleidung, Aus-
riistung und Waffen ausgestattet wird, Dinge, ohne die es Ilicherlich und
ungerecht und unter Umstéinden geradezu ein Verbrechen des leitenden Offi-
ziers sein wiirde, irgend welche Anforderungen an ihn zu stellen. Beispiels-
weise machen in einer Werkstatt schlechtes Wasser, mangelnde Beleuchtung,
unzureichende Liiftung, ungeeignete Heizung, schlechte Werkzeuge usw. es
dem Arbeiter geradezu unmoglich, seiner Arbeit und seinem Arbeitgeber
gerecht zu werden. Trotzdem wird in manchen Fillen alles verlangt, ob-
schon alles Notige in geradezu jammervoller Weise fehit.
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Wenn jetzt hier auf wissenschaftlichem Wege Anderung geschaffen wird
und die Sache mit der wohltuenden Riicksicht angefaBt wird, dann merkt der
Arbeiter recht schnell, daB die ihm gewordene Mitteilung, man wolle ihm
bei der Ausfithrung seiner Arbeit helfen, zutrifft; das ist schon ein wichtiger
Schritt, der Vertrauen einfl68t. Wenn dann die geeigneten Werkzeuge aus-
gewihlt und ihm geliefert werden, wenn seine Umgebung einen neiten Ein-
druck macht und seine ganze Arbeitsleistung durch verstindige Hiilfe ge-
fordert wird, dann wird die Riicksicht auf seine Arbeitgeber und das Ver-
trauen, das bisher erst an der Schwelle des BewuBtseins auftrat, ein fester
Bestandteil seines Denkens und Handelns. Wenn sich der Arbeiter, wihrend
dies so langsam vor sich geht, ehrlich bemiiht, seine Arbeit auszufiihren,
dann empfindet auch der Arbeitgeber Achtung fiir den Arbeiter, und diese
Achtung und wachsendes Zutrauen vermitteln zwischen Arbeitgeber und Ar-
beiter ein besseres Verstehen und eine hohere Einschitzung dessen, was
jeder von beiden fiir den Erfolg des Unternehmens leistet.

Herrschen erst einmal solche Verhiltnisse, dann ist alles andere leicht;
ein biBchen Zeit, Geduld und das Bestreben zu helfen und sich beizustehen
ist nur noch nétig. Die Einzelheiten der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung,
wie Verfahren der Zeitbeobachtung, Lohn- und Zeitstudien und alles, was
drum und dran hingt, ist vortrefilich dargestellt worden, und ich halte diesen
Ort hier nicht fiir geeignet, mehr iiber diese Einzelheiten der Frage zu
sagen. Es geniigt, festzustellen, daB keine dieser Einzelheiten unerla8lich
ist. Jede einzelne mag abgeindert werden, vorausgesetzt nur, daB bei diesen
Anderungen ein positiver Gegensatz zu anderen Einzelheiten nicht ausgeldst
wird. Alles mufi getan werden mit weitem Verstindnis und mit dem Geist
groBten Zutrauens in das Gelingen und mit dem Vertrauen auf den endgiilti-
gen Sieg der Wahrheit iiber den Irrtum.

Anhang.

Mehrheitsbericht des Unterausschusses fiir Verwaltung
der American Society of Mechanical Engineerst).

1. In den letzten paar Jahren muB selbst dem oberflichlichsten Beob-
achter eine Reihe eindrucksvoller Erscheinungen zum BewuBtsein gekommen
sein, die sich auf industrielle Betriebsfiihrung erstrecken. Die wichtigsten
sind folgende:

a) Das in weiten Schichten des Volkes verbreitete Interesse fiir den Gegen-
stand. Dieses Interesse hat seinen Ausgang von einer Bekundung ge-
nommen, die vor der Interstate Commerce Commission gemacht wurde.
Es handelt sich um eine Untersuchung, die sie iiber die Steigerung der
Frachtraten, welche von den Transportgesellschaften beantragt worden
war, angestellt hat. Ein Anwalt der Reeder bekundete am 21. No-
vember 1910, daB die Ersparnis, welche durch Anwendung der neuent-

1) Bei der Jahresversammlung der American Society of Mechanical
Engineers im Dezember 1912 wurde iiber den gegenwirtigen Stand der Kunst
der ,wissenschaftlichen Betriebsfithrung* ein Bericht des Unterausschusses
fiir Verwaltung, dessen Vorsitzender ich bin, erstattet.
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deckten Grundsitze der Betriebsleitung erzielt werden koénnte, ,im Eisen-
bahnwesen dieser Gegend pro Tag eine Million Dollar betrage®, und
weiterhin, daB diese Grundsitze mit gleichem Erfolge ,in jeder Art
geschiftlicher Titigkeit angewandt werden koénnten. Dieses weit ins
Volk gedrungene Interesse wird bewiesen durch die groBe Anzahl von
Aufsitzen, die in den Tageszeitungen und in den volkstiimlichen Maga-
zinen verdifentlicht worden sind, Stellen, die sonst technischen Gegen-
stinden wenig Interesse entgegenbringen, sofern sie nicht ganz beson-
derer Natur sind.

b) Das plétzlich in starkem MaB aufgetretene Interesse der Arbeitgeber
und Geschiftsleute, iiberhaupt der verschiedensten Betitigungsgebiete,
das sich in Vorlesungen, Ansprachen, Fachzeitschriften und Berichten,
die sie ihren Gesellschaften hieriiber erstattet haben, ausspricht.

¢) Der Widerstand der Arbeiterverbinde gegen die neuen Verfahren der
Betriebsfithrung, der in den Bekundungen der Arbeiterfithrer zum Aus-
druck kommt, in einigen wenigen Fillen auch in Streiks und in dem Ver-
such, durch gesetzliche MaBnahmen die Anwendung einiger dieser Ver-
fahren in staatlichen Werkstitten zu verhindern.

d) Das Interesse der Regierung fiir den Gegenstand, das sich in der Er-
nennung eines Sonderausschusses des Unterhauses ausspricht, zur Unter-
suchung der verschiedenen Systeme der Betriebsleitung in staatlichen
Arsenalen und Werkstitten; dieser AusschuB hat im Mirz 1912 Bericht er-
stattet. Ferner in der Einsetzung einer Behérde durch den Staatssekretir
der Marine zur Untersuchung der Betriebsfiihrung auf den Schiffswerften;
sie hat im Juli 1912 Bericht erstattet. Endlich in der Senatsbill S. 6172,
die jetzt in Kommissionsberatung ist und die anstrebt, Zeitstudien und
Primien oder Bonus-Systeme in staatlichen Werken zu verbieten.

e) Die Schnelligkeit, mit der die Literatur iiber den Gegenstand ange-
schwollen ist. Eine Buchhindlerfirma verzeichnet 500 Titel iiber Ge-
schiftsleitung und stellt fest, daB 75 vH davon in den letzten fiinf
Jahren geschrieben worden sind.

f) Die Entstehung zweier Vereine, die sich die Foérderung der Anwen-
dung der Grundsitze der Betriebsleitung zum Ziel gesetzt haben.

g) Die Scheidung der Personen, die an dem Gegenstande Interesse haben,
in zwei Lager: das der begeisterten Fiirsprecher und das der leb-
haftesten Gegner dessen, was man das neue Element in der Betriebs-
leitung nennt.

h) Die nicht wegzuleugnenden Fortschritte, die bei ungelernter Arbeit, wie
dem Aufladen von Material und, um ein Beispiel aus schon alten Zweigen
der gewerklichen Betitigung anzufiihren, beim Ziegellegen, durch An-
wendung der Grundsitze der Betriebsleitung erzielt wurden; das ist
die am meisten in die Augen springende Erscheinung.

Die Grundsitze der Fabriktdtigkeit.

2. Bevor wir das Element in der Kunst der Betriebsleitung, von dem
alle diese Erscheinungen ihren Ausgang genommen haben, hier definieren,
ist es notig, kurz auf die Anfinge der heutigen Industrie einzugehen. Dadurch
gewinnen wir eine geschichtliche Grundlage, von der aus die Gegenwart zu-
treffender beurteilt werden kann.
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3. Die heutige Industrie hat nach Ansicht einiger Schriftsteller ihren Aus-
gangspunkt von der Erfindung der Spinnmaschine durch John Wyatt im
Jahre 1738 genommen. Andere sehea die Zeit zwischen 1750 und 1800, als
die Webmaschine und die Dampfmaschine ins Leben traten, als Entstehungs-
zeit der modernen Industrie an. Diese Zeit wird durch die Entwicklung
von arbeitsparenden Maschinen gekennzeichnet. In sie fillt der Ubergang von
der Handarbeit zur fabrikmiBigen Herstellung.

4, Frithere britische Nationalokonomen sind der Ansicht, daB die An-
wendung des Grundsatzes der Arbeitsteilung fiir den fabrikmiBigen Betrieb
grundlegend gewesen ist. Aus Adam Smith’s ,Wealth of Nations* 1776
fithren wir an:

,Dieses groBe Anwachsen der Arbeitsmenge, die als Folge der Ar-
beitsteilung von der gleichen Anzahl Menschen hergestellt werden kann,
ist auf drei verschiedene Umstinde zuriickzufithren: 1. auf die Stei-
gerung der Geschicklichkeit bei jedem einzelnen Arbeiter, 2. auf die
Ersparnis an Zeit, die sonst beim Ubergang von einer Arbeitsleistung
zur anderen verloren geht, und 3. auf die Erfindung einer grofen Anzahl
von Maschinen, welche die Arbeit erleichtern und abkiirzen und einen
Mann in die Lage versetzen, das Werk vieler zu verrichten.

5. Charles Babbage, der groBie britische Mathematiker und Mechaniker,
glaubt, daB unter den oben erwihnten Feststellungen der wichtigste Grundsatz
fehlt. Diese Liicke fiillt er in seiner ,,Economy of Machinery and Manufacture
1832 wie folgt aus:

,»,Wenn die ganze Arbeit von einem einzigen Arbeiter geleistet werden
muB, so muB dieser Mann geniigend Geschicklichkeit besitzen, den
schwierigsten, und geniigend Kraft, den anstrengendsten Arbeitsvorgang
auszufithren, der iiberhaupt bei jeder Fertigstellung zu leisten ist. Teilt
jedoch der Fabrikherr die zu leistende Arbeit in verschiedene Ar-
beitsvorgiinge, von denen ein jeder einen verschiedenen Grad von Ge-
schicklichkeit und Kraft verlangt, so ist er in der Lage, genau die
Arbeitsmenge zu erwerben, die von beiden Eigenschaften fiir jeden
Arbeitsvorgang noétig ist.¢

6. Immerhin leuchtet ein, daB ein anderer Grundsatz mit grundlegend fiir
das Aufkommen der Industrie war, das ist die Ubertragung der Ge-
schicklichkeit. Diese Ubertragung der Leistung des Erfinders oder
Konstrukteurs auf den durch Maschinenkraft angetriebenen Mechanismus hat
die industrielle Umwilzung von der Handarbeit zur Fabrik heraufgefiihrt. Es
wird notig sein, auf diesen Grundsatz im Verlaufe dieses Berichtes hiufig
zuriickzukommen, wenn man das Wesen und die Bedeutung der Betriebs-
leitung in der Industrie richtig aufzeigen will.

7. Keine bessere Veranschaulichung der Anwendung dieses Grundsatzes
wird man beibringen kénnen als die Erfindung des Drehbankwerkzeughalters
durch Henry Maudslay im Jahre 1794. Man hat diese Erfindung, was ihren
EinfluB auf den Maschinenbau und weiterhin auf die industrielle Entwicklung
angeht, nichst der der Dampfmaschine als wichtigste bezeichnet. Die einfachen,
leicht zu iiberwachenden mechanischen Bewegungen des Werkzeughalters traten
an die Stelle der von gelernten Arbeitern gefiihrten Handwerkzeuge. So voll-
stindig ist diese Geschicklichkeit iibertragen worden, daB heute handwerk-
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miBiges Arbeiten in amerikanischen Maschinenwerkstitten der Vergangenheit
angehért. Nur wenige Dreher konnen ein Gewinde mit Handwerkzeugen
drehen, dagegen konnen sie alle dank dem Werkzeughalter gute Gewinde
auf einer Leitspindel-Drehbank herstellen. Spiter ist dann die alt iiberkommene
Geschicklichkeit in einem Gewerbe oder die besondere Geschicklichkeit des
Konstrukteurs oder Erfinders auf die Maschine iibertragen worden, so daB
ein Arbeiter mit geringer oder iiberhaupt nicht vorher erworbener Geschicklich-
keit lernen kann, sie zu handhaben und das Produkt herzustellen.

8. Ein Beispiel von dem Grade, den diese Ubertragung der Geschicklich-
keit heute erreicht hat, liefert die Schuhindustrie. Die United Shoe Machinery
Company baut etwa 400 Maschinen fiir die Herstellung von Schuhen. Diese
sind so hoch entwickelt, daB der groBere Teil der Arbeiten in der Schuh-
macherwerkstatt von ungelernten Arbeitern geleistet wird, mit Ausnahme einer
kleinen geschickt bemeisterten Einzelheit des Werkes. Die Geschicklichkeit
bei der Herstellung der Schuhe liegt jetzt in der mechanischen Ausriistung
der Werkstatt. All dies hat sich in den letzten 50 Jahren entwickelt.

9. James Nasmyth, ein britischer Ingenieur, der den Dampfhammer er-
funden hat, sagt iiber die Anwendung dieses Grundsatzes in seinem eigenen
Werke im Jahre 1851 folgendes:

,Die charakteristische Eigentiimlichkeit unserer heutigen mechani-
schen Fortschritte ist die Einfithrung selbsttitiger Werkzeugmaschinen.
Was jeder Maschinenarbeiter heute zu tun hat, und was jeder junge
Bursche tun kann, ist nicht, daB er selbst arbeitet, sondern daB er die
wunderbare Arbeit der Maschine iiberwacht. Die ganze Klasse von Ar-
beitern, die von ihrer personlichen Geschicklichkeit ausschlieSlich ab-
hingt, ist damit abgetan.

10. Verfahren, die dazu dienen, die Arbeitsvorginge in ihre Einzelheiten
aufzulésen und aufzuzeichnen, waren schon frithzeitig entwickelt. Adam Smith
zeichnet alle Einzelvorginge bei der Herstellung von Stecknadeln auf, und
zwar unterscheidet er deren elf. Charles Babbage gibt die Zusammenstellung
eines franzosischen Forschers wieder, aus der die Zahl der Einzelarbeits-
vorginge ersichtlich ist, ferner die Kosten, die jeder erfordert, die Ausgaben
fiir Werkzeuge und Material, um Stecknadeln in Frankreich im Jahre 1760
herzustellen. Er bringt eine gleiche Zusammenstellung fiir die englische fa-
brikmiBige Herstellung in diesen Tagen bei.

11. Ferner erwihnt er den Gebrauch der Taschenuhr zu Zeitstudien. Wir
fithren von seinen Unterweisungen eine an, die solche Beobachtungen und den
Gebrauch eines Schemas, das er hierfiir empfiehlt, enthilt:

»Beim Ausfiillen der Antworten ist einige Sorgfalt vonndten. Zum
Beispiel wird der Arbeiter, der die Stecknadel mit dem Kopf wver-
sehen will, wenn der Beobachter mit der Uhr in der Hand vor ihm
steht, ziemlich sicher seinen Eifer steigern, und die Schitzung wird
zu hoch sein..... Die Zahl der Arbeitsvorginge, die in einer gegebenen
Zeit ausgefithrt werden kann, muB hiufig festgestellt werden, wenn sich
der Arbeiter ganz unbeobachtet glaubt. Das Gerdusch, das aus der Be-
wegung am Webstuhl entsteht, setzt den Beobachter in die Lage, die
Zahl der Schlige in der Minute zu zihlen, selbst wenn er auBerhalb des
Gebiudes, in dem der Webstuhl aufgestellt ist, steht.*
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12. Coulomb, der bekannte franzosische Physiker, 1738 bis 1806, hat
groBe Erfahrungen in solchen Beobachtungen gehabt. Er warnt die, welche
diese Versuche wiederholen, sich durch derartige Umstinde tiuschen zu lassen.
Wir iibersetzen eine einzige Stelle:

,lch rate denen, die diese Versuche zu wiederholen wiinschen,
falls sie nicht Zeit haben, die Ergebnisse an mehreren Werktagen zu
messen, die Arbeiter zu verschiedenen Zeiten des Tages zu beobachten,
ohne daB sie es merken. Man kann sich gar nicht geniigend vor der
Gefahr der Selbsttiuschung hiiten, wenn man das SchrittmaB der Ar-
beitsleistung oder die wirklich aufgewandte Zeit nach einer Beobach-
tung von wenigen Minuten feststellen will.

13. Hieraus sehen wir, daB die Geschicklichkeitsiibertragung ebenso wie
das Studium der einzelnen Arbeitsvorgiinge, das diese Ubertragung erst voll-
kommen ermdoglicht, schon friihzeitig in ihrer grundlegenden Bedeutung fiir
die Entwicklung der Industrie erkannt und gewiirdigt worden ist, jedoch
nur soweit die Maschine in Frage kam. Sie wurde als die Arbeitsein-
heit angesehen. Hieraus ergab sich auf der anderen Seite ein Mangel der
Kenntnis wissenschaftlicher Grundsitze und ihrer sicheren Anwendung. Charles
Babbage legt hierauf starken Nachdruck. Wir fithren wéortlich an:

,, Vielleicht gibt es keinen Beruf, in dem soviel Quacksalbereien, so-
viel Unkenntnis der wissenschaftlichen Grundsitze und der Geschichte
der eigenen Kunst herrscht, soweit es ihre Quellen und Ausdehnung be-
trifft, als dies unter den Entwerfern von Maschinen der Fall ist.«

14. Im selben Atemzuge betont er die Notwendigkeit genauen Zeichnens,
wobei er die Geringwertigkeit der Leistung des Durchschnittszeichners dieser
Tage im Auge hat:

»,Man kann gar nicht nachdriicklich genug die, welche neue Ma-
schinen zu entwerfen haben, darauf hinweisen, daB die genaueste Aus-
fithrung der Zeichnungen jedes Teiles den Erfolg des Versuches wie
die Wairtschaftlichkeit beim Erreichen des Zieles wesentlich fordert.*

15. Er betont ferner, daB es noch einen anderen wichtigen Umstand
fiir erfolgreiches Arbeiten in der Industrie auBer dem Maschinenwesen gibt.
Wir lesen, daB,

»um in einer Fabrik Erfolg zu haben, man nicht nur gute Maschinen
braucht, sondern daB auch der Haushalt der Fabrik moglichst sparsam
und sorgfiltig eingerichtet werden muB.¢

16. Diese Anfithrungen weisen auf heutige Denkmethoden hin, die Ar-
beitsleistung im voraus schon genau zu durchdenken und diese Gedanken
auf den Arbeiter zu iibertragen. Die nachfolgende Entwicklung hat die Ar-
beitsteilung weiterhin gefordert und mit der Gedankenteilung begonnen. Der
Zeichenraum ist das erste Beispiel fiir das Bestreben, einzelne Daten der
Ingenieurtitigkeit zu sammeln, die Ergebnisse vorauszubestimmen und die
leitenden Krifte zu organisieren.

17. Immerhin haben sich von dem Zeitpunkt der letzten Anfithrung bis
auf heute die grundlegenden Meinungen nicht geindert. Sie haben sich nur,
an sich schon iiberall bekannt, weiter ausgedehnt. Der gréBte Fortschritt
ist im Zeichenraum gemacht worden. Die Kunst des Entwerfens von Ma-
schinen ist in weitem Umfang entwickelt worden. Die zweite Hilfte des letzten



Jahrhunderts sah eine iibergroBe Anzahl von Erfindungen, eine geradezu
staunenerregende Foérderung der Geschicklichkeitsiibertragung auf Maschinen
und Werkzeuge. Das Schema der Industrieorganisation dieser Zeit bestand,
soweit das Unternehmen zu ausgedehnt war, um von einer Spitze aus geleitet
zu werden, in einer Entwurf- und einer Herstellungsabteilung, jede mit einem
Oberhaupte, das dem Leiter des gesamten Unternehmens verantwortlich war.

18. Die Entwurfabteilung, die dazu da war, die Geschicklichkeit des ge-
lernten Arbeiters auf das Maschinenwesen und die Werkzeuge zu iibertragen,
wurde auBerordentlich entwickelt und gut gegliedert. Versuch, Forschung
und Einzelstudien wurden fortgesetzt betrieben, um das gewiinschte Ergebnis.
zu erzielen. Die Arbeit war in weitem Umfange spezialisiert, die Arbeiter
hoch bezahlt. Nicht selten widmete der Leiter oder der Chef dieser Ab-
teilung selbst einen groBen Teil seiner Zeit diesem Teile des Unternehmens.

19. Die Herstellungsabteilung bietet das entgegengesetzte Bild. Die Ar-
beiter erhielten Werkzeuge und Maschinen, die im Zeichenraum entworfen
worden waren, und sollten damit, selbst nicht zu groBer Geschicklichkeit
erzogen, Arbeit der gewiinschten Giite und Menge herstellen. Mit wenigen
Ausnahmen bemiihte man sich nicht, die Qualititen der Leitung auf die
Herstellungsabteilung und die Arbeiter zu iibertragen oder die Ausfiihrungs-
arbeiten selbst zu unterteilen. Nur geringe Aufmerksamkeit wurde auf den
Arbeiter als Arbeiiseinheit verwandt.

Tatsachen der Entwicklung.

20. In den letzten 20 oder 25 Jahren haben gewisse Anderungen in den
Ansichten mancher Leiter Platz gegriffen, soweit sie sich auf die Fragen,
denen sie gegeniiber standen, sowie die Krifte und Mittel, iiber die sie ver-
fiigten, beziehen. Ein stets zunehmendes MaB von Aufmerksamkeit wurde auf
den Arbeiter verwendet. Friihzeitig entwickelte man die Gewinnbeteiligung,
das Primien- und Bonussystem, um die gesteigerte Arbeitsleistung zu be-
lohnen. Es folgten Wohlfahrtseinrichtungen, verbesserte AuBere Einrichtun-
gen, Arbeiterschutzvorrichtungen, um die Unfille auf ein MindestmaB zu
beschrinken. Der Grundsatz der Unfallentschidigung wurde angenommen,
die physischen Arbeitsbedingungen in den Fabriken wurden verbessert. Alle
diese MaBnahmen sind weiter ausgedehnt worden, zum groBen Teil auf An-
regung der Arbeitgeber. Immerhin sind sie selbst heute noch durchaus nicht
allgemein angenommen.

21. Eine andere Bestrebung hat, wenn auch nicht so ausgesprochen, die
Verbesserung der personlichen Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeiter
und zwischen den Arbeitern selbst zum Gegenstande. Sie bezieht sich auf
Verbesserung aller der Bedingungen des Fabriklebens, die nicht physischer
Natur sind, und die dazu beitragen sollen, die Luft in der Werkstatt frei von
allen unruhestiftenden und hindernden Einfliissen zu halten. Diese Bestrebun-
gen stellen einen Versuch dar, die Ergebnisse der experimentellen Psycho-
logie fiir die Verbesserung der Arbeitsbedingungen nutzbar zu machen.

22. Aber die allerwichtigste Anderung, die simtliche anderen in sich be-
greift, liegt doch in der Anderung der Geistesrichtung, soweit sie sich auf
die Fragen der Erzeugung beziehen. Man fragt jetzt mehr, man untersucht,
man geht liebevoll allen den Fragen nach, die da vorliegen, man sucht, ge-
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naue Kenntnis von ihnen zu erhalten und aus den entdeckten Tatsachen
Nutzen zu ziehen. Man hat die Zeitstudie und die Bewegungsstudie als
Untersuchungsmethoden ausgebildet, die Entwurfabteilung zu einer Vermitt-
lungsstelle zwischen Forschung und Praxis gemacht und die Methoden der
Lohnzahlung, welche das Zusammenarbeiten befordern, entwickelt.

23. Alle diese Anderungen haben die Herstellungsabteilung weit mehr
beeinfluBt als die Entwurfabteilung, mit dem Erfolge, den Grundsatz der
Geschicklichkeitsiibertragung auf die Herstellung auszudehnen, so daB er jetzt
in jeden Zweig der Fabrikationstitigkeit eingedrungen ist. Die Geschicklich-
keit der Leitung ist gewissenhaft auf alle Arbeitsvorginge der Fabrik iiber-
tragen worden: auf Konstruktion, Zeichensaal und Werkstatt.

Art des Vorgehens unseres Untersuchungsausschusses.

24. Um iiber den gegenwirtigen Stand gut unterrichtet zu werden, schrieb
der AusschuB an anerkannte Sachverstindige, an die Leiter der verschie-
densten Industriezweige, an Minner, welche die Probleme der Industrie zu
ithrem Studium erwihlt haben, und manche Riicksprachen mit Méinnern der
verschiedenen Industriezweige haben stattgefunden. Meist sind uns die Ant-
worten auf unsere Anfragen mit groBem Entgegenkommen erteilt worden. Wir
sind hierfir zu groBem Dank verpilichtet und haben sie in den folgenden
Teilen dieses Berichtes weitestgehend verwertet. Wir benutzen gern diese
Gelegenheit, unsern Dank allen denen, die uns unterstiitzt haben, auszu-
sprechen.

25. Auf den folgenden Seiten bringen wir eine groBe Anzahl sehr bezeich-
nender AuBerungen. Viele von ihnen sind aus den auf unsere Anfragen ein-
gegangenen Antworten genommen, andere aus der Literatur, die wir im
Anhang erwihnen.

26. In manchen Punkten sind sich die Meinungen diametral entgegen-
gesetzt. In solchen Fillen haben wir beide Parteien zu Worte kommen lassen.
In keinem Falle haben wir die Ansichten und Meinungen, die uns nur ver-
traulich zugekommen sind, verwertet.

Bestimmung des neuen Elementes in der Kunst
der Betriebsleitung.

27. Anfragen nach einer Definition des neuen Elementes in der Kunst
der Betriebsleitung brachten Meinungsverschiedenheiten iiber ihre Existenz
iiberhaupt zutage. Die negative Ansicht wird in den folgenden Ausspriichen
wiedergegeben:

»lch kann nicht anerkennen, daB ein neues Element in der Kunst
der Betriebsleitung entdeckt worden ist. . ... “

»Es haben keine neuen Entdeckungen in der wissenschaftlichen Be-
triebsfithrung industrieller Unternehmungen stattgefunden. Leute mit
gesundem Menschenverstand haben zu allen Zeiten vom gesunden Men-
schenverstand eingegebene Verfahren angewandt. Der Ausdruck ,,wis-
senschaftliche Betriebsfithrung‘‘ ist ein Schlagwort, das behauptet, da8
industrielle Einrichtungen nicht in wissenschaftlicher Weise geleitet wor-
den sind. Dies trifft aber nicht zu. Nach meiner und meiner Freunde
Erfahrung ist kein neues Element in der Kunst der Betriebsleitung auf-
gekommen. ‘¢
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»Nach des Schreibers Ansicht ist es auBerordentlich wenig, was
in der Kunst der Betriebsleitung als neu angesprochen werden kann.
Kaum gibt es irgend einen Teil, der nicht in den letzten hundert Jahren
schon ins Praktische iibersetzt worden ist. Der Mangel ist nur der,
daBl nicht geniigend Leiter vorhanden sind, die hinreichende Initiative
besitzen, die geeigneten MaBregeln richtig zu ergreifen.

» - - . . das vorliegende Problem besteht nicht darin, irgend etwas
ganz Neues einzufithren, vielméhr das, was wir schon immer getrieben
haben, auf jede Einzelheit unseres Werkes auszudehnen.¢

28. Wenden wir uns jetzt der anderen Partei zu, so wollen wir aus der
groBen Anzahl von Definitionen des neuen Elementes die folgenden hervor-
heben, die sich annihernd, wenn man sie zusammen betrachtet, mit der
Auffassung decken, zu der uns unsere Untersuchung gefiihrt hat.

»Die beste Bezeichnung des neuen FElementes ist, glaube jch,
nscientific management. Dieser Ausdruck ist ziemlich allgemein an-
genommen worden, und obschon er hiufig miSbraucht wird, driickt er
doch in seinem Grundgedanken aus, daBl die Betriebsfithrung eine Sache
ist, die durchdringende analytische Behandlung und wissenschaftliche
Methoden erfordert, im Gegensatz zu den rein mechanischen Verfahren.*

»Der Schreiber mochte das neue Element kurz, aber auf breiter
Grundlage wie folgt definieren:

»Die kritische Beobachtung, die genaue Beschreibung, die genaue
Analyse und Klassifizierung aller sich wiederholenden industriellen und
geschiitlichen Erscheinungen mit EinschluB aller Formen menschlichen
Zusammenarbeitens und der systematischen Anwendung der erzielten
Erfahrungen, um eine moglichst wirtschaftliche Herstellung zu sichern
und kiinftige Erscheinungen in geeigneter Weise regeln zu konnen.®

Auf technische Eigenschaften beschrinkt besteht das Verfahren des mo-
dernen Efficiency-Ingenieurs einfach darin:

»1. Jeden Teil der Arbeit vor seiner Ausfithrung zu analysieren
und zu studieren; 2. zu bestimmen, wie er mit einem MindestmaB8 von
Bewegung und Kraft ausgefiihrt werden kann; 3. den Arbeiter anzu-
leiten, die Arbeit in der Weise auszufithren, wie sie als wirksamste aus-
findig gemacht worden ist.

»Das Taylor-System ist nicht ein Lohnzahlungsverfahren oder eine
Sondervorschrift fiir Buchfithrung, auch nicht die Anwendung von
Schnelldrehstahl. Es ist weiter nichts als eine ehrliche, verstindige
Bemiihung, die unbedingte Ubersicht in jeder Abteilung zu gewinnen,
widerspruchslose Tatsachen an die Stelle von Ansichten zu
setzen, das Zusammenarbeiten auf den hochsten Grad der Vollendung
zu bringen.«

»Wie wir es auffassen, besteht die wissenschaftliche Betriebsfiihrung
in der gewissenhaften Anwendung der Vorschriften, die sich aus der
praktischen Titigkeit erfolgreicher Leiter ergeben, und der Gesetze der
Wissenschaft im allgemeinen. Man hat dies management engineering
genannt, ein Wort, das besser die allgemeine Bedeutung als eine
Wissenschaft zu bezeichnen scheint.*



20. Diese Ausspriiche stimmen mit der Auffassung iiberein, daB es sich
hierbei um die gewissenhafte Bemiihung handelt, Tatsachen zu studieren
und iiber sie GewiBheit zu erlangen, sodann sie planmiBig in der Unter-
weisung der Arbeiter und in der Uberwachung jedes Teiles der Industrie
anzuwenden. Stellen wir dies dem grundlegenden Grundsatze der Geschick-
lichkeitsiibertragung gegeniiber, so méchten wir das am meisten hervorsprin-
gende Element in der industriellen Betriebsfithrung von heute wie folgt
feststellen:

»Die Geistesrichtung, welche bewuBtermaBen die Ubertragung der
Geschicklichkeit auf alle Titigkeiten in der Industrie erstrebt.*

30. Hier ist besonderer Nachdruck auf das Wort ,alle’* gelegt, nachdem
wir auf Seite 509 gezeigt haben, daB dieser Grundsatz schon vor lingerer
Zeit in beschrinktem MaB, aber in hoher Vollendung auf Maschinen und
Werkzeuge angewandt worden ist. Jedoch seine bewuBte Anwendung in
weitem Umfange auf die Herstellungsabteilung, ganz besonders auf den Ar-
beiter, glauben wir, ist erst in den letzten 23 Jahren erfolgt.

Entstehung dieser Geistesrichtung.

31. Wie diese Anderung des Verhaltens in bezug auf industrielle Betriebs-
fithrung entstanden ist, zeigen die Arbeiten iiber diesen Gegenstand, die in
den Transactions unsrer Gesellschaft erschienen sind. 16 an der Zahl sind
es, die wir am Ende dieses Berichtes auffithren kénnen, Sie sind in der Zeit
von 1886 bis 1908 erschienen. Die praktischen Erfahrungen, auf die sich
mehrere von ihnen aufbauen, liegen eine Reihe von Jahren hinter dem Zeit-
punkt, zu dem die Arbeit vorgetragen wurde, Aufsitze iiber Buchfithrung
sind nicht mit aufgenommen worden.

32. Die erste Arbeit Nr. 207 bezeichnet Werkleitung als eine neue Kunst,
die einen groBen Aufwand von Erfahrung verlangt, betont, daB die Leiter
»eine praktische Kenntnis von allen wesentlichen Dingen haben miissen, die
sie beobachten, sammeln, analysieren und vergleichen, soweit sie sich auf die
Wirtschaftlichkeit der Herstellung und die Kosten des Erzeugnisses beziehen.
Die Arbeit spricht sich dann weiterhin dafiir aus, die Einzelheiten der Be-
triebserfahrungen auszutauschen.

33. Acht weitere Arbeiten, Nr. 256, 341, 449, 596, 647, 928, 965 und 1012,
beschiftigen sich mit Verfahren der Lohnzahlung und bringen deutlich die
wachsende Aufmerksamkeit, die man in dieser Zeit dem Arbeiter zuwendet,
zum Ausdruck. Von diesen Verfahren hat das Primiensystem, das in Ar-
beit 449 beschrieben wird, in modernen Maschinenwerkstitten weitgehende
Anwendung gefunden. Wahrscheinlich nimmt es, was seine Verbreitung an-
betrifft, die dritte Stelle hinter Taglohn und Stiicklohn ein. Arbeit Nr. 647
kennzeichnet die einfachen Grundsitze der Zeitbestimmung, die Minutenstudien
jedes einzelnen Teilvorganges. Hieraus ist Bewegungsstudie und Zeitstudie
hervorgegangen. Das ,Bonus-System* (Arbeit Nr. 928) hat ebenso weit-
gehende Verbreitung gefunden, wahrscheinlich nimmt es die vierte Stelle
unter den Lohnsystemen ein.

34. Die Arbeit Nr.1003 ,,Werkleitung* ist die erste vollstindige Dar-
stellung des Gegenstandes. Diese Arbeit ist mit den nachfolgenden des gleichen
Verfassers heute als die einzige umfassende Darlegung der industriellen Be-

2
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triebsfithrung zu betrachten. Die Arbeiten Nr. 1001, 1002, 1010, 1011 und
1115 bringen erweiterte Belege fiir gewisse Tatsachen, die in Nr. 1003 schon
genannt waren, bei und sind auf der gleichen praktischen Erfahrung aufgebaut.

35. Arbeit Nr. 1221 beschiftigt sich mit der Erziehung der Arbeiter und
gibt praktische, wohlbewihrte Verfahren an, um die so iiber alles wichtige
Ubertragung der Geschicklichkeit in die Wege zu leiten.

Arbeitsparende Betriebsfiithrung.

36. Seit diese Arbeiten erschienen waren, ist der Ausdruck , wissenschaft-
liche Betriebsfithrung* zugleich mit der Ausbreitung des allgemeinen Inter-
esses an diesem Gegenstande allgemeiner und nicht immer véllig iiberlegt auf
das neue System und neue Verfahren angewandt worden. Gemeinhin ver-
steht man darunter mehr eine Wissenschait vom Leiten als die Kunst des
Leitens. Eine zutreffendere Deutung des Namens ist die, da man darunter
Leiten unter Anwendung wissenschaftlicher Verfahren versteht, Verfahren,
welche ihren Ursprung in ausgedehntem MaBe von den Wissenschaften der
Physik und Psychologie nehmen.

37. Der Ausdruck ,,arbeitsparendes Leiten‘ bringt das, was die Bewegung
bedeutet, besser zum Ausdruck. FEr hat den weiteren Vorteil, leicht und
sicher verstanden zu werden, wegen seiner groBen Ahnlichkeit mit dem Aus-
druck ,arbeitsparende Maschinen. Von den Ausdriicken ,,arbeitsparende Ma-
schinen und ,arbeitsparendes Leiten‘‘ bezeichnet der erste die zuriicklie-
gende Entwicklung, der zweite die gegenwirtige Richtung der Industrie. Beide
miissen, wenn man in der Zukunft mit Erfolg in der Industrie arbeiten will,
durchaus miteinander verbunden angewandt werden. Im weiteren Verlauf
dieses Berichtes werden die Ausdriicke ,Industrielle Betriebsfithrung* und
»Arbeitsparendes Leiten‘ gebraucht; der erste, um den Gegenstand ganz all-
gemein zu bezeichnen, der zweite, um die neuere Richtung zu kennzeichnen.

Die regelnden Grundsitze der industriellen
Betriebsfiithrung.

38. Der Mangel genauen Denkens und klaren Ausdruckes in Angelegen-
heiten der Leitung wird nirgends besser erkannt, als aus manchen Bekundungen
iiber die sogenannten Grundsitze. Sie koénnen in zwei Klassen eingeteilt
werden: personliche Eigenschaften der Leiter und mechanische Mittel der An-
wendung. Keine von beiden kann uns den Weg zeigen, auf dem die ver-
schiedenen Betitigungen in der Industrie geregelt werden miissen.

39. Bei unseren Vorbereitungen fiir diesen Bericht schreibt uns ein Mit-
arbeiter folgendes:

»Die regelnden Grundsitze der Betriebsleitung lassen sich in wissen-
schaftlicher Weise auf folgende vier wichtige Elemente zuriickfiihren:

a) Die Arbeitsvorginge sind von einer besonderen Abteilung, die hierfiir
einzurichten ist, in allen Einzelheiten vorher aufzuzeichnen.

b) Die Funktionen sind so zu verteilen, daB fiir jede einzelne Arbeitsart
einem ganz bestimmten Beamten die Verantwortung zufillt. Dies ist
grundsitzlich verschieden von dem ilteren System militirischer Organi-
sation, wo sich in jedem der Leitung angehérigen Mann die ausfiih-
rende, die gesetzgebende und die richterliche Eigenschaft vereinigten.



c) Der Arbeiter ist so zu erziehen, daB er jeden Auftrag auf dem Wege
ausfithrt, der als der zweckmiBigste erkannt worden ist.

d) Gerechte Bezahlung des Arbeiters auf Grund der Menge und Giite seiner
speziellen Arbeitsleistung. Dies setzt eine wissenschaftliche Analyse jedes
Arbeitsvorganges voraus, damit man die genaue Zeit, die fiir seine
Ausfiihrung erforderlich ist, bestimmen kann und so in der Lage ist,
hohen Lohn fiir den Arbeiter, der den Gegenstand richtig herausbringt,
zu bezahlen.*

40. Ein anderer Mitarbeiter findet die Losung der Fragen in der Be-
obachtung und Reglung von drei Klassen industrieller Erscheinungen; wichtig
sind:

a) Die wirtschaitlichen Ergebnisse, die aus verschiedener Anordnung und
Form der Stoffe und der verschiedenen Arbeitsverfahren gewonnen sind,
die angewandt wurden, um Erzeugnisse fiir die Fabrik oder den Verkauf
herzustellen. Dies bezieht sich auf das ganze Gebiet der Erfahrung vom
Erfinden und Entwerfen des Erzeugnisses und der Werkzeuge iiber die
verschiedenen Werkstattarbeiten bis zum Fertigprodukt und seiner An-
wendung in der Praxis. Aufgabe des wissenschaftlichen Verfahrens ist es,
das als bestes Erkannte in allen wesentlichen Einzelheiten fiir alle, die
daran arbeiten, leicht nutzbar zu machen und darauf zu sehen, daf es
tatsichlich angewandt und in die Praxis iibersetzt wird.

b) Die wirtschaftlichen Ergebnisse mannigfacher Verfahren, die dazu dienen,
die menschliche Arbeit wirkungsvoll sa zu leiten, daB sie sich die oben
erwihnten Erfahrungen ganz zunutze machen. Dies erstreckt sich auf
das gesamte Gebiet der Organisation eines Unternehmens, ihres Aufbaues,
des Zusammenarbeitens, der Kontrolle und Uberwachung mit all den
Verfahren der sammelnden Statistik.

c) Die wirtschaftlichen Ergebnisse aller Schritte, die man tut, um das in-
dustrielle Ausbringen des einzelnen Arbeiters auf jeder Stufe des Dienstes
zu steigern. Dies erstreckt sich auf das ganze Problem der Entlohnung,
der Steigerung der Geschicklichkeit, der Erhaltung der Leistungsfihigkeit
und auf die gesamten Beziehungen zwischen Arbeiigeber und Arbeiter.
41. Wir haben f{rither betont, daB die wichtigste Grundlage, der Un-

terbau im weitesten Sinne des Wortes, auf dem die heutige Industrie er-
richtet ist, die Ubertragung der Geschicklichkeit ist. Dieses grundlegende
Prinzip ist, soweit es sich auf die Leitung bezieht, in allen industriellen
Betitigungen wirksam geworden, dank dreier maBgebender Grundsitze, welche
die in Punkt 39 und 40 wiedergegebenen AuBlerungen zusammenfassen. Diese
sind ganz genau festgestellt 1):

a) die planmiBige Nutzbarmachung der Erfahrung,

b) die wirtschaftliche Uberwachung der Arbeit,

c) die Forderung des personlichen Ausbringens.

42, Das erste schlieft die Anwendung altiiberkommener Kenntnisse, per-
sonlicher Erfahrungen und die Ergebnisse wissenschaftlicher Studien der an-

1) American Machinist Bd. 36 S.837, Church und Alford: Die Grund-
sitze der Betriebsfithrung.
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ordnenden Krifte in allen ihren wesentlichen Einzelheiten ein. Es umfaBt
die Ansammlung und Anwendung von Aufzeichnungen und die Aufstellung
von festen Regeln.

43. Das zweite schlieBt die Teilung und anschlieBend daran das Zu-
sammenarbeiten der anordnenden und der ausfiihrenden Arbeit ein; es han-
delt sich hier darum, die einzelnen Richtungen der Arbeitsleistung anzu-
geben, die festumgrenzte Arbeitsleistung zu bestimmen, die Ergebnisse zu
vergleichen und endlich die Arbeiter zur nutzbringenden Arbeit anzuleiten.
Dies setzt voraus, daB sich die Anleiter vorher die erforderliche Geschick-
lichkeit angeeignet haben.

44. Das dritte schlieft ein, daB ein ganz bestimmtes MaB von Ver-
antwortung und ein gerechtes, anspornendes MaB von Belohnung fiir beide,
anleitende wie ausfithrende Arbeit, bestimmt wird. Es handelt sich hier also
darum, zufriedene Arbeiter zu erziehen und ihre physischen und geistigen
Krifte zu stirken. Dies hat ein besonders eindringliches Verstindnis der
menschlichen Natur zur Voraussetzung.

Die Anwendung der Betriebsfiithrung.

45. Da arbeitsparendes Leiten eine Anderung der Geistesrichtung voraus-
setzt, so muB man, will man darangehen, es in die Praxis zu iibersetzen,
bei den Personen anfangen, welche die endgiiltige Verantwortung tragen,
also bei den Eigentiimern der Betriebe, den Leitern gréBerer Unternehmungen
oder den Beamten, die an der Spitze von staatlichen Werken stehen. Bevor
man in den bisherigen Verhiltnissen irgend eine Anderung herbeifiihrt, miissen
diese Minner den Standpunkt genau kennen, von dem aus alle leitende
Titigkeit getan werden muB, ebenso die Grundsitze, die anzuwenden sind,
das allgemeine Verfahren ihrer Anwendung und die Ergebnisse, die man
sich davon werspricht.

46. Eine dhnliche Geistesrichtung mufl bei allen Mitgliedern der Leitung
gefordert werden, und man muB darangehen, sie fiir ihre Titigkeit zu er-
ziehen. Voraussichtlich wird hiermit eine andere Verteilung der Amter und
Verantwortlichkeiten verbunden sein. Die Herstellung muB auf das ein-
gehendste auf wissenschaftlichem Wege untersucht werden. Dies ist die
Zeit der Gedankenteilung, die dazu dient, den Stab der Leitung zu erziehen
und feste Grundsiitze fiir die Ausfilhrung aufzustellen. Alles dies muB sehr
sorgfiltig zu Ende gefithrt werden, bevor die Geschicklichkeit mit Nutzen
auf die Arbeiter in den herstellenden Abteilungen iibertragen werden kann.

47. Die gewohnliche Auffassung moderner Betriebsfithrung geht dahin, daf§
sie sich insbesondere mit dem Arbeiter beschiftigt, den sie dazu antreiben soll,
womdglich zum eigenen Schaden die Herstellungsmenge dauernd zu vermehren.
Das ist falsch. Wenn die vorhin angedeuteten Grundsitze befolgt werden,
dann wird die anleitende, also mnicht die ausfithrende Arbeit am meisten
davon berithrt. Die einzelnen der Exekutive angehdrigen Beamten werden
gezwungen zu studieren, zu entwerfen und zu leiten. Sie miissen Kennt-
nisse und Geschicklichkeit erwerben, um sie nachher iibertragen zu koénnen.
Es handelt sich also um ein System der Betriebsleitung, das die Anordnens
den zwingt, zu leiten.
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48. Wenn sich dies so verhilt, so ist es klar, daB die Einfithrung moderner
Betriebsleitung in ein Unternehmen nach und nach vor sich gehen muB.
Die Ursachen der meisten Fehlschlige sind hauptsichlich in zwei Richtun-
gen zu suchen: erstens haben die Anleitenden sich nicht die ausschlaggebende
Geistesrichtung angeeignet, zweitens zu groBie Eile in der Anwendung. Letz-
teres scheint am vorherrschendsten zu sein. Der AusschuB8 glaubt sich ver-
pflichtet, die Gefahr ganz besonders zu betonen, die darin liegt, eine Ande-
rung der Verfahren in der Betriebsfithrung zu iiberstiirzen. Jeder Schritt
soll endgiiltig erledigt sein, bevor der nichste begonnen wird.

49. Wir haben Aufstellungen iiber die Erzeugung nachgepriift, welche
ganz einwandfrei zeigen, wie die Leistung einzelner Arbeiter nachliBt, die
eine zeitlang besonders angeleitet waren und gute Ergebnisse gehabt haben,
sobald ungelernte Arbeiter mit ihnen zusammengespannt wurden, weil
hierdurch der auf sie entfallende Teil persénlicher Uberwachung geschmailert
wurde. Spiter wurde die urspriingliche Hohe der Herstellung wieder erreicht,
aber die Ergebnisse scheinen in direktem Verhilinisse zu dem Aufwand
sorgfiltiger Uberwachung zu stehen, die sich auf eine lange Periode der
Anleitung erstreckt.

50. Wenn die Leute, welche die neuen Methoden anwenden sollen, die
nétige Kenntnis erworben und ausreichend Regeln aufgestellt haben, kann
man darangehen, sie in die Praxis zu diibertragen. Es handelt sich jetzt
darum, die bestmoglichen Arbeitsbedingungen festzustellen und jedem Ar-
beiter eine festumgrenzte Arbeitsleistung, zuzuteilen mit einer entsprechenden
Entlohnung fiir jeden, der die verlangte Leistung ausfiihrt. Diese Titigkeit
der Einfithrung der Verfahren muB mit Takt und Geduld vor sich gehen;
man muBl vor Augen haben, daB hier vor allem Aufsicht und Beispiel wert-
volle Hiilfe bringen, um wirklich iiberzeugtes Zusammenarbeiten herbeizufithren.

51. Die Erziehung der Arbeiter ist in diesem Stadium der Einfiihrung
besonders wichtig. Geduldiges Unterrichten und Helfen ist hier am Platze,
bis der verlangte Grad von Geschicklichkeit oder Eignung erreicht ist. Es
leuchtet ein, daB solche Arbeit nicht iiberstiirzt werden kann.

52. Dergestalt sind — wenn man nur die groBen Linien ins Auge faBt —
die drei Schritte der Ubertragung der Betriebsleitung in die Praxis. Jetzt
ist es notig, die inneren Elemente solcher Verfahren zu untersuchen. Wenn
die geeignete Geistesrichtung einmal erworben ist, dann, méchten wir glauben,
wird sie nie wieder verloren gehen. Das IiBt sich aus den Erfahrungen
einiger weniger Fille erhirten, wo Versuche, die Betriebsfithrung zu verbessern,
fehlgeschlagen und die Verfahren aufgegeben worden sind. Spiter wurden
andere Schritte mit durchschlagendem FErfolge getan. Die geistige Rich-
tung iiberlebte den Fehlschlag. In einer bestimmten industriellen Organi-
sation also wird diese Errungenschaft nicht verloren gehen, wenn nicht eben
die gesamte Leitung verloren geht.

53. Uber die Wichtigkeit der Sammlung von Aufzeichnungen und festen
Regeln braucht hier kein Wort verloren zu werden. TIhre MiBachtung schlieBt
unweigerlich Riickgang in sich.

54. Hierzu kommt ein weiterer Umstand, der von den Arbeitern aus-
gehend wie ein Sporn auf die Leitung wirkt. Eine gerechte Entlohnung ist,



— 929 __

wie gezeigt wurde, sehr wesentlich. Was immer den Herstellungsgang be-
eintrichtigt, beeinfluBt aber auch die Verdienstmdglichkeit. Die Arbeiter
erheben daher sogleich Vorstellungen, bezeichnen die Stérung und dringen
darauf, daB sie beseitigt wird. Die Betriebsleitung wird hierdurch ange-
trieben, alle Arbeitsbedingungen auf der einmal als nétig erkannten Hohe
zu halten. Beispiele hierfiir sind zur Kenntnis des Ausschusses gelangt.

55. Das im Vorhergegangenen bezeichnete Verfahren ist, wenn es auch
auf festen Regeln beruht, durchaus nicht starr und unbiegsam, wie man wohl
behauptet hat. Entwurf und Bau arbeitsparender Maschinen sind mit einer
Unzahl mannigfacher Einzelheiten verkniipft. Arbeitsparende Betriebsleitung
ist gleicherweise mit einer groBem Mannigfaltigkeit der Einzelheiten aus-
gestattet, die sich aus den Anforderungen der verschiedenen Industrien und
Werke ergeben. Nichts kann endgiiltig in einer solchen menschlichen Be-
mithung festgestellt sein, auBer dem grundlegenden Prinzip. Z. B. haben
wir die verschiedensten Verfahren, Einzelheiten und Bezeichnungen in den
verschiedenen Werken vorgefunden. Manche Arbeiten sind sehr deutlichen
Abinderungen und Entwicklungen seit ihrer ersten Einfilhrung unterzogen
worden. Der Gedanke der Starrheit des Systems wird von einigen der be-

kanntesten Sachverstindigen auf dem Gebiete der Betriebsleitung durchaus
zuritckgewiesen.

56. In Punkt 39 ist die Notwendigkeit, alles das, was mit der Herstel-
lung zu tun hat, in wissenschaftlicher Weise zu studieren, stark betont wor-
den. Die Verfahren, die anzuwenden sind, sind vom Laboratorium iiber-
nommen, aber das Ziel ihrer Anwendung ist ein anderes. Der wissen-
schaftlich vorgehende Forscher arbeitet in seinem Laboratorium, um Tat-
sachen zu entdecken. Ihre Entdeckung und Erklirung ist sein Endziel.
Der Forscher auf dem Gebiete der Betriebsfithrung wendet Laboratoriums-
verfahren an, um Tatsachen {iir den unmittelbaren Gebrauch zu entdecken.
Sein Endziel ist, Nuizen zu schaffen. Das ist das Kennzeichen jeder in-
dustriellen Betitigung. Deshalb ist es unklug und sogar schidlich, die Un-
tersuchungen bis zum #uBersten zu fithren. Eine Menge Umstinde miissen
beriicksichtigt werden, um verstindnisvolles Arbeiten zu erzielen. Die Be-
amten, die mit Zeit- und Bewegungsstudien beauftragt sind, miissen seltene
intuitive Eigenschaften haben, die sie befihigen, zu erkennen, wann geniigend

Beobachtungen gesammelt sind, um einen gesunden richtigen SchluB auf die
Arbeitsleistung zu gestatten.

57. Die Stellung des Sachverstindigen in der Leitungspraxis tritt immer
klarer hervor, je mehr die Erfahrung wichst. Die Geheimniskrimerei it mehr
und mehr nach; das ist zu begriiBen, denn damit werden der ,,Systemmacher*
immer weniger. Eine der beklagenswertesten Erscheinungen, die diese groBe
Bewegung im Gefolge hatte, war das Aufkommen sogenannter Sachverstindiger,
die gleich bei der Hand waren, ganz auBerordentliche Ergebnisse zu ver-
sprechen, falls ihnen gestattet wiirde, ihr System in eine industrielle An-
lage einzufiihren. Ihren Arbeiten fehlt die Stindigkeit der Leistung.

58. Ein Industrieleiter, der groSen Erfolg in der Leitung ausgedehnter

Unternehmungen gehabt hat, stellt die wenig wiinschenswerten Eigentiimlich-
keiten dieser Systemmacher wie folgt zusammen:
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a) Die Veroffentlichung und Anfiihrung von Statistiken iiber Ergebnisse, die
durch Anwendung eines bestimmten Systems erzielt worden seien, ohne
daB klar festgestellt wird, auf welcher Stufe das Unternehmen vor seiner
Reorganisation gestanden hat.

b) Das Unternehmen wird vom Systemeinfiihrer mehr als ein Laboratorium
angesehen, das zu interessanten Erfahrungen die Gelegenheit bietet.

¢) Es wird nicht zugegeben, daB jede Anwendung f{ritherer Losungen auf
nicht studierte neue und anders geartete Verhiltnisse ein Experiment
darstelle.

d) Die Verschwendung von Zeit und Geld auf Einzelfragen, die zwar mit
wissenschaftlicher Behandlung zusammenhingen, die aber keineswegs be-
anspruchen konnen, solch eine Losung mit allen ihren Kosten zu recht-
fertigen.

e) Die Unterschitzung der Wichtigkeit wirklicher Fiihrer an den leitenden
Stellen und der daraus herrithrende Mangel an Bestindigkeit in den Er-
gebnissen.

f) Die Uberschiitzung des entpersdnlichten ,,Systems, die zu einem ganz
merkwiirdigen Unverantwortlichkeitsgefithl jedes einzelnen in bezug auf
das Gesamtergebnis fithrt.

g) Die hiufig gemachte Annahme, daB Fragen, die in verwandten Unter-
nehmungen auftraten, ganz gleich gelést werden kdnnen.

h) Die Unfihigkeit, in einem wachsenden Unternehmen den Wert des in
ihm wirksamen ,guten Willens* richtig einzusetzen.

i) Die unvollkommene Erkenntnis und Wiirdigung des menschlichen Fak-
tors in der Industrie, die fast immer zur Folge hat, daB man nicht ge-
niigend Geduld anwendet, um mit der Gewohnheit und Trigheit zu
rechnen, daB man vielmehr viel zu hastig neue Verfahren einfithrt und
so eine an sich ganz schitzbare Organisation zerstort.

59. Der wirkliche Sachverstindige richtet alle seine Aufmerksamkeit auf
die Tatsachen einer ganz bestimmten Frage und arbeitet, ausgestattet mit
groBer Erfahrung in der Erkenntnis und Kombinierung der Tatsachen uad
mit groBer praktischer Verantwortlichkeit, an einer Losung auf wissenschaft-
lichem Wege, bei der er alle menschlichen Eigentiimlichkeiten, ebenso wie die
stofflichen, in Betracht zieht. Sein Ziel ist, weniger auf die Einzelheiten der
Arbeit einzugehen, als vielmehr die Minner, die stindig an der Leitung be-
teiligt sind, zu unterrichten und auf sie EinfluB zu gewinnen. Das ist das
richtige Vorgehen bei der ,Ubertragung der Geschicklichkeit*.

Statistische Angaben.

Der AusschuB hoffte, statistische Angaben iiber die heutige Ausdehnung
der arbeitsparenden Betriebsleitung geben zu konnen. Diese Hoffnung hat
sich nicht erfiillt. Manche industriellen Leiter, an die wir uns gewandt haben,
haben uns ihr Vertrauen nach dieser Richtung nicht geschenkt. Zwei Griinde
sind es, die zur Geheimhaltung Veranlassung zu geben scheinen. Der erste
ist identisch mit den ,Betriebsgeheimnissen und der Geheimnistuerei bei
Maschinenwerkzeugen und Arbeitsvorgiingen, die dem Bestreben entspringt,
wertvolle Tatsachen vor den Mitbewerbern geheimzuhalten. Der zweite ist
der Glaube, daB man die leitenden Beamten eines industriellen Unternehmens
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fiir weniger geeignet halten kénnte, wenn die Dienste auBerhalb des Unter-
nehmens stehender Sachverstindiger in Anspruch genommen werden. Haufig
wird das System der Betriebsleitung als Verdienst eines der Leitung Ange-
horigen hingestellt, obschon es von einem Sachverstindigen, der zu diesem
Zwecke berufen worden war, eingefiihrt worden ist.

61. Eine Vorstellung von der Mannigfaltigkeit der Industriezweige, in
denen arbeitsparende Leitung angewandt wird, gibt die folgende Liste:

Buchbinder
Bauwesen
Wagenbau
Bau und Instandsetzung von Schiffen (Schiffswerften)
Feuerwaffen und Ausriistung
Gewehre
Lafetten

Maschinenbau
Automobile
Landwirtschaftliche Gerite
Kohlentransport
Elektrisches Maschinenwesen
GieBerei, Eisen und Messing
Allgemeiner Maschinenbau
Gasmaschinen
Lokomotiven
Werkzeugmaschinen
Formmaschinen
Pumpen
Pneumatische Werkzeuge
Nihmaschinen
Schreibmaschinen
Holzbearbeitungsmaschinen
Bergbau (Erz und Kohle)

Metallbearbeitungsmaschinen
Riegel und Muttern
Ketten
Eisenwaren
Tanks (Behilter)
Zinnkannen
Ventile und Leitungen

Verschiedene Gewerbezweige
Bier
Riibenzucker
Kasten (Holz und Papier)
Knopfe
Kleidung
Seile
Nahrungsmittel
Moébelindustrie



Mehl

Glas

Lumpen

Pianos

Papier und Papierrohstoffe

Gummi

Seife

Schuhe

Schiefer
Druckerei und Lithographie
Eisenbahn-Maschinenwesen
Stahl
Textilindustrie

Bleichen und Férben

Baumwolle

Samt

Wolle.

Weitere Ergebnisse arbeitsparender Betriebsfiithrung.

62. In Fillen, wo arbeitsparende Betriebsfithrung mit Erfolg angewandt
worden ist, sind die Ergebnisse in groBen Ziigen folgende gewesen: geringere
Kosten des Produktes, groBere Piinktlichkeit in der Ablieferung, zugleich bessere
Maoglichkeit, die Liefertermine bestimmt und richtig anzugeben; weiter ein
groBeres Ausbringen fiir Arbeiter und Tag bei hoheren Lohnen und groéBerer
Zufriedenheit der Arbeiter. Gerade dies letztere wird durch die Abnahme von
Arbeitseinstellungen unter dem neuen System erwiesen und durch die Weigerung
der Arbeiter, die unter den verinderten Verhiltnissen titig sind, sich am Streik
ihrer Mitarbeiter, die nicht unter dem neuen Verfahren arbeiten, zu beteiligen.
Dies hat sich bei einer ganzen Anzahl von Fillen ergeben. In einem Falle
ist der Versuch gemacht worden, einen Betrieb, in dem die Hilfte der Ar-
beiter unter den neuen Bedingungen arbeitete, zu bestreiken. Sie weigerten
sich, den Betrieb zu verlassen, die andern gingen fort.

63. Diese Ergebnisse zeigen fiir beide, Unternehmer und Arbeiter, Gewinn-
vorteile. Aber es wird uns entgegengehalten, daB die Bewegung noch nicht
ganz ihre Berechtigung vom wirtschaftlichen Standpunkte aus erwiesen hat,
da sie noch nicht die Kosten des Erzeugnisses fiir den Kiufer verringert hat.
Der Gedanke dabei ist, daB die Mdoglichkeiten, die sie bietet, nicht ganz ver-
wirklicht sind, wenn nicht Arbeitgeber, Arbeiter und Offentlichkeit in gleicher
Weise daraus Nutzen ziehen. Mit dieser Ansicht stimmen wir durchaus iiber-
ein. Arbeitsparende Maschinen haben die Behaglichkeit, deren wir uns heute
alle erfreuen diirfen, zustande gebracht. Arbeitsparende Betriebsfithrung ver-
spricht, diese Behaglichkeit weiter auszudehnen. Wo sie richtig angewandt
wird, wirkt sie arbeiterhaltend und kommt dadurch der Gesellschaft insge-
samt zugute. Wenn somit auch der Nutzen, den der Kiufer daraus zieht, noch
nicht allgemein empfunden wird, so ist er immerhin doch schon bis zu
einem gewissen Grad entwickelt und wird wachsen als ganz natiirliches Er-
gebnis der gesteigerten Produktion.
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64. Es folgt eine vollstindige Liste der Arbeiten, die iiber industrielle Be-
triebsfithrung in den Transactions of The American Society of Mechanical
Engineers veroffentlicht worden sind:

The Engineer as an Economist.
A Problem in Profit Sharing
QGain Sharing

. Henry R. Towne
Wm. Kent
Henry R. Towne

The Premium Plan of Paymg for Labor . . . F. A. Halsey

The Relation of the Drawing Office to the Shop

in Manufacturing . . . . .
A Piece-Rate System

A. W. Robinson
Fred W. Taylor

A Bonus System for Rewardmg I.abor . . . H. L. Gantt
Gift Propositions for Paying Workmen. . . . Frank Richards

The Machine Shop Problem. .

Charles Day

A Graphical Daily Balance in Manufacture . . H. L. Gantt

Shop Management

Slide Rules for the Machme Shop as a Part of

the Taylor System of Management
Modifying Systems of Management .

Fred W. Taylor

Carl G. Barth
H. L. Gantt

Is Anything the Matter whit Piece Work? . . Frank Richards

A History of the Introduction of a
Shop Management . . . .

System of
James M. Dodge

Training Workmen in Hablts of Industry and

Cooperation. . . . . .

James M. Dodge, Vorsitzender
L. R. Elford, Sekretir

D. M. Bates

H. A. Evans

Wilfred Lewis

W. L. Lyall

W. B. Tardy

H. R. Towne

. . . H. L Gantt

Mitglieder des Ausschusses
fiir Verwaltungsfragen

1886
1887
1889
1891

1894
1895
1902
1903
1903
1903
1903

1904
1904
1904
1906

1908



BETRIEBSFUHRUNG UND BETRIEBSWISSENSCHAFT.

Von Prof. Dr.-Jng. G. SCHLESINGER, Charlottenburg?).

Auslese und Anpassung der Arbeiterschaft, ihre Arbeitseignung und
Leistung, Einiiben und Lernen, physische, psychische und soziale Einfliisse auf
die Leistungsfdhigkeit, das sind heute die Kernfragen geworden, mit denen sich
der Betriebsleiter wie mit einer Wissenschaft beschiftigen muB, wenn er
den Betrieb auf der Hoéhe halten will.

Die wissenschaftliche Betriebsleitung ist daher ein Thema,
das wie kein zweites die gesamte technische Welt in Atem hilt und nicht
nur die Techniker, sondern in gleichem MaBe die Nationalékonomen aller
Schattierungen, die Psychologen und endlich die Regierungen auf den Plan
gerufen und eine solche Menge hochbedeutsamer AuBerungen in der ganzen
Welt ausgelost hat, daf es schwer hilt, in kurzer Zeit einen einigermaBen
erschopienden Uberblick zu geben.

Ich bin mir daher auch wohl bewu8t, daB ich dem einzelnen nichts Neues
bringen kann, sondern daB ich mich darauf beschrinken muB, die wichtig-
sten MeinungsiuBerungen gegeniiberzustellen und zu sichten. Die genaue
Quellenangabe wird es dem Leser gestatten, sich iiber die Punkte Aufschluf
zu verschaffen, die ihn von Fall zu Fall am meisten interessieren.

Bisher galt es als erste Grundregel, daB die Leistungsfihigkeit der her-
stellenden und itberwachenden Abteilungen: Werkstitten, Konstruktionsbureau,
Betriebsbuchhaltung, in allen Industrien hauptsichlich abhinge von der Be-
triebsfiithrung, in der sich Energie, Takt, Urteils- und Dis-
positionsfidhigkeit, als allgemeine menschliche Eigenschaften mit den
besonderen fachtechnischen Fihigkeiten vereinigen miiBten, und die
daher fiir die drei Eckpfeiler jeder Fabrikwirtschaft

1. Termineinhaltung,

2. Qualitétsarbeit,

3. konkurrenzfihige und rentable Herstellung
allein und persénlich verantwortlich zu machen sei.

Die Personlichkeit des Betriebsleiters war bisher die Hauptsache. Es
galt nur den richtigen Mann zu finden, ihm blieb es dann iiberlassen, die
Verfahren zur guten und sachgemiBen Herstellung einzufithren und die Ar-
beiter anzutreiben. Der Betriebsleiter nahm — und nimmt noch heute —
in der iiberwiegenden Mehrzahl der Fille die Arbeiterschaft als das
Gegebene, das Unabidnderliche hin und warf sein ganzes Stre-
ben auf die Verbesserung der Betriebsmittel. 25 Jahre lang
haben daher die fiihrenden Industrievélker in beispiellosem Wettbewerb ihre
Tatkraft, jhren Erfindungsgeist und ihr Kapital auf die Vollendung der Werk-
zeuge und Werkzeugmaschinen konzentriert.

1) Vorgetragen auf der 54. Hauptversammlung des Vereines deutscher
Ingenieure in Leipzig.
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Erst nachdem auf dem Gebiete der Herstellungsverfahren eine Art Ver-
gleichmaBigung eingetreten war, nachdem also Englinder, Franzosen, Italiener,
Deutsche, Amerikaner usw. mit etwa gleichen und gleichguten industriellen Waf-
fen kiimpiten, brach sich die Erkenntnis Bahn, daB nunmehr die Zeit gekommen
sei, den Schwerpunkt der Betriebsfithrung von der Erhéhung der maschi-
nellen Wirksamkeit auf Erh6hung der menschlichen Wirksamkeit, d. i.
des Wirkungsgrades der Arbeiterschaft als Ganzes, zu
verlegen.

Auf dem Studium dieser Frage bauten die Amerikaner als erste eine
formliche neue Waissenschait auf, ,Scientific Management oder ,Efficiency
System‘’, die Betriebswissenschaft, die in der Hand des geeig-
neten Leiters nunmehr den Schliissel zum gesicherten Erfolge bilden und dem
Volke vor allen anderen den Vorrang sichern soll, welches das neue Prinzip
in vollem Umfang in seinen Industriebetrieben zuerst zur Durchfithrung bringen
wiirde.

Die bekannten Grundlagen des Systems 2) sind:

1. Die Arbeitzerlegung in kleinste Elemente und die wissenschaftliche Zeit-
studie,

2. die systematische Auslese der Arbeiter,

3. die Anleitung und Weiterbildung der als geeignet erkannten Leute in
friedlicher Zusammenarbeit von Arbeitgeber und Arbeiter.

Die Arbeitzerlegung und die Zeitstudie verlangen in erster Linie griind-
liche Beschiftigung und Vertiefung mit den Ausriistungsfragen. Maschinen
und Werkzeuge miissen nicht nur vollendet durchgebildet und dem besonderen
Fall besonders angepaBt sein, sondern durch griindliches Zeitstudium
fiir jede neue Aufgabe so zweckmiBig betrieben werden, daB eine gegebene
Arbeit mit einem GeringstmaB an Zeit-, Kraft- und Werkzeugaufwand, also
wirklich am sparsamsten, hergestellt werden kann.

Dieser Teil der Aufgabe ist der sachliche, fiir den ein erheblicher
Aufwand an Kapital bei der Beschaffung und an Zeit bei der Durcharbeit nur
seitens des Unternehmers aufzuwenden ist. Hierzu braucht man
schlieBlich iiberhaupt keinen gewerblichen Arbeiter, ja man koénnte so weit
gehen, diesen Teil der Betriebswissenschaft in einer Priifanstalt von ganz un-
interessierten Leuten unter Leitung eines unparteiischen Sachverstindigen aus-
fithren zu lassen.

Dadurch wiirde man den ,,Arbeitzeitwert®“ der Fabrikationselemente
genau oder doch genau genug ermitteln konnen. Denn es unterliegt weder
theoretisch noch praktisch irgend einem Zweifel, daB es fiir einen unverinder-
lichen Gegenstand auch nur einen sparsamsten ,,Arbeitzeitwert’ geben kann.

Nimmt man an, daB vollendete Werkzeuge und Bearbeitungsmaschinen,
bestgeeignete Arbeitsriume und Beférderungsmittel vorhanden sind, so kann
man diesen Teil der Betriebswissenschaft, die maschinelle Bearbei-

2) F. W. Taylor: A piece-rate system, 1895 Transactions of American
Society of Mechanical Engineers; F. W. Taylor: Shop management, 1903
Transactions (deutsch von Wallichs); F. W. Taylor: Principles of scientific
management, 1911 New York, Harper Brothers (deutsch von Roesler).
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tung, sehr wohl als Lehrgegenstand auffassen, der demgemiBf an den
deutschen technischen Schulen denn auch mit groBem Eifer, und was wesent-
lich ist, mit nachweisbar grofiem Erfolge schon seit einer Reihe von Jahren
betrieben wird.

Die Auslese der Menschen ist der personliche subjektive
und weit schwierigere Teil der Aufgabe. Hier hort alle Theorie auf, denn
der Mensch ist eben keine Muskelmaschine, sondern ein beseeltes
Wesen mit eigenem durchaus nicht immer gleichgestimmtem Willen.

Hier versagt die Wissenschaft und an die Stelle des Studiums des
toten Stoffes in der Forschungsstitte tritt die Anleitung des Menschen,
bei der nie auBer acht gelassen werden darf, daB es begabte und unbegabte,
kluge und dumme, feinfithlige und stumpfe, schnelle und langsame, willen-
starke und willenschwache Einzelwesen gibt, Charaktereigenschaften, die sich
einzeln oder gepaart in den Volksstimmen des Ostens und Westens, des
Siidens und Nordens von Deutschland vorfinden, die vor der Ausiibung der
Freiziigigkeit in einzelnen Gegenden konzentriert, heute aber durch die sam-
melnde und mischende Wirkung der GroBstidte in jedem Industriebetrieb
gleichzeitig vorkommen und die Losung des Problems ungeheuer erschweren.

Die Auslese der Menschen wird leicht, das folgt ohne weiteres aus dem
Vorangehenden, wenn nur die korperliche Kraft, wie beim Steintriger,
Zuschliger und #hnlichen Berufen, oder duBerlich bestimmbare Eigenschaften
wie das Farbenunterscheidungsvermégen beim Seemann, Lokomotivfithrer usw.
entscheidend sind. Schwierig wird die Aufgabe der richtigen™ Auslese aber
sofort, wenn die inneren Geistesvorginge wie Aufmerksamkeit, Auffas-
sungsgabe, Entschluf- und Urteilsfahigkeit, Genauigkeit, Schnelligkeit, Ge-
dichtnis u.a.m. die entscheidende Rolle spielen, und das ist bei allen ge-
lernten Handwerken stets in hohem MaBe der Fall

Hier gibt es keine ZuBeren Unterscheidungsmittel, hier entscheidet nur
das Experiment mit dem Menschen von Fall zu Fall, d. h. seine versuchsweise
Erprobung durch Beobachtung bei der Arbeit selbst. Ob es jemals mdglich
sein wird, durch psychotechnische Beobachtung im Laboratorium 3) brauch-
bare SchluBfolgerungen von dhnlichen Geistesvorgingen einfachster Art
auf das Verhalten der Menschen bei den tatsichlichen Vorgingen zu
ziehen, ist sehr zweifelhaft und wird erst die Zukunft lehren.

Das praktische Leben geht bisher ganz anders vor. Uberall, wo es
sich um besonders unerliBliche Kenntnisse und eingeiibte technische Fihig-
keiten handelt, wird eine Priifung vorgeschoben und ein Zeugnis ausgestelit.
{Das gilt fiir den Diplom-Ingenieur so gut wie fiir jeden gelernten Handwerker.)
Dann verlangt man einen Nachweis iiber frithere praktische Leistungen, iiber
die Fithrung und iiber die personlichen Eigenschaften des Bewerbers und
glaubt nun alles getan zu haben, was im heutigen Leben moglich ist, um
einen brauchbaren Mann fiir die offene Stelle zu erhalten. Jeder Einsichtige
und Erfahrene weiB aber, wie wenig man durch alle diese Auskiinfte tat-
sichlich erreicht, und daB von einer Besetzung der Stelle durch den wirk-
lich Geeignetsten auf Grund von Zeugnissen fast nie oder nur rein zufillig

3) Hugo Miinsterberg: Psychologie und Wirtschaftsleben, Leipzig
1912. Barths Verlag.
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gerechnet werden kann. Priifungen und Vorbildung beziehen sich eben nur
auf das Anzulernende, niemals auf wirkliches Konnen und tieferes Verstindnis )

Die psychotechnische Forschung nahm ihre ersten Beispiele aus dem
allen Menschen bekannten und naheliegenden Massenbetriebe, d.i. der
Schule.

Hier sind eine Anzahl etwa gleich alter, gleich beanspruchter, mit gleicher
Ausriistung versehener und das gleiche Ziel anstrebender Menschen beisam-
men, mit noch verhiltnismiBig gering belasteten Hirnen. Sie befinden sich
unter gemeinsamer Leitung, miissen gehorchen und eignen sich daher zu
vergleichenden Versuchen auf geistigem Gebiete ganz besonders.

In der Schule?) haben sich daher auch die ersten betriebswissenschaft-
tlichen Forschungen abgespielt, auf denen sich sehr wohl die spiteren psycho-
technischen Arbeiten von Taylor, Gantt, Emerson 6) u.a.m. als Betriebsleuten
hitten aufbauen konnen, wenn sie eine Ahnung von ihnen gehabt hiitten.

Kraepelin7) veroffentlichte 1894 und 1896 zwei kurze Vortrige als
Ergebnis langjihriger und ausgedehnter Untersuchungen iiber die geistige
Leistungsfidhigkeit zahlreicher Personen, in denen er als bestimmend
festlegt:

1. Zerlegung der Arbeit in eine Menge moglichst kleiner, gleichartiger

Einzelaufgaben, deren Ldsungszeit bestimmt ist,
2. Menge und Einteilung der téglichen Arbeit (Pensum),
3. Bestimmung der Arbeitsgeschwindigkeit und Lésungsgiite
(Menge und Wert),
EinfluB der Ubung durch Arbeitsgewdhnung,
Grenze der Ubungsfihigkeit,
Festigkeit der Ubung (Gedichtnisstirkung),
Dauer der erworbenen Ubung und Schwinden im Alter,
Wirkung der Ermiidung,
Ermiidbarkeit der einzelnen Personen,
Ablenkbarkeit durch stérende Einfliisse,
Qualitativer Arbeitswert und geistige Tragkraft des Men-
schen,
12. UnerliBlichkeit zweckmidBig bemessener Erholungspausen,
13. Hochste zuldssige Arbeitzeit und volle Ruhe.
Kraepelin betont, daB es nicht nur darauf ankomme, wie die Arbeit gelehrt,

SO0 RPN Ok
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4) Vergl. Gustav Jaeger, der in seinem Buch: ,,Der Entdecker der
Seele’“ anstelle der Priiffungen die Bestimmung des spezifischen Gewichtes.
empfiehlt, und Francis Galton, der (vergl. auch Kraepelin) schon seit
25 Jahren nach einem Verfahren sucht, welches die Leistungsfihig-
keit der Staatsbeamten, abgesehen von den durch Priifung nach-
gewiesenen Kenntnissen zu bestimmen gestattet. Beide Forscher haben mit
ihren Vorschligen aber bisher noch keine positiven Ergebnisse gezeitigt.

5 Burgerstein: Die Arbeitskurve einer Schulstunde. Wien 1891,
Zeitschrift firr Schulgesundheitspflege.

6) Harrington-Emerson: The 12 Principles of Efficiency, Engi-
neering Magazine 1910/11.

7 E. Kraepelin: Uber geistige Arbeit, Jena 1894, und: Zur Hygiene
der Arbeit, jena 1896. C. Fischer.
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sondern auch wie sie gelernt wird, damit das Arbeiten nicht das trau-
rige Verhidngnis der Unterdriickten, sondern damit sie das késtliche Vorrecht
der Gesunden werde. ‘

Der Leser, der Taylors Arbeiten kennt, wird beim Durchlesen der Einzel-
punkte wie der SchluBfolgerungen geradezu verbliifft sein iiber die voll-
stindige Ubereinstimmung der Kraepelinschen Gedankenginge mit denen Tay-
lors eine Reihe von Jahren spiter, trotzdem wohl mit volliger Sicherheit fest-
steht, daB der Amerikaner die Forschungen des deutschen Arztes ebenso wenig
gekannt hat wie im allgemeinen wir deutschen Ingenieure. Das soll also nur
eine Feststellung, keineswegs eine Verkleinerung der Arbeiten Taylors sein,
der durchaus unabhingig und selbstindig auf dem jungfriulichen Gebiete
der Fabrikwerkstatt vorgegangen ist. Man moge aber daraus die Lehre ziehen,
daB man das Thema ,,Mensch‘“ erst erschopfen kann, wenn man es von
allen Seiten zu erfassen sucht und sich alles zu Nutze macht, was auBler
den Ingenieuren, die den Menschen in der Werkstatt meist immer nur als
Arbeiter auffassen, von Arzten, Psychologen und auch Nationalokonomen
iiber Auslese und Anpassung 8) der Menschen an seine Arbeitsgebiete ge-
arbeitet worden ist.

Bei der Beurteilung der erwihnten Arbeiten der Nationalokonomen
ist naturgemiB zu beachten, daBl es die Eigentiimlichkeit dieser Forschung ist,
nur die vorhandenen Tatbestinde festzustellen, ohne aber Vorschriften fiir
die spiter zu l6sende Aufgabe auszusprechen. Die nationalékonomische For-
schung konnte hier geradezu wie eine Nachkalkulation der Fabrik-
geschichte wirken, und kénnte, genau wie die statistischen Ermittlungen der
Nachkalkulation, richtig geordnet und richtig benutzt, dem Ingenieur zu einem
unentbehrlichen Werkzeug fiir die Beurteilung der Fabrikwirtschaft in ihrer
Gesamtheit werden. Man darf daher, wenn man als Betriebsingenieur an
das Studium dieser immerhin wertvollen Arbeiten geht, nicht erwarten, fertige
praktische Ratschlige in ihnen zu finden, man wird dort nicht einmal viel
Neues finden, ja man wird an einigen Stellen sogar zu der Uberzeugung
kommen, daB die Losung der Aufgabe ganz anders angefaBt werden miisse,
immerhin ist aber eine gewisse Vorarbeit getan, und wir Ingenieure sollten lieber
an die Stelle des unfruchtbaren Tadels %) positive Mitarbeit setzen. Die grofien
Industriewerke bergen in ihren statistischen Abteilungen eine solche Fiille von
kulturell allgemein verwertbarem wichtigem Stoff, daB es eine verdienstvolle
Tat wire, wenn sie ihn, gesichtet und sachkundig verarbeitet, nun auch der
Aligemeinheit zuginglich machen wiirden. Die Arbeit des Ingenieurs von Bien-
kowski 10) iiber Arbeitseignung und Leistungsfihigkeit der
Arbeiterschaft einer Kabelfabrik zeigt z. B, wie wertvoll und
fruchtbar das Zusammenwirken der volkswirtschaftlichen Schulung mit der

8) Auslese und Anpassung der Arbeiterschaft Schriften
des Verbandes fiir Sozialpolitik Bd. 133, 134, 135, 188. — Max Weber:
Zur Psychophysik der industriellen Arbeit. Archiv fiir Sozialpolitik 1908
und 1909. — Franz Oppenheimer: Die soziale Frage. Jena 1913.
Fischer. — Ernst Bernhard: Hdohere Arbeitsintensitit bei kiirzerer Ar-
beitzeit. Leipzig 1909. Duncker & Humblot.

9) Stahl und Eisen, Mai 1913 S. 745.

10) Schriften des Vereines fiir Sozialpolitik Bd. 134.
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technischen Ausbildung ist, im Vergleich zu nur einseitig ausgebildeten For-
schern beider Disziplinen.

Praktische Losungen zur Frage der Arbeitseignung gibt nun Miinster-
berg durch seine ungemein interessanten psychotechnischen Untersuchungen
z. B. iiber die Auslese von Personen fiir technische Berufe.

Miinsterberg stellte sich die Aufgabe: ,,Wie kénnen wir psychologische
Tatsachen so ausnutzen, daB sie bei Erfiillung wirtschaftlich wertvoller Auf-
gaben Dienste leisten’’. Er nahm dann genau parallel zu Taylors Gedanken-
gang eine Dreiteilung vor, nimlich:

1. Auswahl der fiir bestimmte wirtschaftliche Leistungen geeignetsten und

befihigsten Personen.

2. Ermittlung der wirtschaftlichen Leistung, soweit sie durch psychische
Vorginge bestimmt wird (qualitative Verbesserung, quantitative Stei-
gerung, Verhiitung der Leistungsschidigung).

3. Wirtschaftliche Vorginge, bei denen eine gewisse seelische Einwirkung
auf die Personlichkeit das Wesentlichste ist.

Unter strenger Innehaltung dieser Gesichtspunkte geht er zuniichst an die
Auslese der geeigneten Personen mit Riicksicht auf Wirtschaftsberuf und Eig-
nung und spricht dann von der Gewinnung der bestmdglichen Leistungen
durch Einiiben und Lernen, Anpassung der Technik an die psychischen Be-
dingungen, Bewegungsersparnis usw.

Als Beispiel fiir die Priffung einer einheitlichenGesamtleistung
bringt er den Fall der Wagenfiihrer bei elektrischen StraBenbahnen, und als
Beispiel der zerlegenden Priifung von Teilfunktionen den Fall
der Telephonistinnen. Beides sind Amter, die im heutigen Verkehrswesen und
dadurch im gesamten Wirtschaftsbetriebe eine groBe Rolle spielen, und bei
deren Besetzung viele Menschen beiderlei Geschlechtes dauernd gebraucht
werden.

Beiden Wagenfiithrern handelt es sich um eine eigentiimlich schwierige
Aufmerksamkeitsleistung, mit deren Hiilfe in dem wechselnden StraBenbild
FuBginger, Wagen, Autos auf ihre Schnelligkeit so gewertet werden miissen,
daf alle Unfille vom leichtesten Materialschaden bis zur todlichen Verletzung
vermieden werden.

Es ist klar, dafl es von ungeheurer Wichtigkeit fiir die Gesamtheit wire,
gelinge es, durch einen Laboratoriumsversuch, von vornherein alle die Per-
sonen auszuscheiden, die sich zum Wagenfiihrerdienste melden, ohne dafiir
irgendwie geeignet zu sein.

In ganz anderer Weise stellt der Telephondienst auBerordentliche An-
forderungen an die Psyche und die Nerven der Angestellten; kommt es doch
vor, daB in Zeiten besonderer Anstrengung eine Telephonistin 225 bis 300 Ver-
bindungen in der Stunde herzustellen hat. Hier fithrt Ubermiidung zwar nicht
zu gefihrlichen Unfillen wie beim StraBenbahnfithrer, wohl aber zum schlieB-
lichen nervosen Zusammenbruch der Angestellten, manchmal auch des Sprechen-
den, jedenfalls hiufig zu schweren Dienststorungen. Die von Miinsterberg
angewendeten genialen Verfahren, die er im wesentlichen als erfolgreich schil-
dert, beruhen in allen Fillen wie aus der obigen Andeutung hervorgeht, nicht
auf Modellversuchen, also auf duBerer Ahnlichkeit, sondern ausschlieBlich
auf der Hervorbringung der inneren Ahnlichkeit 'seelischer
Leistungen,
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Wire es nicht herrlich, wenn wir fiir den Massenbedarf in der Industrie
Mittel hitten, Konstrukteure, Betriebsingenieure, Meister und Arbeiter vor
ihrer Einstellung auf ijhre Eignung zu untersuchen und sie dann an die Stelle
zu bringen, fiir die sie sich besonders eignen? Fragt man aber die Betriebs-
leiter, ob sie unter dem ihnen unterstellten gewaltigen Menschenmaterial
nach solchen grundlegenden Gesichtspunkten gesichtet hiitten, so findet man
in allen Industrien, daB man zwar darauf achtet, ob die Leute 11) fleiBig, ehr-
lich, klug, geschickt, friedfertig, organisiert oder nichtorganisiert seien, da8
man aber iiber die Beschaffenheit der Aufmerksamkeit, des Gedichtnisses,
der Vorstellungsgabe, des Urteils, der Ubungsfihigkeit, des Willens usw. kurz
iiber die objektiven und subjektiven seelischen Eigenschaften der Ar-
beiter nichts wisse oder auch nur zu erfahren angestrebt habe. Die Zeugnisse
gelten, und vielleicht in Deutschland ein wenig die Regungen von Herz und
Gemiit, die dem Werkleiter wenigstens die Gruppenfithrer menschlich niher
bringen.

Hier aber wird zweifellos ein fiir das Wairtschaftsleben auBerordentlich
wichtiger und bedeutsamer Punkt beriihrt, und es ist das unbestreitbare Ver-
dienst Taylors, die psychotechnische Erforschung der Veranlagung
der Arbeiter als einen Hauptteil seines Systems nicht nur nebenher
betrieben, sondern bewuBt in den Vordergrund geschoben zu haben.

Die tatsichlichen Erfahrungen des Betriebsleiters (1), die Beobachtung des
Betriebes durch den geschulten Psychologen (2), die Untersuchungen an er-
folgreichen und erfolglosen Arbeitern (3), Versuche iiber die normale Ver-
dnderlichkeit der fiir die betreffende Leistung charakteristischen Funktionen
(4), die Einfliisse der Umgebung (5), die Einwirkung der Schulung und beson-
deren Ubung (6), alle 6 Punkte muBten vereint vorhanden sein und verwendet
werden, um die angestrebte wirtschaftliche Aufbesserung eines bestehenden In-
dustriebetriebes zu ermoglichen. Die erste Aufgabe war also, im Interesse
des Wirtschaftserfolges fiir jede Arbeit die geeignetste Person zu finden,
also nicht nur fiir den Leiter, die zweite, vom Arbeitenden die bestmdgliche
Leistung zu erreichen. ‘

Fraglos ist die Losung der zweiten Aufgabe die wichtigere, die um so
dringender ist, je schlechter die erste gelést ist. Gerade weil soviel Unge-
eignete auf ihrem Arbeitsplatz stehen, wird es Lebensfrage der Nation, Mittel
und Wege zu finden, den Leistungswert ihrer Arbeit zu steigern.

Diese Aufgabe ist eine hohe Kulturtat an sich, sie darf daher weder vom
Standpunkt des Kapitalegoismus noch der Humanititsduselei beeinfluft werden.
Der Unternehmer wird schnellste und beste Arbeit anstreben, der Arbeiter
wird nur dann mittun, wenn sich Schonung seiner Krifte, Erhaltung seiner
Gesundheit und Riicksichtnahme auf seine Personlichkeit mit hochster Leistung
vereinbaren lassen.

Riicksichtslose Gewinnsucht auf der einen, schwichliche Gefiihlsbetonung
auf der anderen sind die Grenzen, zwischen denen ein breites Gebiet ver-
niinftiger Anschauungen bestehen bleibt.

Die wissenschaftliche Betriebsleitung hat Interesse allein am Wirt-
schaftserfolge. Durch sie soll die wirtschaftliche Arbeit des Menschen

11) Miinsterberg, Psychologie und Wirtschaftsieben S. 74 und 78, 87 u.f.
3



— 34 —

so organisiert werden, daB unter Vermeidung von Kraftvergeudung jeglicher
Art, die hochste Betriebsleistung erreicht wird.

Grundsitzlich muB von vornherein alles vermieden werden, was die Lage

des Industriearbeiters zu verschlechtern geeignet ist, also:
Keine Verlingerung der Arbeitzeit,
keine Minderbezahlung,
keine Erhohung der Muskel- oder Geistesanstrengung.

Grundsitzlich wird dagegen alles angestrebt, was die Lage des Arbeiters

zu verbessern geeignet ist, also:
Verbesserung aller Hiilfsmittel,
Verbesserung der Arbeitsteilung,
Umgestaltung der Arbeit selbst,
Einschaltung von Ruhepausen,
Steigerung der Arbeitsfreudigkeit aller Beteiligten.

Um das zu erreichen, muB die Korperkraft, Geschicklichkeit, Ausdauer,
Intelligenz der einzelnen Arbeiter bei der tatsichlichen Arbeitsausfithrung ge-
messen werden, um die Auslese und Anpassung vorzunehmen, die zur
Erreichung des Wirtschaftserfolges unerlidBlich ist.

An die Stelle abgestempelter Gesellen- und Fithrungszeugnisse tritt die
Priifung des wirklichen Konnens vielleicht zum ersten Mal zielbewuBt im
werktitigen Leben der Industriewerkstatt auf.

Wohl wird das Verfahren heute noch als grausam von den Gewerk-
vereinen Amerikas, Englands, Deutschlands usw. bezeichnet, aber fraglos muB
bei der Durchfithrung rein wissenschaftlicher Untersuchungen an sich die
Empfindsamkeit auch dann ausgeschaltet werden, wenn einzelne Arbeiter-
klassen zunichst geschidigt erscheinen. Dasselbe ist stets bei der Einfithrung
jeder einzelnen .Arbeitsmaschine eingetreten und doch ist die Zahl der in
der Gesamtindustrie titigenArbeiter dauernd ganz auBerordentlich gewachsen.
Es gibt eben kein Gesetz von der Erhaltung eines bestimmten Arbeiter-
bedarfes12) oder einer bestimmten Arbeitsmenge auf der Erde, son-
dern die Arbeitsmenge steigt mit dem Verbrauch der Massen, und dieser
wiederum nimmt mit den sinkenden Verkaufpreisen der Industrieartikel zu.
Solange es also gliickt, aus Luxusgegenstinden Gebrauchstiicke des téglichen
Lebens der groBen Masse zu machen, und solange es gliickt, die Masse
durch Erhohung ihrer Erwerbsfihigkeit kaufkriftig zu erhalten, solange muB
eine Steigerung des Wirkungsgrades der Betriebe angestrebt werden. Erst
dann, wenn die Betriebsleistung der Menschen den Gesamtbedarf dauernd
iibersteigt, wird die Arbeitsdauer der Betriebe eingeschrinkt werden konnen.
Ein weites Ziel in grauer Ferne, aber erst recht des SchweiBes aller Edlen
wert! Beweist der Arbeiter, daB er dauernd unter voller Ausnutzung der
ihm gebotenen Hiilfsmitte]l und unter angemessener, seine Gesundheit
nicht schidigender kérperlicher Anstrengung soviel leistet,
daB sein Volk im betreffenden Berufszweig im In- und Auslande voll wett-
bewerbsfihig bleibt, dann mag er mit Berechtigung seine Hauptforderungen 13):

12) Es handelt sich hier natiirlich um die menschliche Arbeit,
nicht etwa um die mechanische Energie.

18) Woltmann: Zur Frage der Arbeitsverhiltnisse in der GroBindustrie,
Stahl und Eisen 22. Mai 1913.
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gesetzliche Einfiihrung der achtstiindigen Arbeitzeit, Verbot der Produktion
an Sonn- und Feiertagen in Hochofen, Hiitten usw. aufstellen, sonst sigt
er den Ast ab, auf dem er sitzt.

Der Ingenieur als Betriebswissenschaftler ist niemals reiner Forscher,
wie der Nationalokonom und der Psychologe, sondern er hat die auBerordent-
lich schwierige praktische Aufgabe vor sich, den richtigen Mittelweg zu
finden, der harmonische Zusammenarbeit zwischen Arbeiter und Arbeitgeber
ermdglicht, er muB also praktisch, zweck- und zielbewu8t an der Voll-
endung des kulturpolitischen Problems mitarbeiten, nachdem er die besten
Arbeitsbedingungen ermittelt hat.

Taylor und seine Schule haben das nun versucht und behaupten mnach
ihrer eigenen Angabe eine zufriedenstellende Losung bereits gefunden zu
haben. Der grundsitzliche Widerspruch jedoch, der in vielen Arbeiterkreisen 14)
der Vereinigten Staaten (Trade Unions), auBer den 70 000 von den amerikani-
schen Betriebswissenschaftlern Auserlesenen, und auch in vielen Unternehmer-
kreisen erhoben wird, zeigt, daB die endgiiltige Entscheidung wohl
doch noch aussteht. Grofie Verinderungen in den Leistungsbedingungen der
Volker haben erfahrungsgemiB immer groBe Stérungen verursacht und Wider-
stinde auch gegen die Wandlungen ausgelost, die fiir das gesamte Volk unbe-
streitbare Fortschritte bedeuten. In dieser Beziehung scheint die neuzeitige
Durchfithrung der Betriebswissenschaft an der viele Jahre zuriickliegenden
Einfithrung der Maschine eine Parallele zu finden. Es werden heute ‘wie
damals viele Arbeiter ihre Stelle verlieren oder wechseln miissen. Aber die
Geschichte lehrt, daB unter dem Gesichtspunkte der Gesamtheit solche schein-
bare Schidigung immer nur eine voriibergehende war, da der Gesamtbedarf
der Welt dann sehr bald iiber die vermehrte neue Leistungshéhe ansteigt.

Strebt aber der Ingenieur eine Erhéhung des Wirkungsgrades seiner (an-
genommen) vollendet eingerichteten Fabrik ernsthaft an, so muB er davon
ausgehen, die Ausfithrungsfihigkeiten seiner Arbeiter moglichst hoch und
gleichmidBig zu gestalten. Da jeder Arbeiter nun heute ungleich-
miBig ausgebildet ist, da das Lehr- und Lernverfahren dem Zufall iiberlassen
bleibt, so ist eine ganz unwirtschaftliche Gew6hnung an unzweckmiBige Bewe-
gungen, und bei der millionenfachen Wiederholung, eine ungeheure Ener-
gieverschwendung die notwendige Folge. Daraus ergibt sich dann, daB fiir
die Betriebswissenschaft das beste Ausfithrungsverfahren stets das einzige
ist, das in Betracht zu ziehen ist. Fiir jede Arbeit wird es aber nur ein bestes
Verfahren unter gegebenen Verhiltnissen geben; und das kommt dann auf
Ermittlung des Arbeitzeitwertes an sich, also auf Taylors Grund-
lage hinaus.

Ist ,,d as“ Verfahren gefunden und erprobt, so muB es eingeiibt werden,
und nun miissen wir mit allen Mitteln anstreben, gesicherte Kenntnisse dariiber
zu gewinnen, in welcher Weise eine neu zu erlernende Bewegungsreihe am
besten eingeiibt werden kann, welcher Wert den Wiederholungen und Pausen,
den Nachahmungs- und Bewegungszusammenstellungen, den Teiliibungen, dem
Rhythmus 15) der Arbeit usw. beim Frlernen zukommt.

14) Ein amerikanischer Arbeiterfiihrer iiber das Taylor-System, Correspon-
denzblatt der Generalkommission der Gewerkschaften Deutschlands, 19. Juli 1913.
15) Karl Biicher: Arbeit und Rhythmus, Leipzig 1909.
3‘
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Gelingt es, wissenschaftliche Verfahren wie z. B. die kinematographische
Zeit- und Bewegungsaufnahme 16) zur genauen Ermittlung der genauen Ar-
beitsbewegungen und ihrer Zeitdauer heranzuziehen, so ist es Pflicht fiir
den Forscher, davon Gebrauch zu machen. Nicht seine Sache ist es, den
MiBbrauch der Forschung zu verhiiten. Auch der Arzt kann nicht ver-
hindern, daB bei zu starker Dosierung aus dem Heilmittel ein Gift wird.

Daher sind die Mikrozeitstudien von Aldrich17) unter Benutzung des
Films in gewissen Fillen sicher auBerordentlich wertvoll.

Da auch nicht die kleinste Handreichung mehr als selbstverstindlich
hingenommen, sondern zum Gegenstand genauer Untersuchung und Zeit-
messung gemacht werden mufB, so ist die Stoppuhr, die jede Bewegung in
Bruchteilen von Sekunden miBit, zum Wahrzeichen, zum Grundstein dieser
neuen technischen Wissenschaft geworden.

Ebenso wie die Bearbeitungsmaschinen allmihlich so umgestaltet worden
sind, daB die groBtmogliche Ausnutzung der natiirlichen Bewegungszuordnung
erreicht werden konnte, muB auch der Muskelmechanismus des Menschen
auf den giinstigsten Wirkungsgrad einstellbar sein. Das bedeutet aber nie-
mals Ausnutzung und Ausquetschung, sondern Erreichung eines gegebenen
Zieles mit dem Geringstaufwand an Energie, also gr68tmogliche Schonung 18).

Beim Arbeiten an gebundener Stelle am Schraubstock oder an der Ma-
schine ist daher das lebende Bild, genommen von verschiedenen Ar-
beitern bei der gleichen Arbeit, ein vorziigliches, weil objektives, Hiilfs-
mittel.

Der Kinematograph hat durch seine Objektivitit auch den groBen Vorteil,
daB er den Nimbus des Unersetzlichen zu zerstéren geeignet ist, den manche

16) Otto Fuchs: Theoretische und kinematographische Untersuchung
von Dampthimmern. Berlin 1909. Julius Springer.

17) John G. Aldrich: Journal of the American Society of Mechanical
Engineers, Mirz 1913 S. 447, und R. Th. Kent: Micro-motion study in
industry, Iron Age 2. Jan. 1913 S. 35.

Aus dem ,Vorwirts“ vom 19. April 1913:

»Das Kino als Antreiber.*

nDas famose Taylor- oder wie es in Deutschland mit Recht genannt wird, das Hetzvogt-
System, treibt immer tollere Bliiten. Hat da eine Fabrik in den Vereinigten Staaten einen eigenen
Kinematographen angeschafft, mit dem sie, wie kapitalistische Zeitungen freudig erzihlen, bisher
wbemerkenswerte Resultate* erzielte. Der Kinematograph wird in folgender Weise fiir das Unter-
nehmen verwendet: Man photographiert den Arbeiter wihrend der Ausfilhrung eines Werkstiickes.
Jede einzelne seiner Bewegungen und jeder Handgriff werden auf dem Film registriert. Vor dem
Apparat ist auch eine Uhr aufgestellt, die genau die Zeit abmiBt, die fiir jede Bewegung des Arbeiters
notig ist. Diese Uhr besitzt nur einen Zeiger, der in 6 Sekunden um das Ziffernblatt herumgeht.

Als Modell wird — natiirlich — ein tiichtiger Arbeiter verwendet, dessen Tatigkeit vorbildlich
erscheint. Der Film, der auf diese Weise zustande kommt, wird dann in den Werkstitten den Ar-
beitern auf einer Leinenfliche vorgefiihrt, so daB sie aus den Bildern des Kinematographen die tiich-
tigste Ausnutzung ihrer Arbeitskrait ersehen konnen. Eine Arbeit, die friilher 37 Minuten in An-
spruch nahm, kann, wie der Kinematograph nachweist, in 9 Minuten ausgefiihrt werden. Zum
SchluB der Beschreibung des Apparates und dessen Anwendung heit es: Dieser Zeitgewinn be-
deutet fiir den Arbeiter eine Erhdhung seines Lohneinkommens, denn bei der Arbeit nach dem
kinematographischen Vorbild erhéht sich sein Verdienst um ca. 209/

Um wieviel schneller der Arbeiter bei dieser Ausbeutungsmethode verbraucht wird, zeigt der
Apparat allerdings nicht anl!

18) Frank C. Gilbreth: Motion study, New York 1911.



allzu geschiftsmiBigen Betriebswissenschaftler teilweise geflissentlich um sich
zu verbreiten geneigt sind. Der Apparat ist die maschinelle Verkorperung der
drei Hauptgrundlagen der Betriebswissenschaft:

1. Arbeitzerlegung,

2. Zeitmessung,

3. Ubertragung der Geschicklichkeit 19),
und gerade das Studium des schwierigsten, dritten Merkmales gestattet das
lebende Bild, indem es an die Stelle der miindlichen Belehrung die anschauliche
Darstellung jeder Einzelbewegung setzt.

Die Erhohung der persdnlichen Wirksamkeit, die sparsame Ausnutzung
der Korperkraft ist an die systematische Benutzung der Erfahrung gekniipft,
sonst ist eine Geschicklichkeitsiibertragung nicht moglich. Wird
man den Film auch nur an bestimmten Stellen verwenden kénnen, so ist
er doch gerade bei der bisher am schwersten zu messenden Zusammen-
bauarbeit der fertigen Teile zur ganzen Maschine als ein sehr schitz-
bares Hiilfsmittel benutzbar. Gerade dieses Beispiel ist bezeichnenderweise von
Aldrich vorgefithrt und kritiklos von dem sozialdemokratischen Blatte ange-
griffen worden.

Wir haben im vorstehenden Absatz bereits den Widerstand der Arbeiter
gegen die wissenschaftliche Betriebsleitung gestreift, der sich in der Haupt-
sache offenbar auf die Befiirchtung griindet, daB die Aufdeckung der wirk-
lich moglichen Arbeitzeit den Arbeiterorganisationen den Hauptirumpf aus
der Hand schlagen koénnte. Dieser Trumpf bestand bisher in ihrer hiufig
tatsdchlich iiberlegenen Sachkenntnis betreffend die Arbeitsausfithrung,
eine Uberlegenheit, die die Arbeiterschaft beim AbschlieBen von Einzelakkorden
wie von kollektiven Tarifvertrigen mit gutem Recht auszunutzen getrachtet hat.

Wir wollen nunmehr versuchen darzulegen, welche Einwinde denn
iiberhaupt 20), von welcher Seite sie auch kommen mdgen, gegen das wissen-
schaftliche Betriebssystem, ,den Taylorismus‘‘, angefithrt werden konnen.

Die Einwinde, die gegen das Taylorsystem gemacht werden, kommen
naturgemiB aus drei Quellen, von den Arbeitgebern, den Angestellten und dem
Publikum.

Der Arbeitgeber fiirchtet sich zunichst vor den Einfithrungskosten
des wissenschaftlichen Systems. Es muBi zugegeben werden, daB die Kosten
hoch sind, aber es kommt doch nur darauf an, daB die Gesamtkosten

19) Gantt, Training of men, 1908 S. 1037, Band 30 der Transactions of
American Society of Mechanical Engineers.

20) J. S.Sachs: Ein System zur Auspressung der Menschenkraft, Frank-
furter Zeitung vom 2. Februar und 12. Mirz 1913,

Hellpach im ,Tag® 1913: L’Homme Machine.

Das Taylor-System, Westfilische Zeitung vom 30. Mirz 1913.

Industrial administration and scientific management.
Machinery, 1912. S, 18.

Le Chatelier im Génie civil 26. April 1913 S. 515.

Naumann in der ,Hilfe** 1913 Nr. 28 S. 438: Die menschliche Maschine.

G. Werner und R. Woldt im Correspondenzblatt d. Gen.Kom. d.
Gewerksch. Deutsch. 1913 Nr. 19, 27, 28: Das Taylor-System.
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der Fabrikation trotzdem sinken. Wer ein Konstruktionsbureau oder eine
Tischlerei einrichtet, nachdem er jahrelang Modelle und Zeichnungen hat
auswirts machen lassen, der hat doch auch Einfiihrungskosten, trotzdem
entschlieBt er sich zu der Einfithrung, weil er weiB oder hofft, daB er
im ganzen Ersparnisse machen wird. Die Frage, ob die betriebswissen-
schaftlichen Methoden ungebiihrliche Kosten erfordern, 148t sich daher nur
durch die Erfahrung beantworten.

Ein weiterer Finwand wird erhoben gegen die Zunahme des fiir die
wissenschaftliche Ausarbeitung notwendigen Personals. Man fiirchtet sich
vor der Zeit des Niederganges, bei der diese stark vermehrten Posten nicht
einfach wieder beseitigt werden konnen, so daB dann die Unkosten der
Anlage auBerordentlich wachsen. Man glaubt also, daB sich nur in der
Hochkonjunktur der vermehrte Beamtenstab rentieren wird, dagegen bei nie-
dergehender Konjunktur zu einer Erdrosselung des Geschiftes fithren muB.
Hiergegen ist nur zu sagen, daB, so large die Betriebswissenschaft nur
von wenigen Fabriken angewendet wird nach den Aussagen ihrer Banner-
triger offenbar ein solcher Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz erreicht
wird, daB diese Fabriken den Konjunktursturz gar nicht spiiren werden,
und wenn anderseits spiter einmal alle Fabriken nach wissenschaftlichen
Methoden arbeiten werden, dann sind sie wiederum alle gleich belastet.
Es muB allerdings zugegeben werden, daB in der Literatur 21) eine Anzahl
von schweren Klagen i{iber einen vdlligen MiBerfolg des wissenschaftlichen
Betriebssystems laut geworden sind, von denen man aber wohl annehmen
kann, daB sie im wesentlichen auf die Wahl eines ganz ungeeigneten Re-
organisators zuriickzufithren sind. Mit dem Zettelschreiben und mit Durch-
schreibeblocks, mit zu weit getriebener Normalisierung und falschen Instruk-
tionskarten kann man auch die bestgehende Fabrik ruinieren. Es miissen
daher die Fabrikanten vor den Weltbegliickern, die heutzutage wie Pilze
aus der Erde schieBen, auf der Hut sein und sich nur diejenigen Leute
zur Reorganisation aussuchen, von deren Erfahrung und Leistungsfihigkeit
sie iiberzeugt sind.

Die heute aufs AuBerste getriebene Arbeitsteilung im ganzen privaten
und oOffentlichen Leben war auch nicht billig und ist doch durchgefiihrt
worden., Nachdem der Erfolg der MaBnahmen einmal einwandfrei bewiesen ist,
miissen sie sich durchsetzen kraft des unabidnderlichen Naturgesetzes der
fortschreitenden Entwicklung.

Ein weiterer Grund zugunsten des Systems liegt darin, daB es einen
Fortschritt in der Arbeitsgiite darstellen muB, weil die Arbeit durchweg durch
besser geeignete Menschen ausgefithrt werden soll. Beweis: nur die aller-
ersten und leistungsfihigsten Firmen haben es bisher eingefiihrt oder erwigen
seine Einfiihrung.

Die Arbeiter aber sagen, unsere L6hne steigen nicht
im gleichen Verhidltnis mit den erzielten Leistungs-
steigerungen. Wir erhalten z. B. nur 25 bis hdchstens
75 vH Lohnzuschlag, wihrend die Herstellungszeit bis
zu 400 vH sinkt. Das ist ungerecht!

21) Engineering News 19. September 1912 S. 512; ferner Trans. Amer.
Soc. Mech. Eng. 1903 S. 1474 und 1480.
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Dieser Gedankengang ist durchaus irrig und zeugt von der groBen Uber-
schitzung der handwerklichen Titigkeit, die nur die materielle End wirkung,
nicht aber ihre tatsichlichen Ursachen beriicksichtigt.

Man darf doch nicht einfach auBer acht lassen, daB die Leistungs-
steigerung zum allergr6Bten Teil gar nicht auf Rechnung des Arbeiters zu
setzen ist. Man verlangt von jhnen weder mehr Handarbeit noch mehr Geistes-
aufwand, sondern man stellt ihnen bessere Werkzeuge, einen durchdachten
Arbeitsplan und eine vollendete Organisation zur Verfiigung. Die Betriebs-
leitung hat die ganze neue’ Arbeit geleistet ohne jedes Zutun des Arbeiters.
Diese kostspielige Vorarbeit an sich mufi aber bezahlt werden, daher ist die
Lohnerhohung des Arbeiters mit 25 bis 75 vH bereits sehr reichlich bemessen.
Ist sie doch meist nur eine Primie firr die Gutwilligkeit, bequemer
und vielfach kiirzer zu arbeiten als vorher. AuBerdem muB der Arbeitgeber
fiir seinen Mehraufwand unbedingt eine Gegenleistung erwarten, und endlich
verlangt das Publikum dauernd billigere Waren bei gleicher Giite. Es sind
also drei zu befriedigen, nicht nur ,Arbeiter.

Dafiir moge eine Veroffentlichung 22) aus allerletzter Zeit als Beweis heran-
gezogen werden. G. ter Meer, Betriebsdirektor der Hannoverschen Ma-
schinenbau-A.-G. in Hannover, hat sich in sehr dankenswerter Weise der
Aufgabe unterzogen, die Lohne und die Kapitalaufwendungen seines Unter-
nehmens, wie sie sich in dem Zeitabschnitte von 1897 bis 1912 ergeben, zu-
sammenzustellen. Die von ihm gebrachten Schaubilder zeigen, daB der Ver-
dienst der Arbeiter dauernd und zwar ziemlich gleichmiBig nach oben geht; er
ist in diesem Zeitabschnitt um 45 vH gestiegen, wihrend die Arbeitzeit von
60 auf 57 Stunden wochentlich herabgesetzt wurde. Gleichzeitig sind
die Aufwendungen fiir Neubauten und Betriebseinrichtungen um 15,7 Mil-
lionen M in die Hohe gegangen, von denen etwa die Hilfte abgeschrieben ist.
Da die Verkaufpreise nur um 15 vH mitgestiegen sind, so muBte und konnte
bei dem gleichzeitigen Steigen der allgemeinen sozialen Lasten, der Gehilter
und Steuern um rd. 50 vH der Ausgleich nur durch eine Leistungsstei-
gerung fiir die Arbeitstunde geboten werden, der lediglich durch
eine gewisse betriebswissenschaftliche Arbeit méglich war, die die Gesellschaft
offenbar geleistet hat. Diese Leistungssteigerung betrigt 48 vH. DaB diese
Steigerung nicht allein in der erhohten Betriebstitigkeit der Arbeiter liegen
kann, ist ohne weiteres klar. Wohl aber ist sie in den Aufwendungen fiir
die verbesserten Betriebseinrichtungen zu suchen, die von den Aktioniren, also
den Kapitalisten, geleistet wurde und die daher in der angemessenen Verzin-
sung einen Gegenwert suchen miissen. Da sich eine Abwilzung der Herstel-
lungskosten der Erzeugnisse auf die Verbraucher nicht als méglich erwiesen
hat, so sieht man aus diesem vorziiglich durchgearbeiteten Beispiel beson-
ders klar, wie innig die Zusammenarbeit zwischen den Unternehmern und
Arbeitern erfolgen muB, wenn der Betrieb iiberhaupt weitergefithrt werden
soll. Wenn die Arbeiter einmal solche Darstellungen unbeeinfluBt studieren
wiirden, wiirden sie sehen, in wie weitgehendem MaBe die Verkniipfung der

22) G. ter Meer: Vergleichende Ubersicht iiber Preis- und Leistungs-
steigerung in einer deutschen Maschinenfabrik, im Maiheft dieser Zeitschrift
S. 283.
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gegenseitigen Interessen vorhanden ist. Eine Uberspannung des Bogens konnte
zum SchlieBen der Fabrik fithren und damit wire doch der Arbeiterschaft
am wenigsten gedient.

Die Arbeiter sagen ferner: Die Anwendung der Uhr
zur Zeitbestifimung beim Arbeiten ist unter der Wiirde
eines Menschen, stellt den Arbeiter unter das Lasttier.

Aber derselbe Arbeiter ist stolz auf den Sekundenrekord, den er beim Wett-
schwimmen, Radfahren, Laufen usw. aufstellt. Da ist die Stoppuhr keine
Ehrenkrinkung, trotzdem sie grundsitzlich die gleiche Aufgabe bei der Messung
menschlicher Meisterleistung zu erfiillen hat.

Wenn man aber gar die Titigkeit eines unteren Buchhalters in der Nach-
kalkulation einer Fabrik zum Vergleich heranzieht, so schneidet der Hand-
werker noch sehr gut ab in seiner Bewegungsfreiheit. Man muB sich dariiber
klar sein, daB die Ubergabe einer Arbeit an den Arbeiter ohne Anleitung
bedeutet, daB man ihm die Ausfithrungsmethode iiberliBt, die je nach seinem
Kénnen hiufig genug zu wiinschen iibrig lassen wird, sicher nicht die beste
ist, und nicht einmal die Methode darstellt, die den Arbeiter am wenigsten
anstrengt. Es steht sicher auBer Frage, daB die Ausfiihrung einer Arbeit
in der Werkstatt vom Arbeiter nicht als Zeitvertreib und Kurzweil aufzufassen
ist, sondern daB sie einen wirtschaftlichen Wert darstellt, dessen unniitze
Verteuerung eine Siinde am Geiste der Industrie bedeutet.

Die Benutzung der Anleitungskarte nimmt dem Arbeiter noch lange nicht
alle Initiative weg. Ein kritisch veranlagter tiichtiger Arbeiter wird wohl ver-
suchen, die Anweisungen zu iibertrumpfen, wenn er sie fiir schlecht hilt, und
die untiichtigen Arbeiter haben auch frither schon ganz genau nach der Vorschrift
gearbeitet, die ihnen der Meister gegeben hat. Es ist iiberhaupt ein grundlegen-
der Irrtum, zu glauben, daB die Betriebswissenschaft dem Arbeiter die Moglich-
keit nimmt, selbst nachzudenken, im Gegenteil, sie veranlaBt, da nunmehr der
Arbeiter an nichts weiter denkt als nur an seine Arbeit. Er erfihrt ja auch
durch die Zusammenstellung der bestméglichen Ausfithrungsverfahren eine
kostenlose Unterweisung durch andere, vielleicht viel erfahrenere als er und hat
daher eine Ausbildung, die ihn in seinem Gewerbe vorwirts bringt, die ihm
aber friiher ganz bestimmt fehlte. Wir miissen uns dariiber klar werden, daf§
es Menschenart ist, sich iiber alles, was neu ist, zu beklagen, und sich der Ein-
fithrung von Neuheiten entgegenzustellen, besonders dann, wenn es sich um
eine Anderung der Arbeitsgewohnheiten, wie im vorliegenden Falle,
handelt. Bisher hat man sich nur iiber die Linge der Arbeitzeit, die Laune
der Meister, die mangelhaften Werkzeuge beklagt, die die Fabrikleitung lieferte,
jetzt ist ein neues Gebiet der Kritik gedffnet worden, das noch lange Zeit
reichen Stoff herzugeben in der Lage ist.

Das Taylorsystem spanne die Krifte und Aufmerksam-
keit des Arbeiters derart an, dafl seine Gesundheit Scha-
den erleiden miisse!

Das System hat gerade das Gegenteil zum Ziel! Sein wesentlichster
Gesichtspunkt ist, die Arbeiterleistung zu steigern, ohne die Ermiidung zu ver-
mehren, sonst hort es auf, wissenschaftliche Betriebsleitung zu sein.

GewiB ist es unter allen Betriebssystemen méglich, daB sich eine Anzahl
Arbeiter iiberanstrengt, aber das hat mit dem Taylorsystem nichts zu tun.



Wer kann leugnen, daB es eine Krifteschonung bedeutet, wenn Gilbreth
seine Maurer nach wissenschaftlichen Grundsitzen veranlaBt, die Ziegel stets
von einem Arbeitsbock in bequemer Reichh6he zu nehmen, statt sie jedesmal
tief von der Erde aufzunehmen.

Die Ermiidung hingt zum gro8ten Teil allein von der Art der
Arbeit und der Linge der Arbeitschicht ab, nur zum kleineren Teil von den
technischen Einrichtungen. Uber die zulissige Linge 23) der Arbeitzeit insbe-
sondere liegen geniigende Versuchsergebnisse aus den Industrien aller Linder
vor. Alle Beteiligten wissen, daB die iiber eine gewisse Arbeitzeit hinausgehende
Schichtdauer wirtschaftlich unproduktiv ist, und richten sich danach. In bezug
auf die Ausfithrung der Arbeit strebt der Betriebswissenschaftler zunichst
mechanisch nach Beseitigung aller iiberfliissigen Bewegungen und Einiibung der
nach genauer Priifung als forderlichst erkannten Bewegungsgruppen. Sind diese
als die wirtschaftlich zweckmiBigsten festgestellt, so wird der Arbeiter ohne
Umschweife veranlaB8t, das mustergiiltige Verfahren, und zwar nur dieses, von
Anfang an anzuwenden. Hand in Hand damit werden dann auch die tech-
nischen Einrichtungen verindert und auf Grund der gesammelten Erfahrung
bis zur Vollendung verbessert. Damit ist aber mechanisch alles getan,
um die durch die Arbeit unweigerlich auftretende Ermiidung auf das erreichbare
MindestmaBl herabzudriicken. Geistig liegt die Sache allerdings noch an-
ders. Auch die geeignetest ausgefiihrte Arbeit kann durch ihre Wiederholung
erschopfen und schlieBlich Arbeit und Arbeiter schidigen. Hier kann nur durch
Erholung abgeholfen werden, da ein Wechsel in der Arbeitsart in der
Regel im Industrieleben ausgeschlossen erscheint. Der Sache selbst kann nicht
abgeholfen werden, solange die Arbeitsteilung der Fabrikwirtschaft beibehalten
wird. Seit Adam Smith sind die Schlagworte: Geistesverédung,
seelische Kimmerlichkeit, Freudlosigkeit in der ewig
gleichf6rmigen, abwechslungslosen Arbeit von ,sogenann-
ten* Arbeitsfreunden bis zum UberdruB breitgedroschen und besonders zur
Erklirung des Alkoholmifibrauchs (Sorgenloser!) benutzt worden. Dem kann
nicht beigepflichtet werden; denn je mehr sich der Mensch in einen duBerlich
scheinbar ganz 6den Beruf vertieft, um so mehr wichst seine Kenntnis der Einzel-
heiten und somit seine Berufsfreude. Der Kesselheizer ist stolz, wenn er
dauernd den Dampfdruck hochhilt, der Transmissionsschmierer kennt genau die
Storungsstellen der Triebwelle, der Priger in der Miinze, die Stanzerin im
Apparatebau beobachten scharf die Abweichungen im Material und die Un-
gleichmiBigkeiten im Gange ihrer Maschinen; das ist eben ihr Interesse,
das sich aus dem Arbeitsrhytmus immer wieder von frischem belebt.
Glaubt man wirklich, daB es interessanter ist: fiir den Hindler Tag aus Tag
ein Kaffee oder Milch zu verkaufen, fiir den Schauspieler 400 mal Abend fiir
Abend das gleiche Stiick zu spielen, fiir den Naturforscher die Staubfiden
der Bliiten oder die Beinc der Kifer zu zidhlen, fiir den Ordinarius der Vor-
schulklasse 40 Jahre lang ABC-Schiitzen zu drillen, fiir den Betriebsbuchhalter
jahrelang Akkordzettel zu iiberbuchen, als fiir den Fabrikarbeiter Arbeiten aus-
zufithren, die doch stets gewisse Abweichungen voneinander aufweisen wer-
den. FEin jeder Stand hat seine Freuden, ein jeder Stand hat seine Last!

23) Ernst Abbe: Gesammelte Abhandlungen, Jena 1908.
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Offenbar hingt nicht von der Art der Arbeit, sondern von der Gemiitsveran-
lagung des Ausfithrenden der sogenannte Widerwillen ab, den eine gewisse
Klasse von Menschen gegen Arbeitswiederholungen empfindet oder zu empfin-
den glaubt. Die meisten Menschen aber sind froh, wenn sie die Arbeitsgewohn-
heiten so beherrschen, daB sie gewissermaBen im Schlaf an die Ausfithrung
herangehen koénnen; das gilt fiir die Arbeiter des Geistes so gut wie fiir
die der Hand. Vielleicht aber ist es gerade die in Aussicht stehende Storung
der liebgewordenen Gemiitlichkeit, die die Arbeiter gegen die michtig vor-
dringende Betriebswissenschaft auf die Schanzen ruft. Viel beachtlicher sind
schon die nahen Beziehungen, in denen die Ermiidung zu Betriebsunfillen 24)
steht.

Hier sind die Regierungen, Arbeiter- und Fabrikantenverbinde zwar dauernd
um Abhiilfe bemiiht gewesen, niemand aber hat die Einwirkung 25) von Arbeits-
pausen, Arbeitsleistung und Schnelligkeit so griindlich im Zusammenhang mit
den Ermiidungserscheinungen studiert wie gerade Taylor, dessen wohl nicht
anzuzweifelnde Angaben beweisen, welch ungeheurer Unterschied zwischen
einer wissenschaftlichen Leistungssteigerung, gerade unter Beseitigung der
Ermiidungserscheinungen, und dem kiinstlichen Ansporn nur durch auBer-
ordentliche Lohnversprechungen besteht.

Es unterliegt allerdings keinem Zweifel, daB einige von den Ausfiihrungen,
die Taylor zur stirkeren Unterstiitzung seines Systems macht, den Arbeiter
empfindlich verletzen miissen. Insbesondere sind das folgende Sitze: ,Denn
in 19 von 20 Fabriken arbeiten die Arbeiter absichtlich
so langsam wie moglich, indem sie versuchen, das Auf-
sichtspersonal glauben zu machen, daB sie so schnell wie
moéglich titig sind.“

Und weiter: ,Der Verfasser glaubt fest, daB man einen
klugen Gorilla so abrichten kann, daB er ein leistungs-
fihigerer Tridger bei der Erz- und Eisenverladung ist, als
ein normaler Arbeiter es bisher war‘ Der erste Satz enthilt
deutlich die Feststellung, daB 95 vH aus der Arbeiterklasse mit Absicht be -
triigen sollen, der zweite die Feststellung, daB bei der Verladung von Waren
die tierische Geschicklichkeit der menschlichen iiberlegen ist. Solche Be-
merkungen sind krinkend, auch wenn sie berechtigt sind. Fortiter in re,
sed suaviter in modo! Man wird ja zugeben miissen, daB in vielen Fillen
die Arbeiter das SchrittmaB moglichst langsam halten, und daB anderseits
ein kluges abgerichtetes Tier unter Umstinden fiir bestimmte Arbeiten tiich-
tiger ist als ein wenig begabter Mensch. Das lifit sich jeden Tag im
Zirkus nachweisen, auBerdem aber ist doch das Beispiel vom Lastentragen
nicht gerade gliicklich gewihlt, da man heute mehr und mehr dazu iibergeht,
diese roheste Arbeit, die der Mensch seit jeher geleistet hat, vom Menschen
soweit wie moglich auf die Maschine zu iibertragen. Roheisenmassen be-
fordert heute der Lastmagnet, kérnige Giiter aller Art wie Kohle usw. faBt

24) Schriften des Vereines fiir Sozialpolitik Band 133 bis 135: Auslese

und Anpassung der Arbeiterschaft.
25) H. L. Gantt: Training Workmen in habits of industry and coo-
peration. Transact. Am. Soc. Mech. Eng. 1908 Bd. 30 S. 1037.
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der selbsttitige Greifer, die selbsttitige Schaufel und dergl. Einrichtungen.
Es wird also sehr bald miiBig sein, gerade diese Beispiele bis zum Uber-
druB zu wiederholen, die im kleinen Betrieb keine Rolle spielen und im Gro8-
betriebe ausgeschaltet sind oder doch sicher ausgeschaltet werden. Die Krin-
kung aber bleibt und man hitte im Interesse der Sache besser getan, solche
Bemerkungen zu unterdriicken. Ein weiterer viel wichtigerer sachlicher Ein-
wand ist gegen die Unterstellung (von Taylor mit Nachdruck an anderen
Stellen hervorgehoben) zu erheben, daB in den weitaus meisten Betrieben
der festgesetzte Akkord nichts tauge, alle bisherigen bei der Vorkalkulation
geleisteten Arbeiten falsch seien, und daB man in allen Fillen durch eine
wissenschaftliche Untersuchung der bisherigen Methoden und ihren Ersatz durch
bessere eine ungeahnte Leistungssteigerung hervorrufen kénnte. Wenn nun
aber doch der Akkord 26) richtig gesetzt ist, wenn nun aber doch die Vor-
kalkulation unter Beriicksichtigung der Nachkalkulation, der verfiigbaren Mittel
usw. bereits ihr moglichstes getan hat, so daB also der Akkordpreis
auf einer sicheren Grundlage ruht! Dann ist einfach nicht ein-
zusehen, warum man nicht unter Zugrundelegung eines sehr guten Arbeits-
prozesses, den man von Fall zu Fall dem Arbeiter mitteilen mag, nicht
dasselbe erreichen soll, als durch das wahrscheinlich auf die Dauer zu stark
wirkende Anspornmittel der differenzierten Akkordlohnung Taylors2?).

Es muB einen nachdenklich stimmen, daB Taylor in seinen Arbeiten ge-
legentlich feststellt, daB in Betlehem von den Eisenverladern nur 1 auf 8
das vorgeschriebene ArbeitsschrittmaB einhalten konnten. Es scheint also
doch nicht so ohne weiteres richtig zu sein, daB ,in keinem Falle die
Arbeiter in einem SchrittmaB arbeiteten, welches ihrer Gesundheit schidlich
war*.

Der dritte Faktor, das groBe Publik um, endlich ist g e g e n das System
eingenommen durch die iibliche sozialpolitische Beweisfiihrung, die da einfach
sagt, daB man nicht mehr leisten kann, wenn man sich nicht mehr an-
strengt, daB die Gesundheit des Volkes infolgedessen leiden, daB die Giite
des Produktes sinken und daB unerwiinschte soziale und wirtschaftliche Anderun-
gen eintreten miissen. Das Publikum kann sicher sein, daB fiir lange Zeit noch
die wissenschaftlichen Verfahren von den Arbeiterorganisationen selbst mit
dem schirfsten MiBtrauen betrachtet werden, und daB sie es sich nicht
gefallen lassen werden, wenn ihr physisches Wohlbehagen irgendwie Schaden
erleidet. Es ist ferner schlechterdings nicht einzusehen, warum eine Ver-
minderung der Giite der Erzeugnisse eintreten soll, wenn man die Ar-
beitsverfahren verbessert, insbesondere ist jede Massenfabrikation an eine
scharfe Betriebsiiberwachung gebunden, die in der Regel eine Giitestei-
gerung zur Folge hat.

Als letzter Einwand bleibt endlich: die Anderung in sozialen
und wirtschaftlichen Zustinden, auf die unsere Gesetz-
gebung angeblich noch gar nicht zugeschnitten ist. Die
Betriebswissenschaft zeitige ihre groBten Erfolge in den groBen Anlagen, ihre

26) August Léhr: Beitrige zur Wiirdigung der Akkordlohnmethode,
M.-Gladbach 1912, Volksvereinsverlag.

27) Fred. W. Taylor: A piecerate system. Trans. Am. Soc. Mech.
Eng. 1805.
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schlechten Folgen wiirden sich daher in einer Erdrosselung der kleinen Fa-
brikanten zeigen. Die groBen auf den Hoéhepunkt der Vollendung gebrachten
Werke wiirden ihre kleinen Mitbewerber an die Wand driicken oder auf-
fressen und so zur Monopolherrschaft schreiten.

Die Gegenwirkung wird sich dann darin sofort zeigen, dafi sich unsere
Gesetze eben diesen verinderten Umstinden werden anpassen miissen. Viel-
leicht findet sich auch eine wissenschaftliche Methode fiir das Gesetzemachen,
um soziale und politische Ubelstinde aus den Umwilzungen in der Industrie
zu vermeiden. Die Wirkung der Leistungserhéhung in einzelnen Berufszweigen
wird natiirlich auch auf den Kapitalmarkt iibergreifen, da eine zu starke Kon-
zentration an der einen Stelle ein ungewohnliches Anwachsen des Angebotes
gegeniiber der Nachfrage zur Folge haben wird und es kann dann leicht
kommen, daB bestimmte Industriezweige erhebliche Arbeiterentlassungen vor-
nehmen werden. Es ist daher sicher, daB sich ein Ausgleich auf diesem
Gebiete sehr schnell vollziehen wird, da die Beweglichkeit des Kapitales
ja bekannt ist, wenn auch Verluste immer unvermeidlich sein werden.

Taylor setzt endlich selbst sein ,,wissenschaftliches’ System der Betriebs-
leitung als Ganzes in einen scharfen Gegensatz zu allen anderen Systemen,
die er kurzer Hand Lockmittelsysteme nennt. Er macht nur bei dieser
Unterscheidung insofern einen Fehler, als er die beiden Bestandteile eines
jeden Lohnsystemes, nimlich:

1. die Grundlage der Arbeitsausfithrung,

2. die Art der Bezahlung,
als untrennbar hinstellt. Der dem ,House of Representatives’ vorgelegte
Kommissions-Bericht vom 9. Mai 1912 iiber alle wissenschaftlichen Betriebs-
ergebnisse unterscheidet dagegen véllig richtig in Normalisieren und
Systematisieren als Grundlage jeder gut geleiteten neuzeitigen Fabrik
und in Ansporn in Form irgendwelcher Bezahlungsart.

Es ist nimlich ganz gleichgiiltig, ob man zur Zahlung ein Primien-
system mit der Zeit als Grundlage wihlt, wie z. B. das Primiensystem,
das von Towne-Halsey in vielen Werkstitten Amerikas seit 1885, oder das
Stiickzeitverfahren, das bei den preuBisch-hessischen Eisenbahnen 28) seit
1912 eingefithrt wurde, oder das reine Stiickpreis- (Akkord-)Verfahren
oder das Differentiallohnverfahren von Taylor bezw. das Bonus-
verfahren von Gantt2%) usw., wenn nur die Lohnunterlage rich-
tig und gerecht ist.

Das Stiickzeitverfahren der preufBlisch-hessischen Staatseisenbahn-Gemein-
schaft zeigt eine so eigenartig neue Note, daf es gestattet sei, seine Kenn-
zeichen hier kurz anzugeben. Es ist am 1. Oktober 1912 endgiiltig fiir die
Lohnberechnung aller Handwerker und Handarbeiter eingefithrt worden. Es
handelt sich dabei um rd. 80000 Arbeiter, die im ganzen deutschen Staats-
gebiet in den Werkstitten der Eisenbahnverwaltungen beschiftigt werden.
Diese Zahl ist interessant, wenn man in Vergleich zieht, daB nach Ver-
offentlichung des grundlegenden Taylorschen Werkes ,,Shop Management
im Jahre 1903 bereits zehn Jahre verflossen sind, und daB in dieser langen

28) Hoff: Zeitung des Vereines deutscher Eisenbahnverwaltungen, Ber-
lin, 12. Februar 1913 S.201.
29) Gantt: Work, wages profit 1910.
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Spanne Zeit in den Vereinigten Staaten erst rd. 70 000 Menschen nach dem
Verfahren der erhohten Wirksamkeit (efficiency) arbeiten trotz des unge-
heueren Interesses der gesamten dortigen Industrie, die etwa wie Deutsch-
land rd. 25 Millionen Industriearbeiter beschiftigt.

In PreuBen-Hessen ging man von dem Hauptgesichtspunkt aus, daB die
Handwerker und Handarbeiter mit zunehmendem Alter ein hoheres Einkom-
men erzielen miiBten. Es ist hier also der Grundgedanke des Staatsbeamten-
wesens mit seinem Alterszulagenprinzip zum 1. Mai in groBfem Umfang auf
Werkstitten und Arbeiter iibertragen worden. Die Lohnhéhe wird daher
durch eine nach dem wachsenden Dienstalter zunehmende Lohnstaffel
geregelt, wihrend bei allen anderen Lohnsystemen auBer dem reinen Stun-
denlohn bisher nur die Leistung als Lohnungsgrundlage gilt. Um nun
dem fleiBigeren und geschickteren Arbeiter den Ansporn, mehr zu ver-
dienen als der weniger fleiBige und geschickte, nicht zu nehmen, wandelte
man den Stiickpreis fiir einen Gegenstand in eine entsprechende Stiick-
zeit um. Dabei muB man wissen, daB firr die Reparaturarbeiten der Eisen-
bahnwerkstitten durch jahrelang sorgfiltig gefiihrte Statistiken iiber das ganze
Reich etwa 10000 ziemlich feststehende Akkorde ermittelt sind, die friiher
in den sogenannten Stiickpreisheften festgelegt waren. Die Stiickzeit wird
auf Grund von Probearbeiten nach der Dauer bemessen, die von Arbeitern
mittlerer Leistungsfihigkeit zur ordnungsmiBigen Herstellung der Arbeiten
gebraucht wird. Da es sich bei den Eisenbahnwerkstitten meistens um
Reparaturarbeiten handelt, die nicht ein fiir allemal scharf festgelegt wer-
den koénnen, so wird die tatsichliche Dauer der Probearbeit um ein Fiinftel
verlingert und die Normalarbeitzeit, die “der durchschnittliche Arbeiter in
einer Arbeitstunde leisten kann, also auf 1,2 Stiickstunden, d.i bei
neunstiindiger Schicht tiglich auf 10,8 Stiickstunden berechnet. Leistet der
Arbeiter mehr, dann wird sein Zeitgewinn und sein Verdienst entsprechend
héher. Durch das Stiickzeitverfahren zusammen mit der Lohn-
staffel ist das angestrebte Ziel zunichst erreicht, nimlich:

1. der Arbeiterschaft bleibt ein Anreiz erhalten, die Hohe ihres Ein-

kommens durch Fleif und Geschicklichkeit giinstig zu beeinflussen und

2. das Lohneinkommen jedes Arbeiters erh6ht sich staffelmiBig mit zu-

nehmendem Beschiftigungsalter.
Der Vorteil des Systems gegeniiber dem Stiick preissystem ist, daB die
Stiickzeit weder von den verschiedenen Stundenléhnen der Arbeiter noch
von den ortlichen Teuerungsverhiltnissen beeinfluBt wird; sie bleibt also
dieselbe, wenn der Lohn steigt oder fallt. Auch der Vergleich
der Stiickzeiten der verschiedenen Werkstitten im Reich ist auf der Zeit-
grundlage zutreffender und daher wertvoller. Auffillige Unterschiede kénnen
nur auf Mingel in der Ausriistung der Anlage oder in dem Arbeitsystem
der einen oder anderen Werkstatt hinweisen und dann zu niitzlichen Ver-
besserungen AnlaB bieten. Da die Stiickzeit von den Lohnverhiltnissen ginz-
lich unabhingig ist, so ist die Einfithrung der Lohnstaffel nunmehr auch
ohne weiteres moglich, die nach den ortlichen Teuerungsverhiltnissen und
gemiB dem planmiBigen Aufsteigen der Arbeiterschaft im Lohneinkommen
bis zu einem bestimmten Beschiftigungsalter berechnet werden kann. Die
Lohnberechnung wird sowohl in den Stiickzeiten wie in den Lohnstaffeln
der Arbeiterschaft bekannt gegeben.
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Die Aufschreibung, deren es auf diesen Grundlagen fiir die Lohnberech-
nung bedarf, ist einfach. Es werden die Arbeitstiicke und die Stunden ver-
merkt, die jeder einzelne Mann bei der Arbeit beschiftigt gewesen ist. Nach
der Zahl der Arbeitstiicke berechnet sich fiir den Lohnungzeitraum die ge-
leistete Stiickzeit, und die Summe der Stiickzeiten wird mit dem Lohnsatz
vervielfacht, der jedem Arbeiter nach seinem Lohndienstalter zusteht. Bei
Gruppenarbeit wird eine é&hnliche Verteilung vorgenommen und auBerdem
dem Gruppenfiihrer eine Vorarbeiterzulage gegeben. Nach den gegebenen
Erliuterungen steigt hiernach der Verdienst des Arbeiters bei gleichbleibender
Leistungsfahigkeit mit zunehmendem Lohndienstalter, bis er den héchsten
Satz der Staffel erreicht hat. Beim Arbeiten selbst hat es jeder Arbeiter
in der Hand, gegeniiber der Normalstiickzeit Primie zu machen, die in dem
Zeitgewinn besteht, der den Arbeitern nach ihren Staffelsitzen vergiitet wird.
Betrigt z. B. die festgesetzte Stiickzeit fiir einen Gegenstand zehn Stunden,
so bekommt der Arbeiter unter allen Umstinden auch zehn Stunden bezahlt,
mag er nun acht, sechs, fiinf usw. gearbeitet haben. Sein ,Zeitverdienst*
kommt ihm also wvoll zugute, das heiBit, er arbeitet mit 100 vH Primie,
wir haben somit tatsichlich einen ,,Akkord‘‘ vor uns.

Ganz anders stellt sich die Berechnung fiir den Arbeitgeber. Da dieser
Zeit )X Lohnsatz bezahlt, so muB er fiir dieselbe Arbeit von zehn Stunden
bei 40 Pf Lohnsatz: 4 M,
bei 50 Pf » 5 M,
bei 60 Pf » 6 M
hergeben. Dieselben Arbeiten konnen also am gleichen Tage verschieden
teuer ausfallen — die schwierige Arbeit stets dem geschickten Mann, der
sie schnell erledigt, zuzuweisen, wird kaum durchfithrbar sein —, und die
Lohnkosten miissen selbsttitig in dem MaBe wachsen, wie der erwiinschte
,yArbeiter st a m m* ilter wird. Das Verfahren, welches fiir sich stets wieder-
holende Reparaturarbeiten vielleicht zweckmiBig sein mag, wird sich wegen
der groBen Unsicherheit, die es fiir jede Preisabgabe in sich birgt, auf die

Privatindustrie schwerlich iibertragen lassen.

AuBerdem ist einzuwenden:

Beim Stiickzeitverfahren kommt es, wie bei allen Primienverfahren, vor
allem auf die richtige Bemessung der Grundzeit an. Diese muB stets so
niedrig bemessen werden, daB alle Arbeiter ,,Zeitverdienste* erzielen konnen;
sonst sind sie unzufrieden. Ist die Grundzeit aber wunrichtig ermittelt, und
das von der Eisenbahnverwaltung vorgeschlagene Verfahren der Probezeit
mit dem ,Durchschnittsarbeiter’* erscheint nicht einwandfrei, dann wird die
Verwaltung durchweg zu hohe Lohne zahlen (vergleiche die betreffende
Kritik, die Taylor in seinem Beispiel von den Arbeitern ,,Smart and Honest*
gerade iiber das Primienverfahren verdifentlicht). Eine wissenschaftliche Be-
stimmung der wirklichen Arbeitzeitwerte ist also bei der preuBisch-hessischen
Eisenbahngemeinschaft noch nicht erfolgt; aber man kann das noch nachholen,
statt die vorhandenen etwa 10 000 Akkordpreise der alten Stiickpreis hefte
einfach in Stiickzeitwerte umzurechnen. Dann erst kann das preuBische
Stiickzeitverfahren Anspruch darauf machen, nicht nur human und sozial
sondern auch wirklich wirtschaftlich zu sein. Zugegeben muB werden,
daB die Bestimmung der normalen Grundzeit an allen még-
lichen Stellen eines groBen Reiches und unter sehr verschiedenen Arbeitsver-
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hiltnissen bei scharfer Aufsicht seitens der Betriebsfithrer immerhin eine
Statistik ergeben wird, die der wissenschaftlichen Wirklichkeit allmihlich nahe
kommen wird.

An dem System der Eisenbahnverwaltungen ist der dem deutschen In-
dustrieleben nun einmal anhaftende Zug des weitgehenden Schutzes und Ver-
sicherungsbestrebens der arbeitenden Klassen kennzeichnend, wie ihn Prof.
W eber, Heidelberg, einmal an anderer Stelle in boshafter Weise als: ,treu,
deutsch und pensionsberechtigt bezeichnet hat. Wir arbeiten trotzdem nicht
langsamer und auch nicht schlechter als die Amerikaner, aber bei uns Deutschen
steht der materielle Gegenwert der Arbeit, Gott sei Dank, nicht ganz
allein und ausschlieBlich im Vordergrunde des Interesses. Unsere Arbeiter,
deren Durchschnittsniveau wohl das hochststehende der ganzen Welt ist, sind
durch den Hinweis auf den winkenden Mehrverdienst allein nicht in
Bewegung zu setzen. Man kann daher wiederholend sagen:

Wenn die Grundlage, d. i. die tatsichliche Zeitermittlung nebst der tech-
nischen Vorkalkulation, richtig und die Grundzeit bezw. der Stiickpreis an-
gemessen angesetzt ist, so verleiten die altbekannten Primien- und Akkord-
verfahren den Arbeiter weniger leicht zum Raubbau an seinem Korper, als
es die bisherigen Lohnungsverfahren der Taylorschen Schule tun, bei denen
ja neben dem Anreiz des ungewohnlich hohen Verdienstes die Drohung
steht, sofort entlassen bezw. gestraft zu werden, wenn die auf der Arbeits-
anweisung jedesmal vermerkte Mindestzeit nicht wenigstens erreicht wird. Es
ist nun dem Handwerker, genau wie jedem Konstrukteur, Betriebsingenieur,
Kaufmann, kurz jedem Angestellten der Fabrik recht gleichgiiltig, ob man
ihm bei der Entlassung freundlich und ausfiihrlich die Entlassungsgriinde mit-
teilt, und daB er an seiner mangelnden Eignung ja keine Schuld habe, oder
ob man ihm ohne Grundangabe kiindigt. Er bemerkt in beiden Fillen nur,
daB er stellungslos geworden ist.

Es muB8 daher daran festgehalten werden, daB fiir uns Deutsche die
eigentliche Betriebswissenschaft endet, wenn die Arbeitzerlegung,
Zeitstudie, Normalisierung, Systematisierung, Anler-
itung und Anpassung der Arbeiter an die neue Arbeitsweise stattge-
funden hat. Damit ist der sachliche Teil erledigt, den kein verniinftiger
und billig denkender Arbeiter auf die Dauer bekidmpfen kann. Die Ent-
16hnung, d. i der personliche Teil, kann auf beliebige Weise erfolgen,
wenn sie nur gerecht ist und dem Arbeiterdurchschnitt entspricht.

Mit der Stoppuhr kann man zwar die Zeit bestimmen, in der ein be-
stimmtes Arbeitstiick bearbeitet werden kann, die Ubertragung auf die Men-
schen aber ist nun noch lange nicht ohne weiteres moglich, weil die Leer-
gangszeit des Menschen nie und nimmer als unverinderlich, etwa wie die
eines Automaten, behandelt werden kann (das zeigen deutlich die von na-
tionalokonomischer Seite ermittelten Wochen-Ermiidungskurven). Nur die Ma-
schine ist ein lebloses Ding, das stindig uhrwerkartig betrieben werden kann,
nur sie hat weder Leben, noch Hirn, noch Gefiihl, noch eine Stellung auf
der sozialen Stufenleiter. Beim Arbeiter liegt die Sache eben anders, be-
sonders unter den deutschen Verhiltnissen, und dem muB Rechnung getragen
werden, wenn man den unleugbaren inneren Wert der wissenschaftlichen
Betriebsleitung bei ihrer Einfilhrung ins deutsche Wirtschaftsleben nicht un-
heilbar schidigen will.



Jede solche von Grund aus erfolgende Anderung im Betriebe einer Fa-
brik muB daher schrittweise aus dem, was voraufgegangen ist, entwickelt
werden. Die gegenwirtig vorhandenen Systeme bezw. Systemlosigkeiten mit
ihren guten und schlechten Seiten sind das Ergebnis einer langen Entwick-
lung. Man darf an ihnen keine umwilzenden Veridnderungen plotzlich vor-
nehmen; denn die Leute haben sich sowohl an das Gute wie an das
Schlechte, das den Systemen anhaftet, unter denen sie arbeiten, ge-
wohnt. Sie kennen und schitzen das Gute; sie wissen, wie das Schlechte
bekimpft werden muB; sie sind naturgemidB und mit Recht argwdohnisch,
daB nur selbstsiichtige Beweggriinde hinter der plétzlichen Anderung zu suchen
sind. Vertrauen wichst nur langsam, und man sollte sich bei geordneten
Arbeitsverhiltnissen hiiten, die unruhigen und streitlustigen Kopfe zu er-
regen. Wir Deutsche als Volk sind seit Jahrhunderten an Gehorsam gegen
die Vorgesetzten, an schulmiBige Unterweisung und an Befolgung schrift-
licher, in Hille und Fiille vorhandener Verordnungen gewdhnt; auch die
allgemeine Dienstpflicht erhoht noch die urspriingliche Naturanlage. Wir
haben eben die beste Beamtenschaft der Welt und miissen uns nun bemiihen,
den Schritt von der militidrischen zur wissenschaftlichen Be-
triebsleitung moglichst bald zu machen; er ist nicht gar se gro8. Bei Ein-
filhrung der betriebswissenschaftlichen Ergebnisse in die deutschen Werk-
stitten werden uns diese Eigenschaften als Lichtseiten des bureaukratischen
Regimentes zugute kommen und uns helfen, den zeitlichen Vorsprung schnell
nachzuholen, den die Amerikaner durch ihre praktischen Versuche gewonnen
haben. Die straffe Grundorganisation unseres Volkes, das ein riistiges, ge-
sundes, arbeitsfreudiges, einheitlich geschultes Handwerkerheer von 25 Mil-
lionen Menschen ins Feld stellen kann, dessen Schlagkraft durch die Wohl-
taten der Arbeiterversicherung 30) dauernd gestirkt wird, gibt die Gewihr,
daB wir uns den Nutzen nicht entgehen lassen werden, der nur immer
aus der vollen Anwendung der wissenschaftlichen Betriebsleitung gezogen
werden kann. Auf gewaltige Schwierigkeiten aber wird das Taylorsystem
wohl immer oder doch lange Zeit noch stofen. Von dem Arbeiter erfor-
dert es straffe Zucht und duBerste Stetigkeit bei der Arbeitsausfiithrung. Er ist,
wie iiberhaupt jeder von uns, tatsichlich zum Ridchen eines groBen und ver-
wickelten Getriebes geworden und die leiseste Unordnung, eine geringe Gegen-
laufigkeit der Bewegungen kann ernste Storungen des Ganzen zeitigen. Eine so
fein verzweigte Organisation der Arbeit kann nur durchgefiihrt werden, wenn
jedes kleinste Glied richtig wirkt; sonst bleibt das Ganze stehen! Die hohen
Ausgaben der Systemeinfiithrung bringen dann keine Ersparnisse, sondern bleiben
nutzlose Unkosten. Und noch eine viel ernstere Schwierigkeit ist zu be-
heben: die Beschaffung des Betriebspersonales, das die Niitzlich-
keit der neuen Verfahren zunichst begreifen und dann in die Wirklichkeit iiber-
setzen muB. Um eine betriebswissenschaftliche Organisation zu schaffen,
braucht man Ingenieure, die mit diesem eigenartigen wissenschaftlichen Geiste
getrinkt und vollig vertraut mit den Herstellungsverfahren und ihrem Zeit-
bedarf sind. Sie miissen ferner nicht nur theoretisch die Arbeitsmoglich-
keiten kennen, sondern so praktisch veranlagt und handgeschickt sein, daB

30) Leitfaden zur Arbeiterversicherung des Deutschen Reiches. Berlin
1913. Julius Springer.
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sie titig selbst eingreifen und Fehler abstellen koénnen, und endlich solche
Menschenkenner sein, daB die berithmten ersten ,zehn Worte Taylors‘ auch
aus ihrem Munde wirklich geniigen, um ihnen das Vertrauen ihrer Arbeiter

zu erwerben.
Zusammenfassung.

Das Zeitalter der Maschine und des Fabrikbetriebes
muBte logisch die Betriebswissenschaft zeitigen. Durch Arbeitsteilung und
Maschinenleistung entstanden gute und billige Gebrauchsgegenstinde. Wir
gehen in maschinengefertigten Stiefeln und Kleidern, essen maschinengefer-
tigte Nahrung, wohnen in maschinengefertigten Behausungen und fithlen uns
darin durchaus wohl. Das Anwachsen des Gebrauches erhohte iiberall die
Arbeitsgelegenheit und die Lohne. Die Eintonigkeit der Arbeit ist fiir die
grofe Masse nicht grofer ja eher geringer geworden als frither. Welche
Maschinenniherin moéchte wohl heute zur Handnaht zuriickkehren! Die Ma-
schine erh6ht so mittelbar iiberall unser Wohlbehagen, sie wirkt aber auch
unmittelbar wohltitig, weil sie dem Menschen iiberall, wo sie eindringt,
die schwere korperliche Arbeit abnimmt. Sie erhilt dem Arbeiter kost-
bare Lebenskraft.

In gleicher Weise wirkt zunichst die Betriebswissenschaft;
daritber hinaus aber wird diese die Arbeitzeiten mit Sicherheit ab-
kitrzen, sie wird also freie Zeit schaffen. Nur wer satt ist, behaglich
lebt, nicht ersch6épft von der Arbeit heimkehrt und MuBe hat, kann die
Schonheiten der Natur und des Lebens wirklich genieBen. Darum wird
gerade die groBe Menge der Menschen dem Maschinenzeitalter und der
Betriebswissenschaft zukiinftig danken, daB es sie wieder zu Menschen ge-
macht hat.

An die Vortrige schlof3 sich die nachstehend wiedergegebene

Erdrterung.

Hr. W. Matschofl, Berlin: Wenn ich zunachst den ZduBeren Eindruck,
den die soeben gehorten beiden Vortrige auf mich gemacht haben, mit ein
paar Worten zum Ausdruck bringen darf, so mdchte ich sagen: Der im
praktischen Leben stehende Vorsitzende der American Socjety of Mechanical
Engineers, Herr Dodge, Vorsitzender der Link-Belt Company, hat gesprochen
so wie man im Ausland oft glaubt, daB ein deutscher Professor spricht, sehr
professoral, fast pastoral, mit einem starken theoretischen Einschlag, wihrend
der deutsche Professor Schlesinger gesprochen hat, wie wir uns meist den
Amerikaner vorstellen, nimlich niichterne Tatsachen, knappe, kurze Analysen
vortragend.

Nun zu den Forderungen, deren Erfiillung Herr Dodge verlangt, bevor
an eine Einfithrung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung iiberhaupt gedacht
werden kann! Herr Dodge verlangt ein volistindiges Umdenken. FEr hat
eine Auffassung von dem neuen System, die fast an das Aufkommen des
Christentums erinnert; ein starker religioser Einschlag ist in seinem System.
Dieses Umdenken ist nun aber nicht von heute auf morgen moglich, es erfordert
ein Menschenalter und dariiber hinaus. Ich mochte im Gegensatz hierzu der
Ansicht Raum geben, daB ich' groBeres Zutrauen zu der stets wachsenden, man

4
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kann sagen, von Tag zu Tag wachsenden 6konomischen Einsicht
der Arbeiter und Arbeitgeber habe. Mir ist gerade heute die neueste Nummer
der Zeitschrift ,,Die Neue Zeit’, die bekanntlich das wissenschaftliche Organ
der radikalen Sozialdemokratie ist und von Kautsky herausgegeben wird, in die
Hand gekommen. Da finde ich einen Aufsatz ,,Nachdenkliche Betrachtungen*
von Meerfeld. Dieser Aufsatz behandelt das Problem des Massenstreiks 1).
Der Verfasser schreibt:

»Wer mochte es heute leugnen, da unsere Partei auch gewaltige innere
Wandlungen durchgemacht hat! Mit jhrem Wachstum hat zweifellos der
revolutionire Elan nicht gleichen Schritt gehalten, ganz im Gegenteil machen
sich immer mehr Anzeichen einer — man gestatte mir den Ausdruck —
Verbiirgerlichung bemerkbar; der bergeversetzende Glaube an eine
nahe Schicksalswende beherrscht uns nicht mehr, und der revolutionire Geist
ist fliigellahm geworden. Gelegentlich geben wir uns einen Ruck und suchen
den Geist der alten Zeit zu beschwoéren, jedoch jedesmal mit negativem
Erfolg... Wir vergessen zu leicht,... und dafBl die deutsche Bewe-
gung die Phase schon hinter sich hat, da sie etwa an
einen politischen Massenstreik denken konnte.

»,Das mag manchem verwunderlich klingen und ist dennoch richtig. Unsere
Bewegung ist nicht allein schon viel zu sehr differenziert, sondern auch schon
viel zu stark an biirgerliche Daseinsbedingungen gekniipft, als daB8 sie heute
noch der biirgerlichen Gesellschaft in der Form eines Generalstreiks den
Krieg erkliren diirfte, Zunichst ist es Tatsache — und wir verdanken das
gerade dem proletarischen Klassenkampf —, daB die Arbeiterschaft in ihren
maBgebenden Schichten heute schon etwas mehr zu verlieren hat als ihre
Ketten. Ferner sind aber unsere Gewerkschaften vollig auf die Gegenwarts-
arbeit gestellt, und ihre Fiihrer miissen infolgedessen naturgemiB zu niichtern
rechnenden Praktikern werden, nur geleitet von dem Bediirfnis nach unge-
storter organischer Weiterentwicklung. So wichtig auch die Frage des demo-
kratischen Wahlrechtes fiir die wirtschaftlichen Organisationen und jedes einzelne
ihrer Mitglieder sein mag: sie werden sich beileibe nicht dazu entschlieBen
konnen, diesem Ziele zuliebe die Gewerkschaften in einen Kampf auf Leben
und Tod zu fithren. Dariiber miissen wir uns klar sein, daB die Gewerkschafts-
fithrer nicht mitmachen werden. ,,Der Besitz macht konservativ, auch der
Kollektivbesitz‘, sagte Kautsky bei einer fritheren Gewerkschaftsdebatte.

Die Tatsache, daB8 diese Betrachtungen in diesem Organ erscheinen durften,
ist fiir mich ein Beweis, daf die okonomische Erleuchtung auch unter den
radikalsten Arbeitern und Arbeiterfithrern zunimmt, und es lieBe sich noch
eine ganze Reihe dhnlicher beweiskriftiger Aufsitze anfithren, wobei ich von
der revisionistischen Presse ganz absehe 2).

1) ,Die Neue Zeit“ vom 20. Juni 13. S. 398 u.f.

2) Der Meinungsaustausch iiber den Massenstreik ist inzwischen fort-
gesetzt worden. Vergl. ,,Die Neue Zeit vom 11. Juli 1913: , Nachgedanken
zu lden nachdenklichen Betrachtungen’ von K. Kautsky; ferner im gleichen Heft
die Aufsitze von Richard Perner und W, Steigerwald, sodann im Heft
vom 25. Juli die Aufsétze von Franz Kliiths und Otto Eggerstedt; endlich
in den ,Sozialistischen Monatsheften’ vom 24. Juli 1913: Eduard Fischer:
»Der moderne Putschismus.
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Auch von Arbeitgeberseite darf ich ein kurzes Beispiel anfithren. Ich
blitterte neulich den Jahrgang 1903 unserer Zeitschrift durch und fand da die Be-
schreibung des nach einem Plane des Hrn. von Rie pp el neuerbauten Werkes
,,Nitrnberg®* der Maschinenfabrik Augsburg-Niirnberg. Es heifit da: ,,Gesunde,
luftige, helle Arbeitsriume, ausreichende Wasch- und Badegelegenheiten, die
den Anforderungen moderner Arbeiterfiirsorge entsprechen, ergeben durch
bessere Ubersichtlichkeit, erhohte Arbeitslust und vermehrtes korperliches Wohl-
behagen der Arbeiter auch namhafte Betriebsvorteile. Diese wohl heute all-
seits anerkannte Erfahrung fand bei der Ausfithrung und Ausriistung der Werk-
stitten die weitestgehende Beriicksichtigung. Hier wird also klar ausge-
sprochen, daB nicht Wohlfahrtsriicksichten oder sonstige Griinde der Caritas
es sind, aus denen heraus die verbesserten Arbeitsbedingungen geschaffen
werden, sondern die klare Erkenntnis, daBl auch fiir den Betrieb diese besseren
Arbeitsbedingungen von Vorteil sind, indem sie ein besseres Ausbringen zur
Folge haben. Aus diesen und anderen Griinden hat ein bedeutender Unter-
nehmer — ich glaube, Herr Ziese in Schichau war es — vor einiger
Zeit auch in einem Brief an den Deutschen Ausschufl fiir technisches Schul-
wesen zum Ausdruck gebracht, daB die Bezeichnung ,,Wohliahrtseinrichtungen‘
leicht irre fithren koénne. Die Industrie kenne nur Zweckmifigkeits-
einrichtungen. Vielleicht empfiehlt es sich, grundsitzlich diesen Aus-
druck anzuwenden, da wohl allen von den Fabriken getroffenen Einrichtungen
zur Verbesserung der Arbeits- und Lebensbedingungen ihrer Arbeiterschaft der
durchaus zu billigende Gedanke zugrunde liegt, sich einen stindigen, seBhaften
Arbeiterslamm zu erziehen. Auch ein anderer Grund spricht fiir den Vor-
schlag: Dem modernen Arbeiter ist nichts mehr verhafit als caritativ behandelt
zu werden.

Nun hat es das Anwachsen der Unternehmungen mit sichr gebracht, da8,
wie schon so hiufig ausgefithrt worden ist, die personliche Fiihlungnahme
zwischen den Minnern an der Spitze und der Arbeiterschaft gar nicht mehr
oder nicht mehr in dem MaBe moéglich ist wie frither. Deshalb sind die
Generaldirektoren und Direktoren groBer Werke auf die Vermittlung ihrer
Ingenieure angewiesen. Diese miissen zu ihirer Aufgabe als Vertrauensmann,
der zwischen beiden steht, erzogen werden, eine Forderung, die gerade in der
letzten Zeit mehrfach mit groBem Nachdruck aufgestellt worden ist. Ich
erinnere an den Vortrag, den Hr. Prof. von Bach vor einiger Zeit im Stutt-
garter Bezirksverein iiber die Ausbildung des Ingenieurs gehalten hat 3), worin er
stark betont, daB der Ingenieur zum sozialen Verstindnis, zur Vermittlerrolle
erzogen werden muB. Aus dem gleichen Grunde ist es so auBlerordentlich zu
begriifen, daB der Deutsche Ausschuf fiir technisches Schulwesen an der
Forderung des praktischen Jahres festgehalten hat, weil hier dem Ingenieur
eine Gelegenheit gegeben ist, unter gleichen Bedingungen mit dem Arbeiter
zu arbeiten und so etwas von der Psyche des Arbeiters kennen zu lernen.
Dieses ganze Problemder Erziehung ist so recht eigent-
lich ein Hauptstiick des Scientific Management, und
zwar nicht nur die Erziehung des Ingenieurs, sondern gerade auch die des

3) C. Bach: Bemerkungen zur wissenschaftlichen Ausbildung der Inge-
nieure und zur Frage des weiteren Ausbaues der Technischen Hochschulen.
Z. 1912 S. 299 u. f.
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Arbeiters. Diese Bestrebungen diirfen nicht stehen bleiben bei der Erziehung
zum Arbeiten, auch die Erziehung zum Wohnen, zum Wirtschaf-
ten wusw. ist dringend erforderlich und eine ganz besonders dankenswerte
Aufgabe. Es ist hier nicht der Ort, auf diese hochst wichtigen Fragen
nither einzugehen, ich mochte Sie aber hinweisen auf den im nichsten Heft
von ,Technik und Wirtschaft’ erscheinenden umfangreichen, ganz ausge-
zeichneten Aufsatz des Hrn. von Rieppel iiber die Erziehung des In-
dustriearbeiters, wo er die Erfahrungen der drei Industrielinder England,
Amerika und Deutschland vergleicht und in die tiefsten Tiefen dieses Problems
hineinsteigt, beginnend vom Mutterschutz bis hinauf zur geistigen Beschif-
tigung des Arbeiters, den Arbeiterbibliotheken, dem Lesesaal und allen diesen
Dingen, in denen uns die Amerikaner vielfach so weit iiberlegen sind. Ge-
rade auch unsere Giste wird dieser Aufsatz sehr interessieren, denn es
ist in weitgehendem MaBe auf die Erfahrungen der Amerikaner darin zuriick-
gegriffen.

Trotz des durch die Vergré8erung der Unternehmungen geschaffenen
weiten Abstandes zwischen Unternehmer und Arbeiter gibt es noch ein Mittel,
das, wenn nicht zur personlichen Fiihlungnahme, so doch zur Orientierung
ilber Stimmungen und Ansichten, die in Arbeiterkreisen herrschen, dienen
kann. Es sind Biicher und Aufsitze, die sich mit dem Arbeiterschicksal
befassen. Hr. Prof. Schlesinger hat schon auf die sehr wertvolle Unter-
suchung hingewiesen, die Hr. Prof. Herkner, der bis vor kurzem an der
Technischen Hochschule in Charlottenburg lehrte, iiber Auslese und An-
passung der Arbeiter ver6ffentlicht hat. In den etwa 10 selbstin-
digen Schriften, die dariiber erschienen sind, finden sich recht wertvolle
Materialien fiir die Beurteilung der Arbeiterpsyche, Mitteilungen, die der im
Betriebe stehende nicht geringschitzig mit dem Hinweis abtun sollte, daB sie
ihm nicht Neues bringen konnten oder daB sie nicht sachverstindig genug
geschrieben seien; denn gar vieles kommt dem Manne im Betriebe gar nicht
zum BewuBtsein, weil es ihn tdglich umgibt und infolgedessen von ihm iiber-
sehen wird. Ich darf weiter hinweisen auf ein Buch von Levenstein,
der in der Gestalt von knappen Antworten ein sehr umfangreiches Material
verarbeitet hat, ein Material, das auf Grund von 8000 Fragebogen, die an
Metallarbeiter, an Weber sowie an Bergarbeiter versandt worden sind, zu-
sammengekommen ist. Diese 8000 Fragebogen sind natiirlich sehr ungleich-
miBig beantwortet worden, aber die Zusammenfassung, die Levenstein in seinem
Buche, das den etwas zuviel versprechenden Namen ,Die Arbeiterfrage, eine
psycho-physische Untersuchung* ¢) trigt, veréffentlicht, enthilt doch eine groBe
Menge wertvoller Angaben, Ich kénnte mir sehr gut denken, daB, wenn sich
einer unserer vielbeschiftigten Unternehmer eine Stunde Zeit nihme, das
Buch durchzublittern und eine Reihe von Antworten aus seinem Industrie-
zweige, sagen wir mal, der Metallarbeiter, zu lesen, die diese auf die Fragen
geben, er doch eine sehr wesentliche Ausbeute mitnehmen wiirde. Er miiBte
freilich iiber die Fragestellung des Verfassers, die reichlich naiv genannt
werden muB, hinwegsehen. NaturgemiB sind Fragen wie: ,Was driickt
Sie mehr, der geringe Lohn oder daB Sie vom Arbeitgeber so abhiingig sind,
so wenig Aussichten haben, im Leben weiter zu kommen, Ihren Kindern gar

4) Miinchen, Reinhardt.
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nichts bieten zu konnen?“ oder: ,,Wieviel Stunden wirden Sie gern arbeiten?‘
reichlich suggestiv. Wie darauf die Antwort der doch groBenteils recht
unkritischen Arbeiter ausfallen wird, ist nicht schwer zu erraten. Aber gerade
weil so viele derartige Fragen in der Untersuchung enthalten sind, ist das
Gesamtergebnis AuBerst interessant, besonders wenn man in Erwigung zieht,
daB diese 8000 Fragebogen an die organisierten Arbeiter, und zwar an die
frei organisierten, also an Sozialdemokraten gerichtet worden sind. Betrachtet
man dieses Gesamtresultat, so muB man sagen, daB der sozialistische Ein-
schlag in diesen Antworten gar nicht so stark ist, wie man erwartet hitte.
Auch nicht die Lohnfrage ist es, die allein ausschlaggebend ist. Dagegen
wird vielfach erwihnt: unhofliche Behandlung durch den Arbeitgeber, z. B.
wenn er in die Werkstitten tritt und nicht ,,guten Tag‘‘ sagt usw. Bei dlteren
Arbeitern tritt namentlich die Furcht vor dem Altwerden hervor. Es
ist teilweise ergreifend, zu lesen, wie die Arbeiter sagen, wir wollen ja alles
machen, fleiBig und ordentlich sein, wir mochten nur nicht, wenn wir alt
sind und nicht mehr arbeiten konnen, auf die Strafe gesetzt werden. Dieser
Fluch des Alters, so konnte man es beinahe nennen, dieser Druck, der auf
dem Arbeiter lastet, legt dem weiter denkenden Arbeitgeber doch die Frage nahé,
wie es miglich ist, die Arbeitskraft, das einzige Gut seines Arbeiters, so
lange wie moglich zu erhalten: Awuch ein Stiick Scientific Management!
Die vorhin erwihnten guten duBeren Arbeitsbedingungen, eine die Leistungs-
fihigkeit des Arbeiters in Betracht ziehende Auslese, also alles das, was
Taylor will, sind Vorbedingungen hierfiir. Vielleicht gehért hierher auch
die Bewilligung eines Wunsches der Arbeiter, der in der letzten Zeit lebhafter
als sonst laut wird: Die Frage des Urlaubs firr die Arbeiter. Ich konnte
mir denken, daB sich eine weitblickende Betriebsleitung schon jetzt die Frage
vorlegt, ob es nicht im Interesse der Betriebsdkonomie liegt, diesen
Urlaub zu bewilligen. Die Erfahrungen der letzten Jahrzehnte haben gezeigt,
daB es Forderungen gibt, die spiter doch erfiillt werden miissen, und daB es
rationell gehandelt ist, sich damit nicht zuvorkommen zu lassen.

Eine sehr hiufig wiederkehrende Klage — das hat ja auch Hr. Prof.
Schlesinger erwihnt — ist die Klage iiber die Einformigkeit der Arbeit.
Es kann keinem Zweifel unterliegen, daB die Masse von Arbeit, die noch
einférmig ist, die, um das vielberufene Wort zu gebrauchen, geisttdtend ist,
noch ziemlich grof ist. Es liegt hier cine hohe Aufgabe der Technik vor,
die, soweit es mir als Nichtfachmann moglich ist, sie zu erfassen, dahin
formuliert werden kann: Schaffung von Automaten an Stelle der jetzt noch im
Gebrauch befindlichen Halbautomaten. In der Untersuchung von Levenstein
antwortel z. B. auf die Frage: ,,Macht lhnen Ihre Arbeit Vergniigen?*‘ ein
Metallarbeiter: ,,Stellen Sie sich vor, Sie hitten bereits 24 Jahre jeden
Morgen eine Kaifeemiihle genommen und dann im Akkord tiglich 11 bis
13 Stunden gedreht, so kénnen Sie vielleicht begreifen, wieviel Interesse
ich meiner Arbeit entgegenbringe. Der Arbeiter ist wahrscheinlich an einem
Halbautomaten beschiftigt, wo er Stiick fiir Stiick dieselben Manipulationen
einige tausend Mal am Tage vornehmen mufl. Hier kénnte ihn der Ganzautomat
erlosen. Hier liegt also eine Aufgabe der Technik vor, die freilich nicht alle
Wiinsche wird erfiillen kénnen. Hr. Prof. Schlesinger hat darauf hingewiesen,
daB sich in anders gearteten Berufen solche Gleichformigkeit ebenfalls findet:
Bei dem Lehrer, der fortgesetzt das ABC pauken muB, bei dem Schauspieler,
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der 400mal dieselbe Rolle spieit usw. Ein Amerikaner war es, Nicolas
Gilmans, der in seinem Buche ,,Methods of Industrial Peace®“ diese
Frage nach meiner Ansicht zutreffend dahin beantwortet hat: ,Die Ein-
formigkeit der Arbeit wird bleiben, aber es gilt, die Einformigkeit des
Lebens zu mildern®. Das fithrt uns wieder zu dem, was ich vorhin
iiber die Erziehung des Industriearbeiters kurz angedeutet habe. Die Woh-
nungsfrage spielt hier eine auBerordentlich wichtige Rolle. Aus der
unter Leitung des Hrn. Prof. Herkner durchgefithrten Untersuchung geht
mit Deutlichkeit hervor, daf§ z. B. die Arbeiter der Daimler-Fabrik in Wiirttem-
berg, die unter mehr lindlichen Verhéltnissen arbeiten, mit ihrem Beruf und
ihrem Schicksal weit zufriedener und gliicklicher sind, als z. B. Arbeiter aus
der Berliner Metallindustrie. Die Griinde leuchten ein. Der Daimler-Arbeiter
geht, wenn er die Fabrik verldBt, iiber Wiese und Feld, er kommt in eine ganz
andere, freundlichere Umgebung, die auch ganz andere Gefiihle und Stimmungen
gegen seine Umgebung und gegen seinen Arbeitgeber auslost, der Berliner
Metallarbeiter mu8 nach der Arbeit in eine Mietkaserne gehen. Und dann
wird ihm noch, wie neulich durch eine Verfiigung des Berliner Polizeiprisidenten
geschehen ist, verboten, am Sonntag seine Laubenkolonie zu beackern!

In allen diesen Fragen liegen auBerordentlich wichtige Probleme vor,
deren Durchdenken durchaus zu dem Fragenkomplex des Scientific Mana-
gement gehort.

Ich breche hier ab und méchte Thnen zum Schlu8 noch ein vielen von Ihnen
geliufiges Beispiel von Scientific Management aus einem ganz anderen
Berufe vorfithren, aus der groB8ten Organisation, die es in Deutschland gibt
und die, wie ich tiglich aus amerikanischen Zeitschriften entnehme, das
grofte Interesse auch bei unseren Gisten hat, ich meine unser Heer. Ein
groBer Teil von Thnen wird die Segnungen des Militirdienstes an sich erfahren
haben und u. a. auch in der deutschen SchieBvorschrift ausgebildet worden
sein. Wenn Sie sich ins Gedichtnis zuriickrufen, wie in der SchieBvorschrift
zunichst gehirnmiBig der ganze Vorgang des SchieBens in die kleinsten Ein-
zelheiten zerlegt wird, wie darin jede Handbewegung, ja, jede Fingerbewegung,
das Kritmmen des Zeigefingers, sodann das SchlieBen des Auges usw. in ganz
eindeutiger Weise vorher festgelegt wird, so werden Sie mir zugeben, daB
das nichts weiter ist als Scientific Management. Es ist ja auch ganz selbst-
verstindlich, daB eine Organisation wie die Armee, die seit vielen Jahr-
zehnten besteht, und der jedes Jahr eine ungeheure Anzahl ungelernter Arbeiter
zugefiihrt wird, darauf bedacht sein muB, alle Ausbildungsvorginge so griind-
lich zu zerlegen, daB auch der einfachste Mann sie in der verhiltnismiBig
kurzen Ausbildungszeit in sich aufnehmen und ein ganzer Soldat werden kann.
Das groBartigste Beispiel jedoch, das es fiir unser Thema iiberhaupt gibt,
ist die Mobilmachung. Mobilmachung heit weiter nithts als alles vorher
so durchdenken, in seine kleinsten Einzelheiten zergliedern, alle Ausfiithrungs-
moglichkeiten so festlegen, dafl, wenn das Wort Mobilmachung ausgesprochen
wird, die Sache nachher automatisch klappt.

Hr. Colin Rof8, Miinchen: Um MiBverstindnissen vorzubeugen, méchte ich
vorausschicken, dafl ich an das Taylor-System glaube, soweit ich es kenne —
und ich habe es seit meinem amerikanischen Aufenthalt im vorigen Jahre
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aufmerksam verfolgt. Aber woran ich nicht glaube, ist, daB sich das Taylor-
System so leicht und ohne Schwierigkeiten, wie das von anderer Seite augen-
scheinlich geglaubt wird, in Deutschland wird einfiithren lassen. Wir diirfen
die Schwierigkeiten nicht unterschitzen, die der Einfithrung des Taylor-Systems
von Arbeiterkreisen sowohl wie auch vom groBen Publikum entgegengestelit
werden. Es ist noch gar nicht lange her, daB die ersten Nachrichten iiber
das Taylor-System in Deutschland in eine weitere Offentlichkeit kamen und
auf dieses erste Bekanntwerden folgten sofort scharfe Angriffe nicht nur der
sozialdemokratischen Presse, sondern auch der weiter rechts stehenden Or-
gane. Und diese Angriffe werden sich steigern, sobald mehr iiber dieses
System in die Offentlichkeit kommt, vielleicht schon auf unsere heutigen
Verhandlungen hin.

Ich will das Taylor-System hier nicht angreifen, wohl aber die Griinde,
mit denen es verteidigt wird; denn die Anhinger des Systems machen es
sich im allgemeinen mit seiner Verteidigung ein wenig leicht. Wenn wir
die Griinde untersuchen, mit denen Taylor sein System stiitzt, so sind zwei
Drittel davon — ohne Taylor zu nahe treten zu wollen und so sehr ich
sonst sein geistvoiles System schitze — nicht stichhaltig, um das Wort
,Phrase® zu vermeiden. Wir haben nun heute aus den Ausfiithrungen des
Hrn. Dodge gehért, daB die Amerikaner sehr gern den ,,Geist* betonen,
auf dem das Taylor-System aufgebaut ist. Wenn Hr. Taylor und Hr. Dodge
behaupten, mit dem neuen System wiirde ein neuer ,,Geist iiber Arbeiter
und Arbeitgeber kommen, wenn sie glauben und behaupten, daB sich hier-
durch aus dem bisherigen reinen Niitzlichkeitsverhiltnis ein herzlicheres Ein-
vernehmen zwischen Arbeiter und Arbeitgeber ergeben wird, so sind das
eben Behauptungen, denen jeder tatsichliche Beweis fehlt.

Ebensowenig haltbar sind die Behauptungen, mit denen Hr. Prof. Schle-
singer wieder die wachsende Geistlosigkeit und FEinformigkeit der Arbeit
abtun zu koénnen glaubt. Hr. Prof. Schlesinger meint, die Arbeit wiirde
wohl einférmiger in besonderem MaB auch durch das Taylor-System, allein
durch diese Einformigkeit gewinne die Arbeit wiederum erst recht an In-
teresse, gerade durch die Konzentration und durch die Héchstleistungen,
die der Arbeiter auf diese Weise erreicht.

Ich glaube nicht, daB diese Argumente dem Arbeiter besonders einleuchten
werden und desgleichen allen, die Einblick in die industrielle Fabrikarbeit
haben. Fiir alle aber, denen dieser Einblick abgeht, steht die Eintonig-
keit der Fabrikarbeit erst recht als Tatsache fest. Tatsache ist jedenfalls,
daB die erdriickende Mehrzahl der industriellen Arbeiterschaft keineswegs
Befriedigung in ihrer Arbeit findet und mit Bemerkungen, daB es eben
iiberall Leute gebe, die arbeiten und die nicht arbeiten wollen, ist nicht
viel geholfen.

Ferner wurde ein weiterer Vorwurf, den man gegen das Taylor-System
erhebt, nicht widerlegt. Dieser Vorwurf dreht sich um die Frage, was
geschieht, wenn die Konjunktur sinkt. Uber die Frage, wie es dem Unter-
nehmer in diesem Falle geht, hat sich ja Hr. Prof. Schlesinger geduBert,
nicht aber dariiber, was aus den Arbeitern wird. Unter den bestehenden
Verhiltnissen hat die industrielle Arbeiterschaft keine Sicherheit dafiir, daB
ihnen die hoheren Lohne, die ihnen das Taylor-System bringt, auch im



Falle sinkender Konjunktur bezahlt werden. Das groBe Bedenken, aus dem
sich die Arbeiterschait dem Taylor-System in Amerika wie auch hier ent-
gegenstellt, liegt eben darin, daB durch die Zeitstudie und die genaue Fest-
legung der Leistungsfihigkeit jedes Arbeiters der Unternehmer genaue Kenntnis
des iiberhaupt moglichen hochsten Arbeitsquantums erhilt, ohne daB die
Arbeiter eine Garantie haben, daB ihnen nun auch fiir alle Zeiten entsprechen-
der Lohn gesichert ist.

Gerade alle die, welche an den groBen volkswirtschaftlichen Nutzen,
ja an die wirtschaftliche Unvermeidlichkeit des Taylor-Systems glauben, soll-
ten unendlich vorsichtig sein in der Verteidigung dieses Systems und seine
Bedenken und Gefahren lieber offen zugeben, als mit Griinden unterstiitzen,
die nicht ganz stichhaltig sind.

Meine Einwendungen mochte ich gleichsam der offentlichen Kritik vor-
wegnehmen und die Herren, welche das System besser beherrschen als ich,
bitten, schon heute auf diese Einwendungen einzugehen, damit die Anhinger
des Taylor-Systems der offentlichen Krilik mit stichhaltigen Griinden ent-
gegentreten konnen.

Hr. Paul BecK, Miinchen: Gestatten Sie mir zunichst eine kurze Fest-
stellung! Es ist noch nicht sechs Jahre her, daB in unserem Verein auf
der Hauptversammlung sowohl wie im Vorstandsrat die Frage erwogen wurde,
ob wir eine Zeitschrift wie ,,Technik und Wirtschaft® griinden sollten oder
nicht. Es waren damals mehr Gegner als Freunde dieser Idee vorhanden.
Ein Hauptgrund, der dagegen geltend gemacht wurde, war der, daB es
damit im Verein zu schidigenden wirtschaftlichen Debatten kommen koénnte.
Heute stehen wir nun ganz in einer solchen Erérterung drin. Aber die Be-
fiirchtung, daB dieser Meinungsaustausch dazu fithren kénnte, etwa einen Keil
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu treiben, war ohne Grund. Oder
haben Sie etwas von einem solchen Keil bemerkt? Ich glaube, wir sind im
Gegenteil auf diese Weise zusammengefithrt worden, und das will ich Ihnen
an einem Beispiel beweisen. Einer der Hauptgegner — ich habe den Brief
noch in der Hand, der das zum Ausdruck bringt — war ein hochgeschitzter
Fiithrer in der GroBindustrie. Und heute ist uns mitgeteilt worden, daB
dieser Herr demnichst iiber ein solches Thema in ,,Technik und Wirtschaft
schreiben wird. Wir sind dariiber natiirlich hocherfreut, weil wir es be-
griiBen, wenn Praktiker iiber sozialwirtschaftliche Dinge sprechen und nicht
Herren, die die Sache nur von der theoretischen Seite nehmen.

Nun zu unserem Vortrag selbst! Ich kniipfe da an die Bemerkung des
Hm. Prof. Schlesinger an, daB das Taylor-System keine vollstindige L&sung
der sozialen Frage bringen kénne. Das ist ja selbstverstindlich; eine solche
Losung ist nicht ohne weiteres zu erwarten. Aber was wir Taylor zu ver-
danken haben, ist, daB er, Wissenschaft und Technik in gleichem MaBe
beherrschend, ein Bahnbrecher auf technischem sowohl wie auch auf sozialem
Gebiete geworden ist. Er ist eben ein Mann der Tat. Aber, meine Herren,
zur Einfithrung seines Systems in die Praxis, zur Besserung der sozialen
Verhiltnisse gehdren eben viele solche Leute wie Taylor, die wir uns zum
groBen Teil noch erziehen miissen. Aber wir haben solche Minner auch
schon in Deutschland, nur heiBen sie manchmal — Schlesinger.
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Hr. Erich BecKer, Berlin: Ich mochte die Frage stellen, wo beim Taylor-
System die ilteren Arbeiter bleiben. Ich meine nicht die Ganzinvaliden,
sondern diejenigen, die wohl noch leistungsfahig sind, aber deren Leistungs-
fahigkeit nicht mehr ganz auf der Hoéhe steht. Nach dem Prinzip
der Auslese miiBten alle diese ausgeschieden werden. Wir alle, die wir
iltere Fabriken in Deutschland haben, miiBten also, wenn wir dieses System
einfithren wollten, mindestens die Halfte der Leute entlassen. Das wire
natiirlich unméglich. Es scheint mir also die volle Einfithrung auf einmal
praktisch undurchfithrbar. Wir koénnten uns ja nun nach dem Vorbilde, das
der Vorstandsrat bei der Pensionskasse und der Altersversorgung gegeben
hat, damit helfen, daB wir sagen: fiir die einmal Angestellten bleiben die
alten Bedingungen, und die Neueingestellten werden nach neuen Bedingun-
gen angestellt. Damit wiirde aber die Frage keineswegs geldst sein, denn
die Neueingestellten werden auch ilter; und so stehen wir vor der Frage,
ob wir diese, sobald ihre Leistungsfihigkeit nicht mehr voll auf der Hohe
ist, einfach entlassen sollen. Es scheint mir also, daB das Taylor-System
fitr die Gesamtheit der Betriebe unméglich eingefithrt werden kann, sondern
nur fiir einen kleinen Bruchteil, der sich die Freiheit nimmt, von den vor-
handenen Arbeiterkriften der Nation nur die allerbesten firr sich zu be-
anspruchen und damit sehr hohe Gewinne zu erzielen, anderseits auch diesen
Leuten sehr hohe Einkiinfte zu verschaffen. Da taucht die Frage auf: kdnnen
wir in Deutschland das ganz stillschweigend voriibergehen lassen, oder miiite
da eine Korrektur eintreten, nachdem wir einmal die Altersversorgung einge-
fithrt haben? Ist dann fiir Deutschland nicht die Frage zu stellen, ob der-
artige Betriebe, die nur das Beste der nationalen Arbeitskraft fiir sich be-
anspruchen, dagegen auf die Erhaltung der schwicheren und élteren Arbeits-
krifte keine Riicksicht nehmen, nicht zu erhGhten Leistungen fiir die In-
validitits- und Altersversorgung der gesamten Arbeiterschaft herangezogen
werden miiften?

Hr. Roesler, Berlin: Hr. MatschoB hat vorhin gesagt, daB, wenn er
das Taylor-System richtig verstanden hitte, es sich in seinen wesentlichen
Bestandteilen in den SchieBvorschriften, die in dem deutschen Heer eingefiihrt
sind, findet. Das ist zweifellos der Fall, denn die SchieBvorschriften und
ebenso die Exerzierreglements sind das Ergebnis genauer wissenschaftlicher
Untersuchungen iiber die ZweckméiBigkeit der einzelnen in Frage stehenden
Bewegungen und Handgriffe, stellen die giinstigsten von ihnen zu einem
Gesetz zusammen und enthalten genaue Anweisungen um dieses Gesetz bis
ins kleinste Detail im Sinne ihres Schépfers in die Praxis umzusetzen. Auch
die Auswahl der korperlich und geistig fiir bestimmte Titigkeiten geeig-
netsten Soldaten, z. B. der Richtkanoniere bei der Feldartillerie, und ihre Schulung
sowie die Verteilung der Verantwortung sind durchaus als iibereinstimmend
mit Taylorschen Grundsitzen zu bezeichnen.

Aber ein sehr wesentlicher Unterschied zwischen der Anwendung der
gleichen Prinzipien im Heer und in der Industrie, von deren Standpunkt wir
das Taylor-System hier wohl betrachten, liegt doch in dem Motiv zur Arbeit:
im einen Fall die Liebe zum Vaterland und die Freude am Beruf, im andern
Fall wohl in erster Linie der Wunsch Geld zum Unterhalt fiir sich und seine
Familie zu verdienen, und zwar soviel als méglich. Die Frage der Entschidigung
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filr die geleistete Arbeit gehért aber mit zu den 4 Dingen, die Taylor in den
»Qrundsitzen wissenschaftlicher Betriebsfithrung* als Grundlage seiner ganzen
Theorie bezeichnet und deren entsprechende Lésung wenigstens soweit die
Industrie in Frage kommt, zum Erfolge unbedingt nétig ist. Infolgedessen kann
ich Hm. Prof. Schlesinger nicht beipflichten wenn er sagt, daB das Taylor-
System fiir uns wertvoll und einfiithrbar wire bis zu dem Punkte, wo die Lohn-
frage auftaucht, denn sie ist unbedingt ein AuBerst wesentlicher Bestandteil
der ganzen Idee. Wie ich es ja auch schon in der Einleitung zu Taylors Buch
gesagt habe, ist zweifellos die duBere Form beliebig, man mag also die Arbeits-
entschidigung oder das Lohnsystem wihlen wie man will, es muB aber in
seinen Grundsitzen wenigstens den Taylor’schen Ideen entsprechen oder das
ganze ist eben kein Taylor-System.

Aus dem Vergleich, den Hr. Matscho8 zwischen dem Taylor-System
und dem Militir-System gezogen hat, mochte ich noch den SchluB herleiten,
daB das Taylor-System uns durchaus keine fiir unsere Verhiltnisse ungeeigneten
oder unerprobten Neuerungen bringt; denn auch die entsprechenden Lohn-
systeme haben die Feuerprobe schon bestanden. Die Stellung, die unser Heer
in der Welt einnimmt, beweist eigentlich, daB diese Ideen richtig und aus-
gezeichnet sind und daB diese auch auf andere Gebiete unseres Lebens iiber-
tragen werden sollten.

Die Erorterung der Frage, ob die Einfithrung des Taylor-Systems fiir uns
wiinschenswert ist oder micht, méchte ich hier nicht nochmals aufnehmen;
ich méchte nur einige Ergebnisse anfiihren, die ich aus amerikanischen Ver-
offentlichungen durch Taylor selbst und zum Teil aus meinen eigenen Er-
fahrungen in Amerika und Europa kennen gelernt habe, und zwar Folgeer-
scheinungen der Einfithrung des Taylor-Systems erstlich hinsichtlich der Er-
hohung der Produktionsfihigkeit einzelner Anlagen und ganzer Fabriken, sodann
hinsichtlich der Vorteile, die Arbeitgebern und Arbeitern aus dem Taylor-
System erwachsen sind. Auf die einzelnen Beispiele, die Taylor selbst in seinem
Buch aufzihlt, brauche ich wohl nicht zuriickzukommen, da sie allenthalben
in Besprechungen des Buches erwihnt worden sind.

In den Verhandlungen vor der State Commerce Commission bestehend aus
Mitgliedern des Senates der Vereinigten Staaten von Nordamerika in Washington
im Jahre 1911 wurde bezeugt, daB in einer Maschinenfabrik, in der bisher
105 Mann beschiftigt waren, nach Einfithrung des Taylor-Systems von 75 Mann
in der Werkstatt und 20 Mann im Arbeitsbureau 2 bis 3mal soviel produziert
wurde.

Die Produktion einer Baumwollspinnerei und-weberei im Staate New Jersey
stieg um 100 vH, die Leistungsfihigkeit einer Maschinenfabrik in Philadelphia
um 150 vH.

Emerson bekundete, da§ die Ausgaben fiir Maschinen- und Werkzeugrepara-
turen bei einem der groBten amerikanischen Eisenbahnsysteme im Jahre 1003
4487171 Dollar oder auf die Einheit bezogen 10,31 Dollar betragen habe,
im Jahre 1906/07 dagegen, nachdem er begonnen hatte, den Betrieb nach
wissenschaftlichen Grundsitzen zu reorganisieren, nur 315844 oder fiir die
Einheit nur 4,89 Dollar. Diese Ersparnis wurde durch ein Spezialpersonal
(Arbeitsbureau) zu Wege gebracht, das weniger als 10000 Dollar im Jahr
kostete. Diese 10000 Dollar sind jedoch schon in obige 315844 Dollar
eingeschlossen.
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Leider muB ich mich in meinen Ausfithrungen beschrinken, und mdchte
mich hinsichtlich der Frage nach den Vorteilen, die dem Arbeitgeber aus
dem Taylor-System erwachsen, mit einem kurzen Hinweis auf Ersparnisse an
Material, geringere Herstellungskosten, bessere Ausniitzung seiner Maschinen
und Werkzeuge, Erhéhung der Produktion und dementsprechend Verringerung
der Generalunkosten pro Einheit, gréB8ere Piinktlichkeit im Einhalten der
Lieferfristen, geringeres Aufsichtspersonal begniigen. Die materieilen Vorteile,
die dem Arbeiter aus der Einfithrung des Taylor-Systems erwachsen, bitte ich
gleichfalls kurz erwihnen zu diirfen. In Brighton Mill Passaic wuchsen die
Lohne um 45 bis 75 vH iiber den bisherigen Tageslohn, in der Tabor Manufac-
turing Co. um 25 bis 30 vH, in der Link Belt Co. um 25 bis 35 vH, in einer
bohmischen Spinnerei und Weberei um 34 vH.

Hr. Prof. Schlesinger hat, wenn ich ihn recht verstanden habe, gesagt,
daB durch das von Taylor angewendete Lohnsystem ein zu starker Ansporn
heivorgerufen werde, der im Laufe der Zeit die Gesundheit der Arbeiter schi-
dige, und daB in vielen Fillen zu viel vom Arbeiter verlangt wiirde. Er hat
aber keinen Fall angefiihrt, und ich kenne auch keinen, wo die Arbeiter wirklich
geschidigt worden sind; er hat gesagt, daB die Tatsache, daB sich von den
8 Arbeitern, die Taylor beim Verladen von Eisenbarren beschiftigte, im Laufe
der Zeit nur einer als geeignet erwies, die verlangte Leistung zu Wege zu
bringen, ein Beweis dafiir sei, daB die anderen die ihnen zugemuteten An-
strengungen nicht aushalten konaten, weil diese zu gro8 waren. Im Gegen-
teil! Ein fiir solche Titigkeit physisch und psychisch geeigneter Mann konnte
sie ohne Uberanstrengung, ja ohne Ubermiidung, — denn das ist ja das
von Taylor Angestrebte — ausfithren, wie sich Taylor selbst iiberzeugt
hatte. Dieser Fall ist vielmehr nur ein Beweis dafiir, wie oft heutzutage Leute
mit Arbeiten beschiftigt werden, fiir die sie in keiner Weise weder von Natur
noch durch ihre bisherige Titigkeit und Ausbildung geeignet sind. Sie leisten
dann nur einen Bruchteil und vielleicht noch dazu mit besonderer Anstrengung
von dem, was sie leisten wiirden, wenn sie zu einer Arbeit verwendet wiirden,
wo sie sozusagen in ,ihrem Element sind, genau so wie sich ein Midchen auf
Grund ihrer Veranlagung besonders gut als Telephonbeamtin, eine andere
besonders gut als Stenographin eignet und sehr Tiichtiges leistet, wihrend
die erste als Stenographin, die zweite als Telephonbeamtin nichts zu Wege
bringen wiirde. So ist es auch mit dem Arbeiter, und leider fehlt ihm meistens
die Urteilskraft zu entscheiden, welche Arbeitsart ihm am besten liegt. Wie
Taylor selbst sagt, taugten die Leute nicht fiir diese Arbeit. Die Arbeit
wire fiir diese Leute eben zu anstrengend geworden und deswegen wurden
sie aus dieser Kolonne entfernt.

Hr. Prof. Schlesinger hat ferner gesagt, da8 durch das Primienlohnsystem,
wie es Taylor propagiert, dem Arbeiter der Lohn gekiirzt wird, wenn er nicht
eine bestimmte Mindest-Arbeitsmenge ausfithrt oder daB er gar sofort eni-
lassen wiirde. Beides ist eine irrtiimliche Auffassung. Das Taylor-System,
wie es heute in Anwendung ist, d. h. unter Anwendung des Ganttschen Lohn-
systems, verbiirgt dem Arbeiter in jed e m Falle seinen Lohn, und zwar den
Lohn, den er im Héchstfalle bisher verdient hat, so daB es fiir ihn vollkommen
ausgeschlossen ist, weniger zu verdienen als bisher im giinstigsten Falle.
Das werden auch die Tafeln zeigen, die in nichster Zeit verdffentlicht werden.
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Wenn aber ein; Arbeiter dauernd sein Pensum nicht fertigstellen kann, wird
zunichst nach den Ursachen geforscht, irgendwelche auBerhalb des Arbeiters
liegenden Hinderungsgriinde werden beseitigt, dann wird der Arbeiter auf
seine Disposition fiir diese Arbeit untersucht und, falls qualifiziert, unterwiesen.
Wird aber ein Arbeiter als ungeeignet gefunden, auch dann das von ihm
erwartete oder verlangte Pensum zu leisten, so wird er schon im eigenen Inter-
esse, wenn er arbeitswillig ist und {iberhaupt arbeiten kann, in einer anderen
Abteilung des Unternehmens beschiftigt. Fiir den Arbeiter bedeutet es aber
zweifellos eine Wohltat, in eine Arbeit zu kommen, die ihm liegt. Jedenfalls
scheint mir das heutige System wesentlich hirter und unzweckmaBiger als
Taylors Weg. Heute wird irgend ein beliebiger Arbeiter — ich denke hierbei
besonders an niedere Arbeit und ungelernte Arbeiter — angenommen, weil
irgendwo gerade ein Platz frei ist. Er wird an irgend einen Platz gestelit,
ohne viel Skrupel, ob er gerade der richtige Mann ist, und wird wieder ent-
lassen, wenn er sich fiir die ihm ganz zufilligerweise angewiesene Arbeit
nicht eignet.

Uber die meisten iibrigen Einwinde, die gegen das Taylor-System in der
Fach- und Tagespresse erhoben worden sind, hat Hr. Prof. Schlesinger ja
ausfithrlich gesprochen. Ich méchte Ihnen nur noch eine recht interessante
Begebenheit erzéhlen.

Hr. Gilbreth reiste vor zwei Jahren von Amerika zu der englisch-japa-
nischen Ausstellung nach London und erzihlte einem Freunde, der ihn vom
Dampfer abholte, in begeisterten Worten von dem Taylor-System. Der Freund
hatte seine Bedenken und Gilbreth erklirte, daB die Ergebnisse bei Anwendung
der Grundsidtze wissenschaftlicher Betriebsfithrung iiberall da staunenswert
sein miissen, wo diese Grundsitze noch nicht zur Anwendung gekommen
seien. Die bisherige Organisalion und Arbeitsweise moge so vollkommen
erscheinen, wie sie wolle — und dies méchte ich besonders und mit Nachdruck
Hrn. Prof. Schlesingers Ausfithrungen entgegenhalten. Der Freund jedoch
blieb ein Zweifler und hofite, Gilbreth schon in kurzem das Gegenteil zu seinen
Behauptungen schlagend beweisen zu koénnen. Am nichsten Tage fithrte er
deshalb Gilbreth scheinbar zufillig in der Ausstellung zu einem Pavillon, wo
eine kleine Japanerin Streichholzschachteln mit Firmenzetteln beklebte, und zwar
mit einer solchen Geschwindigkeit, daB sie dauernd eine groBe Zuschauermenge
anzuziehen vermochte. Kaum hatte Gilbreth dem Méidchen einige Augenblicke
zugesehen, so zog er seine Stoppuhr aus der Tasche und stellte die Zeit fest,
die das Midchen brauchte, um 24 Schachteln zu bekleben, dann studierte er
wihrend einiger Minuten eingehend simtliche Bewegungen und Handgriffe und
eroffnete dann pl6tzlich der erstaunten und empérten Japanerin, daB sie miihe-
los noch viel mehr fertig bringen kénnte. Das Midchen weigerte sich auf
irgendwelche Vorschlige Gilbreths einzugehen, niemand kénne es besser machen
als sie, sie sei die geschickteste Arbeiterin in Japan, deswegen habe man sie nach
London gebracht usw. Gilbreth stellte ihr jedoch vor, sie konne doch wenigstens
einmal seine Ratschlige probieren, und da sie doch pro Stiick bezahlt werde,
konne es keinesfalls ihr Schaden sein, wenn es moglich sei, einige mehr zu
machen. Sie ging schlieBlich darauf ein und Gilbreth zeigte ihr, welche
Bewegungen wirklich n6tig wiren und welche von ihren bisherigen durchaus
unnétig seien und nur dem Zuschauer den Eindruck erweckten, daB alles in
rasender Eile geschihe. Tatsichlich beklebte das Maidchen, die, wie Gilbreth
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festgestellt hatte, bisher zu 24 Schachteln 40 Sekunden gebraucht hatte, bei
ihrem ersten Versuch nach Gilbreths Anweisungen zu arbeiten, 24 Schachteln
in 26 Sekunden und das zweitemal sogar in 20 Sekunden.

Ich brauche wohl nicht hinzuzufiigen, daB Gilbreths Freund seitdem ein
begeisterter Anhinger Taylorscher Ideen ist, und das wird jeder Zweifler und
Gegner werden, der aus eigener Anschauung das Taylor-System und seine Er-
gebnisse kennen gelernt hat.

Hr. E. W. Késter, Frankfurt a. M.: Ich mochte nicht einen dritten
oder vierten Vortrag halten, sondern nur an einige andere Punkte ankniipfen,
die mir in den beiden Vortrigen der Berichterstatter und den Bemerkungen
der Diskussionsredner aufgefallen sind. Zunichst moéchte ich darauf hin-
weisen, daB gerade der amerikanische Herr ausdriicklich betont hat, wie
notwendig es ist, da von der Richtigkeit der Forderung des Taylor-Systems,
zunichst das MindestmaB an Arbeitsaufwand und Zeit festzustellen und nach-
her der ganzen Arbeit zugrunde zu legen, beide Teile durchdrungen sein
miissen, wenn man iiberhaupt zu einem Erfolge kommen will. Ich moéchte
ganz ausdriicklich betonen, da8 auch nach meinem Dafiirhalten dies der
Kern und Angelpunkt der ganzen Sache ist. Es wird heute keine Fabrik,
jedenfalls nicht in Deutschland, imstande sein, gegenden Willen gut orga-
nisierter Arbeiter dieses System einzufithren. Ich kenne selbst einen Betrieb,
in welchem 150 Arbeiter beschiftigt werden. Da sind im Laufe von etwa
7 Jahren die Verkaufpreise des speziellen Fabrikates auf 40 vH gesunken,
also von 100 vH des Verkaufpreises auf 40 vH. In dem Betriebe, der dieses
Produkt herstellte, hat man schon etwa 4 Jahre das Taylor-System, ohne es
so zu nennen, d. h. man hatte fiir jede Operation an der Maschine sowohl wie
fiir die reinen Handgriffe der Arbeiter die zweckmiBigsten Werkzeuge, die
richtige Reihenfolge und die mindestens notwendige Zeit festgestellt. Obwohl
die Preise auf 40 vH des Wertes von vor 7 bis 8 Jahren gesunken sind,
verdienen jetzt sowohl der Betrieb wie auch die Arbeiter erheblich mebhr.
Ich kann also nur bestitigen, daB man mit der Methode sehr viel erreichen
kann; aber nur, wenn beide Parteien sich vollstindig iiber die Zweck-
miBigkeit des Systems klar sind. Ich mdchte jedoch bezweifeln, daB es
heute an dieser Stelle, die ich im Auge habe, noch moéglich wire, das System
einzufithren, nachdem man es schon in der Offentlichkeit, in der Tages-
presse, in den Gewerkschaftsorganen, in den technischen und wirtschaft-
lichen Zeitschriften besprochen und kritisiert hat. Wiirde man das Taylor-
System nur in den technischen Zeitschriften bekannt gegeben haben, so
hitte man es noch einfithren konnen; und hitten sich nur die Ingenieure
damit befaBt, so glaube ich, wiirde es nicht den Widerstand finden. Aber
das ist natiirlich bei wirtschaftlichen und sozialen Fragen ganz ausgeschlossen.
Da fithlen sich zunichst alle Tageszeitschriften und die verschiedenen Parteien
berufen und verpflichtet, ihr Urteil abzugeben; und das ist ja auch bei der
Streitfrage iiber das Taylor-System im vollen Umfange geschehen. Seitdem
eine Ubersetzung des Taylor'schen Buches in Deutschland erschienen ist,
hat sich namentlich die sozialdemokratische und fortschrittliche Presse mit
der Sache befafit und sie vorwiegend ungiinstig kritisiert. Es wird jetzt auBer-
ordentlich schwer sein, das System in Deutschland einzufiihren.
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Ich mochte noch eine Bemerkung zu der aufgestellten Behauptung machen,
daB die Arbeiten in der Metallindustrie, wie auch in den anderen Industrien,
z. B. in der Textilindustrie, durch die Einfiihrung des Taylor-Systems immer
gleichformiger werden miissten. Dieser Vorwurf trifft in erster Linie die
Arbeiter selbst. Sie werden mir alle, soweit Sie damit vertraut sind, zugeben
miissen, daB an der Vervollkommnung und Verbesserung einer Sache der
Arbeiter fast nicht mitarbeitet. Es muB ihm jede Verbesserung, die gemacht
werden soll, fast aufgezwungen werden. Er setzt dem in sehr vielen Fillen
einen passiven Widerstand entgegen, weil ihm von anderer Seite gepredigt
wird, daB, je gréBer und schneller die Fortschritte sind, desto groBer die
Gefahr ist, daB eine groBe Masse von Arbeitern auf die StraBe geworfen
wird. Infolgedessen arbeiten sie nicht mit. Wiirden sie an den Verbesserungen
und Vervollkommnungen mitarbeiten, dann wiirde ihnen manches viel inter-
essanter werden, was sie jetzt als ekelhafte Gleichférmigkeit bezeichnen. Das
deckt sich mit den vielen Klagen, die durch die Anfragen herausgefordert
sind. Man hat eben bei so und so vielen Tausenden von Menschen angefragt,
wie sie iiber die Einférinigkeit ihrer Arbeit denken. Es gibt nun in allen
Berufen Leute, die Lust zur Arbeit haben, und solche, die diese Eigen-
schaft nicht besitzen; auch bei uns. Warum soll es die nicht auch bei den
Arbeitern geben? Da kann man von Leuten, die an und fiir sich an der
Arbeit kein Vergniigen finden, kaum eine andere Antwort erwarten, als die:
ja, die Gleichformigkeit meiner Titigkeit bringt mich zur Verzweiflung, sie
macht mich nervés, ich denke dabei immer an meinen Tod, und wie dic
Antworten lauten. Die Fragestellung ist so licherlich, wie die Antworten.
Wenn also die Arbeiter selbst mehr geistig mitarbeiten wiirden, wire ihnen
die Arbeit gar nicht so furchtbar, wie es von manchen Seiten dargestellt wird.

Hr. Becker hat gefragt, wie es beim Taylor-System mit den alten Arbeitern
wiirde. Das weif§ ich nicht. Aber wesentlich anders kann es nicht werden
als bei unserem heutigen Akkordsystem. Wie bei dem Taylor-System der
alte Mann nicht mehr die Volleistung erzielen kann, so kann er auch bei
unserem heutigen Akkordsystem nicht mehr mit, denn da ist auch der Mann von
35 bis 45 Jahren leistungsfihiger als ein solcher von 60 bis 65 Jahren. Und
er muB auch arbeiten, er muf} sich nur mit einem geringeren Einkommen zu-
frieden geben. So wird es wohl auch bei dem Taylor-System sein.

Hr. H, L. Gantt, A. S. M. E.: In seiner vollkommensten Entwicklung
in Amerika bringt Scientific Management dem Arbeiter wie dem Unternehmer
Vorteile. Jedes System, das nicht das Vorankommen des Arbeiters zum
integrierenden Bestandteil hat, muB8 fehlschlagen. Vielfach hat man versuciit,
unter der Bezeichnung ,Scientific Management* eigene Schemata und Ver-
fahren an den Mann zu bringen. Man hat dariiber gesprochen und geschrieben,
ohne iiberhaupt die Grundlage zu verstehen, auf der sich ein erfolgreiches
System der Betriebsleitung aufbauen mufBl, Daher kamen vielfach ganz falsche
Vorstellungen in die Oifentlichkeit. Das Ziel ist, daB der Mann, der die
Sache versteht, sie den Mann lehrt, der sie noch nicht kennt; der Forscher
mufl den Weg zu neugearteter Arbeit weisen. Die neu erworbene Kenntuis
muBl so umgeformt werden, daB sie der Praktiker nutzbar machen kann.

Solche Kenntnisse sich zu erwerben und sie fiir den Gebrauch der Praxis
umzuformen ist die Aufgabs des Ingenieurs. In seiner Arbeit uberbriickt der
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Ingenieur die ganze Kluft zwischen dem Geld- und dem Arbeitsmann. Auf
des Ingenieurs Schultern liegt zuguterletzt die schwere Aufgabe, beider Inter-
essen miteinander zu versdhnen.

Hr. Grell, Niimberg: Es ist hier die Frage angeschnitten, was mit
den alten Arbeitern geschieht, und wie sich bei dem Taylorverfahren der
EinfluB des Alters auf die Leistung und damit auf die Lohnhohe ausgleichen
lasse.

Zunichst mochte ich darauf aufmerksam machen, daB bei dem Taylor-
verfahren die Anzahl der praktisch erfahrenen Beamten wesentlich groBer
sein muB als bei unserem bisherigen Arbeitsverfahren. Wir brauchen im
Betrieb mehr Leute zum Ausarbeiten der Anweisungskarten und zur Anleitung
der Leute im einzelnen. Dazu wird man in erster Linie wohl intelligentere
und iltere Arbeiter verwenden konnen.

Was dann das Sinken des Lohnes mit zunehmendem Alter anlangt, so 1Bt
sich dies in gewissem MaBe durch eine Alterszulage ausgleichen, dhnlich wie
Hr. Prof. Schlesinger das bei dem Verfahren der Staatseisenbahnen erklirt
hat. Ich selbst habe bei der Einfithrung des Taylorverfahrens in einem Privat-
Betriebe folgende MaBnahmen vorgeschlagen, und wir haben sie dort auch
durchgefiihrt: Es wird den einzelnen Arbeitern nach MaBgabe ihres Dienst-
alters im Betrieb eine gewisse feste Lohnzulage pro Woche gezahlt, die mit
dem Dienstalter zunimmt1). Diese ,Alterszulage’ wird in der Kaikulation
unter den Unkosten verbucht und verrechnet, genau in der gleichen Weise
wie dies bei den Aufwendungen fiir die Invaliditits- und Altersversicherung
geschieht oder bei den anderen Sicherungsmafnahmen; denn ich betrachte
diese Alterszulage als eine Ausgabe, die zur Sicherung des Betriebes, zur Erhal-
tung eines Arbeiterstammes notwendig ist, und deshalb so gut als laufende, feste
Ausgabe unter den Unkosten zu verrechnen ist, wie die Abschreibungen auf
Maschinen oder dhnliches.

Ich denke, auf diese Weise wird es moglich sein, die Nachteile, die sich
moglicherweise bei der Einfithrung des Taylorverfahrens fiir die ilteren Ar-
beiter ergeben konnen, in gewissem Sinne wenigstens zu beheben.

Dann kommt es bei der Durchfithrung des Taylor’schen Verfahrens vor
allen Dingen noch auf einen Punkt an, der hier noch nicht erwihnt ist, nimlich
auf die Bemessung der Ruhezeitzuschlige.

Es ist bekanntlich nicht moglich, daB in der theoretisch ermittelten,
d. h. durch Addition der aus den Zeitstudien sichv ergebenden Einheitzeiten
erhaltenen reinen Arbeitzeit, eine Arbeit dauernd ausgefithrt werden kann.
Es muB zu diesen Sidtzen, wie Taylor selbst sagt, ein bestimmter Zuschlag
gemacht werden, der als ,,Ruhezeitzuschlag® bezeichnet wird. Von der rich-
tigen Bemessung dieses Zuschlages hingt alles ab. Ich meine, da liegt
iiberhaupt der Kernpunkt der ganzen Frage. Alle anderen Einzelheiten lassen
sich, wie Hr. Prof. Schlesinger vorschlug, mdglicherweise von aufBlerhalb
der Betriebe stehenden Anstalten erhalten. Es wird vielleicht auch so weit
kommen, daB man von den Lieferern von Maschinen alle fiir die Taylor-

1) Durchgefiihrt ist dieser Vorschlag derart, daB jeder Arbeiter, der linger
als 1 Jahr ununterbrochen titig ist, fiir jede geleistete Arbeitstunde einen
festen, mit den Jahren bis auf rd. 10 Pf steigenden Betrag ausgezahlt erhilt.
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Berechnungen noétigen Angaben fordert; so wie man jetzt Angaben iiber
die Arbeitsgeschwindigkeit verlangt, dann die Angaben iiber die Zeitdauer
der einzelnen Handgriffe usw. nach MaBgabe einer kinematographischen Unter-
suchung. Es bleibt somit lediglich iibrig die Bestimmung des Ruhezeit-
zuschlages. Diesen Ruhezeitzuschlag wird man selbstverstindlich ganz ver-
schieden bemessen miissen nach dem Charakter der Arbeitskraft im allge-
meinen, und er wird verschieden sein, je nach den verschiedenen Bezirken,
innerhalb deren die Industrie ihren Sitz hat, insbesondere je nachdem, ob es sich
um eine Industrie handelt, die eingesessen ist ader auBerhalb ihres natiirlichen
Sitzes liegt, und er wird unter Umstinden auch von Werkstatt zu Werkstatt
verschieden sein koénnen, je nach den Einrichtungen, z. B. je nach den nicht
abzuindernden Transportwegen und je nach mehr oder weniger guten Ein-
richtungen der Magazine, nach der mehr oder weniger groBen Anzahl der zur
Unterweisung zur Verfiigung stehenden Personen usw. Ich meine deshalb,
daB es zweckmiBig sein wird, diesem Ruhezeitzuschlag besondere Aufmerk-
samkeit zuzuwenden.

Ich mochte hier schlieBlich noch auf eines aufmerksam machen. Die
Einfithrung des Taylor-Verfahrens ist selbstverstindlich nicht von heute auf
morgen moglich, selbst wenn alle Zeitstudien angestellt sind. Es wird sich
zunidchst empfehlen, Einrichtungen zu schaffen, die unter Benutzung des bis-
herigen Lohnungsverfahrens zuniichst einmal eine strenge Leistungkontrolle
gewihrleisten und zuverlissig alle Unterlagen fiir die Kalkulationen beschaffen,
die wir zwar jetzt schon unter dem gegenwirtigen Arbeitsverfahren brauchen,
die aber spiter noch viel genauer sein miissen, weil wir nur an Hand dieser
Unterlagen die Fehler entdecken koénnen, die moglicherweise bei der Aus-
fertigung der Taylorkarten unterlaufen sein konnen.

Dann habe ich bei dem einen Betriebe, in dem ich selbst das Taylor-Ver-
fahren durchgefiihrt habe, noch die Erfahrung gemacht, daB es notwendig ist,
daB man dem Arbeiter eine genaue und einfache Ubersicht iiber die Akkord-
l6hne verschafft, die sich nach dem Taylor-Verfahren ergeben. Ich hatte dort 2)
einen Rechenschieber konstruiert, der fiir jede bestimmte Arbeit eingestelit
werden konnte, so daB man nur die einzelnen Zeiten zu addieren brauchte;
aber das hat sich nicht als zweckmiBig erwiesen, weil sich die Arbeiter nicht
leicht erkliren konnten, wie es moglich wire, durch die verschiedene Schieber-
stellung nun tatsdchlich der Eigenart der einzelnen Arbeit Rechnung zu tragen.

Hr. E. D, Meier, Prasident A.S. M. E.: Ich mdochte nur einige Worte iiber
Taylor selbst sagen. Taylor ging als junger Mann in ein Maschinenwerk, das
mit dem Stahlwerk verbunden ist, und arbeitete dort als geschickter Maschi-
nenarbeiter, bis er zum Werkfiithrer ernannt wurde. Nachher erst ist er zum
Studium iibergegangen, sodaB er die Sache zuerst vom praktischen Stand-
punkte aus entwickelt hat. Er hat bei seinem System von Anfang an das Wohl
der Arbeiter im Auge gehabt.

Inbezug auf das ofterwihnte Tragen und Heben von Eisen kommt gerade
die Frage in Betracht, daB er erst ermittelte, wieviel Ruhezeit nétig ist, damit
der Mann seine volle Kraft behilt, und daB der Mann nie irgendwie stehen

2) Es handelte sich um ein Massenprodukt in verschiedenen Abmessungen.
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darf mit dem schweren Gewicht in der Hand, was mehr anstrengt, als wenn
man damit geht.

Als Taylor anfing, sein System zu entwickeln, hatte er einige ganz auBer-
ordentliche Krifte zur Hand, die ihm dabei halfen. Ich erwihne hauptsichlich
einen Schweizer oder Schweden namens Barth, der ein ganz auBerordentlich
enthusiasmierter Mathematiker war. Von diesem Barth hat Hr. Dodge, bei dem
dies System eingefiihrt ist, einen komischen Fall erzihlt, der geschah, nachdem
die Sache schon ein Jahr in der Einfithrung begriffen war. Ein Arbeiter kam
und fragte ihn iiber die Zeit. Da sagte Barth: Du dummer Kerl, das habe ich
Dir vor 6 Monaten schon gesagt! Mit einer solchen Behandlung waren die
Arbeiter selbstverstindlich nicht zufrieden und so hat die Leitung groBe
Schwierigkeiten gehabt. Sie muBite den Mathematiker aus dem Werk nehmen;
denn es war notwendig, daB die Leute freundlich mit den Arbeitern zu ver-
kehren verstanden. Das ist auch etwas, was Taylor sehr betont.

Noch eines: Taylor und Dodge, der das System erst in einem Werk und
nachher in zwei anderen grofien Werken eingefiihrt hat, sahen, daB fiir jede
Fabrikation die Sache durchgefiihrt werden kann. Es handelt sich hierbei nicht
um eine Einzelvorschrift, sondern das allgemeine System wird vorgeschrieben.
Dann gehoren sehr geschickte, gewissenhafte und namentlich freundliche Leute
dazu, um es den Leuten genehm zu machen.

Was nun Hrn. Gilbreth anlangt, so ist er gerade so auf praktischem
Wege zu seiner Arbeit gelangt mit seiner Stoppuhr. Er war von Beruf Bau-
unternehmer; er hat aber zuerst ganz griindlich und tiichtig das Backsteinlegen,
das Ziegellegen gelernt, und dann hat er sich in seine eigene Behausung die
Ziegel und den Mortel bringen lassen und es daselbst geiibt, wihrend seine
Frau mit der Stoppuhr dabeistand. Also diese Versuche sind aus der Praxis
hervorgegangen. Da gehdrt immer die tiichtigste Kraft dazu. Folglich wird
sich das System nur langsam einfiihren lassen. Es miissen eben die geschick-
testen Leute dazu gewonnen werden, und Leute, die mit Liebe und Enthusiasmus
der Sache folgen. Es tut mir sehr leid, daB Hr. Gilbreth nicht deutsch sprechen
kann, sonst wiirde er selbst antworten kénnen. Aber den Herren, die englisch
sprechen, rate ich, sich nachher gemiitlich mit Hrn. Gilbreth auszusprechen.

Hr. Frélich, Diisseldorf: Ich méchte nur gegen ein einziges Wort
des Hrn. Prof. Schlesinger eine Einwendung machen. Hr. Prof. Schlesinger
hat das neue bei der preuBischen Staatseisenbahn eingefiihrte Stiickzeitver-
fahren eingehend behandelt und daran die Worte gekniipft: ,,Auf die Privat-
industrie wird sich das schwerlich {ibertragen lassen. Ich erhebe Einspruch
gegen das Wort ,schwerlich*; das geschilderte Lohnverfahren wird sich in
dieser Form auf die Privatindustrie iiberhaupt nicht iibertragen lassen, denn
das Stiickzeitverfahren wirft die Grundlagen der ganzen Vorkalkulation iiber
den Haufen, und jeder weiB, daB die Privatindustrie eine Erwerbswirtschaft
ist und infolgedessen die Vorkalkulation nicht entbehren kann.

Hr. Schwerd, Hannover: Mein Kollege Schlesinger hat das Verdienst,
uns einen glanzvollen Vortrag gehalten zu haben, und er hat das weitere Ver-
dienst, uns dabei vorziiglich unterhalten zu haben.

Seit 2 Jahren stehe ich nicht mehr direkt in der Praxis, aber vorher habe
auch ich gerade in den vorliegenden Fragen Erfahrungen gesammelt.

5
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Ein Punkt ist, wie mir auffiel, nicht erwiahnt worden, die Niitzlichkeit der
Graphologie. Ich glaube, daB man mit ihr auch bei der Beurteilung der Arbeiter
etwas leisten kann. Gewisse Geistes- und Charaktereigenschaften, z. B. Klug-
heit, Vertriglichkeit, ferner psychopathische Erscheinungen lassen sich ganz
klar aus der Handschrift nachweisen. Es wire interessant zu untersuchen,
in wieweit dieses Hiilfsmittel, welches manche Banken bei der Anstellung
ihrer Beamten seit langem heranziehen, auch bei den Arbeitern nutzbar gemacht
werden kann.

Ferner, wir befinden uns in Deutschland noch im Anfang wissenschaft-
licher Betriebsfithrung und leiden oft daran, da Beamte und Meister Schwierig-
keiten machen. Wenn die Herstellungsverfahren noch so gut im Arbeitsbureau
durchdacht, die Zeitbestimmungen noch so sorgfiltig durchgefithrt worden
sind, so kann der Erfolg durch die Meister leicht in Frage gestellt werden,
z. B. wenn sie das Material und die Werkzeuge nicht rechtzeitig an die Bank
bringen. Solche Meister glauben zuweilen, zum mindestens kein Interesse
daran zu haben, daB derartige Anderungen in der Betriebsfiihrung gelingen.
Sie befiirchten Nachteile fiir ihre eigene Titigkeit und ihre Stellung. Charak-
teristisch ist folgender Fall. In einer Werkzeugmaschinenfabrik erklirte mir
ein Meister: ,,Ja, jetzt sind wir schlechter daran als die Arbeiter.” Die
Meister wurden dort nimlich streng angehalten, dafiir zu sorgen, daB die
vorausbestimmten Zeiten von den Arbeitern auch wirklich eingehalten werden
konnen. Ich erblicke daher in obigem Ausruf nur ein Zeichen dafiir, daB
die betreffenden Meister in ihre neue Aufgabe noch nicht hineingewachsen
und mit den Hiilfen noch nicht vertraut sind, die ihnen zur Erfiillung ihrer
Aufgabe zur Verfiigung stehen. Und weil Beamte und Meister erst langsam
eingew6hnt und erzogen werden miissen, wird man nicht so sehr schnell
vorankommen und es sind zur Zeit vielleicht nur 15 vH dieser Beamten-
kategorie der neuen Aufgabe bereits gewachsen. Je mehr wir ferner in das
Gebiet der Einzel- bezw. der kleinen Serien-Fabrikation kommen, umso gréBer
werden die Schwierigkeiten.

Ich darf Ihnen zum Schlu8 noch eine besondere Mitteilung machen.

Die technische Hochschule in Hannover baut ein Laboratorium fiir Werk-
zeugmaschinen. Dieses soll neben der Untersuchung der konstruktiven Ideen
auf ihre Realitit gerade dem dienen, wovon Kollege Schlesinger sprach, den
Zeitbestimmungen zu den einzelnen Herstellungsverfahren, insbesondere auch
der Vorfithrung derselben im Unterricht.

Ich mochte Sie alle bitten, diesem Laboratorium Ihr Interesse zuzuwenden
und mich zu unterstiitzen nicht nur mit Mitteln, sondern ebenso mit IThrem
Rat.

Hr. Haring, Sterkrade: Ich moéchte auf die Schwierigkeiten hinweisen,
die der Anwendung des Taylor-Systems in Deutschland zunichst noch ent-
gegenstehn. Ob das Taylor-System in Deutschland iiberhaupt Erfolge haben
wird, hingt davon ab, ob wir in Deutschland mit der Arbeitsteilung je soweit
kommen werden, wie sie Amerika hat. Die Vereinigten Staaten von Nordamerika
haben ganz andere Absatzgebiete, viel groBere und vor allem einheitlichere als
wir. So konnen die Unternehmungen dort von einem groB8eren Gesichtspunkte
aus angefaBt und viel leichter zu Spezialfabriken ausgestaltet werden. Erst dann
lohnen sich die Kosten, das Taylor-System einzufiihren.



Selbstverstindlich muB in jedem Betriebe daran gearbeitet werden, die
Arbeit bis ins einzelne durchzudenken und alle Zeitverluste auszumerzen,
ganz besonders, wenn es gilt, bei einer Neuanlage durch Ileistungsfihige
Spezialeinrichtungen und durch Vermeiden unnétiger Transportwege die groBt-
mogliche Rentabilitit zu erzielen; aber bei jedem ArbeitsprozeB jeden Griff
und Zeitaufwand in Heller und Pfeanig festzulegen, ist nur mdglich, wo es
sich um rein mechanische Vorginge handelt, d. h. nur fiir Arbeiten, die keine
besonderen Uberlegungen erfordern oder bei denen dieselben Uberlegungen
immer wiederkehren, so daB sie dann mechanisch gemacht werden kénnen. Das
kann man auch bei komplizierteren Werkstiicken erreichen, wenn die Arbeit,
die der einzelne Arbeiter zu leisten hat, so begrenzt ist, daB sie keine weiter-
gehenden Uberlegungen nétig macht. Das bedingt aber eben Massenfabrikation
und Beschrinkung der Werkstattarbeiten auf wenige Spezialtypen, von denen
unter keinen Umstinden abgewichen wird.

Als Erbteil der fritheren Kleinstaaterei zeigt auch die deutsche Industrie
noch das Bild der Zersplitterung; einige wenige fithrende Werke ausge-
nommen leiden die meisten an iibermiBigem Wettbewerb. So kommt es, da8
die Besteller die verschiedensten Sonderwiinsche vorbringen und erreichen
konnen, sie werden erfiillt, um nur ja den Kunden nicht zu verlieren. Ander-
seits sind viele Industrien auf die Ausfuhr nach allen méglichen Lindern
angewiesen und miissen sich nach den dortigen Verhiltnissen richten.

Die Moglichkeit, sich in einem Werk auf den Bau weniger Typen zu
beschrinken, ist nicht eher gegeben, als bis auch wir in Deutschland im
ZusammenschluB gleichartiger Werke unter einheitlicher Direktion weiter vor-
geschritten sein werden. Ich darf wohl zur Erliuterung dieses Gedankens auf
mein Spezialgebiet, den Briickenbau, niher eingehen. In den Vereinigten
Staaten besteht als groBtes Eisenbahnbauunternehmen die American Bridge Co.,
eine Firma, die etwa 18 iiber das ganze Land verteilte Werke vereinigt hat.
Da das Gebiet der Vereinigten Staaten ungefihr 18mal so groB wie Deutsch-
land ist, ist leicht einzusehen, daB solch ein Unternehmen die einzelnen Werke
viel einheitlicher organisieren kann. Dem gegeniiber haben wir in Deutschland
sagen wir mal 18 Firmen, die sich bei jeder Ausschreibung am Eisenbau-
markte scharfen Wettbewerb machen, und manchmal miissen sich bei kurzen
Lieferzeiten noch dazu mehrere Werke in die Herstellung einer Briicke teilen,
sodaB die teure Schablonenarbeit, d. h. das AnreiBen der ersten fiir die weitere
Bearbeitung maBgebenden Teile, ebenso die Materialbestellungen, teilweise auch
die Zeichnungen, von jeder der liefernden Firmen von neuem gemacht werden
miissen. Hierzu kommt, da8 in dem engbebauten Deutschland auch bei den
kleinsten Bauwerken alle moglichen Nebenriicksichten in Frage kommen und bei
groBen Briickenbauten besondere Anspriiche an die Architektur des Bau-
werkes gestellt werden, um dem Landschafts- oder Stidtebilde gerecht zu
werden. Das erfordert einen groBen Mehraufwand an Arbeit. Auch schon
die Vorarbeiten werden recht kostspielig. Ich erinnere nur an die letzte Briicken-
konkurrenz in Koln. In Amerika werden groBie Briickenentwiirfe von einem
beratenden Ingenieur ausgearbeitet. Fiir alle kleineren Bauwerke auf den
meilenlangen Bahnstrecken durch wenig bebaute Landgebiete geniigt ein Normal-
typ. Wegen der leichten Montage von Blechbalkenbriicken scheidet auch der
Wettbewerb von Eisenbetonbauten auf solchen Strecken aus. Bei der American
Bridge Co. gehen die Auftrige sidmtlich bei der Zentralstelle in New York ein

5‘
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und werden jedesmal d e m Werk zugeteilt, welches dafiir nach Lage und Werk-
einrichtung am besten geeignet ist. Einzelne Werke bauen dabei in der Haupt-
sache komplizierte Briicken, sie besitzen Einrichtungen zur Herstellung von
Augenstiben, wieder andere werden fiir Hochbauten (Wolkenkratzer) beson-
ders eingerichtet. Bei solchen Unternehmen kénnen die Erfahrungen der
Werkstitten untereinander ausgetauscht und verwertet werden. Die einzelnen
Werke konnen in der Arbeitsteilung viel weiter gehen, da ihnen immer die
gleiche Arbeit zugewiesen wird; auch das technische Bureau kann dann viel
mehr spezialisiert werden. Als ich zum Studium solcher Spezialarbeiten ,,Stand-
ard Work* in ein Bureau der American Bridge Co. eintrat, arbeiteten etwa
60 Mann an einem Eisengebiude, den Hudson Terminal Building fiir New York,
das allein 24 000 t Eisenkonstruktion enthilt. Bei einem solchen Bauwerk, das
in seinen 26 Stockwerken nur geringe Unterschiede in Querschnitten und
Lingen aufweist, 14Bt sich sogar die Konstruktionsarbeit normalisieren. Zunichst
wurde ich einem Bureau zugeteilt, in dem 25 Mann nur Siulen zeichneten, spiter
arbeitete ich in einem Bureau, wo nur Deckentriger gezeichnet wurden. Zu
konstruieren gab es da nichts. Alle Anschliisse, Nietverbindungen waren im
voraus festgelegt und wurden uns in einem Bande Blaupausen ausgehiindigt.
Ich brauchte nur zusammenzustupfen und Striche zu ziehen und leistete an
Zeichenblittern natiirlich an einem Tage, wozu ich in Deutschland die vierfache
Zeit gebraucht hitte. Riickfragen wegen Einteilung und Anzahl der Nieten
gab es nicht. Alles war mit Riicksicht auf die Stanzschablone der Werkstatt
ein fiir allemal festgelegt. Die Kosten solch weitgehender Vorarbeiten lohnen
sich natiirlich bei solchen Gegenstiinden und bei der Massenfabrikation, denn
dann braucht man eben nur Zeichner, keine Konstrukteure. In diese Arbeiten
kann sich jeder hineinarbeiten, der das Einmaleins gelernt hat und Striche zu
ziehen versteht. Hier wurde auch auf den Zeichnungen die aufgewendete Zeit
notiert, denn tatsichlich war der KonstruktionsprozeB hier mechanisiert worden.
Wollte man aber solche Statistik bei einem Konstrukteur anwenden, der noch
schwierige Berechnungen zu machen hat, so wire das Unfug. Als das Gebdude
fertig gezeichnet war und 1907 der Konjunktursturz kam, konnten von 200
Angestellten 150 entlassen werden, weil man bei Bedarf solche Krifte jederzeit
wiederfinden konnte. Solche Zustinde sind in Deutschland ganz unméglich,
weil die ganze Struktur unseres Wirtschaftslebens eine andere ist. Amerika
hat zunichst noch auf lange Zeit im eigenen Lande groBe Erweiterungsméglich-
keiten des Absatzmarktes. Arbeitermassen, die an der einen Stelle entbehrlich
werden, finden anderswo leicht neue, lohnende Arbeit, besonders, weil iiberall
viel mehr mit Spezialmaschinen gearbeitet wird, zu deren Bedienung man leicht
Arbeiter anlernen kann. Bei der weitgehenden Arbeitsteilung sind fiir die
einzelnen Arbeitsvorginge keine besonderen Vorkenntnisse nétig; ahnlich wie
bei dem Angestelltenheer der Warenhiuser nur wenige Kassiere und Kaufleute
mit Branchekenntnissen zu sein brauchen, wihrend die groBe Mehrzahl nur den
Vertrieb vermittelt.

Ebenso wie auf dem Briickenbaubureau ist die Arbeitsteilung in der Werk-
statt in den Vereinigten Staaten viel weitgehender durchgefithrt. In manchen
Werkstitten von Deutschland und ebenso von England bekommt der Vor-
arbeiter zum Aufreifien von Binderteilen nur eine Systemskizze und die Angabe
der erforderlichen Profile und AnschluBniete. Das iibrige, die Nietenteilung
und die Endabstinde reiBt sich der Vorzeichner selbst am Stiick an. Er muB
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also das Bauwerk gedanklich erfassen und ausbauen. Er ist ein kleiner Meister,
der mit seiner Arbeitskolonne die Konstruktion vom Anfang bis zum Ende
herstellt, Material dafiir beschafft, anzeichnet, zur Bearbeitung weitergibt, zu-
sammenbaut und nieten 1i4Bt. Alles bleibt unter seiner Leitung.

In den Vereinigten Staaten 1i8t man, dhnlich wie auf dem Bureau die
Konstruktionsarbeit, in der Werkstatt die teure AnreiBarbeit vorweg machen,
indem man Holzschablonen herstellt, die sich bei immerwiederkehrender Ver-
wendung natiirlich bald bezahlt machen; denn dann kann ein Handlanger das
Anzeichnen von Eisen besorgen. Das Zusammenbauen der bearbeiteten Teile
besorgen wieder Spezialarbeiter, die weiter nichts machen, als zusammen-
bauen. So ist die Arbeitsteilung im allgemeinen dort weiter vorgeschritten
als bei uns.

AuBer den praktischen Griinden, die der allgemeinen Einfithrung des
Taylor-Systems in Deutschland zunichst entgegenstehn, sind noch ideelle Schwie-
rigkeiten zu iiberwinden.

Zunichst sei daran erinnert, daB es in den Vereinigten Staaten einen
politischen EinfluB der Sozialdemokratie nicht gibt, wihrend sie in Deutsch-
land die groBte Reichstagspartei ausmacht. Vor allem aber wird die Ein-
fithrung durchgreifender Neuerungen in den Vereinigten Staaten wesentlich
durch den gesunden Optimismus erleichtert, von dem alle Schichten der
Bevolkerung getragen werden. Dank des Aufschlusses neuer Lindereien, der
Erweiterung der Absatzgebiete und der Griindung neuer Industrien hat auch
der amerikanische Arbeiter immer neue Gelegenheiten zum Vorwirtskommen
und bei der demokratischen Verfassung des Landes zum Hohersteigen in der
sozialen Stellung. Dazu kommt, daB der englisch sprechende amerikanische
Arbeiter an sich schon iiber der Klasse der niederen Tagl6hnerarbeit steht,
da solche Arbeit von Auslindern und Negern besorgt wird und er dadurch ganz
natiirlich vor dem verderblichen KlassenhaB verschont bleibt.

Anderseits gehn die Gebildeten dem Arbeiter mit gutem Beispiel voran,
indem sie den einfachen Mann, der vorwirtsgekommen ist, achten und ehren
und sich selbst vor keiner Arbeit scheuen. Als Beispiel diene die Tatsache,
daB sich viele Studenten (auch Theologen) in den Sommermonaten einen Neben-
verdienst als Kellner in Badeorten verschaffen. Ehrliche Arbeit schindet nicht.
Durch Abendschulen und Briefunterrichtkurse kann sich der Arbeiter allge-
meine und Fachbildung aneignen. Auf Examina wird driitben weniger Wert
gelegt.

Bei der Aussicht auf einen schnellen Aufstieg in der sozialen Bahn braucht
sich der Arbeiter um etwaige MiBgunst seiner Kollegen weniger zu kiimmern
und hat auch weniger darunter zu leiden. Sind ihm an der einen Arbeitstelle
die Arbeitsverhiltnisse abhold, so bieten sich ihm in dem groBen Lande bald
neue Gelegenheiten, und da die meisten Stidte ein und dasselbe Geprige haben,
findet er sich iiberall schnell zurecht. Heimatgefiihl kennt er lange nicht in
dem MaBe wie der Deutsche.

Das Taylor-System verlangt klare Erkenntnis der Interessengemeinschaft
von Arbeitgeber und Arbeiter, zielbewuBte Arbeitsfreudigkeit aller Beteiligten
und vor allem Einheitlichkeit der Erzeugung in den einzelnen Werkstitten.
Diese Grundlagen sind in Deutschland erst zu schaffen, ehe an die Einfithrung
des Taylor-Systems gedacht werden kann.
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Hr. Schlesinger (SchluBwort): Es war mein Bestreben, das, was iiber
das sog. Taylor-System geschrieben ist, hier zusammenzufassen. Nachdem
nun die Diskussionsredner Einzelheiten dazu gebracht haben, sei es gestattet,
darauf hinzuweisen, daB das Taylor-System als ein besonderes System nicht
besteht, sondern gerade das ist, was wir eben wissenschaftliche Betriebsleitung
(scientific management) nennen, oder, wie es Hr. Gantt ganz richtig gekenn-
zeichnet hat: das Bestreben, mit den Arbeitern zu einer Einigung zu kommen,
mit der er und wir zufrieden sind, d. h. der Arbeiter soll miiheloser arbeiten
und doch mehr leisten und daher auch mehr verdienen als frither. DaB das
der Kern der Sache ist, haben alle Diskussionsredner bewiesen; keiner hat
der Tatsache widersprochen, daBl in der Sache selbst ein guter Kern steckt,
und wir haben daher die Verpflichtung, uns davon soviel nutzbar zu machen,
wie immer fiir unsere deutschen Verhiltnisse moglich ist; und das ist so-
viel, daB wir Ursache haben, alle daran mitzuarbeiten. Ich habe nun darauf
hingewiesen, daB man zunichst die Lohnfrage ausscheiden miisse. Aber
Hr. Roesler wandte ein, gerade die Lohnfrage gehére zum Taylor-System.
GewiB, aber dann muB8 man ein den deutschen Verhiltnissen angepafites
Lohnsystem anwenden, kein amerikanisches! Bei den Lohnsystemen aber
fingt die Machtfrage an und die Verhandlung mit den Organisationen. Dieser
Punkt ist daher zunichst zuriickzustellen, weil er tatsdchlich nicht entscheidend
ist. Mit den Organisationen muB man sich schlieBlich einigen konnen; denn
sie miissen einsehen, daB wir am Ende gegen andere Vélker zu kimpfen
haben und nicht nur untereinander.

Wenn Hr. Frolich sagt, das System der preuBischen Staatsbahn sei
nie in der Privatindustrie durchzufithren, so méchte ich ihm das alte Wort
entgegenhalten: Man soll nie niemals sagen. Eine Vorkalkulation gibt es in
den Eisenbahnwerkstitten auch, sogar eine sehr scharfe. Die Arbeiter be-
kommen, bevor sie die Arbeit beginnen, ein mit den Stiickzeiten versehenes
Verzeichnis, auf dem genau festgestellt ist, was sie an dem betreffenden Wagen
zu machen haben. Das Stiickzeit-Verzeichnis wird von dem Betriebsingenieur,
dem Meister und dem Rottenfiihrer unterschrieben; dann erst darf die Arbeit
begonnen werden. Sie haben also hier bereits eine Vorkalkulation, allerdings
auf anderer Grundlage, als wir es gewdhnt sind.

Der Redner richtet zum SchluB einige Worte in englischer Sprache an
die Versammlung, worin er daran erinnert, daB es jetzt etwa 10 Jahre her sind,
daB Taylor seine erste Schrift: ,Shop Management* veroffentlicht hat. Es
sei ein besonderes Verdienst der ,,American Society of Mechanical Engineers*
ihr Bestes getan zu haben, um dieses System auszubauen und zur Anwendung
zu bringen und damit vor aller Welt ein Beispiel zu geben. Deshalb kénne
er nicht schlieBen, bevor er nicht von ganzem Herzen den amerikanischen
Ingenieuren seinen Dank ausgesprochen habe, besonders aber dem Ehren-
Prisidenten der American Society of Mechanical Engineers, dem gro8en Meister
der Betriebswissenschaft, Frederick W. Taylor.
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