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Vorwort.

Es gibt kein allgemeines Werk iiber Betriebswissenschaft, aus welchem man
das fiir den Bauingenieur Wichtige entnehmen und fiir seine besonderen Bediirf-
nisse hitte ausgestalten kénnen. So muBte versucht werden, aus dem Gewirr der
lebendigen Berufstéitigkeit heraus den zweckméBigen Inhalt dieses Wissens-
zweiges und Lehrfaches zusammenzustellen. Es war von den der wissenschaft-
lichen Vertiefung am meisten bediirfenden Problemen der Praxis auszugehen,
zu den entscheidenden Grundsétzen durchzudringen und der Anschluf3 an die
im Hintergrund stehenden Teile der Naturwissenschaften zu suchen. Erst aus den
Ergebnissen solcher Beobachtungs-, Denk- und Forschungsarbeit konnte dann ein
planméBiger Aufbau unternommen werden.

Diirfte man in den schwiilstigen Stil fritherer, weniger niichterner Zeiten ver-
fallen, so miite die Betriebswissenschaft unbedingt die Koénigin der Ingenieur-
wissenschaften genannt werden. Alles was das Tun, ja tiberhaupt was das (ein-
heitlich auf den Beruf eingestellte) Leben des Ingenieurs betrifft, ist Sache der
Betriebswissenschaft. Sie mufl die Kronung des Studiums sein, die letzte Weihe
fiir den Beruf geben. Sie ermoglicht den Uberblick iiber die einzelnen Wissens-
gebiete und ihre Bewertung, sie ermoglicht eine Nachpriifung der Lehrpldne und
verlangt die Ausfiillung wichtiger Liicken.

Die Betriebswissenschaft ist der umfassende Mantel fiir das ganze Fachwissen
des Bauingenieurs. Sie blo8 als die Lehre von den Baustelleneinrichtungen und
ihrem Funktionieren aufzufassen oder auf die innere Leitung des Baustellen-
betriebes zu beschrinken, wiire ein veralteter, viel zu enger Standpunkt; man
miilte dabei viele Zusammenhinge zerreien und kénnte viele Aufgaben nur
halb stellen und halb beantworten. In den letzten zwei Jahrzehnten und beson-
ders in den letzten Jahren hat man immer allgemeiner eingesehen, dafl es zwar
leichter ist an der Vervollkommnung der Werkzeuge, Maschinen und Gerite zu
arbeiten, daB aber der Mensch das wichtigste, wertvollste und schwierigste Be-.
triebsglied ist. Die Kunst der erfolgreichen Betriebsleitung hat man also jetzt
zu einem wesentlichen Teil in der Menschenkenntnis und Menschenbéhandlung
zu suchen. Die wissenschaftlichen Unterlagen fiir zweckmifBiige Auswahl, Ein-
ordnung und Behandlung der Mitarbeiter bilden demgemifl ein Hauptstiick der
Betriebswissenschaft ; sie muB die gesamten menschlichen Beziehungen umfassen,
welche zum Bauen gehoren und deren Regelung also den Baubetrieb beeinfluB3t.
Somit war nicht nur z. B. die Organisation der Oberleitung bei der einzelnen Bau-
ausfiilhrung einzubegreifen, sondern auch die Schaffung der Unterlagen fiir den
einzelnen Betrieb, die Vergebung und die Preisbildung, welche letztere ja bei
folgerichtiger Behandlung ganz besonders wichtig fiir die Betriebsleitung ist.
Bis zur Beriihrung der einschligigen Gesichtspunkte fiir das Geschéftsleben
muBte auch aus dem Grunde gegangen werden, weil in dem Gesamtplan der Hand-
bibliothek die einzige Stelle fiir eine Abrundung nach diesen Seiten hier gegeben
war.

Der mantelférmige Aufbau der Betriebswissenschaft bringt es mit sich,
daB von den Grundwissenschaften vieles ganz iibergangen werden konnte, wie
z. B. die Mathematik; da wir mit dem Taylor-Barth’schen Metallschnitt-
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Rechenschieber hier nichts zu tun haben, brauchte nur die betrieblich zweck-
miBige Handhabung des Rechnens gestreift werden, damit der Ingenieur erkennt,
nach welcher Richtung sich auszubilden er dabei bestrebt sein muB. Dagegen
war z. B. von Psychologie und Psychotechnik alles Wesentliche unserer heutigen
Kenntnisse anzufithren, weil der Ingenieur sonst weder Gelegenheit hat seinen
Bedarf in diesem Fach zu decken, noch auch das Nétige seinen besonderen An-
spriichen gemiB bereitet findet. Immerhin war der wissenschaftliche Anschlu
nach der kausalen Seite leicht erreichbar; leider fehlt er fast ganz, was den inten-
tionalen Teil betrifft. Man kénnte die Betriebswissenschaft als besonderen Teil
einer allgemeinen Schaffenskunde ansprechen; da es von dieser wohl bedeutsame
Ansitze, aber keine durchgebildete Lehre gibt, so mufite mancher allgemeine
Gesichtspunkt, der vielleicht besser dahin gehért, hier verstindlich gemacht
werden. Ahnlich steht es mit der Formenlehre und den Ordnungsgrundsitzen der
menschlichen QGesellschaft im allgemeinen, welche als Grundlage und Rahmen
jedes Betriebsgebildes zu betrachten ist. Hohere Gestaltungen als die Betriebs-
gemeinschaft sind die Gemeinden, der Staat, die Nation, die Rassen- und Kultur-
gemeinschaft, die Menschheit. Wo deren Einrichtungen schlecht sind (und dariiber
ist viel zu klagen), miissen unsere Betriebe darunter leiden; die Grundsitze
ihres Aufbaues und ihrer Wirksamkeit sind zum Teil dieselben wie sie fiir die
Arbeitsvereinigung im schaffenden Betrieb gelten. Aus diesen beiden Griinden
lag ein breiter Ausblick auf die politisch-konstruktive Betriebswissenschaft
im weiteren Sinne oft recht nahe, doch durfte hier nur ausnahmsweise kurz hin-
gedeutet werden. Dall die weitschauenden Gesamtinteressen der Menschheit
von einer obersten Weltbehdrde zu vertreten und von dieser die Verwertung der
Bodenschitze und sonstige Ungleichheiten zu regeln wiren; dal die Gemeinden
und die sprachlichen, geographischen, kulturellen Gemeinschaften nach den
betriebswissenschaftlichen Grundsitzen zweckmiBig zu verwalten wiren; daB
fir die Landergrenzen, fiir die staatlichen und iiberstaatlichen Organisationen,
fiir die Sprache, fiir die Zeitmessung und den Kalender, fir die Winkelmessung
und zahlloses Andere aus betriebswissenschaftlichen Gesichtspunkten eine bes-
sere Lésung zu finden wire, als wir sie bisher genieflen — das alles gehért ja nicht
in das berufliche Arbeitsfeld des Bauingenieurs.

Auch im engeren Stoffgebiet konnte, um der wissenschaftlichen Vertiefung
Recht und Raum zu lassen, nicht eine lexikongleiche Vollstandigkeit angestrebt
werden. Eine vollstindige Aufzéhlung und Beschreibung aller Werkzeuge,
Baumaschinen, Geridte und Einrichtungen schien mir hier nicht angebracht,
zumal sie nicht entfernt unterzubringen war ; doch schien mir wichtig, auf Fassungs-
vermégen, Geschwindigkeit, Betriebsleistung, auf die Behandlung, auf das Zu-
sammenpassen, auf Wirtschaftlichkeit usw. aufmerksam zu machen. Es konnte
auch nicht versucht werden einen geschlossenen Uberblick etwa iiber die groBeren
und interessanteren Spitzenleistungen an Baubetrieben und Betriebseinrich-
tungen zu geben, so sehr manche deutschen und viele amerikanischen Unterlagen
(z. B. prachtvolle Leistungen von Gilbreth) dazu reizten. Praktische Einzel-
heiten sind nur als Beispiele fiir die behandelten Grundsitze herangezogen und
sind (samt allen Abbildungen) restlos den vom Verfasser geleiteten Betrieben ent-
nommen. Beispiele von Vor- und Nachkalkulationen, Betriebsplinen, Berichten
usw. aus der Praxis habe ich unterdriickt, nicht nur weil sie sehr viel Platz erfor-
dern; man nimmt solchen Betriebsurkunden ihr Wertvollstes und Interessan-
testes, wenn man sie auf das allgemein Zutreffende und Mustergiiltige zusammen-
streicht, so daB sie ohne allzuviel Einzelerlauterungen, deren Bedeutung nicht
iber den besonderen Fall hinausgeht, verstdndlich wéren; die Durcharbeitung
von vereinfachten tatsichlichen oder von gedachten Féllen pafit besser in die
Ubungen als in das Lehrbuch.

Der Versuch, eine neue Wissenschaft nicht nur wie in Férsters Taschenbuch
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anzudeuten und zu umreiBen, sondern nunmehr nach Grenzen und Inhalt fest-
zulegen kann zunichst nur unvollkommenes Stiickwerk ergeben. Ich habe nicht
versucht Vollendung vorzutéuschen in Teilen, wo sie sachlich noch nicht még-
lich ist. Ansétze und Anregungen zur weiteren Durcharbeitung von angedeuteten
Fragen, zu Einzeluntersuchungen und Dissertationen wird ein solches Neuland
auf lange hinaus reichlich bieten, bis man es zu der Volligkeit und Rundung bringt,
daBl man zum Leser sagen kann: ,,Sie brauchen nicht alles was Sie da finden,
aber Sie finden alles was Sie brauchen®.

Es konnte auch nicht versucht werden, etwa dem, der die Baubetriebe nicht
kennt, ein erschopfendes Bild davon zu geben. Aber ich will dem, der im Betrieb
lebt und in die Anschauung und Erfahrung hineingewachsen ist, zu einem rich-
tigen Standpunkt fiir Urteil und Weiterentwicklung verhelfen, und will dem,
der die Betriebe erst oberflichlich kennt, dem Studenten und Anfinger, dem
Bureauingenieur und dem Praktikanten den Blick schéirfen fiir seine Beobachtun-
gen und will ihm die Grundlagen bieten zu einer gesunden Kritik und einem rich-
tigen Verstindnis fiir seine kiinftige Betriebstatigkeit.

Einen frither geplanten Anhang ,, Das Wirtschaften bei versagendem Wert-
messer”* habe ich nun ganz unterdriickt. BloB historisch interessante Dinge
gehéren nicht hierher; im iibrigen wire dieses Kapitel, wenn auch noch so
gedankenschirfend, hoffentlich nur mehr eine theoretische Spielerei, abgesehen
davon, dafl vom Standpunkt des Ingenieurs und der betrieblichen ZweckméiBig-
keit ein solcher Vorgang in menschlichen Einrichtungen von vornherein un-
sinnig ist.

Duisburg, im Oktober 1925.

Dr.-Ing. Max Mayer.
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Erster Abschnitt.

Grundlagen.
1. Zum Wirken im Leben.

Wenn der Ingenieur seine Baustoffe kennt mit allen ihren physikalischen,
chemischen und biologischen Eigenschaften, wenn er weill wie sie sich unter den
duBeren Einfliissen und Beanspruchungen verdndern und der Grenze ihrer
Brauchbarkeit nihern, wenn er insbesondere ihre Forménderungen und deren
Gefahrgrenzen schitzen kann — wenn er weill wie sie fiir gegebene Zwecke be-
arbeitet und zusammengebaut werden, wenn er auch die zugehérigen Werkzeuge
und Maschinen kennt — dann ist er noch lange nicht der Meister seines Faches.
Auch wenn er, iiber das bloBe Wissen hinaus, selber schaufeln und mauern und
zimmern gelernt hat, ist er noch kein vollwertiger Ingenieur. Jeder fiihlt, da8
das alles nur ,,Vorkenntnisse® sind, dafl das wirksame Konnen des Ingenieurs
zu seinem wesentlichen Teile auf ganz anderem Gebiete liegt.

Wir miissen uns die Leistungen des Bauingenieurs vor Augen halten, uns
der Grofitaten unserer fritheren und lebenden Altmeister erinnern, um die rich-
tigen Gesichtspunkte zu gewinnen. Die Nilsperre, von den Englindern erbaut,
die mit ihrer mehrere Kilometer langen, bis zu 30 Meter hohen Staumauer fast
drei Milliarden Kubikmeter Wasser aufnehmen kann, hat ein ungeheures Land
aus einem Jammertal in einen fruchtbaren Garten verwandelt; die Zufille des
wilden Stromes, von denen in jedem Jahre neu Segen und Not des ganzen Volkes
abhing, sind iiberwunden; der Ablauf wird beherrscht und gelenkt, wie das Volk
ihn fiir seinen Ackerbau am besten brauchen kann. Die Trockenlegung der
Zuyder-See legt riesiges Neuland von den Fluten frei. Die Kanile von Suez und
von Panama haben, wo Gebirge standen, Téler geschaffen, die der seefahrenden
Menschheit Umwege von Monaten ersparen. Die Bergbahnen auf die Jungfrau,
auf den Monte Generoso, auf die Zugspitze, 6ffnen dem Menschen Wege, die
sich vorher niemand triumen lieB, ebenso in anderem Sinne die groBen Alpen-
tunnel durch den Gotthard, den Simplon, die groBen Briicken iiber den Firth
of Forth, iiber die Donau bei Cernawoda. Die Talsperren wie die in der Urft,
in der Mohne, in der Saalach haben groBle Seen neu geschaffen und unterbinden
die verheerenden Hochwisser, wie der Bodensee es zum Segen des ganzen Rhein-
tals von Natur aus tut; die Seedeiche, welche die kultivierten Niederungen wie
die ganze deutsche Nordseekiiste séumen, schiitzen sie vor dem zerstérenden An-
sturm der Fluten.

So hat der Bauingenieur dem Antlitz der Erde neue freundlichere Ziige ein-
gepragt, er hat schon viel von seiner Aufgabe vollbracht: die Oberfliche der Erde
so zu verindern wie es dem Dasein und dem Gliick der Menschheit dienlich ist.
Was untergehende Volker, was die Menschheit auf der Erde an sichtbaren Spuren
hinterldBt, sind die Taten ihrer Bauingenieure; wenn wir uns dem Mars nahern,
sind vielleicht die Ingenieurwerke seiner Bewohner ihr erster Daseinsbeweis.

Sind auch nicht alle Werke des Ingenieurs so erheblich, sind Hauser und
Hallen, Bahnen und StraBen von bescheidenerem Ausmafie: Werke und Taten

sind es stets, was vom Bauingenieur verlangt wird; schaffen und bauen muf er.
Handbibliothek. I. 5. 1



2 Grundlagen.

Zerlegen und studieren, analysieren, forschen, lernen und wissen, das ist
alles nicht die eigentliche Aufgabe des Ingenieurs, auch sinnen und planen ist
nicht sein Letztes und Hochstes, sondern erst das Verwirklichen, das Um-
setzen in die Tat.

Die Niliiberschwemmungen erforschen und vorherberechnen und den Ackerbau
ihnen anpassen, wire das AuBerste, was das ,,Wissen* leisten kann, aber noch
keine Ingenieuraufgabe; die liegt im wirksamen Eingreifen in die Erscheinungen,
im Bewiltigen und Lenken des Tatséchlichen.

Uberragend wie die Aufgaben des Ingenieurs sind seine Hilfsmittel. Es gibt
nichts auf der Welt, was nicht dem Ingenieur zur Verfiigung stehen miiite so-
bald er es verwenden kann; es gibt keine grofiere Macht, keinen wahreren Kénig,
keinen dessen Macht sichtbarer und reiner wire als den obersten Bauleiter groler
Ingenieurwerke.

Alle Leistungen des Geistes warten auf seine Verfiigung. Der Natur-
forschung, von der Mineralogie und Geologie, der Physik und Chemie bis zur
menschlichen Anatomie, Physiologie und Psychologie mul3 er sich bis zu ihren
neuesten Erkenntnissen beméchtigen. Die Siebenmeilenstiefel des Denkens, die
Mathematik der Zahlengrofien und der Raumgebilde, miissen ihm gelidufig sein.
Und das in einem eigenen, dem reinen Wissenschaftler oft fremden und wider-
lichen Sinne. Der Ingenieur muBl das AuBerste leisten, seine Taten in der Wirk-
lichkeit diirfen durch die Grenzen der feststehenden exakten Theorie nicht ein-
geengt werden. Er bedient sich deshalb nicht nur der endgiiltig fertigen Wissen-
schaften, die der Forscher gern und stolz ihm bietet; der Ingenieur braucht auch
alles was mit einigem Nutzen vorlaufig und ungefdahr gesagt und vermutet wer-
den kann. So anspruchsvoll und schwer zu befriedigen er ist, solange er sich auf
durchforschten Geistesbahnen bewegt, so wichtig ihm die letzte Schirfe, der
zahlenméfBige Genauigkeitsgrad sein mufl — jenseits dieser Grenze dndert sich
sein Sinn; praktische Loésungen, so unzulidnglich sie sein mégen, sind ihm be-
deutungsvoll, wenn sie nur ein Kérnchen Hilfe bieten. Selbst so unentwickelte
Hilfsmittel wie die Wettervorhersage konnen bei Betriebsanordnungen des Bau-
ingenieurs eine wichtige Rolle spielen, auf vermuteten Hochwasservorhersagen
muf} er im FluBbau entscheidende Entschliisse aufbauen. Er braucht auch
die Wissenschaften, die es noch nicht gibt, und muB sich laienhafter
Ansitze und eigener Vermutungen an ihrer Stelle bedienen.

An greifbaren Hilfsmitteln mufl der Ingenieur sich alles zusammenholen, was
ihm zu seinen Taten hilft. Werkzeuge aller Art, in jeder wiinschenswerten Form
neu hergestellt; Wagen, Schiffe und Aufziige in allen absonderlichen Formen mit
allen denkbaren Zugkriften; Bagger und Pumpen und Mischer und Stampfer und
sonstige Arbeitsmaschinen; Dampf, elektrischer Strom, Wasserkraft und tierische
Krifte: das alles sind seine Diener. Wie er sie auszuwéahlen, in Betrieb zu setzen
und seinen Zwecken geméfl zu lenken hat, welche Formen fiir alle Betriebs-
vorginge seine Vorganger ausgeprobt haben, mufl der Ingenieur zur rechten Zeit
in Erfahrung bringen, aus miindlichen Auskiinften, aus Biichern und Bildern
entnehmen. Dieses Brunnenfeld mag uniibersehbar scheinen, der Ingenieur
miilte der Enzyklopadist aller menschlichen Schaffensmoglichkeiten sein; aber
er mul3 nur verstehen, das zu kennen, was er braucht, alles andere ist fiir ihn
iiberfliissig.

Wichtiger als alles aber ist die Hilfe der Mitmenschen, ohne die der Bau-
ingenieur nicht die mindeste seiner Taten zustande bringen kann. Es kénnen
Tausende und Zehntausende sein, die zur Leistung seiner Werke notig sind, oder
auch nur wenige; aber eine Anzahl williger Hénde braucht der Bauingenieur
stets. Wie gewinnt er diese ? Wie versorgt und lenkt er sie zur allseitigen Zufrie-
denheit, zum Nutzen des Werkes und zum Segen der Menschheit ? Eine grofBe
und schwierige Gruppe von Fragen und Aufgaben ist es die sich hier einstellt
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und den Ingenieur weit ab von seinen Rechnungen und Baustoffuntersuchungen
durch eine neue Welt von Problemen und Konstruktionen zu seinem Werke
fiithrt.

Die Lehre von der Verwirklichung der Ingenieurwerke, die Betriebswissen-
schaft, faflt iiberblickend alles zusammen, was der Ingenieur fiir sein Wirken
braucht. Die in hohem Grade ausgebauten, selbstindig vertretenen Grund-
wissenschaften werden dabei nur gelegentlich erwahnt. Aber die noch fehlenden
und die keimenden Wissenschaften miissen hier soweit als moglich angedeutet
werden. Praktische Vollstandigkeit im wesentlichen ist hier der Richtpunkt,
nicht theoretische Rundung und Eleganz. In diesem Sinne haben auch die rei-
feren Wissenschaften Ergénzungen notig, die in ihre strenge Lehre nicht passen,
im Leben aber nicht zu entbehren sind.

So miiite die Betriebswissenschaft nicht nur fiir den angehenden Ingenieur
sowohl Einleitung und Zielsetzung fiir sein Studium, als auch Zusammenfas-
sung und Uberleitung in die Berufstitigkeit sein, sie ist in einem tieferen Sinne
die Briicke von der Wissenschaft zum Leben, vom Wissen zur Tat. Besonders
den Bauingenieur leitet sie aus der Lehre von der unbelebten Natur, den toten
Baustoffen (unter denen nur das Holz in einem listigen Sinne noch ein wenig
lebt) in das Verstehen des Lebens; sie mull ihm die belebte Natur, den
Menschen, die Gesellschaft zeigen. Hier muf3 der Ingenieur lebendig und mensch-
lich werden. Aus der Apotheke der theoretischen Wissenschaften mit ihren toten
Schitzen wird er hinausgefiihrt, um, gleich dem Arzt, in der Praxis des Ingenieur-
wesens zu wirken.

Der Mensch als Mitarbeiter auf allen Stufen kam in den ,,Ingenieurwissen-
schaften‘ nicht vor, und doch ist er das wichtigste Glied eines jeden Betriebes.
Das ist dem Bauingenieur nicht ebenso erschreckend zum Bewuftsein gekommen
wie dem Maschinenfabrikanten und Schwerindustriellen, weil die drgsten Schiden
der Massenbetriebe hier vermieden blieben und fiir die Tatigkeit des einzelnen
Mitarbeiters die Verhiltnisse beim Bauen von vornherein weit gesiinder und er-
traglicher liegen. Das Studium des Menschen als Betriebsgliedes, seiner Wirk-
samkeit und vorteilhaften Behandlung ist deswegen aber nicht weniger wichtig.
Dem bisherigen theoretischen (Gesichtskreis scheint es fremd und schwierig, denn
hier liegt die Leistungsquelle in der ,,Seele”, und bis in deren Tiefen mufl das
Verstindnis vordringen, wenn im Betrieb alles klappen soll. ,,Seelenleitung
ist ein notwendiger Teil der Oberleitung der Ingenieurwerke; auf welches Gebiet
sieht der Ingenieur sich plotzlich verschlagen, wenn er zu einseitig ding-thecre-
tisch eingestellt war! Er trifft auf das Fehlermachen, die Unvollkommenheit,
das Widerstreben, das Irren und Streiten, die Frohlichkeit, den Humor, das
Lachen, die Launen und alle Menschlichkeiten als wesentliche Punkte, die ge-
kannt und beriicksichtigt, berechnet, geleitet und beniitzt werden miissen. Erst
wer gelernt hat, das alles nicht als listige, unwesentliche Begleiterscheinungen zu
betrachten, sondern um das innere Wesen seiner wichtigsten Helfer sich zu be-
miihen und in ihrer aufrichtigen und gutgelenkten Arbeitswilligkeit eine wesent-
liche Bedingung fiir den Ingenieurerfolg zu sehen, wird ein richtiger Ingenieur.
Dann kommt er zur Einsicht, daB Forderung und Lésung sozialer Fragen wic-h
tiger sein kann als rein technische Errungenschaften, nicht nur vom Standpunkt
der Menschheit aus, als Kulturfortschritt, sondern auch schon fiir den Ingenieur
als Bedingung des Berufserfolges.

Wirken im Leben ist die Aufgabe des Ingenieurs und damit das Einsetzen der
Personlichkeit im Zusammenarbeiten mit den Mitmenschen. Wissen und Kénnen
ist eine der Anforderungen, Organisationskunst die andere, aber Geist und Herz
sind nicht weniger wichtig. Deshalb sind unsere leuchtendsten Vorbilder die
groBen Ingenieure, welche im dritten Punkt nicht weniger bedeutend waren
als in den beiden ersten: Ernst Abbe, Werner von Siemens, Carl von Bach,

1*
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2. Die Zwecktitigkeit.

Sobald wir von der forschenden Wissenschaft in das tatige Leben iibergehen,
miissen wir uns einen ganz anderen Standpunkt suchen und miissen die beab-
sichtigte Einseitigkeit aufgeben, welche fiir den Forscher nétig, fiir den Schaffen-
den aber unmdoglich ist.

Der forschende Geist mufl fremd, kalt, uninteressiert der Erscheinungs-
welt gegeniibertreten, sich selbst so weit als mdglich auBerhalb derselben
stellen, um einen méglichst gleichmiBigen Uberblick zu bekommen. Fiir ihn ist
das Leben eine Unsumme von Vorgingen, die er dadurch verstehen will, daB
er Ordnung und Zusammenhang hineindenkt, dafl er sie in die Kategorie von
Ursachen und Folgen einzwingt.

Nun ist freilich auch in diesem Sinne schon das Schema von Ursache und
Folge eine ginzlich unzulingliche, allererste Anndherung. In allem Leben der
Natur haben die Ereignisse nicht einen einfachen Grund, sondern bilden ein enges,
viel verschlungenes Gewebe von Zusammenhidngen. Man kann selten mit
einiger Berechtigung sagen, ein Ereignis hat ,,seinen Grund‘ in einem anderen.
Jedes Ereignis hat nicht einen, sondern zehn und hundert Griinde, es ist durch
zahllose Féaden mit vielen (so vielen man will, man konnte sagen mit allen) an-
deren verkniipft, die man zum Teil mehr als Ursachen, zum Teil mehr als Folgen
bezeichnen, im allgemeinen nur Begleiterscheinungen nennen kann.

Es wiirde viel unniitzes Reden und Streiten erspart und sehr oft klareres
und zweckméBigeres Handeln erméglicht, wenn diese Grundlagen mehr beachtet
und bei der Kritik der Betriebserscheinungen beniitzt wiirden. Worauf beriht
denn iiberhaupt die Fiktion von Ursache und Folge? Auf dem Vergleich
des wirklichen Weltbildes mit einem gedachten, in welchem man einen oder
einige Punkte willkiirlich verdndert hat und welches nun jeder auf seine Weise
gemdl seiner Erfahrung, Phantasie und Denkkraft (unter zahllosen Einfliissen
aus seinem UnterbewuBtsein, d. h. vor allem nach seinen Wiinschen) weiter
laufen 14Bt, neben der Wirklichkeit her. Spitere Zustéinde vergleicht man nun
wieder im wirklichen und im gedachten Weltbild, und hei8t die spiteren Unter-
schiede die ,,Folgen der fritheren Unterschiede.

Damit soll eine Bewertung der Logik und ein Urteil iiber ihre Geltungs-
grenzen ermoglicht sein, nicht ihre Berechtigung bestritten werden. Konstru-
ierte Phantasiebilder zum Vergleich untereinander und mit der Wirklichkeit sind
das Machtmittel des Menschengeistes um der Wirklichkeit Herr zu werden. Die
Denkrichtung mit der Zeit, die ausnahmslose Herleitung des Spéteren aus dem
Fritheren, pa8t aber nur in die kausale Logik, in die Wissenschaft von der
toten Natur. Kommen wir ins Leben hinein, so miissen wir uns von diesem
Prinzip lossagen, die Denkrichtung umkehren, miissen das Friihere aus dem
Spéteren herleiten; die Betriebswissenschaft, wie alle Schaffenskunde, fingt im
groflen wie im kleinen mit dem Ende an.

Denn wenn sonst in der forschenden Wissenschaft die Grundformel lautet:

Wir kennen die Gegenwart wie sie ist; welche Zukunft wird sich daraus ent-

wickeln ?

So heilit es in der Betriebswissenschaft:

Wir kennen die Zukunft, wie wir sie wollen; was miissen wir dazu in der

Gegenwart tun ? '

Im ersten Falle fangen wir mit der Ursache an, im zweiten Falle mit dem
Zweck. Die erste Art heiit die ursichliche, kausale Denkweise, die zweite die
zweckhafte, teleologische oder intentionale.

Der toten Natur gegeniiber gilt nur die ursichliche Denkweise, am reinsten
vielleicht in der Chemie. Die Forschtatigkeit selbst, also das Experiment ist das
Einzige, wobei von Absicht die Rede ist. Wer den Invarianten- oder den Inte-
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gralgesetzen (etwa dem Satz vom Kleinstwert der Formanderungsarbeit) einen
Sinn zulegen will, gerdt leicht an die gefihrliche Grenze von Mystik und Reli-
gion. Der belebten Natur aber, dem Menschen gegeniiber sind beide Betrach-
tungsweisen anwendbar und erforderlich. Wir miissen das Handeln des Mit-
menschen aus seinem Wollen verstehen und doch auch die tatsdchlichen Zu-
sammenhinge in Rechnung stellen.

Welche Tragweite die Unterscheidung der kausalen und der intentionalen
Betrachtung hat, kann der Ingenieur nur aus einem Studium der modernen
Psychologie lernen. Daf die alte Frage der Willensfreiheit aus diesem Gesichts-
punkt durch Miinsterberg eine entscheidende Beleuchtung erfahren hat, sei
nur erwahnt, obwohl sie fiir die Betriebswissenschaft nicht nebensichlich ist.
Wenn dem Ingenieur die Mechanik die Augen iiber die Dinge geéffnet hat, so
tun diese Grundgedanken es iiber den Menschen.

3. Der Zweck der #uBleren Einrichtungen.

Nicht nur das Betriebs- und das Geschiftsleben, sondern alles Zusammen-
leben der Menschen macht eine Menge von dulleren Einrichtungen nétig, um die
gemeinschaftlichen Angelegenheiten zu regeln und durchzufiihren. Wie wichtig
und schwierig diese Aufgabe ist, hat man lange zu wenig bedacht; in den Be-
trieben: bis die soziale Unzufriedenheit tiberhand nahm; im Geschéftsleben: bis
zu den lahmenden Wirrnissen der Nachkriegsjahre; im o6ffentlichen Leben: bis
zu dem iiberwuchernden Biirokratismus unserer Zeit. Wem haben da nicht die
Darstellungen aus den gliicklichen Dérfern der Siidsee zu denken gegeben ?

Die stillen oder ausdriicklichen Ubereinkiinfte, Vorschriften, Gesetze und
Einrichtungen aller Art, die nétig sind, um das gemeinsame Leben der Menschen
zu ermdoglichen, kann man allerdings vom kausalen Standpunkt zu betrachten
versuchen. Dann erscheint die menschliche Gesellschaft oder das einzelne Volk
als ein hoheres, iibermenschliches Lebewesen, das seine Gewohnheiten
nur langsam und schwerfillig dndert, aus bésen Erfahrungen nur selten lernt,
und das aus unbeachteten Keimen in schwere soziale Krankheiten verfallen
kann. Vor allem muf} aber auch dieses Lebewesen seine Verhiltnisse nach seinen
eigenen Zwecken einrichten, so wie sie seinem Dasein, seinemWohl und seinem
Fortschritt am dienlichsten sind, womit die ganze Frage auf ein rein intentionales
und rationales Geleise kommt. Dabei kann man einmal die besten kiinftigen Ein-
richtungen getrennt fiir sich und ein andermal die zweckméBige Umbildung der
bestehenden Verhiltnisse in die fiir kiinftig wiinschenswerten studieren, letz-
teres unter voller Beriicksichtigung der Lebens- und Entwicklungsgesetze des
Staates.

Die Ubereinkiinfte zwischen einzelnen Volksteilen ebenso wie zwischen ein-
zelnen Betriebsgliedern beruhen auf der Absicht gemeinsam Ziele zu erreichen,
die nicht jeder einzelne fiir sich erreichen kann. Der Einzelne wiirde aus seinem
individuellen Gedankenkreise heraus nicht so handeln, wie es vom gemeinsamen
Standpunkt aus zweckméaBig ist, seine Gedanken und Beweggriinde miissen des-
halb beeinfluBt und ergéinzt werden. Es gibt Falle in denen dieser Einfluf und
das entsprechende Handeln unmittelbar und zwanglos erfolgt: eine aus tiefen
Eindriicken erwachsene Begeisterung kann zu sofortigen gemeinniitzigen Taten
fithren, aus einer unwandelbar edlen Gesinnung kann ein dauernder Wohltéter
der Menschheit erstehen. Aber das sind Seltenheiten, die sich unter ausnahms-
weise giinstigen Verhéaltnissen bilden; die Regel ist ganz etwas anderes. Sden
um zu ernten ist nun einmal die einfache und natiirliche, wortlich und bildlich
grundlegende Form der menschlichen Tétigkeit. Wie sich Fehler auf diesem ele-
mentaren Gebiet richen, hat das neue RuBland im wortlichsten Sinne und in
einem riesigen Mafistabe ausprobiert: lafit man nicht jeden das fiir sich ernten,
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was er selbst gesit hat, so erntet keiner. Unendlich viel Unklarheit, die heute wie
ein Nebel um Millionen von Képfen schwebt, kénnte schon durch dieses ein-
fachste Beispiel beseitigt werden. Kann man sich jeden Tag die Friichte frisch
vom Baum pfliicken soviel man fiir Hunger und Genuf} haben will, dann ist Eigen-
tum-Schaden und Unsinn; kann man nur jahrlich einmal nach einem Jahr voll
Arbeit; ernten, so ist gesichertes Eigentum strengste Notwendigkeit.

Man braucht nur das eine verlangen: Die Einrichtungen miissen so sein, daf
sie gemeinniitziges Handeln mdglichst erleichtern. Am leichtesten und ver-
lassigsten ist aber alles Handeln dann, wenn alle mitsprechenden Beweggriinde
den gleichen Entschluf§ verlangen und alle Konflikte von vornherein vermieden
sind. Die &uBeren Einrichtungen sind so zu treffen, daB das im
gemeinniitzigen Sinne beste Handeln gleichzeitig das im eigen-
niitzigen Sinne beste wird.

Das gilt ebenso fiir die Ordnung des Zusammenarbeitens wie fiir die des
Zusammenlebens, fiir alle betriebliche Organisation ebenso wie fiir alle gesell-
schaftlichen, innenpolitischen und zwischenstaatlichen Bez1ehungen ebenso fiir
die auBerlichsten Anordnungen und Vereinbarungen, wie fiir die tieferliegenden
Anpassungen. Man konnte das alles den Mechanismus der Gesellschaft nennen.
An unseren Maschinen ist der raffinierte Mechanismus das Wesentliche fiir das
Arbeiten; ein Ril im Zylinder oder eine Schraube locker und die Dampfmaschine
lauft nicht, so hoch man die Kohlenberge daneben héufen mag, und die schénste
Dampfmaschine hilft neben der groBten Wasserkraft nichts, wenn keine Kohle
und keine Turbine da ist. So macht auch ein falscher Gesellschaftsmechanis-
mus alles Zusammenarbeiten fruchtlos und vergiftet die besten Absichten des
Einzelnen.

Diese mechanistische Forderung, aus richtig zweckhafter Auffassung
entstanden, ist grundlegend fiir alle Beziehungen von Mensch zu Mensch. Die
ungeheure Tragweite fiir alle staatlichen Einrichtungen gehért nicht hierher;
wer sich die Vorgédnge der letzten Jahre im Geldwesen, Devisenhandel, in der
Steuer- und Wohnungswirtschaft von diesem Gesichtspunkte iiberlegt, diirfte
genug zu denken haben. Fiir die Personen- und Gruppenbeziehungen innerhalb
der Betriebe ebenso wie fiir die dulleren Beziehungen der Betriebe zueinander,
fiir das ganze Gewebe der Geschiftswelt mit allen ihren Vertrigen und Gesetzen
ist das die Grundtheorie, auf der wir alles weitere aufzubauen haben.

Man mufl in dem obigen Grundsatz das Wort eigenniitzig nicht zu eng neh-
men, nicht mit selbstsiichtig verwechseln. Den Menschen unbedingt als denk-
bar schlecht, d. h. hier egoistisch, vorauszusetzen wire nicht das Richtige, wire
eine unnotige Erschwerung der Aufgabe. Aber nicht minder falsch ist es ihn als
vollkommen vorauszusetzen und das hochst moralische, altruistische Handeln
zu seinem eigenen Schaden von ihm zu verlangen. Der Mensch soll seinen unzwei-
felhaften guten Kern entwickeln und zur Geltung bringen. Dabei muf
seine ganze Umgebung mit Hilfe aller gegenseitigen Beziehungen und aller
duBeren Einrichtungen ihm helfen, es ihm erleichtern, und das fiihrt eindeutig
zur obigen Forderung.

Die unmittelbaren Zwecke des Einzelnen und der Allgemeinheit sind nicht
die gleichen. Der gemeinsame Vorteil verlangt von jedem Opfer, d. h. Hand-
lungen, die er seinen nichsten Zwecken zuwiderlaufend findet. Deshalb miissen
die Vereinbarungen und Regelungen der Gemeinschaftlichkeit eine Vereinheit-
lichung der Absichten herbeifithren, ein Gleichrichten der auseinander gehen-
den Bestrebungen, eine Ubertragung der Zwecke.

Dabei ist zu beachten, dafi die Blickweite, die Einsicht der Einzelnen nicht
gleich ist. Eine im Betriebszweck, im Gemeinwohl begriindete Forderung mag
der eine berechtigt finden und befolgen, wo einem anderen das Verstindnis und
dann leicht auch der gute Wille zur Erfiillung fehlt. Deshalb miissen wir noch
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weiter gehen: Die Beziehungen werden am besten so geregelt, daf wer kurz-
sichtig nach den AuBerlichkeiten gemiB seinem eigensten Inter-
esse handelt, gleichzeitig den héchsten Anforderungen der Gemein-
schaft am besten entspricht.

Dieser Weg der Forderung gemeinniitzigen Handelns durch #uBere Verket.-
tung mit den eigenen Interessen ist der tiefste Sinn aller Ubereinkiinfte zwischen
den Menschen, aller Vertrige und Gesetze. Auch die Theorie der Strafen kann
hierauf gebaut werden; denn es ist sicher die einfachste und roheste Lésung der
gestellten Aufgabe, wenn man wenigstens mit einem absichtlichen Scha-
den fiir die Allgemeinheit einen Schaden fiir den Tater durch Polizei-
gewalt verknilipft. Aber das ist ein schlechtes, negatives Verfahren. Schon in
des Moses zehn Geboten, die sonst einfach ,,Soll-Vorschriften“ sind, findet sich:
,»Damit es dir wohlergehe auf Erden®, also die Verkniipfung eines eigenen
Vorteils mit dem geforderten Vorteil fiir andere. Hier ist die Ver-
kniipfung nicht einfach durch suBlere Gewalt hergestellt, wie im ersten Fall, son-
dern durch einen geheimnisvollen Zusammenhang, an den man glauben muB, also
auch durch das stirkste Mittel, wie es in diesem Fall zur Verfiigung steht. Beides
ist aber ein rein duBerlicher und schlechter Mechanismus. Das Ernten mit dem
Sien und Betreuen, das GenieBen mit dem Schaffen verkniipfen durch
Eigentumzuweisung gibt ein verlissigeres Triebwerk.

Fiir Vertriage, sowohl buchstédblich genommen wie auch im weiteren Sinne,
denn alle gesellschaftliche Ordnung besteht in vertragartig geregelten gegen-
seitigen Verhédltnissen, ist das die erste Grundforderung. Die Kritik des Beste-
henden aus diesem Gesichtspunkt kann viel Friichte bringen. Denn wenn das
Einlenken des egoistischen Interesses in die fiir das Gemeinwohl erwiinschte
Richtung mit unklugen und schlecht iiberlegten Mitteln versucht wird, wie gerit
es liberall daneben! Das traurigste Beispiel sind wohl die Steuergesetze. Wie
schamlos wird offentlich in allen Druckschriften, sogar unter wissenschaftlichem
Anstrich, diskutiert: ,,welche Gesellschaftsformen steuerlich zweckmiBig sind‘
usw., mit riesigem Aufwand von Zeit und Geisteskraft, den niemand fiir produk-
tiv und volkswirtschaftlich erwiinscht halten wird.

Selbstverstandlich sollten gleichstehende Glieder der Gesellschaft auch gleich
behandelt werden. Die Umkehrbarkeit der meisten zwischenpersénlichen Be-
ziehungen ist eine Grundlage fiir alle Verkehrsgrundsitze, fiir Sitte und Recht.
Man kann dies, wo es sich um Beziehungen zwischen Gleichen handelt, das Prinzip
der Gegenseitigkeit, wo es sich um Beziehungen Gleicher zu einer htheren Macht
handelt, das Prinzip der Vertauschbarkeit der Summanden der Betriebswissen-
schaft heiflen.

4. Die Schwierigkeiten der iuleren Einrichtungen.

Die Vereinheitlichung der Absichten, die Ubertragung der Zwecke ist die
Forderung, das positive Gebot; leider diirfen wir zwei negative Zusitze, zwei
Warnungen nicht iibergehen. Die Einrichtungen miissen so wenig ldstig als
méglich sein, und das bezieht sich auf zwei Eigenschaften:

Sie miissen 1. moglichst wenig Zwang ausiiben und

2. moglichst einfach sein.

Das Zusammenleben erfordert eine Beeinflussung des Einzelnen; diese muf3
so gering wie denkbar gehalten werden. Wenn der Einzelne sich wohl befinden
und recht viel leisten soll, mul} er sich so frei als méglich fiihlen und bewegen
kénnen. Dagegen wird in der Theorie und in der Praxis der Betriebe viel
gesiindigt.

Noch selbstverstindlicher fiir den gesunden Menschenverstand, aber noch
schwieriger und wichtiger ist die Forderung, dall alle Anordnungen méglichst
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klar und einfach zu fassen sind. Was Heinrich Hertz im besonderen Fall von
den Gedankenbildern der Mechanik fordert, das muBl von allem menschlichen
Denken und von allen gedanklich konstruierten Regeln und Textfassungen ver-
langt werden. Im selben Sinne betont das erkenntnis-theoretische Prinzip des
,,Als ob*“ die Einfachheit als wertvollen Unterschied des Gedankenbildes von der
Wirklichkeit. Die einfachste unter den moglichen Formen der Beziehungen zu
finden war stets ein ungeheurer Gewinn; die Entlastung durch Einfachheit gibt
Platz fiir Neues, fiir Weiterbildung, erméglicht erst den Fortschritt. Durch még-
lichste Einfachheit bei voller Befriedigung der Sache miissen wir die Zeit ge-
winnen fiir das Wertvolle, fiir das ,,Eigentliche®.

Heute ist Einfachheit der Anordnungen, der Organisation eine Lebensfrage
fiir uns. Daf} wir von der Fiille der Zusammenhénge, der Beziehungen, der néti-
gen Riicksichten, der Abhingigkeiten und Auswirkungen alle unsere Taten er-
heblich erschwert fiihlen, mag zu einem Teil notwendig sein. Aber unsere heuti-
gen, willkiirlich von Menschen geschaffenen Einrichtungen gehen himmelweit
dariiber hinaus. Biirokratismus und Pedanterie bringen uns heute nicht nur zu
einem Gefiithl des Erstickens, sondern auch buchstdblich zum Verhungern, so-
bald sie durch Gegensétze innerhalb der beteiligten Menschheit so weit getrieben
werden wie im modernen Europa.

Mogen diese iiberfliissigen Komplikationen mit ihren entsetzlichen Folgen,
die jeden einzelnen von uns ungliicklich machen, in die groBere Betriebswissen-
schaft vom Staat und von den Staaten gehéren, so gehort doch in die engere Be-
triebswissenschaft des Ingenieurs recht eigentlich die nédchste Folge dieser Ver-
wicklungen: daBl wir nervés und unvertriglich werden, uns schlecht verstehen
und viel weniger leisten als wir kénnten. Nicht nervos werden ist heute die
Aufgabe und der Schliissel zur Uberlegenheit. Wir miissen das ganze Zusammen-
arbeiten in allen Betrieben so einfach als moglich machen, aber bis das allméhlich
zu erreichen ist, muBl der Einzelne sich so gut als moglich abfinden. Er muB
gegen alle die kleinen Reibereien, die aus den Umstandlichkeiten entstehen, mit
Heiterkeit und Titigkeit und mit endlos geduldigem Gleichmut angehen. Wir
miissen den Humor nicht verlieren, miissen den kleinen Scherereien die mensch-
liche Seite abgewinnen, sie ein wenig ldcherlich machen und mit Harmlosigkeit
itberwinden, gelegentlich in Liebenswiirdigkeit und Wohlwollen den Unsinn auf-
weisen.

5. Die Schwierigkeiten der Verstindigung.

Wenn Menschen zusammenarbeiten wollen, miissen sie sich mehr als je ver-
stdndigen und verstehen kénnen. Sie miissen ihre gedanklichen Zukunfts-
bilder, ihre Pline mit allem gegenstandlichen und begrifflichen Zubehér einander
mitteilen, nachfiihlen, priifen, erwéigen, besprechen, beurteilen und dariiber einig
werden konnen. Die Sprache, die Schrift, das Bild, die Zeichnung, die Gesten,
jedes in allen moglichen Formen, sind unsere Verstindigungsmittel, soweit nicht
unsere Taten selbst den Mitmenschen unser Inneres enthiillen. Diese Verstin-
digungsmittel miissen uns von der Schule her aufs dufBlerste geliufig und ihr
Gebrauch muf} tief ins UnbewuBite untergepfligt sein. Sie sind uns wertvoll,
weil ihr Gebrauch uns selbstverstindlich und miihelos geworden ist, und leider
sind sie uns so selbstverstandlich, daf wir oft vergessen wie begrenzt ihr Wert ist
und wie unendlich die Miihe, die uns durch ihre Unvollkommenheit entsteht.

Die duBlere Technik kommt hier nur soweit in Frage, als ihre etwaigen kiinf-
tigen Verbesserungen von jeder Betriebsleitung sofort aufgegriffen und benutzt
werden miissen. DaB heute noch in der Gesamtheit der Betriebe, die den Welt-
markt beliefern und iiber die ganze Welt Erfabrungen und Fortschritte aus-
tauschen, Dutzende von grundverschiedenen Sprachen und nicht einmal eine
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einheitliche Weltvermittlungssprache im Gebrauch ist, bedeutet ein groBes Hin-
dernis fiir den Fortschritt der Menschheit. Dall wir der Weltsprache nur so
langsam naher kommen, ist fiir die Ingenieurtétigkeit ein erheblicher Schaden.
Das Schrifttum, in welchem der Schaffende die neuesten Erfahrungen der ganzen
Kulturwelt gesammelt finden konnte, zeigt denselben babylonischen Wirrwarr
wie die Sprache in den Welthifen; dafl das nicht wesentlich nétig ist, zeigt die
Schrift der Musik, der mathematischen und chemischen Formeln und die ost-
asiatische Begriffsschrift. Weltsprache, Weltschrift, Weltkurzschrift sind Fort-
schritte, an denen der Ingenieur ebenso interessiert ist wie an Einheitsmafen und
einheitlichem Dezimal- (oder besser Tausender-)System auf der ganzen Welt.
Die technischen Zeichnungen bedurften in ihrer Allgemeinverstindlichkeit nur
einer geringen Vervollkommnung, welche durch die Normung erreicht wird.

Aber die Schwierigkeiten, deren Verstindnis fiir den praktischen Erfolg im
heutigen Leben besonders wichtig ist, liegen viel tiefer. Wenn der Ingenieur
ein Kette meint, kann er nicht jedesmal ein tduschend &hnliches Abbild davon
herstellen und vorzeigen. (Abgesehen davon, daBl auch dann schon das Verstehen
im Einzelfall einen unglaublichen Komplex von grundsétzlichen Verstindigungen
voraussetzen wiirde, besonders inwieferne das Bild nicht gilt: MaBstab, Geruch,
Anfiihlen, Beweglichkeit usw.) Wortbezeichnungen kann es nicht fiir alle Einzel-
stiicke der Dinge geben, am wenigsten fiir die Nichtvorhandenen, wofiir sie am
notigsten wiren. Wir benennen nicht die Dinge, sondern gewisse Gemein-
samkeiten von Dinggruppen; auch dafiir reichen die brauchbaren Klang-
kombinationen schlecht genug, ,,Nagel, Eisen, Maschinenerzeugnis, werksneu,
5 cm lang® sind ebensoviel verschiedene Kategorien, deren gleichzeitige Anwen-
dung auf den gleichen Gegenstand schon eine gewisse Vorstellung ermdéglicht.

Leider vergessen wir so héufig, daB unsere Worte nicht die einzelnen Dinge
bedeuten, die wir uns vielleicht gerade vorstellen, sondern allgemeine Begriffe.
Das erste Wort das in einer Menschengruppe auftauchte gab zugleich den ersten
Begriff und das erste MiBverstindnis. Eine nachgeahmte Tierstimme, mit ent-
sprechender (Richtung deutender, GroéBe wiedergebender, Schrecken nach-
ahmender) Geste als Bericht einer erlebten Begegnung vorgebracht, bedeutete
dem Sprecher das einzelne gesehene Tier, jedem der Horer ein anderes friiher
gesehenes; und wenn vielleicht jenes erste Mal schon aus der irrefithrenden Un-
bestimmtheit der Mitteilung Téuschung und Streit entstand, so war das nichts
anderes als was uns alle Tage offen und heimlich passiert. Der Ingenieur pflegt
sich in Zeichnungen und Formeln auszudriicken, zum wenigsten in Worten; aber
um sich im Zusammenarbeiten mit seinen Mitmenschen des Wortes richtig zu
bedienen, muB er vor allem erkennen, ein wie schlechtes Werkzeug das Wort ist.
Eine klare Vorstellung wiederzugeben helfen tausend Worte so wenig wie hun-
dert. Dienlicher fiir den Ingenieur als die Sprache der Begriffe ist die Sprache
der Typen, der Ausgangsformen. Sich auf eine allgemein bekannte, nach jeder
Richtung genau festgelegte Beschaffenheit eines Gegenstandes beziehen und
nétigen Falles die gedachten Abweichungen genau angeben — das ist taséichlich
die Sprache der Kostenanschlige und der Warenklassierung. Wie fiir Zement
und Eisen etwas geschehen ist (nicht ganz in diesem Sinne erschopfend) so miissen
hundert andere Stoffe durch Normenausschiisse und Branchenvertretungen noch
festgelegt werden.

Gliicklicherweise ist das Wort nicht die einzige Briicke von Mensch zu Mensch;
der bewuBten und unbewuBten Ausdrucksmittel und Wahrnehmungsmdog-
lichkeiten sind viele, ihre Beherrschung ein auBerordentlich wichtiges, aber in
Wirklichkeit oft noch so fern liegendes Ziel. Auch in diesem Sinne gilt das viel-
deutige, erdenschwere Wort Ruskins: ,,Die groBe Gefiihllosigkeit in uns allen ist
das erste Geheimnis des Lebens“. Den Mitmenschen verstehen ist der Schltissel
zur Betriebswissenschaft.
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Der Ingenieur hat in seinen Studien, in seinem Denken und Sprechen oft An-
la sich auf soziologische, volkswirtschaftliche und philosophische Gebiete zu
wagen und dabei jene Erfahrungen iiber den ebenso vielfiltigen wie unklaren
Hintergrund aller Grundbegriffe zu machen, die Gottl-Ottlilienfeld zu der
Auffassung von der ,,problemvertretenden Kraft‘* der Worte bewogen. Es geniigt
dort nicht mehr, die Worte als vieldeutig und in wandelbarem Sinne gebraucht
gelten zu lassen, man mufl, wenn man zu Erkenntnissen kommen und sich ver-
stehen will, auf den Gehalt an Problemen eingehen, der hinter jedem solcher
Worte steht. Hier soll aber als wichtigstes Beispiel nur der Fall besprochen
werden, in dem der Ingenieur auf seinem eigensten Gebiet und am sichersten
zu sein glaubt: die Zahl. Es wird so wenig beachtet, daBl auch die bestimmte
Zahlangabe praktisch keineswegs einen festen, untriiglichen Sinn hat, und nur
in herber Kritik der Statistik tauchen manchmal unklare Vorstellungen hiervon
auf. ,,Zement wiegt 1400 kg/m3 .“ Eine bestimmte Handvoll, ein Sack, ein
Bahnwagen, das Erzeugnis einer bestimmten Fabrik, der Portlandzement, oder
jeder ? Gleichmifig jeder einzelne Kubikzentimeter ? Durchschnittwert, auf
welchem der unzihligen moglichen Wege bestimmt ? Genauigkeitsgrade, Haufig-
keitskurven? In welchem Zustand, unter welchen Begleitumstinden? Mes-
sung, Vermutung, Schitzung? — Diesmal zufillig nichts von allem, sondern
Sollvorschrift, fiktiver Rechungswert fiir die Mischungsberechnung im deutschen
Reich vorgeschrieben, wihrend wirkliche Raumgewichte unter 1000 und iiber
2000 kg/m? festgestellt werden konnen.

Tatséichlich 146t sich kaum die allereinfachste Zahlaussage so formen, daB
sie ohne eine Reihe von Erlduterungen unzweideutig wire. ,,Hier sind hundert
Apfel* klingt sehr einfach und ordentlich. Wenn drei davon faul sind, wird der
Verbraucher geneigt sein zu sagen, es sind ,,eigentlich** nur 97. Sind zehn kleine
dabei, die hochstens halb zéhlen kénnen, so wird die kluge Hausfrau sie nur als
95 in Rechnung stellen. Welche Zahl ist nun ,,richtig? Nur eine geniigende
Erlduterung kann MiBverstindnissen vorbeugen.

So wiren an jedem beliebigen Beispiel die Fehlerquellen der Verstindigung
aufzuweisen, wenn nicht die tégliche Erfahrung auch unter den korrektesten und
genauesten Leuten durch immer neue Irrtiimer und Argerlichkeiten daran er-
innerte. Vorsicht und Uberlegung, Genauigkeit und Gewissen-
haftigkeit im Ausdruck ist dringendste Notwendigkeit; die Auffassung
mufl von weitherzigem BewuBtsein der zahllosen Deutungsmoglichkeiten aus-
gehen; wo die Begriffe verschwommen und der Genauigkeitsgrad unbekannt ist,
grofle Unterschiedsméglichkeiten also im Ausdruckswerkzeug liegen, mufl man
mit Tauschungsvorwurfen fir die Gegenselte vorsichtig sein und lieber sich
selbst einen Mangel als dem anderen ein UbermaB an Phantasie zuschreiben.

In der Kritik der Verstindigungsvorginge geht der Ingenieur sicher am
besten von den Zahlen aus, denn hier ist sie am leichtesten und am wichtigsten
fiir ihn. Die meisten Zahlen mit denen der Ingenieur zu tun hat, lassen sich in
eine der folgenden Klassen einreihen:

1. Festgegebene Einzelgr6Ben und Naturkonstanten, z. B. die Schwere
eines gegebenen Korpers an einer gegebenen Stelle des Kraftfeldes, die Ent-
fernung zweier Fixpunkte im Gelédnde (auf eine einwandfrei gegebene MaBeinheit
bezogen), das Verhdltnis des Kreisumfangs zum Durchmesser usw. Wenn
Anderungen mit der Zeit, mit der Temperatur, neuerliche Verwirrungen hinsicht-
lich des Bewegungszustandes usw. durch Festlegung auf einen Einzelwert auch
in jedem solchen Sinne ausgeschieden sind, so erwarten wir eine bestimmte Zahl,
d. h. Ziffernzusammenstellung, als restlos zutreffende Beschreibung. Praktische
Zahlenangaben sind in solchen Féllen zu priifen:

a) auf ihre Genauigkeit; unvermeidliche Beobachtungsfehler haben zahl-
lose, teils erforschbare, teils nicht erforschbare Ursachen, ihre Gesamtwirkung
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kann aber in ihrer Grofe durch oftere Wiederholung der Messung untersucht
und hierdurch ein wahrscheinlichster Wert der gesuchten Grof3e ermittelt werden ;

b) auf ihre Verlassigkeit; vermeidbare grobe Feststellungsfehler werden
mit der Schwierigkeit der Feststellung héufiger und lassen sich ebenfalls durch
Wiederholung der Feststellung, zumal auf verschiedenen Wegen, aufdecken, dann
aber meist auch restlos beseitigen. Wertvoller und viel einfacher ist die Fest-
stellung durch Vergleich mit einer (am besten vorher aufzustellenden) moglichst
durchsichtigen und sinnfélligen Schétzung. Auch kann man den Feststellungs-
weg in allen seinen einzelnen Elementen nachpriifen und nach der Verlassigkeit
der Einzelschritte den Wert des Ergebnisses beurteilen, deshalb ist die ein-
gehende Beschreibung des Feststellungsweges fiir die Auffassung des Ergebnisses
wichtig.

2. Sammelwerte, Begriffsgroflen, d. h. Zahlangaben iiber gleichartige und
anndhernd gleiche Grofen, die in mehreren oder zahllosen Einzelfillen vor-
kommen, z. B. Schwere, Warmefassung, Warmeleitung, Schmelztemperatur,
Wasseraufnahme, Schwellung und Schwindung, Abniitzung, Lebensdauer usw.
von Baustoffen. Neben der Genauigkeit und Verlassigkeit, die ebenso wie fiir
jeden einzelnen der einbegriffenen Fille auch fiir die Gesamtaussage gilt, ist hier
die wichtigste und dullerst umstandliche Frage, wie die zu nennende Gréfie sich
auf die zahlreichen EinzelgroBen bezieht. Man kann die Liste einer Anzahl
Einzelmessungen aufstellen und deren Auswahl und Sonderart gentigend beschrei-
ben. Das ist eine erschopfende Wiedergabe der ganzen ermittelten Tatsachen-
gruppe. iblich bei wissenschaftlichen Einzelstudien wie Betonversuchen, aber
zu umsténdlich fir den Alltagsgebrauch. Man kann sich fiir viele Fille auf eine
einzige beilaufige, grobe und runde Zahlangabe beschrinken. Man kann zwei
Zahlen als Grenzen angeben, zwischen denen der wesentliche Teil der Einzel-
falle eingeschlossen ist. Man kann, anstatt die Einzelfille wiederzugeben, die
Verteilungsfunktion bildlich oder rechnerisch wiedergeben oder sie durch Zahil-
angabe des Mittelwertes und der mittleren Abweichung ersetzen. Wie zahlreiche
Arten von Durchschnittswerten moéglich sind, zeigt die Wasserstandstatistik
(héchster und niedrigster Wert jedes Tages, jedes Monats, jedes Jahres; Mittel
aller Werte jedes Monats, jedes Jahres; Jahresmittel der Monatshéchstwerte,
hochstes Monatsmittel, Mittel irgendwelcher Werte im selben Monat verschie-
dener Jahre usw.). Das kénnen manchmal Spielereien, manchmal aber sehr viel-
sagende Werte sein.

3. Sollwerte konnen eine Forderung fir die Verwirklichung, eine Aus-
fithrungsvorschrift sein. Dann ist es mitunter noétig anzugeben, auf welche Weise
spater die nachpriifende Feststellung erfolgen soll. Die Frage der Genauigkeit
wird in diesem Fall zur Vorschrift einer zulissigen Abweichung (Toleranz), der
Verlassigkeit entspricht die Treffsicherheit.

4. Sollwerte kénnen auch eine Fiktion, einheitliche Regelung einer willkiir-
lichen Annahme, Vorschrift einer Norm sein. Dann ist der Geltungsbereich
wesentlich, mitunter auch die Toleranz.

Diese Unterscheidungen hinsichtlich des Sinnes der Zahlen sind gerade
fiir den tatigen Ingenieur, fiir den Betriebsmann wichtig. Eine Kalendernotiz
oder Erfahrungsweisheit ,,Um einen Kubikmeter Mauerwerk herzustellen sind
9,5 Stunden aufzuwenden‘ kann heilen: ,,Bei einem bestimmten Bau gab die
Summe aller Stunden durch die Summe aller Kubikmeter dividiert diesen Wert
— oder ,,unsere Stammannschaft braucht meist zwischen 9 und 10 Stunden* —
oder ,.fiir den Tariflohn kann man vom Maurer diese Leistung verlangen* —
oder ,,mit der iiblichen Uberschreitungsgefahr kann man diesen Wert fiir die
Kalkulation beniitzen‘‘. Jedenfalls ist aber Art, Stirke und Masse des Mauer-
werks, Lage im Bauwerk, Art und GréBe der Steine, Art des Mortels, Umfang der
Nebenleistungen, Art von Gerét und Gertist, Gegend und Jahreszeit; Bezahlungs-
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weise, Erndhrungszustand, soziale Lage und Verfassung der Handwerker und
vieles andere anzugeben. Der Moéglichkeiten von MiBiverstdndnissen sind jeden-
falls hunderte, und tatséchlich wird selbst unter Ingenieuren, Meistern und
sonstigen Fachleuten unter denselben allgemeinen Worten meist verschiedenes
verstanden. Dal} richtige Auffassung des Erfahrungsmaterials und Treffsicher-
heit in der Anwendung aber erforderlich ist, wenn vom Handwerker eine bestimmte
Leistung zahlenméfBig verlangt wird, dafiir Akkorde und Primien vereinbart
werden oder bindende Vertragspreise zu kalkulieren sind, diirfte klar sein.
,-Richtigkeit’* der Zahlen muf hierfiir gefordert werden; deshalb miissen Spre-
cher und Horer wissen, welche verschiedenen Bedeutungen einer Behauptung
zukommen kénnen, und miissen die zutreffende klarstellen.

Ein einfacher haufiger Fall von Tduschung 146t sich vermeiden durch Be-
folgung der Regel: ,, Das Ergebnis soll keine gréBere Genauigkeit vortiu-
schen als ihm nach seiner Herleitung zukommt.“ Wenn man sehr ungenau ge-
schitzte, stark abgerundete Faktoren multipliziert mit Faktoren die aus ganz
anderer Herkunft auf mehrere Dezimalen festliegen, so mufl man das Ergebnis
dem ersten Faktor entsprechend abrunden (und braucht es auch gar nicht erst
genau ausrechnen). Schitzt man in einem Obstgarten den durchschnittlichen
Behang der Baume auf 80 Apfel, und weiB}, daB es 48 Baume sind, so beziffert
man die Gesamtzahl der Apfel nicht auf 3840 sondern auf 4000, da ja die Durch-
schnittsschitzung sicher nicht auf 49, genau ist. Schétzt man den Durchmesser
eines Kreises nach dem Augenmall auf 90—110 cm, also auf rund 1,0 m, so wird
man nicht behaupten der Umfang sei 3 m 14 em 1/, mm, sondern wird ihn mit
,rund 3 m* oder ,reichlich 3 m‘‘ angeben. Dafl man beim Addieren nicht Zahlen
wie 6000 (+ 200) und 2,57 zusammenspannt, dréngt sich schon leichter von
selbst auf. Besonders in technischen und betrieblichen Angaben, wobei man sich
des sehr unterschiedlichen Genauigkeitsgrades der einzelnen Faktoren
praktisch leider oft nur mangelhaft bewuf3t ist, tduschen viele Leute auf diesem
Wege sich selbst am meisten. Wer systematische Tabellen aus Erfahrungswerten
zusammengestellt oder aus fremdlindischen MaBen umgerechnet hat, kennt
diese Darstellungsfragen. Auch die Dezimalenschreibung soll den Genauig-
keitsgrad andeuten. Unter ,,5,1 m‘ vermutet man, wenn nichts Genaueres an-
gegeben wird, einen Betrag zwischen 5,05 und 5,15 m, unter 5,10 m einen Betrag
zwischen 5,095 und 5,105. Einen Betrag der zwischen 4!/, und 5/, m liegt, soll
man ,,5 m‘ heiflen und nicht 5,0 oder 5,00 m. Das ist auch einer der Griinde,
weshalb man nicht 12600 Ziegelsteine schreiben soll, sondern ,,12,6 Tausend
Ziegel® oder ,,12,6 T Ziegel*. Selbst auf der Seite der héheren positiven Poten-
zen hat man heute im getrennten Schreiben der Millionen und Billionen ein &hn-
liches Hilfsmittel, das frither nur der Physiker in den getrennten Faktoren 10%
beniitzte.

Genauigkeit bei der Verstdndigung ist eine sehr schwierige Sache,
auch dann schon, wenn wir noch das treffliche Werkzeug der reinen Zahl anwenden,
wie viel mehr erst bei unbezifferten Aussagen! DaB bloBe Worte wie ,,viel* oder
,,wenig*“ eine entfernte Verstindigung tiberhaupt nur dann ermdéglichen, wenn
man den gegenseitigen Standpunkt genau kennt, und daBl man sie nur dann richtig
findet, wenn man den Standpunkt des Sprechenden teilt, ist wohl den meisten
bewuBt. Schwierig und betrieblich wichtig ist die Bewertung von Gesamtaus-
sagen, in denen unklare Worte mit scheinbar genauen Zahlenangaben vermengt
sind. Wir rechnen sogenannte Spannungen auf Hundertstel und Tausendstel
genau aus und vergessen leider recht oft, dal eine lange Kette von unzutreffenden
Voraussetzungen dem Ergebnis nur einen duBerst bedingten und keinerlei ein-
fachen, unmittelbar beschreibenden Sinn belidf3t; und mancher heilt, seinen Vor-
schriften getreu, eine Betondruckspannung von 39,8 kg/qem zuldssig, 41 kg/qem
aber unzuldssig ohne zu berlicksichtigen, dafl die wortlich bezeichnete GroBe
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(die wir zur Vereinfachung uns kurzweg dabei vorstellen, bei genauerem Ein-
gehen aber nur irrtiimlicherweise als unmittelbar beziffert denken kénnen) in
Wirklichkeit zwischen negativen GréBen und vielleicht 100 kg/qem sich bewegt.
Die Vorstellung von den inneren Kréften soll hier aber nicht als duflerst schwie-
rige Grundlage aller heutigen Ingenieurtatigkeit, sondern nur als fliichtiges Bei-
gpiel fiir die Verstandigung iiber verwickelte Gedankenbilder dienen, aus denen
der Ingenieur die wichtigsten Tatfolgerungen herleiten mufl. Besonders schief
wird diesbeziiglich meist das Verhaltnis zwischen Schétzung und Rechnung
aufgefaBt. DaBl die Rechnung das Genaue und Vollkommene, die Schitzung
bloB ein unvollkommener Notbehelf sei, ist keineswegs so allgemein richtig und
ist ganz oberflidchlich genommen. Tatsdchlich bewegen sich alle unsere wichtigen
Gedankengénge, alle Endurteile und alle Handlungsgriinde in einer Denkweise,
die wir nur als Schitzung bezeichnen kénnen; meist bestehen sie in einem Ab-
wigen von vielen sich zum Teil widersprechenden Gesichtspunkten, von denen
gich auch nur vergleichsweise die wenigsten auf einheitlicher Grundlage beziffern
lassen. Der Betriebsmann, der Wirtschaftlichkeitsfragen theoretisch nur mangel-
haft beleuchten kann, praktisch aber entscheiden muf3, wird das sehr gut verstehen.

Schétzung ist nicht ein Notbehelf an Stelle von Rechnung, vielmehr ist Rech-
nung immer nur ein Teil einer Schédtzung. Die Rechnung kann uns
nur iber kurze Strecken des Gedankenganges weghelfen. Sie ist uns hochst
wertvoll um uns von einer Stelle unserer Uberlegungen in einer vollstindig zweifels-
freien Weise ein grofles Stiick weiterzuversetzen, aber kein Rechnungsergebnis
kann zutreffender sein als es die Voraussetzungen waren. So erinnert manche
theoretische Rechnung an die sechs Spatzen auf dem Dach, von denen einer
abgeschossen wird, worauf der rechnende Schulknabe (niemals in Wirklichkeit,
wohl aber in der Schule in seiner scheuen Fremdheit vor gedanklichen Zu-
sammenhéingen) erwartet, daB noch fiinf oben sitzen. Am allermeisten muf3 der
den Wert der errechneten Denkergebnisse richtig ansetzen, der solche Taten
darauf baut wie der Ingenieur und niemand ist so unmittelbar bloBgestellt wie er,
wenn die berechneten fiinf Spatzen pl6tzlich nicht mehr auf dem Dach sitzen.

Das Ergebnis der Handlungen in praktisch mdoglichst zutreffender Form
vorhersagen konnen, das ist im Leben die Hauptsache. Die Richtigkeit des
Endergebnisses ist das einzig Entscheidende bei allen Uberlegungen, ohne jede
Riicksicht darauf ob der Weg dahin mehr oder weniger geistreich war. Das ist
ein Unterschied gegen eine vielfach iibliche Auffassung bei Schulaufgaben. Der
praktische Erfolg hingt meist weniger ab von dem kunstvollen Vermindern der
unvermeidlichen Ungenauigkeiten als von dem griindlichen und sicheren Aus-
schlieBen der vermeidbaren groben Léssigkeitsfehler; deren wirk-
same Bekimpfung ist deshalb eine der Hauptaufgaben des Ingenieurs. Die ab-
gekiirzten Schitzungsrechungen sind dabei seine Hauptwaffe und miissen ihm
zu einem vielseitig, geldufig und schlau gehandhabten Werkzeug werden. Er
muB immer vorher wissen, was bei seinen Rechnungen herauskommen wird, sonst
tastet er sich blind an einzelnen Fiden entlang und hat keinen Uberblick iiber
das ganze Netz der Zusammenhinge. Auch fiir die Schlagfertigkeit in Wort und
Tat ist das notig, im Betriebsleben und beim Verhandeln hat man nicht immer
Zeit zu stundenlangen Rechnungen, selbst wenn deren Ergebnis zutreffender
wire. Der Ingenieurmeister wird aber {iberhaupt eine nach. allen Richtungen
wohl erwogene und ausgeglichene Schitzung stets hoher stellen als einen ein-
zelnen Rechnungsgang, dessen Ergebnis alle Einseitigkeiten seiner Vorausset-
zungen getreu widerspiegelt.

6. Der stindige Wechsel im Bauwesen.

Im Kampf mit all diesen tiefwurzelnden Schwierigkeiten bringt das Betreiben
jeglicher Bautétigkeit eine Eigenart mit sich, die ihr gegeniiber anderen Inge-
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nieurgebieten denselben Vorteil gibt wie ihn die frisch bewegliche Feldschlacht
gegeniiber dem aufreibenden, erstickenden Schiitzengrabenkrieg bietet. Wechsel
der Aufgabe, Wechsel der Sachlage, immer neuer Anlafl und Zwang zu neuen
Einteilungen, zu selbstverstindlichem Verbessern und Vervollkommnen gegen-
iiber dem letzten &hnlichen Fall, das ist der Strom des Lebens, in welchem der
Bauingenieur, immer von neuem angeregt und téglich neue Moglichkeiten sehend,
zu wirken hat. Nur ausnahmsweise obliegt ihm ein stationirer Fabrikbetrieb,
der durch die Jahre gleichbleibt in seiner Aufgabe, seinem Wesen, seinen Per-
sonen und Einrichtungen und nur langsam in einzelnen zu verbessern ist, in dem
eigentlich jede Anderung zunichst Storung bedeutet; nur selten bieten lang-
wierige Tiefbauten ein monatelang gleichbleibendes Bild. So wie der Bauhand-
werker nur eine méBige Reihe von Wochen an einem Neubau seinen Beruf aus-
iibt und dann zufrieden mit dem vollendeten Werk seiner Hinde und dem Ver-
dienst, in froher Erwartung der unbekannten Zukunft seine Strafle zieht, um wie-
der eine Arbeitsgelegenheit zu suchen, so unterzieht sich der Unternehmer und
der Architekt einer engbegrenzten Aufgabe nach der anderen, lebt sich in immer
wieder neue Verhéltnisse, Forderungen, Wiinsche und Hilfsmittel ein, und so
steht auch jede Baubehdrde immer wieder vor neuen Aufgaben, deren jede auf
ihre eigene Weise angepackt sein will.

Diese Unruhe des fortwihrenden Wechsels kennzeichnet den Baubetrieb.
Sie bringt zwei wichtige Umsténde mit sich: Einerseits den héufigen Anfang neuer
Betriebsgebilde; andrerseits das baldige Abbrechen aller dieser Gestaltungen.

Der unruhige Wechsel macht den Beruf des Bauingenieurs zu einem beson-
ders reichen und vielseitigen. KEr erfordert einen besonders dazu geeigneten
Charakter und eine entsprechende Lebenseinstellung. Wer ihn in bewufiter
Kenntnis dieser Verhiltnisse gewéhlt hat, dem ist er auch sein Leben lang be-
sonders lieb.

Die héufige unregelmiBige Neuschaffung von Betrieben fordert immer wieder
das Nachdenken iiber friihere ahnliche Fille, Uberlegen und Vergleichen der
fritheren Wege, Priifen der fritheren Ergebnisse, und gibt ungezwungen Gelegen-
heit zum Bessermachen, zur Anwendung neuer Mittel aller Art, neuer Methoden,
neuer Einrichtungen, neuer Menschen, die alle im Falle der Nichtbewdhrung
ebenso ungezwungen wieder wegbleiben kénnen. Die Verbesserungen im
Bauwesen erfolgen in der Regel nicht durch gewaltsam &ndernde Eingriffe in
laufende Betriebe, sondern durch Anwendung in neuen Féllen. Jedes neue
Hilfsmittel muB auf die Gelegenheit warten, bei der man neue Hilfsmittel sucht;
es braucht sich nicht zur Unzeit aufdréangen, sondern nur zur richtigen Zeit finden
lassen. Fir das einzelne Bauwerk ,rechtzeitig® oder ,,zu spit* ist die Frage
aller praktischen Anwendung, aller Werbearbeit, aller Entschliisse. Hierauf
griindet sich auch die Notwendigkeit eines besonderen Nachrichtenwesens im Bau-
gewerbe, der Submissionsanzeigerund der Baunachrichtenlisten in den Zeitschriften.

Das Verschieben neuer Hilfsmittel bis zur Gelegenheit bei neuen Bauaufgaben
ermoglicht eine besonders eingehende Priifung in der Zwischenzeit. Plétzliche
Umstellungen, kurzfristige grundstiirzende Anderungen in laufenden Betrieben
sind im Bauwesen nicht iiblich und nicht angebracht. Gerade die Unstetigkeit
des Baubetriebslebens 148t sich dahin ausniitzen, daB die Entwicklung in zweck-
mifBigen Stufen, in geregelten Absdtzen vor sich geht, daB die Schwierigkeiten
geteilt und vorsichtig iberwunden werden. Die natiirliche Auslese ergibt sich
von selbst, in dem zwecklose Neuerungsvorschlige infolge Ausbleibens der An-
wendungsgelegenheit ohne weiteres verschwinden, solche Vorschlige dagegen,
deren ZweckméBigkeit einmal an mafgebender Stelle klar empfunden wurde,
sich bei erster Gelegenheit als Notwendigkeit aufdringen.

Das baldige Abbrechen jedes laufenden Baubetriebes mit dem darauf
folgenden Verschieben und Zerstreuen des ganzen Zubehors und zumal des Per-



Der stindige Wechsel im Bauwesen. — Die zw6lf Grundsitze von Emerson. 15

sonals, bringt es leider auch mit sich, dal haufig genug verwirklichte Fortschritte
in Vergessenheit geraten. Gute Neuerungen, gute Gewohnheiten, gute Ar-
beitsgruppen, gute Maschineneinrichtungen usw. konnen oft nicht gleich wieder
anderwirts unverdndert arbeiten, miissen auseinander gerissen, beiseite ge-
stellt, verdringt werden. Aus diesem Grunde bedeutet die Geschichte der Bau-
konstruktionen und der Baubetriebe keineswegs einen gleichméfBigen zusammen-
hingenden Fortschritt. Nicht nur Handwerkskenntnisse alter Zeiten sind ver-
loren gegangen; auch in den letzten Jahrzehnten sind eine Menge Neuheiten,
auch solche von dauerndem Wert, verwirklicht und eingefithrt worden und aus
suBerlichen Griinden wieder verschwunden, ganz abgesehen von den zahllosen
guten Ideen, welche in der Literatur, in Patentschriften und &hnlichen Quellen
zu finden sind. Gute Gedanken verwirklichen ist auch von diesem Gesichtspunkt
aus schwieriger und wichtiger als blo Einfalle haben.

7. Die zwolf Grundsiitze von Emerson.

Die Wissenschaft vom Betreiben menschlicher Gemeinschaftswerke iiber-
haupt und von den Ingenieurbetrieben insbesondere hat in den letzten 20 Jahren
einé Reihe von entscheidenden Antrieben aus den Vereinigten Staaten von Nord-
amerika erfahren. Eine der interessantesten und eigenartigsten Darstellungen,
die allenthalben Schule gemacht hat, stammte von Harrington Emerson
unter dem Titel ,, The twelve principles of efficiency“. Dort sind die grund-
legenden Forderungen der Betriebswissenschaft in 12 Stichworte zusammen-
gefal3t:

. Ideals.

. Common sense and judgement.

. Competent counsel.

. Discipline.

. The fair deal.

. Reliable records, immediate and accurate.
. Planning and dispatching.

. Standards and schedules.

. Standardized conditions.

Standardized operations.

11. Written standard-practice instructions.

12. Efficiency reward.

1. In erster Linie muB man wissen was man will; deutlich und einfach
mub man die Absicht, dasZiel des Betriebes in Gedanken vor sich haben (vgl. S. 4).
Dabei soll der Doppelsinn des gewédhlten Ausdruckes zugleich klares und hohes
Denken fordern.

2. Gesunder Menschenverstand ist wichtiger als alle Systeme und
Namen, die oft nur die Hauptsache verdunkeln, namlich die einfachen Anforde-
rungen des ganz gewohnlichen gesunden Verstandes und verniinftigen Urteils;
darin ist alles weitere schon enthalten.

3. Sachverstiandiger Rat ist deshalb unentbehrlich, weil heute keiner mehr
sich restlos auf sich allein verlassen kann und der Umfang der Kenntnisse und
Erfahrungen viel zu grof} ist als daB ein Einziger alle einschligigen Gebiete ge-
niigend beherrschen kénnte. AuBer der personlichen Einzelberatung (miindlich
wie schriftlich) durch geeignete Sonderfachleute (iiber welche die Fachverbinde
Listen fithren sollten) gibt es eine Menge von Quellen, aus welchen alles Belang-
reiche an Erfahrungen und Forschungsergebnissen im Bedarfsfall zu entnehmen
ist, hauptsachlich

a) Amtliche Stellen mit ihren gedruckten Vorschriften, Richtlinien, Be-
dingungsheften und Forschungsberichten. (Ministerien, Baupolizeibehorden,

fa—
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Patentamt, Priifungsanstalten, Akademien und Hochschulen, Berufsgenossen-
schaften, deutscher AusschuB fiir Eisenbeton usw.);

b) Fachverbdnde mehr wissenschaftlicher oder mehr wirtschaftlicher Art
mit ihren regelmaBigen Mitteilungen, Vortrigen und Besichtigungen, Vordrucken
fiir technische und geschéftliche Bedingungen, Preisverzeichnissen, Biichern
iiber Preisbildung, Unkosten und Verrechungsarten (Deutscher Betonverein,
Eisenbauverband, Baugewerbeverbinde usw.);

¢) Lieferfirmen mit ihren Prospekten, Beschreibungen, Vorschligen und
Angeboten, Gebrauchsanweisungen, Mustervorfiilhrungen und Probelieferungen;
selbst Anlernpersonal und Nachpriifung passender Verwendung der Lieferungen
wird geboten;

d) Wissenschaftliche Einrichtungen auf privater Grundlage: Fachzeitschriften
mit ihren Auskunftsstellen und die ganze Buchliteratur. Die praktische Aus-
wertung dieser Quellen darf sich nicht auf das miihsame Suchen im einzelnen
Bedarfsfall beschriinken; jeder groBere Betrieb muB regelmiBig und fortwihrend
alles Beziigliche sammeln und einheimsen und in offenster Form (Stichwort-
verzeichnis nach Art einer Zeitschriftenschau, geordnete Sammelmappen und
Kartotheken) zur fortlaufenden Beniitzung bereitstellen, mittelbar zu Studium
und Belehrung, unmittelbar als Muster und Hilfsmittel. ‘

4. Zucht und Fiigsamkeit, gegenseitige Anpassung und Riicksicht ist
zum erfolgreichen Zusammenarbeiten unbedingt erforderlich. Jeder sorge fiir
seine eigene Arbeit und setze seinen Stolz in deren piinktlichste und beste Er-
ledigung; die des Anderen soll man achten und ohne iiberfliissiges Bendrgeln
iibernehmen. Die planende und ordnende Gedankenarbeit der Geschaftsleitung
fruchtet nur bei piinktlicher Ausfithrung durch die Arbeiterschaft; das darf nicht
dariiber tduschen, dafl die Leitung die schwersten Pflichten und die gré8te Ver-
antwortung hat.

5. Ansténdige Behandlung, Wiirdigung des Arbeiters, ehrliche An-
erkennung jedes Betriebsangehorigen als eines vollwertigen Mithelfers zum ge-
meinsamen Ziel ist Voraussetzung beim Zusammenarbeiten. GréBSter Arbeits-
erfolg jedes Einzelnen muf} ein Hauptziel der Geschiftsleitung, also auch Arbeits-
freude, Zufriedenheit und Gedeihen jedes Arbeiters ihre Absicht sein. Deshalb
darf auch das Organisieren nicht bis zum Mechanisieren iibertrieben werden;
der Mensch muf3 menschlich bleiben, auch gelegentlich Zeit vergeuden und Fehler
machen diirfen ohne, daB dariiber gleich der Betrieb in die Briiche gehen diirfte.

Die bisherigen fiinf Punkte und der zwolfte bilden die altruistische, sozial-
philosophische Hilfte der Grundsitze; die andere Hilfte betrifft mehr prak-
tische Angelegenheiten.

6. Verldssige Aufschreibungen iiber alles fiir den Betrieb Dienliche und
Wissenswerte sind sowohl unmittelbar zur Fassung richtiger Entschliisse nétig
als auch zur statistischen Feststellung des Fortschritts. Sie miissen durchaus
zutreffend sein, sachlich genau das enthalten, was man braucht und miissen,
richtig geordnet, das Gesuchte auf den ersten Griff bieten.

7. PlanméBiger Ablauf des Betriebes gemiB vorher durchdachter An-
ordnung ist nichts als weitgehende Anwendung des allgemeinen Grundsatzes des
Vorausdenkens. Alle gegenseitigen Zusammenhiinge der einzelnen Arbeiten und
ihre richtige Reihenfolge miissen dabei voll beriicksichtigt werden, um wirklich
einen stérungsfreien ununterbrochenen Verlauf zu erzielen. Emerson zieht hier
den Unterschied zwischen einem wilden Strom und einem geregelten zum Ver-
gleich heran.

8. Feststellung des Zeitbedarfs aller einzelnen Arbeiten, genaue zahlen-
méBige Festlegung aller Betriebsvorgéinge ist Voraussetzung fiir solche Planungs-
arbeit. Emerson vergleicht dies mit dem Unterschied zwischen Musik und Lirm,
Heer und Pobel, Eisenbahnzug und Herde.



Die zwolf Grundsitze von Emerson. 17

9. Regelform der Arbeitseinrichtungen will besagen, daB die richtige Be-
messung, Beleuchtung und Beliiftung des Arbeitsplatzes und das passendste Werk-
zeug fir jeden Einzelzweck durch wiederholte Versuche ausfindig gemacht, als
Musterbeispiel in schriftlicher Darstellung festgelegt und allgemein eingefiihrt
werden mubf.

10. Regelform der Arbeitsvorgénge bedeutet griindliche Untersuchung der
Vorginge durch Bewegungsstudien bis in die kleinsten Einzelheiten hinein, und
Zusammenstellung der zweckmiBigsten Bewegungen zu einer Musterform, bei
welcher aller iiberflissige Kraft- und Zeitaufwand ausgeschaltet ist.

11. Festlegung dieser Regelform in Schrift und Bild, Zeichnung, Mu-
ster und Modell ist nétig, um das so Errungene festhalten, es weiter priifen und ver-
bessern zu koénnen, zum Vervielfiltigen und Nachahmen, zum feststehenden
Vorbild fiir das Anlernen und zur einheitlichen Vorschrift fiir alle Einzelfille
im Betrieb.

12. Bezahlung nach Leistung entspricht der naturnotwendigen Eigenart
des menschlichen Daseinskampfes; sie allein ist sachlich gerecht, sichert die
selbsttidtige Auswahl der Geeigneten, belebt die Freude am Erfolg, entwickelt
das Selbstgefiihl und die Wertschitzung des Einzelnen.

Eine auBlerordentliche Bedeutung kommt unter diesen zwélf Punkten dem
gesunden Menschenverstand zu. Es ist nicht nur fiir die Mischung des
amerikanischen Charakters aus gutem Wollen und praktischem Sichhelfen be-
zeichnend sondern auch fiir uns, zum mindesten in der Betriebswissenschaft
vorbildlich, daB nach dem ersten Wort vom Ideal gleich die unbefangene Tiichtig-
keit allen anderen Mitteln vorangestellt wird. Denn der gesunde Menschenver-
stand ist durchaus unentbehrlich, gerade bei hochentwickelter Theorie, er muf3
mit zahllosen kleinen und groBlen Berichtigungen die Fehler beseitigen, die aus
den unvermeidlichen Vernachlissigungen und Anniherungen aller theoretischen
Auffassungen entstehen. Wichtige Korrekturen solcher Art im Alltagsleben
werden hdufig in Sprichwérter und drastische Ausdrucksweisen zusammen-
gedringt, die durch iiberraschend sinnfillige Vergleiche eindrucksvoll wirken
und nutzbar eingeprigt bleiben, wie in einem neueren Beispiel: ,,Man darf sich
nicht auf die Schaufensterdekoration verlassen, man muB in den Laden hinein-
gehen, wenn man wissen will, was darin los ist.”

Planmifige griindliche Forschung und Theorie wird niemals eine restlos aus-
reichende Unterlage fiir unsere Taten sein. Bevor sie fertig ist und auch bevor
sie begonnen ist, miissen wir handeln, und auch die fertigen Theorien beleuchten
nur geringe Teile der grofen Finsternis. Was wissen wir denn tatséichlich von
den inneren Kriften, mit unserer willkiirlichen Vorstellung von verhiltnisgleichen
Spannungen und Dehnungen und allen verwickelten Folgerungen daraus? Und
doch bemessen wir alle unsere Bauten nach unseren Vorstellungen von den
inneren Kriften, wobei viel gegen den gesunden Menschenverstand gesiindigt
wird. Wie vom Standpunkt des tétigen Ingenieurs die Schitzung das erste,
unmittelbar Bereite ist und die Rechnung nur die sekundire Verfeinerung, die
wertvolle aber leider beschrinkte und umstédndliche Unterstiitzung, so ist auch
der gesunde Menschenverstand, die praktische Vernunft, die nichste stets ver-
fiigbare Hilfe. Die auf reicher und sorgfaltiger Beobachtung beruhende Alltags-
erfahrung, auf natiirlicher Anlage und Vererbung beruhendes Geschick, und die
zahllosen Quellen aus dem UnbewuBten unter den verschiedenen Namen, wie
Instinkt, Intuition usw., das sind die Wurzeln des praktischen Denkens, aus
denen die Stegreiflosungen erwachsen; sie werden ergénzt, vervollkommnet
durch die Theorie, aber sie werden nicht iberfliissig durch sie, sondern noch
nétiger, um die Liicken zu fiillen, welche die Theorie l48t. Fir den Anfinger be-
deutet das Eindringen in die Theorie, ihr Studium und die Ubung ihrer Be-
herrschung die erste Hélfte der Entwicklung; ihre praktische Anwendung, d. h.

Handbibliothek. I. 5. 2



18 Grundlagen.

ihre Bewertung, Erginzung und Abrundung durch den gesunden Menschenver-
stand aber bildet die héhere Entwicklung. Was kennzeichnet heute den Dispo-
nenten, den Direktor und jeden héheren Leiter ? Nicht daB er den normalen
Ablauf der Betriebsvorginge besorgt, alles Regelrechte mull beim normalen Per-
sonal von selbst laufen. Nein, er muB} fiir alle kleinen Schwierigkeiten, alle un-
vorhergesehenen Verwicklungen sofort das rettende Wort haben, die intuitiv
aus dem UnbewulBiten gegriffene Losung, aus der Kraft seiner Personlichkeit,
seinem echten Koénnen und dem richtigen Verstehen der Sachlage und aller ein-
schlagigen Gedanken und Vorschriften, nicht erst nach endlosem Paragraphen-
studium und Biicherwilzen.

In unserer Zeit hat der gesunde Menschenverstand eine besondere Aufgabe
im Angehen gegen die Pedanterie und den Biirokratismus. Auch Taylors
Lehre, die so sehr im gesunden Menschenverstand, im unvoreingenommenen, un-
verbildeten Herangehen an alle Probleme des Betriebes und seine Schwierig-
keiten wurzelt, bringt die grofle Gefahr, dafl ihre Anwendung zum Gegenteil,
zur rein rationalen Auswertung, zum Tabellenschematismus, zur toten An-
wendung des lebendig Entstandenen fithrt. Je weiter Theorie und Organisation
sich entwickeln, um so nétiger wird der gesunde Menschenverstand fiir Uberblick
und Zusammenfassung und gegen die gesteigerten kleinen Unstimmigkeiten.

Zum zwolften Punkt mull bemerkt werden, dall vielleicht vom allgemeinsten
Menschheitstandpunkt aus die Entlohnung nach Leistung nicht das letzte
Wort ist. Dieser Grundsatz hat seine letzte Wurzel in der Art und Weise wie der
Mensch in die Natur gestellt ist und ihr einen Teil der Voraussetzungen fiir sein
Dasein und seine Geniisse abringen mufl. Jenes ist deshalb zunéchst ein indivi-
dualistischer Grundsatz, und es ist wohl denkbar, daf ein zweckméfBiges Ordnen
einer Lebensgemeinschaft auf eine andere Regel fithrt. Doch sind die Abwei-
chungen von dieser Regel bisher haufig als ungerecht empfunden worden. In
einer Richtung erweisen sie sich aber ohne weiteres als unumgénglich. Man kann
festhalten, dal in der Summe seines Lebens jedem einzelnen Menschen
um so mehr Gegenleistung an &ufleren Machtmitteln zukommen soll, je besser
er die seiner besonderen Eigenheit angepaBten Verpflichtungen gegeniiber der
Gesamtheit erfiillt. Fahigkeit zur Leistung und Bedarf an Gegenleistung ver-
teilen sich aber iiber das Leben des Menschen nach stark verschiedenen Gesetzen.
,,Entlohnung nach Leistung® als Regel innerhalb der Arbeitsgemeinschaft er-
fordert deshalb unbedingt eine Ergédnzung durch ,,Versorgung nach Bedarf*
innerhalb gleichzeitiger anderer Gemeinschaften, der Familie, des Staates und
der Versicherungsverbinde. Die im Sinne der weiteren Betriebswissenschaft
richtige Verflechtung oder Trennung dieser Verbande ist eine fiir das Schicksal
der Menschheit entscheidende Frage. Der vollstindigen Trennung steht jeden-
falls im Wege, dall die Erziehung der heranreifenden Jugend undihre Unter-
stiitzung in der Berufswahl unbedingt dem engen Gesichtskreis der Familie ent-
zogen und von Vertretern der ganzen Volksgemeinschaft besorgt werden muf.
Aus solchen Griinden scheint es am zweckméBigsten auf einer kiinftigen Kultur-
stufe drei verschiedene Gruppen von Leistungen und Gegenleistungen einzu-
richten:

1. Im Rahmen einer allgemeinen mehrjihrigen Arbeitsdienstpflicht
miiite jeder Mensch, aus allgemeiner und besonderer der Eignung angepafiter
Schulung unmerklich {ibergeleitet, an Leistungen auf verschiedenen ausgewiihl-
ten Gebieten so viel erbringen, dal der Mindestbedarf eines Menschen in den
arbeitsunfdhigen Lebensaltern im Durchschnitt davon gedeckt wird. Als Gegen-
leistung bietet der Staat allen Miittern (nach Zuchtwahlgesetzen abgestuft) die
Mittel zur Erziehung ihrer Kinder und jedem Menschen das Recht auf Alters-
und Krankenversorgung. Leistung und Gegenleistung haben hier beim einzelnen
Menschen gar nichts miteinander zu tun, da sie zeitlich um Jahrzehnte vor- und
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zuriickliegen, auch der Bedarf an Gegenleistung von unverschuldeten Zufillen
abhéingt.

2. Wenn der Mensch noch lange vor der Hohe seines Lebens aus diesem
schulenden und verbindenden Dienst fiir sein Volk entlassen ist, so soll er, ins-
besondere der Mann, sich kraft des erworbenen Urteils frei eine Tétigkeit suchen,
die ihm sein Leben wert macht; hier soll restlos der Grundsatz ,,Entlohnung
nach Leistung® gelten.

3. Daneben und darnach aber soll jeder, wie er sich berufen fiihlt, auf irgend-
einem sozialen, politischen, wissenschaftlichen oder kiinstlerischen Gebiet, aus
innerstem Antrieb etwas von jener wahrhaft guten und unbezahlbaren Arbeit
fiir die Menschheit leisten, von der unsere Groflen gesagt haben: ,,Alle gute
Arbeit wird umsonst getan®.

Der erste dieser Punkte kann in verkleinertem Mafstab bei den Lehrlings-
werkstitten angewendet werden, deren (von den Anfingern verursachte) Kosten
durch die (von den Fertigen erbrachten) Leistungen zu decken sind. Im zweiten
Teil ist die genannte Regelung die einzige mit gesundem Mannesstolz vertrig-
liche. Die Betriebsleitung sollte von allen anderen Riicksichten, auf Familien-
pflichten usw., entbunden sein; aber freilich miite dann den Verheirateten etwas
ganz anderes geboten sein als eine unmerkliche Verringerung des Steuerabzugs
und der Vorrang bei Arbeitseinschrinkungen laut Demobilmachungsordnung
und Betriebsriategesetz (§ 74). Zum dritten Punkt finden viele in einer die Berufs-
tagesarbeit begleitenden Erfindungs-, Forschungs-, Organisations- oder un-
eigenniitziger Verbandstitigkeit ihre schonste Befriedigung, und die rastlose
Tatigkeit der meisten unserer fithrenden Ménner sollte hauptséchlich unter
diesem Gesichtspunkt ihre soziale Bewertung finden.

Klarheit iiber das Endziel der Betriebstatigkeit ist deshalb néotig, weil
groBe und kleine Fragen des Betriebslebens nur dann ohne Zoégern und Schwan-
ken entschieden werden kénnen, wenn das Ziel klar in unserem BewuBtsein steht.
Die Befriedigung die jeder mit Recht von seiner Arbeit verlangt muBl moglichst
weit nach innen verlegt werden, vom dufleren Erfolg in der Welt auf den inneren
in der eigenen Seele, von irdischen Gut auf die Ehre, vom materiellen Reichtum
auf den ideellen. Deshalb wire es Selbstbetrug das Betriebsziel zu eng und zu
auBerlich- zu nehmen, und grundfalsch wére es, das Ziel auf einem der Sache
fremden Gebiet zu suchen. Dall Wirtschaftsgebilde den ausschlieflichen Zweck
des Geldmachens haben kénnen und dafBl die Auswahl des Betatigungsgebietes
eine untergeordnete Zufallssache sei, so diirften eigentlich nur Geschéftemacher
neuester Sorte denken, die denn wohl auch nicht verstehen, warum zum Beispiel
§ 182 des deutschen Handelsgesetzbuches fiir die Aktien-Gesellschaft den Gegen-
stand des Unternehmens festzustellen vorschreibt und fiir eine Anderung (§ 273)
Dreiviertelmehrheit fordert. Auch die duBere Stellung einer Baugemeinschaft,
(ob Behérde, Beratungsbiiro oder privatwirtschaftliches Unternehmen) darf
keinen wesentlichen Unterschied in der Berufsgesinnung ausmachen. Die niheren
und ferneren Belange berechtigter Art sind wohl am besten zusammengefaf3t in
der Formel, daB das Ziel aller Bautatigkeit bildet die ,,bestmogliche, fiir alle
Beteiligten segenreiche Erfiillung der Bauaufgaben mit dem ge-
ringsten Aufwand an menschlicher Arbeit und begrenzten Natur-
schatzen®.

8. Die Betriebsphilosophie von Taylor.

Findet man im letzten Satz einen Widerspruch zwischen dem geforderten
,»Segen fiir die Beteiligten* und ihrer ,,Aufopferung fiir die Bauaufgabe®, so
spricht derselbe Gegensatz gewill noch deutlicher aus Taylors Grundforderung:
,Hohe Léhne bei niedrigen Herstellungskosten®; dann ist die Kunst

9%
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der Betriebsleitung ohne weiteres im Ausgleich dieser Gegensdtze zu erblicken.
Er ist zu erzielen durch die Vereinigung guter Bezahlung mit guter Leistung,
also durch den allseitigen Fortschritt, den die Beschéftigung erstklassiger Ar-
beiter mit sich bringt. Die Arbeiter zu erstklassigen Leistungen zu befidhigen,
das macht Taylor zur Obliegenheit der Betriebsleitung.

Taylor stellt also die leider nicht fiir den Geschéiftsmann jeder Sorte, wohl
aber fiir den Ingenieur selbstversténdliche, im Betriebsleben freilich sehr weit
filhrende Forderung, daB die Betriebsleitung eine erschépfende Kenntnis
aller im Betriebe vorkommenden Einzelarbeiten und Vorginge besitzen soll,
eine Kenntnis, deren Griindlichkeit und Umfang weit tiber das hinausgehen soll,
was ein einzelner Handwerker mit seinem beschrankten Gedichtnis, seinem be-
schrinkten Gesichtskreis, und seiner beschréinkten persénlichen Erfahrung um-
fassen kann. Die darauf beruhende Kenntnis dessen, was man im Betrieb tun
lassen will, die Mafinahmen, um es in der besten und billigsten Weise durchfiihren
zu lassen, und die hierzu notigen Beziehungen zwischen Arbeitgeber und -nehmer
sind wichtige Punkte der Betriebswissenschaft.

Das allgemeine Verfahren, nach welchem Taylor die Betriebsvorginge in die
Hand nimmt, besteht aus drei Schritten:

1. Unterteilung der Vorginge in kleine Einzelheiten.

2. Erforschung und genaue Festlegung dieser Einzelheiten.

3. Zusammensetzung der Einzelheiten zu groferen selbstéindigen Ein-
heiten.

In dieser Weise will Taylor schon die einfache Nach- und Vorkalkulation be-
handelt wissen (im Gegensatz zu den iiblichen rohen Gesamt-Durchschnitts-
werten fiir groBere Einheiten), bevor er denselben Grundsatz neben anderen fiir
die Leitung der Ausfithrungsarbeiten anwendet.

Hier muB eingeschaltet werden, daf} dies die Anwendung einer ganz allgemeinen
Richtlinie der lebendigen Ingenieurtatigkeit ist. Die uralte Doppelrichtung des
Menschengeistes, der seinen Denkstoff sowohl in der Aulenwelt als in sich selbst
findet; der immanente Dualismus, der die Notwendigkeit der induktiven
und der deduktiven Denkrichtung zur Folge hat und so oft zu ihrer einseitigen
Ubertreibung und ihrem Wettstreit gefiihrt hat, er hat auch bei der Vertiefung
der Ingenieurwissenschaften oft irregefiihrt. Die deduktive Richtung ist heute
noch ein Hemmnis fiir den jungen Ingenieur, der von lebensfremd theoretischer
Ausbildung kommt, ohne sich deren unermefllichen, aber doch einseitig begrenz-
ten Wertes richtig bewuBt zu sein; die induktive Richtung mit ihren unerklirten
Erfahrungsformeln und Faustregeln, wie sie den Maschinenbau eine Zeitlang be-
herrschten, hat oft Befriedigung vorgetéduscht und den Fortschritt verriegelt. Es
ist nur Weniges was der Ingenieur abgeschlossen von der Welt aus seinem eigenen
Geiste aufbauen kann: die rein mathematischen Hilfsmittel formaler Art. Nur
in einem uneigentlichen praktischen Sinne kann man noch die sozialen Grund-
wahrheiten des Zusammenarbeitens und die psychologischen Grundlagen des
menschlichen Tuns anreihen. Fiir alles andere, von der der Mathematik so ver-
wandten Mechanik an, muB der Ingenieur mit Wahrnehmung, Beobachtung
und Experiment den Stoff aus der Natur entnehmen. Auf keinem einzigen
seiner wirklichen Betidtigungsgebiete kann der Ingenieur eine wertvolle An-
regung aus reinem Denken heraus ohne Erfahrung bieten. Der gedankliche Teil
seiner Arbeit besteht in der theoretischen Erfassung und Bewiltigung der uns
urspriinglich fremden und niemals restlos vertraut werdenden Aufenwelt und
beruht somit auf dem Gegensatz von Welt und Geist als unterstem Fundament.
Die bunte vielgestaltige Welt, die zunichst jede Spur von Ordnung und Gesetz
vermissen 148t, ist uns gegeben; wir treten ihr gegeniiber mit den Waffen unseres
Geistes, mit Begriffen, Logik und Ordnungsbediirfnis, mit der Absicht, die Natur
zu erobern und zubeherrschen. Die unermeBliche Fiille der Wirklichkeit ist die
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Urquelle und der Grundstoff all unserer Denkarbeit, zu ihr miissen wir immer
wieder zuriickkehren zwecks Nachpriifung, Bewertung und Anwendung unserer
Theorien. Um aus dem Chaos einen Kosmos zu machen, hat der Fortschritt
der Menschheit zwei Wege: das Denken und das Wirken. Die Naturforschung
ordnet unser Gedankenbild, die Ingenieurtatigkeit ordnet das Naturgeschehen.
Die Technik hat deshalb auch zwei Moglichkeiten, zwei Stufen ihrer Betédtigung:
Sie kann erstens den wilden Verlauf der Naturvorginge erforschen, ergriinden,
durch Vergleich der verschiedenen Fille die Regeln finden, kann den zunichst
unbeeinfluBbaren Verlauf berechnen lernen, die menschlichen Einrichtungen ihm
anpassen und ihn so mittelbar unschidlich machen; aber das ist nur halbe Ar-
beit gegeniiber der zweiten Moglichkeit, den Naturverlauf unmittelbar an seiner
Wurzel beherrschen zu lernen, gar nicht erst den wilden Verlauf zu studieren,
sondern ihn an seiner Quelle zu fassen und zu regeln, so dafl er sich so ab-
spielt wie der Mensch es will und (auf der Stufe der Vollendung) also auch
vorher weil3.

Taylor stellt in Einklang hiermit die passive Nachkalkulation alter Art als
untere Stufe des Fortschritts hin, als ersten Schritt einer neuzeitlichen Organi-
sation der Bautitigkeit, bevor er seine eigentlichen Grundséitze der Neugestaltung
der Arbeit mittels Bewegungs- und Zeitstudium entwickelt. Sein durchgreifendes
Vorgehen auf diesem Gebiet, mit dessen technischen Einzelheiten wir uns an den
entsprechenden Stellen beschéftigen werden, dient seinem Ziel den Betriebsteil-
nehmern méglichst bestimmte Aufgaben zu stellen, ihnen die leichteste, kiirzeste
und zweckmiBigste Losung zu erméglichen und alle zugehorigen Einrichtungen
in vollkommenster Form zur Verfiigung zu stellen. Die vorherige vorurteilslose
Stellung von Leistungsaufgaben ist ein ausgezeichnetes Mittel, um die person-
liche Eignung und Leistungsfihigkeit des Arbeiters festzustellen, seinen vergleichs-
weisen Wert fiir den Betrieb zu messen und ihn demgemil zu bezahlen. Es ist
das alte Mittel, das jeder aus seinen Schuljahren kennt, und das schon in der
Schule allein einen stetigen gleichmiBigen Fortschritt, einen gerechten Ver-
gleich und tégliche Befriedigung erméglicht.

Die griindliche Beschiiftigung der Betriebsleitung mit der Wissenschaft von
den Einzelarbeiten soll es erméglichen, daf die Geschiftsleitung dem Arbeiter
einen groBen Teil seiner Arbeit abnimmt, und zwar den fiir ihn listigsten. Er
soll nicht mehr iiber die Art der Ausfiihrung sich jedesmal besinnen, nicht mehr
selbst das Werkzeug zusammen suchen und Transporte besorgen, seinen Arbeits-
platz herrichten, die Zeiteinteilung iiberlegen, mit vorbereitenden und anschlieBen-
den Betriebsstellen sich benehmen miissen. Alle derartigen Vorarbeiten kénnen
in geniigendem MaBe nur griindlich und systematisch von der Betriebsleitung
erledigt werden, denn sie erfordern viel Schreibtisch- und Rechenarbeit, Beobach-
tung und Gesamtiiberblick. Auf diese Weise soll die Betriebsleitung mit ihren
unmittelbaren Helfern einen viel gréf3eren Teil der Arbeit und Verantwortung
als bisher tibernehmen.

Die letzten Ziele aber bestehen fiir Taylor in einem herzlichen, aufrich-
tigen Zusammenarbeiten zwischen Betriebsleitern und Arbeitern, wobei es
kein Zuriickhalten mit der Leistung, kein Téuschen, kein Ubervorteilen gibt, wo
einer dem anderen die Arbeit so leicht als méglich macht, jeder mit Freuden sein
Bestes leistet, und ehrlich nach Verdienst bezahlt wird, so daB er seine Persén-
lichkeit im Betrieb und zu Hause entfalten kann. Mit seinen tiefgreifenden Be-
triebsinderungen und seinen oft weitgehenden Verbesserungen der Ergebnisse,
(bekannt ist die Steigerung der Maurerleistungen durch Gilbreth auf das Drei-
fache) will Taylor sowohl den Verbraucher als den Erzeuger férdern, d. h. sowohl
die Ware verbilligen als auch den Hersteller besser bezahlen. Er warnt davor,
die duBeren Mittel seiner Betriebstechnik zu anderen Zwecken zu miBbrauchen,
wenn sie nicht mifiraten soll.
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Die duBlere Technik wie sie zum Teil schon Gantt, Barth und andere ent-
wickelt hatten, fat Taylor in die Stichworte zusammen:

Zeitstudien mit den zugehdrigen Gerdten und Arbeitsweisen,

Teilung der Aufsicht nach verschiedenen Zusténdigkeiten,

Normung der Werkzeuge und Geréte,

Normung der Verrichtungen und Einzelbewegungen bei den verschiedenen
Arbeiten,

Betriebsbureau fiir fortlaufende Regelung und Verteilung aller Arbeit,

Entlastung der Betriebsleitung von aller Sorge um die Arbeit, solange sie
regelrecht verlauft,

Ausniitzung aller zeitsparenden Gerite, wie Rechenschieber und dgl.;

Schriftliche Arbeitsanweisungen ;

Zahlenm#Big bestimmte Leistungsaufgaben fir die Ausfithrenden, verbunden
mit einer reichlichen Pramie fiir Erfillung,

Abstufung der Bezahlung nach der Leistung,

Leicht zu merkende, einfache Bezeichnungen fiir alle Erzeugnisse und Geréte,
Getrennte Besorgung aller Transporte,

Ausbau der Aufwandiiberwachung und der Nachkalkulation.

9. Die aktivistische Auffassung.

Sobald wir das Ausiiben der Betriebswissenschaft , Durchdachte Tat*
und die Lehre von der Betriebswissenschaft ,,Durchdenken der Tat‘* auf wissen-
schaftlicher Grundlage heiBlen, ordnen wir uns ein in die méchtige und vielféltige,
unser Zeitalter kennzeichnende Stromung, welche die bewuBte Herrschaft des
Menschen auf allen Gebieten vermoge sinnvoller, durchdachter Tat zum einheit-
lichen Ziele hat. Die gedankenreichen, geistweckenden Ausfiihrungen von Hiller
und Pinthus z. B. kénnen erheblich zur Kldrung unserer Absichten und
zur Festigung unseres Standpunktes im Leben beitragen. Wer sollte es besser als
der Ingenieur verstehen, daB ,,jeder Gedanke und jede Tat aufblitzende Punkte
sind, die kegelférmig sich ergieBend unendlich in die Zukunft strahlen?* Wie
der einzelne Raumpunkt von diesen zahlreichen (verschiedenfarbigen) Strahlen-
biindeln beleuchtet wird, das versinnbildlicht fiir den Ingenieur am besten die
Einfliisse auf seinen Entschlufi.

Wer genie3t eine gliicklichere Freiheit von Dogmen, eine gesiindere Un-
gebundenheit gegeniiber Tradition und Historie, gegeniiber dem ,,geschicht-
lich Gewordenen‘ als der Ingenieur ¢ Bei seiner eigentlichen Berufsarbeit braucht
er sich nicht erst gegen die (filschlich Schicksal genannten) schlecht geordneten
Verhiltnisse auflehnen, er braucht nicht lange gegen falsche Determinanten
kimpfen, er muf nicht erst aus einem Opfer der Abliufe ein Herr der Ablaufe
werden. Er muBl sich nur beim Konstruieren und Betreiben, und moglichst
dariiber hinaus, ganz klar werden, dal nicht &ngstliches Riickwértssehen, sondern
vorwirtsblickendes Zielsetzen aus freiem Willen seine Aufgabe ist, daf er
Voluntarist zu sein hat; daB sein Denken nicht auf das Sein, sondern auf das
Wollen gerichtet sein muf}, dal es nicht ontologisch, sondern deontologisch
einzustellen ist; daB nicht weltfremde Theorie, sondern titige Hilfe in der Not
des Augenblicks seine Aufgabe ist, dal seine Betriebswissenschaft aktuell zu sein
hat. Eudaimonismus mufl der Sinn seines Tuns, seine praktische Diesseits-
religion sein, das Glick aller an Leib und Seele sein letztes Ziel; das Paradies
der Zukunft sei der ferne Schlufipunkt seines Bemiihens. So kann man den
Betriebswissenschaftler nach dem zeitlichen Schauplatz seines Denkens einen
Futuristen nennen, dessen Arbeit darin besteht, das Werden dem Wollen gleich
zu setzen; so wie schon jede eingekleidete Gleichung nicht ,,ist gleich‘‘ sondern
,,90ll gleich werden* lautet, worauf man, weiter arbeitend, die Unbekannten so
bestimmt, daf die Forderungsgleichung erfiillt wird.
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Nicht Optimist und erst recht nicht Pessimist darf der Betriebsmann sein.
Er muB schleierlos und viel zu scharf sehen als daB3 er alles gut und keinen Anlafl
zum Andern finde; noch weniger darf er alles wahllos und hoffnungslos schlecht
finden. Meliorismus mul} seine Glaube sein; ,,Weltverbesserer‘, wenigstens
in seinem Kreise, ,,Betriebsverbesserer‘ soll er sich heiBen. Der Glaube an seine
eigene Arbeit muf} sein Riickgrat sein. ,,Die Sache wird gut, dafiir sorge ich®,
muB seine Uberzeugung sein, die er tiglich durch unermiidliches Arbeiten und
innersten Erfolg vor sich selbst erneut rechtfertigt. Gleichzeitig ist er reinster
Rationalist, dessen Richtungweiser einzig die Vernunft ist, dem Erfahrung
und Geschichte nichts anderes bieten als Stoff fiir die Denkarbeit, Ersparnis
eigener kostspieliger Erfahrung.

Aktivismus, Moral der Aktivitit sind nur andere Namen fiir die allgemeinen
Grundlagen der Betriebswissenschaft. Hier gibt es keine Vorurteile, sondern
nur eine gemeinsame Denkweise und gemeinsamen EntschluB. Dafl der Wille
des Einzelnen wenig, der Wille Verbundener alles vermag, begriindet die Gleich-
richtung, macht Gerechtigkeit, nicht Gleichheit notig, unter dem Leitstern der
Heiligung des Lebens. Gegenseitige Hilfe, gerechte Verteilung der Arbeit
und des Ertrages ergibt sich daraus, aber auch Vereinigung des héchsten Geistes
mit der groften duleren Macht, und das Erfordernis hohen Geistes fiir den
Trager jeder Gewalt. ZusammenschluBl der hochgesinnten Menschen, aristokra-
tischer Sozialismus ist der Weg zu groftem Erfolg. Ehrung des Geistes muf} die
hochste Sorge der Allgemeinheit sein, denn die Idee ist uns Tor und Weg in den
dunkeln Zeit-Raum vor uns. Uberorganisation gefihrdet die Seele, aber ohne
ein gewisses Mall von Organisation gelingt es uns nicht, zusammen zu arbeiten
und die Welt vom Fleck zu bringen.

In diesen Gedanken des allgemeinen (politisch-ethischen) Aktivismus finden
wohl die meisten Ingenieure das klar ausgesprochen, was sich ihnen im Betriebs-
leben als Richtlinie aufdringt, wenn ihre Téatigkeit tiberhaupt einen tieferen
Sinn haben soll. Immer wieder muf3 der Ingenieur sich gegenwirtig machen, dafl
lebendige Tatigkeit seine Aufgabe ist. Wenn wir von einigen Spezialisten
absehen und von der Mehrzahl der im Leben stehenden Ingenieure sprechen,
die im Betriebe wirken und schaffen sollen, so diirfen sie sich vor allem keinem
unfruchtbaren Griibeln hingeben. Jeden auftretenden Schaden miissen wir erst
beheben und beseitigen, so schnell und griindlich als moglich; erst hernach, wenn
Zeit und MuBe ist, konnen wir nach Ursachen fragen und forschen. Aber auch
das muBl dann so geschehen, daBl wenigstens mittelbar ein praktischer Nutzen
erwichst, nimlich kiinftige Vorkehrungen gegen eine Wiederholung. Im Falle
eines Ungliicks, bei Einsturz, Brand oder Explosion, muff man sich sogar den
Schrecken versparen kénnen bis man Zeit dazu hat, und muf3 zu allererst helfen
soweit als irgend moglich. Verzweiflung darf beim Ingenieur {iberhaupt nicht
aufkommen. Auch die zundchst hoffnungsloseste Lage kann iiberwunden werden,
wenn man rasch gefafit und geistesgegenwirtig, zielbewullt und zdh, mit starker
Reaktionsfahigkeit, hochstgesteigerter Denkleistung im Bewuliten und vor allem
im Unterbewuften, mit blitzartigem Hinstellen der Mafregeln und entsprechenden
knappesten, inhaltschweren Anweisungen vorgeht. Solche Tatmenschen heilen wir
Ingenieure, nicht Formelmenschen und nicht Schénredner und Schénschreiber.

Nach einem erlittenen MiBerfolg darf der Tatmensch kein Nachtrauern, keinen
langen Kummer kennen. Nachgriibeln darf er sich nur soweit gestatten als es zum
kiinftigen Bessermachen beitrégt, alles andere ist verlorene Kraft. Zumal den
Schlaf darf er sich nicht unniitz storen lassen; den kann nicht entbehren, wer
leistungsfahig bleiben will.

Die rein beschauliche Geistesarbeit kann auch in ihrer edelsten, wertvollsten
Form dem unmittelbaren titigen Schaffen gegeniiber nie ganz den Eindruck
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vermeiden eine Art von Luxus zu sein. Wir diirfen nicht ganz jenen urwiichsigen
Standpunkt und das was richtig an ihm ist verlassen, wonach nur das Handeln
unmittelbar Friichte bringt, auf héherer Stufe das Denken und Handeln als ein-
heitlicher Vorgang, aber nicht das Denken allein. Freilich fiihrt die Arbeitsteilung
dazu, daB ein Einzelner nur denken, der Forschung und der gedanklichen Vor-
bereitung des Schaffens leben soll und dafiir seinen Lebensunterhalt vergiitet
bekommt. Aber gerade das darf nicht irrefiihren. Die Auswertung seiner Er-
gebnisse, auch wenn sie manchmal ganz getrennt und spit kommt, ist doch die
Hauptsache und die einzige Berechtigung seines Daseins; er darf also die Bereit-
stellung fiir die Verwertung als Endziel seiner Téatigkeit nie vergessen. Tiefe und
Schonheit der Gedanken, der Geistesbilder, der Forschungsergebnisse mag ihm
selbst und anderen sein Werk zu einer kiinstlerischen Darbietung, zu einem
Genufl und zu einem groBen Lebenswert machen; aber auch davon allein kann
man nicht leben und sich im Daseinskampf aufrecht halten, es miite denn durch
die mittelbare Wirkung einer Erholung und Stérkung sein. Dann sollte aber
auch am besten die ganze Aufgabe in diesem Sinne behandelt und als reinste,
unbezahlbare Kulturtiatigkeit am Feierabend, am Lebensabend betrieben werden.

DaB die geschichtliche Erfahrung zur Dienerin des vorwértsschauenden
Geistes bestimmt wird, gibt ihr gerade ihren besonderen Wert. Gute Gedanken
fir neue Anordnungen kommen hiufig aus alten Wurzeln. Von verschiedenen
moglichen Losungen einer Aufgabe sind meist auf verschiedenen Entwicklungs-
stufen der Technik nicht dieselben am giinstigsten. Ein friiher aussichtsloser
und aufgegebener Weg kann bei spiteren vervollkommneten Hilfsmitteln der
Giinstigere sein. Die Geschichte der elektrischen Gliihlampe zum Beispiel zeigt,
daf bei den ersten Konstruktionen die Versuche mit Metallfiiden nicht gliickten,
daBl dann die Kohlefiden lange Zeit ein befriedigendes Mittel boten, bis schlie-
lich die sehr verfeinerten Metallfiden wieder allgemein iiblich wurden.

Eine Vorbedingung des Handelns im Leben ist, dal man einen Standpunkt
einnimmt, so wie man zum Rechnen Koordinatensysteme braucht. Mag ein
Standpunkt noch so unreif aus dem gesunden Menschenverstand heraus auf-
gegriffen sein, mag er einseitig, unbefriedigend, nur voriibergehend brauchbar,
vom Gesamtblick aus falsch sein, er ist angebracht, wenn er nur der beste erreich-
bare ist und nutzbringendes Handeln ermgglicht. Denn die Autorititen, die In-
teressen und Zwecke, die Begierden und Wiinsche ergeben zahllose Widerspriiche,
zwischen denen der Mensch handeln muB. Wohl dem, der seine Grundanschau-
ungen soweit durchgebildet, gelautert und gefestigt hat, daB sein Standpunkt
gegeniiber allen Anstiirmen gegeben und gesichert ist. Sonst kann es auch eine
Hilfe im Leben bedeuten, wenn man nicht nur fiir den letzten Endzweck seiner
Tétigkeit ein Ideal vor sich hat, sondern auch fiir die Durchfiihrung Vorbilder
an grofen Mannern in der Néhe oder Ferne, in der Gegenwart oder Vergangen-
heit hat.

Eine andere Bedingung des Taterfolges ist es, jede Zersplitterung zu ver-
meiden, und weder gleichzeitig noch nacheinander sich zuviel Aufgaben zu
stellen. Man wéhle sich eine oder wenige groBe Aufgaben, die sich nicht wider-
streiten, denen man nach Fahigkeiten, Kraft, Zeit und Mitteln gewachsen ist;
diesen widme man sich mit Ausdauer und Aufopferung bis sie zum guten Ende
gefithrt sind.

SchlieBlich sei auch betont, obwohl wir heute weiter als je davon entfernt
sind: Dem Ingenieur wie jedem wertvollen Kampfer und Tatmenschen mufl die
Sache das Wichtigste sein. Die Erreichung des Zieles muBl der Lohn sein, um den
man die Arbeit getan hat, der innere Erfolg mufl geniigend Befriedigung geben.
Der duflere Erfolg, der Geldertrag mul} die Nebenwirkung bleiben, die sich ohne
besondere Absicht von selbst mit einstellt. Wahrhaft arm und bedauernswert
ist nur, wer keine ihm zusagende Aufgabe von solcher Bedeutung fiir seine Mit-
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menschen findet, daBl er andere und sich befriedigt und sein Auskommen dabei
findet.

Aktivierung unserer ganzen Geistestitigkeit, Ergéinzung unserer Wissen-
schaften, daB sie bei ihrer Aufgabe — aus der Erfahrung der Vergangenheit die
Wege der Zukunft zu weisen — nicht in der ersten Héilfte stecken bleiben, zur
Analyse die Synthese fiigen, zur Forschung die Konstruktion, zur Spannungs-
berechnung die Dimensionierung, diese Richtung hat endlich in unserer Zeit sich
ausgebreitet. Darstellung der Forschungsergebnisse war freilich die erste Aufgabe
aber wissenschaftliche Durchdringung der Tdtigkeit an Stelle des Improvisierens ist
Krénung der Theorie. Wichtig fiir Politik und fiir Technik ist besonders die so
vernachlissigte konstruktive Nationalokonomie, die als Teil einer im weitesten
Sinne gefafiten Betriebswissenschaft gelten kann. Dall Utopien den groBlen Wert
von volkswirtschaftlichen Konstruktionen haben, ist auch von anderen schon
betont worden. Sie wecken das Verstindnis fiir das Gestalten von Gemeinwesen,
und machen zunichst im Spiele das leicht, was dem Staatsmann und Wirtschafts-
fiihrer als ernste, schwere Aufgabe obliegt.

10. Betriebswissenschaft als Kulturaufgabe im Rahmen
der Soziologie.

Wenn wir die Betriebswissenschaft dem heutigen Gesichtskreis der Mensch-
heit einpassen wollen, so ist es die moderne Soziologie, welche uns zur Her-
stellung der Zusammenhénge nach allen Richtungen hilft. Die Technik hat der
Menschheit das Werkzeug, den Verkehr und das Geld, die Schrift und den Buch-
druck geschenkt, sie hat uns Macht gegeniiber der Natur gegeben und uns durch
die verinderte Beschaftigung und Gruppierung der Einzelnen vor grofie Fragen
der Weltanschauung und des Zusammenlebens gestellt. Von dem Schopfergeist
des Mannes, der das Spinnrad erfindet, und von dem Fiihrer, der mit ein paar
Kameraden ein Segelboot durch den Sturm lenkt, ist eine gerade Entwicklung
bis zu dem Geistesfiirsten, welcher seine Zeitgenossen iiber ihre Macht die Mensch-
heit selbst zu formen aufklidrt und an Stelle der kausal erforschten Geschichte die
bewuBte Kulturbeherrschung zur Aufgabe stellt.

Miiller-Lyer hat mit geometrischer Logik aus den einschligigen kenn-
zeichnenden Tatsachen die Phasen der Entwicklung auf den verschiedenen
Gebieten der menschlichen Kultur abgeleitet, daraus die Richtungslinien
des Fortschritts, daraus die GesetzmiBigkeiten der Kulturentwicklung und
daraus endlich die Pline fiir die Kulturbeherrschung, fir bewufltes Han-
deln, fiir sinnvolles und zweckbewuB3tes Wollen und Erarbeiten eines besseren
Diesseits.

Aus seinen allgemeinsten soziologischen Richtungslinien sei erwihnt, daB
Kultur als sinnvolles Zusammenwirken von Menschen fortschreitet

vom Kleinen zum Groflen,

vom Kinfachen zum Zusammengesetzten,

vom Gleichartigen zum Ungleichartigen,

vom Vereinzelten zum Verbundenen, Vergesellschafteten,

vom Zusammenhanglosen zur Vereinheitlichung;
daB Kultur als BewuBtwerdung fortschreitet

vom UnbewuBten zum Bewufiten,

vom Besonderen zum Allgemeinen,

vom Triebartigen, GefithlméafBigen zum Verniinftigen, ZweckbewufBten,

vom Plan- und Ziellosen zum Sinnvollen, Vorausgeschauten;
daB Kultur als Vermenschlichung fortschreitet

vom Tierischen zum Menschlichen,

vom HerdenmiBigen zum Personlichen,
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von der Gewalt zum Recht,

vom Bestialischen zum Mitleid,

vom Ungeordneten, Verworrenen zur Ordnung und Freiheit,
vom Natiirlichen zum Kinstlichen,

vom Miihevollen zum Kiinstlerischen, Spielerischen.

So viel Zeilen, so viel Gesichtspunkte fiir eine moderne Betriebswissenschaft.

Nur soll das freilich nicht so verstanden werden, als ob aus solchen kiirzesten

Ausdriicken, deren Allgemeinheit eine unvermeidliche Gefahr mit sich bringt,

im einzelnen Fall ein Beweis fiir die Richtigkeit irgendwelcher Vorschlage abgeleitet

werden konnte; vielmehr haben diese Linien genau so viel Wert, als sich durch

ihre Herleitung aus den Kulturphasen beweisen 1aB3t. Sie sind aber methodisch
wichtig als Schlag- und Leitworte, welche die Hauptgedanken vergegenwértigen.

In seinem Zukunftprogramm fordert Miiller-Lyer, die genannten Richtungs-
linjen fiir die Wirtschaft anwendend:
dafl die Produktion gesteigert werde nach dem Grundsatz mit einem Minimum

von menschlicher Anstrengung ein Maximum von Giitern herzustellen;
dal die Schiden der Arbeitsteilung vermindert werden, indem geistige und

korperliche Arbeit, Arbeit und Genuf3 im einzelnen Menschen wechseln, nicht
in den Generationen oder Klassen;

daf Lebensfreude in der Arbeit an Stelle der Arbeitsfron trete.

Die Erziehung miisse auf Achtung vor der Arbeit, auf Berufstiichtigkeit und all-
seitig ausgebildete Personlichkeit hinarbeiten.

Die Anwendung auf die sozialen Einrichtungen fiihrt zu den Forderungen,

daf die gesellschaftlich hergestellten Giiter gerecht verteilt werden, auch der
einzelne nicht mehr verbrauchen als erzeugen kann, Verdienst nur persénlich
erworben, nicht vererbt werden konne;

keine Vorberechtigten, Uberreichen, Uberfliissigen sich breit machen diirfen;

daB nach Tiichtigkeit, nicht nach Geburt eingereiht werde, nur individuelle An-
lagen und Fahigkeiten den Beruf bestimmen;

daB jedem gleiche Gelegenheit zur Entfaltung jeder Anlage geboten werde, die
Bedingungen des Wettbewerbes von der Geburt an gleich seien;

daB jede erwachsene Person, auch die Frau, 6konomisch unabhingig sei;

daB die Giiter von den Bevorzugten auf die Mehrheiten, die Arbeit von den
Mehrheiten auf die Bevorzugten ,,verallgemeinert werde, daB3 das Leben
vereinfacht und geistig vertieft werde;

daB allen ehrlich Strebenden eine Sicherung gegen unverschuldetes Ungliick aus
Mitteln der Allgemeinheit verbiirgt sei.

Durch Weltsprache, Schiedsgerichte und andere internationale Einrichtungen
miissen die Krafte der Menschheit gesammelt werden.

An die Stelle der Ausbeutung und der Klassengegensitze miissen die héheren
Formen des Wettbewerbes und des Zusammenwirkens treten.

Das Leben mul zu einem kiinstlerischen Spiel (im héchsten Sinne) voll Lebens-
freude und gelassener Heiterkeit, zu einer Welt des philosophischen und
kiinstlerischen Gedankens gestaltet werden.

Die Bemerkung ist hier nicht zu unterdriicken, dal diese kurzen Ziige eines
Zukunftbildes, das nicht von einem Berufskollegen stammt, den Ingenieur
gliicklich und stolz auf seinen Beruf machen miissen, denn ein ganz wesentlicher
Teil des Wiedergegebenen ist gerade fiir den Ingenieur, und leider nur fiir diesen
nicht mehr utopistischer Traum, sondern vorhandene Wirklichkeit, selbstver-
sténdliche Grundlage unserer Arbeit und allgemein angenommenes Ziel unserer
Einrichtungen. So ist gliicklicherweise das Betriebsleben frei von vielen
Irrtiimern und MiBstinden, unter denen wir sonst im Leben leiden.

Wenn die Einreihung in das Bild der allgemeinen Kulturentwicklung unsere
Einstellung auf den technischen Fortschritt im allgemeinen als richtig bestétigt
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und festigt, so kann sie doch auch zu Berichtigungen im einzelnen fiithren. Die
improvisierten Losungen der technischen Aufgaben sind hiufig zunichst mit
starken Fehlern im sozialen Sinne behaftet gewesen. Den ersten Fabrikanten
durfte es nur darauf ankommen, daf} ,,die Sache ging“, sie leisteten ohne Be-
sinnen selbst Ubermenschliches und muteten aus diesem inneren Recht heraus
ihren Mitarbeitern Strapazen zu, die fiir einen dauernden Betrieb nicht ertréaglich
wiren. Deshalb mull nach den ersten Erfolgen das Durcharbeiten des Her-
stellungsganges in jeder Beziehung einsetzen, auch nach den erforderlichen Riick-
sichten auf die Mitarbeiter. Gerade das liegt ja in einem der obigen Fortschritts-
wege, in der Linie vom Instinktiven zum Rationalen, daf} zu den improvisierten
ersten Losungen, die hauptsichlich den aus dem UnbewuBten geschopften genia-
len Leistungen des gesunden Menschenverstandes zu verdanken sind, nachher
die gedankliche Durcharbeitung, Begriindung, Erfassung, Berichtigung und Ver-
vollkommnung in miihsamer, fleiBiger Arbeit aufgebracht werden.

Ein solcher Punkt in dem die technische Entwicklung vor falscher Einseitig-
keit bewahrt werden muf, betrifft den Ausgleich fiir die Arbeitsteilung,
der sich auch auf eine gewisse Mischung der sozialen Aufgaben in einer Person
(so weit sie sich nach den persénlichen Eigenschaften und der Vorbildung ver-
einigen lassen) erstrecken und hauptséchlich in zeitlichem Wechsel erfolgen muf.
In einem gewissen Sinne hat die deutsche Revolution von 1918 diese Forderung
erfiillt, Handwerker in die hochsten Staatsstellen und mitten hinein in die Ver-
waltung gebracht. Wenn dabei manchmal der Gesichtspunkt der sachlichen
Eignung nicht zu seinem Recht kam, sollte jedermann den Fehler zugeben. Eine
Reihenfolge der Betdtigungen, die dem Einzelnen gemé8 seiner Eigenart die beste
Befriedigung und die gréBten Lebenswerte ermoglicht, ist im Kleinen und im
GroBen eine wichtige Aufgabe der Betriebswissenschaft. Friiher lernte das
Bauernkind in Schule und Haus seine kiinftige Welt kennen, gewann im jahre-
langen Dienst bei der Gutsherrschaft seine Vervollkommnung in Kenntnissen,
Fahigkeiten und Sitten, um dann auf ererbtem Eigentum sein Leben selbstindig
zu fiihren und schlieBlich auf dem Altenteil, durch seine Nachkommen versorgt,
mit Rat und Hilfe fiir seine ganze Umgebung ein Trost und Segen zu sein. So
muf} der Betriebsleiter damit rechnen, da dér einzelne Mitarbeiter nicht auf die
Dauer fiir eine ganz bestimmte enge Hinzelaufgabe da ist, sondern gleichzeitig
oder in zeitlichem Wechsel (und je nach seinem Bediirfnis nach Wechsel oder
nach Besténdigkeit) sich nach verschiedenen, seiner Veranlagung entsprechenden
Richtungen entwickeln mufl, wenn er im Ganzen sein Bestes leisten soll.

Das Naturgesetz der Jahreszeiten gibt im Bauwesen einen ganz selbst-
verstindlichen AnlaB zu einem rhythmischen Wechsel der Tétigkeiten. Fiir den
jungen Techniker ist der Winter die Zeit des geisterziehenden Studiums, der
Sommer die Zeit des physischen, korperanstrengenden Handwerks. Auch den
meisten Ingenieuren wird im Winter mehr nachdenkliche und vertiefende Biiro-
titigkeit, im Sommer mehr tatkriftige Baustellenleitung obliegen; doch diirfte
mehr Riicksicht auf diesen Gesichtspunkt und eine gleichmiBigere Mischung von
korperlicher und geistiger, vorbereitender und ausfiihrender, angebender und
durchfiihrender Titigkeit in derselben Person héufig zu gesiinderen und besser
befriedigenden Verhdltnissen fithren. Dafl wir im Baugewerbe in diesem und
anderen Punkten bei weitem nicht unter soviel Unnatiirlichkeiten leiden wie viele
GroBindustrien, darf uns nicht dazu verfithren, von gesunden, naturgeméifen
Regelungen noch weiter abzugehen.

11. Betriebswissenschaft als soziales Problem.

Der Menschheit mit seinen Erfolgen zu dienen, mit den Friichten seiner Ar-
beit, mit seinen Erzeugnissen, das ist dem Ingenieur und dem Betriebsmann
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stets das Hauptziel gewesen, und man darf es ihm nicht iibelnehmen, wenn seine
Pioniertitigkeit inmitten der Unvollkommenheiten dieser Welt ihn so in An-
spruch genommen hat, dafl er seine Mittel und seine vorlaufigen Einrichtungen
nicht erst daraufhin priifte, ob sie berechtigten Wiinschen seiner Mitarbeiter
bestméglich entsprachen. Aber wenn erst der Schopfungsgedanke verwirklicht
ist, muB die Durcharbeitung und Vervollkommnung nicht nur auf Verbesserung
des Wirkungsgrades ausgehen, auf Vereinfachung und wirtschaftliche Sparsam-
keit, auf Verbilligung und Verschoénerung, sondern auch auf Vermensch-
lichung des Betriebes. Die Schwichen der vorliufigen Losungen fiihren
zu Schiden und erregen die Aufmerksamkeit der Verantwortlichen. Wo man
keine Maschinen, keine Automaten fiir eine bestimmte Aufgabe hatte, setzte man
einen Menschen in Bewegung, denn es gab immer breite notleidende Schichten.
die an die Tatigkeit, fiir die sie sich verkauften, keine Anspriiche stellen konnten.
DaB mit solchem MiBbrauch in grofem Mafle viel zu weit gegangen wurde, hat
sich in den sozialen Kdmpfen geridcht und stellt die Betriebswissenschaft vor
die Aufgabe bessere Einrichtungen zu treffen.

Man hatte sich vielfach daran gew6hnt, die Eigenart und Unvollkommenheit
der mitarbeitenden Menschen als eine léstige Schwierigkeit hinzunehmen gegen
die nichts zu machen war, die einem oft die schonsten Absichten verdarb. Der
Sache und den sachlichen Hilfsmitteln riickte man mit allen Méchten der
hochsten Wissenschaft auf den Leib; wihrend man die Natur und den
Stoff kunstgerecht besiegte und untertan machte, half man sich dem leben-
digen Menschen gegeniiber mit den primitivsten und einféltigsten, laienhaften
Mitteln. Zum Gliick ist gerade der Ingenieur gewohnt, in solchen erst noch
unangreifbar scheinenden Schwierigkeiten den Weg zu seinen schonsten Er-
folgen zu sehen; er mufl nur den Menschen als Mitarbeiter wissenschaftlich
aufs Korn nehmen und er wird einen ungeahnten Reichtum an neuen Hilfs-
mitteln und Arbeitsmoglichkeiten und eine neue hohere Stufe seines Gesamt-
erfolges erringen.

DaB dabei jede Losung einer Teilaufgabe wieder zu neuen Aufgaben fiihrt,
jede gliickliche Lésung einer Tagesfrage zu neuen Schwierigkeiten und Sorgen,
das gehort zum Wesen des menschlichen Gestaltens in sozialen Dingen und
Menschheitsfragen und liefert keinen Einwand von Unvollkommenheit oder
Zwecklosigkeit der Bemiihungen.

Die Entwicklung auf allen Lebensgebieten bringt es ja auch mit sich, daf3
Losungen nicht mehr geniigen, die lange Zeit brauchbar und passend waren.
Eine sehr einfache und gute Einrichtung war frither im deutschen Bauerndorf
die nachbarliche Verpflichtung, die sich nicht nur auf die gliicklicherweise
auch heute noch selbstverstindliche Hilfe bei Brandfillen erstreckte, sondern
auch alle auBergewshnlichen Familienereignisse betraf, Unterstiitzung bei
Sterbefillen forderte, weiterhin aber auch unentgeltliche, nur auf allgemeiner
Gegenseitigkeit beruhende Dienst- und Sachleistungen bei Neubauten um-
falte.

Es ist aus dem sachlichen Entwicklungsgange heraus begreiflich, daB die
sozialen Fragen, der Ausbau des Zusammenarbeitens und Zusammenlebens, erst
auf einer spéd ten Stufe unsere Hauptaufgabe wird. Erst muBlte der Naturforscher
in dem Chaos des Naturgeschehens die Erklarungsbahnen finden, wobei die Ritsel
der unbelebten Natur, vor denen man hilflos war, wichtiger waren als die Ge-
heimnisse des Lebens, vor denen der gesunde Menschenverstand sich zu behelfen
wulBte; dann muflte der Erfinder die neuen Naturgesetze mit Erfolg zur Beherr-
schung der Natur, zur Auffindung technischer Moglichkeiten beniitzen; dann
kam die Reihe an den Industrieingenieur diese Erfindungen fiir das Leben des
Volkes auszumiinzen und zu verbreiten; und nun endlich wird die Sache von der
GroBindustrie in umfassender Weise aufgegriffen, wird die Erzeugung auf Grund
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des Weltbedarfs, des Welthandels und der Weltarbeitsteilung organisiert und
nach Grofle und Standort zweckmiBig eingerichtet. Damit erst werden die
neuen Ermittelungen und Grundsitze notig, die den Menschen als Mitarbeiter
betreffen. Denn nun erst stellt es sich ein, daf3 die Industrie nicht nur dem Volk
dient durch ihre Erzeugnisse, sondern auch erhebliche Teile des Volkes
zur Erzeugung braucht. Die Mitwirkung des Volkes bei der Produktion kann
nicht mehr vom Leben des Volkes, dem die Erzeugnisse dienen sollen, getrennt
angesehen werden; denn sie beschrinkt sich nun nicht mehr auf vereinzelte
Hilfe mit untergeordnetem Zeit- und Kraftbedarf; die Industrie braucht jetzt
das ganze Leben breiter Volksschichten. Jetzt miissen wir Volksleben und indu-
strielles Schaffen miteinander in Verbindung bringen und vereint betrachten.
So wie sich die Verhéltnisse aus gedankenloser Vervielfachung improvisierter
Verhiltnisse ergeben hatten, sind sie auf die Dauer nicht brauchbar. Die Be-
triebswissenschaft muB fiir Leben und Arbeit eine gemeinsame nach jeder Rich-
tung wohltuende Form finden.

Damit zeigt sich eine Grundlinie: Alle menschliche Titigkeit ist sowohl
Mittel zum Zweck als auch Selbstzweck; wenn richtig angeordnet ist sie
Arbeit und GenuB. Gutgeleitete Arbeit mufl nicht allein dem auBler ihr
liegenden Zweck aufs beste gerecht werden, sie muBl auch in sich die Aus-
fithrenden moglichst bfriedigen. Da diese zweite Hélfte lange ganz vergessen
wurde, so miissen wir jetzt danach streben bei aller Arbeit den Lustanteil zu
erhéhen.

Eine oft und in allen mdoglichen Formen gestellte Frage findet damit ihre
Antwort. Fir den Ingenieur, den vollwertigen Menschen iiberhaupt darf der
rein geschiftliche Erfolg nicht das einzige und nicht das letzte Ziel sein. GroBt-
moglicher Zuwachs an Lebenswerten fiir die Gesamtheit und be-
sonders fiir alle Beteiligten ist die oberste Aufgabe.

Ein recht handgreiflicher Hinweis auf die notwendige Gegenwirkung gegen
die bisherige Einseitigkeit lag in Erwégungen, die den Arbeiter als gleichzeitigen
Konsumenten in dieser Doppelrolle des beidseitigen Interessenten betrachteten
und folgerichtig zu der Frage filhrten: Was hat eine weitere Verbilligung des
Erzeugnisses fiir einen Zweck, wenn sie in anderem Sinne fiir den Arbeiter einen
viel groBeren Schaden bedeutet ?

Schon aus fritheren Zeitaltern mit ganz anders gearteten Kulturen hat die
Geschichte die Erfahrung bewahrt, daf3 die Entwicklung und der Gliickszustand
des Volkes dort ein hoher war, wo die Herrscher Achtung vor den Lebensgiitern
des Menschen hatten, und ein bedauerlicher, wo der Despot sie mit Fiilen trat.
So muB es uns.auch gelingen, der Industrie zu einem erfreulichen Anblick zu
verhelfen, indem wir bei der Organisation, bei der Betriebskonstruktion die
Wiirde des Menschen mehr als bisher in Rechnung stellen. Der Sozialismus
Marxischer Fassung, erdacht in einer Zeit, die von unseren heutigen Bedtiirfnissen,
Einsichten und Mitteln noch weit entfernt war, kann uns heute nur noch sehr
mittelbar zu denken geben, aber nichts mehr helfen. Wir brauchen fiir unser
Wissen den weiten Horizont der Soziologie, fiir unser Wollen einen daraus ent-
springenden gesunden Aktivismus, und als Sonderanwendung fiir den Ingenieur
eine auf diesen Grundlagen aufgebaute Betriebswissenschaft.

Die heilsame Auswirkung auf andere Gebiete der Lebensordnung wird dann
nicht fehlen, denn diese selben Grundsitze gelten iiberall, und werden alles
soziale Unrecht verschwinden lassen. Leider kann es nur langsam zum all-
gemeinen BewuBtsein gebracht werden, dafl es reich und méchtig zu sein nur
einen Weg gibt, der einwandfrei ist, von jedermann anerkannt wird, volle innere
Befriedigung gibt und unter jedem sozialen Gesichtspunkt gilt: Grole Aufgaben,
groBe Verpflichtungen iibernehmen und, sich ihnen gewachsen zeigend, Grofles
leisten.
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Zweiter Abschnitt.

Der Mensch als Betriebsglied.

12. Der Gegensatz zur Maschine.

Die Literatur der phantastischen Konstruktion, ein wichtiges Mittel des Fort-
schritts und besonders der Richtiglenkung der Entwicklung, bietet uns zu diesem
Kapitel eine glinzende Denkleistung durch die Fiktion eines Mitteldinges zwi-
schen Mensch und Maschine, der Roboter, in Capeks Drama WUR, das unendlich
viel zu denken gibt.

Die zwei wichtigsten Scharen von Helfern im Betrieb, die Menschen und die
Maschinen, miissen grundverschieden behandelt werden. Daf} dies oft nicht in
der ganzen Tragweite beachtet wurde, hat ungeheuer geschadet.

Das Eigenleben des einzelnen Mensthen ist der entscheidende Unterschied.
Die naive Absicht, es einfach zu unterdriicken, ist sinnlos und aussichtslos. Es
hiefe das wertvollste Gut in den Staub treten, und leider geschieht vieles in
diesem Sinne. Fiir den Menschen selbst ist sein personliches Eigenleben ein un-
schitzbares Gut, und deshalb ist die vollste Riicksicht auf diesen einzigartigen
Schatz eines Jeden eine einfache Notwendigkeit fiir die Betriebswissenschaft.
Gliicklicherweise wird sie uns erleichtert durch die Tatsache, daf} das Eigenleben
jedes Mitarbeiters eine wichtige Hilfskraft fiir den Betrieb ist; die Leitung hat
die Aufgabe sie bestens zu verwerten. Die Industrie des beginnenden 20. Jahr-
hunderts war in diesem Punkte stark minderwertig gegen viele frithere Betriebs-
formen. Die Entwicklungsmoglichkeiten, die heute hierin liegen, sind noch lange
nicht zu iibersehen.

Jene Einseitigkeit war es, die soviel Erbitterung heraufbeschworen hat, die
sovielen nur duBerlichen Erfolg bei innerer Zerstérung wahrnehmen lieB3, die die
weisesten und wohlmeinendsten Méanner zu Ubertreibungen erregte: ,,Dall wir
Hunderte von Kilometern in der Stunde zuriicklegen, Tausende von Metern Stoffe
in der Minute fabrizieren kénnen, wird uns nicht um das geringste gliicklicher
oder weiser machen.*

Einer weitschauenden Betriebsleitung mufl daran liegen, das Eigenleben
ihrer einzelnen Mitarbeiter nicht nur zu schonen, sondern zu entwickeln, zu
pflegen und zu fordern, mehr als mancher selbst mit bewuBlter Absicht an-
strebt. Bei den starken Verschiedenheiten an Bildung, innerer Qualitiat und
Charakter der verschiedenen Mitarbeiter miissen allerdings in der Behandlung
gerade nach dieser Richtung grofle Unterschiede gemacht werden, und gegeniiber
manchen Gruppen, die heute noch aufs unsinnigste gegen ihr eigenes Menschentum
wiiten, ergibt sich leider rasch eine praktische Grenze und besteht die einzige
Hilfe in der Entfernung aus dem Betrieb.

Die Verfiigung iiber den Menschen und die Grundlage dafiir, die Voraussicht
seiner Betdtigungsweise, mufl anders aufgebaut werden als die Verfiigung iiber
die Maschinen. Vermoge seines eigenen Verstéindnisses, vermoge seiner nahen
Ahnlichkeit mit dem anordnenden Leiter trigt jeder Mitarbeiter die héchsten
Werte in sich und ist fiir den oberfldchlichsten Befehler die bequemste, fiir den
tiefstfassenden Fiihrergeist die vollkommenste Hilfskraft.

In der fortschreitenden Kenntnis des eigenen Geschlechtes, in der
Selbsterkenntnis, im Bewulitwerden der Menschheit liegt nicht nur die Wurzel
des Fortschritts und der Weltverbesserung fiir die nichsten Jahrhunderte, nach-
dem die Beherrschung der Natur soweit gelungen ist; auch aller industrielle
Betrieb wird in demselben Mafle gedeihen und dauernd Friichte tragen, als seine
Leiter in der Wissenschaft der Menschenkenntnis, in der Kunst der Menschen-
behandlung, in den Grundsétzen des Wirkens, Zusammenarbeitens und des Ver-
kehrs nach aulen und innen fortschreiten.
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Auf der ersten urspriinglichen Stufe der Betriebe, als der gesunde Menschen-
verstand alle Einrichtungen improvisierte, als der Mensch noch nicht ganz ver-
gessen hatte, dafl er der Natur gegeniiber schwach und der Mitmensch sein natiir-
licher Freund und Helfer war, da herrschten hiufig sehr gesunde und richtige
Grundsitze des Zusammenarbeitens. Der einseitige Fortschritt in der Er-
kenntnis und Bewiltigung der leblosen Natur fiihrte bedauerlicherweise zu einer
Vernachléssigung und zu den mangelhaftesten Behelfen in der Behandlung
der Mitarbeiter. Deshalb kénnen wir heute lernen aus Schilderungen vergan.-
gener Kulturstufen, die in der sachlichen Einsicht und in den technischen Mitteln
niedriger, in der Regelung der personlichen Verhéltnisse aber hoher standen
als die gegenwiirtige Industrie. Das Zunftleben des Mittelalters bildete die Bau-
handwerker zu viel gediegeneren Fachleuten und Personlichkeiten aus als der
jetzige wilde Aufwuchs im Beruf; ein Bauernhof in friedlichen Zeiten der Ver-
gangenheit oder in stiller gesund gebliebener Abgelegenheit der Gegenwart zeigt
viel bessere und befriedigendere Beziehungen der Menschen untereinander als
eine moderne Fabrik.

Um das Wesen des Menschen kennenzulernen, miissen wir jede Minute und jede
Person beniitzen. Bei diesem unerschépflichen Studium teilt sich uns die Mensch-
heit in zwei Teile: Das Ich und die Anderen. Das Lch ist die erste und wichtigste
Quelle, die uns sofort und jederzeit zur Verfiigung steht und die sich bei geeig-
neten Hilfsmitteln der Beobachtung, mit neuester Kenntnis aller Zusammen-
hiinge und restloser Aufrichtigkeit und unermiidlichem Bemiihen bis in die tief-
sten Tiefen hinein erforschen 1aBt. Aber gerade dann miissen wir erst recht
wissen, wie sich dasselbe von der anderen Seite, vom fremden AuBen her, zeigt.
Fern von allem erkenntnistheoretischen Griibeln erkennt das Kind ohne weiteres,
daB mit denselben Mitteln, mit denen es sich mitzuteilen sucht, der Nachste sich
ihm verstindlich machen will, erkennt in dem Mitmenschen seinesgleichen;
es lernt Ich und Du als die Beziehungen verschiedener Standpunkte zu denselben
unter sich gleichartigen Wesen beniitzen. Der grundsitzliche Gegensatz zwischen
dem alleinstehenden Ich und der fremden Umwelt darf jedenfalls nur als see-
lisches Problem bei der Geistesverfassung des einzelnen Menschen vorkommen;
als Grundlage der Betriebswissenschaft brauchen wir unbedingt die selbstver-
stdndliche Voraussetzung der Wesenséhnlichkeit und der gegenseitigen Ver-
stéandlichkeit aller Menschen.

Das Studium des Mitmenschen mufl uns nicht nur dieselbe Sache von der
anderen Seite zeigen; es mufl uns auch die Vielfdltigkeit der Einzelwesen
zeigen, nachdem doch jeder an sich selbst nur einen eigenartigen Sonderfall
kennenlernt. Wihrend die Kenntnis der Maschinen sich aus den Stoffeigen-
schaften, physikalischen Naturgesetzen und Konstruktionsabsichten zusammen-
setzt, konnen wir den Menschen nur wie alles, was nicht aus dem Menschengeiste
stammt, in jeder moglichen Weise beobachten. Die AuBerungen der Mitmenschen,
soweit sie gewissenhaft und sachlich sind, liefern uns unmittelbar Aufschluf3; so-
weit sie es nicht sind, tragen sie mittelbar dazu bei. Zu den absichtslosen AuBe-
rungen treten absichtliche, zweckbewuBte (z. B. Lebenserinnerungen), die eigent-
lichen Untersuchungen und Experimente. AuBlerungen sind dabei nicht nur
Reden und Mienen, sondern alle wahrnehmbare Tétigkeit und Verdnderung.

13. Das Denken.

Der Ingenieur-Schiiler muB in einem griindlichen Studium aller Teile der
Mechanik eine vollstindige Neuformung seines Sachdenkens, eine geistige Wie-
dergeburt erleben, wenn er fihig werden will aus der rohem Stoffmasse brauch.-
bare Gebilde zu bauen. Wer mit Menschen zusammenarbeiten und einen Betrieb
leiten will, erlebt dieselbe grundstiirzende Erneuerung durch die Psychoanalyse
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von Siegmund Freud. Vor allem sieht er dabei, wie wenig der Mensch bis dahin
sein wichtigstes Werkzeug, den eigenen Geist, gekannt hat und zu bilden, zu be-
herrschen und zu niitzen wuBte.

Aufler den Gedanken die einem gerade deutlich vorschweben (sich im Blick-
punkt der Aufmerksamkeit befinden), gibt es einen zweiten Bereich, der einem
jederzeit nach Bedarf zur Verfiigung steht; einen dritten Bereich aus dem man
nur mit Miihe, durch Besinnen, auf besondere Anregung, durch ,,erinnert werden*
etwas entnehmen kann (das VorbewuBlte); und einen vierten, der uns fiir gewohn-
lich nicht zur freien Verfiigung steht (das Unbewufite), auf dessen weltenweiten
Inhalt wir nur durch besondere Umstdnde, durch Unbeherrschtheiten wie Fehl-
handlungen, Stérungen aller Art und Traume aufmerksam werden.

So wird wohl jeder, je mehr er sich in die Tatigkeit des eigenen Geistes ver-
tieft, erkennen, daB er ihn nur ein Chaos heiBen kann. Er ist Urmasse und Grund-
stoff wie dieses. Thn auswerten, die Gewinnung wertvoller Gedanken beherrschen
ist die Aufgabe unseres eigensten Betriebes.

Das Denken ist am besten mit dem Spiel eines Scheinwerfers zu ver-
gleichen, der aus der dunklen unendlichen Masse jeweils nur einzelnes in buntem
Wechsel herausheben kann, vieles auf den ersten Wunsch trifft, nach vielem
lange suchen muf} und alles das im Hintergrunde nicht erhellen kann, dem an-
deres verdringend im Wege steht.

Mehr ein Beispiel als ein Vergleich fiir die erhellende Wirkung des Denkens
im Chaos des Geistesinhaltes ist das Hineinsehen in schematische Darstellungen
und geometrische Figuren. Wer hat sich nicht schon gefreut, wenn bei einem
Vortrag oder in einem belehrenden Buch eine erst ganz unverstindliche Figur
durch die Erklirung allmihlich Sinn und Zusammenhang bekam ? Ahnlich ist
es mit den willkiirlichen Reihen- und Netzbildungen bei Tapetenmustern, mit
der umspringenden Treppe und anderen Reliefwirkungen und zahllosen geome-
trischen Scherzen, die den erstaunlichen EinfluB der Gedankeneinstellung be-
weisen. In einer solchen Herstellung von Zusammenhingen zwischen ungeord-
neten (neuen und alten) Eindriicken besteht alle Denktétigkeit.

Die eigentliche Materie unseres Denkens, der aus Vorstellungen und Be-
griffen gezogene oder sie vertretende geistige Urstoff, dessen Bewegen alle
Denktétigkeit ausmacht, 148t sich vorldufig nicht niher beschreiben. Er ist
nicht dasselbe wie die Worte; Namen sind nur eine Eigenschaft (was im Gegen-
satz zur Wortherleitung eine Gemeinsamkeit bezeichnen soll) wie viele andere,
wenn auch die am ersten zur Vertretung des Gedachten berufene. In Worten
denken ist oft eine Unterstiitzung (und oft eine Behinderung) des eigentlichen
reinen Denkens; aber keineswegs ist ,,in Worten denken‘ dasselbe wie ,klar
denken®; es ist die Bereitstellung zur Mitteilung, aber eine Verfilschung wie jede
Ubersetzung. Die Unterstiitzung liegt darin, daB die Worter als Gemeinsam-
keiten bereits Beziehungen herstellen und damit neue Denktétigkeit anregen,
aber sie lenken eben auch vom Denkelement weg und verwirren. Wer verschie-
dene Sprachen beherrscht, weill sehr wohl, da8 Begriff und Wort zweierlei sind,
sich niemals decken wund verschiedenartige Zusammenhinge herbeifiihren.
Fremde Sprachen sprechen, heilt nicht aus der Muttersprache, sondern unmittel-
aus dem Denken in die Worte und zuriick iibersetzen, diese Einsicht ist fiir den
Sprachunterricht ein groBer Fortschritt. Gelidufig sprechen ist die Kunst aus
dem verfiigharen Wortschatz (eigener oder fremder Sprache) unmittelbar die
Ausdriicke zu entnehmen, welche die Gedankenbeziehungen einigermalien ab-
bilden.

Das reine Denken zeigt sich am besten in der Reaktion auf iiberraschende
neuartige Mitteilungen und bei dhnlich angeordneten Versuchen. Zahlreiche Be-
ziehungen schieflen plotzlich und rasch nacheinander, wenn nicht gleichzeitig,
aus dem vorhandenen, aber vorher nicht gerade gegenwirtigen Geistesinhalt
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hervor und schlieBen sich, teils vom BewuBtsein mehr oder weniger bemerkt
und beachtet, teils gianzlich unbemerkt, mit dem neuen Gedanken zusammen,
bis dieser in das wirre, in seinen tieferen Schichten immer schwieriger zu durch-
dringende Gewebe des Geistesinhaltes so verkettet und verfilzt ist, daBl
er kiinftig nach vielen Richtungen hin leitend verbunden ist und fiir zahllose
Anrufe (Assoziationen) zur Verfiigung steht. Bei diesem Eingliederungswerk
spielen Worte keine Rolle, sie sind eine Art von Assoziationen fiir sich, die sich
aus der Gewohnheit des mitteilenden Sprechens unwillkiirlich einstellen. Keine
Sprache reicht im Alltagsgebrauch auch nur entfernt aus, dieses Geistesspiel wieder-
zuspiegeln; um in einem Einzelfall auch nur das Wesentliche (mit einiger Symbo-
lisierung der entscheidenden Einfliisse aus dem UnterbewuBltsein) wiederzugeben,
miissen schon Dichterkunstwerke wie Spittelers Imago zustande kommen. Wo
mehrere Menschen gemeinsam denken und Entschliisse fassen, also alle Griinde
und Zusammenhinge einander mitteilen und erschépfend abwégen wollen, zeigt
sich die riesige Tragweite dieser Verhaltnisse. Wie seltsam erscheint da allein
schon der Gedanke, aus der Gruppe der vom einzelnen selbst zum geringen Teil
erkannten, noch dazu unvollstindig und unzutreffend wiedergegebenen Motiv-
komplexe schlieBlich durch Abstimmung einen Mehrheitsbheschluf} herbeizufiihren,
wobei noch dazu die Einzelmeinungen durch den Einflu8 der Masse verfilscht sind ?

Zu der Verworrenheit unseres Geistesinhaltes hat die zunehmende Zivilisation
gefiihrt, mehr als nétig in ihrer Vernachléssigung des inneren Menschen. Kiinf-
tige Kulturentwicklung wird hier viel zu bessern haben, und die Schwierigkeiten
des Zusammenlebens und Zusammenarbeitens der menschlichen Gesellschaft
miissen aus dieser tiefen Wurzel behandelt werden. Der Wilde lebte unverhohlen
und einfach dem Selbsterhaltungs- und Arterhaltungstrieb nach; das Zusammen-
Ieben der Menschen machte Anpassung nétig und erforderte eine Beengung und
vielfache Unterdriickung der urspriinglichen persénlichen Wiinsche und Triebe.
So wurde dem natiirlichen Triebleben eine Deckschicht von Gesetzen, Sitten-
regeln, Anstandslehren und gesellschaftlichen Riicksichten iibergelagert, welche
alle damit nicht vereinbaren Teile des Trieblebens ins UnbewuBite verdringt,
alle Auswirkungen des Trieblebens aufs stiarkste beeinfluBlt und entstellt und alle
seine AuBerungen einer strengen Zensur unterwirft. Die Herstellung eines so
geordneten Verhiltnisses ist das Hauptziel der Erziehung. Die kindliche Ur-
anlage 148t sich aber durch alle Verdringung nie ginzlich ertéten; sie beniitzt
jeden schwachen Augenblick der Verstandeszensur, um sich geltend zu machen
und sich Befriedigung zu verschaffen. Diese Auffassung ist der Schliissel, um
alle UnregelmiBigkeiten im Tun des Menschen genau so zu erkliren, wie wir
falsches Funktionieren einer Maschine zu ergriinden pflegen. Auf einen Vorsatz
vergessen, Namen aus demm Gedéchtnis verlieren, sich vergreifen, etwas zer-
brechen und vor allem das so hiiufige Versprechen?), alle diese Fehlhandlungen
sind nach Freud stets die Ausfithrung einer Absicht des UnbewulBiten;
es verrdt sich in Witzen und Triumen, wenn wir diese zu deuten verstehen,
wenn wir die Wege vom versteckten Traumgedanken iiber Verschiebung und
Verdichtung zum offenbaren Trauminhalt kennen und von der verstandesméafigen
Ausdrucksweise zur kindhaften Denkweise zuriickzukehren vermégen.

Die Bedeutung fiir eine gute Regelung des Zusammenarbeitens und im wei-
teren aller sozialen Verhaltnisse liegt nun besonders darin, daf alle diese Bot-

1) Das schénste von zahllosen beobachteten Versprechen sei hier wiedergegeben, weil
es die praktische Wichtigkeit gut zeigt. Ein Direktor war vom Vorsitzenden des Aufsichts-
rates seiner Gesellschaft aus guten Griinden zur Vorsicht in seinen Bestellungen gemahnt,
was ihm sehr schlecht in seine Plane pafite. Es passierte dem Mann kurz darauf im Gesprich
mit demselben Herrn, und am gleichen Tag spéater noch einmal, daB er, von einer anderen
Gesellschaft erzihlend, den ,,Vorsitzenden des Aufsichtsrates* anfiihren will, aber dafiir kurz
,,Vorsichtsrat* sagt. Es ist fiir die Betriebswissenschaft nicht belanglos, ob man solche Ge-
legenheiten zum Einblick in das Innere seiner Nebenmenschen zu niitzen versteht oder nicht.

Handbibliothek. I. 5. : 3
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schaften aus dem Unbewullten einen Zwiespalt zwischen dem eigenen und dem
aufgezwungenen Wollen, zwischen Individuum und Gesellschaft, einen als iiber-
listig empfundenen Zwang fir die Personlichkeit und damit einen Grund zur Be-
eintrichtigung der Leistung verraten, und zwar gegen alle Absicht, Verheim-
lichung und Verstellung. Sie liefern uns fortlaufend Stoff fiir die Nachpriifung,
ob die Beengung des einzelnen durch die Zugehorigkeit zur Familie, zum Volk,
zum Betrieb sich wirklich auf das nétigste beschrankt und in der zweckméaigsten,
schonendsten Weise erfolgt.

Aus dem weiten Erkenntniskreise, den Freud uns mit diesen Leitgedanken
erschlossen hat, seien noch zwei Punkte als besonders wichtig fir das Wirken
im Leben erwiahnt. Unser Tun und Lassen hat seine Beweggriinde in dem
gesamten Geistesinhalt, und seine wichtigsten und tiefsten Wurzeln in dem
verdringten Triebleben des UnbewuBten. Dies aufzudecken verbieten uns
fir gewShnlich die Zensurmichte. Das WachbewuBtsein ist aber unermiidlich
in dem Konstruieren der Zusammenhinge, in dem Aufzwingen der Kausal-
Logik auf die Vielfiltigkeit der Erscheinungen, zumal in der eigenen Gei-
steswelt; es deckt deshalb jene Liicke durch gesuchte Scheingriinde, die unzu-
reichend und unsinnig sein moégen, aber doch vom Bewulltsein angenommen,
und geglaubt werden. Solches Ersetzen der wirklichen aber im UnbewuBten
verborgenen Griinde durch Scheingriinde aus der Bewufitseinswelt nennt man
Rationalisierung. Nur der Kundige, der Nervenarzt, vermag die wahre
Motivlage mittels einer Anayse der Storungserscheinungen aufzudecken. Um
auch hier wieder den Zusammenhang mit lebenswichtigen Fragen der Betriebs-
wissenschaft aufzuweisen, sei erwahnt, dafl die Berufswahl des Einzelnen fast
stets ein glinzendes Beispiel der Rationalisierung ist, indem die bewuBten Be-
grindungen nur willkommene Vertreter der auch dem Ich meist génzlich unbe-
kannten wahren Beweggriinde sind, die Frage des Zwiespaltes zwischen objektiv
festgestellter Eignung und subjektiven Wiinschen (auch hinsichtlich der Ver-
wendung im Betriebe) wird hierdurch eigenartig beleuchtet. Man wird einsehen,
daB wir der mafllosen Verworrenheit des wirklichen Lebens und dem allgemeinen
MiBverstehen der Menschen untereinander schon naherkommen, wenn wir uns
vorstellen, dal nicht nur die Ausdrucks- und Verstindigungsschwierigkeiten und
das absichtliche Verstecken und Verheimlichen aus guten und schlechten Griin-
den, sondern auch noch die so geringe Kenntnis der eigenen Seele und die starken
Tauschungen des BewuBtseins jedes einzelnen iiber die eigenen Triebe auf die
Beziehungen driicken.

Eine hohe aktivistische Bedeutung hat unter den Elementen der Psycho-
analyse die Sublimierung. Das Gefiige der Menschenseele ermoglicht es, die
Energien, welche an niedrige Triebe mit unbrauchbaren Zielen gebunden waren,
von diesen zu losen und an héhere Ziele zu binden. Vorausgesetzt ist dabei, daB
die niedrigen Triebe nicht zu frith und nicht zu weit verdrangt waren; erst die
Aufhebung dieser Verdringung, die vollige BewuBtmachung der Triebe und ihrer
Energiebelegung ermdglicht die Sublimierung. Es wird behauptet, daB wir nur
der Verstérkung unserer seelischen Leistungsfihigkeit durch solche Kraftzuschiisse
aus den tiefsten Untergriinden die hochsten kulturellen Erfolge verdanken. Die
gegebenen Auswirkungsgebiete solcher durch Besinnung und Bekehrung iiber-
wiltigter Energien sind in erster Linie alle Kiinste. Je nach der persénlichen
Einstellung kénnen aber auch alle Wissenschaften das Betétigungsfeld der subli-
mierten Triebe bilden, und zumal, wie Forel so sehr empfiehlt, soziale gemein-
niitzige Arbeiten.

Die Denkarbeit, d. h. das Verweben aller Geistesinhalte, das Herstellen
aller sinngeméifBen Beziehungen und das Verteilen der Triebenergien in die Netze
der einzelnen Zusammenhinge, das Verankern des Interesses an den assoziations-
bereiten Stichworten spielt sich zu einem wichtigen Teile im UnbewuBten ab.
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DemgemiB kénnen wir nun vollgiiltig sagen, dafl das Denken die Grundlage und
Quelle all unseres Handelns ist. Das iiberlegte Handeln kommt aus der bewufiten
Denkarbeit, wenigstens zu dem geringen Teil, der nicht blo§ Rationalisierung ist;
alles unwillkiirliche Tun, alle ungezwungenen Ausdrucksformen und Neben-
handlungen, alles freie Wéahlen und Formen kommt aus dem UnbewuBten, es
braucht deswegen nicht weniger begriindet, sinnvoll und zweckmiBig sein. Der
alte Rat ist also gut, dal man wichtige Entschliisse nach neuen Kenntnissen eine
Nacht beschlafen soll, ohne sich erst allzu lange den Kopf dariiber zu zerbrechen.
Nicht nur tritt in den wachen Zeiten der Nacht eine Beruhigung, eine klarere,
tiefergehende, die Tagesfragen aus gréflerem Abstand und héherem Gesichts-
punkt iiberschauende Betrachtung ein; vor allem mufl dem Durcharbeiten im
UnterbewuBtsein Zeit gegeben werden, wenn ein Entschlufl wirklich richtig,
nach jeder Seite brauchbar sein und befriedigen soll.

Durch das UnterbewuBtsein wirken auch unsere guten Grundsédtze, die
wir nach tiefen Eindriicken und héufigem Erwégen in uns aufgenommen und in
die unteren Schichten des Geistesinhaltes versenkt haben. AuBerliche Gebote,
mit Widerstreben angenommen, wirken als oberflachliche Zensurdecke; dabei
ist nicht nur die Versuchung groB3, daBl man sie bewullt iibertritt oder umgeht,
sie werden auch leicht ,,vergessen’ oder durch Fehlhandlungen gegen unsere
bewuBlte Absicht verletzt. An die Stelle dieses ungesunden und unhaltbaren
Zustandes tritt eine wohltuende, ausgeglichene und ruhige Gemiitsverfassung,
wenn eine gediegene Verarbeitung stattgefunden hat, wenn eine Sittenregel nach
Sinn und Berechtigung mit ehrlicher Uberzeugung anerkannt, mit bewuBtem Ent-
schlufl an Stelle der entsprechenden eigenniitzigen Triebe aufgenommen und
mit den Energien ausgestattet ist, die urspriinglich an diesen hafteten.

Unsere Grundsitze und allgemeinen Richtlinien miissen daher im Unter-
bewuBiten wurzeln, nur dann ermdéglichen sie uns das schnelle Finden der
richtigen Entschliisse, ein erfolgreiches Improvisieren, ein schlagfertiges, folge-
richtiges Handeln. Alle Einzelheiten und alle Moglichkeiten durch vorbeden-
kendes Zurechtlegen, durch detaillierte Bestimmungen regeln zu wollen, ist Pe-
danterie und auf alle Fille ebenso unzulinglich wie hinderlich, weil schlieBlich
doch unzutreffend im praktischen Falle; der richtige Willensimpuls im prak-
tischen Einzelfall muB sich natiirlich und unzweideutig als sachgeméifle Anwen-
dung der selbstverstandlich gewordenen guten Grundsitze, aus dem Einklang
von Zensur und Unterbewufitem ergeben, dann sind wir freie, sichere, gute und
gliickliche Menschen.

Aus einer solchen Auffassung unseres Geistesgefiiges wird man auch die
richtige Stellung finden zu einer kiinstlichen Denkweise, die héufig von der
einen Seite als logisch und wissenschaftlich gefordert, von der anderen mit
Scheuklappen verglichen wird. Das Denken ist keine Kette, die immer von
einem Glied zu einem anderen weiterfiihrt, und ein richtiger ,,Gedankengang*
als Beweis wirkt oft so, als wenn man von einer Stadt zur anderen mit der Eisen-
bahn durch weite sonnige, lebendige und wechselreiche Landschaften fiahrt, aber
eigens alle Vorhinge dichtet und ein kiimmerliches Nachtlicht brennt.

14. Die Eigenschaften des Menschen.

Nicht weniger wichtig als die moglichst vielseitige und eingehende Kenntnis
der Baustoffeist es fiir den Ingenieur, die zahlreichen im Betriebe wichtigen Eigen-
schaften der Betriebsteilnehmer festzustellen und zu verwerten. Im Bauwesen
kennt der Betriebsleiter von jeher alle personlichen Eigenheiten seiner Leute
verhiltnismiBig gut, weil die fortwédhrenden Verinderungen der Einzelbetriebe
nicht nur Gelegenheit geben die einzelnen Mitarbeiter von allen Seiten, in allen
Lagen kennen und schitzen zu lernen, sondern auch den Betriebsleiter immer

3*
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wieder vor die Frage nach den besonderen Eigenschaften der einzelnen und ihrer
zweckmifBigen Verwendung stellen, also seine Aufmerksamkeit besonders auf
diesen Punkt lenken. Es 1Bt sich im Bauwesen viel leichter als in stationdren
Betrieben vermeiden, da8 ein Mitarbeiter jahrelang mit untergeordneten Arbei-
ten beschéftigt wird und keine Gelegenheit findet zu beweisen, daf} er in anderen
und besseren Stellungen viel bessere Dienste leisten kann.

In der Anwendung der Anthropologie kann die Betriebswissenschaft noch am
ehesten Unterlagen finden, wenn es sich, besonders im Auslande, um verschiedene
Rassen unter der Arbeiterschaft handelt. Die neuerdings so weit ausgebaute
Pgychologie und Psychotechnik leiden zum Teil unter demselben betrieblichen
Fehler, der heute manche Wissenschaft in ihren wirklichen Dienstleistungen fiir
die Menschheit unnétig einschrinkt: Die Methoden werden mehr gepflegt, dar-
gestellt und gelehrt als die Ergebnisse. Wenn auch richtige zweckmiBige Metho-
den als gesunde Grundlage des Forschungsgebsudes von héchster Wichtigkeit
sind, so ist doch ausschlieBlicher Endzweck des Ganzen und fiir den Zusammen-
hang allein wichtig die nutzbare Erkenntnis.

_ Der Betriebsleiter liest Zeugnisse von Neueinzustellenden und kalkuliert
danach die Aussichten seiner Wahl, er schreibt Zeugnisse, nach denen andere dis-
ponieren, von denen Menschenschicksale und Betriebsschicksale abhingen, er
fithrt (geschriebene oder ungeschriebene) Personalakten, nach deren Charak-
terisierungen die Personaleinteilungen getroffen werden. Deshalb ist ein Ver-
zeichnis der iiberhaupt in Frage kommenden Eigenschaften wichtig, um
Besinnen zu ersparen, %bergehen zu verhiiten und Ordnung zu erméglichen.
Robert Weyrauch gibt ein von Martha Ullrich entworfenes ,,Psychogra-
fisches Schema‘“ wieder, welches zunichst fiir die Funktion der akademischen
Berufe zusammengestellt ist, sich aber leicht zu einer allgemein giiltigen Auf-
zihlung der betriebswichtigen Eigenschaften erweitern 1at. Wir kommen dann
zu folgender Liste:

A. Korpereigenschaften.

Héhe, Dicke, Gewicht des Korpers.
Allgemeine Gesundheit und Fehlerfreiheit.
Tauglichkeit des Herzens, der Lunge, des Verdauungssystems.
Muskelkraft im allgemeinen und im besonderen.
Beweglichkeit und Gelenkigkeit.
Geschicklichkeit der Bewegungen

(mit Werkzeugen, an Maschinen, an Apparaten, beim Zeichnen).
Schnelligkeit und Ausdauer im Gehen, Laufen und Tragen.
Gewandtheit im Steigen, Klettern.
Feinheit, Richtigkeit und Genauigkeit der einzelnen Sinne.
Gleichgewicht und Schwindelfreiheit.
Widerstandskraft der Nerven.
Kraft, Beweglichkeit und Ausdauer der Stimme.
Deutlichkeit des Sprechens.
Ausdruck durch Gesten und Stimmbeherrschung.

B. Geisteseigenschaften.

Deutlichkeit, Reichhaltigkeit und Lebhaftigkeit der Vorstellung.
Uberwiegen des Augen-, Ohren- oder Bewegungsgedichtnisses.
Schirfe der Beobachtung im allgemeinen und auf besonderen Gebieten.
Schnelligkeit der Sinnesauffassung.

Auffassung fiir abstrakte Gedanken.

Fihigkeit unwillkiirlichen und unbewufBiten Beobachtens.

Seelisches Verstiindnis der Mitmenschen, Einfiihlung.

Leichte Erregbarkeit der Aufmerksamkeit.
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Rasche Umstellung der Aufmerksamkeit.

Sammlung der Aufmerksamkeit, Widerstand gegen Zerstreuung.

Vielseitigkeit der Aufmerksamkeit, Umsicht bei gleichzeitiger Verfolgung meh-
rerer Vorginge.

Ausdauer der Aufmerksamkeit.

Vorwiegende Leistungsfahigkeit der Aufmerksamkeit bei auBeren oder bei
inneren Dingen.

Leichtigkeit des Lernens von kérperlichen Tétigkeiten.

Leichtigkeit des Lernens von geistigen Tatigkeiten.

Leichtigkeit des Einpréigens von Kenntnissen.

Fiille und Vielseitigkeit des Gedéchtnisses.

Zuverlassigkeit des Gedéchtnisses.

Zahigkeit des Gedichtnisses.

Leistung des Gedéachtnisses bei den einzelnen Inhaltsarten
(Farben, Formen, Téne, Ortlichkeiten, Zeiten, Dinge, Personen, Namen,

Zahlen, Sprachen usw.).

Schlagfertigkeit des Gedéchtnisses.

Art und Starke der Triebe im allgemeinen und im einzelnen.

Stirke des Gewissens (der Zensur).

Starke des Widerstreites zwischen Trieben und Gewissen.

Kenntnis der eigenen Seele.

Féhigkeit zum abstrakten Denken.

Deutlichkeit und Richtigkeit des abstrakten Denkens (ohne Papier und Bleistift).

Richtigkeit und Sicherheit des Kombinierens.

Schnelligkeit des Kombinierens.

Fiille und Vielseitigkeit des Kombinierens (Weitsichtigkeit).

Eigenart des Kombinierens (Witz, Erfindungsgabe).

Sinnlich-konstruktive Phantasie.

Begrifflich-wissenschaftliche Phantasie.

Anlage zu forschender, zerlegender Téatigkeit.

Anlage zu schopferischer, aufbauender Tatigkeit.

Stiarke des Gefiihlslebens und der menschlichen Anteilnahme.

Rasche Erregbarkeit, Reizbarkeit.

Dauerhafte Erregbarkeit, Leidenschaftlichkeit.

Frohe Grundeinstellung des Gemiites (geringe Neigung zu Ungeduld und Arger-
lichkeit).

Rasche Ublrwindung unangenehmer Eindriicke (geringe Neigung zu verdorbener
Stimmung).

Unempfindlichkeit gegen koérperliche Beschwerden, Entbehrungen, Schmerzen.

Unempfindlichkeit gegen listige Sinneseindriicke (Ldrm, Geriiche).

Festigkeit der Gemiitsstimmung (Gegenteil von Launenhaftigkeit).

Unbefangenheit in feierlichen, wichtigen, ungewohnten Lagen.

Festigkeit des inneren Gleichgewichtes (nicht die Ruhe verlieren) in Gefahr,
bei zeitlicher Dringlichkeit und bei Héufung der Anforderungen.

Starke des Interesses fiir Greifbares, Besonderes.

Stiarke des Interesses fir Begriffliches, Allgemeines.

Stiarke des Interesses fiir die Sachwelt, fiir die tote Natur.

Stiarke des Interesses fiir das Lebendige und Menschliche.

Vielseitigkeit der Interessen, Freiheit von fachlicher Engherzigkeit, von Fach-
simpelei.

Starke des Interesses fiir einzelne Gebiete (Naturwissenschaft, Technik, Wirt-
schaft, Recht, Statik, soziale Fragen, Psychologie, Kunst, Sprachen usw.).

Anlage zum Dienen, zum Ausfiihren fremder Gedanken, Bediirfnis nach An-
regung.
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Anlage zum selbstindigen Handeln, zur Schopfung aus dem eigenen Innern.

Anlage zum Fortschritt, zur Weiterentwicklung iiber das Gegebene, das bisher
Gekannte und Geilibte hinaus.

Anpassungsfihigkeit des Denkens und Handelns an neue Verhiltnisse und An-
forderungen.

Steigerbarkeit der Leistungsfdhigkeit durch Bestindigkeit und RegelmiBigkeit
der duBeren Verhiltnisse.

Steigerbarkeit der Leistungsfihigkeit durch Wechsel und Verdnderung, Anlage
zum Wandern, zum Bahnbrecher.

Anlage zur Unterordnung, zur Zucht, zum Gehorsam.

Anlage zum Einordnen, zu Vertrauen und Zusammenarbeiten.

Anpassungsfahigkeit der menschlichen Einstellung gegeniiber fortwahrend wech-
selnden Mitarbeitern, Vertragsgegnern, Feinden.

Schnelligkeit der Umstellung auf iiberraschende neue Menschen und Verhéltnisse.

Schnelligkeit der geistigen und kérperlichen Leistungen, Reaktionsgeschwindig-
keit, Arbeitstempo.

Ausdauer, Unermiidlichkeit bei geistigen und korperlichen Leistungen.

Ubungsfihigkeit, Verminderbarkeit der inneren Widerstinde durch vielmalige
Wiederholung der Handlung, Leichtigkeit der Versenkung haufiger Geistes-
vorginge ins Unbewulite.

Unempfindlichkeit gegeniiber der Forderung oftnfaliger Wiederholung derselben
Leistung.

Raschheit des Entschlusses auch in schwierigen Féllen mit vielen Nebenbedin-
gungen und Riicksichten.

Griindlichkeit und Vorsicht des Entschlusses, Vollstandigkeit der Ermittelung
und Richtigkeit des Abwigens aller Einfliisse.

Klarheit, Entschiedenheit der Stellungnahme, Sicherheit und Unbeirrbarkeit in
der Folgerung.

Beharrlichkeit im Festhalten an gefaBiten Entschlissen, Standpunkten, Urteilen.

Eindrucksfahigkeit, suggestive Wirkung auf andere.

Freiheit von inneren Hemmungen, von Verfilschung des Entschlusses durch
verdréngte Triebe.

Mut zur Verantwortung.

Selbstéindige richtige Auswahl unter fremden Vorbildern, Beispielen, Lebens-
anschauungen.

Starke der unwillkiirlichen, gefiihlsmiBigen Stellungnahme.

Stiarke der iiberlegten, verstandesméfigen Stellungnahme.

Anlage zum untétigen, beobachtenden, kritischen Zuschauen.

Anlage zum spontanen aktiven Tatmenschen, den Widerstinde, Schwierigkeiten
und Gefahren reizen.

Ausgeglichenheit der Anlagen und Triebe in harmonischer Gesamtpersonlichkeit.

Talent zu klarer, leichtfaflicher Darstellungsweise.

Talent zu interessanter anregender Darstellung.

Talent zu eindrucksvoller, auf das Gefiihl einwirkender Darstellungsweise.

Talent zu iberzeugender, auf den Willen und den Entschluf3 einwirkender Dar-
stellungsweise.

Talent zu anschaulicher Schilderung gegenstidndlicher Stoffe.

Talent zu scharfer, praziser Darstellung begrifflicher Stoffe.

Talent zur freien Rede.

Talent zum Schriftsteller.

Talent zum Organisator, zum Uberschauen und Verstehen groBer Betriebs-
gemeinschaften.

Talent zum Fiihrer.

Talent zum Lehrer und Erzieher.
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Talent zur Unterhaltung, zum Gesellschaftsverkehr.

Begabung fiir Wissenschaften (Mathematik, Technik, Philosophie, Sprachen usw.).
Kiinstlerische Begabung, besonders hinsichtlich Formen, Farben, Raumwirkung.
Sinn fiir den uneigenniitzigen Dienst an der Allgemeinheit.

Ordnungsliebe, Piinktlichkeit.

Takt und Feinfijhligkeit im Zusammenarbeiten und Verkehr.
Unbestechlichkeit.

Festigkeit gegeniiber Rauschgiften.

Enthaltsamkeit gegeniiber Rauschgiften.

Neben dieser vorlaufigen Liste kann man sich eine mehrfach lingere denken,
welche von Arzten und Psychologen in der Absicht mdéglichster Vollstandigkeit
aufzustellen wire; wichtig wire es dann, aus dieser einen Auszug zu gewinnen,
welcher die fiir irgendwelche Teilnahme am Baubetrieb bemerkenswerten Eigen-
schaften wiedergibt. Wir kénnen aber, wie im Kapitel 1 beriihrt, hierauf nicht
warten, sondern miissen an der Vervollkommnung der eben aufgestellten Liste
arbeiten.

Dieses Verzeichnis kann zunéchst den Menschen generell schildern, indem die
Stichworte an alle die Eigenschaften erinnern, welche die Menschen im allge-
meinen bis zu einem gewissen Grad besitzen. Hiernach liBt sich besser beur-
teilen, wie die Betriebe einzurichten und die Menschen hineinzufiigen sind und
was wir von diesen erwarten diirfen.

Weitere Anhaltspunkte in diesem Sinne kann ein Verzeichnis von Hochst-
leistungen und Rekorden bei allen leichtbemefBbaren Betitigungen geben; es
kann z. B. wichtig sein zu wissen, daf die bisherigen Hochstleistungen betrugen :

Auf der Schreibmaschine 147 Worte je Minute
Im Weitsprung 789,6 cm
Im Hochsprung 203 ,,
Im Stabhochsprung 421
Im Speerwerfen 66,62 m
im Laufen im Schwimmen im Schlittschuhlaufen
100 m 10,4 sec 58 sec
400 m 47,6 4 min 57 sec
500 m 44 sec
1500 m 3 min 52,6 ,, 22 min 06,6 sec 2 min 24,9 ,,
5000 m 14 ,, 286 ,, 8 ,, 39
10000 m 29 ,, 43 17 ,, 584 ,,

Hauptsichlich soll aber eine derartige Eigenschaften-Liste als Fragebogen
im Einzelfalle dienen, so daf beziiglich einer einzelnen Person zu jedem Punkt
eine Bewertung, eine Zensurnote einzusetzen ist. Um dieses zweckmiBig ein-
zurichten, sind hier alle Eigenschaften in einem positiven Sinne gefafit. Man
hétte bei jeder Eigenschaft einen gewissen durchschnittlichen ,,normalen* Grad
mit 0 zu bezeichnen, einen héheren Grad mit positiven, einen geringeren mit
negativen Zahlen, deren Skalenende um so héher zu beziffern wire, je sicherer
und feiner das Urteil ist.

Anderseits ist die Liste wichtig, um fiir eine einzelne Stellung, und vor allem
fiir die einzelnen Tétigkeitsgruppen und Berufe die Anforderungen zu kenn-
zeichnen. Man mufB dann in einem ganz anderen Sinne die Wichtigkeit jedes
einzelnen Punktes bewerten. Weyrauch hat dies fiir den Ingenieur, und zwar
fiir die fiinf wesentlichen Typen des Dozenten, Studenten, Konstrukteurs, Be-
triebs- und Wirtschaftsingenieurs, Unternehmungsleiters mit folgender Skala
durchgefiihrt:

0 Belanglos

1 Wiinschenswert — 1 unerwiinscht
2 Sehr wichtig — 2 sehr hinderlich
3 Unbedingt erforderlich — 3 unbedingtes Hindernis
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Eine andere Liste von Eigenschafts-Anforderungen, die mehr nach Gesichts-
punkten der experimentellen Psychologie gefafit sind, hat Lippmann an ver-
schiedenen Stellen verdffentlicht.

Man kénnte daran denken (wie das bei Schulzensuren manchmal geschieht),
die erstgenannten Zensurzahlen eines jeden Bewerbers fiir die Punkte einer
kurzen Liste zu multiplizieren mit solchen Gewichtszahlen (die Skala miilte aber
fiir den besonderen Fall richtig bemessen werden) und die Produktensumme
als Vergleichszahl zu beniitzen. Aber ganz abgesehen davon, daBl die Ge-
nauigkeit der Unterlagen fiir lange hinaus zu gering sein miilite als daB die
Differenzen der SchluBzahlen ein richtiges, tduschungs- und verzerrungsfreies
Bild geben konnten, handelt es sich ja meist im Leben nur darum aus einer
groBBen Zahl von Bewerbungen (bei kleiner Zahl ist die Antwort noch einfacher,
beziehungsweise von ganz anderer Art) den Geeignetsten oder wenige Beste zu
ermitteln. Dann wird jeder Menschen- und Sachkenner (und andere sollten nicht
zu entscheiden haben) ein feinfiihliges Abwigen vorziehen gegeniiber einer sol-
chen problematischen Rechnung. Das vermindert aber die Wichtigkeit der ganzen
Betrachtungen keineswegs, denn gerade das Feingefiihl des freihéindigen Gesamt-
urteils wird erheblich geschirft, wenn man sich die Wichtigkeit der einzelnen
Punkte erst unabhéngig fiir sich und dann den Grad ihres Vorhandenseins beim
einzelnen Bewerber moglichst scharf mit zahlenméiBigen Schitzungsversuchen
iiberlegt und in einer t%bersichtliste vor Augen hilt.

Auch hierbei kann es sehr aufklirend wirken, wenn man nicht mit festen
Zahlen von unbekanntem Genauigkeitsgrade, sondern mit Grenzwerten rechnet
und damit die Unverlissigkeit des Zahlenergebnisses aufdeckt.

Der Mensch als Art und als Einzelwesen hat nicht lauter zeitlich unver-
anderliche Eigenschaften. Wenn man sich auch beim Einzelmenschen bemiihen
wird den EinfluB voriibergehender Stimmung, Laune, Gemiitsverfassung, Kor-
perzustand usw. auszuschalten und die bleibenden Werte zu erfassen, so gibt es
doch auBerdem noch eine Reihe von weiter ausgreifenden Verdnderungen. Vor
allem dndern Erziehung, Entwicklung, die zahllosen Einfliisse der Umwelt, der
Erfahrung und des Erlebens die d4uBere und innere Erscheinung des Menschen
fortwihrend. Deshalb mul} darauf geachtet werden, daf die verschiedenen Auf-
schliisse und Zeugnisse {iber einen Menschen um so weniger besagen, je weiter
sie zeitlich zuriickliegen. Auch wird der Mensch, wie man ihn kiinftig als Be-
triebsglied haben will, und wie er sich in der ihm neuen Umgebung, unter der
neuen Anleitung und Dienstvorschrift zeigen wird, nicht genau derselbe sein,
der er unter fritheren Verhiltnissen gewesen ist. Aber auch die ganze Menschheit
zeigt eine Fortentwicklung in den einzelnen Eigenschaften, und insbesondere
einzelne Gruppen, z. B. die Arbeiterschaft dndern manchmal in wenigen Jahren
unter Einflissen der Technik, der politischen Bearbeitung und des Erziehungs-
wesens ihre Eigenschaften betrichtlich. Dafl die Menschheit heute noch dem
periodischen EinfluB der Jahreszeiten merklich unterliegt, was zum Teil ein Erb-
rest von Winterschlaf ist, wird nicht einmal durch die kiinstlich vergleichméBig-
ten Arbeitsbedingungen einer Fabrik unterdriickt und kommt im Bauwesen be-
sonders zum Ausdruck, in einem natiirlichen Einklang mit den Arbeitsméglich-
keiten und in einer ganz klaren Auswirkung auf die Arbeitsbedingungen und die
Arbeitszeit.

15. Der einzelne Mensch.

Obwohl die Menschheit allen anderen Lebewesen der Erde als streng geschlos-
sene Klasse gegeniiber steht, zeigt sie doch in sich schon Unterschiede, welche
fiir die Verwendung im Betriebe von Wichtigkeit sein kénnen, sobald wir nur
an Rassen und Volker denken. Die Lebhaftigkeit des Stideuropéers, die ruhe-
volle Gelassenheit mancher Nordseeanwohner seien nur beispielsweise erwahnt;
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denn wir miissen im Betriebsleben immer den Einzelnen ergriinden und bewerten.
Dabei kann uns eine Gruppenzugehdrigkeit wohl Fingerzeige und Fragestellungen
ermdglichen, doch muf man sich vor ungerechtfertigten Voreingenommenheiten
besonders hiiten.

Die erheblichen Eigenschaftsunterschiede von Mensch zu Mensch sind nach
vielen Richtungen fiir die Betriebswissenschaft grundlegend. Sie sind die Ur-
sache, weshalb wir nicht sagen diirfen: ,,Jedem das Gleiche*, sondern nur zum
Grundsatz machen kénnen: ,,Jedem das Seine”. Wir kénnen nur gleiche
Voraussetzungen, gleiche Wettbewerbsbedingungen bieten, und werden von den
Einzelnen verschiedene Leistungen bekommen. Gliicklicherweise sind die Unter-
schiede so vielseitig, dal nicht einfach der eine ,,besser‘ ist als der andere, daB3
nicht von linearen Gesamtgiitegraden die Rede sein kann; die Unterschiede der
Leistungen wechseln mit den Unterschieden der Aufgaben. Das hat unmittelbar
zur Folge, daB wir die Betriebseinzelaufgaben fiir verschiedene Teilnehmer ver-
schieden stellen diirfen. Nicht so, daB der eine in geistloser, seelentétender Stumpf-
sinnsarbeit verkommt, der andere in Geniissen und Lastern versumpft; das
kommt nur im schlecht geleiteten') Volke, niemals im verniinftig eingerichteten
Betriebe vor. Die Aufgaben diirfen aber ebenso groBe Unterschiede aufweisen
wie die Eigenschaften, besonders Fahigkeiten, Vorkenntnisse und Krifte der Ein-
zelnen. Die weitere Folge ist, daBl wir den besten und befriedigendsten Betrieb
erreichen konnen, indem wir einerseits die Einrichtung der Einzelaufgaben und
die Auswahl der Teilnehmer so treffen und einander zuordnen, dafB nicht nur
fiir jede Aufgabe der Geeignetste gefunden wird, sondern auch, was noch bedeu-
tungsvoller ist, jeder Teilnehmer die ihn am meisten befriedigende, zu seinen
héchsten Leistungen fithrende Aufgabe findet.

Die Verschiedenheit der menschlichen Eigenschaften ist also grundlegend fiir
die zuldssige Mannigfaltigkeit in den Anforderungen aus der Betriebsorganisa-
tion. Der Geist zeigt ebenso wie der Korper bei allen das gleiche Gefiige und
doch bei jedem einzelnen eine eigenartige Gestaltung. Am einfachsten leuchtet
die Bedeutung einzelner besonders hervorragender Personen ein. Koérper-
liches Hervorragen kann auf der Baustelle etwas wert sein; im allgemeinen ist
jetzt nur vielseitige feste Gesundheit wichtig. Der geistig Hervorragende aber ist
heute der Wohltiter der Menschheit. Nicht nur an Erfinder, Forscher und Fiihrer,
groBBe Manner aller Art ist dabei zu denken; auch im Betriebsleben der Industrie
im groBen wie im kleinen sind es immer wieder einzelne Ménner, die als Triger
der Entwicklung auftreten, den Ansto zum Fortschritt geben und die Wege
weisen.

Wenn wir hierbei an die Verschiedenheit der Personen denken, die zu irgend-
einem Zeitpunkt fiir die Austeilung der Aufgaben in einer gréfleren oder kleineren
Gemeinschaft zur Verfiigung stehen, so ergibt sich durch Verédnderung der Zeit-
lage, daff der einzelne Mensch vermége seiner Dauer und seiner Wandlungen,
seines Alterns sich im Laufe der Zeit am besten fiir immer wieder andere Auf-
gaben eignet. Auch hierbei handelt es sich wieder nicht um ein einsinniges Zu-
oder Abnehmen der Eignung und des Wertes; vielmehr sind die Aufgabenkreise,
bei denen der Mensch in verschiedenem Alter das Meiste leisten kann, verschie-
den. Bei gewissen korperlichen Aufgaben wird mit weniger als 20 Jahren das
Beste geleistet; die frischen unverbrauchten Krifte der 20—30jahrigen mit dem
zunehmenden Erlernen von Kenntnissen und Einiiben von Fahigkeiten sind auf
vielen Gebieten des praktischen Lebens von groftem Wert. Erfahrung im Beruf,
im Geschiftsleben und im Menschenleben kann nur im Lauf der Jahre erworben
werden, sowohl was Griindlichkeit als was Vielseitigkeit betrifft; ihr Wert héngt
auBerdem von den gefundenen Gelegenheiten, von der Kunst des Beobachtens,

17) Dabei ist weniger an Gesetze zu denken, als an zweckmifBige suBlere Einrichtungen,
durchdachte Vorteilsiibertragung, Belehrung, Erziehung und Beispiel.
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Erfassens und Ausniitzens ab und vom Festhalten des Gelernten im einzelnen
und im allgemeinen, im bewuften Gedéchtnis und im Unbewufiten sowie in
Schrift und Bild und Zahlen, und schlieflich von der Méglichkeit des Hervor-
holens der Erinnerungsschiitze im Augenblick der spiteren Verwertungsméglich-
keit. Endlich sind sichere unerschiitterliche Festigkeit der Kenntnisse und An-
schauungen, der Grundsidtze und der Gesinnung, verantwortungsbewuBte Ent-
schluBfihigkeit, Umsicht und Uberblick, der alle Zusammenhiinge, alle Ursachen
und Folgen richtig tibersieht, sowie Menschenkenntnis und Menschenbehandlung,
und mit alledem Verldssigkeit und Vertrauenswiirdigkeit nur vom gereiften Alter
zu erwarten.

Gerade das Alter aber darf dann nicht nur zuriickblicken, muf3 nicht von der
Zukunft die bloBe Wiederholung des Selbsterlebten erwarten; es muf} iiber sich
hinaus denken, die Zukunft aus der selbsterlebten Entwicklung heraus beurteilen
kénnen; es muBl die Taten der eigenen Zeit mit prophetischem Geiste ins Un-
bekannte hinein fortgesetzt zu sehen, an die Stelle des Erreichten den einsicht-
gelduterten Willen zum Besseren, das Wissen um die Zukunftsméglichkeiten zu
setzen verstehen.

Auf diesem Standpunkt kann das endende Alter sich dann treffen mit der
beginnenden Jugend; denn gerade die unfertige, unausgebildete Jugend kann
einen eigenartigen, wertvollen Beitrag zum Fortschritt liefern. Die wirren, ver-
schwommenen, aus dem Staunen geborenen, schwer auszusprechenden Gedanken
dessen, der an eine Sache, an technische Aufgaben und Zusammenhéinge zum
erstenmal herankommt, sind freilich oft verschroben, unniitz, falsch, oft aber
auch enthalten sie einen wertvollen Kern, der nicht verloren gehen darf. Die
gesunde Unvoreingenommenheit, die oft dem Laien eine einfachere, ur-
spriinglichere Losung einer Aufgabe ermdglicht als dem Fachmann, sie zeichnet
vor allem den jugendlichen Anfanger aus und kann zusammen mit den ererbten
Instinkten, dem angeborenen Sachgefiihl zu erheblichen Einzelleistungen fiihren.
Man sollte im Betrieb nie vergessen, dafl jeder einzelne Mensch, so mifflungen
man ihn in einzelnen Punkten vielleicht finden mag, zum mindesten in irgend-
einem Sinne ein Meisterstiick der schopferischen Natur ist. Die urspriingliche,
unverdorbene Eigenart der geistigen Auswirkungen, wie sie durch neuartige Ein-
driicke der Aulenwelt hervorgerufen werden, ist aber die einzige Quelle unserer
hochsten Werte und alles Menschheitsfortschrittes und deshalb ist es von ent-
scheidender Wichtigkeit jeden Tropfen zu niitzen. Der Geist wird durch jede
Art von Schulung geweckt, aber ein Teil davon konnte dabei auch verdorben,
verschiittet werden, und muf moéglichst vorher erlauscht werden. Fiir jeden
Fiihrer und Lehrer ist es daher eine schone, verantwortungsreiche, #duBerst
schwierige Aufgabe aus den ,,dummen Fragen* der Anfinger und ihren merk-
wiirdigen Versuchen unter endloser Spreu die guten Kerne zu finden und zu
neuem Fortschritt zu entwickeln.

Um den Einzelnen in seinem zeitweiligen Zustande zu kennzeichnen ist die
Liste des Kapitels 14 durch alles das zu ergiinzen, was die Zeit und ihr Verlauf
mit sich bringt: Alter, durchgemachte Krankheiten, Schulen und Priifungen,
Berufstitigkeit mit ihren technischen und geschaftlichen Seiten, Art der Bau-
werke und Art der personlichen Teilleistung, besondere Leistungen im Beruf und
auf anderen Gebieten, Veroffentlichungen, Erfindungen, Patente, Fiihlung mit
groBen Ménnern usw.

Von ,,populér-psychologisch” gefaBten Charaktereigenschaften, die richtig
zu erkennen und zu gebrauchen fiir den Bauingenieur praktisch besonders wichtig
ist, sei eine kurze Reihe dargestellt:

Hinsichtlich des Arbeitsraumes fiihlt der eine sich am gliicklichsten und
leistungsfahigsten im stillen Zimmer am Schreibtisch, am Zeichenbrett; der
andere im Laboratorium beim Experimentieren, Beobachten und Messen, ein
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anderer bei der verantwortlichen Bedienung und Aufsicht einer schwierigen
Maschine, ein anderer als Kommandierender im Betriebe einer Fabrik, ein an-
derer in der freien Natur unterwegs, auch im Regensturm und Schmutz.

Der eine empfindet Gleichférmigkeit, Eintonigkeit als groBte Erleichte-
rung seiner Arbeit und ist gestoért und ungliicklich durch jede Unterbrechung
und Verdnderung; der andere braucht Abwechslung und Mannigfaltigkeit,
Anregung durch Neues um dauernd leistungsfihig zu bleiben und versagt bei
immer gleichbleibenden Aufgaben. Die enorme Unterschiedlichkeit der Menschen
in dieser Hinsicht ist grundlegend fiir allen Betrieb, aber viel zu wenig bekannt
und beachtet. Jede langatmige Erérterung iiber das geisttétende Einerlei man-
cher Fabrikarbeit ist deshalb grundverkehrt, und nur als falsche Verallgemei-
nerung bei fehlender Sachkenntnis zu erkliren. Fir schérfere Erfassung ist Spiel-
raum und Zeitabstand der dem einzelnen erwiinschten Verinderungen zu er-
mitteln. Wer jahrelang immer genau dieselbe Arbeit haben will, findet im Bau-
wesen wohl iiberall schlecht Platz.

Der eine leistet sein Bestes, wenn er still fiir sich allein, unabhingig und
unbeeinfluflt von anderen, abgeschlossen von der Umwelt und allein auf sich
selbst gestellt seine Arbeit tun kann. Ein anderer wieder fiihlt sich nur wohl,
sicher und leistungsfihig, wenn er Anleitung, Hilfe und Rat dauernd zur
Seite hat, wenn ihm seine Arbeit stiickweise zugemessen und abgenommen wird,
wenn er sichtlich einen anderen mit seiner Arbeit unterstiitzt; ein anderer sieht
sich eingeengt, wenn er alle Kleinarbeit selbst tun soll, braucht Hilfskréfte fiir
Nebensachen und Durchfiihrungsarbeiten und leistet das Beste wenn er die Arbeit
einrichten, anordnen und verteilen, andere zur Arbeit anleiten kann. Deshalb
sind ,,untergeordnete Stellen* nicht ein notwendiges Ubel, sondern ein Gliick
fir die Geeigneten, welche sich darin verdient machen kénnen, und erst recht
der ,,Direktor nicht eines jeden Sachkundigen Sehnsucht.

Der eine sieht nichts als seine eigenen Phantasiebilder und leistet nur Gutes,
wenn man ihm Raum gibt in jedem einzelnen Falle seine eigenen Gedanken
und Pline zu verwirklichen, sich seine eigene Umwelt, seine individuellen Hilfs-
mittel und Arbeitsweisen zu schaffen, seinen persoénlichen Weg zu gehen; andere
verstehen es in verschiedenem Mafle sich dem Fremden anzupassen, die Gedanken
anderer nachzudenken und zu verstehen, sich in fremde Umwelt einzupassen,
fremde Hilfsmittel zu erfassen und zu niitzen. Heute, wo jedes Bauwerk aus dem
Zusammenwirken von Hunderten entsteht (besonders wenn man an die Her-
kunft der Baustoffe, der Vorschriften usw. denkt), ist im Baubetrieb kein eigen-
sinniger Scheuklappenmensch zu brauchen.

Dem einen liegt die abstrakte Arbeit der Figuren, Zahlen und Buchstaben
auf dem Papier, der Theorien, Schluflketten und Berechnungen, des Hinein-
denkens von den Erscheinungen bis zu den Naturgesetzen und des Ausdenkens
der Folgerungen von den bewiesenen Gesetzen bis zu ausfithrbaren durchgear-
beiteten Plinen; er liebt es Herr zu sein im selbstgeschaffenen Reich der Ge-
dankenbilder, durch nichts gebunden als die eigenen Denkschwierigkeiten,
sicher vor Gefahr, rein von Schmutz und menschlicher Niedertracht. Der andere
hat eine Leidenschaft fiir das Leben mit all seinen Uberraschungen, Feindselig-
keiten, Gefahren, ist mit Leib und Seele Betriebsmann oder Geschiftsmann, der
immer getrieben wird und zu treiben glaubt, den unaufhérlich die unberechen-
baren Schwierigkeiten aus allen Ecken bestiirmen, der als ,,Unternehmer‘ soviel
wagen muB}, daB nur kurzes Vergessen ihm Ruhe ermdglicht, der auch dort, wo
Rechnung und Wissenschaft ihn verlaflt, aus eigenem Sachverstand zurecht-
kommen muB, der durch alle Unvollkommenheiten und allen Schmutz hindurch
doch sein Werk zustande bringt und mit gerechter Bitterkeit schlieBlich zum
ersteren sagt: ,,Es ist keine Kunst sich die Hinde rein zu halten, wenn man das
Leben immer nur mit Handschuhen anfafit”. Im Bauwesen brauchen wir beide
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Typen der geistigen Anlage und sehen sie téglich nebeneinander, den theorie-
beherrschenden Konstrukteur und Statiker und den Bau- und Geschiftsleiter.
Nur kénnen wir den reinen Wissenschaftler in der lebendigen Bautatigkeit iiber-
haupt nicht brauchen; auch der Forscher und Rechner miissen die chaotische
Wirklichkeit mit all ihrer Seltsamkeit und Unerschépflichkeit als oberstes Ge-
setz anerkennen, wogegen die Gedankenbilder blo Behelf und Ersatz sind, halt-
bar nur solange sie in keinem Punkte der Wirklichkeit widersprechen und ohne
Nachtrauern zu verwerfen in dem Augenblicke wo besser anschlieBende Mittel
gefunden werden. Der Theoretiker, dem ,,schéne” Gedankenkonstruktionen
lieber sind als ,,zutreffende®, sollte am wenigsten im Bauwesen sich betéitigen
diirfen. Das gilt keineswegs blo8 bei der Anwendung der Mechanik in Erinnerung
an Heinrich Hertz, sondern neuerdings auch bei allem, was mit ,,Mechani-
sierung®, ,,Organisierung®, ,,Taylorisierung‘‘ usw. den Arbeitsbetrieb im engsten
Sinne angeht.

Der eine mufl, um eine Sache kennenzulernen, sie von Anfang bis Ende in
allen Einzelheiten griindlich durchstudieren; der andere versteht es sich in
kurzem Uberblicken das Nétige zu entnehmen. Ein Blatt voll umsténdlicher
Rechnungen muf der eine stundenlang studieren und hat dann die Fehler noch
nicht gefunden, der andere zeigt nach kurzem Uberfliegen die Fehler auf. Im
praktischen Falle setzt das freilich Sachkenntnis in einem allgemeinen und einem
besonderen Sinne voraus. Man muB} das Fach, die Sache, die einschligigen Re-
geln und Vorschriften, die Rechnungsweisen, die Darstellungsart usw. kennen,
aullerdem muBl man den Verfasser nach Klasse und nach personlicher Eigenart
kennen, sowie die Psychologie der Geistestitigkeit, aus welcher die Arbeit ent-
standen ist; eine besondere Geistesbeschaffenheit spielt aber die Hauptrolle da-
bei, wozu Beweglichkeit, vielseitige Aufmerksamkeit, BewufBtseinsgegenwart
aller einschlagigen Gedachtnisinhalte, Einfiihlungsvermégen, eine iiberlegene
Technik des Denkens, rasches Kopfrechnen, Schétzungskunst usw. gehéren.

Der eine kann nur unbeobachtet arbeiten und fiihlt sich gestért, ,,geniert,
andert sofort seinen Weg, sowie er beobachtet wird; andere freuen sich und fiih-
len sich geférdert, werden lebhafter und leistungsfahiger, wenn sie Gelegenheit
haben ibhr Arbeiten anderen zu zeigen und vorzufiihren.

Der eine erbringt Hochstleistungen als Spezialist, in einem bestimmten eng
umgrenzten Fach oder Aufgabenkreis, bei schlechter Leistung in allen anderen
Fachern und Aufgabenformen; ein anderer ist harmonisch und universell veran-
lagt, leistet in vielen Féachern Gutes, und findet am besten dort Verwendung,
wo die Erledigung verschiedenartiger Aufgaben durch dieselbe Person von Vor-
teil ist.

Alle diese Unterschiede konnen im einzelnen Vergleichsfall stark oder schwach,
deutlich oder verschwommen, wichtig oder nebenséchlich sein; wie weit die Fihig-
keiten des einzelnen unter jedem dieser Gesichtspunkte nach beiden Seiten
gehen, denkt man sich am besten durch eine Verteilungsfunktion dargestellt.

Ein solcher Uberblick iiber die Verschiedenheiten der Menschen gibt ein Ma8
fir die zuléssige Verschiedenheit der Teilaufgaben beim Zusammen-
arbeiten und fiir die Wichtigkeit der richtigen Zuordnung zwischen den einzelnen
Aufgaben und den einzelnen Menschen.

16. Die Wurzeln des menschlichen Handelns.

Alles Handeln wurzelt im Geist, es erwichst aus der bewuBten und unbewuf}-
ten .Geistestétigkeit. All unser Tun ist ausfiihrlich oder in seinen Grundideen
vorher in unserem Denken schon vorhanden gewesen. Wollen wir das Tun for-
dern, so miissen wir es lernen die gedankliche Vorbereitung zu verstehen, zu fassen
und zweckmiBig zu leiten.
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Die bewuBten und erst recht die unbewufBiten Antriebe fiir das Tun des
Menschen sind zahlreich. Wir miissen sie alle kennen, werten und lenken, wenn
das Zusammenarbeiten im Betrieb die richtigen Friichte tragen soll.

Wo Menschen als ,,Wilde*, d. h. unter einfachsten Kulturformen zusammen -
leben, ist ersichtlich, daB ein Teil ihrer Titigkeit dem Erhalten (und Fort-
pflanzen), ein anderer Teil dem GenieBen des Daseins gewidmet ist. Wenn
auch nicht die Grenzen, so ist doch der Unterschied deutlich. Was zur Erhaltung
des Daseins geschieht ist grotenteils negativer Art: Die personliche oder gemein-
same Abwehr von Hunger und Durst, Wetter, Lebensgefahr, wilden Tieren,
Krankheiten und Feinden aller Art. Der andere, begliickende Teil ist durchaus
positiv und unmittelbar: GenieBlen der eigenen Kraft, der Geselligkeit, der Natur
im Spiel; im reinen zwecklosen Spiel oder im angewandten, die Daseinserhaltung
begleitenden, ausschmiickenden Spiel. Dabei kommt oft deutlich zum Ausdruck:
Der erste unmittelbare, als edel erkannte und gern zugelassene Sinn jeder Titig-
keit ist das Spiel; der unvermeidliche Nebenzweck vieler Titigkeiten, die Da-
seinserhaltung, wird verdréngt, bleibt ungenannt, gilt als unanstindig.

Wir sind weit heruntergekommen, wenn die spielerische Lust, die Selbst-
befriedigung bei der Arbeit, die jeder so gut kennt, ungenannt bleibt, und in
tagelangen Unterredungen iiber Arbeitsbedingungen nicht einmal fliichtig be-
riihrt wird, wiahrend endlos dariiber verhandelt wird, wieviel Mittel zur Selbst-
erhaltung und zum arbeitsfremden Genufl der Mann als Gegenleistung fiir seine
Arbeit zu erhalten hat. Die Zukunft unserer Betriebe und die Zukunft der Mensch-
heit hingt davon ab, ob wir ein brauchbares Gleichgewicht dieser beiden Gesichts-
punkte gewinnen. Der sportliche Mannesstolz, mit dem der Amerikaner
an seine Arbeit geht, trigt nicht wenig zu seiner Uberlegenheit bei. Welchem
Unverstand, welcher Aufregung wire man wohl in den letzten Jahren bei uns
begegnet, wenn man das ,,athletic contest*, wie Gilbreth es beschreibt, hatte
verwirklichen wollen: den sportlichen Leistungswettkampf zwischen zwei Mann-
schaften, denen genau gleichwertige Aufgaben gestellt sind, z. B. zwei Ramm-
mannschaften, Maurer-, Einschaler-, Betonierergruppen und dergleichen in zwei
gleich eingerichteten (parallellaufenden) Betriebshilften. Die unmittelbare
Freude an der Arbeit, den Stolz auf die personliche Leistung (weniger in rohem
Wettbewerb und bloBem Abhetzen als in der persénlichen Eigenart der Qualitit
und des Anpackens), den Sportgeist im Betrieb zu wecken, darin liegt eine wich-
tige Kunst des Betriebsleiters.

Da bei geordneter, haltbar verankerter Titigkeit hauptsichlich die gesunden
natiirlichen Triebe ihre Befriedigung finden, ohne dafB sie sich erst immer dem
Bewulltsein aufdringen miiiten, so spielen die vorbewuBten und unterbewuB-
ten Beweggriinde im Leben eine sehr viel groBere Rolle als die bewuBten.
Das geht so weit, daBl wir eine auffallende Unentschlossenheit wahrnehmen, so-
bald wir uns einmal bewult verstandesmiBig entschlieBen miissen, weil aus-
nahmsweise keine Richtung, kein> Wegweiser aus dem Unbewuflen vorgegeben
sind; denn fiir gewohnlich dringt sich uns aus dem wirren Untergrund der un-
bewuBten Geistesinhalte von vornherein die feste Richtung auf, die uns selbst-
verstandlich und unanfechtbar ist und fiir die wir schnell als Rationalisierung
eine einfache Begriindung haben, deren Unzulanglichkeit uns gar nicht auffillt.
Ernstliches langwieriges Uberlegen deutet stets auf das Fehlen von unterbewuB-
ten Entscheidungsgriinden oder auf das Ankdmpfen gegen solche.

Aber was veranlaBt uns denn nun zur Arbeit, und welche Motive bestimmen
das Verhalten der Betriebsteilnehmer ? Es ist das unmittelbare Interesse, das
dem Spiel verwandt ist, und das mittelbare an Erhaltung, Erweiterung und
Verschénerung des Daseins. Alle Friichte, um die wir in diesem Sinne arbeiten,
fallen unter den bekannten Begriff der Lebenswerte; jedem rauf} seine Arbeit
eine Summe von Lebenswerten, wenn auch infolge der Unvollkommenheit unserer
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Betriebsgrundlagen manchmal vorldufig auch nur eine recht kleine Summe, ein-
bringen.

Von den Lebenswerten, um die es den einzelnen in verschiedenem Grade,
in verschiedener Zusammenstellung zu tun ist, die wir aber kennen und wiirdigen
miissen, wenn wir zufriedene und befriedigende Betriebsteilnehmer haben wollen,
sind neben der fortlaufenden Stillung der elementaren Lebensbediirfnisse (Nah-
rung, Kleidung, Unterkunft, Versorgung der Alten und der Kinder) die wichtig-
sten: Die Aussicht auf Vorwirtskommen, auf Gelegenheit zu grofen Leistungen
und Menschheitsdiensten ; Abwechslung, Erweiterung des Gesichtskreises, Reisen;
freie Zeit zur ganz persdnlichen Verfiigung, fir Naturgenull, Sport usw., Raum
in reichlichem Malle, guter Ausstattung, angenehmer Lage und Umgebung fiir
Arbeit, fiir Wohnung, fiir Erholung; Familie, Verkehr, Bildung, Anregung. Zu
den Lebenswerten, die in der Arbeit selbst zur Geltung kommen, gehért die
Selbstindigkeit, die man beim Arbeiten ohne Uberwachung im einzelnen genieBt,
wobei man sich der eigenen Krifte in der Betdtigung erfreut und in der unbe-
schrankten Macht dariiber sich reich fiihlt, wenn es auch bloB beim Steinezer-
klopfen wire; die Erweckung der eigenen schopferischen Krafte, der Genufl
einer fruchtbaren Stunde, das Spiel mit den eigenen Einfillen, Erfindungen,
Anderungsgedanken ; das Hineinwachsen in die Aufgabe und die Selbstindigkeit
in der Auswahl der Arbeitswege; die Freiheit der sachlichen und zeitlichen An-
ordnungen in Anpassung an die personlichen Eigenheiten; die Freuden des ge-
selligen Arbeitens; der Stolz auf den Beifall des bedienten Kunden (im Bauwesen
besonders auf das dauernde Gefallen der Offentlichkeit am Bauwerk) sowie auf
Zugehorigkeit zu einem berithmten Betrieb; die Freude am Erfolg und besonders
die freie Verfiigung iiber den Erfolg oder iiber den Lohn, der dem einzelnen den
Erfolg ersetzt, wenn es auch blof wire um ihn dann der Mutter zu schenken;
das genau und gerecht bemessene verdiente Mafl von Anerkennung, das besonders
bei Bezahlung nach Leistung zum Ausdruck kommt. Mehrfach handelt es sich
dabei um eine Freiheit in der Verfiigung (iiber die eigene Person, eigene Krafte
und deren Friichte), die keineswegs eine willkiirliche sinnlose Verwendung er-
moglichen soll und praktisch im guten Falle zum selben Ende fiihrt, das ein ver-
niinftiger Betriebsleiter von vornherein anordnen wiirde; gleichwohl ist diese
Freiheit auBerordentlich wichtig, denn sie ist einer der Lebenswerte, die den
Menschen von der Maschine unterscheiden, ohne die sein Arbeiten auf die Dauer
nicht fruchtet. Das darf bei allen neuen Errungenschaften der Eignungsprii-
fungen, der eingehenden Arbeitsvorschriften, der Pausenverteilung, der Gruppen-
zusammenstellung usw. nicht vergessen werden. Ein System von Eignungs-
priffungen, das den einzelnen in eine enge Abteilung steckt und ihm jede andere
Wahl und Moglichkeit sperrt, wire falsch, auch wenn sie zutreffend genug sein
kénnte, um auch nur sachlich die starre Konsequenz zu verantworten; denn sie
wiirde den Menschen seiner wichtigsten Lebenswerte berauben, wiirde ihn ent-
menschen. In so wichtigen Dingen miissen wir beraten, statt zu entscheiden,
iiberzeugen, anstatt zu befehlen, begriinden, anstatt zu diktieren, damit ist genau
dasselbe und Besseres unter Wahrung der Menschenrechte, mit Erhaltung der
Lebenswerte zu erreichen.

Zu den Lebenswerten der Arbeit gehért auch die gewohnte Umgebung.
Seine ,,eigene‘’ Maschine kennt, pflegt und schont der Mann wie seinen Freund;
das wei der Eisenbahnbetrieb durch dauernde Zuweisung der Lokomotiven an
die selben Lokomotivfiithrer sehr zu niitzen, und fiir Drehbianke, Webstiihle,
Mischmaschinen usw. gilt dasselbe. Der dauernde ,,eigene” Arbeitsplatz, mit
einem gewissen Spielraum eigenen Ermessens und eigenen Geschmacks einge-
richtet und im personlichsten Interesse dauernd sauber und ordentlich gehalten,
wird ebenfalls zum Bestandteil der Persénlichkeit und bringt ein Stiickchen
GenuB in jede Arbeit, die dort verrichtet wird.
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Im weiteren Sinne gilt dasselbe auch von den hauslichen Verhaltnissen. Ein
oft iibersehener Lebenswert ist die Heimat, zumal wenn sie als Berufsheimat gilt.
Der Boden, Haus und Garten, das Heimatstadtchen, Familie, Vorfahren und
Kinder, das alles will als Gegenleistung fiir des Mannes Arbeit in Rechnung ge-
stellt werden und zumal, wenn es fehlt, durch andere Werte ersetzt sein. Die Ein-
wurzelung in Ortliche Spezialindustrie gehort auch hierher, und der Maurer der
in seiner Kleinstadt trotz des handwerksgemdfen Wechsels der Baustellen all-
gemein gekannt und geachtet war, wird nur schwer sich in der Fremde auf die
Dauer gliicklich fiithlen. Denn Achtung, Liebe, Hilfe mufl der Mensch erhalten
und geben kénnen, er braucht Anhalt, Nachbarn, seinen Anschlufl an die Gemein-
schaft der Arbeit, des Berufs, der Gemeinde, der Landsleute.

‘Wie seine Kréfte, will der Mann (dasselbe unter anderem Gesichtspunkt)
auch seine Zeit nutzen. Das lebendige Gefiihl fiir Zeit, fur Dringen, Langweile
und Zwang ist sehr verschieden nach der personlichen Eigenart und noch mehr
nach den Bedingungen des besonderen Falles, nach Spannung, Ermiidung,
Rhythmus, Anregung. Auch darauf muB sich der Betriebsleiter verstehen, wenn
er die besten Leistungen erhalten will.

Die personliche Einschitzung, die subjektive Wichtigkeit dieser einzelnen
Lebenswerte ist bei den einzelnen Menschen sehr ungleich, wie im Kapitel 15
verschiedentlich berithrt wurde. Nur wer das geniigend beriicksichtigt, und
im Leben auch wirklich seine Betriebsangehorigen soweit kennt und dement-
sprechend zu behandeln versteht, nur der wird einen erfreulichen Betrieb zu er-
zielen wissen.

Die grofle Zahl und Wandelbarkeit der Lebenswerte bringt es mit sich, dal
eines Mannes Gesamtinteresse, dem der Betrieb mdéglichst gerecht zu werden
suchen muB}, sich aus einer groflen Zahl von Einzelgesichtspunkten zusammen-
setzt, die in verwickelten Beziehungen zueinander stehen, sich gegenseitig
bedingen, sich ersetzen kénnen usw. Man darf sich deshalb nicht wundern, wenn
die Formeln (fiir Gehélter und Sachleistungen, Gewinnbeteiligung usw.), die
das Interesse richtig leiten sollen, auch verwickelt werden. Um so mehr Vorsicht
ist aber dann geboten, damit sie sich nicht falsch auswirken.

Schon die Lebenswerte, die in der Arbeit selbst liegen, sind von sehr verschie-
dener Bedeutung, von den héchsten Werten (z. B. dem Bewufitsein fiir die
Menschheit uneigenniitzig etwas GroBes geleistet zu haben, Ruhm und Bewun-
derung usw.) bis zu den niedrigen Geniissen der reinen Lustgefiihle, z. B. der
korperlichen Betitigung, der Zerstorungswut usw. Die meisten ungebildeten
Menschen suchen nun nicht jene héheren Werte, sondern nur Lust; und leider
148t sich bei der meisten Arbeit nur recht wenig von unmittelbarem Vergniigen,
von reiner Lust erzielen. Deshalb wird nicht oft die Arbeit um ibrer selbst willen
gesucht, ein 4uBerer Druck ist notig. Fiir den Sklaven des Altertums bestand
er in dem einfach physischen Zwang durch Gewalt, dafiir waren ihm aber alle
Daseinssorgen abgenommen, und sein Los-war selbst fiir heutige Begriffe nicht
immer zu bedauern. Fiir den freien Menschen unserer Zeit ist es die Sorge vor
Hunger, Krankheit, Alter, Familienelend, vor verschuldeten und unverschuldeten
Ungliicksfillen, wogegen er sich in jedem Sinne nur solange versichert fiihlt, so
lange er arbeitet.

Wohl dem der so, einfach dem Zwang der Not gehorchend, sich zum Arbeiten
entschlieBt, befriedigende Arbeit findet, unter annehmbaren Verhéltnissen
dauernd betreibt und sein Betragen, schon der eigenen Bequemlichkeit zuliebe,
auf Vertriglichkeit nach allen Seiten einrichtet. Wer weiter denkt, dem schwie-
rigeren Feld der Geistestétigkeit sich widmet, Betriebe leitet und Geschéfte fiihrt,
dauernd mit vielen Menschen Verkehr und Beziehungen hat, muf} sich sein Han-
deln und seine Entscheidungen stiindlich sehr viel mehr iiberlegen. Wer Er-
fahrungen genug hinter sich hat (der Kluge versteht auch aus fremden Erfahrun-
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gen, nicht nur aus eigenen Dummbheiten zu lernen), der iibersieht es nie, dal} jede
einzelne Handlung zahllose praktische Auswirkungen hat, die er vorher moglichst
vollstindig erfassen mull, denn meist ist eine ganze Anzahl davon nach verschie-
denen Richtungen praktisch wichtig. Eine Absicht deshalb fallen lassen, weil
eine oder zwei der voraussichtlichen Auswirkungen ungilinstig sind, ist im all-
gemeinen toricht und kennzeichnet den Zauderer, der vor lauter Bedenken iiber-
haupt zu nichts kommt. Die richtige Denkweise ist vielmehr: Wenn der wich-
tigere Teil der Auswirkungen erwiinscht und giinstig ist oder wenigstens
dahin gebracht werden kann, so entschlieBt man sich zusagend; Aufgabe der
weiteren Bemiihungen ist es, die ungiinstig' drohenden Auswirkungen mit Ge-
schick, Geduld und Arbeit ins Gegenteil zu verkehren oder wenigstens abzu-
schwichen, dabei mul man auch den Mut haben auf kiinftige eigene und fremde
Leistungen noch eine Hoffnung zu setzen.

Denn es entspréche nicht dem Zustande und Verlauf der irdischen Dinge,
wollte man in jedem Falle ein restloses, alle Wiinsche erfiillendes Ergebnis ver-
langen; dazu widersprechen sich meist die Anforderungen schon viel zu sehr.
Der KompromiB}, d. h. die méglichst vielseitig befriedigende, darum aber auch
nach manchen Seiten nur wenig befriedigende Losung, beherrscht nicht nur die
eigentliche technische Praxis, sondern auch den Betrieb wie genau genommen
alles menschliche Handeln. Nur der Wirklichkeitsblinde kann etwas anderes ver-
langen. Freilich: Wer es gut macht, der findet eine Losung, die iiberraschend
vielseitig befriedigt; darein miissen wir in jedem einzelnen Fall unseren Ehrgeiz
setzen.

Die Widerspriiche zwischen allgemeinen und privatwirtschaftlichen Inter-
essen brauchten nicht so héufig sein, wenn nicht unsere Staatseinrichtungen
ein so unvollkommenes Menschenwerk wéaren wie es dem heutigen Standpunkt
der Menschheit bei weitem nicht mehr entspricht. So kann man nur davor
warnen, die privaten Gesichtspunkte zu eng zu fassen und einfach danach zu
entscheiden. Sicher braucht z. B. der Anfinger sich seinen Weg nicht selbst er-
schweren und kann sich dort, wo er nichts zuwagen hat, auf die Verwendung des
bei anderen Bewahrten beschrinken, und das ,,vielleicht Bessere* beiseite lassen.
Aber jeder ordentliche im Lauf befindliche Betrieb darf nicht alles Ausprobieren
neuer technischer Einrichtungen den anderen iiberlassen. Wenn man in einer
neuen Sache mit Grund einen kommenden Fortschritt erblickt, so soll man ihr
nihertreten, auch schon bevor sie zum unmittelbaren wirtschaftlichen Gebot wird.
Vielleicht muB8 man bis dahin schon die eigenen ersten Erfahrungen hinter sich
haben, um fithrend zu bleiben, und jedenfalls mufl die Nachfrage zur Geltung
kommen.

Der grofle Krieg hat alle daran erinnert, dall die allgemeinen Interessen vor-
gehen; und darin sollten wir kriegerisch bleiben.

17. Die Menschenmasse.

DaB Gihnen und Weinen und Lachen ansteckend wirken, da8 durch solche
Ausdrucksbewegungen leicht die Stimmung fortgepflanzt wird, daB im Betriebe
sich Arbeitslust oder -unlust auch ohne viel Reden leicht ausbreiten, ist schlie8-
lich jedem bekannt, aber es sollte einen Ausblick auf ein héchst wichtiges und
hochst schwieriges, grundlegendes Kenntnisgebiet bedeuten.

Wo Menschen zusammenarbeiten sind ihre Kréfte nicht wie die von Ma-
schinen zu addieren.- Damit ist nicht die gesteigerte ZweckmiBigkeit gemeint,
welche durch Arbeitsvereinigung und -teilung erméoglicht wird, dies gilt ja schlieB-
lich auch fiir eine Gruppe von Maschinen, wenn deren besondere Leistungsfihig-
keiten eine geeignete Mannigfaltigkeit aufweisen. Aber zwischen zusamm >n-
arbeitenden Menschen finden eigenartige seelische Wechselwirkungen statt,



Die Menschenmasse. 49

durch welche die Gesamtleistung nicht nur viel gréBer oder viel kleiner als die
Summe der Einzelleistungen in abgesonderter Lage werden kann, sondern auch
in ihren Eigenschaften und in den Erfordernissen der Behandlung, Beaufsichti-
gung, Leitung usw. griindlich veréndert wird.

Wenn zehn Mann in der Reihe einen Balken tragen, dann wire es Un-
sinn darin eine Rechenaufgabe zu erblicken, die als achtfach statisch unbestimm$
mit einem Gleichungssystem und dem GauBschen Algorithmus angefaft werden
mufl. Die Lasttriger bieten nicht starre, leblose, unverdnderliche Stiitzpunkte
(von der Moglichkeit durch bewegliche Auflagerung auf Quertrdger in statisch
bestimmter Weise mehr Stiitzpunkte zu schaffen sei abgesehen). Freilich liefert
die Statik, richtig angewendet, auch fiir diese Betriebsaufgabe wichtige Gesichts-
punkte. Es besteht die Gefahr, dafl der Mann mit der groferen Schulterhohe
einen gréfleren Lastanteil iibernimmt als der mit geringer Schulterhohe, je nach
der Geschicklichkeit in der Anpassung der Korperhohe; wer auf eine Erhéhung
tritt bekommt leicht mehr zu heben als wer in eine Mulde tritt. Darauf lassen
sich sogar Betriebsregeln und Kommandoanweisungen griinden. Nur wenn zwei
Mann einen Balken an beiden Enden tragen, bekommt jeder unabhingig von
GroBe und Stellung die halbe Last; ein dritter in der Mitte ist besonders schlecht
daran, weil er die ganze Last bekommt, wenn auch nur einer der beiden anderen
ausfillt, und weil sein Lastanteil in doppeltem Mafle zunimmt, wie der Schlech-
tere der beiden AuBeren nachlaBt. Warum aber zehn Mann im allgemeinen bei
weitem nicht das Zehnfache des einzelnen tragen, ausnahmsweise aber auch
wieder betrichtlich mehr als das Zehnfache fertigbringen kénnen, welches Viel-
fache wirklich im Betrieb zu wihlen und wie der Vorgang am besten zu ordnen
ist, das wird neben sonstigen betrieblichen Erwigungen erst ein tieferer Einblick
in die Massenpsychologie erkliren.

Aus den zahllosen Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Gliedern
einer Gruppe oder Masse lassen sich folgende wesentlichen Ziige herausgreifen:

1. Was man von der Tatigkeit der anderen bemerkt, ahmt man unbewuflt
oder bewufit nach.

2. Das Verhalten und die Leistungen der einzelnen werden in der Gruppe
gleichméafliger.

3. Die Leistungen der Schlechteren werden in einem anderen Mafle gehoben
als die Leistungen der Besseren gesenkt werden, auch kann eine Hebung oder
Senkung aller eintreten.

4. Die gemeinsame Leistungshéhe héngt von der Zahl der Masse, von der
Gr6Be der Unterschiede zwischen den einzelnen und besonders von der
Organisation ab.

5. Der Wetteifer kann die Leistung betréichtlich steigern.

6. Die Gemeinsamkeit gibt dem Schwachen Halt, stirkt seinen Mut und
seine EntschluBkraft.

7. Die Eigenart des einzelnen verblaft, seine besonderen Vorziige, Ent-
wicklungen und Ausbildungen verschwinden.

8. Das Urspriingliche, UnbewuBte, Rassenmiflige, Tierische, Gemeine
findet leicht die Moglichkeit hervorzutreten.

9. In rohen Massen wird das geistige Niveau ein niedriges, der BewuBtseins-
inhalt wird beschrinkt und einfach, die seelischen Bewegungen verlaufen nach
simplen #uBeren Zusammenhéngen, Schlagworte wirken.

10. Das Gefiihl iiberwiegt, die tiefempfundenen Triebe werden michtig
nnd schieben alle gewohnten Riicksichten beiseite.

11. Rohe Massen sind draufgdngerisch, rasch in der Verwirklichung der
ihnen beigebrachten Absichten, reizbar, wandelbar.

12. Sie sind intolerant, schitzen nur das oberflichlich Eindruckmachende,
die rohe Kraft.

Handbibliothek, I. 5. 4
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13. Die Masse, in welcher der einzelne unerkannt und unauffindbar unter-
taucht, hat kein Verantwortungsgefiithl, kennt kein Gewissen.

14. Die Masse ist dem einzelnen gegeniiber eine gefihrliche unwidersteh-
liche Macht, sie tritt fiir ihn an die Stelle des Gewissens, sie hat immer das
schrankenlose Recht der Majoritit.

15. Die Befangenheit vor den Zuschauern, die Furcht licherlich zu wirken
beeinfluBt den einzelnen.

16. Schmerzempfindlichkeit, Heimweh und viele andere Empfindlichkeiten
schwinden betréichtlich angesichts fremder oder nahestehender Beobachter.

17. Die Masse erméglicht dem einzelnen starke Willensanspannungen,
stetigeres Arbeiten.

18. Gemeinsamkeit der Interessen, BewuBtsein gegenseitiger Unterstiitzung
erzeugt wertvolle Solidaritit, ermoglicht Disziplin.

19. In etwas gehobenen Gruppen mull gegenseitige Riicksicht herrschen,
Verzicht auf besondere Einzelanspriiche, dies fiihrt zum Pflichtgefiihl und zum
sozialen Gewissen.

20. Damit entsteht auch der Anspruch auf eine fiir alle peinlich gleiche Ge-
rechtigkeit, es wichst das Geltungsbestreben des einzelnen.

21. Der Fiithrer wird durch das BewuBtsein seiner Gefolgschaft zu auBer-
ordentlich hohen Leistungen getrieben, die im Gefahrfalle zu einem unglaub-
lichen Ubermaf und damit zu einem starken Schwanken des Ergebnisses fiithren
koénnen.

1. Die Nachahmung einer Titigkeit, einer Ausdrucksbewegung, die man
von anderen sieht, hort, fiihlt, ist das geldufigste und verstindlichste Element
der Wechselwirkung. Die Ansteckung kann so verfiihrerisch wirken, daB der
Nachahmungsimpuls sich stérker zeigt als die Griinde, die bei eigener ruhiger
Besinnung bestimmend wiren; sie verstarkt sich durch die Gegenseitigkeit so
sehr, daf3 sie allein schon den einzelnen sein persénliches Interesse dem Ge-
samtinteresse aufopfern lift. So erméoglicht die Nachahmung dem Tun einzelner,
geeigneten Boden, geeignete Umstande vorausgesetzt, das Wachstum in die Breite
und ist wesentlich fiir alle Massenbildung und alles Gesellschaftsleben. Auch der
Gebildete kann sich leicht zu seinem eigenen Schrecken von den unbewuBten
und unbeabsichtigten Nachahmungen iiberzeugen, die ihm téglich unterlaufen.

2—4. Es ist experimentell nachgewiesen, daf auch unter Verhiltnissen, wo
der einzelne duBerlich zwischen den anderen genau so arbeiten kann wie ab-
gesondert, die Vergleichm#Bigung unverkennbar einsetzt. Bei einfachen Ar-
beiten einer Schulklasse sind die Leistungen der Besseren vermindert, die der
Schlechteren aber in doppelt so grolem MaBe gehoben. Bei geeigneter Zusammen-
stellung von fast Gleichwertigen in kleinem Verbande 148t es sich aber erreichen,
daf8 simtliche Leistungen steigen. Starke Unterschiede dagegen schlieBen jede
Steigerung aus, weil fiir die Schlechten keine Aussicht mehr besteht den Guten
gleichzukommen und fiir diese keine Gefahr mehr eingeholt zu werden. Es gibt
also ein Optimum, ein Bestmafl von Unterschiedlichkeit der Zusammenarbeiten-
den, dessen Beachtung fiir das Zusammenstellen im Betriebe wichtig ist.

5. Miissen wir schon bei diesem Punkt abgehen von dem wenigen was fiir alle
Massenballungen iitberhaupt gilt, so hingt alles weitere wesentlich von dem Grade
der Organisation ab, welchen die Masse erlangt hat. Der Wetteifer, der be-
sonders bei geringerer Anzahl zur Geltung kommt, beruht darauf, daB fiir be-
sondere Kraftanstrengungen eine Gegenleistung in der Wertschitzung der an-
deren geboten wird, setzt also die allgemeine Geltung von Werten in der Masse
voraus. Die Folgen dieser Wertschatzung greifen sehr weit; auf sie griindet sich
die geschlechtliche Zuchtwahl nach Darwin, die Auswahl- und Konkurrenzvor-
gédnge im Wirtschaftsleben beruhen auf berechenbaren oder unwigbaren Ein-
schitzungen und auf den darauf abzielenden Einstellungen im Wettkampf.
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6. Das Zustandekommen aller Handlungen héngt davon ab, ob die An-
triebe es fertig bringen die Muskeln in Bewegung zu setzen, den Sprung von den
Gedanken in die Wirklichkeit zu wagen. Ihre Stirke muf} dazu einen gewissen
Betrag, eine Schwelle iiberschreiten, deren Hohe individuell und zeitlich ver-
schieden ist und von Widerstdnden verschiedenster Art abhéngt. Von den vielen
Antrieben, die beim einzelnen fortwiahrend auftauchen, aber unterschwellig
bleiben, werden viele durch gesellige Einfliisse, durch Nachahmung usw. so ver-
starkt, daB sie die Verwirklichung fertig bringen. Die betrieblichen Mittel, um
die giinstigen Antriebe des einzelnen zweckméafig zu verstirken, sind gute all-
gemeine Grundsitze, die in das BewulBitsein aller eingegangen sind; schriftliche
Anweisungen, die nicht kleinlich die Einzelfélle regeln wollen, aber den Mann in
der Sicherheit seiner Denkrichtung bestdrken; sachliche Musterbeispiele und
personliches Vorbild. Gerade ein Mann, der fiir sich allein viel zu schwach und
schiichtern ist, um seinen guten Kern zur Geltung zu bringen, kann mit dem
festen Riickhalt eines guten Betriebes Hervorragendes leisten.

7. Wo nur das Gemeinsame, durch Widerhall Verstiarkte gilt, alles Beson-
dere verfehmt und unterdriickt wird, ist das allgemeine Niveau sowohl intellek-
tuell als auch moralisch ein sehr niedriges, werden nicht nur alle Spitzen gekopft,
sondern auch alle Leistungen verschlechtert, wird jede gute Neuerung von vorn-
herein angefeindet. Wir haben es dann mit rohen, unorganisierten Massen zu
tun, fiir die der alte Sprachsinn zutrifft, der unter ,,gew6hnlich und ,,gemein*
sich nur Schlechtes und Niedriges vorstellen kann und etwas Besseres, ,,Be-
sonderes“ nur in abgetrennten Einzelleistungen kennt. Soll dieses entsetzliche
Ubel, dieser Riickschritt der Menschheit vermieden werden, so miissen in der
Masse besondere Einrichtungen getroffen werden, um alles Gute, alles Besondere
herauszuheben, zu pflegen und zum Allgemeingut zu machen.

8. Die rohe Masse bringt zur Geltung, was im einzelnen roh und urspriinglich
war. Alle personliche Ausbildung, die notwendigerweise unterschiedlich ist, wird
beiseite geschoben; der ganze seelische Uberbau, die miihsam erworbenen Ver-
drangungen der unstatthaften Triebe, das beste persénliche Gut der Zensur-
méchte und des Gewissens, die ganze bewuBte Personlichkeit wird ihrer Herr-
schaft beraubt. Die gemeinsame Uranlage, das UnbewufBte, das RassenmaiBige,
Tierische gelangt zur Macht, so daB die Handlungen der rohen Masse in ganz
anderen Gebieten wurzeln als die des einzelnen erwachsenen Menschen und eine
Ahnlichkeit mit allen Fehlhandlungen, Kindlichkeiten und Hysterien gewinnen.

9. Auch die geistigen Wege sind dann andere. Logik und Kritik sind unbe-
kannt, das Denken bewegt sich sprunghaft wie beim freien Phantasieren von
einer Vorstellung zur anderen, die nur zuféillige duBerliche Einzelheiten gemein-
sam und keinen wesentlichen Zusammenhang haben. Der einzelne fiir sich
leistet mehr an Verstand, an Phantasie, an Feinfiihligkeit; die Masse ist grof
in Leidenschaft und Erregung.

10. Ausschlaggebend fiir die Folgen ist aber keinerlei Denken, keine ab-
gewogene Uberlegung, keine verstandesmiBige Einsicht in Wichtigkeit und Zweck-
méiBigkeit, sondern nur die Gefiithlsbetonung der einzelnen Triebe, die
Leidenschaften und die Gemiitsbewegungen. Triebe, die der einzelne unter-
driickt hitte, setzen sich infolge wechselseitiger Verstirkung in der Masse durch.
Dabei wird das Gefiihl eingeengt, auf die einfachsten, urspriinglichsten Bahnen
beschriankt. Die psychischen Epidemien, die damit zusammenhéngen, kennen wir
nicht nur aus dem Mittelalter.

11, 12. So ist das Verhalten der rohen Masse dadurch gekennzeichnet, daf
mit der Anzahl der Beteiligten der EinfluB des Verstandes sinkt, der EinfluB der
Gefiihlserregungen und die Raschheit ihrer AuBerungen wachsen. Die gesteigerte
Erregbarkeit hat zum Begriff der kollektiven Nervositdt gefiithrt. Die all-
gemeinen Stimmungen reiflen nicht nur jeden mit, sondern koénnen auch von

4%
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unscheinbaren Einzelheiten stark beeinfluBt werden. So kommt leicht ein Ab-
sturz von der Stufe der Zivilisation zustande; der einzelne, der vielleicht ein
tiberlegender, beherrschter, gebildeter Mensch war, wird in der Masse ein bar-
barisches Triebwesen, wird heftig und wild, wie Urmenschen und wilde Tiere,
wird aber unter Umstéinden auch begeistert, verziickt und aufopfernd wie nur
die Helden der Vorzeit. Fir jeden Beteiligten liegt ein iiberwéltigender Genuf3
in der Stérke der Gemiitserlebnisse, in dem schrankenlosen, ungestraften Hin-
geben an die Leidenschaft, in dem hemmungsfreien Rauschzustand, dessen Be-
geisterung und Tatendurst in der richtigen Hand eines der gréBten Machtmittel
der Menschheit ist.

14. Von Wichtigkeit ist oft die Frage, ob Minorititen es fertig bringen ein
berechtigtes und niitzliches Mafl von Einflul zu gewinnen oder ob sie diesen
Schwellenwert iiberhaupt nicht erreichen kénnen, was nicht nur von dem Grad,
sondern auch von der Technik der Organisation abhéngt.

16, 17. Auch vor experimenteller Klarstellung war es jedem Beobachter ge-
lsufig, daB die allermeisten Menschen in der Menge einer héheren Willensan-
spannung fahig werden als fiir sich allein. Das Arbeiten in der Gruppe ist ste-
tiger und beharrlicher. Dem stérkeren Willen steht aber eine geringere Ge-
nauigkeit gegeniiber, die Arbeit in der Gruppe ist von gréBlerer Menge, aber von
geringerer Giite. Die Stetigkeit wird aber auch bewuBtermaBen erh6ht durch
den Wert der gegenseitigen Unterstiitzung, des Zusammenhelfens.

Die Wechselbeziehungen, die dem Betriebsleiter geldufig sein miissen, sind
schon bei dem Zusammenarbeiten zweier von dreifacher Art: sie konnen
scheinbar zusammenhanglos ruhig nebeneinander arbeiten; sie kénnen getrennt
miteinander wetteifern; sie koénnen einander Hand in Hand arbeiten. Das Zu-
sammenarbeiten mehrerer ist auf rein geistigem Gebiete insofern von besonderer
Bedeutung, als ein gemeinsam besprochener Gegenstand erschopfender behandelt
werden kann, der Einseitigkeit des einzelnen vorgebeugt und die Griindlichkeit
und Vielseitigkeit der Ercrterung gesteigert wird. Ein Kapitel fiir sich sind die
Beziehungen unter Dreien, wovon zwei als feindliche Gegner und der hinzu-
kommende Dritte als Unparteiischer gelten kénnen: Die Parteien werden von
Gefiihl und Willen gelenkt, der Dritte vom Intellekt. Fiir die Naturkunde der
Parteien, der Vertragsgegner bei friedlicher und gerichtlicher Verhandlung gibt
das in der Wissenschaft und im Leben weite Folgerungen. Mit der Kurzsichtig-
keit und Besessenheit mancher parteiartiger Organisationen fertig zu werden
kann man nur aus der Massenpsychologie lernen.

Ein wichtiger Unterschied im Wesen und in der Behandlung besteht zwischen
den kurzlebigen Massen, den zufillig und voriibergehend zusammengeballten
und den dauernden stabilen Gebilden, die verschieden hoch organisiert sein
konnen. Bei den niedrigen Gebilden wird das Verbindende und VergleichmBi-
gende, das Uberindividuelle hauptsichlich durch alles Hérbare, durch Rufe,
Reden, Rhythmen gestellt; das Ohr ist der massenbildende Sinn und die ,,ziin-
dende Rede das Werkzeug. Etwas ganz anderes als die unpersénliche Wirkung
vieler, ist die unmittelbare Gemeinschaft weniger, wobei die Zusammengehorig-
keit viel tiefer sitzt.

Aus den Erkldrungen der Massenwirkungen kann hier nur angedeutet werden,
dafl ihr Wesen in Gefiihlbindungen besteht. Das urspriinglichste Schema
zeigt den Fiihrer, der alle im gleichen Mafle liebt und alle gleich gerecht be-
handelt, an dem alle mit gleicher und gemeinsamer Hingabe und Selbstaufopfe-
rung héngen und dessen Begeisterung fiir seine Ziele sie restlos teilen. Der Fiihrer
kann durch eine fithrende Gruppe, durch eine fithrende Idee, durch ein ge-
meinsames Bestreben ersetzt werden, welche dieselbe blendende, bindende, der
Suggestion verwandte Wirkung ausiiben und Hemmungen, die an sich entweder
zweckmiBig oder ungiinstig waren, zu l6sen vermogen. Solche libidinése Gefithl-
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bindungen bringen es fertig, dem einzelnen seine personlichen Ziele und Ideale
zu nehmen und sie durch gemeinsame Tendenzen, Parteiprogramme usw. zu
ersetzen. Das Zustandekommen der Bindung kann mit bewuBten Uberlegungen
iiber ZweckmiBigkeit und Richtigkeit des Zusammengehens, mit ehrlicher Uber-
zeugungstreue zusammenhéngen; in der Regel spielen auch hier unbewuSte,
verdrangte Triebe und Vorteilstrebungen, Verschiebungen von anderweitigen
Bindungsresten und Anlehnungsbediirfnisse eine grofie Rolle.

Es hat einen gewissen Sinn, die Masse als ein selbstédndiges, iibermensch-
liches Wesen anzusehen, das vermége der Unterdriickung der Unterschiede und
der VergleichméaBigung, Steigerung und Zusammenfassung der Krifte seiner
Glieder ein lebendiges Wesen hoherer Ordnung vorstellt. Den vielen Zellen, die
einen Tier- oder Menschenkérper bilden, entsprechen die vielen Menschen, die
eine Masse bilden, und schon das rémische Gleichnis vom Magen und von den
Gliedern driickt den gleichen Grundgedanken aus. Die Kenntnis dieser hoheren
Wesen in allen ihren moglichen Arten und Eigenschaften, die Lehre von ihrer
selbsttatigen Bildung oder ihrem durchdachten Aufbau, von ihrer Berechtigung,
Zweckmafigkeit, von ihrer Leitung, Entwicklung und Verbesserung bildet eine
eigene Wissenschaft von hochster Bedeutung, die wohl eigentlich als Soziologie
zu bezeichnen ist und deren Anwendung auf technische Ziele zusammen mit der
Lehre von allen leblosen Hilfsmitteln die Betriebswissenschaft bildet. Wertvolle
psychologische Aufschliisse erméglicht ein Sonderfall des genannten Vergleichs,
wobei die Zusammensetzung der Masse aus den einzelnen Menschen gegeniiber-
gestellt wird der Zusammensetzung des individuellen BewuBtseinsinhaltes
aus den einzelnen Vorstellungen in all ihren gegenseitigen Einwirkungen, Ver-
dringungen, Verstirkungen usw. Die Ahnlichkeit seines eigenen, inneren Ar-
beitens mit dem Arbeiten seines Betriebes, die Vergleichbarkeit iiberraschender
Vorfille und ordnender MaBnahmen auf beiden Gebieten wird nicht jedem
Betriebsleiter ein neuer Gedanke sein.

Die Theorie von der suggestion-dhnlichen Bindung mit ihrem Hemmungs-
wegfall macht vieles an den Massenwirkungen ohne weiteres versténdlich. Ver-
ringerung der Aufmerksamkeit durch Ermiidung, einseitige Festlegung oder Ab-
lenkung erleichtern das Zustandekommen aller Nachahmungen, aller unwillkiir-
lichen Bewegungen, erleichtern den Vorstellungen und Bewegungsabsichten die
Verwirklichung; starke Aufmerksamkeit dagegen fithrt leicht zu Gegenbewegung
innerhalb der Masse ebenso wie beim hypnotischen Versuch.

Im Betriebe ist die wichtigste, wenn auch keineswegs einzige hierher gehérige
Frage die der Arbeitermasse. In der kiinstlichen Massenballung der Fabrik
wihrend der letzten Jahrzehnte mulite eine Massenstimmung und ein Massen-
denken entstehen, das ganz unvorhergesehen, aber doch ganz unausbleiblich war.
DaB dabei viel Unvernunft, viel Untermenschliches zutage trat, wundert den
Psychologen so wenig wie das Ubermenschliche, was eine gut organisierte Gruppe,
ein wohlgeordneter Staat leisten kann. Soweit die sozialen Fragen der Arbeiter-
massen auch im Bauwesen problematisch wurden, geschah dies mehr auf dem Wege
der kiinstlichen Ubertragung aus der Fabrik heriiber, als daB die Baustelle mit
ihrem in jedem Sinne viel gesiinderen Leben auch beim GroBbetriebe viel Mifi-
stinde gezeigt hitte. DaB die tarifliche Einrichtung der Baudelegierten schon
frither eine einfache und zweckméaBige Losung ergab, wurde ja auch im Betriebs-
ritegesetz anerkannt.

Den Menschen als Einzelwesen zu untersuchen kann fiir die Betriebswissen-
schaft nur eine Vorstufe sein. Fiir sie ist der Mensch im wesentlichen Gesell-
schaftsmitglied. Nicht nur, daf ein guter Betrieb mit einer guten Familie zu ver-
gleichen ist. Jeder einzelne Mensch gehort gleichzeitig zu einer groBen Zahl
von Gruppen, die zum Teil in wirklichem Beisammensein mit seinen physika-
lischen und organischen Reizen, zum Teil nur im Gedanken mit seinen inner-
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lichen Wirkungen bestehen. Alle Beziehungen innerhalb des Betriebes, alle
verwickelten Uber- und Unterordnungen, alle kollektiven Denkgewohnheiten
kommen erst auf héherer Entwicklungsstufe als solche zum BewuBtsein, ebenso
wie der Umstand, daB alles das praktische Beispiele einer allgemeinen Gesell-
schaftslehre sind. Auch unser Urteil iiber die Mitarbeiter wird beeinfluBt, ver-
einfacht, fiir heutige Verhiltnisse erst ermoglicht durch das Gruppenprinzip,
durch die Kennzeichnung des Einzelnen vermége der Zuteilung zu bekannten
Gruppen und auch das modernste experimentell-psychologische Urtéil iiber die
einzelnen besteht in der Eingliederung in Gruppen und etwaige Differenzierung
innerhalb derselben.

Die unmittelbaren Lehren fiir den Betrieb beginnen damit, da man Massen
niederer Art vermeiden, Massen hoherer Art pflegen muB3; den hemmung-
brechenden Einflul unzweckmiBiger roher Instinkte schwichen, den EinfluB
der Uberlegenden, Einsichtigen, Weitblickenden stéirken mufl, um auf diesem
Gebiet wenigstens dem einzelnen um so mehr Macht zuzuteilen, je wertvoller
seine Betédtigung ist und eine Aristokratie in einem neuen guten Wortsinne zu ent-
wickeln. Mac Dougall hat fiinf Forderungen aufgestellt, welche die Hebung
der Masse auf eine hohere Stufe bedingen:

1. Bestand der Masse, indem entweder die Personen oder wenigstens
ihre Tétigkeit und Stellung unverdndert erhalten bleiben.

2. Durch Einleben in Art und Zweck, in Leistung und Ansprliche der Masse
muB der einzelne ein festes Gefithlverhaltnis zu ihr gewinnen.

3. Die Masse als Ganzes muBl feste Beziehungen zu ihresgleichen haben
Freundschaft, Feindschaft, Wetteifer pflegen.

4. Die Masse muB feststehende Einrichtungen, Gebrauche, Uber-
lieferungen in der Sache und besonders auch in den Formen besitzen.

5. Die Masse muB in sich eine feste Gliederung aufweisen, so daB der ein-
zelne im grofen Rahmen seinen besonderen Platz und seine besondere Rolle hat.

Die Hebung der Masse setzt voraus, dal der einzelne sich gerecht behandelt
fiihlt. Zur Befriedigung dieser natiirlichen Forderung trigt es erheblich bei, wenn
jeder einzelne, auch jeder Arbeiter das gleiche Recht des Vorschlages, der Be-
sprechung, der Beschwerde an oberster Stelle hat.

Der Grad der Massenwirkung, der im Betrieb erstrebenswert ist, fithrt auf die
Frage nach der Nihe und Enge des Zusammenseins. Man mufl manchmal
im Betriebsleben an Schopenhauers Fabel von den Stachelschweinen denken,
die bei der angenehmen Wiarme und den unangenehmen Stacheln im Gedringe
das ,,Optimum® des gegenseitigen Abstandes finden mufBiten. Im Betriebe wie
iiberall im Leben macht zu groBe Nahe (6rtlich und sachlich) zu viele Riicksicht
notig und erzeugt leicht unwillkiirliche Feindschaft, die erst wieder verdrangt
und in Mitgefiihl umgewandelt werden muf}. Die Enge kann auch verhingnisvoll
werden, indem sie zwar nicht den einzelnen hindert, aber zu unerwiinschten
Massenwirkungen fiihrt, z. B. zum gemeinsamen Auflehnen gegen Betriebs-
anordnungen, Lohnsysteme usw., zu deren Annahme der einzelne vielleicht ver-
niinftig genug wire. Aber auch zu wenig Massenwirkung, zu wenig geselliger
Einflu kann schaden, indem der einzelne sich vernachlissigt fiihlt und in
seinem betrieblichen Gedankenleben verddet, wenn seine Umgebung sich zu wenig
mit ihm beschéftigt, zu wenig Einwirkung und Anregung bietet.

Gruppenarbeit wird haufig als angenehmer empfunden gegeniiber Einzel-
arbeit; auch die Besseren, deren Leistungen in der Gruppe geringer sind, emp-
finden keinerlei listige Hemmung. Wettstreit zwischen Gruppen macht viel
mehr Spal} als Wettstreit zwischen einzelnen. Scharfer Rhythmus des Nach-
bars reizt den Unentwickelten zum AnschluB, den Gefestigten zum Ubertreffen.
Arbeit in Einzelzimmern oder ganz kleinen Gruppen ist fiir hochwertige, einzeln
stehende Leistungen das Richtige, wiahrend das Arbeiten in Zeichensilen, in
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Fabriksilen fiir gleichartige Leistungen auch psychologisch férderlich sein und
mehr Lebenswerte bieten kann. Kleinere enggeschlossene Gruppen sind am
leichtesten auf eine hohe Organisation zu bringen, welche Leistungsfahigkeit
und Lebenswerte betriachtlich steigert; das ist der Sinn der modernen Bewegung
der ,,Werkstattaussiedlung® und der Vorteil der Baubetriebe. Da in gro-
Berem Kreise die Vielseitigkeit und Griindlichkeit der Erérterung, die Lebhaftig-
keit der verschiedenen Beleuchtungen gesteigert werden, der konzentrierte Ge-
samtiiberblick und die Richtigkeit der Entschliisse aber leidet, ergibt sich fiir
kollegiale Verwaltung die wichtige Regel, daBl gemeinsam beraten, aber der Ent-
schlu vom Oberhaupt allein in Abgetrenntheit und voller personlicher Verant-
wortung gefallt werden mug.

18. Die Einwirkung auf den Menschen.

Das richtige Arbeiten des einzelnen im Betriebe héngt in erster Linie davon
ab, daB die massen- und gruppenpsychologischen Wirkungen richtig gehandhabt
werden. Die wertvollste Férderung, den besten Schwung in das ganze Getriebe
bringt die unmittelbare Fiihlung einer bedeutenden Persénlichkeit mit
allen Anregungsbediirftigen und Anregungsfihigen. Solche belebende, an-
feuernde Wirkung ist nicht nur jedem bekannt, sie mul auch in ihren verschie-
denen Perioden und Wellengesetzen studiert und bewuBt verwertet werden.

Die Beziehungen unter Gleichgestellten kénnen viele wohltuende Einfliisse
dieser Art mit sich bringen, vieles muBl von den Vorgesetzten ausgehen. Die
personliche Farbung und Gefiihlbetonung der Unterweisung, die Eigenart des
Beispiels, der wohlwollende Ton von Tadel und Lob ist von entscheidendem
EinfluB. Dabei muB freilich der Vorgesetzte einsichtig genug sein, jedem ein-
zelnen Untergebenen auf dessen besondere Weise gerecht zu werden. Wer
Untergebene als rechte Mitarbeiter verwerten will, muf} wissen wie der Mensch
innerlich arbeitet und daB das nicht alle Menschen in gleicher Weise tun. Die
Gedankengiinge, die gedanklichen Abbildungen sind bei jedem verschieden; die
Lebhaftigkeit der Phantasievorstellungen, ferner Inhalt, Umfang, Merkmale,
Verdnderlichkeit der Begriffe, der Anteil der optischen, akustischen, moto-
rischen BewuBtseinsinhalte gehen weit auseinander. Daher sind auch die Einzel-
heiten des Arbeitens nicht von selbst bei allen gleich. Man kann aber auch wirk-
lich auf verschiedenen Wegen zum selben Ziel kommen und kann jede
Arbeit auf verschiedene Weise gut herstellen, so lange sie nicht wegen tausend-
faltigen Vorkommens das Normalisieren lohnt. Jeder Leiter mul} das wiirdigen
und muB so weise sein, nicht alle Einzelheiten auf seine persénliche Art zu
verlangen, sondern sich an den Erfolg zu halten und die anderen Wege ohne Vor-
eingenommenheit kennenzulernen und gelten zu lassen.

Anderseits wire es falsch die Angestellten durch Verminderung der End-
anspriiche zu verwohnen. Die sachlich gegebenen Anforderungen miissen
durchgesetzt werden; es wire verhdngnisvoll, sie etwa einmal aus sonstiger Zu-
friedenheit, aus persénlichem Wohlwollen, zur Vermeidung augenblicklichen
Argers usw. zu unterdriicken. Sonst treten Verhiltnisse ein, die auf die Dauer
nicht gut tun; Uberhebung, vermeintliche Rechte auf Ausnahmestellung und
Vorzugsbehandlung, schlieBlich Nachléssigkeit greifen Platz zum Schaden aller.

Der Mensch hingt auch von seiner sachlichen Umgebung ab. Zweck-
miBige Einrichtungen kénnen sehr zum Schaffen anregen, jedes gute Werkzeug,
jeder hiibsche Behelf an Vorrichtungen, Maschinen, Vordrucken usw. kann die
Lust an der Arbeit, besonders an genauer und zweckméaBiger Arbeit sehr beleben;
ein schones und praktisch eingeteiltes Notizbuch kann fortlaufend anspornen,
es kann mit richtig gepflegtem Inhalt zum handgreiflichen Alltagsideal werden.
Dabei ist ein himmelweiter Unterschied zwischen anregenden, (nicht auf den
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ersten Blick aber nach griindlichem Kennenlernen) erwiinschten Einrichtungen,
die allein gut sind, und zwischen solchen, die nur gegen dauerndes Widerstreben
aufgenstigt werden und auf alle Falle schlecht sind.

Zur Bestirkung in gutem Bemiihen ist Anerkennung unentbehrlich. Nur
wenige finden an abstraktem sachlichem Erfolg eine restlose Befriedigung. Im
allgemeinen hat der Mensch das Bediirfnis nach dem Lohn persdnlicher Aner-
kennung, nach der Auswirkung seines Sacherfolges auf die Mitmenschen und
ihre Schitzung. Der Betriebsleiter mull deshalb beriicksichtigen, daB der einzelne
wenn er gut arbeiten soll, sich im allgemeinen beobachtet fithlen und jedenfalls
gepriift und anerkannt werden muf.

19. Die Steigerung der personlichen Leistungsfihigkeit.

Die eigene organisatorische Durchbildung des Individuums ist nicht
nur deshalb wichtig, weil ihr Ergebnis, der zur betrieblichen Leistungsfihigkeit
erzogene (oder zu erziehende) Mensch die ,,Urzelle’* ist, aus deren Vielzahl der
Betrieb aufzubauen ist; nach der in Kapitel 17 beriihrten Ahnlichkeit im Gefiige
des Einzelgeistes mit dem Gefiige der Menschenmasse sind auch die Grundsitze
der personlichen Leistungsfahigkeit zum Teil dieselben (und nur so weit gehoren
sie hierher) wie die der betrieblichen. Diese Grundsétze kann jeder leichter und
muB} er frither an sich selbst erproben und verwirklichen als im Betriebe.

Zur Ordnung muB jeder selbst erzogen sein, bevor er sie im Betrieb veran-
lassen oder unterstiitzen soll. Ordnung ist eine Vorbedingung fiir jedes Schaffen,
eine Lebensbedingung desmodernen Kulturmenschen. Dabeihandélt essich freilich
um einen hoheren oder geringeren Grad, und nicht die iibertriebenste Ordnung ist
die beste, sondern es gibt auch hier ein Optimum, einen Bestwert. AuBerliche Ord-
nung ist nicht die einzige und nicht die wichtigste Seite; mancher Arbeitsplatz,
mancher Schreibtisch kann dem Fremden oder dem aufriumenden Bedienten sehr
unordentlich vorkommen und dennoch die fiir den Schaffenden beste Verfassung
haben. Aber wer im Ordnunghalten nicht ganz sattelfest ist und seinen Apparat
nicht vollstindig beherrscht, der muf freilich mit der duBerlichen Ordnung an-
fangen, damit er dieWohltat des geregelten Werkzeugsschitzen und festhalten lernt.

Wenn auch der Betriebsleiter, der Ingenieur, der Geschiftsmann sich in dem
auBeren Teil seiner Gerétschaften von anderen Ordnung halten 1a8t, von der
einfachen dazu angelernten Schreibhilfe bis zur selbstdndigen Sekretéirin und
den groferen Einrichtungen der Registratur und Organisation, so mufl doch in
seinen eigensten Sachen, in seinen vertraulichen und personlichen Angelegen-
heiten undvor allem in seinem eigenen Innern jeder selbst Ordnung halten.
Das muB man von friih auf in Ubung haben und sein Leben lang als selbst-
verstindlich pflegen. Die Ordnungsliebe mufl als allgemeine Grundgewohnheit
ganz im UnbewuBlten verankert sein.

Auch sein UnterbewuBtsein mul man in Ordnung haben, gerade wie
der Betrieb auch alle Verhéltnisse, an denen nicht gerade etwas zu erledigen ist,
im reinen haben mull. Wo die Fehlhandlungen (aus der Seele des einzelnen
sowohl wie aus den Untergriinden des Betriebes) ungesunde Zustinde verraten,
muf} abgeholfen, nicht bloB verdréingt werden. Hauptséchlich die unerledigten
Sachen, die nicht oder schlecht erfiilllten Pflichten kénnen zwar vielleicht mit
Absicht vergessen werden, dal sie nicht bewulterweise im Gewissen bohren,
aber dann quilen sie im UnterbewuBten, machen unfroh und nervés. ,,Auf-
gerdumt sein‘ heiflt sich wohlbefinden; dazu mufl man eben Ordnung gemacht
haben, jedes Ding an seinem Platz haben, nichts Beengendes, nach Erledigen und
Wegrdumen Dringendes iibrig lassen. Was zu viel und unméglich zu erledigen
ist, mufl man mit festem, vollbewuBtem, energischem EntschluB ginzlich ent-
fernen, das Ubrige aber richtig und ganz tun.
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Einfach hat es der, der an seinem Werkplatz oder Zeichentisch eine Aufgabe
fiilr Tage oder Wochen vor sich sieht und von fleiBigem Fortschritt jederzeit
befriedigt ist. Wer vielseitig beansprucht wird, wie jeder Leitende, darf nicht
in seine einzelnen Titigkeiten blind hineintappen, hastig und iibereilt das Néchste
anpacken oder gar von einer halb erledigten Sache zur anderen taumeln. Er
muf} bei Beginn seiner Tétigkeit, am Morgen die Gruppe der vorliegenden An-
forderungen iibersehen, muf} sich zwei Minuten Zeit zum Uberblicken, Ordnen
und Planen nehmen, um mindestens nicht das Wichtigste zu vergessen. — Uber-
legung, Beschrinkung, Ordnung!

Beschrinkung ist auf allen Gebieten das Mittel zur Erhohung der Spann-
kraft auf dem verengten Gebiet. Wie der einzelne durch Unterdriickung der
niederen Triebe seine Leistungsfahigkeit fiir hohere Aufgaben steigert, so ge-
winnt jeder Betrieb durch Sammlung der zerstreuten Krifte. Fiir das Wichtigste
miissen Zeit, Kraft und Hilfsmittel auf alle Félle gesichert werden, fiir das Ubrige
kann nur der Rest verwendet werden. Der einfachste Weg ist hierbei, das Wichtig-
ste zuerst vollstindig zu erledigen und sich dazu Zeit zu lassen, nur beim Un-
wichtigen darf man sich beeilen, darf weglassen oder andere tun lassen wozu die
Zeit nicht auslangt. Kann man das Wichtige nicht gleich tun, ist man zeitlich
und betrieblich abhingig von anderen dabei, so muB jedenfalls dafiir Zeit und
Luft geschaffen werden.

Es ist auch gut, alles was sofort getan werden kann, méglichst rasch und
kurz wegzuerledigen, um die verbleibenden Anspriiche zu vermindern, sich freier
zu machen. Im Anschlufl an das Lesen der Morgenpost sofort einen Pack Ant-
worten und Anordnungen herunterdiktieren, telephonisch und miindlich weiter-
geben macht den ganzen Tag heller. Ebenso hat auch die sachlich unmittel-
bare Erledigung ohne Umwege tiiber Hilfskréifte etwas besonders Befriedigendes,
weil sie eine Reihe von Lebenswerten enthilt: Das Gefiihl, im Erfolg nicht von
anderen abhéngig, sondern der (gerade im subjektiven Sinne) bestmdglichen Er-
ledigung aus eigener Titigkeit sicher zu sein, also die Verldssigkeit; die selbst-
schopferische Kraft, die ihr Ziel erreicht ohne der Hilfe anderer zu bediirfen, das
unmittelbare Herbeifithren und Sehen des Erfolges. Das will nicht besagen, da8
man moglichst alles allein tun soll, selbst nicht in den engen Grenzen, wo es heute
iiberhaupt erreichbar wire, es kann aber oft Vereinfachung herbeifiithren. Z. B.
muf} man auf der Reise seine Briefe und Berichte gleich unmittelbar erledigen,
sei es, daB3 man seine Reiseschreibmaschine bei sich hat oder in einem Schreib-
bureau (soweit es sich nicht um vertrauliche Sachen handelt) oder bei Freunden
Schreibhilfe entlehnt. Das Durchschreibheft mit dem beweiskriftigen Abbild
konnte viel mehr beniitzt werden, man muB nur deutlich leserlich schreiben.
Aber der Ingenieur hat ja wohl Schénschreiben von Ziffern und Buchstaben und
Zierschriften gelernt und sollte es sein Leben lang nicht verlernen.

Fiir den Betriebsleiter ist die Fihigkeit zur eigenen Ermittelung und
Erledigung aller Vorkommnisse gleichbedeutend mit dem Kennen und Vor-
aussetzung fiir das Beherrschen des Betriebes. Nur wer nicht erst an allzu viel
Stellen riickfragen muf}, wer fortlaufend Fiithlung genug hat, um zu wissen wie
es iiberall steht, um mit seinen eigenen Anordnungen niemandem vorzugreifen
oder entgegenzuarbeiten, und die eigentlich Zustindigen in jedem Augenblick
unterrichten kann, ist wirklich Herr im Betriebe. In weitrdumigen oder zer-
streuten Betrieben sind Telephonnetze hierfiir wertvoll.

Unmittelbarkeit ist gleichfalls in allen Unterlagen und Hilfsmitteln wich-
tig, zuriickgehen auf die Urquellen erhoht die Sicherheit und die Genauigkeit der
Arbeit. Man beniitze nicht Abschriften, sondern die Urschrift, wenn es nicht
sehr viel mehr Umstinde macht; man bediene sich der direkten Herleitungen in
erster Linie und verwende die mittelbaren Ableitungen und Ausrechnungen
nur zur Nachpriifung; man nehme nicht MaBstab und Zollstock, wenn man
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den eigentlichen Gegenstand dem ein anderer angepaflt werden mufl, zur
Hand hat.

Der Kampf mit der Fiille, das Ringen um den Uberblick ist heute vielfach im
Leben wie im Betriebe das innerlich Entscheidende. Die Beziehungen, Gesichts-
punkte, Materialien, Anregungen, Anforderungen ergeben auf unserer Kultur-
stufe (und bei der unnétigen Komplikation vieler Einrichtungen) eine unend-
liche, betdubende Fiille. Um ihrer Herr zu werden mufl man das Niitzliche und
Unniitze, das Wertvolle und Wertlose, das Wichtige und Unwichtige sondern.
Nur wer weiB, was er will, was und wie er es erreichen kann, hat den richtigen
MaBstab fiir das Aussondern. Aus regelmiBigen Betriebsberichten, aus dem
Posteingang, aus Fachzeitschriften und Zeitungen mit wenig Zeitaufwand das
Wesentliche zu entnehmen, ist eine besondere Kunst, die auf groBerer Reak-
tionsgeschwindigkeit einerseits, auf Sachkenntnis und auf Verstindnis fir alle
Ablidufe anderseits beruht. Diese Beschrinkung ist aber nur soweit statthaft,
als die Zeiteinteilung sie erfordert, gelegentlich mufl man auch einmal verfiighare
Zeit dazu benutzen das Ubrige anzusehen, auch daraus wird sich genug An-
regung und Nachdenken ergeben.

Bei sich selbst muB auch jeder mit der Pflege des sprachlichen Ausdrucks
beginnen, dessen Genauigkeit und Treffsicherheit fiir gutes Zusammenarbeiten
im Betriebe ebenso wichtig ist wie fiir den allgemeinen Fortschritt der Mensch-
heit. In Vertrigen, Briefen, in Gesprichen iiber schwierige Zusammenhinge
ringen wir um richtigen Ausdruck, und selbst der am meisten Worte wigende
Jurist muB sich iiber die Absicht des Gesetzgebers, der vertragschlieBenden Par-
teien streiten. Wir arbeiten so viel an der Grenze der Verstdndigungsmoglichkeit,
daB héchste Fruchtbarkeit der an sich unvollkommenen Begriffsprache erzielt
werden muB, bis einmal andere Verstindigungsmittel allgemein werden, die
mehr leisten als Sprache, Bilder, Musik und Mimik. Die Schirfe des Sprach-
ausdrucks wird durch sorgfiltiges Mathematik-, Naturkunde-, Mechanik- und
Philosophiestudium erhéht.

An sich selbst muB, wer sich fiir Betriebsleitung schulen will, die Vorberei-
tung des Handelns durch das Denken verbessern. Die Ergebnisse der
gedanklichen Vorbereitung lege man schriftlich unzweideutig fest, und ver-
gleiche nach der Ausfilhrung die Wirklichkeit mit dem vorherigen Plane. Der
Erfiillungsgrad 1aBt sich dabei nicht zahlenméfig errechnen wie bei einer Ma-
schine, deshalb ist duBerste Wahrheit gegen sich selbst nétig und ehrlichstes Be-
miithen um Gerechtigkeit in Anerkennung und Beanstandung. Wo man sich
selbst die Aufgabe stellt, beweist aber der Erfiillungsgrad allein nichts, es mull
gleichzeitig die Anforderung gewertet werden. Nur wo ein richtiges Maf3 von Lei-
stung gefordert wird, kann liickenlose Erfiillung verlangt werden. Eine richtige
Abwagung der eigenen Anforderungen gibt allein ein richtiges Mal von Zu-
friedenheit und Leistungsstolz und manches Minderwertigkeitsgefiihl, als qué-
lende Spannung zwischen dem Ich und dem Ideal, hat nur in falscher Uber-
treibung der Pflicht seinen Grund.

Die Leistung des einzelnen wie des Betriebes kann durch wertvolle Ge-
danken ins Besondere gesteigert werden. Die wertvollen Gedanken sind aber
selten. Es ist nicht unserer Willkiir anheimgegeben, sie jederzeit nach Bedarf zu
greifen, nur in einzelnen begnadeten Augenblicken gelingt es uns. sie zu fassen,
mit Miihe nur koénnen wir sie dann vielseitig klarstellen, und auch nachher treten
sie nicht immer von selbst zur rechten Zeit vors Bewuftsein. Man muf} sich des-
halb angewdhnen, wertvolle Gedanken, wo immer sie auftreten mdogen, beim
Schopfe zu packen, in Notizen festzuhalten und richtig einzuordnen,
damit sie bei der passenden Gelegenheit einem wieder vor Augen kommen. Zur
andeutungsweisen Niederschrift von Einfillen und plétzlichen Erleuchtungen
muB man jederzeit eingerichtet sein, bei Tag und Nacht, zu Haus und unterwegs
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(Notizbuch und Bleistift!). Man kann sich weiterhin auf das Erzeugen von guten
Einfillen, auf erfolgreiches Arbeiten des UnterbewufBtseins planmiBig ein-
richten. Die Unterlagen zu neuen Gedankengéingen erfasse man recht deutlich
und griindlich, sodann lasse man ohne viel bewuBtes Herumwilzen der Gedanken
sein Inneres ruhig fiir sich arbeiten. Man ist dann von der Reichhaltigkeit der Be-
ziehungen iiberrascht, die nach einiger Zeit bei bewuBter Uberlegung der Frage
in das BewuBtsein treten. Das entspricht dem alten Rat, einen wichtigen Ent-
schluB erst einmal zu beschlafen, also eine Nacht iiber das UnbewuBte arbeiten
zu lassen; das Abflauen von Aufregungen, die Berichtigung von Affekten, die
Loslésung von #uBeren Einfliissen und Massenwirkungen unterstiitzen den
Nutzen dieses Verfahrens.

Zur Auswertung der unbewuBten Denktitigkeit, zum Auffinden von Ideen
aus sich selbst heraus ist das zwanglose Herumstébern in alten Biichern und
Zeitschriften ein gutes Mittel. Brauchbare Anregungen iiber bewulite und un-
bewuBte Zusammenhinge kénnen aus nahe- und fernliegenden Darstellungen
erwachsen. Mit mehr Absichtlichkeit 148t sich die bewuBite Denktatigkeit
und die Stimmung beeinflussen. Eine Liste von Biichern JaBt sich allgemein
giiltig aufstellen (und subjektiv ergénzen), die zur Anregung in bestimmten weit
zu differenzierenden Richtungen besonders geeignet sind. Nicht alle Fachbiicher
regen zur Titigkeit an. Dagegen reizen z. B. die Biicher von Werner von Sie-
mens, von Ehrhardt, von Driger und besonders von Carnegie und Ford
zu geschiftlicher Ingenieurtatigkeit, Ostwalds GroBle Ménner zu wissenschaft-
lichem und konstruktivem Schaffen, alle gutgeschriebenen Biographien ein-
schligiger Fachminner erzeugen Berufsbegeisterung, und auch aus der schénen
Literatur kann Treffendes zur rechten Zeit von tiefgehender Wirkung sein.
Etwas ganz anderes sind die Biicher, die an sich eine gewisse Technik der per-
sonlichen Leistungssteigerung lehren wollen. Dabei sind die Gefahren von Schief-
heiten und Oberflichlichkeiten, von falscher Anwendung der Einzelheiten, von
Irrefithrung der Unerfahrenen auBlerordentlich grofl und zahlreich. Das Brauch-
barste vielleicht bietet der Felsenverlag in Buchenbach in Baden.

Der Betriebsleiter und jeder wertvolle Mitarbeiter muB sich die feste Gemiits-
ruhe erwerben und erhalten, die bei aller Regsamkeit und Teilnahme ohne Auf-
regung, ohne Nervositit zu wirken und zu fithren versteht. FEr muB den un-
vermeidlichen Mifllichkeiten der Sache (der Tiicke des Objekts) und der Men-
schen mit klarer Uberlegenheit, mit humorvoller Giite, mit einer Selbstverstand-
lichkeit des berichtigenden Eingreifens gegeniiber zu treten sich gewéhnen. Wer
Arger in sich hineinfriBt, zerstért alle seine Krifte. Viel Erfolg hiangt auch im
Sinn der personlichen Wirkungstechnik an den Kleinigkeiten insofern, als man
einerseits die Argerlichkeiten durch sofortiges geschicktes Zufassen im Keim er-
sticken, anderseits alles Erfreuliche auch im einzelsten wiirdigen und starken
kann.

Und doch muB man mit dieser Sorgfalt im einzelnen die GroBziigigkeit
vereinigen konnen, die nétig ist, um dem Eigentlichen, der Hauptsache ihr Recht
zu lassen. Man muB zur Sache kommen, nicht in lauter kleinen Sorgen und
Besorgungen ,,der Ordnung wegen hingen bleiben und das Wichtigste ver-
sdumen. Keiner kann alles auf einmal tun, alle denkbaren und vielleicht locken-
den Ziele erreichen. Wer sich beschrinkt und entschieden hat, darf sich nicht
mehr ablenken lassen. Nur die Selbstbeschrankung gibt uns Zeit und Freiheit,
Zeit zum Nachdenken und Stellungnehmen in Kritik und Urteil, Zeit zum Lebens-
genuB und zur unbelasteten Erholung, aus der man verjiingt mit vervielfachter
Leistungsfiahigkeit wieder an die Arbeit geht.

Der Abstand von den Dingen nur erméglicht Vergleich und groBziigigen
Uberblick, im Gegensatz zu der kurzsichtigen Enge, die sich zwischen den Kleinig-
keiten verliert. Was im Jahresbericht unwesentlich erscheint (auch dem der



60 Der Mensch als Betriebsglied.

zwischen den Zeilen lesen kann und weill von welchen Kleinigkeiten, von welcher
richtig geniitzten Minute oft ein groBler Erfolg abhingt), das soll man gleich als
unwesentlich betrachten.

Der Uberblick und das Verstindnis des Leitenden mufl aber hinausgehen
iiber die Welt’ der wirtschaftlichen Notwendigkeiten, tiber den brutalen Kampf
zwischen Menschen und zwischen Gruppen, der vielleicht ohne Waffen und Tat-
lichkeiten, aber mit Hunger und allen Daseinsnéten um so schlimmer tobt. Er
muBl wissen, daf3 er unter seinen Mitarbeitern Menschen jener Art hat, die ab-
getrennt von alledem nur in der Welt ihrer eigenen schopferischen Ideen leben,
daB andere an Hilfsbereitschaft und Opferwilligkeit, andere an Pflichttreue und
an Hintansetzung des eigenen Vorteils in der Erfiillung freiwilliger Verpflich-
tungen mehr leisten als die vielen, die ihr Bestes unterdriicken, dal in dem Her-
ausholen und in der zweckméBigen Verwendung solcher Werte, in ihrer richtigen
Verbindung mit dem Leben ein groBer Fortschritt liegt.

Alle diese Einsichten sollen es nur erleichtern, was hier das oberste Gebot
bleibt: Man muB jederzeit das AuBerste leisten, was einem eben moglich
ist. Es sind armselige Gemiiter, die sich selber ein Stiick aufsparen fiir spéter,
um dann noch eine Steigerung zu haben, die sich selbst Stufen machen, wo sie
springen konnten, nur aus Angst vor einem spéteren Versagen. Sie nehmen sich
damit unwissentlich die besten Moglichkeiten des weiteren Fortschritts und den
Ansporn dazu.

20. Das personliche Riistzeug.

Kleingerdt, das ithm niitzlich sein kann, mufl jeder nach seinen persén-
lichen Bediirfnissen zusammensuchen: GelenkmaBstab oder MeBband, Lot,
Winkelspiegel, Stoppuhr, Kompafl, Taschen-Rechenschieber, Fernglas, Photo-
apparat, Schrittzihler, Lupe, Taschenzirkel usw. Das muB sich jeder nach
seinem eigenen Bedarf in moglichst leistungsfihiger, méglichst wenig listiger
Form, einzelnes in verschiedenen GrofBen, zusammenstellen und so bereithalten,
daB er ohne viel Besinnen, nach kurzem Uberblick das jeweils Erforderliche bei
sich hat.

Eine groBere Gruppe bildet der Inhalt des Reisegepicks. Wihrend der
ferngren und ndheren Reisevorbereitungen notiere man sich alles, was man
braucht, sowie es einem bei jeder Gelegenheit im Zusammenhang mit den iibrigen
Reisevorbereitungen, Anmeldungen, Vorbestellungen, Studien einfallt. Zur
Packzeit legt man sich, mit dieser Liste nachpriifend, alles fertig, wihlt nach
dem iiberblickten Umfang die Behilter und packt dann nach den Gelegenheiten,
bei denen das einzelne zur Hand sein muf}, und nach den Umsténden, die dabei
erforderlich werden diirfen, das Zusammengehdrige, unter Vermeidung von
Hohlrdumen und von Driickerei. Wer viel groflere und kleinere Reisen macht,
stellt ein- fiir allemal eine moglichst vollstindige Liste des geschiftlichen und
personlichen Bedarfs auf, nach Gruppen unterteilt; vielleicht auch mehrere ver-
schiedene Listen fiir die verschiedenen Arten von Reisen, oder auch Stammlisten
und Ergénzungslisten; danach wird im Einzelfalle rasch und ohne Gelegenheit
etwas zu vergessen der wirkliche Bedarf gewéhlt, auch die Besorgung durch den
Sekretir, die Hausfrau, den Diener wird dadurch vereinfacht,

Fiir den Ingenieur, sei es mehr wissenschaftlicher oder mehr geschaftlicher
Richtung, ist alles Schreibwesen in seiner praktischen Auswertung suBerst
wichtig. Schreib- und Farbstifte, Gummi und Papier, Fiillfederhalter mufl man
stets (auBler beim Sport) bei sich haben; Durchschreibheft mit Zubehér, Reise-
schreibmaschine nach Bedarf.

Die (ebenfalls nach eigener beweglicher Norm zu packende) Aktenmappe
muf} unter anderem richtig bemessene kleine Vorrite aller Schreib- und Brief-
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papiere mit den verschiedenen Aufdrucken, Umschlige, Telegramm- und son-
stige Formulare, Postwertzeichen, sowie Prospekte und allgemeine Werbesachen
enthalten.

Schon am Zeichentisch mull der Ingenieur lernen seine Bleistifte, Gummi,
MagBstébe, Schienen, Dreiecke und Zirkel an zweckméaBigen Plitzen zu haben,
um sie blind und gedankenlos zu greifen (abgesehen davon, daf er sich die Einzel-
arbeiten so anordnet und sein Werkzeug so wihlt, daBl er das einzelne Gerdt
moglichst lange in der Hand behalten kann). Nach denselben Ordnungsgrund-
sétzen richtet er auch seinen Schreibtisch ein; da darf nichts unnétig herum-
liegen und nichts tiberladen werden. Alle wirkliche Ordnung erfordert in erster
Linie die eindeutige Zuordnung von Sache und Platz. An jede Stelle
gehort eine bestimmte Sache, in jedes Fach eine bestimmte Art; jede Sache hat
ihren bestimmten Platz und nur einen bestimmten im engeren Umkreis. Die
Vorrite einzelner Sorten an viele Stellen zu zerstreuen, ,,damit man sie beim
Suchen rasch irgendwo findet*, fithrt praktisch zum Gegenteil und ist ganz ver-
fehlt. Man darf iiberhaupt nicht die Sache suchen miissen, sondern nur ihren
gehorigen Platz ausfindig machen im Gedichtnis des Zustdndigen oder in einer
Liste. Das konnte jeder an Ordnungsmustern wie dem Adrebuch und Fern-
sprechverzeichnis gelernt haben.

Der Ingenieur niitzt und ordnet seine Bibliothek als das unendlich er-
weiterte Gedichtnis, als Menschheitsgedichtnis, das einen wesentlichen Teil
seiner Leistungsfahigkeit ausmacht. Er ordnet sie nach Fachern (sofern nicht
duBerliche Gesichtspunkte der Grofe und der Aufbewahrung Ausnahmen er-
fordern), stellt seine Sondergebiete besonders zusammen; er trifft fiir Pline,
Karten, Zeichnungen, Zeitungsausschnitte besondere Einrichtungen. Was er in
seinen Biichern an Nutzwerten rasch wieder greifen will, ist durch Unterstreichen
der Stichworte, durch Anstreichungen und Randerklirungen (zumal in fremd-
sprachigen), durch eingetragene Inhaltsverweisungen am Schlufl bereitgestellt.
Die beruflichen Taschenbiicher mit allen Vorschriften und geldufigen Tabel-
len werden fiir den Alltagsgebrauch und -verbrauch in geniigender Zahl gehalten,
auch nach Bedarf in Teile zerlegt. Jeder Ingenieur wird auch die Niederschlige
seiner Berufstitigkeit, die Konzepte eigener Arbeiten, Pausen und Durchschlige
der Ausarbeitungen, von ausgewédhlten Muster- und Sonderfillen und seine
Notizbiicher verwahren und bei Gelegenheit hervorholen. Wenn man auch den
besten Teil seiner Erfahrung im Kopf und im UnterbewuBtsein hat, so besitzt
doch die Niederschrift wieder einen Wert anderer Art.

Ein ganz unentbehrliches Alltagswerkzeug des tétigen Kopfarbeiters ist das
Notizbuch. So sehr es nach persénlichem Bediirfnis und Interesse, nach Eigen-
art, Gewohnheit und Arbeitsweise angelegt sein muf}, so sind doch einige Ge-
sichtspunkte Voraussetzung einer gréfleren Leistungsfahigkeit. Das Notizbuch
mufl grundsétzlich als erweitertes Gedéchtnis ausgebaut werden nach Rich-
tungen, die nicht anderweit (durch Biicher, Taschenbiicher, Kalender, Zeitungen,
sonstige Betriebseinrichtungen) gedeckt sind. Zu ordnen ist sein Inhalt nach
den Gelegenheiten, bei denen das einzelne wieder gebraucht wird und ohne
Suchen zur Hand sein mufl. Sachlich zerfillt der Inhalt an sich in Feststellungen
von Tatsachen, Zahlen, Namen, Berichte, in das was geschehen ist einerseits,
und in Anweisungen, Termine, in das was geschehen soll anderseits. Eine
Art Bilanz mit ihren beiden Seiten ergibt sich daraus von selbst; ein gut gefithrtes
Notizbuch gibt jederzeit einen Uberblick iiber den Stand der Titigkeit gleichwie
eine gute Buchfiihrung jederzeit den Stand der Vermégensverwaltung iiber-
schauen 14Bt. Was geschehen ist, kann geteilt werden in listenartige Gruppen
von Angaben, die jederzeit nétig werden kénnen wie Adressen und Fernsprech-
nummern und in die Bemerkungen iiber zeitlich einmalige Ereignisse, auf die
man vielleicht noch einmal zuriickkommen mufl. Die Gelegenheiten, bei denen
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das einzelne geschehen soll, teilen sich in 6rtliche und zeitliche. Diese
Doppelzweiung ermoglicht die zweckméfBige Zusammenstellung. Ein Kalen-
darium, mindestens zweiseitig geteilt (oder mehrfach gespalten fiir die verschie-
denen Titigkeitsgebiete) nimmt sowohl die vorherigen zeitlichen Sollvermerke
als auch die nachherigen Geschehenvermerke auf. Eine vorhergehende Blitter-
gruppe mit Randmarken enthilt Sollvermerke geordnet nach den ortlichen Ge-
legenheiten, also nach den verschiedenen Betriebsstellen (Bureaus, Baustellen)
und nach den verschiedenen AuBenstellen, Amtern, Mitarbeitern, Vorgesetzten,
Untergebenen, mit denen etwas persénlich zu besprechen ist. Den dritten Teil
bildet wieder eine Gruppe, deren einzelne Blidtter die eigentlichen Listen der
Adressen und alles derartige, die fortlaufenden Notizen iiber Betriebserfahrungen,
Zeitbedarfszahlen, Akkordergebnisse und sonstiges Erlebte, laufende Eintra-
gungen iiber Maschinen und Gerite, knappste Notizen aus Akten und Literatur
und alle solchen Sonderkapitel aufnehmen. Der duBerliche Rahmen hierfiir kann
kein festgebundenes Buch sein, die einzelnen Teile oder die Blidtter miissen aus-
wechselbar sein. Alle paar Tage mull das Entbehrliche herausgenommen, neuer
Raum eingefiigt werden. In der Tagereihe mull irgendeine Art von Reiter,
in den Gruppen eine Ausschnitt- oder Randmarkenleiter rasches Greifen ermég-
lichen.

Man sieht viel Notizbiicher, von deren Inhalt nicht die Hilfte ihren Zweck
erfiillt, ndmlich zur rechten Zeit wieder vor die Augen zu kommen. Hier kann ein
Wirkungsgrad betrédchtlich verbessert werden, was um so wichtiger ist, weil es
sich um eine ganz allgemein verbreitete Einrichtung handelt. Auch das Arbeiten
mit dem zweckmiBig eingerichteten Notizbuch muf3 gelernt und geiibt sein. Das
Notizbuch muBl Arbeit sparen, sehr viel unproduktive Arbeit sogar; es darf keine
Arbeit machen. Nicht das Notieren ist die Hauptsache, sondern das spitere
Verwerten der Notizen. Die Eintragungen miissen immer gleich an die
richtige Stelle kommen, nicht auf dem nichstbesten Zettel, auf Rand oder Riick-
seite irgendeines anderen Schriftstiickes oder einer Zeitung angebracht werden,
wo man sie gewill nicht wieder sucht oder mindestens nicht findet. Das Treffen
der richtigen Stelle mufBl bis zur Gedankenlosigkeit, d. h. zum unbewuBten
Richtigmachen geiibt sein; sonst lieber zwei Sekunden auf die Ordnung be-
sinnen als eine Notiz von vornherein wertlos machen, weil falsch angebracht.
Bei eintretender Gelegenheit, bei Beginn der Arbeit auf der einzelnen Betriebs-
stelle oder auf dem Wege dahin wird natiirlich das Notizbuch vorgeholt. Zum
allgemeinen Durchsehen, Ordnen, Streichen des Erledigten verwendet man Ab-
fall- und Bereitschaftszeiten in Warterdumen und in der Bahn.

Eine Gefahr bei allem Notieren und Registrieren liegt darin, daB es, falsch
verwendet, zu einem Verkiimmern des Gedéchtnisses, falsch durchgefiihrt, zu
mangelhafter Beherrschung des Tatsachenmaterials, zuweit getrieben, zum Ver-
sagen der Geistesgegenwart filhren kann. Wer ohne sein Notizbuch hilflos ist,
wirkt lacherlich. Aller schriftliche Behelf ist nur dann richtig gebraucht wenn
sein Dasein eine Steigerung bedeutet, nicht aber sein Fehlen eine Schwichung.
Ahnliches gilt z. B. auch von statischen Formeln und Tabellen; der Mensch muf3
sich und anderen auch zeitweise beweisen, daBl er ohne alle dJese Behelfe etwas
leisten, alles aus sich selbst herausholen kann; das wirkt erfrischend und oft
recht iiberraschend und erhellend.

Die Theorie des Notizbuches gibt ein Vorbild fiir gréBere Elnnchtungen im
Akten-, Buch- und Reglstraturwesen Was aber wichtiger ist, sie schult auch
fiir Ordnung im eigenen Denken. Nicht nur, da das Notlzbuch unmittel-
bar das Denken zur rechten Zeit auf die erforderlichen Punkte richtet: Es ge-
wohnt uns daran, auch sonst die Gedanken in zweckmaiBiger Zeiteinteilung an
der ndheren und ferneren Zukunft arbeiten und nicht immer planlos schweifen
zu lassen. Allabendliches Bearbeiten des Notizbuches, — Streichen des Er-
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ledigten, Ubertragen des Unerledigten, Vermerke iiber das Geschehene — bringt
Ordnung ins Geistesleben, #hnlich wie die Gewissenserforschung des Pytha-
goras und der Jesuiten. Oft ist es zweckmiBig dieses Verfahren noch dahin zu
erweitern, dafl als téglicher AbschluB3 eine Besprechung mit den Abteilungsleitern
(auf der Baustelle mit den Baufithrern bzw. mit den Polieren) iiber das heute
Geschehene als'Abnahme und Kritik, iiber das morgen zu Tuende als Anweisung
erfolgt. Der Grundsatz des Ordnens nach Gelegenheiten, d. h. das mechanische
Beiseitelegen (Verdringen) einer Anregung bis sie zur richtigen Zeit wieder auto-
matisch vor Augen gefiithrt wird, stirkt das Gehirn in seiner gleichartigen Tatig-
keit des voriibergehenden Vergessens und rechtzeitigen Erinnerns. Man kann
das in bewuBlter Weise ausbilden, indem man im ersten Zeitpunkt sich die spéatere
Gelegenheit, die Leute oder die Rdume, deren Antreffen man abwarten muf,
aufs lebhafteste vorstellt und sich das eigene Verhalten so anschaulich im einzel-
nen ausdenkt, daB man spiter dann unwillkiirlich diesen Eigenbefehl ausfiihrt.
Das Verfahren des ,,unsichtbaren Notizbuches‘ besteht also darin, dall man
einzelnen Punkten der Zukunft Vorbestimmungsmarken anklebt. Wer einen
fertigen Brief in die Tasche steckt, stelle sich lebhaft den farbigen Briefkasten
(allgemein oder an einer bestimmten StrafBenstelle) und seine Hand, den Brief
hineinwerfend, vor und verlasse sich dann ruhig darauf, daBl er am Briefkasten,
des ,,Einfalles* mehr oder weniger bewufit, die Aufgabe erledigen wird, genau so
gut wie er an einem spiteren Kalendertag, durch sein Notizbuch erinnert, zu
einer vermerkten Sitzung gehen wird. Wer sich geistig schult kann das Notiz-
buch immer mehr entbehren, weil er die Sollnotizen durch solche Autosug-
gestionen posthypnotischer Art ersetzen kann, und die Tatsachenvermerke durch
Gedéchtnisbildung iiberfliissig macht, d. h. durch die Fihigkeit aus dem fiir die
meisten ungeahnt reichen Inhalt des Unterbewuf3ten (nach manchen Psychologen
wird iberhaupt nichts wirklich vergessen) durch Assoziations- und Lésungs-
technik alles Beliebige heraufzuholen.

Zum Riistzeug des Ingenieurs gehéren auch Fiahigkeiten, auf die heute noch
durchgehends in einer ganz unfafbaren Weise verzichtet wird. Der Ingenieur
lernt mit Logarithmen, Rechenschiebern, Tabellen, Maschinen rechnen, aber
richtig, d. h. seiner geistigen Ausbildung und seinen mathematischen Fihigkeiten
entsprechend mit Zahlen rechnen kann nur selten einer. Wenn schon die
Schule den Fehler macht, daB sie nur den Kindern so viel Zahlenrechnen bei-
bringt als sie bewiltigen kénnen und dann den Schiilern niemals mebr weiteres
bietet, wenn schon deshalb die meisten Erwachsenen nicht anders rechnen
kénnen als die kleinen Kinder, so sollte der Ingenieur wenigstens seine griind-
liche Kenntnis der Algebra zu einer besseren Beherrschung der Begriffe verwerten,
die doch jederzeit sein zweites Wort sind. Fiir ihn sind andere Rechenverfahren
zweckmiBig, die ihm seine algebraische Kenntnis ohne weiteres verstindlich
und kurze Ubung geldufig macht. Vom eigenen Nachforschen abgesehen, scheue
er sich nicht, Biicher iiber Rechenkunststiicke und dergleichen, die Arbeiten von
Ferrol und anderen durchzuarbeiten, was nicht nur viel Vergniigen macht; er
muB sich fiir das Rechnen im Kopf und auf dem Papier das praktisch Brauchbare,
also nicht auf allzu enge Fille Beschrinkte aneignen. Er sollte 16 x 18 nicht
anders rechnen denn als 172 — 1; 3,5% nicht anders denn als 3 x 4+ 1/,, und was
es alles an solchen selbstverstindlichen Anwendungen der geliufigen Algebra-
gitze aufs berufliche Rechnen gibt. Beziehungen wie 1:a—1:b=1:ab
wenn b = a + 1 miissen ihm nicht nur nachpriifbar sondern auch gelaufig sein.
Mindestens muBl er das ,,geordnete“ oder ,kreuzweise’ Multiplizieren zweier
vielstelliger Zahlen nach Stellenwerten, das angeblich die Inder schon in alter
Zeit kannten, und die Fouriersche Umkehrung des einen Faktors als selbst-
verstiandlich handhaben, auch die Umgestaltung der Faktoren zur Vereinfachung
des Multiplizierens und Dividierens beherrschen. Die Denkmaschine des Einmal-
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eins sollte er auch iiber 10 x 20 hinaus etwa bis 30 X 30 in sich haben; auch die
Quadrat- und Kubikzahlen und sonstige wichtige Ruhepunkte in der Zahlen-
reihe kennen, nicht bloB die Zehner und Hunderter. Wartezeiten und einsame
Wege kann man zu diesbeziiglichen Ubungen im Kopfrechnen beniitzen, um die
Vertrautheit mit den Zahlen, ihren Eigenschaften und Beziehungen immer wei-
ter zu steigern. Niherungs- und Schiitzverfahren sind fiir kurzes Uberschlagen
und zum Vergleich mit genauer Rechnung auch hier unentbehrlich.

Daf} der Ingenieur, der nicht Stenographie lesen und schreiben kann oder,
was er am Telephon oder sonst hort und spricht, geldufig und automatisch mit-
schreibt, in seiner Leistungsfahigkeit beschrankt ist, diirfte aus den Anspriichen
der Betriebswissenschaft zur Geniige hervorgehen.

21. Die Auswahl der Mitarbeiter.

Auf einer spiateren Entwicklungsstufe der Menschheit mag das Dasein und
das Hineinwachsen der Menschen in die Berufstatigkeit eine bessere und zweck-
méBigere Ordnung finden, welche personliche Freiheit, Wohlergehen und all-
gemeinen Nutzen zu vereinigen weill. Heute wihlen wir unter einer oft recht
groBlen Zahl von Bewerbern, die durch tausend Zufallsverkettungen in die
Erscheinung treten, den Geeignetsten aus, die Gesamtverteilung geht den privat-
wirtschaftlichen Betriebsleiter in der Regel nichts an. Eine Ausnahme ist es
schon, wenn eine bestinmte Gruppe von Menschen als Arbeiterschaft vorge-
geben ist, z. B. fir eine abgelegene groe Baustelle ein verfiigbarer Teil der
Einwohnerschaft der néchsten Dérfer. Man wahlt dann erst fiir die anspruchs-
volleren Tétigkeiten die Geeigneten aus und bestimmt, fiir welche besonderen
Posten die Zuziehung von auswirtigen Kréften erspart werden kann, und ver-
teilt die tbrigen bestmoglich.

Doch kann auch heute schon das Studium der Eugenik, die Kenntnis der
Vererbungsgesetze und aller Umgebungs- und Erziehungseinfliisse den Fiibrer
in seiner Menschenkenntnis, in der Auslese und Behandlung kraftig unterstiitzen,
wenn auch ihre Verwertung in konstruktiv-schaffendem Sinne nicht unmittelbar
in Frage kommt. Z. B. macht sich die Wahrscheinlichkeit der Vererbung eines
Talents von den GroBeltern her praktisch oft geltend. Die Gewinnung neuer
Krifte aus den Familien der édlteren Mitarbeiter ist der beste Weg, wenn dabei
Einseitigkeit der Ausbildung vermieden wird. Jeder Unternehmer kennt den
Wert, den die ansissigen Facharbeiterfamilien fiir seinen Betrieb haben;
die dlteren Glieder sind als Meister und Baufiihrer der beste Halt des Geschéftes,
die jingeren sind als Lehrlinge, Gesellen, angehende Ingenieure seine beste Hoff-
nung, von klein auf zu Verstindnis und Leistungsfahigkeit, Stolz und Treue er-
zogen; sie erniedrigen sich nicht zur Masse, kennen keinen Betrug und keinen
Streik. Am wichtigsten ist es bei Ingenieuren und Kaufleuten, da8 Personen
von hoher Leistungsféhigkeit zu allermeist aus bescheidenen, aber geord-
neten Verhidltnissen kommen, aus glicklicher Ehe in mittlerem oder nied-
rigem Stande, wo planmaBige Sparsamkeit gewohnt ist, Ordnung und Reinlich-
keit, Beschiftigung und gesunder Sinn herrscht. Eine grofie, gut in Zucht ge-
haltene Kinderschar gibt besonders giinstige Entwicklungsbedingungen. Wer
je Menschen auszuwéhlen hat, kann seinen Blick an den Lebensbeschreibungen
von Werner von Siemens, Paul vonMauser, Michael Faraday, Andrew
Carnegie, Heinrich Ehrhardt, Johannes Klein usw. bedeutend schirfen.
Bei Darstellungen, Berichten, Bewerbungen sind solche Bemerkungen iiber
Eltern, GroBeltern, Geschwister und friihere Lebensverhiltnisse der Familie
wichtig.

Ein starker Wirklichkeitssinn mul} auch den festigen und vor Ungeduld
bewahren, der fortwihrend Arbeitskrifte in groflerer Zahl auszuwéhlen hat. Je
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geringer die Uberzahl des Angebotes iiber den Bedarf ist, um so geringer mufl man
die Anspriiche stellen; wer viele braucht mufl mit Durchschnittsgiite zufrieden
sein und sich darauf einstellen. Wer aus der Einsicht, daf im groBen Warenhaus
der Welt recht viele Menschen Kitsch sind, sich nicht aufzuringen vermag zu
der grundsétzlichen Willensrichtung auf geschicktes gegenseitiges Vorwirts-
helfen unter sorgfaltig ausgewihlten Gleichstrebenden, der darf auf keinen Er-
folg in der Betriebsgemeinschaft rechnen.

Die Beibringung aller Mitarbeiter, also im allgemeinen die fortlaufende Be-
setzung von freiwerdenden Stellen, die rechtzeitige Einstellung von FErsatz-
minnern, die Besetzung von neu eingerichteten Posten, kann auf zwei Wegen
erfolgen: Man erzieht sich die Mitarbeiter im eigenen Betrieb aus Anfingern von
passender Schul- und Vorbildung, oder man wihlt aus fremden Kriften, die sich
iiber personliche Bekanntschaft, durch Zeitungsgesuch oder auf o6ffentliches
Stellenangebot hin bewerben, die Geeignetsten aus. Der zweite Weg bietet den
scheinbaren Vorteil, daf die mannigfachen Unkosten der praktischen Ausbildung
auf fremde Rechnung gehen; aber man bekommt so in der Regel nur Kriifte
zweiten Ranges, auf deren Festhalten ihr fritherer Betrieb keinen Wert legt, oder
man muf} das Wegholen mit besonders hohem Gehalt bezahlen und bekommt zu-
gleich einen Schatten moralischen Mangels von vornherein in das neue Dienst-
verhiltnis. Erstklassige Betriebe finden hiufig, und oft erst zu spit, daf Leute
aus minderwertigen Betrieben keine giinstige Fachausbildung, sondern eher
eine schidliche Verbildung mitbringen und schwerer zu guten Mitarbeitern um-
zuformen sind als Anfinger. Vollwertige Krifte, die sich in die Organisation ganz
eingelebt haben und Héchstleistungen erstellen, sind nur durch eigene Er-
ziehung und Auslese aus den erprobten Kriften zu gewinnen. Wo erstklassige
Krifte den Durchschnitt bilden, eignen sich einzelne ohne weiteres fiir die nichst-
hoheren Stellen, und jede Gelegenheit zum Aufriicken ist auszuniitzen, um alle
anzuspornen und das Abwandern der Besten zu verhiiten. Ein grofier Betrieb
mubl daher Lehrlinge Baugewerkschiiler und Diplomingenieure frisch von der
Schule weg in solcher Zahl einstellen, da8 der sich bewahrende Teil davon spiter
fir den Bedarf geniigt. Dal} daneben bei giinstiger Gelegenheit die Ubernahme
von besonders tiichtigen, voll entfalteten Kriften eine wohltuende Auffrischung
und Bereicherung bedeuten kann, besonders wenn man ihre anderweitigen Er-
fahrungen und ihr Urteil iiber die Einrichtungen, die sie vorfinden, planméBig
auswertet, ist selbstversténdlich; doch sind gegeniiber solchen Anregungen von
aullen gerade auch die urwiichsigen Vorbegriffe, welche gut veranlagte Schiiler
bei guten wissenschaftlichen Grundlagen mitbringen, von grofSem Wert und
konnen, mit Verstdndnis behandelt, zur Entwicklung des Betriebes viel beitragen.

Die Stellenbesetzung, d. h. die Zuordnung von Amt und Person, setzt die
Kenntnis der gegenseitigen Anspriiche voraus. Deshalb mufl man als erstes fest-
stellen, welche Eigenschaften fiir die Arbeit notig (oder unbrauchbar) sind und
welche giinstig (oder ungiinstig) (s. S. 39).

Die persénlichen Eigenschaften, welche zur Losung irgendwelcher Be-
triebsaufgaben vorausgesetzt werden miissen, lassen sich allgemein in vier
Gruppen zusammenfassen:

1. Fahigkeiten.

2. Kenntnisse.

3. Charakter.

4. Vertrauenswiirdigkeit.

Bei den Austfiihrenden handelt es sich iiberwiegend um die erste Gruppe, die
anderen drei werden fiir die vorbereitenden, beaufsichtigenden und die leitenden
Stellen wichtig.

Der Hilfsarbeiter mul} iiber geeignete Anlagen verfiigen, dber Korper-
krifte, Beweglichkeit und Geschicklichkeit. Der Facharbeiter mufl auflerdem

Handbibliothek. I. 5. 5
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seine handwerklichen Fahigkeiten in der Lehre erworben und durch eigene Be-
titigung vervollkommnet haben sowie gewisse allgemein technische Fahigkeiten
besitzen, wie das Erfassen von Anweisungen, Zeichnungen, Tabellen usw. Beim
technischen Unterbeamten sind Kenntnisse wesentlich, aus gewissen Teilen
der Mathematik und der Naturwissenschaften, aus der Baustoffkunde und Kon-
struktionslehre, ferner die Fahigkeit sie anzuwenden im Lesen, Schreiben, Rech-
nen, Zeichnen, Beobachten, Zusammenstellen, Berichten, Ausarbeiten von An-
weisungen, Bau- und Betriebsplinen usw. Alle Aufsichtposten erfordern
Sicherheit in den einschligigen Kenntnissen und Féhigkeiten, ferner Selbst-
bewufBtsein, Festigkeit, unverdnderlich musterhafte Pflichterfiillung, Einsicht,
Gerechtigkeit, Milde und Giite sowie eine besondere Kunst der Menschenbehand-
lung. Der Meister mul} als Fiihrer seiner Arbeiter die Einsicht haben, dafBl er
das Interesse seines technischen Zweiges und seines Unternehmens, nicht ein-
seitig das des Unternehmers zu vertreten hat, er mufl sich fiir gute Arbeit, fir
Leistungsfahigkeit und guten Ruf seiner Firma verantwortlich fiihlen. Fiir alle
leitenden Stellen ist vollkommene Ehrlichkeit und Treue, unerschiitterliche
Ruhe und Gefatheit in allen Lagen, Fiihrertalent, restlose Verantwortungs-
fahigkeit und das Vertrauen der Auftraggeber und der Untergebenen er-
forderlich.

Weibliche Arbeiter sind auf der Baustelle nur in Siiddeutschland zu finden
und sind im allgemeinen nicht zu befiirworten. In baustofferzeugenden Betrieben
dagegen sind sie fiir viele leichte, aber Geschicklichkeit erfordernde Arbeiten
glinzend geeignet, z. B. fiir Rohrarbeiten, Rohrwebstiihle sowie fiir die Hand-
habung von leichten Schalformen, Musterschablonen usw.

Alle Betatigung im Bauwesen erfordert die folgenden besonderen Eigen-
schaften:

1. Korperliche Leistungsfahigkeit beim Begehen von Baustellen und Ge-
riisten ; dauernde Leiden und Méngel konnen die Eignung fir die meisten Posten
herabsetzen, wenn sie nicht durch kiinstliche Hilfen verlaflich zu beheben. sind;
geringe Widerstandsfihigkeit und Empfindlichkeit konnen (besonders im Be-
trieb und auf Reisen) sehr hinderlich sein; auf einsamen und wichtigen Posten,
wo Ersatz schwierig, mufl man auch bei kérperlicher Unpéfilichkeit durchhalten
und Betriebsstérungen vermeiden kénnen.

2. Augenmafl, welches grobe und méafige Fehler in Grofenverhiltnissen,
Fluchten, Lot- und Wagrechten und sonstige MiBverhiltnisse auch ohne MeB-
instrumente wahrnimmt.

3. Zeichnerische Gewandtheit zwecks guter und rascher Verstindigung.

4. Klares Raumgefiihl, dem das Ubersetzen zwischen den zweidimensio-
nalen Plinen und der dreidimensionalen Welt keine Schwierigkeiten macht.

5. Vielseitigen Sinn fiir das Tatséchliche; genaue Beobachtungsgabe, die
nicht vorgefafite Meinungen in die Dinge hineinsieht, sondern umgekehrt aus
der Sachlage mit geschultem, raschem Blick unter Beachtung der unscheinbarsten
Einzelheiten die moglichen Folgen herausliest.

6. Phantasie, welche alle Planungs- und Vorbereitungsarbeit durch leben-
diges Vorstellungs- und Gestaltungsvermégen unterstiitzt und schon aus den
Zeichnungen das Erkennen aller Fehler und Schwierigkeiten gestattet, die sich
sonst erst bei der Ausfilhrung herausstellen.

7. Vielseitiges, sicheres und.schnelles Kombinieren, schépferische Gestal-
tungs- und Erfindungsgabe.

8. Freude an sorgfiltiger Kleinarbeit, von der so haufig der technische
Erfolg abhéngt; Geduld und Unermiidlichkeit bei vielfachen, kaum verinderten
Wiederholungen der gleichen Leistung; restlose Gewissenhaftigkeit, nie versa-
gende Verantwortungsfihigkeit fiir jede kleinste Einzelheit der Arbeit.
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9. Freude am Zusammenarbeiten mit anderen, Bereitwilligkeit und Ge-
schick zum Einfiigen und zu fruchtbarem, anpassendem Zusammenwirken auf
Grund gegenseitigen Vertrauens, dazu eine angenehme vertrigliche Gemiitsart.

10. Freude an &uBlerer Abwechselung, Lust zum Wandern und Bahn-
brechen; Verstindnis fiir die groBen Fortschrittsmoglichkeiten, die beim Bau-
wesen in der starken Verdnderlichkeit der Betriebe liegen, indem eine Baustelle
nach kurzer Dauer von der andern abgelost wird, auch auf jeder Baustelle sich
von Tag zu Tag die Lage vorwérts entwickelt, so dal} tiaglich neue Aufgaben ent-
stehen und immer wieder Gelegenheit zu neuartiger und verbesserter Tatigkeit
erwachst.

Um diese Liste vollstindig zu machen, muf} jeder Betriebsleiter sie gemiB
seiner Wirkungsrichtung, Berufsauffassung und Lebensanschauung ergéinzen.
Hier sind der bisher iiblichen Schulauffassung einige Gesichtspunkte zugefiigt,
welchen unsere grofiten Ingenieure zustimmen und zu welchen bemerkt sei:

(2.) Der Ingenieur muBl sich moglichst frith daran gewohnen, allem Messen
und Rechnen ein Schéitzen vorhergehen zu lassen. Er iibe seinen Zeitsinn, in-
dem er stets, bevor er auf die Uhr sieht, die Zeit schitzt; sein Schrittmafl, sein
Augenmal, seinen Zahlensinn, sein statisches Gefiihl; seinen Richtungssinn durch
Orientieren vor dem Freigeben der Magnetnadel; seine Phantasie durch inneres
Ausarbeiten des Landschaftsbildes oder des Anblickes von Bauwerken aus Karten
und Plinen vor der Besichtigung. Er lerne Sekunden genau zdhlen (beginnend
mit Einsundzwanzig iiber NullunddreiBig), wozu beim Warten auf dem Bahnhof
die elektrischen Uhren Gelegenheit geben. Er lerne und priife Naherungsverfahren
vor Durchfithrung jeder genaueren Rechnung. Wer die mehr oder minder starke
Unrichtigkeit aller Rechnungsgrundlagen der Ingenieurpraxis zutreffend be-
urteilt, kann oft mit groflem Vorteil, Zeitersparnis, ja sogar manchmal mit Ge-
winn an praktischer Richtigkeit, sich der Schéatzungen (z. B. von Schwerpunkten,
Stiitzlinien, Einspannmomenten, Bogenkriften) bedienen, auch im Verlauf
groBerer, sonst exakt durchgefiihrter Untersuchungen. Besonderen Wert ge-
winnt das Schitzverfahren, wenn fiir eine schwer zu bestimmende Gré8e Grenz-
werte eingefithrt werden. HEs hat aber noch viel tiefere Bedeutung, das Ergebnis
jedweder Arbeit méglichst genau voraussagen zu lernen.

(5.) Mit dem ,,Sinn fir das Tatsdchliche’ und dem ,,gesunden Menschen-
verstand héngt eine oft iibersehene Anforderung an den Konstrukteur zu-
sammen: daB das Ergebnis einer jeden theoretischen Berechnung vielfacher
praktischer Erginzungen und Berichtigungen bedarf, um wirklich brauchbar
zu sein. So gut die Theorie von einem vereinfachten Gedankenbild ausgehen
und manchen Nebenumstand beiseite lassen darf, ebenso gut miissen die Ergeb-
nisse der Theorie im umgekehrten Sinne wieder vervollstindigt werden. Jede
,,Vernachlissigung® am Beginn der Rechnung erfordert eine Reihe von ,,Be-
richtigungen® am Schlusse derselben. Der gesunde Sachverstand und das kon-
struktive Urteil miissen in solchen Fehlerschiatzungen die noch ausstehenden
Verfeinerungen der Theorie ersetzen.

(8.) Ein einzelnes ungeniigendes Fundament, ein vernachlissigtes Auflager
kann einen ganzen Bau zum Einsturz bringen. AuBer der Einsicht in die Wich-
tigkeit der einzelnen Punkte mufl dem Ingenieur zur Sicherheit seiner
Mitmenschen auch die Unermiidlichkeit in der personlichen Nachpriifung aller
solcher Einzelheiten tief eingewurzelt sein und nicht erst durch Ungliicksfalle
zum BewuBtsein kommen.

Der Bauingenieur muf} weiterhin einige allgemeine Anforderungen an den
leistungsfihigen Menschen in besonderem Grade erfiillen, némlich:
1. Konzentrationsfahigkeit, auch unter den grofiten dufleren und inneren
Stérungen.
A*
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2.Umsicht,abwigendegleichzeitigeBeriicksichtigung von vielen verschiedenen
Gesichtspunkten sorgfiltigeErledigung zahlreicher Geschafteneben- undineinander,

3. Lebhafte, leicht erregbare Aufmerksamkeit.

4. Geistesgegenwart, rasche richtige Entscheidung in wichtigen Augen-
blicken und bei Gefahr.

5. Einfithlen und Einstellen auf Mitarbeiter und Gegner, auch unwill-
kiirliches und unbewuBtes Beobachten und Aufmerken; das Finden des rechten
Wortes (ernst und heiter) zur rechten Zeit.

6. Selbstbeherrschung, Festigkeit in der Durchfilhrung des iiberlegten
Planes, trotz Geduld im Anhéren von Wiinschen und Darlegungen.

Fiir einzelne Sonderficher des Ingenieurberufs kommen mancherlei besondere
Anforderungen in Betracht, z. B.:

kraftige Stimme kann auf der Baustelle und in der Werkstatt, in Versamm-
lungen wichtig sein;

geschickte Hénde sind am Zeichentisch, beim Experimentieren und an
allen MeBinstrumenten notig;

iiberzeugende freie Rede ist in den verschiedensten Fillen dienlich;

Phantasie und Zihigkeit kennzeichnen den Erfinder, méglichst zu vermeiden
ist dabei der hdufige Mangel an praktischer und wirtschaftlicher Kritik und die
bis zur Unmdoglichkeit gesteigerte Einbildung;

wissenschaftliche Begabung, begriffliches Denken und abstrakte Phantasie
braucht der Konstrukteur;

korperliche und seelische Ausdauer, kritischen Blick gegeniiber allem Tat-
sichlichen braucht der ausfithrende Ingenieur;

Ausdrucksfihigkeit, unerschiitterliches Gleichgewicht, schlagfertiges Ge-
déchtnis, raschen Entschlul und Verantwortungsfreudigkeit braucht besonders
der Leiter und Unternehmer, er muf3 Willens- und Tatmensch und soll harmo-
nische Gesamtpersonlichkeit sein.

~Der zur Geschéftsleitung befihigte und fortschrittlich interessierte In-

genieur mufl den Wert einer Sache in ihren technischen und wirtschaftlichen
Folgen iibersehen konnen, er braucht ein Urteil iiber die Anwendbarkeit einer Neu-
heit, tiber das praktische Bediirfnis, den Markt, den Weg der Verwertung in Fabri-
kation, Finanzierung und Absatz; er muB} fihig sein fiir eine im Kern als gut er-
kannte Sache sich mit seiner ganzen Person und allen seinen Mitteln einzusetzen.

Wer Betriebe und Geschifte organisieren und leiten soll, braucht:

1. Griindliche Sachkenntnis auf dem ganzen Umfang der einschligigen und
mancher fernliegend scheinenden Gebiete, sowie weitgehende Menschenkenntnis.

2. Uberblick und Weitblick, Vertiefung in die Gedankenwelt seines Ge-
bietes, Gefiihl fiir Entwicklung und Zukunft.

3. Schaffensdrang, Willens- und Entschlufkraft, Kiihnheit der Pline
nach Vorsicht in der Erwdgung.

4. Hingabe an seine Aufgabe nach vollkommenem Einlebeninalle Verhéltnisse.

Zum Verwaltungs- oder Geschéftsmann groflen Stils gehort ein besonderes
Verstéindnis, Geschick und Bestreben zur Lenkung des gesamtwirtschaft-
lichen Kréaftespieles in dem Sinne, dafl die Summe der gewonnenen Lebens-
werte moglichst groB, insbesondere ohne soziale Schiden das Arbeitsergebnis
aller Betriebe gesteigert, unndtigen Reibungen abgeholfen und vorgebaut wird.

In gréBeren Verwaltungen und Unternehmungen des Baufaches braucht man
heute aber noch andere Mitarbeiter als rein bautechnisch Gebildete. In der
Maschinenabteilung muB griindliche theoretische Kenntnis des allgemeinen
und des einschligigen Maschinenwesens vertreten sein, ferner volle Beherrschung
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der Kraft-, Transport- und Baumaschinen mit Beachtung aller neuesten Fort-
schritte, Kenntnis des Maschinenbaues, der Maschinenbehandlung und -reparatur,
Kenntnis der Baubetriebe, Kenntnis des Maschinenmarktes, seiner Firmen und
Gepflogenheiten, sowie natiirlich die Fahigkeit zur Beaufsichtigung und Leitung
der zerstreuten, verwilderten, unméglich immer als Hauptsache zu pflegenden
Maschinenbetriebe. Die elektrischen Einrichtungen und die Explosionsmotore
sind besonders wichtige Sondergebiete. — Chemiker braucht nur die Zement-
fabrik und die héher qualifizierte Baustoffindustrie; der Baubetrieb wird nur
im Bedarfsfall selbstdndige Vertreter zuziehen, ebenso wie dies bei der Geologie
und Mineralogie der Fall ist. — Vermessungsingenieure haben dagegen bei
groBeren Ingenieurbauten dauernde Beschiftigung. — Bei Juristen ist die
technik- und weltfremde, Schaffen und Fortschritt erschwerende Richtung jeden-
falls zu vermeiden. Der Ingenieur kann sich durch erginzendes Spezialstudium
sehr wohl die Kenntnis der Rechtsformen aneignen, schwerer ist fiir den reinen
Juristen die Veranderung seiner Grundeinstellung auf das positive Schaffen,
auf vers6hnliche Losungen zum beiderseitigen Vorteil, auf den Vorrang der Sache
vor der Form und vor Sonderinteressen, auf produktive Formgebung zur Wachs-
tumférderung anstatt Zeit- und Leistungsverlustes in unproduktiven Erwéigungen,
Verhandlungen und Teilentscheidungen. GroBe Verwaltungen brauchen gleich-
wohl den reinen Juristen als Vertreter, Gutachter und Berater, um den bestehen-
den Verhiltnissen Rechnung zu tragen und dem Umstande, dafl der mutmafliche
Verlauf eines etwaigen gerichtlichen Prozesses (als gegebene Richtschnur fiir
Recht und Unrecht) auch das praktische Vorgehen beeinflufit; dann ist aber
dafiir zu sorgen, dafl Grundlagen, Beziehungen und Grundsidtze des Unter-
nehmens nicht verdndert werden. — Dal} man Steuerfachleute braucht, weil
in dieser Zeit die Gesamtheit der Steuern eine auflerordentlich vielfiltige und
verworrene Sache ist, weil es allgemeine und anerkannte Sitte ist, die Steuer-
leistungen in einem recht fraglichen Grade auf ein Geringstmall herunterzuhan-
deln, und weil es zeitweise eine Lebensnotwendigkeit fiir die Privatunternehmun-
gen ist, sich tibertriebener und aufeinander gehdufter Steueranspriiche mit allen
Rechtsmitteln zu erwehren, das ist eine auBerordentlich traurige Tatsache, vor
welcher die einzelne Privatunternehmung sich so gut als mdéglich helfen muB,
wenn sie auch vom Standpunkt der Volks- und Menschheitsorganisation (als
groBerer Betriebswissenschaft) eine vermeidbare schwere Verirrung bedeutet.
Mit jeder Bautétigkeit sind eine Reihe von Besorgungen verbunden, die keine
technische Kenntnis erfordern, oder nur soviel als jeder mit gesundem Menschen-
verstand und gewisser Schulbildung (verschiedenen Grades) Ausgestattete nach
kurzem Einarbeiten erwerben kann, eine andere Gruppe der geschéftlichen Be-
sorgungen verlangt Kenntnis des Geschifts- und Wirtschaftslebens in theore-
tischer, juristischer und praktischer Hinsicht. Man pflegt alles dies unter dem
Namen kaufménnischer Tatigkeit zusammenzufassen und zwar im Privat-
unternehmen ausdriicklich und mit oft iibertriebener Absonderung und Betonung,
im Behérdenbetriebe unter den verdeckenden Bezeichungen der héheren Verwal-
tung, der juristischen und der untergeordneten kameralistischen Tétigkeit. Als
rein kaufméinnische Stellungen gelten z. B. die des Einkadufers, Rechnungs-
priifers, Baustoffhdndlers, Lohnbuchhalters, Finanzbuchhalters, Baubuchhalters,
Finanzdisponentqn und Nachkalkulators; aber auch davon sind die meisten
Grenzgebiete, die ebensowohl geschéftliche Veranlagung als technisches Ver-
sténdnis und Konnen erfordern. Beim Einkauf fragt es sich, wie weit die Eigen-
schaften und Giiteanforderungen der Rohstoffe dem jungen Kaufmann kurz und
klar verstindlich gemacht werden konnen und wie weit etwa zum Ausschrei-
bungstext, zur Kritik von abweichenden Angeboten und zur Abnahme ein Tech-
niker mitwirken mufl. Der Verkauf hingt davon ab, ob es sich um einen ein-
fachen Absatz marktgingiger Erzeugnisse (etwa einer Baustoffabrik) handelt
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oder ob in jedem Falle technische Verhandlungen notig sind, wie bei ordentlicher
Behandlung von Bauausfiihrungen selbstverstiandlich. Es hiefle aber dem sprofien-
den Leben und dem schaffenden Tatmenschen einen térichten Zwang antun,
wollte man mit schematischer Einteilung und kleinlicher Abgrenzung hierin
weitergehen als fiir Ordnung unerléBlich ist. Praktisch ist hauptséchlich davon
auszugehen, wie weit der oberste Leiter und die Betriebsvorstinde zur abrunden-
den Einbegreifung der kaufminnischen Erledigungen veranlagt und geneigt
sind und in welcher Abgrenzung ihre Tétigkeit fiir den Betriebszweck am wert-
vollsten ist und sie selbst am besten befriedigt. —

Einen Bewerber kennen und beurteilen zu lernen gibt es zwei Wege, die
gleichzeitig beniitzt werden miissen: Die unmittelbare Feststellung seines gegen-
wirtigen Besitzes an jenen Eigenschaften, die fiir den Betrieb von Wert sind,
und der Nachweis seines Entwicklungsganges.

Der Nachweis des Erlebten, Geleisteten, Erfahrenen besteht aus Mit-
teilungen des Bewerbers und aus Mitteilungen von Zeugen. Abgesehen von all-
gemeinen Verdffentlichungen iiber ausgefiihrte Bauten, iiber Erfindungen, iiber
wissenschaftliche oder industrielle Leistungen kommen als fremde Mitteilungen
Auskiinfte und Zeugnisse in Betracht. Zeugnisse konnen gefilscht sein; einen
falschen Eindruck machen sie sehr hiufig. Zeugnisse lesen kann nur, wer weill
wie man Zeugnisse schreiben soll (siehe S. 95), wie man im allgemeinen Zeugnisse
schreibt und wie es der betreffende Verfasser (das ist nicht immer der Unter-
schreiber) zu handhaben pflegt. Auch der eingehendste Zeugnistext konnte
einen Menschen nie vollstandig und allseitig beschreiben, sondern nur so und so
weit, wie man ihn im Betrieb kennen lernte, und das Beste am Menschen kennen-
zulernen findet man mitunter schwer Gelegenheit. Ein Zeugnis ist keine objek-
tive Feststellung und hat meist (besonders aus der Praxis) recht wenig von
wissenschaftlicher Messung. Es kann nur die subjektive Auffassung des Ver-
fassers wiedergeben, es kann schlimmstenfalls sogar durch irgendwelche Dar-
stellungsabsichten (,,Hinausloben** oder , Etwas anhéngen®) beeinflut sein.
Nur wer die Verbiltnisse seines Zustandekommens oder wenigstens die all-
gemeinen Gepflogenheiten des Ausstellers kennt, kann das Zeugnis verwerten.
DaB Anspriiche befriedigt sind, besagt nur etwas, wenn man ihre Hohe kennt,
und ein guter Betrieb hat recht, wenn ihm das, womit andere zufrieden waren,
nicht ohne weiteres geniigt. Schulzeugnisse leiden oft dadurch, daB zwar eine
exakte Bezifferung von Leistungen in verschiedenen Fiachern gegeben, aber nicht
die volle Skala der Zensuren als MaBstab ausdriicklich genannt wird. Bekannte
Gesichtspunkte sind, daB private Lehranstalten, um groere Erfolge ihrer Schii-
ler und ihrer eigenen Tatigkeit aufzuweisen, zu besseren Zensuren neigen als
staatliche Schulen, deren Besuch nicht von solchem Urteil abhéngt, und da8 be-
sonders die Hiaufigkeit der besten Zensuren verschieden gehandhabt wird. Ge-
rade wer auf ,,sehr gute* Zeugnisse Wert legt, muf} wissen, dal diese auf vielen
Schulen hochst selten, auf anderen viel 6fter erteilt werden. Nur der Vergleich
von Zeugnissen aus derselben Schule, aus denselben Priifungen, beweist etwas,
nicht ein kleinlicher Vergleich von Zeugnissen grundverschiedener Herkunft. Alle
schriftlichen Nachweise haben um so weniger Gewicht, je dlter sie sind, weil die
Personlichkeit sich fortwiahrend &andert. Nur grundlegende Eigenheiten des
Charakters und der Gemiitsart, starke Erbeigenschaften, Belastungen und Hem-
mungen sowie die im aufnahmefihigsten Alter erworbenen Kenntnisse bleiben fiirs
ganze Leben unveridndert, auBerdem natiirlich die fortwihrend geiibten oder
durch lange Zeit eingewurzelten Fach- und Allgemeinkenntnisse, nicht aber
Sonderkenntnisse, die nur voriibergehend eingepragt wurden.

Das eigene Berichten eines Bewerbers kann in miindlichen Darlegungen
bestehen, sowie in schriftlichen Ausarbeitungen empfehlender Art, Lebenslauf,
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tabellenartigen Zusammenstellungen von Stichworten, und in Vorlage von
schriftlichen und zeichnerischen Arbeiten und von Photographien aus geleiteten
Betrieben. Der Beurteiler darf sich nicht verleiten lassen das an sich exakte
Wesen der Photographie auf die begleitende Darstellung auszudehnen. Ein
Bild beweist (wenn man zu sehen versteht) nur das was darauf zu sehen ist,
aber nicht was dazu erzahlt wird. Es ist sogar schon vorgekommen, daf3 Per-
sonen sich eigens mit Neubauten photographieren lieBen und das Bild als ,,spre-
chenden Beweis‘ ihrer Leistung vorlegten, ohne daB sie tatséichlich irgend etwas
damit zu tun hatten. Die Mitwirkung an einem Bau ist aber in einem tieferen
Sinne eine fiir den Fremden sehr schwer wigbare Sache. Heutzutage, wo zu
einem groBeren Bau hunderte von Mitarbeitern mit den verschiedensten Bei-
tragen notig sind, ist es selbst fiir zustéindige Stellen schwierig die Teilleistung
eines einzelnen in zutreffender Weise abzugrenzen und darzustellen; das gilt
ganz besonders fiir die mittleren Angestellten, fiir alle. die zwischen dem ober-
sten Bauleiter und den reinen Vorarbeitern stehen. Zwischen den Ingenieuren,
den Baufiihrern und Polieren, dem Architekten und seinen Hilfskraften usw.
ist die Leistungsausteilung weder selbstverstdndlich noch etwa regelrecht fest-
stehend. Aber meist schreibt jeder einzelne sich selbst die Hauptleistung zu;
das ist gar nicht immer zu tadeln, muB aber mit Vorsicht aufgefallt werden.

Fiir die Vorlage von Zeichnungen konstruktiver oder kiinstlerischer Art,
von Berechnungen, Betriebsplanen und -berichten, Vor- und Nachkalkulationen
und dergleichen gilt alles das, was man von den in der Schule und im Haus an-
gefertigten Priifungsarbeiten weil: Neben rein duBerlichen Félschungen, neben
allen Moglichkeiten des Pausens, Kopierens, Abschreibens ist die Frage nach
mechanischen und geistigen Hilfsmitteln sowie nach persénlichen Beratungen
und Hilfen entscheidend.

Fiir die Zusammenstellung von Stichworten, um den Bewerber zu kenn-
zeichnen, senden manche Firmen ihm einen Fragebogen zur Ausfiillung. Meist
wird aber die Bewerbung vor Erhalt des Fragebogens ausgearbeitet; auch soll
eine so rein personliche Angelegenheit. von beiden Seiten nicht zu sehr mechani-
siert werden. Es erleichert aber die miihsame Arbeit, wenn in tbersichtlicher,
auch geschickt aufgemachter Darstellung etwa folgendes Schema eingehalten wird :

1. Voller Name, Tag und Ort der Geburt, Staatsangehérigkeit.
2. Berufsbezeichnung, Titel.

3. Verheiratet ? Kinder ?
Freiwillige Angaben tiber

4. deren Stand Titigkeit und Leistungen | Lebensverhiltnisse

GroBeltern

Eltern

Geschwister

(Alter, Geschlecht,
ob zusammen
aufgewachsen

Zeitangaben Ortsangaben beiliegende Nachweise

5. Kindheit in
welcher Umgebung ?
6. Volks- und
Mittelschulen

7. Hoch- und
Fachschulen

8. Berufs- oder
sonstige Tatigkeit.
‘Wissenschaftliche
Tatigkeit, Neben-
betitigungen ?
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9. Koérperliche Vorziige oder Fehler ?

(Schwindelfrei ? — Wettersicher ? — Schwimmen ? — Sport ?)

10. Besondere Stiarken oder Schwichen der geistigen Veranlagung (nach der Liste Ulrich-
Weyrauch oder nach Seite 36).

11. Fachkenntnisse (wieviel Mathematik und theoretische Mechanik ? Naturwissenschaften ?
Maschinenkunde ? Buchhaltung und Kaufménnisches ? Recht? Psychologie ? Betriebs-
wissenschaft ?)

12. Sprachkenntnisse? Weltsprache ?

13. GroBere Reisen, Auslandkenntnisse ?

14. Stenographie, Maschinenschreiben ?

15. Radfahren, Autofiihrerschein ?

16. Welche Lebenswerte erstreben Sie im allgemeinen und welche erwarten Sie von der
Berufstatigkeit ?

(Wichtige Angaben die in der Tabelle nicht (]i’lat)z haben, konnen als FuBnoten angefiigt

weraen.

Zur Ausfiillung eines solchen Fragebogens iiberlat man am besten den Be-
werber eine halbe Stunde sich selbst, damit die Antworten weder zu fliichtig
noch allzu sehr studiert (oder beraten und auf Wirkung berechnet) ausfallen.

Von solchen schriftlichen Darlegungen darf man im allgemeinen erwarten,
daB sie wohl iiberlegt sind und wortlich zutreffen. Natiirlich konnen sie nur
und sollen sie nur die personliche Auffassung wiedergeben; besten Falles be-
tonen sie die Unterschiede zwischen subjektiver Meinung und objektiv be-
wiesener Feststellung. Gleichzeitig geben aber doch besonders die handschrift-
lichen Mitteilungen eine Reihe von unwillkiirlichen Aufschliissen, die Tonart
des Textes, die Wahl der Worte, die Ausstattung, die Handschrift nach grapho-
logischen Gesichtspunkten, Verschreibungen und Verbesserungen liefern dem
kritischen Verstande oder der Einfithlung eine Menge von Anhaltspunkten.

Die Krénung eines Anstellungsverfahrens ist stets die persénliche Unter-
haltung, welche sich dem Vorstellungsbesuch anzuschlieen hat. Das ganze
Verhalten des Bewerbers, seine bewuf3ten und hierbei in besonders hohem Grade
die unbewuBten AuBerungen und die nicht geniigend iiberdachten, der besonders
verlassige ,,erste Eindruck und die Fithlungnahme mit der Personlichkeit (auch
soweit es sich nicht um verstandesméfBige, aussprechbare Dinge handelt) miissen
Vertrauen begriinden und Beziehungen erdffnen. Zu einer solchen Priifung
eines Bewerbers ist ein HéchstmaBl von Veranlagung, Erfahrung und Geschick
wiinschenswert, auch ist es forderlich wenn der dafiir Zustindige sich eingehende
psychologische Kenntnisse aneignet und fir den einzelnen Fall sich geeignete
Gesprichsgegenstinde und Fragen vorbereitet. Die Unterhaltung kann zum Teil
im Erzihlenlassen iiber Gesehenes und Miterlebtes bestehen, wobei durch ein-
dringendes Zwischenfragen nach Einzelheiten die Grenzen der Beobachtung,
der Anteilnahme und des Gedéchtnisses zu ermitteln sind, zum Teil in plan-
méBigem Ausfragen iiber die Fach- und Grenzgebiete, in unvermuteten Zwischen-
fragen nach Schitzungen, Kopfrechnungen und Assoziationen aller Art. Der
rein subjektive Charakter aller so gewonnenen Auskiinfte darf bei der Ver-
wertung nicht iibersehen werden. Neben einer meist giinstigen Beleuchtung,
einer Verwechselung von fritheren und gegenwértigen Auffassungen ist der
Unterschied zwischen Wunsch und Wirklichkeit, und besonders zwischen Nei-
gung und Eignung zu bedenken.

Zu einem Teil kann eine solche personliche Einschitzung ersetzt, oder wenig-
stens erginzt und unterstiitzt werden durch psychotechnische Messung,
deren Vornahme gleichzeitig zu weiterer allgemeiner Beobachtung Gelegenheit
gibt. Je enger und gleichartiger der Aufgabenkreis ist, fiir den der richtige Mann
gesucht wird, um so wichtiger fiir die Auswahl konnen die Versuche werden.
Meist werden sie niitzlich sein, um ein Mindestmall von gewissen Vorbedingungen
zu beweisen, wihrend das genauere Kennenlernen wihrend des Einarbeitens
dann die besonderen persénlichen Vorziige aufzeigen muf. Mitunter kénnen aber
solche Proben gerade einzelne hervorstechende Eigenschaften beweisen, z. B.
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eine besondere Reaktiongeschwindigkeit, eine besondere Geschicklichkeit im
Uberblicken von Zusammenhingen oder eine Fertigkeit in erlernten Handwerk-
tatigkeiten wie im Stenographieren, Rechnen usw.

Kennt man die Eigenschaften, die fiir einen Betriebsposten in positivem
oder negativem Sinn (gemafl Seite 65) wichtig sind, so ist zu untersuchen, durch
welche kurzen Proben sich das beim einzelnen Bewerber vorhandene Mafl
dieser Eigenschaft einfach und sicher feststellen 140t. Diese Proben brauchen
mit der tatsichlich auszufiihrenden Arbeit sachlich nichts gemein haben, wenn
nur die seelischen (mitunter auch die korperlichen) Anspriiche gleichartige sind.

Das Endziel der Eignungspriiffungen wire eine Gesamtbeschreibung eines
Bewerbers in einem fiir die Betriebsanspriiche erschopfenden Umfange nach
wenigen Stunden von Versuchen zu geben. Unsere Psychotechnik steht aber
noch am Beginn eines weiten Weges zu diesem Ziel, so daf} ihre Verfahren, ganz
besonders aber die Ergebnisse im einzelnen Fall einer starken Kritik bediirfen,
wenn man einem so hochstehenden und verwickelten Organismus, wie jeder
einzelne Mensch es nun einmal ist, nicht allzuviel Unrecht tun will.

Die Beurteilung nach einzelnen Proben darf niemals in eine (mdglicherweise
falsche) Verallgemeinerung ausarten, sie ist nur dort zuléssig, wo ein eindeutiger
Riickschluf auf die feststehenden Eigenschaften moglich ist. Das Urteil mufl
auf dem Vergleich der Leistungen verschiedener Menschen bei derselben Auf-
gabe beruhen. Das Einstellen auf neuartige Anforderungen ist eine Frage fiir
gich; die diesbeziigliche Verschiedenheit der einzelnen mul} ausgeschaltet werden,
indem durch Vorversuche ein Einarbeiten und eine Vertrautheit mit den AuBer-
lichkeiten erméglicht und das vollstindige Verstehen und Erfassen gesichert
wird ; eine Leistungssteigerung durch Ubung ist dabei aber auch zu vermeiden.

Eine Auswahl von 80 verschiedenen Versuchsanordnungen, die sich leicht ins
endlose variieren lassen, gibt die ,,Betriebshiitte’, geordnet nach Raumwahr-
nehmung, Feingefithl der Hand, Geschicklichkeit, technisches Verstindnis,
Intelligenz. Ins Bauwesen einschligig ist davon die Priifung des Augenmafles
durch vergleichende Beurteilung von Streckenlangen und durch Halbieren von
solchen, durch Herstellen von Loten und Parallelen zu schiefliegenden Strecken,
durch Nachzeichnen von Figuren unter verinderten Bedingungen usw., das
Zeichnen von Schnitten, Rissen, Abwickelungen. Die wichtige Formgeschick-
lichkeit zeigt sich bei genauem Ausschneiden von vorgezeichneten Figuren, beim
Nachfahren mit dem Stift auf der Figur oder mit der Figur unter festem Stift,
beim Zielhammer. Fiir das technische Versténdnis sind Vorlagen ausgearbeitet,
nach denen das Gleichgewicht von Baukérpern zu beurteilen ist, und solche
nach denen der Zusammenhang eines Mechanismus zu erfassen oder ein unsicht-
barer Teil davon zu ergénzen ist. An Intelligenzproben gibt es eine lange Reihe
von klassischen Beispielen: In Texten fehlende Worter ergénzen; aus drei Stich-
worten einen sinnvollen Zusammenhang bilden; die vierte Begriffsproportionale
suchen (Holz — faulen, Eisen — rosten); einen erzéhlten Sachverhalt kurz wieder-
geben. Auch das Durchstreichen einer bestimmten Buchstabensorte, das Finden
von Druckfehlern in gegebenen Texten gehort hierher. In der Regel ist bei allem
die Leistung beziehungsweise der Zeitbedarf einerseits und die Fehlerzahl ander-
seits zu messen.

Eine besondere Wichtigkeit hat fiir jeden, der nach Zeichnungen zu arbeiten
oder Zeichnungen herzustellen hat, eine gute Raumvorstellung, zum minde-
sten ist ihr Fehlen ein unbedingter Hinderungsgrund im Baufach. Man kann die
Fiahigkeit zur Raumvorstellung nach Professor Joh. Diick, Innsbruck, priifen,
indem man eine Reihe von Abbildungen nacheinander vorlegt, welche eben-
flichige Korper, wie drei- und mehrkantige Prismen, Wiirfel, Pyramiden auf
dreieckiger, sechseckiger Grundfliche in gerader und in schriger Lage, und ge-
gliederte Mauerkorper darstellen. Es kann dann
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die Formvorstellung gepriift werden durch die Frage, wie grol} die Anzahl
der Ecken oder Kanten (einschliellich der unsichtbaren) oder die Anzahl der
Winkel aller Begrenzungsflichen zusammen ist,

die Lagevorstellung durch die Frage, welche Teile dem Beschauer am nachsten
zu liegen scheinen,

das Raumgedéchtnis durch form-, gr6Be- und lagegetreues Nachzeichnen des
in den ersten Versuchen Gesehenen.

Bei allen drei Aufgaben ist die Zahl der Fehler und die benotigte Zeit fest-
zustellen.

Fiir alles Bureaupersonal ist Ordnung, die Fahigkeit raschen und sicheren
Einordnens und Wiederfindens die wichtigste Eigenschaft. Den Sinn fiir genaue
Handhabung der einfachsten Anordnungsweisen kann man nach dem Adref-
buchversuch mit Nachschlageaufgaben von steigender Schwierigkeit beurteilen.
In sechs Stufen sind je zehn Adressen aufzusuchen, wobei vollkommene Rich-
tigkeit zu verlangen und der Zeitbedarf zu messen ist. Auf der ersten Stufe wer-
den Namen verlangt, die nur einmal vorkommen, auf der zweiten Stufe solche,
die mehrmals vorkommen aber nach Vornamen und Beruf leicht zu unter-
scheiden sind, auf der dritten Stufe werden hiufig vorkommende Namen verlangt,
deren Unterscheidung nur nach feinen Einzelheiten mdoglich ist, auf der vierten
Stufe wird nach Spezialdrzten, Behorden usw. gefragt, auf der fiinften Stufe ist
in einem groBen Lexikonband Seite und Spalte anzugeben, auf der sich schwierige
moglichst unverstiandliche fremde Worter befinden, auf der sechsten Stufe endlich
in einem Weltsprachenlexikon schwierige fremdsprachliche Ausdriicke.

Das Ergebnis solcher Versuche gibt einen wertvollen Anhalt fiir die zu er-
wartenden Leistungen in der Berufstétigkeit, gleichgiiltig ob unter Anféngern
auszuwihlen ist oder unter geiibten Praktikern, falls man nur beim Vergleich
innerhalb einer solchen Klasse bleibt. Die Feststellung der persoénlichen Eigen-
schaften ist nicht etwa blofl zur Zeit der Berufsentscheidung wichtig, sie ist auch
nicht an bestimmte Lebensalter oder Entwicklungsstufen gebunden. Eine aus-
sondernde Eignungspriifung, mit Verstindnis ausgewertet, ist auch vor der
Pubertit, beim Schuleintritt der Kinder mdoglich, ebenso wie bei Lehrlingen und
wie bei dltereren Berufstitigen, die sich zum Eintritt melden. Die zeitliche Ver-
inderung der Personlichkeit und aller ihrer Higenschaften verhindert nicht die
Feststellung, sie muB3 nur bei der Beniitzung der Ergebnisse beriicksichtigt
werden.

Eine besondere kritische Aufmerksamkeit erfordert der Umstand, daB die
Leistungen in einer Priiffung und wihrend einer Probezeit sich von den sonst
gewohnten wesentlich unterscheiden. Der seelische Zustand eines Menschen
withrend einer Bewerbung, eines Stellungwechsels, einer tiefgreifenden Ver-
dnderung seiner Lebensverhiltnisse ist ein auBlergewéhnlicher, man muf}
erst von diesem auf seinen gewdhnlichen Zustand schlieBen. Ein haufiger Fehler,
der durch Ubersehen dieser RiickschluBnotwendigkeit entsteht, ist das Uber-
schitzen der Initiative eines Menschen. Wer nicht génzlich schlapp und zaghaft
ist, wird in Aussicht auf eine neue befriedigende Stellung, auf eine lockende
grofle Aufgabe sicherlich voll Mut, voll guter Absichten, voll Angriffslust sein
und sich zu groBziigiger Leistungsfahigkeit aufschwingen. Das ist nicht etwa
bloB Téauschung; wer in diesem Zustand gleich Gelegenheit zu Heldenmut,
zu Uberwindung groBer Widerstande, zu grofen Augenblicksleistungen hitte,
wiirde wohl meist GroBes leisten. Priifungsleistungen hiangen stark von dieser
Aufschwungsfiahigkeit, von der Steigerungsfidhigkeit der Reaktionsstarke und
-geschwindigkeit ab. Aber ebenso verschieden ist die Fahigkeit an dieser Hohe
festzuhalten, in den guten Vorsdtzen zu beharren und sie zéh zu verfolgen; viele
versagen, wenn man im Verlauf der Alltagsarbeit das von ihnen verlangt, was
man nach dem Bewerbungseindruck mit augenblicklichem Recht von ihnen er-
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warten durfte. Die Auswertung dieser Aufschwungshereitschaft ist eine aus-
sichtsreiche aber schwierige Aufgabe.

Es ist ein Ungliick fiir alle Beteiligten und muf durchaus vermieden werden,
daB jemand mit seiner Berufsstellung unzufrieden ist und widerwillig seine
Pflicht zu erfiillen sich zwingt. Die Ordnung der Verhiltnisse taugt nur dann
etwas, wenn jeder mit Arbeitsfreude und Leistungsstolz schafft und in seiner
Arbeit das schonste und interessanteste Spiel, den wiirdigsten, anstrengendsten,
an inneren Werten reichsten Sport erblickt. Doch kann ein gegenteiliger Kin-
druck auch auf einem Mifiverstandnis, auf einer psychopathischen Verschiebung
beruhen. Es gibt héufig Naturen von einer nicht ganz gliicklichen, aber gleich-
wohl schitzenswerten Veranlagung, die an einer starken Empfindung eigener
Unzuldnglichkeit gegeniiber selbstgestellten Anforderungen, an einem Mif3-
verhaltnis zwischen Wollen und Koénnen leiden und dies dann, um sich das
lebensnotwendige Kornchen Selbstzufriedenheit zu erhalten, auf falschen Beruf,
falsche Stellung oder falsche Behandlung schieben. Solchen Leuten ist mitunter
durch eine griindliche Anderung in der Beschiftigung und Umgebung, durch
kraftige Anregung, durch Zuweisung von sichtlichen Erfolg bringenden Arbeiten
leicht zu helfen.

22. Die Erziehung und Weiterbildung der Mitarbeiter.

Die Allgemeinbildung, die der Mensch von der Schule und von seinem
ganzen Einleben in die gegenwértige Menschheitskultur wihrend seines Heran-
reifens mitbringen muB, richtet sich in ihrem Grade nach der Bedeutung, die
seine Mitarbeit haben soll. Fir den vollwertigen Bauingenieur ist die nicht alles,
aber das fir uns heute Wesentliche umfassende, nach den Richtungsweisungen
dieses Buches tiefste Bildung zu wiinschen. Das humanistische Gymnasium mit
seiner Kenntnis des Griechentums, das nun einmal eine der edelsten Bliiteh der
bisherigen Menschheitsentwicklung war, ist unentbehrlich, um einen gewissen
Personlichkeitstyp von umfassender Bildung, Weltkenntnis und Menschheits-
verstindnis zu reifen. KEs ist aber keineswegs ausschliefende Vorbedingung fiir
erfolgreiche technische und geschéftliche Wirksamkeit selbst auf den hochsten
Stufen, und fiir nicht ganz geeignet Veranlagte konnte es eine schiadliche Er-
schwerung der Ausbildung sein.

Bei der praktischen Auswahl des Blldungsweges ist, selbst fiir den kiinftigen
Ingenieur, die Giite der Schule wichtiger als die genaue Topographie des
Lehrplanes. Auch beim Lehrer ist die Persénlichkeit und das Geschick ihrer
Auswirkung die Hauptsache. Nicht wer Kenntnisse sich eingetrichtert hat,
sondern wer beobachten gelernt hat, wer Lust und Fahigkeit zum Lernen mit-
bringt, wer im Geiste guter Lehrer an sich weiterarbeitet, den kann man brauchen.

Hohes Denken mufl dem jungen Ingenieur im Innersten festsitzen. Die
Sache, der innere Erfolg muf} ihm das einzig Wichtige, der duBlere Erfolg nur eine
wie unbeabsichtigt sich von selbst einstellende Nebenwirkung sein. Wer nicht
jederzeit bereit ist seine beste Arbeit umsonst zu tun, dem sollte man sofort die
Tiire weisen.

Ohne eine griindliche mathematische Schulung und den Nachweis ihres
Erfolges gibt es keinen Ingenieur. In der unfaBbaren, schwankenden Wirrnis
alles wirklichen Lebens ist die aus dem Menschengeist geborene Logik, wie sie
in der Mathematik am reichsten und am reinsten dargestellt wird, das wesentliche
Werkzeug des Ingenieurs, der Natur und Leben meistern will. Die logische
Schulung durch die Mathematik lehrt ihn erst denken und gibt ihm die Grund-
lage zu einem selbstindigen kritischen Urteil. Die rdumliche Anschauung, ein
weiteres wichtiges Werkzeug, schirfen ihm Geometrie und Stereometrie aller
Richtungen. Ebenso braucht er den Zahlensinn, GréBensinn, eine Vertraut-
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heit mit GréBenverhaltnissen und GroBenbeziehungen. Es ist praktisch wichtig,
daB man ohne irgendwelche Rechnungen, aus reinem GroéBengefithl heraus
schiitzen kann, in welcher Zahlengegend das Ergebnis einer vorliegenden Rechen-
aufgabe zu suchen ist. Eine entscheidende Erweiterung ihres lebendigen Wertes
erfihrt die mathematische Logik fiir den Ingenieur aber besonders in der Funk-
tionstheorie und in den Differentialbeziehungen, welche das Verstind-
nis fiir wechselseitige Abhéngigkeiten, fiir die verschiedene Verinderungen mit-
einander verkniipfenden Bedingungen eréffnen.

Auf solcher Grundlage muf} eine ernste ingenieurméfBige Lebensauf-
fassung aufgebaut werden: Freude an der Entwicklung und Betétigung der
geistigen Krifte, am Entdecken, an der Herrschaft des vorbereitenden Ge-
dankens, an der Uberwindung von Schwierigkeiten; Achtung vor der unerbitt-
lichen Wahrheit, wie Erfahrung und Beobachtung sie fremd vor uns hinstellen;
GenufB der Klarheit und Schénheit einer gelungenen technischen Schopfung.

Der Ingenieur mufl sehen lernen, er muf} die rdumlichen Eindriicke seines
Tatigkeitsfeldes richtig aufnehmen, in seinem Geist verwahren und damit ar-
beiten lernen. Freies Skizzieren nach der Wirklichkeit (behelfsweise auch
nach dem Modell) ist wichtig hierfiir, hilft Vorstellung und Gedéchtnis den Be-
rufsaufgaben anpassen und zweckmiBig einrichten. Wer Wirklichkeit in Zeich-
nungen iibersetzen gelernt hat, kann auch leicht das Umgekehrte, namlich Zeich-
nungen lesen.

Es wire ein schlechter Ingenieur, den nicht beim Studium eine lebhafte und
zunehmende Sehnsucht nach praktischer Betdtigung befiele, die bei
tatkréftigen Naturen unertriglich und stérend wirken kann. Dieser Drang muf3
richtig gelenkt und befriedigt werden durch geeignete Mischung von Studium
und Titigkeit: im kleinen Rhythmus durch geniigenden Anteil von Arbeit in
Ubungen und Laboratorien (fir Physik, Mechanik, Versuchswerkstitten), im
groBen Rhythmus durch Ferienarbeit auf der Baustelle und in der Werkstatt.

Die fiir das ganze Volk so sehr zu wiinschenden Arbeitspflichtjahre sind
fiir den Ingenieur gliicklicherweise fast allgemein eingefiihrt, zur Vorbedingung
der Priifungen gemacht und miissen griindlich, reichhaltig und vielseitig durch-
gefiihrt und ausgebaut werden.

Alles bisher Gesagte gilt nicht nur fiir Schule und Lehrzeit, sondern auch fiir
die ganze Zeit des Berufsaufstieges, also mindestens das erste Jahrzehnt der
Berufsausiibung, wenn nicht fiir das ganze Leben. An der Vertiefung seiner
wissenschaftlichen Grundlagen mufl man unaufhérlich arbeiten, an der Person-
lichkeitsbildung, der sittlichen Vervollkommnung der Berufsauffassung, der
technischen Einstellung des Sehens und Denkens. Die Fachkenntnisse, die man
nicht von der Schule mitbringen kann und soll, miissen zunehmend erginzt und
bereichert werden. Uber das Fachwissen hinaus muf das Verstindnis fiir wirt-
schaftliche, rechtliche, menschliche Verhiltnisse reifen. Das materielle Interesse
darf nie iiberhandnehmen, Lust und Liebe zur Sache mufBl den unverriickbar
festen Kern alles Erlebens bilden, mufl die Gefiihlsbetonung der Sachvorstel-
lungen regeln und die Weltanschauung harmonisch runden.

Der tatige Ingenieur wird die Fortschritte seiner Wissenschaft in Zeit-
schriften und Biichern aufmerksam verfolgen. Gutgeschriebene wissenschaft-
liche Werke regen zur gleichsinnigen Arbeit an, wie z. B. die von Otto Mohr zu
geometrisch-mechanischen Konstruktionen (weiteres s. S. 59). An Zeitschriften
mul} sein erster Gedanke nicht das Schriftstellern, sondern das Lesen, Verar-
beiten und Verwerten sein. Der Verkehr in Fachvereinen und, viel wichtiger,
mit hervorragenden Fachleuten bietet unmittelbar und mittelbar die grofiten
Lebenswerte.

Alles das geht den Betriebsleiter an und zwar ganz nahe, denn er muf} seinen
jungen Kameraden in jedem Sinne ein Fiihrer sein. In ganz grofien Betrieben
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kann das die besondere Aufgabe eines Lehringenieurs sein. Bei der Fiihrung der
Personalakten ist auf obige Ausbildungsgesichtspunkte zu achten; die Eintra-
gungen der jeweiligen Vorgesetzten miissen ein planmiBiges Gesamtvorgehen
im Auge behalten. Was sonst im Betrieb fiir die Weiterbildung der Mitarbeiter
geschehen kann, 148t sich in folgende Punkte fassen:

1. Man achte bei der Verwendung aller Krifte, in die man Hoffnungen setzt,
darauf, daf} sie nicht nur im Augenblick etwas leisten, sondern auch durch ihre
Beschaftigung und Anleitung veranla3t werden, sich weiterzubilden.

2. Anfinger der Praxis beschaftige man immer zuerst bei den Detailarbeiten
der Ausfithrung, erst nach griindlicher Kenntnis derselben mit Vorberechnungen
und Schitzungen; erst lernt man Nachkalkulieren, dann Vorkalkulieren.

3. Die Einfithrung von neuen Verfahren, die Eréffnung neuer Betriebe gibt
oft Gelegenheit durch Besprechungen, Vortrige und Vorfiihrungen vor einem
grofleren Kreis von Mitarbeitern belehrend zu wirken.

4. Die Bauleiter kénnen in schwach beschéftigten Zeiten ihre Exfahrungen
von bestimmten Ausfithrungen schriftlich niederlegen, so daf} sie zur Belehrung
aller Beteiligten vervielfaltigt werden.

5. GroBe Baugeschifte drucken regelmiflig eine vertrauliche Zeitschrift,
um ihren Angehorigen alles Wissenswerte (auch iiber Geschiftsgang und Erfolge,
was das Zusammenarbeiten wesentlich férdert) mitzuteilen.

6. Im technischen Bureau koénnen durch gelegentliche oder regelméfige
Vortrige die Sonderkenntnisse gepflegt werden.

7. Fachzeitschriften sind in Umlauf zu setzen (nach Kennzeichnung des
zu Beachtenden).

8. Den Vorstinden der Einzelbetriebe kénnen in gemeinsamen Bespre-
chungen die allgemeinen Betriebsgrundsétze in Erinnerung gebracht werden.

Bei belehrenden Mitteilungen muf3 alles Miindliche iibersichtlich und ein-
pragsam, mit Affektbetonung und personlicher Farbung vorgetragen werden.
Zahlenmaterial und Tabellen erreichen ihren Zweck nur, wenn sie gedruckt iiber-
reicht werden.

Fiir jeden Beruf, jeden Betrieb und alle Beteiligten sind MiBerfolge, ins-
besondere Storungserscheinungen und Einstiirze von Bauten eine ausgezeichnete
Belehrungsquelle. Eigene Erlebnisse dieser Art diirfen nicht beschonigt und
vertuscht, sondern miissen restlos aufgeklart, gutgemacht und zur Erkenntnis
beniitzt werden. Aus fremden MiBerfolgen lernen, bringt allerdings weniger
Unannehmlichkeiten und Kosten.

Einiges von obigem gilt sinngemaf fiir die Ausbildung von Handwerkern
und Polieren. Facharbeiterschulen und Polierschulen wird mehr Beachtung
geschenkt werden miissen als bisher im Bauwesen. Es ist ein groBer Schaden, daB3
der frithere zunftmiBige Nachweis der Handwerksausbildung verschwunden ist.
Heute melden sich Poliere und Facharbeiter in der Regel ohne einen Nachweis
iiber Fachausbildung erbringen zu kénnen. Zwar hat man in der praktischen Be-
wihrung jederzeit den wichtigsten Mafistab, doch ist man bei Neueinstellungen
gegen grobe Liicken und allerlei Betrug nicht gesichert, was sich mit der Ver-
antwortung, die im Bauwesen an jedem Stiick Arbeit héngt, nicht vertragt. Frei-
lich muB der Ausbildungszwang in seinen dufBleren Formen den heutigen Ver-
héltnissen angepaft werden. Es mag nicht mehr nétig, vielleicht nicht zweck-
miBig und nicht mehr moglich sein, iiber die ganze erforderliche Lehrzeit einen
festen Vertrag abzuschlieBen. Auch ist der Meister in schlechten Geschiftszeiten
vielleicht nicht in der Lage, immer die passende Beschéftigung fiir vielseitige
Ausbildung verbiirgen zu kénnen. Dafiir kann man ein Arbeits- oder Lehrlings-
buch einfiihren, in das jeder Meister seine Eintragung macht und eine Priifungs-
behérde schlieBlich die Ernennung zum Gesellen bestatigt.
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Dritter Abschnitt.
Das Zusammenarbeiten.

23. Die Betriebsgemeinschaft.

Die Frage des Zusammenwirkens der Menschheit ist der innerste Kern
gleicherweise der Betriebswissenschaft und der Menschheitsentwicklung. Thre
Untersuchung und Erfassung, die Einsicht in die méglichen Ziele, in das wenige
Erreichte und in die zeitweisen Rickschritte gibt Verstdndnis fir die Mensch-
heitsgeschichte von den zehn Geboten des Moses bis zu den sozialen und inter-
nationalen Ordnungsbemiihungen der letzten Jahrzehnte, Urteil iiber das gegen-
wirtig Nétige und iiber die Richtung in die Zukunft — ebenso wie fiir die Voraus-
setzungen und Erfolgméglichkeiten jeglichen Betriebes.

Unterschiedlichkeiten der Menschen sind natiirlich, Gegensitze der
Wiinsche und Interessen sind unvermeidlich, weil einfach schon derselbe Wunsch,
bei verschiedenen Menschen gleichzeitig bestehend, zum Widerstreit fithrt.
Das ist als unabénderlich und gegeben zu betrachten. Friedliches Zusammen-
leben und Zusammenarbeiten setzt nun voraus, daB diese Hindernisse durch
wohliiberlegte und dauernd feste, nicht unnétig zu verindernde Vereinbarungen
ausgeschieden und beseitigt werden. Das ist auf eine 4ulerliche Weise moglich,
durch Vertrige, Gesetze, Tarife und auf eine innerliche Weise, namlich durch
eine friedliche selbstlose Gesinnung. Es ist wesentlich bei diesen sittlichen
Unterdrickungen der gesellschaftstérenden Naturtriebe, daf sie
moglichst selbstverstdndlich sich einwurzeln und vergessen, ins Unbe-
wufite versenkt werden. Wir leben um so frohlicher, je vollkommener diese Ver-
dringung gegliickt ist. Das Vergessen des unvermeidlichen Zwanges gibt uns
das Gefiihl der Freiheit wieder, wobei wir gleichzeitig durch die Regelung des
Gemeinschaftslebens noch eine wohltitige Unbekiimmertheit gewinnen. Auch
das Zusammenarbeiten im Bauwesen gewinnt an Wegfall unniitzer Sorgen und
Reibungen, an Freiheit zu fruchtbarem Schaffen um so mehr, je besser durch die
Vorschriften von Gesetzen, Geboten, Tarifen, Versicherungs- und Unfallver-
hiitungsvorschriften, technischen Bestimmungen ein gewisses Ma8 von gegen-
seitigen Leistungen und Sicherheiten zur unstreitigen Selbstverstindlichkeit
wird.

Ein Gemeinschaftsgefiithl mull bei allen Beteiligten vorhanden sein, das
sich jederzeit, wenn es nottut, in gegenseitiger Hilfe betitigt. Es erfordert ein
Zuriickstellen aller personlichen Gegensétze, sobald es sich um héhere gemein-
same Interessen handelt, gegenseitiges Geltenlassen, Achtung vor der Uberzeu-
gung des anderen.

In groBeren und besonders in kleineren Giemeinschaften, in allen kollegialen
Korpern erfordert das Zusammenarbeiten, dafl von jedem als selbstverstindlich
vorausgesetzt, aber auch von jedem fortlaufend bewiesen wird, daB er sein Teil
mit groBter Hingabe an das gemeinsame Ziel so gut als irgend méglich erledigt,
ohne daBl ein Hineinmischen oder Nachpriifen nétig oder auch nur zweckmiBig
wire. Was man ungesucht beobachtet oder was man sich nicht erkliren kann,
was man an Schwierigkeiten sieht, dariiber bespricht man sich, soweit Zeit ist,
in einer freundschaftlichen, riickhaltlos offenen, aber taktvollen, sich nicht vor-
drangenden Weise.

Das Christentum hat vieles Entscheidende zur Losung des Gemeinschafts-
problems gelehrt; so muf} eine alte christliche Tugend auch vom rein rationalen
Standpunkt der Betriebswissenschaft wieder zu Ehren gebracht werden: Die
Geduld. Der Techniker ist schon in anderem Sinne daran gewshnt, daBl Geduld
eine wichtige Vorbedingung des Erfolges ist: Geduld mit der unbelebten Natur,
mit der Materie, zihe, unablissige Geduld im Kampf gegen die vermeintlichen
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Tiicken des Objekts, gegen die wirklichen sachlichen Schwierigkeiten. Geduld
mit den Mitmenschen ist unentbehrlich fiir ersprielliches Zusammenarbeiten.
Nicht nur beim Erziehen, auch beim Eingewohnen in neue Verhiltnisse, beim
Hineinwachsen in neue Aufgaben mufl man die volle Leistung abwarten, mit
voriibergehenden oder unschidlichen Schwichen Geduld haben. Wer die christ-
liche Ethik nicht ohne weiteres gelten lassen, und durch eine aus der zweckma(i-
gen Regelung des Zusammenlebens hergeleitete soziale Ethik ersetzen will, fiir
den wird die Geduld einfach zum méglichst reibungslosen Zusammenarbeiten
erforderlich; sie ist das Ol fiir das menschliche Getriebe, in dem es Zacken und
Zihne geben muB. DaB ein UbermaB an Geduld, ein langmiitiges Hinausschie-
ben unvermeidlicher harter MaBregeln aber groflen Schaden bringen kann,
gehért in einen anderen Zusammenhang.

Zusammenarbeiten bringt gegeniiber Einzelarbeit das neue Erfordernis
einer Gemeinsamkeit und macht damit bedauerlicher- aber unvermeidlicher-
weise oft ein teilweises Unterdriicken der persdnlichen Eigenart nétig.
Im allgemeinen miissen heute die Anforderungen an die fertige Arbeit und an
den Herstellungsgang fiir alle gleich sein und kénnen nicht fiir jeden einzelnen
nach seinem Geschmack veréndert werden. Wohl mag man auch heute noch aus
einer Gruppe heraus einen guten Maurer an seiner gerade fertigen Arbeit erken-
nen, an der guten Lage der Steine, an der richtigen Wahl ihrer Schauseiten,
an den vollen, gleichbreiten Fugen usw. Aber vom Standpunkt des Werkes und
des Zusammenarbeitens ist es doch bedauerlich, wenn man einen einzelnen guten
Handwerker so herauskennt, und es bleibt zu wiinschen, daf} alle gleichm#Big
vollkommene Giite liefern.

Leichter ist deshalb fiir alle Beteiligten das Einfiigen der Durchschnitts-
grade an Leistungsfihigkeit in das Zusammenarbeiten. Auch die nach mehreren
Richtungen gleichmiBig Begabten sind in Erziehung und Schule, im Leben und
Zusammenarbeiten leichter zu behandeln. Schwieriger, aber oft auch lohnender
sind die stark und ganz besonders die einseitig stark Begabten. Diese miissen
in ihrer Eigenart rechtzeitig und richtig erkannt, geférdert und verwertet werden.

Eine fruchtbare Betriebsgemeinschaft hat eine unendlich viel groéBere
Leistungsfihigkeit als ein einzelner Mensch, so da8 man sie mit Recht als
ein neues iibermenschliches Wesen aufgefafit hat. Die neue Leistungsmoglich-
keit hat viele Wurzeln, die man kennen mul}, um sie zu niitzen und zu leiten.
Wesentlich ist schon, da3 durch das einfache Summieren der Krafte ein neuer
Kreis von Aufgaben l6sbar wird; zehn Mann heben zusammen eine Last, an wel-
cher der einzelne niemals das mindeste leisten kann. Auch durch Zeitver-
kiirzung kann moglich werden, was dem einzelnen nicht méglich war; ein Adref3-
buch z. B. wiire ungiiltig geworden, bevor ein einzelner alle Angaben zusammen-
gestellt hatte. Eine andere Wurzel ist die Verteilung verschiedenartiger Teil-
aufgaben auf die verschieden befahigten Mitglieder, unter Ausniitzung der
Ubungswirkung und des fachméannischen Betriebes in Vorbereitung, Einrichtung,
Sonderkenntnissen usw. Eine der starksten Wurzeln aber sind die gegenseitigen
seelischen Einwirkungen unter den Zusammenarbeitenden. Die Nachahmung
ist von groBerer Bedeutung, als uns heutzutage bewullt zu sein pflegt. Sie dient
uns hauptsichlich durch Verdringung; was der einzelne allein sich lange iiber-
legen wiirde, fiihrt er als selbstverstindlich aus, sobald es allgemeine Ubung ist.
Die Entlastung seiner Uberlegungsarbeit und seines Willensaufwandes, die im
allgemeinen als Wohltat anzusprechen ist, merkt er gar nicht. (Das ist einer
der Punkte, auf die sich der Wert der Einsamkeit fiir selbstdndiges und tiefes
Urteil griindet.) Von zahlreichen dhnlichen Wirkungen aus der Gruppenpsycho-
logie (siehe Kapitel 17) mochte ich als besonders beachtenswert die folgenden
betonen. Es ist fiir die wertvollsten Menschen einer Gruppe besonders anrei-
zend, andere versagen zu sehen und ihnen beispringend zugreifen zu diirfen und
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zu kénnen. Schon beim Kampf mit den wilden Tieren, beim Holzféllen, bei schwe-
ren Transporten sind die allergroBten Leistungen sicher bei der Nothilfe, bei dem
erlosenden Eingreifen vollbracht worden. Das gilt auch heute im wértlichen und
iibertragenen Sinne. Nichts reizt zu den allerbesten Leistungen so michtig, als
das stolze Gefiihl, das noch besser machen zu kénnen. was andere schon gut ma-
chen. Neben den riesigen Gefithlswerten der Hochstleistung, des Helfens und des
Hilfefindens liegt auch ein rationell forderndes Element in dem Vergleich der ver-
schiedenen Arten des Vorgehens.

Ein niitzliches Symbol der inneren Einpassung in die Betriebsgemeinschaft ist
die Angleichung in AuBerlichkeiten, wie sie schon in Uniformierung der
Berufskleidung vorkommt. Einheitlichkeit prégt sich nicht nur den sachlichen
Auswirkungen der Einzeltatigkeit auf, sondern auch den begleitenden Aus-
drucksbewegungen. Die Gerdusche der Arbeit, die Sichtbarkeit der Bewe-
gungen geben keinen bloff stérenden gleichgiiltigen Eindruck, sie tragen vielmehr
den Gefiihlsstrom der Kameradschaft und stellen auf eine sinnfillige Weise die
Verbindung her. Im Zusammenarbeiten muf das Tempo einheitlich werden,
im iibertragenen Sinne und im wortlichen. Aus der einfachen Arbeitshédufung
(Beispiel: eine Schar Erdarbeiter, die nicht aufeinander achten) wird so die
Arbeitsverkettung. Die Angleichung kann dabei sachlich-nétig oder frei-
willig-zweckmiBig sein, sie kann zum Gleichtakt oder Wechseltakt fithren.
Dabei gehoren die ersteren Punkte hiufig zusammen (Ruderer, Tauzieher, Ramm-
katze) und ebenso die letzteren Punkte (Teppichklopfen, Rammjungfer, Beton-
stampfen, Dreschen); Ausnahmen sind die marschierenden Soldaten in einem,
Schmied und Zuschliger in andérem Sinne. Dem Nachteil, daB das einheitliche
Tempo nicht gerade fiir jeden das zweckméBigste ist, steht der Vorteil gegeniiber,
daB die hierdurch eingebiirgerte Arbeitsgeschwindigkeit eine zweckmiBige Re-
gelung der Pausen mit sich bringt und zu einem stetigen ausdauernden Arbeiten
fiihrt. Eine tiefe Bedeutung liegt aber darin, daB durch Rhythmus, Tanzschritt
und Wechseltakt die spielerischen Elemente der Tatigkeit zu ihrem Recht kom-
men und die urspriingliche und eigentlich menschenwiirdige Art des Schaffens
wieder aufleuchtet.

24. Versagen der Gemeinschaft.

Eine Grundschwierigkeit fiir alles Zusammenarbeiten liegt in dem Fehler-
machen, in der Unvollkommenheit aller Menschen. So lange der einzelne
allein spielerisch vor sich hin arbeitete, sind ihm vielleicht nicht viel Unstimmig-
keiten aufgefallen. In ein neues Weltbild gelangte er erst, als er Nachdenken und
Vorausdenken gelernt hatte, als er von dem vorausbedachten Vorgange in der
Wirklichkeit Abweichungen bemerkte, die von seinem unrichtigen Denken und
von seinem schwachen, das Ziel verfehlenden Handeln herriihren mochten. Alles
Zusammenarbeiten ist ernstlich erst auf dieser zweiten Stufe des vorbedachten
Handelns moglich, es verlangt sogar ein wechselseitiges oder gemeinsames Vor-
ausdenken iiber die Arbeit.

Sowohl unser Denken wie unser Handeln ist weit entfernt von Vollkommen-
heit und so zeigt die vollbrachte Tat stets ein anderes Antlitz als die gedachte.
Zu einem Teil liegt das an der unentrinnbaren Zeitkoordinate, an der stetig fort-
schreitenden Verinderung aller Verhdltnisse, der Welt und unser selbst, ver-
moge deren die Wirkungen einer Handlung mit jeder Verlegung ihres Zeitpunktes
andere werden. Aber abgesehen von diesem Nebeneinflufl, der eine weitere Er-
schwerung fiir unsere Unzulinglichkeit bedeutet, kommen die Fehler daher, daf
unsere Gedankenarbeit die Umwelt bei weitem nicht geniigend erklirt, und da8
unser Wollen und Kénnen bei weitem nicht zur genauen Verwirklichung unserer
Absichten ausreicht. Treffen wir auf der Scheibe nicht ins Schwarze, so haben
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wir weder die Einfliisse auf die Flugbahn geniigend richtig geschétzt, noch die
Muskeleinstellung genau genug erreicht.

DaB Fehler vorkommen, diirfen wir nicht mit Arger und MiBachtung
ibergehen. Wir miissen, die Wirklichkeit als die gegebene Forschungsaufgabe
betrachtend, auch dieser Tatsache affektfrei und vorurteilslos, getreu der natur-
wissenschaftlichen Methode, gegeniibertreten. Hat uns doch die reine Denk-
formenlehre, die Mathematik, fiir diese Frage ein glinzendes Beispiel durch die
Fehlerausgleichung in der Vermessungskunde gegeben und die kostliche Dar-
stellung Jordans, von der Eidespflicht ,,ganz genau zu messen* bis zur Methode
der kleinsten Quadrate, vom Verstecken der Beobachtungsfehler bis zum Ver-
werten, ist das schonste Vorbild fiir die Behandlung der Fehler auf allen Gebie-
ten. Die Fehler bei der Betriebsarbeit und im Leben (vergleiche die Fehlhand-
lungen im Kapitel 13) sind eine Wissenschaft fiir sich. Hier koénnen wir nur
einen zeitgemifBen praktischen Standpunkt kurz umreifien. Es ist schon viel ge-
wonnen, wenn wir auch im Betrieb die Fehler nicht #rgerlich tibergehen und
iibersehen, sondern beobachten, erfassen, beriicksichtigen und verwerten lernen.

Daf3 Fehler gemacht werden, ist nicht zu vermeiden. Aber man kann ver-
meiden, dafl sie bestehen bleiben und man kann ihren Schaden mindern.
Man kann iiberall soviel Nachpriifungen anordnen, da zum Schlufl keine
Fehler mehr in einer Arbeit enthalten sein konnen. Jedes Stiick Arbeit kann
wihrend der ganzen Entstehung oder wenn es fertig vorliegt, von Fachkennern
gepriift werden, und zwar entweder von solchen, welche die besonderen Ver-
héltnisse griindlich kennen oder von solchen, die fremd und unvoreingenommen
sich in die Verhiltnisse erst vertiefen miissen. Diese Moglichkeiten kommen
hauptsichlich bei Ausfithrungsarbeiten in Frage. Der andere Weg ist die mehr-
fache Durchfiihrung derselben Arbeit, gleichzeitig oder nacheinander, aber
jedenfalls ganz ohne Kenntnis voneinander. Ahnliches kann zwar auch bei
Ausfiihrungsarbeiten vorkommen, bei mehrfachen Sicherungen zum gleichen
Zwecke (z. B. bei AbsprieBungen und Verankerungen); hauptsichlich gilt aber
das Parallelverfahren fiir Vorbereitungs-, insbesondere Berechnungsarbeiten
auf dem Papier. Dabei sind nicht nur die SchluBergebnisse, sondern auch Zwi-
schenstufen zu vergleichen. Auf diese Weise wird die Strecke, in der ein Fehler
gesucht werden muf}, verkleinert, es werden aber auch sonstige Aufschliisse ge-
wonnen. Bei mehrfach statisch unbestimmten Aufgaben z. B. ungewdhnlichen
Rahmenwerken empfiehlt es sich sehr, die Berechnung auf drei grundverschiedene
Arten getrennt vornehmen zu lassen (z. B. nach geometrischen Auffassungen und
nach der kleinsten Forméinderungsarbeit, mit verschiedenen Hauptsystemen)
und dann auch im einzelnen die Identitét der nach verschiedenen Gedanken-
gingen gewonnenen Ansitze nachzuweisen. Was nicht stimmt, wird untersucht
und klargestellt, solange, bis vollkommene allseitige Ubereinstimmung herrscht,
dann kann man sich, von den gemeinsamen Grundlagen abgesehen, fiir Fehler-
freiheit der Ergebnisse verbiirgen. An Stelle von mehreren exakten Rechnungs-
wegen konnen auch kurze Néherungs- und Schitzverfahren treten. Die Auswahl
der Wege ist nach der Wirtschaftlichkeit zu treffen. Die Nachpriifung darf nicht
teurer kommen als die etwaigen Fehler. Ein gutgeleitetes technisches Bureau
kann jedenfalls, trotz der Unvollkommenheit des einzelnen, seinen Betrieb so
einrichten, daB wesentliche Fehler in den ausgefertigten Ergebnissen ausge-
schlossen sind, und so ist es verstindlich, wenn der Meister, dem die Berech-
nungen zur letzten Anerkennung vorgelegt werden, Rechenfehler als persén-
liche Beleidigung empfindet.

Als Vorgesetzter darf der Ingenieur nicht seine eigenen Unvollkommen-
heiten wegleugnen wollen; sich selbst als fehlerloses Ideal hinstellen zu wollen,
wiire ganz verkehrt. Er darf sich nicht aus Eitelkeit davon abbringen lassen,
das Falsche auch falsch zu heiflen. Aber er muf} téglich beweisen, dafl er ebenso
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nach dem Besseren strebt, wie er es von jedem verlangt. Er mul} zeigen, wie man
gegen die Fehler ankdmpft, wie man sie sich selbst beweist, sie einsieht und was
man dagegen tut. Wer Fehler nicht ohne weiteres eingesteht, ist kein Mann und
kein Fiihrer.

Auch auBerhalb der eigentlichen Betriebszusammengehorigkeit mull der
Ingenieur sich der Kampfgemeinschaft der Menschheit gegen die eigene Unvoll-
kommenheit bewullt bleiben und muf} iiberall, zumindest auf seinem eigenen
Gebiet und bei seiner Berufstétigkeit, wo er andere Fehler machen sieht (ohne
kleinlich zu werden) in geeigneter Weise aufmerksam machen und jedenfalls
das Entstehen von Schéden verhiiten, sonst ist er mitschuldig. Man wird im all-
gemeinen den Fehlermachenden selbst warnen, wenn das nicht hilft oder nicht
angebracht erscheint, den Vorgesetzten, den der die Arbeit abzunehmen hat, oder
wen sonst der Schaden treffen wird. Ein fortlaufendes schwieriges Beispiel hier-
fiir ist bekanntlich die héufige getrennte Ausfilhrung von Maurer- und
Eisenbetonarbeiten. Da die besten Ingenieure regelméfig nicht zum Maurer-
meister und zum Architekten, sondern zur Eisenbetonfirma gehéren, so miissen
diese sich ihrer Sachkenntnis und der damit wesentlich verbundenen Verant-
wortlichkeit voll bewulBt sein und im Fall von gefdhrlichen Méngeln nicht etwa
auf Verwahrungen sich beschrénken, sondern eine befriedigende Abhilfe er-
zwingen oder schlimmstenfalls die Baustelle réumen und der Polizei die drohende
Gefahr mitteilen. Durch geschicktes, zielfestes Verhandeln 146t sich aber stets
eine einfachere Losung herbeifiihren; denn vor einer ernstlichen Unfallgefahr,
wenn sie nur in ihren Griinden und in ihrer Tragweite klar nachgewiesen wird,
bleibt niemand hartnéckig.

Handelt es sich bisher um das einheitliche, nur noch zweckméaBiger zu or-
ganisierende Ankdmpfen der Menschheit gegen die storende UnbotméBigkeit
der eigenen Natur, so gibt es ein anderes Versagen der Gemeinschaft, das ein zer-
storendes Wiiten von Menschengruppen gegen sich selbst und gegeneinander
bedeutet und als krankhafter, unsinniger Riickstol aus schlechten Einrichtungen
heraus aufzufassen ist. Einen Streik, als plotzliche Verweigerung der verein-
barten Mitarbeit entgegen allem gemeinsamem Planen, unter MiBachtung aller
Einrichtungen und Vorbereitungen, als plotzliches Imstichlassen in der Kampfes-
front, vor dem steigenden Wasser, dem hereinbrechenden Gebirge, mit dem acht-
losen Beiseitewerfen seiner besten Arbeit an Plinen und Berechnungen, an Ein-
teilung und Festlegungen — ihn muf} der Ingenieur, der nur im Vorausdenken
seiner Bauwerke zum Besten der Menschheit lebt, als groBte Riicksichtslosigkeit,
als Schlag ins Gesicht empfinden. Der ehrliche Handwerker, der noch freudig
und stolz seine Arbeit tut, und sich dabei wohlfiihlt, schimt sich ja auch solcher
Verirrungen. Streik ist ein Geschwiir, das aufbricht aus dem kranken Unter-
grunde sozialer MiBistdnde, nur in Revolutionszeiten aus dem Zusammenhang
allgemeiner Auflésung verstindlich.

Die Streikerscheinungen waren eine konsequente Folge der Zusammen-
ballung der Arbeitermassen. Wo man den einzelnen Arbeiter nicht mehr kannte,
bloB Arbeiteranzahlen handhabte, nur Namenlisten und Lohnlisten von be-
schamender GleichmiBigkeit hatte, da fithlte sich der Arbeiter auf diese Bahn
getrieben, gendtigt zum geschlossenen Auftreten und zum geschlossenen Wider-
stand, zum Streik in geschlossener Masse, so unnatiirlich er ist. Personlich be-
handelte Akkordanten haben sich dabei immer gern ausgenommen oder nur dem
gewaltsamen Zwange der anderen angeschlossen. Die Einzelbehandlung, wie
Taylor sie so drastisch dargestellt hat, behebt das Grundiibel und beseitigt damit
auch die Hauptwurzel des Streiks. Man verzichte soweit als moglich auf die
Gleichmachung der Betriebsmitglieder, man kenne und achte den einzelnen,
stélle ihn an seinen richtigen Platz, werte seine personliche Leistungstihigkeit in
ihrer Eigenart, fiihre ihn richtig in seiner Arbeit und in seinem Entwicklungsgange,
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lasse ihm sorgfiltig bemessen seine gerechte Gegenleistung zukommen, beachte
und pflege die Lebenswerte aller Art, so daf3 der Betrieb auch unserem Arbeiter
gleichwie dem Handwerker seine Arbeitsheimat werde, man gebe dem unver-
meidlichen Rest von Wiinschen eine harmlose Gelegenheit zur gemeinsamen
freundschaftlichen Erwigung — und Streik wird zum Mirchen.

Und noch ein Punkt des Versagens muf hier beriihrt werden, wenn auch seine
Losung weit iiber die Aufgaben des einzelnen Betriebes hinausgeht: ,,Arbeitslos!
— Ein Klang aus Paradies und Schlaraffenland, aus seliger Wunschtraum-
ferne ? Nein, ein Wort hochsten Elends. Dabei ist gar nicht einmal in erster
Linie daran gedacht, da einem schaffensfahigen Mann sein Bestes, die befrie-
digende Arbeit, entzogen ist, nein die Mittel zum Leben fehlen nicht nur ihm,
sondern auch seiner Familie, den Kindern und der Frau, die doch sicher an den
wirtschaftlichen Verhéltnissen recht unschuldig sind, oder bis vor kurzem fast
ganz unschuldig waren. Sieht man denn nicht, welche aulerordentlichen Fehler
im Gesamtbetriebe der Menschheit liegen miissen, wenn so etwas mdglich ist ?
Wenn die Menschheit die Arbeit einzelner nicht nétig hat, um so besser fiir alle!
Aber den Armen dafiir die Daseinsmittel rauben, das beweist einen himmel-
schreienden Organisationsmangel zu Lasten der Leiter der Voélker.

25. Bewegliche Organisation.

Die eben beriithrten Unvollkommenheiten und viele andere Menschlichkeiten
machen es unmdoglich, fiir den Betrieb einen starren und gar mdéglichst ins
einzelne gehenden Plan aufzustellen. Man kann aus dem Betrieb keinen zwang-
laufigen Mechanismus machen, weil der Mensch Mensch bleiben muf3; auch wenn
er gelegentlich Zeit vergeudet und Fehler macht, darf nicht gleich der ganze Plan
in Verwirrung kommen und unanwendbar werden. Man mul} deshalb Spielraum
und Freiheit lassen, darf mit den Vorschriften nicht zu weit ins einzelne gehen,
zu eng und pedantisch werden, darf nicht iiberorganisieren, von den dabei ver-
lorenen Miihen, Leistungen und Kosten ganz abgesehen.

Beim Wort Organismus denken wir an Leben, Wachsen, Anpassen.
Auch die betriebliche Organisation darf nicht starr iiber die Betriebsteilnehmer
verhiingt werden und darf nicht ein restloses Einpassen in die eisernen Schienen
eines Mechanismus verlangen. Eine brauchbare Organisation paflt sich vielmehr
den jeweiligen Persénlichkeiten der wichtigsten Stellen und Typen an. Bei der
Verteilung der Betriebsaufgaben auf die einzelnen Mitarbeiter ist es oft leichter,
die Aufgaben nach den Menschen zu richten, abzugrenzen und auszugestalten,
als die Menschen nach festumschriebenen Aufgaben auszuwéhlen und einzuspan-
nen. Wenn die Dienstaufgaben menschenwiirdig sein und das Beste am Menschen
pflegen und verwerten sollen, so miissen sie Spielraum hierfiir lassen, die Organi-
sation muf} im einzelnen beweglich sein, muf} in den Einzelheiten mit den wech-
selnden Personen wechseln kénnen und nur ein gewisses Gerippe muf festgehalten
werden.

Ein falsches Uberorganisieren lige auch darin, wenn man im praktischen
Einzelfall alles machen wollte, was man theoretisch iberhaupt machen kann.
Es ist eine falsche Begeisterung, die alles Erdachte oder Erlesene sofort auch am
ungeeigneten Platz betdtigen will. Als nach dem ersten Erscheinen des Ab-
risses der Betriebswissenschaft in Forsters Taschenbuch gefragt wurde ,,Wo
kame man hin, wenn man das alles machen wollte 2, war die Antwort: ,,Wollen
Sie sich alles anschaffen, was unter Baumaschinen beschrieben ist ¢ Es wire
in beiden Kapiteln falsch, etwas wegzulassen, was an technischen Hilfsmitteln
ausprobiert ist, um im etwaigen Bedarfsfall zur Verfiigung zu stehen; im Anwen-
dungsfall ist eben nachzupriifen, ob Bedarf, ZweckmaBigkeit, Wirtschaftlichkeit
gegeben sind.

o*
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26. Die Teilung der Arbeit.

Bei jedem gemeinsamen Werk ist die Arbeitsteilung wesentlich fiir den Erfolg.
Gleichwie im Bauwerk jedes Glied auf seine besondere Weise an der richtigen
Stelle und im Zusammenhang dem Zweck des Ganzen dient, so kénnen auch die
an der Ausfithrung Beteiligten nicht ungebunden und gleichgeordnet neben-
einander arbeiten, sondern miissen in zweckméafliger Einordnung mit allseitig
geregelten Beziehungen untereinander einen Korper héherer Art bilden, dessen
Fihigkeiten unendlich weit iiber die des einzelnen hinausgehen. Durch Anein-
anderreihen von Gleichen kann man Leistungen addieren, durch Einprdnen
kann man ein gewisses Multiplizieren erreichen. Wenn z. B. zwanzig Ausfiihren-
den eine Denkleistung, ein Abmessen oder etwas Derartiges abgenommen und
durch einen einzigen getrennt erledigt wird, so ist dessen Arbeit von zwanzig-
facher Wirkung.

Um Gemeinschaftswerk zu vollbringen, muB} jeder nach besten Kriften bei-
tragen. Die geforderten Leistungen einerseits und die verfiigharen Kréafte
andererseits sind in passende Einheiten oder einheitliche Gruppen zu zerlegen;
die beiderseitigen Einheiten sind dann in zweckmifBigster Weise einander zu-
zuordnen.

Dabei sind einerseits die Anforderungen der Arbeit zu erfiilllen. Bei den
gullerst mannigfachen Anforderungen der einzelnen Arbeiten an die Art und
Hohe der geistigen und korperlichen Kriafte mull man versuchen, zuerst fiir die
grofiten und eigenartigsten Anforderungen die richtigen Leute zu finden und
festzuhalten, und dann stufenweise die iibrigen Aufgaben zu ldsen.

Anderseits mufl man ebenso den Anspriichen des Menschen an seine
Tétigkeit gerecht werden, da schon lange niemand mehr daran denkt, in dem Ar-
beiter ein auch nur in diesem Sinne wunschlos verfiigbares Werkzeug zu erblicken.
Bei der bekannten Verschiedenheit von Neigung und Eignung kommt es weniger
darauf an, den vorherigen Wiinschen des einzelnen zu entsprechen, als vielmehr
seine nachherige Befriedigung, sein persénliches Wohlergehen und das fort-
schreitende Gemeinwohl in gréftmdéglichem MaBe zu erreichen.

Nun sind viele Arbeiten zu tun, deren starke Unannehmlichkeiten vorldufig
nicht zu vermeiden sind, wie enge, schmutzige, nichtliche, gesundheitsgefihr-
liche. Alles Listige daran ist moéglichst einzuschrinken durch geeignete Vor-
kehrungen, Maschinen, Staub- und Dampfabsaugung, gute Liiftung und Be-
leuchtung usw. Im iibrigen sind diese Arbeiten méglichst gerecht zu verteilen,
so daB jeder sein Teil davon iibernehmen muB.

Es ist ohnedies gar nicht zu vermeiden, dal die dauernde Arbeitsteilung zur
Herausbildung verschiedener Arten und Klassen von Menschen fithrt. Darin
lag immer eine furchtbare Gefahr fiir die Menschheit und der Ruin der Volker.
Um ungesunde Klassenbildung méglichst zuriickzudréingen, muB die Vereinigung
der verschiedenen Klassen im einzelnen angestrebt werden. Korperliche Arbeit
braucht nicht so sehr von der geistigen Arbeit getrennt (und dann kiinstlich
durch Sport ersetzt) werden. Zum mindesten sollte der einzelne in seiner zeit-
lichen Entwicklung die verschiedenen Klassen durchlaufen und auch der Inge-
nieur in seinen Jugendjahren als Handwerker, Maschinist und dergleichen ar-
beiten. Die staatlichen Arbeitsdienstjahre (siehe Kapitel 7) konnten auch in
diesem Sinne griindlich wirken.

Die personliche Befriedigung durch die Arbeit ist eine ihrer groBten Lebens-
werte. Sie hingt sehr davon ab, ein wie groBes Ganze die Arbeit ausmacht.
Ein Maurermeister, der mit zwei Gesellen und zwei Lehrlingen die Mauern eines
kleinen Hauses hinstellt, hat ob seinem fertigen Werk einen Stolz und eine Ehre,
wie sie der Fabrikarbeiter itberhaupt nicht kennt, der alle zwei Minuten ein ande-
res Stiick derselben Sorte in der Hand hat und an jedem die selbe gering-
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figige Teilarbeit erledigt. Es ist viel Arbeitsteilung falsch durchgefiihrt worden,
mit voritbergehendem betrieblichem Nutzen und dauerndem sozialem Schaden,
weil dieser Punkt iibersehen wurde.

Die Form, in der jedem einzelnen seine Aufgabe zugeteilt wird, mufl moglichst
einfach und klar sein. Die Aufgabe ist so zu formen, daf sie ebenso seinem per-
sonlichen Ideal wie dem der Betriebsgemeinschaft entspricht und sie ist dann
am besten ausgestaltet, wenn bei der Durchfiihrung der Grad der personlichen
Befriedigung gleich dem Erfiillungsgrade des Betriebszieles wird. Z. B. ist eine
Akkordvereinbarung falsch, wenn sie den Maurer veranlaft, der Mértelerspar-
nis wegen recht hohlfugig zu mauern, wihrend der Zweck des Bauwerkes ein
vollfugiges Mauerwerk erfordert; und dem Zimmerpolier war seine Aufgabe
falsch gestellt, wenn er stolz darauf ist, recht dicht und preffugig geschalt zu
haben, wahrend offene Fugen nétig wiren, damit die Bretter schadlos quellen
kénnen.

Moglichste Einfachheit mufl auch in den Raum- und Verkehrsverhiltnissen
des Arbeitsgetriebes angestrebt werden. Nicht nur soll die Wohnung in ge-
sunden natiirlichen Verhéltnissen liegen, auch der Weg von der Wohnung zur
Arbeit und die Wege innerhalb der Arbeit sollen einfach und erfreulich zurtick-
zulegen sein. Der Nervenverbrauch fiir den aufgeregten Verkehr hin und her
muBl moglichst verringert werden zugunsten der Arbeitskraft und des Wohl-
befindens.

Wenn die Zuordnung der geforderten Leistungen und der verfiigharen Krifte
richtig sein soll, so miissen

1. die ausgeteilten Leistungsaufgaben in richtigem Zusammenhang die
Losung der Betriebsaufgabe bilden,

2. die erzeugenden Kréafte durch die Einzelaufgaben passend und vollstindig
beschaftigt werden, und

3. auch im tbrigen der Gesamtaufwand (bei vorgeschriebener Leistung)
einen Kleinstwert oder die Gesamtleistung (bei gegebenem Aufwand) einen
Grofitwert erreichen.

Die Summenbedingungen 1 und 2 machen die Aufgabe praktisch meist so
schwierig, daBl man nicht immer dazu kommt, zwischen verschiedenen ihnen ge-
niigenden Anordnungen die Wirtschaftlichkeit nach 3 entscheiden zu lassen.
Im Baubetrieb wird die ‘Aufgabe noch weiter dadurch erschwert, dafl sowohl
die Leistungssumme wie die Kraftesumme zeitlich nicht gleichbleibt, sondern
wechselt.

In der Alltagsarbeit heifit die Aufgabe gewohnlich: es sind

a) die Leistungen im voraus nach Zeit und Umfang so zu planen,

b) Arbeitskrifte in solcher Menge zu beschaffen und

¢) die Arbeiten zu jeder Stunde so einzuteilen, daf

1. alle Arbeit rechtzeitig geschieht,
2. alle Arbeiter und Maschinen passend und vollbeschaftigt sind und
3. im ganzen moglichst sparsam gewirtschaftet wird.

Wenn es jemals vorkommt, dal wichtige Arbeit versiumt wird, weil keine
Arbeiter dafiir da sind, oder unniitze Arbeit ausgefiihrt wird, damit vorhandene
Leute Beschiftigung haben, so sind das ausgesprochene Betriebssiinden und
Leitungsfehler; dafB ein Handwerker jemals Tagléhnerarbeit tut, sollte auch ver-
mieden werden, wird aber im einzelnen noch viel zu wenig beachtet.

27. Die Teilung des Erfolges.

Menschliche Arbeitsleistung ist eine hochst verwickelte, besonders in ihren
seelischen Griinden und Zusammenhidngen nach vielen Richtungen weit ins
Dunkle hinein verkettete Angelegenheit. Je weiter sich das Wirken und die Be-
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ziehungsfiille der menschlichen Gesellschaft von der natiirlichen Einfachheit und
dem grausamen Zwang der unergriindlichen Naturnotwendigkeit entfernt, um so
schwieriger wird es fiir die Arbeitsanteile und alles Zugehérige eine nicht all-
zusehr bedriickende Regelung zu finden.

Von dem Menschen, der von Natur aus lieber frei-spielerisch tétig ist, kann
man eine festumschriebene Arbeitsleistung nicht verlangen, ohne daf} er weil,
warum und wozu. Der Zweck der Arbeit, oder, da er nur dann ein berechig-
ter Zweck bleibt, wenn er in irgendeinem Sinne erreicht wird, der Erfolg der
Arbeit ist ihr wesentlicher und durchaus unentbehrlicher Teil. Arbeiten
heiBt, sich um einen Erfolg &uBerer oder innerer Art bemiihen.

Innere Anteilnahme bringt erst das sachliche Erfolgstreben, und ohne diese
bleibt bei der gegebenen Beschaffenheit des seelischen Triebwerkes die Arbeit auf
die Dauer eine menschenunwiirdige und fruchtlose. Wie unter heutigen Ver-
haltnissen der Arbeiter in ein sachlich richtiges, wiirdiges und befriedigendes
Verhéltnis zu seiner Arbeit zu bringen ist, das dem Naturzwang zum Daseins-
kampf ebenso gerecht wird wie der natiirlichen Neigung des Menschen zur spie-
lerischen, freien Betétigung seiner Kréifte — das ist der Kern aller sozialen Schwie-
rigkeiten, ist wichtiger als alle AuBerlichkeiten der Arbeitszeit, der Arbeiter-
vertretung, ist wichtiger sogar als die Hohe des Lohnes und der Lebenshaltung.

Teilt man die Arbeit in zweckmaBiger Weise, so muBl man auch den Erfolg
richtig teilen. Ein Erfolg hingt unldslich an jeder Arbeit: die unmittelbare
Freude am Tun, an der Betdtigung der eigenen Stérke, an dem Spielenlassen der
Muskeln und Krifte, an der Geschicklichkeit der Bewegungen, an der Findigkeit
hinsichtlich der Einzelanordnungen der Arbeit. Der gute Betriebsleiter mul3
diesen Erfolgsanteil moglichst stérken, indem er einerseits der Findigkeit
einen geeigneten Spielraum 148t, anderseits sie durch Anregung, Beispiel, Anlei-
tung fordert, vor allem aber dem Geschickten eine unmittelbare Beachtung und
personliche Anerkennung sichert.

Aber das kann, so verschieden auch bei den einzelnen Menschen und bei den
einzelnen Arbeiten die Einschitzung ist, stets nur einen Teil des Arbeitserfolges
ausmachen. Die Hauptsache bleibt der Erfolg der Arbeit im Sinn des Kampfes
um das Dasein und seine Verschonerung. Hierin hat die fortschreitende Kultur
mit der immer weitergehenden Arbeitsvereinigung und Arbeitsteilung eine fast
unendliche Schwierigkeit geschaffen, um deren Uberwindung man sich bisher
in Verkennung der Zusammenhénge kaum bemiiht hat.

Es ist heute schon selten, dafl der sachliche Erfolg eines Werkes ohne weiteres
allen Mitarbeitern gleichmiflig zugute kommt. Wenn ein Sturmflutdeich von
allen arbeitsfahigen Dorfbewohnern gemeinsam ausgefithrt wird, so gewinnen
sie alle gleichméBig die Sicherheit gegen Uberflutung. Dabei wird man von Kin-
dern, Greisen und Miittern selbstverstindlich keine Arbeit verlangen und ihnen
doch den Anteil am Erfolg gern génnen. In Zeiten éffentlicher Ordnung und sitt-
lich gesunder Begriffe wird jeder gern nach Kraften und ohne kleinliches Feil-
schen mitarbeiten, auch werden sich alle dem kliigsten und erfahrensten Sach-
verstiindigen gern unterordnen. Ahnliches ist gliicklicherweise noch die Regel
innerhalb der Familie bei der gemeinsamen Arbeit in Haus, Feld und Garten.

Im Betriebe liegt aber heute der sachliche Enderfolg stets weit auBer dem
Gesichtskreis des einzelnen Teilarbeiters und kann unméglich in einer etwa den
genannten Fallen dhnlichen Weise unter die Betriebsteilnehmer geteilt werden.
Diesen Ausfall zu ersetzen, ist eine Lebensfrage fiir jeden Betrieb.

Der Betrieb braucht den Menschen, seine Schaffenskraft, seine Lebenskraft.
(Er sollte den ganzen Menschen richtig brauchen, dann wire die ganze Aufgabe
schon halb gelost.) Was gibt er ihm dafiir? Wer da nur von Geldlohn spricht,
bleibt die Antwort schuldig. Er muf} das geben, was der Mensch braucht: Le-
benswerte! Nur der Kurzsichtige beschrénkt sich da auf den Lohn. Den sozialen
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Schéiden, der Unruhe und Unzufriedenheit kommen wir nur mit weitsichtigster
Sorge fiir alle Lebenswerte, duBere und innere, bei. Solange die Industrie keine
Lebenswerte bot, stellte der Sozialismus das KlassenbewuBtsein, die (Gemein-
schaft mit den Schicksalsgenossen.

Mit dem iibrigen Gemeinleben muf sich der Betrieb in die Aufgabe teilen,
alle geistigen und leiblichen Wiinsche und Bediirfnisse der Arbeiterschaft zu pfle-
gen und zu befriedigen. Jeder einzelne mufl sich als vollberechtigtes Glied der
Menschheit fiihlen, an den seinen Kriften entsprechenden Platz gestellt, mit-
leidend unter den Naturgewalten, mitkdmpfend um das tégliche Brot, mitschaf-
fend am Aufstieg der Kultur, mitgeniefend an dem Errungenen. Dabei sind die
geistigen Werte das Wichtigste fir die geistige Zufriedenheit; der Arbeiter mul}
Verstdndnis gewinnen fiir all die Zusammenhédnge und Endbedeutun-
gen der Arbeiten, an denen er wirkt, die er vorbereitet, ermdglicht, und mog-
lichst weitgehend auch fiir die, die er nur sieht und benutzt. Jugenderziehung,
Volkshochschule, Rundfunk, Vereinsfahrten zu Besichtigungen usw. haben
hier ein unendlich segenreiches Feld vor sich. Der Arbeiter mufl aber auch an
den duBleren Kulturgiitern den Anteil haben, der seinem Leistungsbeitrag
entspricht und der sich fiir die Gesamtheit ermoglichen 146t. In der Sorge fiir
Wohnung, Nahrung und Kleidung wird an einzelnen Stellen Musterhaftes ge-
leistet, ohne daBl die wiinschenswerte Ausbreitung durchgesetzt wiirde. Hin-
sichtlich Gesundheit und hinsichtlich Sauberkeit des Koérpers und der Wésche
mufB die heutige Leistungsfahigkeit auch bei uns in viel weitergehendem MaRe
auf die Arbeiterschichten, auf deren Haus und Familie ausgedehnt werden. An
Pflege und Wartung der Kranken, Kinder und Wéchnerinnen, an Altersfiirsorge
darf keine Liicke zum Eindringen der Not gelassen werden. Gemeinsamkeit und
Versorgung mufl geboten werden durch Nihstuben, Biichereien, alle erforder-
lichen Schulen, Kleinkinderbewahranstalten fiir die Zeit der Beschiftigung der
Frauen. Die Arbeiter selbst miissen, soweit als irgend moglich, dabei mitwirken,
den Erfolg der gemeinsamen Arbeit in gemeinsame GenuBwerte moglichst hohen
Ranges umzusetzen.

Je mehr Lebenswerte der Arbeiter in seiner Arbeit selbst und sonst in seinem
Lebenskreis findet, um so weniger wichtig ist fiir ihn der Lohn. Es ist ganz un-
gesund, daB heute die Hohe des Geldlohnes von héchster Bedeutung ist, weil
er fast die einzige Briicke von der Arbeit zum Leben bildet, von der lebenswert-
armen Arbeit zum arbeitgelosten Leben in Natur, Gesellschaft und Kultur,
und daB der LebensgenuB3 auch im ernstesten Sinne genommen recht wesentlich
vom Gelde, also von der Lohnh&he, abhingt. Dabei ist aber der Gesamtlohn
einer geschlossenen Betriebsgruppe, eines Volksteiles, eindeutig durch ihre Lei-
stung gegeben. Die Gesamtheit der verfiigbaren GenuBgiiter ist unerbittlich
bedingt durch die Gesamtsumme der Erzeugung. Es gibt um so mehr Verbrauchs-
giiter fiir alle, je mehr gearbeitet wird, nicht etwa je mehr Geld der einzelne fiir
die Leistungseinheit bekommt. Es ware gut, wenn diese natiirliche Abhéngigkeit
auch in dem #uBerlichen Mechanismus von Geld und Lohn zum Ausdruck kime
und nicht nur in diesem Sinne wiire es richtig, als Geldeinheit nicht eine willkiirlich
und- zusammenhanglos gewéhlte GréBe wie Mark oder Dollar, sondern die regel-
rechte Leistung eines ungelernten, erwachsenen Mannes (der geméfBigten Zone)
in der Stunde festzuhalten. Hoherwertige, anstrengendere, unangenehmere
Titigkeiten sowie leichtere, angenehmere miissen zur Regelleistung in passendes
Verhiltnis gesetzt werden, das sich ebenso wie die Warenpreise durch den Wett-
bewerb einstellt. Aber wie viel ist gegeniiber unseren Lohnkdmpfen schon ge-
wonnen, wenn die Vergiitung fiir die Regelleistung aus der Erorterung heraus-
fillt! Man denke an unser Inflationsunheil vor 1924 von diesem Standpunkt aus.

Eine Durchschnittslohnhéhe, die nicht mit dem Sachwert der Durchschnitts-
leistung und des Durchschnittsbedarfes iibereinstimmt, ist nicht nur unsinnig
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und zu weitgreifenden Schéden Veranlassung; ein filschlich hoch gesetzter Lohn
ist auch unmittelbar ein Leistungshindernis. Der Arbeiter ist im allgemeinen
nicht geneigt, mehr zu arbeiten als notig ist, um den einfachen Lebensunterhalt
zu verdienen. Die Listigkeit von Uberarbeit wird vielfach hoher bewertet als
der Vorteil des Mehrverdienstes {iber einen hohen Lohn hinaus. In solchen Zeiten
bietet man vergeblich fiir notwendige Uberstunden alles Erdenkliche. Wahrend
des Weltkrieges hat man diese Erfahrung in allen Landern gemacht.

Fiir die Bewertung einer bestimmten Tétigkeit kommt nicht nur die An-
strengung und das Erdulden des Augenblicks in Frage, sondern auch Kiinftiges
und Vergangenes. Die mitzurechnenden Folgen einer Arbeit kénnen in spéi-
terer Verantwortung oder in spéiteren Vorteilen (Altersrente), im kiinftigen
Nutzen der gegenwirtigen Erfahrung, in gesundheitlichen Einfliissen guter oder
schlechter Art bestehen. Die Bewertung der Vergangenheit geht mitunter so-
weit, dafl einer mehr fiir den erworbenen Ruf und fiir das bezahlt wird, was er
schon geleistet hat, als was er erst leisten soll. Der Umfang, die Tiefe und Schwie-
rigkeit der nétigen Kenntnisse und Fahigkeiten, durch Studium oder Erfahrung
erworben, verdienen aber ebenso wie sie in der Leistung zum Ausdruck kommen,
auch sonst in der Bezahlung die méglichste Riicksicht. Des Kulturfortschrittes
wegen mull die weitliufige Leistungsvorbereiung, wie sie in der persénlichen
Ausbildung liegt, hochbewertet bleiben. Rein handwerkliche Titigkeiten und
sogenannte kaufmannische Arbeiten, die jeder nach kurzem Einarbeiten fertig-
bringt, kénnen deshalb nicht so hoch angerechnet werden, kénnen nicht mit
demselben Grad von Ansehen und von betrieblicher und sozialer Stellung ge-
lohnt werden, wie die Téatigkeit eines Ingenieurs oder betriebswissenschaftlich
geschulten Leiters.

Sinnlos ist es, zu sagen, Leistung und Gegenleistung miiBten gleich
sein. Alle Werte, deren Vergleich dabei vorkommt, sind subjektive Begriffe,
selbst der Wert der Erzeugnisse ist fiir den Geber meist ein ganz anderer als fiir
den bedarfhabenden Nehmer. Es handelt sich also iiberhaupt nicht um eine Be-
ziehung zwischen zwei Werten, sondern etwa zwischen vier. Lohn fiir Arbeit
konnte auch als Tauschgeschift gar keinen Sinn haben, wenn nur gleich durch
gleich ersetzt wiirde, das wiirde keine Bediirfnisbefriedigung, keine Verbesse-
rung bedeuten. Wir kommen hiermit auf das Grundsitzliche allen Verkehrs,
allen Tausches und Vertrages: Leistung und Gegenleistung miissen angemessen
sein. Jede der beiden Leistungen muB3 dem Nehmer mehr wert sein als dem Ge-
ber, und jeder muB subjektiv mehr bekommen als geben. Ungleichungen
also regeln die Beziehungen; man darf auch bei Arbeit und Lohn nicht kurz-
sichtig eine Gleichung dafiir setzen wollen, die hier, wie meist im Leben, falsch
werden miite. Wo bliebe der Erfolg der Arbeitsteilung, wenn nicht subjektiv
fiir jeden einzelnen die Gegenleistung mehr bedeuten wiirde als ihn seine Arbeit
an Aufwand kostet? Nach erfolgtem Leistungsaustausch muB die Summe der
subjektiven Werte groBer sein als vorher, sonst war der Tausch kein ehrlicher
Handel, sondern ein Betrug, ein Verlust an Zeit und Miihe. Die Frage nach dem
zu fordernden Gegenwert ist auch gar nicht durch Angabe eines festen Wertes
zu beantworten, sondern durch Angabe zweier Grenzwerte, die von den Vor-
kommenden subjektiven Werten den GroBt- und Kleinstwert angeben und inner-
halb deren allen mitsprechenden Verhiltnissen Rechnung zu tragen ist.

Der Grundsatz der Bezahlung nach Leistung scheint unvereinbar mit den
wiinschenswerten Riicksichten auf die Familienverhiltnisse des einzelnen. Die
Losung liegt darin, daB wir gleiche Ausgangsbedingungen schaffen miissen,
dann kann restlos den natiirlichen Arbeitsverhéltnissen Rechnung getragen und
dem groBeren Leistungsaufwand der gréBere Lohnerfolg zuerteilt werden. Die
geringen Ansitze im Lohnsteuerabzug und anderes, was man noch lange nicht
einmal Halbheiten nennen kann, geben keine Befriedigung. Aufwand fiir
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Familie und Kinder sind kein privater Luxus. Die Lebensgemeinschaft muf3 die
Ungleichheit der Sorgen beheben und alles gréfere Ungliick gutmachen; die
Arbeitsgemeinschaft mufl auf diese Weise Leute mit gleichen Vorbedingungen
bekommen und rein nach Leistung bezahlen diirfen, in welcher mittelbar die
verschiedenen Fiahigkeiten, Kenntnisse, Erfahrungen zur Geltung kommen.
Fs miissen allen gleiche Moglichkeiten geboten, die Ungerechtigkeiten des Schick-
sals ausgeglichen werden, aber die persénlichen Erfolge miissen sorgfiltig unter-
schieden und geachtet werden, die Endzustinde den persénlichen Leistungen
und Verdiensten um die Allgemeinheit entsprechen.

So hat der Lohn die innere Bedeutung eines Erfolgersatzes. Bei der
Arbeitsteilung verzichtet der einzelne darauf, die Arbeit zu tun, deren &uBeren
Erfolg er selbst unmittelbar verwerten kann, er wihlt eine andere, deren Erfolg
er hingibt. Durch besondere Vereinbarungen muf} ihm als Anteil an dem Erfolg
des gemeinschaftlichen Werkes ein angemessener Vorteil gesichert oder als Er-
satz dafiir ein passender Vorteil aus anderer Quelle iibertragen werden. Der
Anreiz zu tiichtiger Mitarbeit ist also durch zweckméBig eingerichtete ,,Vorteils-
iibertragung’ zu bewirken. Der gebotene Vorteil mul} fiir den Mitarbeiter
hinsichtlich seines subjektiven Wertes fiir ihn in geradem Verhéltnis zu dem Werte
stehen, den die Mitarbeit fiir den Zweck des Gemeinwerkes und iiberhaupt fiir
das Gemeinwohl hat. So gewinnt der Betrieb seine Mitarbeiter, und zweckméBige
Regelung muB die Willigkeit des Arbeiters erhohen, die fiir den Betriebserfolg
Ahnliches bedeutet, wie der Wirkungsgrad der Maschinen.

Dem Gesamtbetriebe muB ein Plan dafiir zugrunde liegen, auf welchem Wege
das Betriebsziel erreicht werden soll, mit welchen Hilfsmitteln und iiber welche
Zwischenstufen, danach kann die Arbeit verteilt werden. Die Betriebsleitung
muB jedem einzelnen seine Aufgabe stellen, seine Beziehungen zu den Mitarbei-
tern regeln und ihm die besten Hilfsmittel aller Art zur Verfiigung stellen. Im
iibrigen muBl der Arbeiter (wie der Unternehmer und jeder Mitschaffende iiber-
haupt) frei sein und nach besten Kriften seine Aufgabe erfiillen. Den Anreiz
dazu muB ihm ein besonderer Vorteil, ein Gewinnanteil, ein Mehrlohn bieten.

Die Geschiftsleitung mufl dem Mitarbeiter dafiir biirgen, dall vermége ihrer
Anordnungen seine Arbeit, auch wenn sie schlicht und teilnahmslos getan wird,
zum Betriebsziel beitrigt, sie mull ihm dafiir einen Mindestlohn gewihren,
der ein bescheidenes Auskommen erméglicht. Er hat dagegen eine Mindest-
leistung, wie sie jedem geeigneten Menschen mdoglich ist, aufzubringen,
sonst wird ihm eine andere Arbeit, fiir die er sich besser eignet, zugewiesen.
Dariiber hinaus muB dem Arbeiter fiir die Mehrleistung, die er bei vollem, hin-
gebendem Aufwand seiner geistigen und koérperlichen Krafte erstellen kann,
eine besondere Vergiitung zuteil werden. Erst dann sind unsere Betriebe gut,
wenn fiir jeden einzelnen die Tétigkeit gefunden ist, bei welcher ihm eine solche
Héchstleistung und damit ein sachlicher und personlicher Hochsterfolg zu seiner
stindigen Freude moglich ist.

Die Mehrvergiitung fiir gute Leistung muB irgendwie mit dem Gesamterfolg
des Betriebes zusammenhiingen. Es ist aber nicht vorteilhaft, unmittelbar den
schlieBlichen Geldgewinn des Unternehmens (falls der Erfolg des Unternehmens
sich iiberhaupt in einem solchen darstellt und nicht etwa ausschlieBlich in gemein-
niitzigen Wirkungen) zu diesem Zweck an die Mitarbeiter zu verteilen. Dabei
wiirden Bemiihung und Erfolg viel zu weit auseinander liegen, als daB die see-
lische Wirkung des Anreizes zustande kidme, auch wiirde eine gerechte Verrech-
nung mit denen, die nur zeitweise mitgearbeitet haben, z. B. lange vor dem Ab-
schluB ausgeschieden sind, zu schwierig sein. Viel wirksamer ist es, die Ver-
giitungen nach festen Siatzen zu gewihren, moglichst den Erfolg eines
jeden Tagwerkes schon am anderen Tage bekannt zu geben und die Vergiitung
ohne Verspiitung mit den regelméBigen Lohnzahlungen auszukehren. Die Ver-
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giitungssitze miissen mit dem Erfolg des Betriebes in Einklang stehen und bei
den jihrlichen (oder vierteljdhrlichen) Abschliissen danach abgestimmt, also
auch in langen Zeitraumen etwas veréindert werden, was jedoch durch Ausgleich-
riicklagen einzuschrinken ist. Das Verfahren ist dann im Wesen gleichbedeutend
mit einer Gewinnausteilung, aber wegen seiner Raschheit, Stetigkeit und un-
mittelbaren Gerechtigkeit das allein brauchbare.

Beim Stiicklohn (Akkord, Gedinge) wird die geleistete Menge von Erzeug-
nissen nach Einheitspreisen bezahlt. Er ist nur dann anwendbar, wenn die Lei-
stung tatsichlich aus geeigneten Einheiten besteht, womdglich als beliebiges
Vielfache einer festen Einheit gemessen werden kann, und wenn die Leistungs-
menge hauptséchlich vom einzelnen Arbeiter oder von wenigen einmiitigen Ar-
beitern abhéngt. Man spricht von Einzelakkord oder Gruppenakkord, von Einzel-
gedinge oder Gedingeverkettung.

Der Akkord und sein Ergebnis zeigen stark die Eigenart einer personlich
betonten (bzw. gruppeneigentiimlichen) Leistung und eines persénlichen
Erfolges. Er ist deshalb nicht nur wirtschaftlich sinngema8 und wichtig, son-
dern auch unter dem Gesichtspunkt der Lebenswerte von hoher Bedeutung.
Leider ist aus den erwihnten Griinden seine Anwendbarkeit beschrinkt.
Alle Arbeiten miissen erst daraufhin untersucht werden, ob Akkord maglich und
wirtschaftlich ist, denn es kénnte auch nétig werden, zu viel Nebeneinfliisse zu
berticksichtigen und damit die Abrechnung zu umstindlich werden. Gedinge-
unfahig sind Arbeiten, bei denen eine sichere Vorausberechnung des Aufwandes
unméglich ist. Gedingefeindlich nennt man Arbeiten, bei denen minderwertige
oder unbrauchbare Arbeit zu sehr zu befiirchten ist. Das Akkordverfahren fiihrt
leicht zu einer groflen Einseitigkeit, denn jede Leistung ist nach Giite und Menge
zu bewerten. Der Akkordvertrag sollte deshalb, wenn irgend méglich, fiir ver-
schiedene Giite und Leistungen verschiedenen Stiicklohnsatz vorsehen, min-
destens muB} er eine bestimmte Giite der Arbeit genau bestimmen und ausbe-
dingen, deren Uberwachung dann eine getrennte wichtige Sorge bildet.

Wenn eine Akkordvereinbarung sich dauernd befriedigend auswirken soll,
miissen einige Punkte mit Sorgfalt und Verstindnis gehandhabt werden. Um
ihren vollen Sinn zu wahren, muf} die Vereinbarung in der Regel vor dem An-
greifen der Arbeit geschlossen werden. Die beteiligten Arbeiter miissen beim
AbschluBl und bei der Festsetzung aller Einzelheiten in passender Weise mit-
wirken. Die Vereinbarung mufl klar genug sein, daB der Arbeiter die ihm zu-
stehende Vergiitung selbst berechnen kann. Alle Begleitumstinde, welche die
Hohe der Leistung beeinflussen kénnen, ohne in der Macht des Arbeiters zu lie-
gen, sind geniigend zu beriicksichtigen, so dafl der Lohnerfolg auf alle Fille als
gerecht empfunden wird. Léanger laufende Akkordvertrige miissen deshalb, um
den unvermeidlichen Verinderungen Rechnung zu tragen und Verbesserungen
der Einrichtungen nicht unerwiinscht zu machen, geniigend beweglich gehalten
und doch vor der Gefahr einseitiger Willkiir geschiitzt werden. Eine fortlaufende
Nachpriifung und Sammlung der Ergebnisse zum Vergleich mit kiinftigen An-
sitzen und Kalkulationen ist selbstverstindlich nétig und gelegentlich der
AkkordschluBabrechnungen ohnedies naheliegend.

Die Hohe der Vergiitungssitze mull moglichst nach wissenschaftlichen
Messungen, einwandfreien Beobachtungen, unbezweifelbaren Auswertungen
vereinbarter Grundsitze festgesetzt werden, soll schon mit Schitzung so wenig
als moglich zu tun haben und darf niemals durch Raten und Feilschen zustande
kommen. Kein derartiges Verfahren darf jemals ais Verdienstregler vom ein-
seitigen Standpunkt aus millbraucht werden, weder vom Arbeiter, um ungerecht-
fertigte Verdiensterhhung durchzudriicken oder zu erschleichen, noch von den
Unternehmern, um tatsichliche Verdienste unberechtigt zu schmilern. Solche
Vereinbarungen miissen auf Treu und Glauben beruhen; diese schwierige For-
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derung ist bei solchen freien EKinzelvereinbarungen um so wichtiger, jemehr sie
auf Schitzung und auf Konkurrenz beruhen. Leichter ist es, sie in ganz offener
Form auf zuverlassiges Tatsachenmaterial, auf richtig erfafite Erfahrung zu be-
griinden. Mag die volle Offenheit auch manchmal dem kurzsichtigen Augenblicks-
interesse schwer fallen, sie ist doch hier wie tiberall das einzig Richtige; bewullte
Tiuschung rdcht sich stets und sollte gerade dem Arbeiter gegeniiber aufs
strengste verboten sein.

Damit im einzelnen Falle kein wichtiger Punkt iibersehen wird, geben wir
ein bewéhrtes Muster:

Akkordvertrag.

Die Arbeiter .......... iibernehmen bei der Firma .............. auf der Baustelle
............... folgende Arbeiten: (Art der Leistung, Lage im Bauwerk, Menge). Ge-
niigende Beschreibung des Giiteanspruches, a) rein sachlich, dem Bauvertrag gemal, b) auf
allgemeingiiltige Vorschriften hinweisend, ¢) berechtigte Wiinsche der Bauherrschaft (der
Bauleitung) sind ohne weiteres zu erfiillen.

Die vom Unternehmer gestellten Baustoffe und Hilfsstoffe sind nach niherer Anweisung
mdglichst sparsam zu verwenden, die Geridte sachgemifl und schonend zu behandeln und
(nach bekannter Vorschrift) zu reinigen. Fiir unniitzen Aufwand haben die Akkordanten
aufzukommen. _

Minderwertige Arbeit ist ohne Vergiitung zu entfernen und vollstindig hinsichtlich Bau-
und Hilfsstoffen, Arbeitsaufwand und Geratebeniitzung zu ersetzen.

Etwaige Festlegung von Anfangs-, Zwischen- und Schlulterminen.

Wenn der Betrieb oder der Wunsch des Bauherrn es notig machen, ist die Akkordkolonne
zu verstirken. Auf Anfordern haben die Akkordanten binnen 24 Stunden geeignete Helfer
vorzuschlagen, andernfalls wahlt sie der Unternehmer.

Eindeutige Festlegung des AufmaB- und Abrechnungsverfahrens.

Vergiitung fir die MaBeinheiten der Arbeiten.

Den Akkordanten wird in der Lohnliste regelrecht (2/3) des Tariflohnes vergiitet. Zeit-
punkt fiir Zwischen- und Endabrechnung.

Im Falle von Zwischenabrechnungen werden 109, der Leistungssumme einbehalten als
Sicherheit fiir Durchfiihrung des Vertrages.

Diese Sicherheit fiallt an den Unternehmer als Entschadigung, falls die Akkordanten teil-
weise oder ganz vom Vertrage zuriicktreten. Wer ohne nachweislich zwingende Griinde
ausscheidet, verliert den Anspruch aufden noch nicht abgerechneten UberschuB und die Sicher-
heit. Im iibrigen wird der UberschuB auf die geleisteten Stunden gleichmaBig verteilt (dabei
kénnen aber auch verschiedene Arbeiterklassen mit verschiedenen Gewichten angesetzt
werden). Jedem einzelnen wird sein Anteil am Uberschufl unmittelbar ausbezahlt.

Wenn mehrere Feststellungen (Teilabrechnungen, Wochenabschliisse) ergeben haben, dafl
in der Leistung der Gegenwert des Tariflohnes nicht erreicht wird, steht es der Firma frei,
sofort ohne weitere Vergiitung den Akkordvertrag zu losen.

Rechtsgiiltige Unterschrift der Firma und der Akkordanten.

Dem Baufiihrer ist gleichzeitig streng zur Vorschrift zu machen, dafl die
wirkliche Arbeitszeit der Akkordanten wahrheitsgetreu in Tagesberichten,
Lohnbiichern und Lohnlisten vermerkt und in die Akkordabrechnung einge-
tragen wird.

Die Sicherheitsleistung ist nicht nur aus allgemeinen Griinden wie bei
jeder eingegangenen Verpflichtung angebracht, sondern im Bauwesen besonders
notig, weil die Stiicklohne hiufig Durchschnittssétze sind und dann die Uber-
schiisse sich ungleich verteilen und nach Erledigung des giinstigeren Teiles einen
Interessenkonflikt herbeifithren, so dafl z. B. das giinstigere Kellermauerwerk
zum Durchschnittssatz abgerechnet und dann der Akkord nicht weiter durch-
gefithrt wird.

Den vollen Tariflohn als Mindestzahlung zu vereinbaren, ist im Bau-
wesen teilweise iiblich, im Fabrikbetrieb aber nicht. Es ist richtiger, daf} die Aus-
sicht nach beiden Seiten gedffnet wird, und man vermeidet damit, daB die akkord-
unfihigen Arbeiten von vornherein eine Zuriicksetzung bedeuten. Sonst kommt
man leicht zu dem Unfug, bei der Taglohnarbeit eine Zulage als Akkordersatz
zahlen zu miissen.

Da der Akkord auch nach mehreren anderen Richtungen nicht befriedigt,
bedarf er einer Weiterbildung. Zwar wird man in einer grofien Reihe von Fillen,
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wo er bei richtiger Handhabung vollig befriedigt, das auBerordentlich ein-
fache und klare Schema des reinen Stiicklohnes beibehalten. Es ist aber
schon deshalb nicht iiberall zweckmiBig, weil wegen besserer Ausniitzung
der Maschinen und wegen sonstiger Betriebszusammenhénge der Wert einer
gesteigerten Erzeugung viel schneller wéchst und zumal beim Sinken der
Erzeugung der Schaden viel groBer ist als dem reinen Zahlenverhéltnis des
Stiicklohns entspricht.

Gegeniiber der beschrinkten Anwendbarkeit des reinen Stiicklohnes bedeutet
es schon eine gewisse Abhilfe, wenn der Lohntarif mit einem Leistungs-
tarif verkniipft wird. So gut die Techniker nach den Dienstaufgaben, die sie
erfilllen, in Tarifklassen geteilt werden, so gut die Buchdrucker und manche
andere Handwerker tariflich in Leistungsklassen mit verschiedener Bezahlung
eingereiht werden, miissen auch fiir die Bauhandwerker Leistungsmindestsitze
in den Tarif aufgenommen werden. Der tiichtige Handwerker kann dann den
. hoheren Lohn fiir seine gute Leistung nicht nur dann erhalten, wenn er bei akkor-
dierbarer Arbeit beschiftigt wird, sondern fortlaufend bei jeglicher Arbeit, wenn
er nur bei Gelegenheit der richtigen Arbeit immer wieder seine Klasse beweist
und dieselbe Gangart tiberall beibehélt.

Der Stiicklohngedanke verlor seinen reinen, ganz auf der Geldseite liegenden
Sinn und man geriet sofort in ganz andere Zusammenhinge, sobald man nur ver-
suchte, die Héhe des Stiicklohnes innerlich richtig und technisch-sachlich zu be-
stimmen, Der Stiicklohnbetrag mufl dann aufgefal3t werden als Produkt aus der
notigen Zeit mal einem gerechten Verdienst in der Zeiteinheit. Die
Zeit, in der gut geeignete und eingearbeitete Leute bei tiichtiger Arbeit ein be-
stimmtes Stiick Leistung herstellen, kann wissenschaftlich auf verschiedenen
Wegen und unter verschiedenen Voraussetzungen festgestellt werden. Dieser
Musterzeitbedarf aber, multipliziert mit dem Tariflohn, gab noch keine aus-
reichende Akkordvergiitung, da man im Zeitlohn bei Tarifvergiitung leider keine
Musterleistungen gewShnt war und eines Anreizes bedurfte. Es muflte deshalb
das Produkt, und zu diesem Zwecke einer der beiden Faktoren, erhéht werden.
Naheliegend war hiufig, den Tariflohn festzuhalten und die Zeit zu vereinbaren,
welche als verdient bezahlt wurde, auch wenn die Arbeit schneller getan war,
damit war eine ,,Verrechnungszeit’ eingefiihrt, die von der wirklichen Aus-
fithrungszeit erheblich verschieden sein konnte. Da aber fiir die vorausbestimmte
Zeit und fiir die Einrichtungen und Vereinbarungen die Richtigkeit am besten
damit bewiesen war, da die ,,Vorgabezeit dem wirklichen Zeitbedarf mog-
lichst nahe kommt, so ist es besser, mit einem Akkordzeitlohn zu arbeiten, der
angemessen hoher ist als der Tarifzeitlohn.

Auch auf anderen Wegen entwickelten sich aus dem Stiicklohnsystem fast
von selbst bessere Anordnungen. Im Bauwesen hat man selten wie in der Fabrik
unabsehbare Mengen eines Stiickes herzustellen, so dall die genaue Zahl der téig-
lichen Leistung beliebig ausfallen darf. Fast stets ist die Zahl beschrinkt und man
kommt leicht darauf, etwa fiir die vorliegende Kubikmeterzahl des Mauerwerks
oder Betons den Zeitbedarf auszurechnen und fiir die Gruppe eine feste Stunden-
anzahl als fallig zu vereinbaren, auch wenn die wirklich verbrauchte Stundenzahl
dann geringer ausfiel. So entspricht die Vereinbarung dem Bediirfnis, an Lohn
zu sparen. Wollte man wirklich an Bauzeit sparen, etwa um Termine einzu-
halten, so traf man eine duflerlich ganz dhnliche Vereinbarung: man versprach
fiir rechtzeitige Fertigstellung eine feste Summe nach beliebigem Verteilungs-
schliissel (in diesem Fall gebithrt dem Polier fiir zweckmaBige Einrichtungen ein
erheblicher Teil) neben dem Tariflohn auszuzahlen. Dabei war es den beteilig-
ten Arbeitern iiberlassen, durch Abendarbeiten und vielleicht auch Neueinstel-
lungen den Stundenaufwand zu steigern. Jede dieser beiden Formen hat man
mitunter ,Zeitakkord” genannt.
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Alles derartige samt den vielen verwickelteren Zwischenformen, die im ein-
zelnen zweckméBig sein kénnen und aus der besonderen Lage des Falles und der
beiderseitigen Bediirfnisse heraus entwickelt werden miissen, ist Uberleitung zu
der umfassenden Formel des Pensumsystems. Allgemein anwendbar und anpaf-
bar ist nur die fest vereinbarte Vergiitung fiir die Erfiillung einer nach Ausfiih-
rungsweise, Leistung und Zeit bestimmten Arbeitsaufgabe.

Wer vorwérts kommen will, wer ein Ziel erreichen soll, der muf} eine Auf-
gabe vor sich sehen. Und da nicht jeder weitsichtig denkt, und aus fernen Zielen
den Anstof fiir jede Stunde zu entnehmen vermag, so ist es ein wichtiges Hilfs-
mittel, die grofen Aufgaben in kleine und kleinste planend zu zerlegen und sich
so passende Stufen fiir den Weg des Willens zu bilden. Der Soldat, der durchs
Gelidnde zu einem fernen Ziel geradlinig zustreben soll, visiert sich Zwischen-
punkte ein, legt sich den Weg, soweit er ihn iiberblicken kann, an Merkzeichen
fest und folgt ihm dann von einem Anhaltspunkt zum néchsten. Fiir alles Schaf-
fen, das nicht rein spielerisch-sportlich und frei von bewuBten Zwecken aus
innersten Trieben hervorgeht, fiir alles zweckmiBige Vorgehen, ist die Ein-
schaltung von Zwischenzielen eine wirksame Unterstiitzung. Richtig ge-
steckte Teilziele ermdglichen den schonsten Wechsel von Anstrengung und
Befrledlgung, von Miihe und Erfolg und téglich neugewonnene Uberzeugung
von der eigenen Leistung und Vervollkommnung, und das sind betrichtliche
Lebenswerte.

Im Betrieb kann die Zumessung der Arbeit, die Stellung der Arbeitsaufgaben
nur durch die Betriebsleitung erfolgen. Das schmélert die Wirkung nicht, so-
lange nur der Arbeiter fest davon iiberzeugt ist, dafl Willkiir und persénliche
Affekte vollkommen ausgeschlossen bleiben und die Festsetzung auf eine ein-
wandfreie wissenschaftliche, sozusagen selbsttitige Weise zustande kommt.
So kann fiir den Arbeiter sogar der Wert einer richtigen, auch von subjektiven
T4duschungen freien Zumessung der Aufgabe, einer Anerkennung durch seine
Vorgesetzten und des gesicherten Vergleiches mit den Wettbewerbern hinzu-
treten. Zur Stirkung des Vertrauens ist es zweckmiBig, bei grundsitzlichen
Uberlegungen oder bei geeigneten Einzelheiten die Arbeiter hinzuzuziehen.

Die Betriebsleitung stellt also auf Grund der Einrichtungen und Vorberei-
tungen sowie auf Grund sorgfiltigsten Bewegungs- und Zeitstudiums eine ange-
messene Arbeitsaufgabe im richtigen Zusammenhange mit den iibrigen Betriebs-
teilen fest. Die Vergiitung wird abgestuft, nétigenfalls nach Giiteausfall,.jeden-
falls nach Unterschied der wirklichen Ausfiihrungszeit gegeniiber der Vorgabe-
zeit. Taylor hat die exakte Herleitung der Vorgabezeit dadurch betont, daB er
bei Erreichung dieser Zeit (auch weil sonst Stérung der angrenzenden Betriebe
eintritt) einen starken Sprung in der Bezahlungshéhe machte, bei Mehr-
leistung aber (da unerwiinschte Uberanstrengung erwartet wird) nur gerlnge
Steigerung eintreten lieB. Den psychologischen Vorteil, der gegeniiber dem reinen
Stiicklohn in der Betonung der angemessenerweise zu verlangenden Leistung
liegt, hat man frither schon vielfach in der einfachen Primienvereinbarung er-
reicht, wonach z. B. eine Rammannschaft bei sechs Pféhlen im Tag ihren festen
Taglohn erhielt, fiir den siebenten und jeden weiteren Pfahl aber eine erhebliche
Zulage.

Die Bemessung der Priamien muf} eine gerechte Verteilung der Ersparnis
bringen, die durch Geschick und Fleill des Arbeiters erzielt wird. Mancher An-
fanger neigt bei der praktischen Anwendung zu dem Fehler, da er dem Arbeiter
nur einen geringfiigigen Bruchteil des Vorteils zukommen lassen will. Gute
Leistungen sind etwas so Wiinschenswertes, dafl sie reichlich bezahlt werden
miissen und kénnen. Sie bringen ja auch von vornherein Zeitersparnis, giinstige
Lieferfristen, bessere Ausniitzung der Maschinen und der Kraftquellen, bessere
Verwertung der Aufsicht und der ganzen Verwaltung.
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Hier wie iberall sind mit groBter Sorgfalt die Einrichtungen so zu treffen,
daB rechtzeitig alles griindlich, richtig und gleichm Big geordnet werden kann.
Es darf nicht eintreten, dal der Anstdndige und vielleicht Ungeschickte, der sich
im Hintergrund hélt und wartet, was ihm geboten wird, schlecht wegkommt,
wihrend der Freche, der sich vordringt und seine Forderungen kalt hinwirft,
seinen besonderen Vorteil findet. Fiir Akkordvereinbarungen sollte von der Be-
triebsleitung ein wohliiberlegter, angemessener Vorschlag gemacht werden, der
nach Besprechung der giinstigen und ungiinstigen Umstdande ohne wesentliche
Verinderungen angenommen werden kann. Uberforderungen soll man gar nicht
erst abwarten, jedenfalls aber sofort bestimmt ablehnen. Im selben Sinne ist
die Gleichméafigkeit der Bewertung in allen sonstigen Vergiitungsfragen zu be-
achten, in Aufbesserungen, Urlaublisten, Spesen, Gewinnbeteiligung usw. Be-
messung nach Wert und Leistung, nicht nach dem Ungestiim der Forderungen!

28. Die gemeinsamen Sorgen.

Der gewissenhafte Betriebsleiter und Unternehmer hat von jeher in den
vielen Angelegenheiten, die in erster Linie das Wohl der Arbeiter beriihren, sich
fortlaufend iiber die Meinungen und Vorschlige der Kliigsten unter der Mann-
schaft unterrichtet und das Brauchbare und Durchfithrbare davon nach Mog-
lichkeit beriicksichtigt und verfolgt.

Der verstindige Bauleiter hat lingst, und zum mindesten unter den schweren
Sorgen der Kriegs- und Nachkriegszeit, die Handhabe schitzen gelernt, welche
ihm in den Arbeitervertretern und den tariflichen Baudelegierten gegeben
war. Fiir alle Mitteilungen an die Arbeiterschaft, fiir die Feststellung ihrer An-
sichten und Wiinsche, fiir die Beratung in allen beiderseits erwogenen Angelegen-
heiten erwies es sich als sehr férderlich, wenn bevollméchtigte Arbeitervertreter
zur Verfiigung standen, welche gema8 jhrem besonderen Auftrag zur Bespre-
chung aller einzelnen und schwierigen Fragen und zu vorldufigen Erwidgungen
und Klarstellungen besonders vorbereitet waren, so daf nur bei wenigen grund-
satzlichen Angelegenheiten die Versammlung der Belegschaft einberufen werden
mulite.

Durch das Betriebsrategesetz vom 9. Februar 1920 sind nun alle
dulleren Formen dieser Einrichtung vorgeschrieben und ihr Sinn klargestellt.
Einseitige Auffassungen, Uberschitzung der Wichtigkeit und Ubertreibungen
in der praktischen Anwendung haben sich seit der ersten Zeit der Geltung all-
mihlich etwas verloren. Das Gesetz war aber wichtig, um eine vielleicht schon
zu weit gegangene Entwicklung zu berichtigen, die in weiterer Auswirkung
vielleicht dahin gefithrt héatte, daB der Arbeiter bloB seine Arbeitskraft fiir den
Betrieb zu stellen und nichts zu denken und zu fragen gehabt hitte, mit seinen
besten inneren Werten also dem Betrieb fremd blieb. So miissen wir den guten
Kern des Gesetzes darin erblicken, daB es den Arbeiter in einer menschlicheren
Weise am Betriebsleben teilnehmen lassen will. Er soll nicht in der Fabrik nur
arbeiten und auBerhalb derselben nur leben, er soll auch im Betriebe leben, Le-
benswerte finden und als denkender Mensch gewiirdigt werden.

Das Betriebsritegesetz wird, trotz vieler listiger Formvorschriften, auf deren
Durchfithrung man vielfach einhellig verzichtet, zur gesunden Entwicklung des
Betriebs- und Wirtschaftslebens viel beitragen, wenn das Schwergewicht auf
»,die Unterstiitzung des Arbeitgebers durch den Betriebsrat in der
Erfiillung der Betriebszwecke™ (§ 1) gelegt wird, sowie auf den § 66, Punkt 1, 2,
6 und 8, wonach es Aufgabe des Betriebsrates ist

Die Betriebsleitung durch Rat zu unterstiitzen, um fiir einen méglichst hohen

Stand und fiir moglichste Wirtschaftlichkeit der Betriebsleistungen zu sorgen,

an der Einfithrung neuer Arbeitsmethoden férdernd mitzuarbeiten,



Die gemeinsamen Sorgen. — Das Ausscheiden aus der Betriebsgemeinschait. 95

auf die Bekimpfung der Unfall- und Gesundheitsgefahren zu achten und

das Einvernehmen innerhalb der Arbeitnehmerschaft sowie zwischen ihr

und dem Arbeitgeber zu fordern.

Bedauerlicherweise konnte das Betriebsritegesetz auch darin einen Fort-
schritt bringen, dafl es die Arbeitervertretung selbst beauftragt, die Vereinigungs-
freiheit der Arbeiter zu wahren, und daf} es politische, konfessionelle und gewerk-
schaftliche Zugehorigkeit oder Nichtzugehérigkeit als unmaBgeblich fiir die
Betriebszugehorigkeit feststellt (§ 84).

29. Das Ausscheiden aus der Betriebsgemeinschaft.

Eingearbeitete und bewihrte Mitarbeiter sollten auf ihren Platz im Betrieb
immer rechnen konnen. Wer nicht ganz entspricht, den sollte man lieber wihrend
der Probezeit schon wieder gehen lassen und nicht endgiiltig in die Betriebs-
gemeinschaft aufnehmen.

Das Ausscheiden von linger im Dienste stehenden und erprobten Mit-
arbeitern kann sich von der einen und von der anderen Seite als zweckmiBig
erweisen, wenn sich zwischen den beiderseitigen Anspriichen und Auffassungen
Unterschiede ergeben infolge der Verinderungen, die sich im Laufe der Zeit un-
vermeidlich einstellen. Es konnen VergroBerungen, Verschiebungen und auch
Unannehmlichkeiten der Dienstaufgaben eintreten, gegeniiber denen sich Unzu-
langlichkeit oder Unzufriedenheit zeigt, besonders aber konnen sich die person-
lichen Verhiltnisse und der Wunsch nach Betédtigung verdndern, die berufliche
und menschliche Weiterbildung und Erfahrung so zunehmen, daf} ein Wechsel
der Dienststellung, des Gesichtskreises und ein Aufriicken mit allen Mitteln
angestrebt werden. Dem Vorwéartsstreben des einzelnen darf auch nicht aus
Betriebsriicksichten etwas in den Weg gelegt werden, wenn nur die Pline auf
festerworbener Grundlage und wirklicher Reife beruhen. Hat die Betriebs-
leitung dann nicht eine bessere Stellung zu vergeben, so muf sie dem Tiichtigen
helfen, sie anderwérts zu finden. Freilich wird ein Ingenieur, der etwas auf sich
hélt, niemals eine angefangene Arbeit, eine libernommene Baustelle unfertig
abgeben, auller wenn er sich ihr nicht gewachsen fiihlt; er wird auch niemals
Spezialkenntnisse und personliche Beziehungen, die er sich an einer Dienst-
stelle erworben hat, unmittelbar zugunsten eines neuen Brotherrn verwerten,
sondern sich sein neues Arbeitsfeld stets in solcher Ferne suchen, daf3 dieser Ver-
dacht gar nicht aufkommen kann.

Nur selten ist eine Stellung es wert, einen erstklassigen Menschen fir
Jahrzehnte zu fesseln, auch vermag fiir solche nicht jeder Betrieb eine geeignete
Aufeinanderfolge von Stellungen zu bieten. Stellungswechsel wegen MiBerfolg
dagegen ist keine Empfehlung und rasch wiederholtes Wechseln muf3 bei einem
Bewerber scharf daraufhin gepriift werden, auch wenn die Zeugnisse nur zu loben
scheinen. Vielseitiges Lob kann in diesem Sinne eine sehr schlechte Empfehlung
sein. Wenn ein Wechsel auch nicht etwa aus einer Veranlagung zur Unbefriedigt-
heit, aus unerfiillbar heiklen Anspriichen, sondern trotz Erfolg und Zufriedenheit
wohliiberlegt zur Weiterbildung erfolgt, so ist er ein gutes Zeichen fiir den Mann.
Oft ist er die einzige Briicke zum Weiterkommen, da einer nicht plétzlich zum
Vorgesetzten seiner Arbeitskameraden gemacht werden kann. Soll ein tiichtiger
Arbeiter Polier, ein umsichtiger Bureauingenieur Bureauvorstand werden, so soll
man ihm die neue Aufgabe in neuer Umgebung vor fremden Untergebenen
stellen.

Ausscheidende Mitarbeiter haben ein Recht iiber ihre Téatigkeit ein Zeugnis
zu erhalten. Sinn und Wirkung dieser Einrichtung bleibt nur dann erhalten,
wenn dabei die Wahrheit uneingeschriankt herrscht. Fiir alles, was als Kleinig-
keit und als Nebensache gelten kann, ist natiirlich in einem Zeugnis kein Platz,
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und es wire gleichermaflen gegen die Menschlichkeit wie gegen die Verkehrs-
hoflichkeit, bei diesem Anlafl Belege dafiir zu liefern, dafl kein Mensch restlos
vollkommen ist. Dariiber hinaus aber im wesentlichen unzutreffend zu werden
und in irgendeinem Sinne ein falsches Bild zu geben, ist durchaus gegen Treu
und Glauben und schidigt die kiinftigen Beurteiler, die auf den Zeugnisinhalt
bauen und sich danach einrichten; es ist auch kurzsichtig, da sich meist die
Tauschung rachen wird. Nach neuerer Rechtsprechung nun wird jedoch die Ver-
breitung wahrer aber ungiinstiger Tatsachen teilweise als unzulissig angesehen.
Zwischen einer tatsidchlichen Feststellung und einem personlichen Urteil wird
dabei nicht gentigend unterschieden; dadurch herrscht heute im Geschafts-
leben eine allgemeine Unsicherheit. Wesentliche Schwichen des Angestellten
zu iibergehen, empfindet der ,,ordentliche Geschaftsmann® als Unredlichkeit
gegeniiber dem ungekannten Geschiftsfreund, der das Zeugnis lesen wird, als
Versto gegen Treu und Glauben; sie sachgemill und passend anzugeben, trifft
leicht auf Unverstand und fithrt unter berufsfremd interessierten Einfliissen
leicht vor das Gewerbegericht. Deshalb werden vielfach die Zeugnisse blof} als
Adressennachweise betrachtet, die wirklichen Bezeugungen dagegen auf ver-
traulichem und wenn méglich auf miindlichem Wege eingeholt.

Es mufl daher mit besonderem Geschick und Feingefiihl versucht werden,
einwandfreie Zeugnisse trotz dieser Schwierigkeiten zustande zu bringen. Dabei
ist es am besten, die Punkte, in denen man nicht loben kann, zu iibergehen,
und der Beniitzer mul} zwischen den Zeilen lesen und feststellen, was iibergangen
ist. Groéfere Liicken in der Reihenfolge der Zeugnisse sind insofern von Bedeu-
tung. Im Zeugnis hat regelrechterweise enthalten zu sein:

1. Voller Name, Tag und Ort der Geburt (zur Vermeidung von Verwechselungen).

2. Datum des Eintrittes und Austrittes.

3. Vollstandige Liste aller dazwischen inne gehabten Stellungen mit vollstandiger An-
gabe der Daten, der Dienstaufgaben, des Selbsténdigkeitsgrades, der Vollmachten gegeniiber
Untergebenen und nach auflen, und aller wesentlichen Anforderungen.

4. Grad der Erfiillung der einzelnen Anforderungen.

5. Allgemeine Beschreibung der Personlichkeit gemaf der Bewéihrung im Betrieb:

a) Korperliche Eigenschaften (wesentliche Mingel, Krankheitsstérungen; Schwindel-
ireiheit, Wetterfestigkeit, Sport);

b) Charaktereigenschaften, beruflich wichtig (beweglich oder schwerfillig; draufginge-
risch oder bedichtig; restloses Aufgehen im Beruf oder verteilte Interessen, Geschick im
Zusammenarbeiten, vertraglich auf Kosten der Initiative oder mit Wahrung derselben;
gesundes Gleichgewicht in Leistung, Erfolg und Zufriedenheit, oder Neigung zu inneren Kon-
flikten; geschaftlicher und gesellschaftlicher Verkehr) und

c) aullerberuflich (geordnetes Leben, Mafligkeit, wichtige Zusammenhénge und Inver-
essen);

d) Bewihrung der Schulbildung und Studien;

e) Besondere Fahigkeiten (z. B. Sprachen, Reiseerfahrung, Rede, Diktieren, Steno-
graphie, Autofiihrer usw.);

6. Grund des Ausscheidens.

Ausarbeitung und Griindlichkeit des Zeugnisses richten sich nach der Bedeu-
tung der behandelten Personlichkeit. Diplomingenieure sollten entsprechend
ihrer hohen Vorbildung auch hierin besonders sorgfiltig behandelt werden.

Ein MiBstand ist es aber, dal die besseren Handwerker des Baubetriebes
im allgemeinen iiberhaupt keine Nachweise in der Hand haben, weder iiber Lehre
und Gesellenpriifung noch tiber Tétigkeit, Bewahrung, Qualitits- und Akkord-
leistungen usw. in ihren fritheren Stellungen. Dadurch wird das Vorankommen
der Tiichtigen erschwert, indem sie in jeder neuen Stellung erst wieder von vorn
ihre Fahigkeiten beweisen miissen, anstatt gleich richtig bewertet und verwendet
zu werden. Durch eine Anderung dieser Gepflogenheit kénnte sicher die Giite
der Handwerksleistung im Bauwesen merklich geférdert werden. Derartige
Zeugnisse sollten nicht nur die gesetzlich vollgiiltige Unterschrift der Firma
tragen, sondern auch die des Poliers, dessen unmittelbare Sache die Uberwachung
und Anerkennung der Leistungen war, und es sollte stark beachtet werden,
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wenn etwa ein anerkannt hochstehender Handwerksfachmann ein lobendes
Urteil personlich mit seinem Namen deckt. Im gleichen Sinne kann bei Ange-
stellten die zusétzliche Bestédtigung eines Abteilungsvorstehers von Bedeutung
sein, wenn dieser ein Sonderfachmann von Ruf ist.

Vierter Abschnitt.

Der Betrieb.
30. Menschlichkeit im Anordnen und Uberwachen.

Jede Arbeit, die der Betriebsleiter regelméBig verlangt, muf ihrer inneren
Bedeutung nach menschenwiirdig sein; sie mufl so wichtig und fesselnd
sein, daf} sie um ihrer selbst willen getan werden kann (sonst kann sie namlich
nicht gut getan werden). Auch darin darf man nicht die Notlage der Mitmenschen
ausniitzen, dafl man sie des Geldes wegen geisttotende Arbeit tun lafit. Bei allem
Organisieren, bei allen Vorschriften iiber Meldungen, schriftliche Ausarbeitung,
iiber das Fiithren von Listen und Verzeichnissen darf man nicht vergessen, daf
es Menschen sind, die sich zu dieser Tatigkeit hergeben sollen. Im Privatbetrieb
soll man sogar daran denken, dafl man doch recht viel erstklassige Mitarbeiter
von unten bis oben haben will, und dafl man diesen nur vollwertige Arbeit zu-
muten darf. Es stelle sich jeder vor, dafl er mit Gesinnungsgenossen sich zur
Durchfiihrung eines Werkes zusammentut, daf} sie zusammen nur das, aber alles
das tun wollen, was zum Besten des Werkes nétig ist. MuB dazu auf den Knien
der Boden des Fabrikraumes gescheuert werden, so wird sich einer und wenn
notig jeder freiwillig dazu melden; miissen Listen iiber Versuchsergebnisse
gefiihrt werden, so wird es jeder gern tun und wenn es noch so langweilig aus-
sieht. Aber unnotiges Geschreibsel — davon darf keine Rede sein. Der Mann
muf} abends wissen, um welchen Erfolges willen er miide ist.

Jede Tatigkeit muBl auch in ihrer Bewegungsfreiheit menschenwiirdig
sein. Manche sehen das Ideal der Betriebsleitung darin, daB jeder einzelne Mit-
arbeiter in Einzelpflichten, Vorschriften, zwischen kontrollierenden Augen und
Vorrichtungen so eng eingespannt ist, dafl er aus Bedréngung und Angst nicht
nach rechts und links zu sehen wagt und verschiichtert arbeitet nach der un-
glaublichen, aber leider viel befolgten Regel ,,Wie man’s macht, ist’s verkehrt*.
Will man von solchen Mitarbeitern hervorragende Leistungen erwarten ?

Besser als Uberwachen ist Zutrauen. Neben jeden Mann einen anderen
stellen, der auf ihn aufpaBt, ist teurer, schlechter, macht die Leute unwilliger und
ungliicklicher als wenn man den ersten, auf den es ankommt, gut bezahlt, ihm
Vertrauen schenkt, ihn das merken 148t und es zur rechten Zeit betont, ihn nicht
unbegriindet verdichtigt, aber jedes leise Anzeichen eines begriindeten Verdachtes
energisch verfolgt.

Es ist auch Unsinn, etwa Uberwachungslisten zu fithren, um das letzte Gramm
eines Stoffes zu sparen, wenn die Listenfiihrung Menschenkrifte und Lebens-
stunden, die in Fréhlichkeit genossen werden konnten, und gleichzeitig vielleicht
auch noch den Gegenwert von Kilogrammen desselben Stoffes kostet,

31. Ablaufgesetze des Arbeitens.

Der Mensch leistet bei einer bestimmten Tétigkeit nicht immer gleich viel.
Es gibt eine psychologische Kurve fiir die Leistungen bei ein und der-
selben Titigkeit. Sie beginnt mit einer Zeit des Einarbeitens. Nicht nur die
Kenntnis der neuen Titigkeit, der Einrichtungen, der Umgebung usw. muB er-
worben und bis zur Selbstverstindlichkeit und EinfluBlosigkeit verarbeitet wer-
den, auch im Inneren des Menschen miissen neue Bahnungen gefunden und ge-

Handbibliothek. I. 5. 7
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ebnet werden, was Wahrnehmungen, Gedanken, Willensakte und Bewegungen
anbetrifft. Nach Uberwindung dieser Einiibungsarbeit kommt eine Zeit der
Bestleistung. Sie wird spiter beeintriachtigt durch Ermiidungseinfliisse,
es kommt eine Zeit der Leistungsschwankung unter abwechselnd hemmenden,
ermiidenden und erfrischenden, anspornenden Einwirkungen. Das BewuBtsein
des bevorstehenden Schlusses gibt noch eine kriftige Anregung und Leistungs-
steigerung.

Das stiirmische erste Bestreben, die erste Freude am Gelingen gibt mitunter
eine deutliche Spitze am Ende des Einarbeitens, vieles gelingt (nach AbschluBl
aller Vorbereitungen) beim ersten Mal gléinzend und die nichsten Male bedeutend
weniger.

Alltagsarbeit zeigt unter Verhéltnissen, die organisatorisch nicht hoch-
wertig sind, in der Regel einen Leistungsgrad, der weit von Hochleistungen ent-
fernt bleibt. Er ist sehr viel schwankender als wenn durch Mafnahmen der
Betriebsleitung eine dauernd angestrengte Leistung gesichert ist. Auch aus die-
sem Grund und nicht nur, weil man sie besser kennt, ist mit Akkordleistungen
viel sicherer zu kalkulieren. Die Alltagsarbeit ist sehr empfindlich gegen alle
seelischen Einfliisse; die Nihe des Ruhetages, der Lohnzahlung, Gesichts-
punkte des Ehrgeizes und des Wetteifers konnen selbst bei tiichtigen Arbeitern
die Leistung noch stark erhéhen. Ein geschickter Betriebsleiter kann auf diesem
Wege viel erreichen.

Gegen die ertétende GleichméBigkeit und Langeweile durch solche Anre-
gungen, durch vereinzelte Akzente und Abwechselungen anzugehen, ist eine
Moglichkeit der Leistungshebung. Ahnliches erreicht man aber auch durch das
gerade Gegenteil, namlich durch Betonung des GleichmafBes, durch Herausar-
beiten des Rhythmus. Wenn man den Rhythmus, den ein Mann bei einer be-
stimmten (aus gleichformigen Perioden von wenigen Sekunden zusammenge-
setzten) Tatigkeit unwillkiirlich annimmt, beobachtet und dann durch Gehor-
reize fortsetzt, so tritt eine betrichtliche Leistungssteigerung ein, weil ohne Wider-
streben die Stetigkeit des Tempos gewonnen wird und viele Gedankenpausen und
zwecklose Unterbrechungen wegfallen. Nur ein scharf widersprechender Gegen-
rhythmus stort in unangenehmer Weise und driickt die Leistung; die geringen
Unterschiede des Eigentempos verschiedener Leute an derselben Arbeit sind be-
langlos und vermindern den Gewinn der Rhythmisierung nicht (vergleiche
Kapitel 23).

Die Wirksamkeit des Rhythmus hiéngt wesentlich von der Zeitdauer der
Periode ab. Gleichwie das menschliche Ohr elastische Wellen nur im Bereich
einer gewissen Haufigkeit als Schall empfindet, so beschrinkt sich auch die sinn-
lich anreizende Wirkung des Taktes wie zum Beispiel beim Stampfen und Dre-
schen auf solche leicht auffallbare Zeitteile, die offenbar zu der Geschwindigkeit
der Wahrnehmung, des Aufnehmens und Verblassens des Eindruckes in einem
gewissen Verhiltnis stehen miissen. Hier handelt es sich um die Stetigkeit,
die durch das Takthalten angeregt und leicht gemacht wird. Viel schwicher
und wesentlich anderer Art ist die Wirkung des Rhythmus, der beispielsweise
darin liegt, dafl ein Mann zwei Minuten lang schaufelt und dann zwei Minuten lang
die Karre schiebt. Hier liegt die Wohltat in der Abwechselung fiir Kérper und
Geist und eine giinstige Periodendauer wiirde abhéingen von der Schnelligkeit
der korperlichen Ermiidung und Erholung und von der Schwelle der Einge-
wohnungs- und der Eintonigkeitsempfindung. Man begegnet aber auch fal-
schen Anwendungen desselben Grundgedankens. Ein typisches Beispiel hierfiir
sind die Doppelaufziige, wie Abbildung 1, bei denen das Aufziehen der einen
und das Herablassen der anderen Seite gleichzeitig erfolgen muB. DaB die Zwi-
schenzeiten zwischen dem abwechselnden Hochziehen gleich ausfallen, dafiir hat
niemand unter den Beteiligten ein Gefiihl, geschweige denn ein Interesse, es sei
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denn der Bauleiter, der etwa mit der Stoppuhr dabei steht. Hier handelt es
sich nur darum, daB zwei Partien bei verschiedenen Arbeiten immer gleich
fertig werden sollen. Es wartet aber immer ohne weiteres die friiher fertige auf
die andere; dafB} diese sich zu besonderer Beschleunigung veranlaBt sihe, tritt
nur wenig in Erscheinung. Eher noch mag fiir den Polier der deutliche AnlaB
zum beschleunigenden Angreifen von Wert sein. Vor allem fragt es sich aber,
ob bei den verschiedenen Arbeiten (dem Kippen des Betonwagens oben, dem
Fiillen unten, nebst Aus- und Einfahren in beiden Fillen mit oder ohne Wechsel-
wagen) in beiden Betriebshilften jeweils derselbe Zeitraum gleich angemessen
sein kann und ob bei den fortlaufenden Verinderungen der o6rtlichen Verhélt-
nisse (Verschieben der Kippstellen) die Gleichheit des Zeitbedarfs sich ohne Scha-
den immer herstellen lat. Ein wesentlicher Unterschied liegt darin, da8 fiir den

Abb. 1. Doppelaufzug fiir Beton an einem Hochofen-Fundament.

unteren und oberen Betriebsteil auf jeder Seite wegen des Durchlaufens der Be-
tonwagen die Gleichheit der Periodendauer sachlich nétig ist und deshalb durch
passende Mannschaftsbesetzung schadlos gemacht werden muB, wahrend die
beiden Seiten sachlich voneinander unabhéngig sind (eine etwaige Vorausleistung
einer Seite braucht keinen Schaden bedeuten), so daf das Zusammenkuppeln
als fremd aufgezwungen erscheint. Vielleicht mag die mechanische Leistungs-
ersparnis dazu verleitet haben, welche im Mitheben des vollen Wagens durch den
sonst abzubremsenden Fall des leeren Wagens liegt. In dem mit Reibungen
und Verschmutzungen so belasteten Baubetrieb kommen solche Differenzen kaum
zur Geltung. Die Maschinenanlage mufite doch stark genug gew#hlt werden,
um auch allein den vollen Wagen mit reichlicher Sicherheit (d. h. bei stark ge-
steigerten Widerstdanden) zu heben, und auch fiir die beiden nicht gekuppelten
Nachbarbetriebe geniigte eine einzige Maschinenanlage; es miilite dann, wenn
die Maschine nicht beidseitig gleichzeitig hochziehen konnte, nur ausnahms-
weise einmal gewartet werden, im gekuppelten Betrieb aber fast jedesmal. Ge-
sund war an dieser Einrichtung nur die Grundabsicht den zeitlichen Ablauf
der Arbeitsvorginge nicht ganz beliebig und frei zu lassen, sondern Einfluf}
darauf zu nehmen, indem sich die Arbeitergruppen gegenseitig das Tempo
angeben, Dafiir miissen aber zweckmafligere Wege gefunden werden. Richtiger
ist jedenfalls das gerade Gegenteil, nimlich die einzelnen Teilbetriebe durch Ein-
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schalten von Betonbehéltern und sonstigen Ausgleich unabhingig voneinander zu
machen, sodaf} Stérungen des einen Teiles nicht in den anderen iibergreifen kénnen.

Man soll nicht sachlich unnétige Betriebskuppelungen einfithren, sondern
vielmehr die sachlich gegebenen mildern. Anstatt die beiden Nachbarbetriebe
aneinander zu hdngen, hitte man lieber in jedem Teilbetrieb die obere und untere
Halfte voneinander unabhingig machen sollen durch Ersatz der Wagenauf-
aufziige durch GefaBaufziige mit Ausgleichbehédltern. Freibewegliche Teil-
betriebe ermoglichen Hochstleistungen in allen Teilen und damit im ganzen,
wihrend groBle Zwangszusammenhinge erfahrungsgemifl wenig gegenseitige
Beschleunigung, aber viel Behinderung, viel Aufeinanderwarten, viel innere
Reibung und schlechte Leistung ergeben.

Die Gesetze der Ermiidung und Erholung sind wichtig, um die richtige
Arbeitsdauer und die zweckméBige Verteilung der Pausen zu finden. Der Acht-
stundentag bietet die physiologische Mdglichkeit im Bedarfsfall ein oder mehrere
Male bedeutend hohere Tagesleistungen durch Uberstunden zu erreichen. Zu
weitgehende Uberarbeit gibt aber nicht nur vor der End-Beschleunigung, son-
dern auch in den Morgenstunden schlechte Leistungen. Ohnedies ergibt sich die
beste Arbeitsleistung von selbst in der zweiten Hélfte des Vormittags.

Fiir den Betrieb miissen wir zunéchst hauptsichlich lernen die persénlichen
Anstrengungspausen mit den sachlichen Arbeitspausen zusammenzu-
legen. Es ist falsch, Arbeitsginge so auszutiifteln, daf jeder fortwahrend voll
beschéftigt ist (abgesehen davon, daB die Unterlagen wohl nicht immer genau
genug sind, um solche theoretischen Konsequenzen zu rechtfertigen), es muf}
iiberhaupt fiir jeden ein passender Prozentsatz Ruhepausen vorgesehen werden.
Freilich ist es moglich, dal, von den Friihstiickspausen abgesehen, die kleinen
Ruhepausen von allen gleichzeitig gemacht werden, meist aber macht sie jeder
dann, wenn die Arbeit das Warten auf einen anderen mit sich bringt. Wie wichtig
der Spielraum ist, der sich daraus fiir die Anordnung der Einzelvorginge bietet,
erhellt dadurch, dal Taylor fiir Betonarbeiten im allgemeinen empfiehlt, zu den
fiir erstklassige Arbeiter ermittelten Einzelzeiten 30°/, fiir Ruhepausen und
Aufenthalte zuzuschlagen.

Das Gegenstiick dazu bildet die Tatsache, daB3 es bei den meisten Betriebs-
vorgingen einzelne Zeitpunkte gibt, in denen die Leistung einer Gruppe davon
abhingt, daf} ein einziger sich fiir Sekunden oder wenige Minuten besonders
beeilt. Gerade an Rammarbeiten z. B. kann man jederzeit bei kurzem Beob-
achten bemerken, daf die iibrigen fiinf warten miissen, bis einer eine Verbindung
hergestellt oder gelost oder sonst einen Handgriff besorgt hat. Es gehért sich
selbstverstindlich bei einer flott und zweckmiBig zusammenarbeitenden Mann-
schaft, daf} dieser eine Mann auch jeweils kraftig und eilig zugreift, weil jede ver-
meidbare Verzogerung ja fiir die Mannschaft einen sechsfach vergréBerten Schas
den bedeutet. Wenn durch Gedankenlosigkeit oder Interesselosigkeit diese
Beschleunigung ausbleibt, so muBl dem durch verbessernde Einwirkung oder
durch Wechsel gesteuert werden.

Vorteilhaft ist es freilich, aber nicht immer zu erméglichen, daB fiir solche
Augenblicksiiberlastungen eine Verteilung erreicht wird. Gleichwie die Luft
in Radreifen den groBen Druck der geringen Beriihrungsfliche verteilt, so kann
auch im Betrieb viel gebessert werden, wenn dort, wo sich fiir Augenblicke zuviel
Leistung auf einen héuft, durch geeignete Vorrichtungen dafiir gesorgt wird,
dafl mehrere zufassen kénnen.

32. Wirtschaftlichkeit des Betriebes.

Hat man die Wahl zwischen verschiedenen méglichen Lésungen einer Betriebs-
aufgabe, so ist die vorzuziehen, welche im ganzen den geringsten Aufwand
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bei gleich guter Erreichung des Zieles erfordert. Dabei sind im Vergleich die
menschlichen Leistungen, nach Akkordbewertung oder nach Arbeitsstunden,
mit Beriicksichtigung der Arbeiterklasse und der Anforderungen, ferner der
Verbrauch an Rohstoffen, Hilfsstoffen, Betriebsstoffen (Kraftstrom usw.),
die Abschreibung an Maschinen und Einrichtungen, die Transportleistungen,
der Bedarf an Aufsicht, Vorbereitungsarbeit, Oberleitung usw. zu beriick-
sichtigen, soweit sie nicht als gleichwertig bei den verschiedenen Losungen
herausfallen.

Weiter fassend kann man sagen, dafl die Summe der Lebenswerte, bezogen
auf die Einheit der durch die Willensanstrengung erzielten Leistung moglichst
grofl werden mu}. Neben einer griindlichen Erneuerung der Arbeitswilligkeit
und des Spiel- und Sportgehaltes des Schaffens muB die heutige betriebliche Be-
tatigung hauptsachlich die Erzielung von mehr Leistung mit weniger Anstrengung
erstreben.

Eine Grundforderung ist es, Doppelarbeit zu vermeiden und nicht vor-
laufige Anlagen zu stellen und wieder zu beseitigen, wo endgiiltige Anlagen
gleicher Art dann doch nétig sind. Héufig wiirden aber die endgiiltigen Anlagen
in unzulissigem Grade beschadigt, wenn man sie schon fiir den Betrieb beniitzt.
Sie sind dann in zwei Schichten zu zerlegen, von denen die erste fiir den Betrieb
paBt und gleichzeitig Hauptteil und Unterlage fiir die endgiltige Anlage bildet.
Die Unterboden aus Stampfbeton kann man im Baubetrieb oft schon sehr vor-
teilhaft als Werkstattboden fiir das Abbinden von Holzwerk und Schalung, fiir
Eisenbiegen, fiir Kunststeinherstellung, fiir Betonmischen benutzen; die Fein-
schicht wird dann erst zuletzt aufgebracht. Ebenso kann man meist die Beton-
treppen mit roh aufgestampften Stufen gleich erst herstellen und fiir den Bau-
betrieb statt der listigen und gefahrlichen Leitern benutzen, den Estrich oder
den Belag mit Linoleum, Holz- oder Steinplatten aber erst spiter aufbringen.
Auch soll man nicht nur die Wasserleitung, sondern auch die sonstigen An-
schliisse gleich benutzen und so einbauen, dafBl sie mit mdéglichst wenig Ver-
anderung spiter verwendbar sind. Viel mehr als iiblich kénnten die StraBen
und Zufahrtwege sowie auch die Gleisanschliisse vermoge frithzeitiger Aus-
fiihrung fiir die erheblichen Massentransporte des Baubetriebes nutzbar gemacht
werden.

Im Baubetrieb bedeutet es stets eine Erhohung der Wirtschaftlichkeit, wenn
es gelingt, etwas von den immer wieder nétigen Einrichtungen auf Beweg-
lichkeit, Wiederverwendbarkeit und méglichst erleichterten Trans-
port umzustellen. Das gilt besonders fiir den so sehr verzettelten Hochbau.
Es fiihrt zu der Forderung, daf alle Einrichtungen mittels losbarer Verbindungen
unbeschidigt in verladbare Teile, deren Raum und Gewicht eine Fuhrwerk-
bzw. Bahnwagenladung nicht tikerschreitet, zu zerlegen sein sollen. Fiir Bau-
buden ist das Verfahren bekannt. Es mufl auf Aufzugs- und Arbeitsgeriiste,
Bauziune, Maschinen und alle sonstigen Einrichtungen ausgedehnt werden. Die
Einzelstiicke und Verbindungsstellen miissen so numeriert und gekennzeichnet
sein, daBl auch fremde Hande auf einer neuen Baustelle sich gleich zurechtfinden.
Anstriche mit eigenartigen auffallenden Farben miissen dafiir sorgen, daB einzelne
Teile sich nicht verirren kénnen.

Die jetzige Leistungsfahigkeit des Lastautos kann mehr als bisher dazu be-
nutzt werden, die ganzen Einrichtungen in verdnderlicher Zusammen-
stellung, aber mit moglichst wenig Verdnderung am einzelnen Stiick, in Form
von Lastenziigen fertig auf die Baustelle zu bringen, um Arbeit und Zeit bei
der Baustelleneinrichtung zu ersparen. Wie man zum Vorspannauto, dem ,,Ben-
zinpferd‘‘ schon eine Reihe von auswechselbaren Kastenwagen, Kippwagen fiir
die verschiedensten Zwecke geschaffen hat, so kann es auch die Baubureaus, den
Werkzeugwagen, den Antrieb, die Mischmaschinen, die Geriiste usw. auf die
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Baustelle schleppen, die dort zum Teil nur abgekuppelt werden, zum Teil noch
einen versteifenden Unterbau erhalten oder vom Fahrgestell abgesetzt werden
miissen. Gegeniiber dem jedesmal neu improvisierten Aufbau und gegeniiber
dem mehrgliedrigen Transport mit Fuhrwerk und Eisenbahn kann dadurch er-
heblich an Zeit, Miithe und Kosten gespart werden.

Dem gleichen Grundsatz: ,jede Einrichtung bleibend, in sich fest,
aber leicht aus dem Zusammenhang l6sbar und verfahrbar zu
machen® entsprechen in anderem Zusammenhange die fahrbaren Geriist-
plattformen, die man bei Nacharbeiten, Putzen und sonstigem Behandeln
der Deckenuntersichten mitunter findet. Sie miissen die richtige Hohe und
gentigende Grofle der Arbeitsplattform haben, mdglichst leicht gebaut sein
und schwenkbare, groe, reibungarme Réder haben, damit die Arbeiter sich im
Wagen an der Decke fortschieben kénnen. Fahrbare Betonschalungen oder
Mauerbogengeriiste kommen da in Frage, wo lang gestreckte Hohlriume (Kanile,
breite Briicken) mit gleichbleibendem Querschnitt auf groBe Lénge fortlaufen.
Man kann dann die innere und etwa auch die duBlere Schalung, aus Holz oder
Blech, so einrichten, daB sie fiir ein kurzes Stiick ausreichen, dann auf Rollen
oder Schienen gleitend weiterbewegt werden, um dann wieder fiir die Ausfiih-
rung eines weiteren Stiickes festzustehen. Die Querbewegung zum Ablésen
und zur Herstellung des fiir die Fortbewegung nétigen Spielraums kann in einem
Absenken oder Verschieben mittels Keilen und in einem elastischen oder ge-
lenkigen Zusammenklappen bestehen. Die Seitenschalungen von langen Beton-
mauern kénnen in gleicher Weise verschieblich gebaut werden.

Das Studium der Ldsungsméglichkeiten von Betriebsaufgaben trifft auf
einen Umstand, der es von dem Experimentieren mit Maschinen griindlich unter-
scheidet und demgegeniiber eine gewisse Erschwerung wie auch eine erhebliche
Forderung bedeuten kann: Das ist das Mitdenken der Mitarbeiter. Ins-
besondere darf man nicht, wie so oft geschieht, den praktischen Berichtigungs-
weiser unterschétzen, der darin liegt, daB manche Vorschriften und Einrichtungen
praktisch nicht recht zur erfolgreichen Durchfiihrung kommen wollen. Dabei
mul} man wohl unterscheiden zwischen einer gewissen GewShnungstriagheit und
Umstellungs-Schwerfalligkeit einerseits, die beim Durchschnittsmenschen
naturgemif sind und die man in der Art der Einfiihrung durchaus beriicksich-
tigen und tiberwinden muf}, und zwischen begriindeten Schwierigkeiten,
die sich bei der Verwirklichung des Neuen aus der Sache heraus entwickeln.
Zu entscheiden, ob es sich um den einen oder den anderen Fall handelt, ist der
erste wichtige Schritt zum Weiterkommen. LBt die Durchfithrung neuer An-
ordnungen lingere Zeit zu wiinschen iibrig, so ist eben mit groBBer Wahrschein-
lichkeit darauf zu schlieBen, daB sie nach Inhalt oder Form falsch, unzweck-
mifig, unpsychologisch waren. Widerstinde der Angestellten kénnen auf einem
bewuBlten Urteil iiber zweckméBigen Betrieb, 6fter aber auf einem guten Gefiihl
fir die Schwierigkeiten der Wirklichkeit beruhen. Sie wollen vielleicht nicht
widersprechen, konnen nicht ausdriicken und begriinden, was sie klar fiihlen,
finden vielleicht erst beim Versuch der Durchfiihrung die wunden Punkte
deutlich heraus; jedenfalls darf man solche menschlichen Auswirkungen
nicht einfach beiseite schieben und durch Zwang beheben, sie miissen als
Beobachtungsstoff aufgefalit, erforscht, geklirt und beurteilt werden. Nur
wer dafiir ein feines Gefithl hat, kann wirklich befehlen, zur rechten Zeit
seine Befehle erfolgreich ergéinzen, sie dann aber auch ohne viel , Nachdruck*
restlos erfiillt sehen. Auf die wertvollsten Anordnungen kommt man erst
dann, wenn man seine bestgesinnten, fortschrittlichsten Mitarbeiter unter der
Wirkung neuer Anordnungen und bei ihren Versuchen der Verwirklichung
beobachtet und alle planwidrigen Zwischenfélle sofort zur Verbesserung der An-
ordnungen auswertet.
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Finfter Abschnitt.
Die Betriebseinrichtungen.

33. Ubergang zur Sachwelt.

Maschinen und Geréte haben als Betriebsglieder nur wenig mit dem Menschen
gemeinsam. Auch sie wollen um so sorgfiltiger und individueller behandelt wer-
den, je feiner und verwickelter sie sind. Zusammenpassende Menschen soll man
méglichst lange zusammenarbeiten lassen, das ist bei zusammenpassenden Ma-
schinen selbstverstindlich, aber auch die Bedienungsmannschaft, die sich auf
eine Maschine eingearbeitet hat, sie pflegt und liebt, soll man so lange als moglich
an ihr lassen.

Im Gegensatz zum Menschen liegen die Maschinen ganz in der Hand der
Betriebsleitung, einschlieflich ihrer Aufstellung, Betriebsversorgung, Schmie-
rung und Sduberung. Thre Lebensdauer, ihre Reparaturwiirdigkeit sind Gré8en,
die frei von allen Gefiihlswerten, rein nach ZweckmaBigkeitsberechnung behan-
delt werden. Sie werden ohne jede Riicksicht ausgenutzt und etwa geschont
nur soweit als dies wieder héhere Ausnutzung ermdoglicht.

Fehler der Maschinen und der Einrichtungen sind aber stets Fehler der Men-
schen, die dahinter stehen. Wo es ernste Arbeit und Ingenieurerfolg gilt, miissen
wir das beriihmte Wort von der Tiicke des Objekts als einen Witz betrachten,
der lingst durch die Lehre von der Tiicke des UnterbewulBtseins iiberholt ist.
Die Wurzeln jedes Fehlers im Arbeiten einer Maschine miissen sich in der Kon-
struktion, Ausfithrung, Bedienung, Pflege, Weiterbildung finden lassen.

Wichtig, wie iiberall im Baubetrieb, ist bei den Betriebseinrichtungen die Ein-
fachheit. Kleine Vorteile durch groffie Umsténdlichkeiten zu erkaufen, ist mei-
stens durchaus zweckwidrig. Wenn einzelne Teile in sich kompliziert sein miissen,
dann mufl man sie wenigstens abtrennen und zusammendringen, so daf sie ge-
schlossene Einheiten bilden, die als Fremdkorper einfach umgrenzt und einfach
zu behandeln sind. Z. B. ist das fast stets mit den Antriebsmaschinen so, be-
sonders mit den Elektromotoren, die man am besten gekapselt auf die Baustelle
bringt, so daB der Baubetrieb nichts anderes mit ihnen zu tun haben kann,
als sie aufzustellen und anzuschlieBen gemif einer einfachen Gebrauchsan-
weisung.

Wichtiger als bei manchen anderen Maschinen ist im Bauwesen die Betriebs-
sicherheit, weil die Gefahren oft besonders grofi sind und ungeiibte, unfach-
ménnische Bedienung nicht immer zu vermeiden ist. Eine Baumaschine darf nicht
durch falsche Handgriffe in Gefahr geraten kénnen; folgenschwere Bewegungen
diirfen nicht durch Versehen, Anstreifen, Unverstand oder fremde Boswilligkeit
leicht auszuldsen sein. Sinnfilligkeit der Bewegungen ist hier besonders anzu-
streben, die Richtung eines Hebeldrucks soll mit der Richtung der herbei-
gefiihrten Bewegung oder mit der unwillkiirlichen Bewegung, die dem Bedie-
nungsmann bei der entsprechenden Wahrnehmung naheliegt, andeutungsweise
iibereinstimmen. Bremsen und Sperrhaken sollen im Ruhezustande geschlossen
sein und zur Ermoglichung der Bewegung, besonders einer gefihrlichen Be-
wegung, erst geliiftet werden miissen und sich dann wieder selbsttétig schlieBen.

Bei der Wahl der Betriebsmittel ist nicht nur die angestrebte Wirkung im
Betrieb, sondern sind auch die Nebenwirkungen zu beachten, die sie auf Menschen
und Einrichtungen ihrer Umgebung ausiiben. Z. B. ist Staubentwicklung (Ze-
mentaufgeben, Steinbrecher) sowohl fiir Menschen als fiir Maschinen, besonders
Elektromotoren, schidlich. Druckluftbetrieb hat die angenehme Nebenwir-
kung der Frischluftzufiihrung, die nicht nur im Bergwerk, sondern auch im Tun-
nelbau und sonst erwiinscht ist, und aulerdem noch die Kiihlwirkung der aus-
tretenden Luft. Anderseits miissen Betriebsmittel und Personal in der Giite
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zueinander passen. Gute Einrichtungen, wenn sie verwickelt und empfindlich
gind, verfehlen ihren Zweck ohne verstindige Behandlung.

Ein neuer und befremdlicher Gesichtspunkt kommt in die Betriebswissen-
schaft durch die aus der neuzeitlichen Riicksichtslosigkeit gegen den Mitmen-
schen entstandene Erscheinung des Streiks. Seine Moglichkeit zwingt uns, die
Betriebe so einzurichten, daB plotzliches, unvorhergesehenes Weglaufen aller
Leute und vollstindige Betriebsstillegung moglichst wenig schadet oder wenig-
stens so, daBl entschlossenes Zugreifen der Wenigen, die Verantwortung, Verant-
wortlichkeitsgefiihl und tieferes Mitgefiihl bewahrt haben, das groBte Ungliick
fiir die Allgemeinheit, fiir das Werk und damit fiir die Zukunft der Streikenden
selbst verhiiten kénnen.

34. Gesichtspunkte fiir die Baustelleneinrichtung.

Im Bauwesen darf die Auswahl der Maschinen und sonstigen Einrichtungen
keineswegs wie bei stetigen Betrieben nach den bloBen Vorgingen des laufenden
Betriebes beurteilt werden, indem man etwa fiir einen Arbeitstag die ersparten
Menschenkrafte und sonstigen Betriebsvorteile dem Aufwand an Heizstoffen,
Schmiermitteln und Bedienungsmannschaft gegeniiberstellen und eine geringe
Quote fiir Verzinsung und Amortisation in Ansatz bringen wiirde. Vielmehr sind
Anschaffen, An- und Abtransportieren, Aufstellen und Abbrechen, Inbetrieb-
setzen und Reparieren hiufig die iiberwiegenden Posten in der Rechnung und
zwar sowohl hinsichtlich der Kosten als auch des Zeitaufwandes.

Die Lebensdauer der Baumaschinen ist wegen der ungiinstigen Be-
triebsverhiltnisse (behelfsmiBige Aufstellung, unsorgfiltige Bedienung, stoB-
weise Belastung, Verstaubung, fehlender Schutz gegen Witterungseinfliisse)
eine kurze. Vielbeschiftigte Betonmischer laufen drei bis fiinf Jahre gut, weniger
oder schonender beschiftigte Maschinen, wie Aufziige und Kessel, etwa acht
Jahre. Eine groBe Schwierigkeit ist die Frage der Wiederverwendung der Ma-
schinen, welche fiir bestimmte Baustellen zweckmiflig waren. Insbesondere
der Bauunternehmer kann nie wissen, ob er bei Beendigung der Baustelle wieder
eine Verwendungsgelegenheit haben wird und mufB} seine Maschinen rasch be-
zahlt machen, um dann nicht zu stark damit belastet zu sein. Deshalb muf}, um
Sondereinrichtungen anzuschaffen, ein Auftrag vorliegen, der sie womdglich
vollstindig bezahlt macht. Ferner macht die Beniitzungsdauer der Maschinen
auch im Betriebe meist nur einen Bruchteil der Zeit aus. Die meistbeschéftigten
Betonmaschinen bringen es wegen der Frostunterbrechungen, der Platzverdnde-
rung zwischen den Baustellen und auf denselben und vor allem, weil meist nicht
alle Tage betoniert werden kann, bei groflen Firmen, wo sie bestmdoglich aus-
geniitzt sind, auf 160 Arbeitstage im Jahre; ihrer Abschreibung diirfen also
hochstens 100 Arbeitstage zugrunde gelegt werden. Loschanlagen fiir Bauzwecke
arbeiten oft nur wenige Tage im Monat. Den Kostenberechnungen zur Entschei-
dung iiber Wirtschaftlichkeit und Preisstellung sind deshalb immer die zu
leistenden Gesamtmassen unterzulegen und die Gesamtkosten auf die Massen-
einheit auszudividieren.

Bei der Verzinsung des in Betriebsmitteln angelegten Kapitals ist nicht
etwa der ZinsfuB anzusetzen, der fiir miindelsichere Anlagen gewdhrt wird,
sondern der hohere Satz, wie er bei Industriekapital iiblich ist oder im betreffen-
den Geschift fiir das ganze Kapital erzielt wird. Daneben hat die Abschreibung
beim dauernd arbeitenden Geschift so zu erfolgen, daB fiir jedes einzelne Besitz-
stiick stets der Unterschied zwischen dem Altwert und dem voraussichtlichen
Neuanschaffungswert mindestens gedeckt ist.

Bei der Wahl der Betriebsmittel sind Mdoglichkeit und Zeitdauer der Be-
schaffung (aus eigenem Bestand, durch Miete oder Kauf) zu bedenken und ver-



Gesichtspunkte fiir die Baustelleneinrichtung. 105

schiedene Anordnungen nach allen ihren Folgen fiir den ganzen Betrieb zu ver-
gleichen.

Nicht zu iibersehen ist, daB ein groBer Vorteil aller Handarbeit in ihrer
AnpaBbarkeit und Beweglichkeit liegt. Der Mensch iibertrifft als Betriebs-
glied alle Maschinen bei weitem dadurch, daB3 er fast zu jedem Betriebszweck
ohne weiteres angestellt werden kann und vermége seiner geistigen und kérper-
lichen Beweglichkeit auch die umstindlichste Arbeit ohne weiteres ausfiihren
kann.

Bei den Transporteinrichtungen ist davon auszugehen, daB man alle
Stoffe in dem Zustande transportiert, in dem es am billigsten kommt; falls dafiir
aber teurere Einrichtungen notig werden, so miissen sie geniigend lange beniitzt
werden kénnen, damit die laufende Betriebskostenersparnis den hoheren An-
lageaufwand iiberdeckt. Auch diirfen die Anlagearbeiten nicht durch gréBeren
Zeitbedarf nachteilig werden und sind iiberhaupt nach allen Zusammenhingen
zu iiberlegen. Elektrischen Strom, Gas, Druckluft in (Betriebs-, Stadt-, Uber-
land-) Zentralen erzeugen und in diinnen Drihten und Réhren fortleiten, ist
billiger als Kohle fahren und in kleinsten Kessel- und Maschinenanlagen um-
setzen. Trotzdem hingt die Wahl auf der Baustelle durchaus von der GrofSe
und Dauer des Betriebes, von den Anschlufméglichkeiten an betriebsfremde
Netze, von den Anspriichen an Sicherheit, Beweglichkeit, Uberlastungsméog-
lichkeit usw. und von der firr die Einrichtungsarbeiten verfiigbaren Zeit ab.

Fertiger Beton ist im allgemeinen billiger, einfacher und angenehmer zu trans-
portieren als Zement und Kies getrennt. Ofteres Umschiitten ist dabei so einzu-
richten, daBl kein Entmischen eintritt, sondern besseres Durchmischen erzielt
wird. Zementbrithe darf nicht verloren gehen. Die Transportwege und -be-
hilter miissen beim abendlichen ArbeitsschluB vollkommen entleert und ge-
reinigt werden. Die Transportdauer einschlieBlich des Aufenthaltes in Behiltern
darf nicht so lang werden, daf} der Beginn des Abbindens in Frage kommen kann,
er wird aber bekanntlich durch Transporterschiitterungen verzégert. Man stellt
also in der Regel die Mischeinrichtungen an die Abladestellen und zwar unmittel-
bar an die Kiesiibergabe, weil der Kies den groSten Mengenanteil ausmacht.
Am besten ist es, wenn der angelieferte Kies unmittelbar aus dem Wagen mittels
Schwerkraft durch einen kleinen Vorratbehilter in die Mischtrommel rutschen
kann.

Hiufig ist es billiger, einen schon vorhandenen Transportvorgang zu
verlidngern, anstatt einen neuen Transport einzurichten. Es mag zum Beispiel
natiirlich scheinen, dal man den Beton im feststehenden Aufzug auf die erfor-
derliche Stockwerkhohe fordert und dann wagrecht auf dem Gleis weiterverteilt.
Billiger ist es aber fast stets, ihn im Aufzug um soviel héher zu ziehen, daB er
dann in Rutschen von selbst seinen Platz erreichen kann. Wenn schon der Auf-
zug benutzt wird, sind die Kosten des Hoherfahrens so geringfiigig, dal} sie
gegeniiber Einrichtung und Betrieb des wagrechten Wegfahrens verschwinden.
Ahnlicherweise kann man mitunter den Weg der Kiesfuhrwerke auf Rampen so
weit verlingern, daB die Schwerkraft den weiteren Transport erledigen kann und
ein getrennter Zwischentransport mit Schmalspurwagen oder Schiebkarren weg-
fallt.

Eine sehr leistungsfihige Transportanlage zur Verteilung des Betons zeigen die
Abb. 2u. 3 von einer GroBSbaustelle der Wayl & Freytag A.-G. Um eine
schwere Fundamentplattenkonstruktion von etwa 50 m Breite und iiber 300 m
Lénge zu betonieren, fuhr der von der Lokomotive hergebrachte Betonkipperzug
auf das Langsrandgeriist, um dort Wagen fiir Wagen in den Endbehélter von
einer der beiden Schiebebiihnen gekippt zu werden, deren Linge dem verfiig-
baren Teil der Baugrubenbreite entsprach. Aus den Behiltern wurden die Kipp-
wagen auf dem Schiebebiithnengleis gefiillt, so dal auf jeden Punkt der Baustelle
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unmittelbar hinuntergekippt werden konnte. Die Anlage war aber, hauptsich-
lich wegen der Doppelpfahlreihen in der Langsrichtung, so unwirtschaftlich, daB
sie nach dem ersten Viertel der Arbeit nicht fortgesetzt, sondern durch Rutschen
in der Boschung und Verteilgleise auf der Sohle ersetzt wurde.

Abb. 2 u. 3. Schiebebiihnen fiir Betontransport zu einer grofen Fundamentplatte.

Fiir alle nicht ganz kleinen Baustellen ist es eine Grundfrage der Betriebs-
vorbereitung, der Baustelleneinrichtung und der Personalbesetzung, wie weit
man gleichartige Arbeiten zu einheitlichen Teilbetrieben zusam-
menfassen kann. Dem Gewinn, der auf der einen Seite durch die Arbeitsver-
einigung und das Anwachsen der BetriebsgroBfe, durch die Moglichkeit der bes-
seren Durcharbeitung, der weitergehenden Arbeitsteilung, besseren Einrichtun-
gen, sachverstindigeren Behandlung, sorgfiltigeren Uberwachung und Verwal-
tung, durch die Lebenswerte der fachlichen Spezialisierung und Vertiefung entsteht,
treten die Nachteile gegeniiber, welche aus der Losung der unmittelbar gegen-
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stindlichen Beziehungen, aus den neu erforderlichen Transporten und aus den
darin liegenden unnatiirlichen Verwicklungen der Zusammenhinge, Beschréin-
kungen und Beldstigungen des einzelnen erwachsen. Es sind das dieselben Ge-
sichtspunkte, nach denen in der Industrie und der Verwaltung der Gemeinden,
der Lander und der Welt die Fragen der Zentralisation oder Dezentralisation,
der Entwicklung der Einzelstellung in die Breite auf Kosten der Vertiefung, oder
in die Tiefe bei beschrankter Wirkungsbreite zu entscheiden sind; und wenn
man daran denkt, daf der eine lieber auf dem Dorf der Erste, manch anderer
aber lieber und erfolgreicher im grofen Rom der Zweite ist, so wird der mensch-
lich-psychologische Charakter der richtig vermittelnden Lésung klar: Es miissen
die Teilbetriebe so gebildet, abgegrenzt und zusammengestellt werden, da im
Physischen hinsichtlich des Widerstreites der Vertiefungsvorteile und der Trans-
portaufwendungen sich die beste Gesamtwirkung ergibt und im Geistigen den
leitenden Stellen und den leitenden Personlichkeiten das wirksamste, auf persén-
liche Fahigkeiten bestens zugeschnittene Herrschaftsfeld geboten wird.

Beim Betrieb eines groferen Betonmischers (z. B. mit 7501 Trommel-
fiillung) kommt die reine Mischarbeit auf den Kubikmeter viel billiger als bei
kleineren Maschinen, weil dieselbe Bedienung ausreicht, und die Betriebskraft,
die Beschaffung und Aufstellung nicht in demselben MaBe teurer wird wie die
Leistung steigt. Gleichwohl kommt die Verwendung der Maschine auch dort,
wo sie bestimmt ausgeniitzt werden kann (ganz abgesehen von der geringeren
Sicherheit einer dauernden Beschéftigung auf kiinftigen Baustellen) nicht ohne
weiteres in Frage. Es ist zunichst zu untersuchen, ob die Transportwege von der
Rohstoffanlieferung bis in die Schalung von selbst alle an einem zur Aufstellung
des Mischers geeigneten Punkt vorbeifiihren oder ob erhebliche Umwege nétig
werden. Im letzteren Falle ist ein ndherer Kostenvergleich erforderlich. Sein Er-
gebnis ist vielleicht noch zu berichtigen gemif dem etwaigen Wunsch, die einheit-
liche Leitung und Uberwachung der gesamten Betonherstellung fiir einen Bau
zugunsten der Bauwerksicherheit einem besonders sachkundigen, gewandten
und verlissigen Betonmeister zu unterstellen. Dann muB aber dafiir gesorgt wer-
den, dafl zwischen der Betonherstellung und den Verwendungsstellen die nétige
Fiihlung besteht, nicht nur wegen Mischungsverhiltnis, sondern auch wegen Fliis-
sigkeitsgrad und dafl nicht etwa Verwechslungen vorkommen, wenn nach ver-
schiedenen Stellen verschieden fette Mischungen geliefert werden miissen.

So kann die Mischerfrage als Musterbeispiel fiir alle bei der Arbeitsvereini-
gung und Zentralisation hereinspielenden Fragen gelten. Kann an verschiedenen
getrenntliegenden Betriebsstellen der Kiessand und Zement mit Fuhrwerk un-
mittelbar angeliefert werden, dann 1468t man jeder Stelle und dem zugehérigen
Baufiihrer den eigenen Betonierbetrieb und damit die Verantwortung fiir Giite und
Leistung. Abb. 4 hingegen, die eine Baustelle von Way8 & Freytag A.-G. dar-
stellt, fithrt einen Betrieb vor, der bei hoher Leistung (es wurden fiir die ganze
Baustelle 1000 cbm Beton im Tag vertraglich vorgeschrieben und auch geleistet)
den Kiessand in Dammform aus dem Eisenbahnzug gekippt erhielt. Die Mischer-
anlage, von vier Mischmaschinen auf einer Plattform gebildet, fahrt kraft eigenen
Antriebes mit zwei Eimerleitern baggernd am Kiesdamm entlang und fiillt die
Muldenkipper, welche dann in langem Zug von der Lokomotive weggefahren und
zur Kippstelle gebracht werden. Bei Wasserbauten sind die Verkehrsverhalt-
nisse von Grund auf andere, weil der Transport auf der gegebenen Wasserfliche
keine Vorbereitung des Weges erfordert; dem hierdurch begiinstigten Transpor-
tieren des zentral gemischten Betons in Kéhnen steht leider héufig schlechte
Zuginglichkeit der Verwendungsstelle vom Wasser aus, wechselnder Wasser-
stand und umstindliche Entnahme des Betons aus der Schute entgegen.

Besser als eine groBe oder mehrere kleine Betonieranlagen in fest eingebautem
Zustande (oder nur in einem gewissen Spielraum verfahrbar wie Abb. 4) kénnen
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manchmal bewegliche Werke befriedigen, die fahrbar oder schwimmend oder zu
einfachstem Abbrechen und Wiederaufbauen eingerichtet, éfter ihren Standort
wechseln. Wenn man auch auf den Baustellen ohnedies regelmiBig Mischer-
anlagen hat, wobei Trommel, Antriebmotor und die beiden Hebewerke fiir Roh-
stoff und Erzeugnis auf dem in sich festen, im ganzen fahrbaren Gestell ver-
einigt sind, so kann doch VersprieBung und Fundierung der Anlage zwecks
steifer wagrechter Festlegung, Einbau der Kiesaufzuggrube, Wasser- und Ze-
mentzubringung, Rutschen- oder Wageneinrichtung fiir den Beton, Verbindung
mit dem Betonaufzug usw. je nach der Dauer der einzelnen Arbeitsstelle recht
verschieden angeordnet werden.

Die Betonmischer sind im Sinne dieser Betriebserfordernisse heute so weit
durchgebildet, dafl sie regelmiBig und selbstverstindlich zur Anwendung kom-
men, sobald mehr als eine gewisse Mindestmenge von Beton herzustellen ist, die

Abb. 4. Selbstfahrendes Betonwerk mit Becherwerken.

von der Abgelegenheit und den Kraftquellen der Baustelle, dem verfiigharen
Platz und der geforderten Giite des Betons abhingt und gewohnlich bei 100
bis 200 cbm liegt. Auflerdem darf die Tagesleistung nicht zu klein sein (jeden-
falls nicht unter 10 cbm) und die nétige Mannschaft fiir Rohstoffzufuhr und Be-
tonverarbeitung (je nach Verhéltnissen 12—20 Mann) muf} gegeben sein. Fér-
dereinrichtungen dagegen gibt es zahlreiche, die im Baubetrieb sehr selten
zur Anwendung kommen, weil sie der Betriebsforderung der raschen und billigen
Versetzbarkeit nicht geniigen. Die auf Raupen fahrenden, freiauskragenden
Eimerketten sind leider so schwer und kostbar, daB ihre Anwendung sehr grofe
Mengen Verladegut und einen fortdauernden Betrieb in kleinem Umkreise vor-
aussetzt. Auch Transportbdnder haben nur Sinn bei sehr groBen Mengen auf
feststehender kurzer Strecke. Seilbahnen erfordern ebenfalls sehr groBe ortliche
Vorarbeiten, aber nur an den Endpunkten (und den etwaigen Knickpunkten),
wahrend dazwischen unbeniitzbares Gelinde wie Schluchten, Wasserflichen
oder anderweitig belegte Platze nicht stéren. Sie sind deshalb (z. B. bei Briicken-
bauten) verschiedentlich verwendet worden, meist mit einem festen Turm am
Entlade- und Mischplatz und einem im Kreisbogen fahrenden Turm, so daf3 der
bestrichene Sektor die ganze Baustelle deckt. Am besten 1aBt sich die leichte
Versetzbarkeit noch bei den GuBbetoneinrichtungen erzielen, wenn die Rinnen
samt Anschliissen (Kranzgelenken) und Aufhdngevorrichtungen praktisch kon-
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struiert werden. Es 146t sich daraus zusammen mit dem Aufzug und Treppen-
turm und den daran befestigten Auslegerkranen eine Einrichtung schaffen,
welche sich fiir Bauten von geniigender Groe und nicht zu ungiinstigem Grund-
il leicht anpassen a6t und sich hinsichtlich Instandhaltung, Verzinsung und
Abschreibung, Hin- und Riicktransport, Aufstellen und Abbrechen bezahlt
macht.

Hinsichtlich der GréBe und Leistungsfihigkeit der Maschinen sind bei der
Auswahl in erster Linie die gewiinschten oder vertraglich verlangten Leistungen
im besonderen Falle, daneben aber auch die vorhandenen Bestande oder im Falle
von Neuanschaffungen die allgemeine Verwendbarkeit in der Zukunft zu erwigen.
Es ist nicht falsch, etwa eine zu grofle Maschine zu verwenden, trotz unwirt-
schaftlichen Arbeitens und zu hoher Transportkosten, wenn sie vorhanden ist
und keine anderweitige Verwendung hat, eine Neuanschaffung sich im Einzelfall
dagegen nicht bezahlt machen und spiter voraussichtlich ungeniitzt herumstehen
wiirde, Hierin liegt eben ein erheblicher Vorteil der groflen Firmen mit ihren
riesigen Geriteparks und der Segen der ,,Gerdtevereinigungen.

Mit der Leistungsfihigkeit der wichtigen Maschinen hingt die der Neben-
einrichtungen, Entlade- und Gleisanlagen, GroBe der Transportgefifle, die Starke
der Geriiste, die Anzahl der benétigten Arbeiter, ihre Beschaffung und Unter-
bringung und zahllose Einzelheiten des ganzen Baubetriebsplanes zusammen. Die
simtlichen Betriebsmittel miissen zusammenpassen, im Zusammenhang
ausgewihlt werden, die ganze Baueinrichtung muf auf Grund der Bau- und Lage-
pline und der geforderten Leistungen fiir sich entworfen, auch in ihren zeitlichen
Anderungen festgelegt und nach Plinen gebaut werden. Wo einzelne Betriebs-
teile periodisch arbeiten, miissen sie in Mengen und Zeiten aufeinander abge-
stimmt sein, sonst sind Ausgleichbehélter notig. Mischt z. B. die Betonmaschine
absatzweise, dann sollten die Betonwagen so groB sein, daB der Trommelinhalt
auf einmal eingekippt wird, ebenso der Aufzugkiibel.

Die Ausniitzung des gegebenen Gelindes (Aufnahme zu diesem Zweck oft
erforderlich), giinstigste Platzeinteilung fiir kiirzeste Transporte und Ersparung
von Aufziigen durch natiirliches Gefille ist wichtig.

Der kiirzeste Weg (bis zum endgiiltigen Platz im Bauwerk) muf fiir die
Giiter freigehalten werden, welche die grofite Masse ausmachen (deshalb setze
man lieber die Zementbude abseits als das Kieslager).

Die regelrechte Zufuhr ist unmittelbar in die regelrechte Verwendung zu
leiten; auf Lager nehme man nur, wenn mehr zugefithrt als verarbeitet wird,
vom Lager nur im umgekehrten Fall. Kippen des Kieses soll man sowohl in oder
an die Maschine als auf Lager erméglichen.

Wo Platz, sind Kurven zweckméBiger als Drehscheiben. Viertelwendung
auf der Drehscheibe macht ebensoviel Arbeit als 12 m Geradeausfahren. Ge-
fille ist so zu benutzen, daB die vollen Wagen abwirts, die leeren aufwérts fahren.
Kiinstliches Gefille dieser Art ist zweckmiBig, wenn geringe Mehrhéhe der lot-
rechten Forderung wenig Mehraufwand fordert.

Wo die Wege in den einzelnen Stockwerken kostspieliger sind als auf dem
Gelinde, sind einspringende Ecken des Bauwerks und Lichthofe wertvoll fiir die
Stellung der Aufziige, um die Stockwerkwege zu verringern. Sonst kann man
den Geriistturm mittels Deckenaussparungen (Geriistv.rspannungen in die Stock-
werkraume) mitten in den Grundrif3 stellen und den ganzen Bauraum von da
mit Auslegern bestreichen.

Etwaige Betriebsstérungen sollen nur moglichst wenig Teile des Betriebes in Mit-
leidenschaft ziehen kénnen. Zwischenlager und Zwischenbehélter (Abb. 5), die Vor-
rite aufnehmen konnen, bilden Stérungsgrenzen in diesem Sinne, auBer-
dem ist die Verdoppelung wichtiger Anlagen zu erwigen (bei groferen Wasser-
haltungen stets betriebsfahige Reservepumpen). Gleichzeitig laufende Doppel-
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anlagen sind fiir den Vergleich der Leistungen wertvoll, sei es, daB der Unter-
schied der Leistungen sich aus kleinen sachlichen Verschiedenheiten oder bloB
aus der Verschiedenheit der Mannschaften erklart.

Innerhalb einer Unternehmerfirma sollen die Maschinen einheitlich sein,
dann brauchen weniger Ersatzteile vorritig gehalten werden und die Bedienung
wird leichter und vollkommener, und Wechsel stort weniger. Es sollen also fiir
denselben Zweck lauter gleiche Maschinen vorhanden sein; daB an den verschie-
denen Maschinen moglichst viel iibereinstimmende Teile (Schrauben, Hebel,
Riader, Wellen usw.) vorkommen sollen, 148t sich erst mit fortschreitender Nor-
mung oder beim Bezug aller Maschinen aus derselben Fabrik erzielen.

Ersatzteile sollen unmittelbar zur Hand sein fir alle Stiicke, deren Bruch
oder iibermiBige Abniitzung innerhalbr der Beniitzung am Bau wahrscheinlich

Abb. 5. Zwischenbehilter beim Betonieren einer Hohlkérperdecke.

ist, weiterhin aber auch fiir alle die Stiicke, deren Kosten belanglos sind gegeniiber
dem Schaden, der durch lingeres Versagen der Maschine und Stérung des Be-
triebes erwiichst. Die Maschinen sollten auf dem Bau nicht mehr Pflege erfor-
dern als die regelmiBige Reinigung (Durchspiilen aller Betoneinrichtungen,
Mischtrommeln, Wagen und Rinnen jeden Abend), Wartung (Leerlaufen aller
Wasserleitungen, Kessel und Kiihler bei Frostgefahr) und Schmierung. Re-
paraturen pflegt man auf dem Bau nur in dringendem Notfall, also nach Ver-
sagen der Maschine zu machen. Das Zuriickkommen der Maschinen auf den Lager-
und Werkplatz, sei es, dal zwischen dem Bedarf auf verschiedenen Baustellen
ein paar Wochen Zeit bleibt, oder sei es im Winter, gibt Gelegenheit 2u griind-
lichem Uberholen, zum Auswechseln stark abgeniitzter Teile wie Bremsklotze,
Trommelbleche, Laufrider, Zahnrider, zum Nachsehen und Auswechseln von
Riemen und Seilen, zum Ausgieen der Lager, zum Ersetzen behelfsmiBiger
Flickerei durch griindliche Arbeit (Schrauben durch Nieten), zur vollstindigen
Reinigung und zu neuem Anstrich. Ob eine Reparatur sich tiberhaupt noch
lohnt, ist dann zu bejahen, wenn der Prozentsatz, um welchen sich die Lebens-
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dauer der Maschine verlingert, sicher groBer ist als das Verhilfnis der Repara-
turkosten zum Neupreis.

Ein gewisser Teil von Einrichtungen ist durch Tarifbestimmungen und Un-
fallverhiitungsvorschriften ausbedungen; so die verschlieBbare Baubude, in
deren Mannschaftsraum die Arbeiterschaft ihre Efipausen verbringen und das
Aufhoren von kurzen Regenfillen abwarten kann, Gelegenheit zum Wirmen
des Hssens und zum Aufbewahren der Arbeitskleider und etwaigen eigenen
Werkzeugs findet, ferner die Absperrung der Baustelle gegen Verkehrswege,
die Beleuchtung der Absperrungen, die Notlampen an den Ausgidngen bei elek-
trisch beleuchteten Baustellen, und das Bereitstellen von Trinkwasser.

Die Einrichtungen sind aber nicht nur nach den sachlichen, értlichen und
gegenseitigen Riicksichten zusammenzustellen, sondern auch nach den Menschen,
die mit ihnen arbeiten sollen. Maschinen und Maschinisten miissen gleichwertig
sein, sonst finden sie sich auf dem Niveau des niedrigeren. Mancher hat schon
die Erfahrung gemacht, daBl wertvolle, verwickelte, empfindliche Einrichtungen
zwecklos sind, wenn ihnen das Bedienungspersonal an Kenntnis und Fahigkeiten,
Geschicklichkeit und Gewandtheit, an Genauigkeit und Sorgfalt nicht gewachsen
ist. Man mul} es schidtzen, wenn ein Mann eine wichtige Maschine schonend
und doch voll ausniitzend zu behandeln weill, mufl auch den dazu Fahigen Ge-

legenheit zum richtigen Anlernen (etwa in der Werkstatt des Herstellers) und
Einiiben geben.

35. Aus der praktischen Erfahrung.

Durch Schaden klug zu werden erspart das Schicksal keinem; aber
wer es billig haben will, lernt aus fremden Schiden. Die Unfallverhiitungs-
vorschriften sind an sich ein trockenes Lehr- und Geboteheft, solange sie nicht
durch anschauliche, packende Bilder erginzt werden. Aber wie die graueste
Theorie lebendig und fesselnd wird, sobald sie zur Aufklirung von Unféllen dient,
und wie die Unfallforschung iiberhaupt das anregendste und lehrreichste
Gegenstiick zur reinen Theorie ist, so finden die Unfallverhiitungsvorschriften
eine schlagende Ergénzung in den Berichten der Baugewerksberufsgenossen-
schaften tiber die Tétigkeit der Aufsichtsbeamten und den Straflisten. Einiges
daraus, was nicht oft genug wiederholt werden kann, sei hier kurz angefiihrt.

Geriiste diirfen nur aus gutem Holz, miissen sachgemé und betriebssicher
mit den nétigen Verstrebungen hergestellt werden. AufBlengeriiste diirfen nicht
an Fensterrahmen und Abfallrohren befestigt werden. Randbretter und Riick-
lehnen diirfen nicht fehlen. Geriiststdnder, SchalungsprieBle und Leitern diirfen
nicht auf weichem Boden und nicht auf losen Ziegelsteinen stehen. Leitern diir-
fen keinerlei schadhafte Stellen haben, iiber fiinf Meter lang miissen sie sicher
befestigt sein oder gehalten werden. Geriistplattformen miissen breit genug
sein und wie alle Treppen, Schachtéffnungen, Gruben u. dgl. ein Geldnder
haben. Triger- und Balkenlagen miissen abgedeckt sein. An Aufziigen sind
Absperrungen oder Schutzdicher notig. Die Lastaufhingung an Aufzugseilen
muB mit Doppelhaken oder Karabinerhaken gesichert sein. Bei Abbrucharbeiten,
Aushub und bei gefrorenen Kieshaufen diirfen nicht einzelne Teile durch Unter-
héhlen zum Absturz gebracht werden. An Grubenrindern darf auf einen
Meter Breite keinerlei Belastung (Ziegelstapel, Bodenmassen) liegen. Vorste-
hende Nigel in gebrauchtem Holz miissen sofort umgeschlagen werden. In
holzernen Baubuden muB der Bretterboden um den Ofen, soweit heille Kohle
und Asche herausfallen, durch Blechbeschlag gesichert sein, ebenso die Wand-
flichen in einem halben Meter Abstand von Ofen und Rohr. Die Durchfithrung
des Ofenrohres durch das Dach ist ebenfalls mit Blech zu sichern.

Besonderen Gefahrpunkte bleiben die tiefen, nicht flach gebdschten Bau-
gruben und ihre AbsprieBung, die Standfestigkeit der Geriiste und die Sicherheit
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ihrer Verbindungen, das Einschalen und Ausschalen von Kisenbetonkonstruk-
tionen, die Genauigkeit und sorgfaltige Uberwachung der Eiseneinlagen und der
Mischung, die Tragerauflager auf Mauerwerk, die ungleiche Auflagerung von
durchlaufenden Tragwerken (z. B. auf duBeren sich setzenden Mauerpfeilern und
inneren Eisenbetonstiitzen). Alles dies ist aber nicht mit einfachen Regeln zu
klaren, sondern bedarf eines vollwertigen Ingenieurs, der mit Sachkenntnis,
Griindlichkeit, Verantwortungsgefiithl und Charakter sich um den einzelnen
Fall annimmt.

Sechster Abschnitt.
Die Einzelarbeiten.

36. Der allgemeine Weg zur griindlichen Besserung.

Der Kern der wissenschaftlichen Arbeit am Betrieb besteht im Studium
der einzelnen Vorgénge. Auf primitiver Stufe des Betriebes wird die Arbeit
so vorgenommen, wie es dem einzelnen Arbeiter oder im besseren Falle dem Polier
oder einer zufillig anwesenden und Zeit habenden Aufsichtsperson gerade ein-
fallt, kraft Uberlieferung, Lehre, gesundem Menschenverstand, schlagfertigem
Denken oder unbewufiter Geschicklichkeit. Dabei begniigt man sich mit Lei-
stungen, die nur iiberhaupt brauchbar sind oder dem fliichtigen Urteil gut er-
scheinen. Bei der weiteren Verbreitung, Spezialisierung und ingenieurmaéfigen
Behandlung des Bauwesens empfinden wir als unsere Aufgabe die Vervollkomm-
nung, die Rationalisierung, das Durchforschen und Durchdenken aller Einzel-
heiten; und wie wir bei den Maschinen den Wirkungsgrad erhéhen, so miissen
wir auch den einzelnen Handgriffen des Bauarbeiters die denkbar wirksamste
Bewegungsform geben.

Bei jeder einzelnen Arbeitsgattung ist zundchst aufs griindlichste zu stu-
dieren, wie sie von verschiedenen sachverstindigen Arbeitern in verschiedenen
Betrieben in verschiedenen Landesteilen ausgefiihrt wird. Dabei sind die Ar-
beitsvorginge weitgehend in ihre Einzelheiten zu zerlegen.

Diese Zerlegung geschieht in der Absicht, die iiberall wiederkehrenden Be-
wegungen herauszufinden und so die Arbeiten, die im ganzen so mannigfaltig
erscheinen, auf eine verhéltnisméaBig nicht so groBe Anzahl von Elementen zu-
riickzufithren. Die Zerlegung wird fiir verschiedene Zwecke verschieden weit
gehen. Fiir das erste Ziel, die Verbesserung des Arbeitsvorganges, kann sie nicht
leicht {ibertrieben werden; den einzelnen Schaufelwurf wird man zum Beispiel
in eine Reihe von Bewegungen (mindestens sechs: EinstoBen, Aufheben, Her-
holen, Werfen, Kippen, Zuriickziehen) zerlegen und jede einzelne davon unter-
suchen miissen, um seine musterhafte Ausfithrung zu finden und zu lehren und
die beste Form und den Zeitbedarf bei verschiedenen Wurfweiten und -héhen
berechnen zu konnen. Dabei kann man in immer weitere Einzelheiten hinein
die unniitzen Bewegungen aussondern und die ZweckmiBigsten zusammen-
stellen.

Schon zur vergleichenden Beurteilung der Bewegungen ist das Zeitstudium
heranzuziehen.

Im Bauwesen wird man vorldufig selten Anlal haben, die empfindlicheren
Hilfsmittel hierfiir anzuwenden, wie sie der Kinematograph in Verbindung mit
einer rasch laufenden Uhr (fiinf Zeigerumliufe in der Sekunde bei grofiem hun-
dertteiligen Zifferblatt) oder auch die einfache Photographie in Verbindung mit
zehntelsekundenweise blitzartig aufleuchtenden Gliihlimpchen an bezeichnenden
Stellen (Fingerspitzen, Ellbogen, Schultern) bietet.

Ein groe Menge der vordringlichsten Arbeiten 1aBt sich mittels der ein-
fachen Stoppuhr erledigen. Verwendbar sind nur solche Uhren, bei denen der
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Vorlauf und dessen Unterbrechung getrennt und unabhingig vom Riicklauf be-
tatigt wird, z. B. Lauf und Stillstand durch einen seitlichen Hebel, Riicklauf
durch einen Druck auf den Spindelknopf. Der Einwand gegen die Genauigkeit
der Stoppuhr, daBl sie wegen der notigen Anfangsbeschleunigung des Uhrwerks
zu wenig anzeige und ganz kurze Zeitraiume deshalb falsch ergebe, ist bei dieser
Art Stoppuhr (wie Abb. 6) dadurch ausgeschaltet, daB die Bewegung des seitlichen
Hebels gleich die Unruhe in Schwung bringt. Das Zifferblatt sollte nicht in Se-
kunden, sondern (zum bequemen Rechnen) in Hundertstelminuten eingeteilt sein.
Man baue eine oder mehrere solcher Uhren (da man bei manchen Arbeiten gleich
mehrere Mann beobachten kann) in ein Buch, dessen Papierfiillung durch ein
poliertes Holzbrett ersetzt ist, so ein, dal ihre Glasflichen in der Ebene der Holz-
oberfliche liegen. Hat das Uhrbuch Oktavformat (12><18 cm), so gleicht es
duBlerlich den Lohnbiichern der

Poliere und ist bequem in der

Tasche zu tragen. Die Uhr bringe

man in der inneren unteren Ecke

an, dann kann das Schreibblatt

die Uhr selbst bedecken, wobei

der Hebel zur Bedienung der Ubr

am inneren Rande sichtbarist und

mit dem Bleistift zwischen dem

Schreiben betétigt werden kann.

Unauffalligkeit der Messungen ist

namlich oft (bei Vorstudien und

verschiedenen ergidnzenden Be-

obachtungen) zweckmafig, wenn

auch bei dem nachstehenden

Hauptverfahren anders vorge-

gangen wird.

Zu messen ist vor allem die
,;reine Leistungszeit‘ bei allen Arbeiten, d. h. die Zeitdauer, welche sich nach
Ausschaltung aller unniitzen Bewegungen, Nebenarbeiten, Stérungen, Pausen usw.
ergibt. Die Ausschaltung erfolgt wihrend der Messung selbsttitig, indem man
die Uhr mittels des seitlichen Hebels stillstellt, solange die nicht zur Leistung
erforderlichen Bewegungen erfolgen. Die Untersuchung der Ruhepausen nach
ihrer zweckméfBigen Dauer und Verteilung und die der Nebenarbeiten erfolgt
getrennt.

Die Beobachtungen schreibe man auf einfache Oktavblitter, wie sie links
in der Deckeltasche aufbewahrt werden. Den Raum des Blattes teile man in
drei Teile: fiir Beschreibung, Einzelzeiten, Gesamtzeiten. Den beobachteten
Arbeitsvorgang zerlege man in eine Reihe von Teilvorgingen, die man als nume-
rierte Liste vor allem aufnotiert. Die wiederholten Messungen fiir die Teilvor-
ginge trage man in eine Tabelle ein, die Zeiten fiir den Gesamtvorgang schreibt
man daneben nach der gewohnlichen Taschenuhr auf. In den Pausen und Warte-
zeiten ergéinzt man die Beschreibung des Vorganges durch Angabe von Datum,
Tageszeit, Witterung, genauen Ort und Betriebsteil, Namen und Stand (Alter)
des Arbeiters, Aufsicht, Arbeitsverhiltnissen, Werkzeugen, Materialbeschaffen-
heit und allem, was irgendwie zur Beurteilung des Ergebnisses in Betracht kom-
men kann. Dem Gedichtnis darf man dabei gar nichts iiberlassen, da man nach
Hunderten von Beobachtungen sich nicht ans einzelne erinnern und das Fehlen
der geringsten Angabe die ganze Arbeit vergeblich machen kann. Geldufiges
Stenographieren ist hier wie bei vielen geschaftlichen Aufgaben ein fast unerlaB-
liches Hilfsmittel. Am Tage der Beobachtung mufBl noch die Verarbeitung des

Ergebnisses im Bureau erfolgen. Man schreibt auf dem gleichen Blatt mit Tinte
Handbibliothek. I. 5. 8
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(im Gegensatz zur Bleistiftschrift im Betrieb) die Durchschnittsberechnung fiir
die Teilvorgange (nach Ausscheidung der von besonderen Umstédnden beein-
fluBten Einzelzahlen), die als Summe der Zahlen fiir die Teilvorginge berechnete
,reine Leistungszeit fiir den Gesamtvorgang, den aus dieser und der Gesamtzeit
berechneten Prozentanteil der Pausen und Stérungen, nétigenfalls eine besser
geordnete Beschreibung des Vorganges, die Beziehungen zu anderweitigen
Meflergebnissen usw.

Die SchluBizahlen dieser Ausrechnung sind in gréfleren Tabellen zusammen-
zustellen, welche den EinfluBl verinderter Bestimmungsstiicke ersehen (und be-
rechnen) lassen und jene Ubersichten vorbereiten, aus denen dann Akkord-
zeiten, Arbeits-Tagesaufgaben und Kostenvorberechnungen abgeleitet werden
kénnen.

Diese endgiitlige Festlegung des Zeitbedarfs hat aber erst dann zu erfolgen,
wenn der ganze Arbeitsvorgang auf seine musterhafte Regelform gebracht
ist. Die Einzelstudien miissen durch lingere Zeit im Zusammenhang mit den Un-
tersuchungen der Arbeitsbewegungen, Einrichtungen, Werkzeugformen, Stel-
lungen, Bewegungsarten usw. nur darauf ausgehen, alle den Leistungsaufwand
bestimmenden Einfliissse erschopfend kennen zu lernen und die besten Einzel-
bestandteile auszulesen.

Neben dem griindlichsten Studium der verschiedenen im Handwerk vor-
kommenden Ausfithrungsformen fiir alle Arbeiten miissen auch ganz unabhingig
davon auf rein technisch-wissenschaftlicher und physiologischer Grundlage alle
denkbaren Losungen untersucht und auch die ungewdhnlichsten Anordnungen
praktisch auf ihre Brauchbarkeit gepriift werden. Zum Teil kénnen schon die
mit diesem Studium beschéftigten Techniker selbst unter gegenseitiger Beob-
achtung die ersten Versuche mit neuen Anordnungen anstellen. Im iibrigen be-
diene man sich geeigneter Vorarbeiter oder erstklassiger Facharbeiter, die so viel
Sachverstindnis, Geschick und Freude an der Arbeit haben, daf} sie bei den Ver-
suchen auf alle Vorschlige und Anweisungen eingehen und ihre volle Arbeits-
kraft uneingeschrinkt zur Verfiigung stellen. Ein Arbeiter mufl bei dieser an-
strengenden und anspruchsvollen Beschiaftigung eine Bezahlung erhalten, die
hoher ist als sein etwaiger Akkordverdienst.

Die Griindlichkeit dieses Studiums, die Anzahl der Messungen im einzelnen
Fall, der Umfang der Versuche richten sich nach der Bedeutung und der Haufig-
keit der einzelnen Arbeit. Man kann z. B. bei den Transportarbeiten, welche
einen grofen Teil der Handarbeit auf der Baustelle iberhaupt ausmachen und
deren Elemente (Schaufeln, Fahren, Tragen, Heben) im millionenfacher Wieder-
holung sténdig wiederkehren, nicht weit genug ins einzelne gehen; jedenfalls
miissen die Studien eine solche Sicherheit der Ergebnisse gewiihren, dal alle
nachtriaglichen Berichtigungen derselben ausgeschlossen sind; die Anwendung der
Ergebnisse darf in keiner Weise ein Probieren bedeuten, sondern die gefundenen
Regelformen und Zeitangaben miissen die maBgebende und nur durch wirk-
liche sachliche Verbesserungen zu verindernde Grundlage fiir den Betrieb bilden.

Bei Arbeiten, die nur selten vorkommen und nur einen verschwindenden
Teil der Gesamtleistung ausmachen, geniigt es festzustellen, wie ein geschickter
Arbeiter die Sache in ihren wesentlichen Punkten erledigt und wie lange er
dazu gebraucht hat.

Ziel der Neuordnung ist hochster Kulturwert der Arbeit: einerseits
groBte Leistung (Erzeugung) bei geringstem Aufwand an Stoff und Kraft, an-
derseits grofiter Lebenswert fir die Ausfithrenden. Gemia8 der letzten Forde-
rung sind zunéchst die grébsten MiBsténde (Uberanstrengung, Staub und Schmutz,
gesundheitliche und Unfallgefahren) zu beseitigen und richtiger Wechsel zwi-
schen Arbeit und Ruhe, zum Teil auch zwischen verschiedenartigen Anstrengun-
gen und zwischen koérperlicher und geistiger Betéitigung anzustreben. Die Ver-
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besserung der Einzelarbeit muf} zur Erhohung der Arbeitsfreude und der Leistung
fiihren.

37. Einige feste Regeln der Rationalisierung.

Wie erhéhen den persénlichen Wirkungsgrad des einzelnen, wenn
wir den Zeitanteil, in welchem er sich seiner wirksamsten und wertvollsten
Tatigkeit widmet, moglichst steigern, dagegen die Zeitanteile, in, denen er
zum Nichtstun und Warten oder minder wertvoller oder beeintriachtigter Tétig-
keit gezwungen ist, mdglichst kiirzen oder ganz vermeiden. Der zweckmiBigste
Anteil und die beste Verteilung der Pausen oder Erholungbeschéftigungen darf
damit natiirlich nicht berithrt werden. Auf der Baustelle heifit das, daff der ge-
lernte Handwerker moglichst wenig Arbeit und Arbeitsanteile tun soll, die der
ungelernte Hilfsarbeiter oder der Laufjunge tun kann. Im guten Betrieb sieht
man den Maurer wirklich mauern, nicht herumlaufen, nicht auf Fehlendes war-
ten, keinen Transport selbst besorgen. Fiir das Burcau bedeutet es, dafi der
Ingenieur keine Schreib-, Ausrechen-, einfache Zeichenarbeit selbst macht.
Fiir alle leitenden Personen bedeutet es, dafl Warten, eigenhéndiges Schreiben,
unnétige Wege, langsame Beforderungsmittel, Lesen unwichtiger Schriftstiicke,
Teilnahme an zeitverschwendenden Verhandlungen und Versammlungen und die
vielen Einzeltitigkeiten, die Zeit in kleinen und grofien Stiicken rauben, méglichst
unterdriickt und abgenommen werden miissen, so daB sie fiur alles Wesentliche
reichlich Zeit haben.

Was man zur Durchfithrung einer Arbeit braucht, legt man sich vorher pas- .
send, vollstindig und geordnet zurecht. Man fangt (sobald die primitivste Stufe
itberwunden ist) nicht ein Stiick Arbeit blindlings an, um dann mitten drin ein
ums andere Mal die Hand von der Arbeit zu nehmen und irgendein Hilfsstiick,
Werkzeug oder dergleichen herholen zu miissen. Es ist merkwiirdig, daBl Christine
Frederick in ihrem Taylor-Haushaltbuch vielen Hausfrauen etwas Neues damit
sagt, dabB sie die Bestandteile fiir einen Kuchenteig erst zusammenholt und fertig
neben sich legt, um sich dann mit Sorgfalt auf das sachgemifle und folgerichtige
Mischen zu verlegen. Auch jeden sonstigen Anlafl zu Unterbrechungen erledigt
man zweckmifBig vorher, wenn man sich einer Arbeit griindlich widmen will.
Es liegt darin eine zeitliche Arbeitsteilung, dafl man

1. iiberlegt und feststellt, wie man die Arbeit in ihren Einzelheiten ausfiihren
will,

2. durch Denkarbeit daraus ableitet, welche Rohstoffe, Werkzeuge, Ein-
richtungen usw. man braucht,

3. sich diese Hilfsmittel zusammenholt, vorrichtet und bereit legt,

4. dann ungestort die eigentliche Herstellungsarbeit durchfiihrt.

Man trennt also Denkarbeit, Transport und Vorbereitungsarbeit
und Ausfiihrungsarbeit, und fithrt sie gesondert nacheinander durch. Eine
ausgesprochene Rationalisierungsmafinahme wird aus dieser Regel aber erst dann,
wenn man sie organisatorisch festlegt und die Teilarbeiten auf drei bis fiinf ver-
schiedene Betriebsstellen verteilt, weil sie ganz verschiedene Anforderungen
stelléen. Die Arbeitsvorgéinge miissen sachlich feststehen und griindlich nach
allen Richtungen ausgeprobt sein, bevor man sie so behandeln kann. Wenn ein
Erfinder eine Arbeit zum ersten Mal ausfiihrt, sieht sie ganz anders aus, und doch
wird auch er sich schon bemiihen, und jeder betriebsame Mensch solite die feste
Gewohnheit haben, alle Vorbereitungsarbeiten vorher zu erledigen und abzu-
schlieBen, bevor er an die Hauptarbeit geht.

Die schriftliche Form ist fir Anweisungen zweckmiBig, wenn wegen
srtlicher Entfernung oder wegen Larm die miindliche Ubermittlung nicht méglich
ist, wenn sie zu oft wiederholt werden miifite, wenn die Gefahr der undeutlichen

8*
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Aufnahme gro8 ist, wenn ein biindiger kurzer Wortlaut geschaffen und festge-
halten werden soll. Schriftliche Anweisungen miissen grundsétzlich ganz anders
lauten als miindliche Mitteilungen, weil sie nicht durchs Ohr, sondern durchs Auge
gehen, weil sie nicht das einmalige Fliichtige des Wortes haben, auch au8erhalb
der Augenblicksstimmung und der besonderen Sachlage des Einzelfalles gelten
miissen. Diktieren ist etwas ganz anderes als Sprechen, Protokollieren etwas
anderes als eine Rede mitschreiben. In der Rede, in der miindlichen Unterweisung
bemiiht man sich, durch vielfaches Wiederholen einzupriagen, durch vielseitiges
Beleuchten zu einer erschopfenden Vorstellung zu verhelfen, genaue Zahlen-
reihen aber zu vermeiden, die doch nie behalten werden. Gelesenes kann sich
jeder selbst beliebig oft wiederholen. Schriftliche Unterweisungen diirfen nie
erschopfend sein wollen, auBler wenn sie fiir getrennten Selbstunterricht bestimmt
sind. Im Betrieb hat bei schriftlicher Anweisung alles wegzubleiben, was dem fiir
seine Aufgabe im allgemeinen richtig vorgebildeten Mitarbeiter selbstversténdlich
ist, sie hat nur mit Stichworten an die Hauptpunkte, an deren richtige Reihen-
folge usw. zu erinnern, Zahlenwerte, Formen und Bilder zu geben, und jedenfalls
durch hochste Genauigkeit und Durchdachtheit jeder Kritik, jedem Standpunkt,
jeder Erfahrung und jedem einzelnen Fall gewachsen zu sein.

38. Die Abtrennung der allgemeinen von den besonderen
Vorarbeiten.

Fiir das rationelle Arbeiten des technischen Bureaus ist es wichtig, die Ar-
beitsteilung zu beachten, die darin liegt, daBl heutzutage fast alle technischen
Fragen bereits allgemeine Beantwortung gefunden haben, und dafl im einzelnen
Fall nur die Anwendung auf die besonderen Verhiltnisse, Abmessungen, Bean-
spruchungen usw. durchzufithren ist. Das wichtigste Stiick Arbeit, das bereits
geleistet ist, liegt in den bindenden Gesetzen der Behérden, z. B. in den preu-
Bischen Vorschriften fiir Hochbau, fir Eisenbeton, Stampfbeton usw., in den
ergiinzenden Vorschriften der Ministerien, der stidtischen Baupolizeibehérden,
des Reichsverdingungsausschusses usw. In zweiter Linie enthalten die Literatur,
die Lehrbiicher, Tabellen- und Formelsammlungen, die Ausarbeitungen und Bei-
spiele in den Biichern und Fachzeitschriften vieles an fertiger Arbeit, was regel-
méBig oder im geeigneten Fall benutzt werden kann. Drittens pflegt jeder
groBle Betrieb Tabellen, Diagramme und Formelblitter fiir die bei ihm selbst
meist vorkommenden Arbeiten zur Vervielfiltigung und dauernden einheitlichen
Benutzung anzufertigen.

Auf diese letztgenannten Unterlagen hat jeder Neueintretende sich einzu-
arbeiten, dann kann er sie aber als feste Richtlinien und verlissige Wegweiser be-
nutzen. Aller Literatur gegeniiber ist weitgehende Kritik angebracht, sowohl
was die Ausgangsannahmen als was die Ausrechnungen betrifft, auch abgesehen
von Millverstindnissen der Bezeichnungen usw. Der Leiter eines technischen
Bureaus soll klarstellen, welche Biicher und Aufsitze uneingeschrinkt benutzt
werden konnen, welche mit Vorsicht und welche nur mit eigener Nachpriifung
und Verantwortung.

Etwas fest Gegebenes, fir das ganze Land in gleicher Weise Geltendes sind
die amtlichen Bestimmungen, die man griindlich studieren muB und am besten
wortlich auswendig lernt. Die Kenntnis der Bestimmungen und der maBgebenden
Literatur muB} jeder Ingenieur als notwendige Vorbildung aus der Schule und
aus eigener Weiterbildung mitbringen.

Fiir den Ingenieur ist es wichtig, sich dariiber klar zu sein, daB der wissen-
schaftliche Konstruktionsbetrieb durch die Bestimmungen mit einem scharfen
Schnitt zerteilt wird: Die Schaffung und die Kritik der Bestimmungen
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ist ein Arbeitsgebiet, ihre Anwendung bei der téglichen Arbeit ein anderes,
und das letztere allein ist unsere praktische Aufgabe. ,,Unter Einhaltung der Be-
stimmungen moglichst zweckméfBig und sparsam konstruieren heifit die For-
derung. Kein weitblickender Ingenieur wird soweit gehen, aus dem Wortlaut
der Vorschriften und der Sparsamkeitsforderung spitzfindige Folgerungen herzu-
leiten, die an sich keine konstruktive Berechtigung haben. Anderseits sind
aber die Vorschriften nur dann wirklich gut, wenn sie auch bei woértlichster
und kurzsichtigster Auslegung in allen tiblichen (noch besser in allen mdglichen)
Fillen richtige und zweckméifBige Ergebnisse herbeifithren. Im Leben ist es
hauptséchlich die Aufgabe einer verstindigen Baupolizei, eine genaue, sinngeméfSe
Befolgung der Vorschriften in strenger, sachlicher, gegen alle Ausiibenden gleich-
méfBig gerechter Weise zu erzwingen.

Z. B. sollte der Konstrukteur niemals Veranlassung haben sich zu iiberlegen,
ob eine genauere Rechnung an Stelle eines iiblichen Schitzungsverfahrens nicht
etwa einen gréBeren Aufwand zur Folge hat. Es ist deshalb widersinnig, bei den
Mittelfeldern einer durchlaufenden Platte die Abrundung des Biegungsmomentes
auf ql?: 15 mit Hinweis auf die Einspannung im Triger etwa -dann nicht zuzu-
lassen, wenn die genaue Rechnung mit der Dreimomentengleichung einen
gréBeren Betrag ergeben hat; denn dann miiBte man ja der Wirtschaftlichkeit
und Konkurrenzfihgkeit wegen der genaueren Rechnung und damit der ge-
naueren Beleuchtung der Sachlage aus dem Wege gehen. Ahnliches gilt von
der genaueren Berechnung der Wind- und Warmespannungen und der dafiir
begrenzt zugelassenen Erhohung der Beanspruchungen. Die Vorschriften beruhen
selbst im Eisenbetonbau auf noch unvollstindigen Erfahrungen und Theorien.
Bei der inneren Ecke eines Rahmens, wenn sie gut ausgerundet ist, braucht man
nicht an einer Betondruckspannung von 40 oder 50 kg/qem kleben, da unsere
Kenntnis dieses Spannungszustandes iiberhaupt noch ungeniigend ist. Vielmehr
hat hier der Konstrukteur und die priifende Behorde darauf zu achten, wie schlank
der Querschnitt ist, wie weit Ausknicken der Druckzone nach innen oder nach
der Seite moglich oder durch Biigel behindert ist.

In all den hiufigen Fillen, wo die zwei- und dreidimensionalen Probleme
hereinspielen, die fur den Eisenbeton erst noch geklart werden miissen, ist man auf
eine derartige freie Beurteilung angewiesen. Fiir die eigentlichen Plattenkonstruk-
tionen und fiir die Pilzdecken liegen die wichtigeren und gréferen Schwierigkeiten
nicht in der mathematischen Behandlung, sondern in der Festigkeitsforschung.

Man sieht aus diesen Andeutungen, da8 es betrieblich wichtig ist, bei der
wissenschaftlichen Vorbildung und Leistungsfahigkeit der Ingenieure zu unter-
scheiden zwischen einer unteren Stufe, welche die Vorschriften und allgemein giil-
tigen Regeln richtig, vollstindig und sinngem&B anzuwenden versteht, sie aber als
festgegeben und unabénderlich hinnehmen muf}, und zwischen der héheren Stufe,
welche alle bisherigen Forschungsergebnisse erfalt hat und auch in schwierigen
Fillen eine Losung zu finden wei}, die vielleicht gegen den Buchstaben einer
Vorschrift verst6Bt, aber die tiefere Absicht der -Vorschrift am besten erfiillt.

Ein andersgearteter Vorrat von getaner Arbeit liegt in den allgemeinen
Normen. Jedes technische Bureau besitzt in der nétigen Anzahl und in geeig-
neten Zusammenstellungen die in seine Titigkeit einschligigen DI-Normen-
blatter. Um von der griindlichen und wertvollen, zugunsten der Allgemeinheit
darin niedergelegten Arbeit einen Begriff zu geben und weiter zu verbreiten,
sei hier von den fertigen Normenbliattern einiges Grundlegende erwihnt:

Fiir allgemeine Normungszahlen sind mehrere Reihen mit verschiedenen
Groflenabstufungen aufgestellt, z. B.

10 | | | 16 25 40 64 \ | | 100
12,5 | 20 l
1 14 18 22 28 36 45 56 72 90
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Fiir Papier (Briefpapier, Drucksachen, Zeichnungen) soll an Stelle der
bisherigen Folio- und Quartformate die GroBe 210><297 mm (=1!/,, qm)

itblich werden, andere Grofien werden, auf dem Seitenverhiltnis 1: V2 und fort-
laufender Halbierung aufgebaut, aus folgenden mm-Abmessungen gebildet:
1289, 841, 594, 420, 297, 210, 148, 105, 74, 52, 37, 26, 18, 13,9.
An ZeichnungsmaBstaben soll moglichst nur angewendet werden:

1: 1, 2,3, 5 — 1¢,. 20, 30— 1Co, 200, 500
Weitere Normen regeln die Anordnung des Schriftfeldes und der Stiickliste auf
den Zeichnungen, ferner Darstellungseinzelheiten, wie Stricharten und Bezeich-
nungen, sowie die Schriftformen. An Baukonstruktionsteilen sind bereits ge-
normt: Mauerziegel, Dachziegel, Mauerabdeckplatten, Holzbalken, Holzbalken-
decken, holzerne und eiserne Fenster, Tiiren, Treppen.

39. Die Bureauarbeit.

Alle schriftlichen Ausfertigungen sind auf hochsten Wirkungsgrad anzulegen.
Die Durchschreib-Einrichtungen haben nicht nur den Vorteil, daBl mit ein-
maliger Schreibarbeit eine Anzahl gleicher Stiicke hergestellt wird, sie sichern
auf mechanischem Wege (soweit man Farbunterscheidungen vermeidet) die voll-
kommene Ubereinstimmung, die sonst durch das hochst listige und zeitraubende
Vergleichen hergestellt werden muB, sie geben auch alle Einzelheiten der An-
ordnung, Schrift usw. getreu wieder.

Von vornherein ist zu iiberlegen, was man auf einzelne lose Blétter schreibt
und was in feste Biicher, die den Vorteil der einfacheren und ordentlicheren
Aufbewahrung, der gréBeren Sicherheit gegen Zerstreuung und Verlust, des
gesammelten Nachschlagewerkes, dafiir aber den Nachteil der schwerfalligeren
Benutzung, der Unzertrennbarkeit, UnanpaBbarkeit haben. Die Heftmappen
und besonders die Lose-Blatt-Biicher, welche bei festem Zusammenhalt die Mog-
lichkeit jederzeitigen Ablegens und Erginzens (notigenfalls beschriankt auf den
Schliisselinhaber) bieten, vereinigen die Vorteile beider Arten und sind fiir viele
Fille zweckmalBig. Heftrinder an allen Schriftstiicken sind dabei Voraussetzung.
Viele Sorten von Vordrucken (Betriebsverfiigungen, Arbeitszettel, Versand-
anzeigen, Tagesberichte usw.) 1t man zweckmiBig in feste Biicher binden, in
welchen die Durchschriften gesammelt verbleiben, wahrend eine oder mehrere
Ausfertigungen am gelochten Rande abgetrennt und ausgegeben werden.

Listen, Hefte und Biicher mit umstdndlicher Spalteneinteilung kann man
sehr praktisch so einrichten, daB man den Spaltenkopf mit den Anschriften
nicht auf jedes Blatt auftrigt sondern blo auf den Umschlag, der die ein-
zelnen Blatter fest oder auswechselbar umfaBt. Natiirlich schneidet man nicht
alle Bliatter kleiner, um den Kopf des Umschlags sichtbar werden zu lassen,
sondern wahlt die Hohe des Umschlages, von der NormengroBe abweichend, gleich
der Normenblatthohe plus Kopthohe. Das gleiche 148t sich mit der ersten Spalte
machen, wenn sie etwa ein gleichbleibendes Verzeichnis von Benennungen ent-
hilt. Werden lose Blétter, z. B. Listen von Einkaufpreisen mit Fracht- und Fuhr-
lohnberechnung, in verschiedenen Bureaus benutzt, so legt man sie jeweils in
Umschlige, die untereinander genau iibereinstimmen, die einzelnen Blitter er-
halten eine Markierung, die auf den richtigen Umschlag verweist.

Gutgestaltete Drucksachen konnen eine hochst erfolgreiche Arbeitsteilung
bedeuten, indem nur einmal und an bestgeeigneter ma8- und mustergebender
Stelle griindlich iiberlegt wird, welches die beste Anordnung fiir die duBere Form
von immer wiederkehrenden Schriftstiicken ist. Noch wichtiger als die zweck-
méfBigste Form ist aber die Vollstindigkeit des Inhaltes; der Hauptnutzen guter
Vordrucke liegt darin, daB im einzelnen nichts wesentliches vergessen werden
kann und daB der gewissenhafte Schreiber sich gar nicht auf etwaige Liicken be-
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sinnen braucht, sondern durch die vorgedruckten Hinweise auf alles etwa in
Frage kommende aufmerksam gemacht wird. Weitere Vorteile sind die raschere
Ausfertigung mit viel weniger Schreibarbeit im einzelnen Fall, die bessere Leser-
lichkeit und Ubersichtlichkeit, die von Zeit und Person unabhingige Einheit-
lichkeit der gleichgearteten Schriftstiicke. So wird fiir jeden, der mit den Vor-
drucken zu tun hat, die Arbeit weniger und erfreulicher gemacht. Nur das Hin-
eindenken in den Vordruck kommt hinzu, wohl stets eine anregende Téatigkeit,
die allerdings eine gewisse Bildungshéhe der Beteiligten voraussetzt.

Vordrucke abfassen ist fiir jeglichen Betrieb eine wichtige und schwierige
Kunst, die man an vielen Erzeugnissen vermifit. Sie besteht nicht darin, dafl man
einfach aus einer vorliegenden Gruppe von gleichartigen, frei verfafiten Schrift-
stiicken die immer wiederholten Stellen aussondert und in der durchschnittlichen
oder héufigsten Form und Anordnung drucken 1468t. Man kann das zwar als den
Kern des Vordrucks betrachten, die Ausgestaltung mufl aber auf neue Ziele hin-
arbeiten. Bei freier Abfassung macht man gerade die wiederkehrenden Stellen
so einfach und abgekiirzt als moglich, arbeitet mit zunehmender Gewohnheit
sozusagen auf ein im Geist sich selbst feststellendes Schema hin. Die hiermit
angestrebte Ersparnis erzielt aber der wirkliche Vordruck auf ganz andere Weise,
er kann und muf3 deshalb, wenn auch nicht ausfiihrlich, so doch bei aller Knapp-
heit so deutlich und versténdlich als irgend méglich sein. Der Beniitzer mul}
beim Ausfiillen des Vordruckes fest und sicher gefiihrt werden und sich nicht den
Kopf zerbrechen miissen, was im einzelnen gemeint sei und an eine bestimmte
Stelle hingehore. Wer das Blatt in die Hand bekommt, auch aufler den eigent-
lichen Beniitzern, muf3 alles zum Verstindnis Nétige in den gedruckten Erkla-
rungen kurz und klar finden. Wie weit man dabei ins einzelne geht, ist haupt-
sichlich danach zu beurteilen, daf das Zuwenig in manchen Fillen, das Zuviel
in den meisten Fillen der praktischen Anwendung einen unniitzen Miihe- und
Zeitaufwand fiir das Studium des Vordruckes zur Folge hat. Die Ausdrucks-
weise im einzelnen hat sich der Intelligenz der Beniitzer anzupassen; sie kann
auch danach abgestimmt werden, ob jeder den Vordruck selbst ohne weiteres ver-
stehen oder auf seine Beniitzung erst angelernt werden soll. — Ein grundlegender
Unterschied ist ferner, da die freie Abfassung nur das enthilt, was im einzelnen
Fall vorkommt, der Vordruck aber alles andeutet, was in irgendwelchen ein-
schlagigen Fillen vorkommen kann. Seine Erstreckung in die Breite des Inhalts
findet ihre Grenze erst dort, wo es sich lohnt die Fille zu unterteilen und fiir
verschiedene Arten des Vorfalls verschiedene Vordrucke aufzustellen.

Vordrucke einfacher Art kosten heute, von einigen hundert Stiick aufwirts,
nicht wesentlich mehr als das Papier. Der Entschlufl zu einem Vordruck hingt
deshalb nur davon ab, ob die fortwéhrende Verwendung in gewisser Haufigkeit
sachlich und persénlich gesichert ist; bei der Hohe der Auflage bedenke man,
daB3 bei Unbrauchbarkeit infolge von Betriebsumstellung das Papier entwertet
ist. Piinktliche und geduldige Befolgung aller Wiinsche und Korrekturen durch
die Druckerei ist unbedingt zu verlangen.

Oft will man die Umsténdlichkeit des Setzens und den Druck einer geniigen-
den Auflage nicht veranlassen; groBere Auflagen soll man iberhaupt erst druk-
ken, wenn durch geniigende Erfahrung mit mehreren, nacheinander verbesserten
Entwiirfen alle Einzelheiten endgiltig feststehen. Zur Eintragung aller Vor-
schliige fiir solche Verbesserungen sollen der Verfasser und die wichtigeren Be-
niitzer mehrere Exemplare des Vordruckes immer bei sich liegen haben. Zur
unmittelbaren Herstellung kleiner Auflagen gibt es heute eine grofle Auswahl
von mechanischen Vervielfdltigern, wie den Opalographen. Lichtpausen
sind hierfiir zu teuer.

Als sehr einfaches und zweckmiBiges Werkzeug fiir alle normalisierbaren
und damit schablonisierbaren Schriftstiicke schlage ich die eigentliche Scha-
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blone oder das Fensterblatt vor. Auf ein kriftiges Blatt schreibt man (be-
sonders klar, hiitbsch und iibersichtlich) den regelrechten Rechnungsgang der-
art, daBl man die Plitze der wechselnden Zahlen ausschneidet und die jeweiligen
Einzelzahlen durch die Fensteroffnungen auf das jeweils darunter liegende
Papierblatt schreibt. Ein Beispiel fiir den Fall der einfachsten Berechnung
einer biegungbeanspruchten Eisenbetonplatte gibt Abb. 7. Das im einzelnen
Falle untergelegte Blatt trigt dann nur die besonderen individuellen Zahlen,
also das, was man bei Durchsicht und Priifung ohnehin blo8 zu sehen gewohnt ist;
auch diese Einrichtung ist so in unserer Geistestitigkeit schon durchaus vorbe-
reitet. Der Beniitzer der Rechnung mufl entweder eine gleichartige Schablone
auflegen oder er hat sich an das starre geometrische Bild, das man bei der ge-
wohnlichen Niederschrift ja auch schon zur Erleichterung anstrebt, so gewéhnt,
daB er die Schablone zum Lesen gar nicht braucht. Das Kennzeichen in der
linken unteren Ecke, ebenfalls zum Nachziehen ausgeschnitten, verweist auf die
richtige Schablone.

Besonders fiir interne Arbeiten, die nur teilweise normalisiert werden kénnen,
wie gerade die statischen Berechnungen des Ingenieurs und auch seine Kalku-
lationen, eignen sich die Schablonen deshalb gut, weil sie auch zwischen freien
Text hinein an beliebige Stelle gesetzt werden kénnen, wenn nur die Papier-
breite fiir beides die normale ist. Hier erscheint die Schablone als sinngemélfle
Weiterbildung des Verfahrens, wonach man bei diesen haufigen Rechnungs-
teilen nur die notigsten Zahlen in gewohnter schematischer Ordnung anschrieb,
so daB man mit der Schablone nur noch den festen Halt und im Bedarfsfall die
Vollstandigkeit aller Angaben und Hinweise gewinnt. Die Schablone erscheint
mir vorteilhafter als die auf Seidenpapier gedruckten Zettel gleichen Inhalts,
die man in die Urschrift (Pausen-Matrize) einkleben kann.

Fiir die zeichnerische Arbeit haben endlich die Zeichenmaschinen eine
wesentliche Erleichterung gebracht; sie erlauben es in den meisten Fillen,
eine gewiinschte Strecke nach Lage und Lénge unmittelbar aufzutragen, wihrend
man frither mit Hilfslinien Doppelarbeit machen muBite. Bei den Konstruktions-
und Arbeitszeichnungen arbeite man darauf hin, dafl Bleistiftmatrizen geniigen,
die vom Ingenieur angelegt und in den chhtlgsten Teilen, im iibrigen vom Zeich-
ner ausgefiihrt werden. Auch die statischen Berechnungen werden am besten in
der Urschrift des Ingenieurs vervielfaltigt. Nur in besonderen Fillen 1t man
Tuschematrizen herstellen, die aber auch méglichst nicht vom Zeichner nach fer-
tigem Konzept des Ingenieurs mechanisch nachgezogen, sondern nach dessen
Angaben vom Zeichner selbst aufgetragen werden sollen.

Bei der Entwurftitigkeit im Bureau kann die Phantasie nicht immer die
dritte Dimension in der Darstellung entbehren; Arbeiten am Modell ist wichtig,
um die Raumvorstellung zu kréftigen, zu ergénzen und zu berichtigen. Auch
der Ingenieur sollte mehr davon Gebrauch machen. In der Architektur, wo allein
das Modell in allgemeinem Gebrauch ist, zeigt sich gerade ein Nachteil sehr, indem
die Verschiebung des MaBstabes auch den Gesamteindruck, den Beschauer-
standpunkt und damit das kiinstlerische Urteil verschiebt; man sieht die Héu-
ser immer wie aus dem Flugzeug oder von einem hohen Berg, wobei die Wirkung
bekanntlich ganz anders ist als von der Strafle aus. Fiir den Ingenieurbau fill
diese Schwierigkeit fast ganz weg. Das Kleben von Quadern fiir schwierige Ge-
wolbeschnitte und von Mauerkérpern fiir Boschungsfliigel und dergl. ist eine
gute Ubungsaufgabe fiir die ingenieurméBige Anwendung der darstellenden Geo-
metrie; das Legen von Mauerverbinden aus Holzmodellchen fiir Ziegel pafit
in die Schule des Maurerlehrlings. Das Bauen von Schalungen und Lehrgeriisten
im MaBstabe 1: 10 ist eine wesentliche Hilfe fiir das' Entwerfen dieser verwickel-
ten Konstruktionen, besonders bei schiefwinkeligen uniibersichtlichen Verhilt-
nissen, und erméglicht die anschauliche Verhandlung mit dem Zimmerpolier,
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der die Arbeit ausfithren soll, vor endgiiltiger Festlegung in den Zeichnungen.
Und wenn der Eisenbetoningenieur seine aufgezeichneten Armierungen im Draht-
modell selber verwirklichen sollte, dann wiirde er sich wohl unter anderem den
Grundfehler abgewthnen, zwei Fisenstabscharen sich auf gleicher Héhe kreuzen,
also eigentlich durchdringen zu lassen. An Modellen fiir elastische Forminderun-
gen hat man Rahmenmodelle aus Karton zur qualitativen Darstellung von jeher
beniitzt, neuerdings unternimmt man auch Messungen an sorgfiltigen Modellen
zur Gewinnung von Rechnungsgrundlagen.

Als Lehrmittel und zur technischen Verstindigung eignen sich die Papier-
modelle gut, bei welchen zahlreiche Schnitte iibereinander gelegt und seitlich
geklebt sind und aufgeklappt werden kénnen. Sie sind fiir Maschinen oft zu
sehen, aber auch fiir verwickelte Bauten, wie Silos und Kohlenwéschen, beson-
ders zur Verstindigung mit Nichttechnikern von Nutzen.

In der Handhabung der Zahl, als eines wichtigen Werkzeuges, muf} ratio-
nelle Ordnung gehalten werden. Dezimalstellen nach dem Komma sind nur dort
zu schreiben, wo sie einen Sinn haben. Leere Nullen sind falsch, wenn sie nicht
Genauigkeit ausdriicken sollen (s.S.12). Der Unterschied zwischen richtig und falsch
und zwischen genau und ungenau mull dem Ingenieur stets klar und gegenwirtig
sein und beim Arbeiten mit den Zahlen beachtet werden. Die tiefere ingenieur-
maBige Auffassung der rechnerischen Gedankenginge wird durch das Studium
des Genauigkeitsgrades und das folgerichtige Durchrechnen mit Genauigkeits-
grenzen sehr gestérkt.

Die Betéatigung des Ingenieurs leidet erheblich darunter, daf die Rechenkunst
so wenig gepflegt wird (S. 63). Thr Studium wird dem Ingenieur den groBien
Nutzen bringen, dafi er sein Zahlenwerkzeug kennen und daf er die Ergebnisse
umstdndlicher Rechnungen auf einfache Weise schitzen lernt. Dann wird er auch
ohne Rechenschieber nicht hilflos sein, wenn im Gespréach oder beim Verhandeln
die harmlosesten Zahlenverbindungen auftreten, und wird nicht erst nach Bleistift
und Papier suchen miissen, um nach minutenlangem, aufgeregtem und mehrfach
falschem Rechnen ein Ergebnis zu haben, auf das er sich selbst nicht zu ver-
lassen wagt.

Auch bei der zahlenmafligen Auswertung von mathematischen Formeln
halte man im Bureaubetrieb nicht unbedingt fest an der schulm#figen Weise,
die Formel in unverinderter Anlage immer wieder mit fortschreitender Verein-
fachung anzuschreiben. Vielmehr betrachte man den Bau der allgemeinen Formel
als Rezept fiir die Verkniipfung der Zahlen, fithre die Rechnung aber in iiber-
sichtlicher Platzanordnung so durch, wie die Handhabung der Ziffern am einfach-
sten ausfallt. Dabei ergibt sich aus dem Formelbau ein geometrisches Bild, z. B.

b 307 64
eTvy_ 4.29,5— 118 —39
o—d 25 : 11

Fiir Schwerpunktsberechnungen z. B. ist eine dementsprechende Tabellenanord-
nung bekannt.

Rechenmaschinen sind fir genaues Multiplizieren und Dividieren eine
grofle Erleichterung, schon deshalb, weil sie etwas Zeit und besonders. weil sie viel
Miihe und geistige Anstrengung sparen. Zum vereinzelten Addieren sollte man
sie iiberhaupt nicht verwenden, weil sie dabei keine Vorteile bieten. Vor Einstell-
und Ablesefehlern, beim Zusammenarbeiten auch vor Hérfehlern muf8 man sich
ganz besonders hiiten, sonst werden beim Maschinenrechnen mehr Fehler ge-
macht als von Hand. Die gerduschlos arbeitenden Maschinen sind vorzuziehen.
Fiir Kostenanschlige und &hnliche Produktreihen ist das Vorhandensein eines
zweiten Resultatwerkes vorteilhaft, welches die Ergebnisse der aufeinander-
folgenden Multiplikationen ohne besondere Einstellung mechanisgh aufzuaddieren
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gestattet. Zahlen- und Linientafeln, Sonderrechenschieber, Formelsammlungen,
Nachschlagewerke, Musterentwiirfe, geordnete Zusammenstellungen von Aus-
fithrungsbeispielen, Stichwortverzeichnisse der Sonderliteratur kénnen auf regel-
méfig zu bearbeitenden Gebieten férderlich sein. Durchpausen geschieht zweck-
miflig auf durchleuchteter Mattscheibe. Die Einrichtung der Schreib- und
Zeichentische ist zu normen und mit allen Formularvorriten, Stiften, Fill-
federn usw. vom Diener regelmafig in Ordnung und arbeitfertig zu halten.

Ein eigenartiges, in ungemein grofler Mannigfaltigkeit anwendbares Rechen-
hilfsmittel ist wissenschaftlich seit langem bekannt, wird aber erst jetzt allge-
mein in Gebrauch genommen: Das Nomogramm oder die (Zahlen-)Leiter-
gruppe. Der Ingenieur muf} heute diesen mathematischen Wissenszweig griind-
lich studieren und fiir seine Sonderficher verwerten.

40. Der Betrieb des technischen Bureaus.

Ingenieurméafige Berechnungs- und Konstruktionsarbeit ist nicht zwang-
laufig bestimmt, so wenig wie jede selbstdndige Phantasie- und Formungs-
tiatigkeit auf kiinstlerischer oder wissenschaftlicher Grundlage. Wenn zwei In-
genieure dieselbe Aufgabe selbstindig und unabhingig 16sen, so konnen die Er-
gebnisse nicht ibereinstimmend sein. Weder kennen wir die der Herstellung und
Wirkung des Bauwerkes zugrundeliegenden Naturgesetze so genau, noch reichen
die Anforderungen der Zweckbestimmung zu eindeutiger Festlegung aus. Es
bleiben in zahlreichen Punkten Freiheiten, die je nach Gefiihl und Verstindnis
des Ingenieurs fiir die Naturgesetze, die Baustoffeigenschaften und die wirt-
schaftlichen Leistungen zu verschiedenartiger Formgebung im einzelnen fiithren
miissen. Durch Normen und Vorschriften wird vieles Wesentliche geregelt, aber
unendlich viel Einzelheiten sollen und miissen der freien Beurteilung iiberlassen
bleiben.

Auch der Zeitbedarf der Ingenieurarbeit ist deshalb schwer zu schétzen.
Die Wege der Bearbeitung konnen recht verschieden sein, besonders im Grade
der Griindlichkeit und Umstédndlichkeit der Einzeluntersuchungen, ohne dal}
dies gleich ein Giiteunterschied sein mufl. Die Geschwindigkeit der Durchfiih-
rung kann je nach Neubheit, Uberblick, Sicherheit, Entschluikraft usw. eine sehr
verschiedene sein.

Gleichwohl ist es fur den Bureaubetrieb, fiir die Austeilung der Arbeiten,
fiir die Regelung der Besetzung usw. unerlidflich, den Zeitbedarf der einzelnen
Arbeiten zu schitzen. Bei den hiufig wiederkehrenden Berechnungen tiblicher
Konstruktionen auf bekannten Wegen kann der Bureauvorstand sehr wohl
Erfahrungszahlen sammeln; gewohnliche Eisenbetonplattendecken mit Neben-
und Haupttrigern, Stiitzen- und Mauerauflagern sind sowohl in der Berechnung
als in der Konstruktion eine ganz regelrechte Arbeit, ebenso die Untersuchungen
von eingespannten Gewolben mit EinfluBllinien nach Mérsch, von durchlaufen-
den Trigern mit verdnderlichem Trédgheitsmoment nach Dr. Max Ritter und
ahnliche Arbeiten, sobald sich im Bureau eine gewisse Norm dafiir heraus-
gebildet hat und ein festes Muster aufgestellt ist. An Hand sorgfiltiger Feststel-
lung der Erfahrungen im Zeitbedarf solcher Regelarbeiten kann der Leiter,
der die Arbeiten und jeden einzelnen Mitarbeiter genau kennt, hinreichend Ord-
nung halten und wird nur fiir wenige Ausnahmen eine unbestimmte Zeit offen
halten miissen. Freiwerdende Restzeiten sind dabei auch kein Schaden, da ja
fiir das Frginzen von Liicken, die einer bei sich entdeckt hat, fiir Nachschlagen,
sogar fiir Studium von Mustern, Vorschriften, Biichern und Fachzeitschriften
auch innerhalb der Bureauzeit eine méBige Freiheit gelassen werden muf}; viel-
fach wird auch eine feste Stunde hierfur angesetzt, die der Langsame dann noch
fiir seine Arbeit verbraucht.
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Eine allgemeine Leitungsregel ist auch hier sehr wichtig: Bei Ubertragung
einer Arbeit bespreche sie der Beaufsichtigende genau mit dem Ausfithrenden
und lasse ihn sich selbst sein Ziel und seine Zeit setzen, die nach besse-
rer Erfabhrung von vornherein zu berichtigen ist. Dies trégt viel dazu bei, den
Mann zu einer idealen Lebens- und Berufsauffassung zu erziehen, zur eigenen
Zielsetzung und Bemessung seiner Aufgaben nach edlen Gesichtspunkten und
zur Selbstzucht gemifl seiner eigenen besseren Einsicht im iiberlegten Augen-
blick.

Fiir die duBlere Ordnung fiihrt der Bureauvorstand eine Tafel mit der festen
Liste der Mitarbeiter, darauf schreibt er mit Kreide oder mit weichem, radier-
barem Stift, was jeder einzelne zu tun hat, wann er damit anfingt, wann er fertig
sein soll, welche Arbeit ihn dann erwartet, und am Schlusse die vorritige Arbeit,
die noch nicht untergebracht werden kann.

Um den Bureaubetrieb so ordentlich und einfach wie méglich abzuwickeln und
auch die Einheitlichkeit der Arbeiten, soweit sie unbedingt nétig ist, zu sichern,
mub} eine Reihe von Regeln eingehalten werden, die der Bureauleiter schriftlich
festlegen soll, um nicht allzuoft dasselbe predigen zu miissen. Darin beriihrt
man je nach den beteiligten Personen etwa:

Einzelheiten der zeichnerischen Darstellung, z. B. diinne rechtwinklige Pfeil-
spitzen an den Enden der Mafilinien; MafBzahlen in eine Liicke der MaBlinie auf
eine Zeile in der Mafirichtung; Deutlichkeit der Zeichnung und reichliche Ein-
tragung von Maflzahlen bei Arbeitsplinen, die dem Arbeiter verstindlich sein
miissen; Bedarf an Schnitten, Ubersichtsgrundrissen usw. MafBstabangabe.

Inhalt der Zeichnungsiiberschrift an Mengenangaben, FlachengréBe, Stiick-
zahl und dergl., welche dargestellt sein soll, nebst iibersichtlicher Ausrechnung;
Verweisung auf gleichzeitig zu beniitzende, vorhergehende und anschlieBende
Blatter, beniitzte Unterlagen; Verweisung auf die zugehorigen Zeichnungen usw.
bei allen Berechnungen und Aufstellungen;

Erforderliche Listen und Massenberechnungen auf den Zeichnungen;

Einzelheiten der Bewehrungszeichnungen: an allen wichtigen, insbesondere
an den berechneten Stellen, die Gesamtbewehrung einschreiben; alle Stiabe
(auBer Verteileisen) herauszeichnen nach der Reihenfolge der oberen, abgebo-
genen, unteren Einlagen; Numerierung der verschiedenen Eisenformen, Reihen-
folge in der Eisenliste; Kriimmungshalbmesser der Abbiegungen, Lingebedarf
der Endhaken (je 10 d, mindest 10 cm):

Beleuchtung der SchluBergebnisse: In der statischen Berechnung Umrech-
nung aller umsténdlicher berechneten Biegungsmomente auf die Form ,,p 12: 2*;
auf den Eisenlisten Umrechnung der Gewichtssumme auf die Form ,,Berech-
neter Querschnitt in Feldmitte >< Lange bzw. Fliche >< Beiwert*;

Forderungen an &uflere Form und Leserlichkeit aller Arbeiten zwecks Be-
niitzbarkeit durch andere; zuldssige Abkiirzungen usw.; Ordnung des Ablieferns
der einzelnen Teile, der Nachrechnung und Priifung, der Ubernahme; Erziehung
des Personals dahin, daB8 der Bureauvorstand nicht Fehler beseitigt, sondern die
Fehlerfreiheit der Arbeiten feststellt;

Numerierung, Eintragung, Aufbewahrung der Zeichnungen, Berechnungen,
Photographien; Bestellung von Abziigen.

41. Die Anwendung des ingenienrmiiligen Denkens.

Fir die allgemeine Anwendung der mathematischen Denkweise auf Fragen der
weiteren Technik und Volkswirtschaft sind die Arbeiten von Wilhelm Laun-
hardt (1 1918) besonders bezeichnend (,,Mathematische Begriindung der Volks-
wirtschaft* und andere). Der Ingenieur muB lernen, wie man aus verwickelten,
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niemals erschépfend zu durchschauenden Wirklichkeiten die maBgebenden
Gesichtspunkte heraushebt, zu mathematischen Ausdriicken formt, dar-
aus die logischen Folgerungen herleitet und in die Wirklichkeit zuriickiiber-
setzt. Erst dann kann er den Wert seiner Berechnungen treffend einschitzen
und wird keinen unverstéindigen Gebrauch von einer notgedrungen einseitigen
Beleuchtung einer Frage machen.

Der Bauingenieur muf} bei der Losung seiner Aufgaben hauptsichlich von den
gegebenen Grofen- und Formverhiltnissen, von den Eigenschaften und Bear-
beitungsmaéglichkeiten der Baustoffe, von den duBeren und inneren Kraftwir-
kungen und der Kostenfrage ausgehen. Er muf} aber noch die Schwierigkeit der
Arbeit in den verschiedenen Herstellungsstufen, die verfiigbaren Krifte, Gerite
Maschinen und zahlreiche andere verinderliche Gesichtspunkte iiberblicken.
Mathematische Minimumaufgaben mit mehreren Verénderlichen und mit Neben-
bedingungen sind nur harmlose Beispiele fiir die Verwickeltheit aller Aufgaben
im Leben.

Vor falschem Theoretisieren muf sich der Ingenieur im Hinblick auf
die Verantwortungsschwere seines Werkes besonders hiiten. Er darf sich von
der Schonheit der Analyse, von der Freude an der Erkenntnis der Naturgesetze
und an der experimentellen Bestidtigung seiner Denkergebnisse nicht dazu hin-
reillen lassen, seine Theorie mit dem Wesen der Natur gleichzusetzen. Er nehme
die klassischen Worte von Heinrich Hertz iiber die gedankliche Abbildung des
Naturgeschehens tief in sich auf, lerne auch nach Helmholtz die Kantische
Meinung von den Denkformen berichtigen; so wird er die Wirklichkeit und die
Gedankenwelt als zwei sich nicht deckende Gebilde betrachten, von denen jedes
Erstreckungen aufweist, die dem anderen fehlen und wird unablissig daran
arbeiten, durch sein Denken die Innenwelt, durch sein Handeln die AuBenwelt
dem andern Teil anzugleichen.

Z.B. aus dem Prinzip der kleinsten Forménderungsarbeit und derartigen
Integraldeutungen auf ein allgemeines zweckhaftes Einlenken der Natur zu
schlieBen, wire fiir den Ingenieur durchaus falsch. ,,Die giinstigste der méglichen
Stiitzlinien ist die richtige’ und &hnliche Ausdrucksweisen einer iiberholten Ge-
wolbetheorie waren in solcher Allgemeinheit auch einfach falsch. Man muf viel-
mehr untersuchen, ob &rtliche Uberschreitungen der etwaigen Elastizitdtsgrenze
oder der Bruchgrenze ein Einriicken der Stiitzlinie zur Folge haben miissen,
wie bei der oben und unten eingespannten Mauer gegen Erddruck, oder ob sie
Kippen zur Folge haben, wie bei der freistehenden Mauer. Der Ingenieur muf} es
dahingestellt sein lassen ,,wie weit es der Natur gelungen ist*‘, wenigstens etwa die
Organismen als sich selbst regelnde, ausbessernde und verbessernde anpafibare
Maschinen zu bauen; die Werke des Ingenieurs sind jedenfalls von Grund auf
anderer Art und sind in dem Mafle vollkommen als sein Denken die einschla-
gigen Verhiltnisse meistern gelernt hat.

Die abwegige Entfremdung zwischen Theorie und Praxis, die besonders
in den vergangenen Jahrzehnten herrschte, beruhte wesentlich auf der mehrfach
beriihrten falschen Bewertung der Theorie, auf der Uberschitzung des Rechnens
gegeniiber dem Schétzen. Der Praktiker hatte nicht unrecht, wenn er den Theo-
retiker wegen der notwendigen Vereinfachung und Einseitigkeit bei der theore-
tischen Auffassung fiir verbohrt und falsch eingestellt beargwéhnte, und doch
konnte er nur weiter kommen, wenn er die theoretischen Ergebnisse beniitzte,
aber nicht, ohne den gesunden Menschenverstand schirfste Kritik iiben zu lassen
und sie gemiB den unwigbaren Einflissen zu berichtigen.

Die Genauigkeit und damit der praktische Wert von Rechnungsergebnissen
hingt stets von der Genauigkeit der untergelegten Zahlenangaben (Schwan-
kungen der GréBen selbst oder Abweichungen der Messung) ab und zwar in einem
MaBe, das theoretisch ermittelt werden kann, entweder nach einfachen arithme-
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tischen Regeln oder nach der Wahrscheinlichkeitsrechnung. Wichtig ist es fir
den Ingenieur, dafl die durch Ungenauigkeit bedingte Unsicherheit des Urteils
sich dort ins Unertrigliche steigert, wo es sich um Folgerungen aus Differenzen
handelt. Zwischen den GréBen 46 + 3 und 48 -+ 3 ist die Differenz 2 4 6, kann
also von — 4 bis 4 8 schwanken, d. h. man kann so gut wie nichts dariiber sagen.
Genau so liegt es bei der in den letzten Jahren so haufigen Frage: , Wieviel
Stockwerke kann man auf ein vorhandenes Gebidude noch aufsetzen, ohne die
unteren Pfeiler zu verstdrken ?*‘. Da konnte man wohl die Belastung durch Nach-
prifung der wirklich auftretenden Nutzlasten und durch entsprechende Vor-
schriften fiir die Beniitzung der Raume festlegen, man konnte durch griindliche
Untersuchungen der Baustoffe, der Ausfithrung und der konstruktiven Zusammen-
hidnge wenigstens einen Mindestwert fiir die Bruchlast der Pfeiler mit einiger
Wahrscheinlichkeit ausrechnen; ob aber die verbleibende Sicherheit etwa mit
21/, oder mit 4 oder sonstwie richtig gewdhlt war, das konnte bei den unzih-
ligen Einfliissen die hierin beriicksichtigt sein sollen und bei der herrschenden
Unsicherheit und Unklarheit in diesem Punkte unméglich theoretisch entschie-
den werden, konnte ein paar Stockwerke ausmachen und hing schlie@lich ganz
von dem persdnlichen Wagemut der verantwortlichen Ingenieure ab. — Bekannt
ist in gleichem Sinne die Unsicherheit der Ergebnisse von manchen mehrfach
statisch unbestimmten Berechnungen, die von prozentual ganz verschwindenden
Unterschieden zwischen sehr groflen Zahlen bzw. von allerkleinsten Unter-
schieden zwischen elastischen Forménderungen abhéngen.

42. Die Wirtschaftlichkeit des Entwurfs.

Die Forderung des kleinsten Aufwandes ist nicht erst bei Einzelheiten der
Arbeitspldne und Arbeitsverfiigungen angebracht, sondern vom ersten Keim des
Projektes an (und auch bei der Anordnung der geschéftlichen Durchfiihrung,
bei der Auftragerteilung und Vertragsform). Zu verlangen ist stindiges bewufites
Anstreben und womdglich rechnerisches Nachweisen des geringsten Awuf-
wandes, namlich fiir Unterhaltungs- und Betriebskosten zuziiglich Verzinsung
und Abschrelbung des Unterschiedes zwischen Anlagekosten und Abbruchwert.
Bei unbestimmtem Altersende eines Bauwerks und gleichen Unterhaltungs-
kosten vereinfacht sich der Vergleich verschiedener Entwiirfe auf den Kleinst-
wert der Anlagekosten.

Der Ingenieur muf} dabei den Standpunkt erringen kénnen, dal der sachlich
gleiche Aufwand auch gleich schwer wiegt, von welcher Seite er kommen mag,
sonst wird die Wirtschaftlichkeit ein subjektiver Begriff, das Ergebnis
ihrer Berechnungen fiir jede Partei ein anderes, widersprechen sich volkswirt-
schaftliches und privatwirtschaftliches Interesse. Insbesondere ist aber eine Ver-
tragsstellung falsch, die den Unternehmer zu Interessenkonflikten in diesem Sinne
fithrt. Richtig ist nur eine Vereinbarung, die zur selbsttétigen, logischen Folge
hat, dafl jede subjektive Wirtschaftlichkeit zusammenfillt mit der objektiven,
die also dem Unternehmer den groBten Gewinn bringt, wenn er den sachlichen
Aufwand am geringsten halt.

Beim wirtschaftlichen Vergleich verschiedener Entwiirfe beschrinke man sich
niemals auf die (zunédchst vielleicht zweckmaflige) Berechnung des wesentlichen
unmittelbaren Aufwandes, sondern studiere sorgfiltig alle Nebenwirkungen.
Verdnderungen von Einzelteilen des Entwurfes sind auf alle Folgen zu unter-
suchen: z. B. beeinflufit im Hochbau eine Gewichtéinderung den ganzen Unter-
bau, im Tiefbau fiihrt eine Mauerverstiarkung zu Ersparnis an Hinterfiillung usw.
Verglelcht man geringe Anderungen (Differenziale), so sind geringfiigige Folgen
der Anderung von gleicher Wichtigkeit. Bei Leistungen, die sich gegenseitig
verdringen, ist blof} der Differenzaufwand in Rechnung zu stellen, was bei den
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Anschliissen der betrachteten Konstruktion an die benachbarten leicht iiber-
sehen wird, z. B. bei der Verdringung von Mauerwerk durch Beton. Wird eine
Fundamentplatte bei festliegender Oberkante dicker gewihlt, so kostet das ent-
weder weniger Auffillung oder aber mehr Aushub und mehr Wasserhaltung.

Einzelne Berechnungen eines Kostenkleinstwertes, eines geringsten Lohn-
aufwandes, einer Wiarmebilanz usw. erschopfen fast stets nur einzelne Gesichts-
punkte, geben also eine Teilwirtschaftlichkeit, dariiber darf man die Gesamt-
wirtschaftlichkeit nicht vergessen, deren Gebietsumfang fast uniibersehbar
wird, wenn man die Lebenswerte fiir die Beteiligten, kiinstlerische und Gemdits-
werte beriicksichtigt. Fine ausgetiftelte Rechnung ist deshalb in diesem Zu-
sammenhang besonders zwecklos. Genaue Rechnungen aus Teilgesichtspunkten
kénnen nur einen Beitrag zum Gesamturteil liefern, diirfen aber die iibergeord-
neten Gesichtspunkte allgemeiner Art nicht verdringen. Hier gilt es sehr weit-
gehend, daB die genane Rechnung nur ein Hilfsglied der allgemein beurteilenden
Schitzung ist. -

Auch bei der Wirtschaftlichkeit darf nicht iibersehen werden, dafl man es mit
einer Zukunftrechnung zu tun hat, mit bloBen Phantasiewerten auf dem
Papier. Zwischen dem Projekt und der spateren Wirklichkeit sind wirtschaftliche
Verschiebungen moglich; der Wert der Arbeitskrifte, der Baustoffe dndert sich,
die sozialen Verhiltnisse bleiben nicht dieselben, die Verkehrsverhiltnisse, die
wirtschaftlichen Bediirfnisse verindern sich, die Technik schreitet fort und bringt
mitunter einen sehr raschen Umsturz in der vergleichsweisen Bewertung. Je
weiter hinaus die Wirtschaftlichkeitserwigungen in der Zeit gehen, um so weniger
diirfen sie kleinlich sein, um so weniger hat eine festgelegte Rechnung zu bedeuten.
Am meisten gilt das vielleicht fiir grofle Kanalprojekte, die ja iiberhaupt mehr
die Bedeutung einer Ersparnis- und Vermogensanlage haben und hauptséichlich
zur Regelung von Beschéaftigungskrisen benutzt werden sollten.

Die wirtschaftlichen Erwagungen diirfen sich nicht auf die Einzelgestaltung
des projektierten Gegenstandes und. auf die Herstellungsverfahren beschranken,
sondern missen auch die organisatorische Seite hereinziehen. Will man den
berechneten Kostenkleinstwert mit grofler Genauigkeit erreichen, so kann das
an sich wieder einen Aufwand kosten, der die Wirkung aufhebt. Langwierige
Berechnungen, umsténdlichere Einrichtungen und Maschinen, Mehrarbeit der
Uberwachung und Nachpriifung kénnen mehr kosten als der frithere Mehrauf-
wand an Arbeit oder an Rohstoffen. Den Beton eine Viertelminute ldnger in
der Mischtrommel zu lassen oder linger zu stampfen, kann, besonders mit dem
dadurch gewonnenen Giitezuwachs, vorteilhafter sein, als wenn man mit grofem
Laboratoriumsaufwand die kiirzesten zuldssigen Zeiten feststellt und mit erhshter
Aufsicht durchfiihrt.

Der fortwihrende Wechsel im Bauwesen, die Einmaligkeit des besonderen
Falles, erschweren auch den wirtschaftlichen Vergleich verschiedener Losungen
und behindern so noch mehr die Einfithrung von Verbesserungen und die Stetig-
keit des technischen Fortschritts.

43. Der Betriebsstandpunkt beim Entwurf.

Beim Entwurf beabsichtigen wir, dal das Werk seinen Zweck erfiillen, seinen
Dienst tun soll. Bauwerke haben iiberwiegend den passiven Zweck, daf sie
den Belastungen und sonstigen Einflissen mannigfacher Art standhalten, daf3
sie in ihrer langen, meist ohne bestimmte Grenze gedachten Lebensdauer
allen irgendwie vorkommenden Angriffen unbeschidigt widerstehen sollen.

Der Ingenieur darf deshalb nie die Vielgestaltigkeit des Lebens, die Mannig-
faltigkeit der méglichen Angriffe auBler Acht lassen. Nun ist ja notig,
daBB man dem Konstruktionsentwurf eines einzelnen Teiles zunéchst einen ein-
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zelnen Belastungsfall zugrunde legt, den man als ,,Hauptfall“ sorgfiltig aus-
wiihlen sollte. Er kann von den méglichen Fillen entweder der gefahrlichste sein,
oder der hiufigste, oder ein Grenzfall fiir die Empfindlichkeit (indem es z. B.
moglich ist, daf bei auBergewdhnlich gro8er Beanspruchung méBige ausbesser-
bare Schiden an Rissen usw. eintreten diirfen, bei mafiger Beanspruchung aber
restlose Unversehrtheit verlangt werden muf), also ein ausgewéhlter aus den
praktisch vorkommenden Féllen. Es kann aber zur Vereinfachung ein gar nicht
vorkommender, bloB3 gedachter, aber fiir die Berechnung besonders giinstig lie-
gender Fall sein, sei es, dal er die Berechnung besonders einfach macht oder
daB von ihm aus die weiteren Schliisse auf die verschiedenen vorkommenden
Fille besonders einfach werden. Das Wichtigste ist aber, dall nach Behandlung
des Hauptfalles alle vorkommenden wahrscheinlichen und unwahr-
scheinlichen Falle in Erwigung gezogen werden und die Konstruktion ihnen
angepalit wird, wobei je nach Haufigkeit, Wahrscheinlichkeit und sonstiger Wich-
tigkeit (Gefihrdung von Menschenleben usw.) verschieden starke Riicksicht zu
nehmen ist. Ein als Teilbild schones Muster einer theoretisch gelésten Behand-
lung der ganzen moglichen Lebensgeschichte eines Konstruktionsteiles zwecks
Beriicksichtigung in der Bemessung sind die EinfluBlinien z. B. fir die einzel-
nen Stabe einer Eisenbriicke. Aufler den Belastungen (einschlieflich Stéfen,
Wind, Schnee, ungewchnlichem Menschengedringe) miissen Warmewirkungen,
und zwar sowohl Lufttemperaturschwankungen als auch Brandfélle, ferner
chemische Einfliisse von Luft- und Boden-Sauren, durch Verkehrsunfille hervor-
gerufene Stofe auf Durchfahrtpfeiler und dhnliches bedacht werden.

In der Praxis denkt sich besonders der weniger erfahrene Ingenieur den
Kreis der Beanspruchungen des zu entwerfenden Bauwerks viel zu eng.
Bei einer grofien Halle von 20 m Spannweite und 25 m Hoéhe hatte ich mein
Eisenbetonprojekt gegen Mauerwerk zu vertreten und als ich auf dessen vollig
ungeniigend berechnete Steifigkeit gegen Wind aufmerksam machte, meinten
die Werftdirektoren, das habe nichts zu bedeuten, die neue Halle lehne sich ge-
rade mit dem Hauptteil einer Lingsseite gegen eine &ltere Halle aus Eisen und
Holz. Ich brauchte nur zu erwidern, da3 dann spéter der Abbruch der alten Halle
unzuléssig sei, weil man der neuen die Stiitze nehme; damit war die Sache er-
ledigt, ganz abgesehen von dem verschiede:.en elastischen Verhalten und der ver-
schiedenen Lebensdauer beider Bauwerke. — Auf meine Anregung, bei einem gro-
Ben Fabrikbau Jordahlschienen in die Rippen der Thermosbau-Rahmenzellen-
decken einzulegen, fand ich sofort die Zustimmung des Betriebsleiters und er
hielt von ihm einen genau ausgezirkelten Plan, in welchen Teilen gem#B dem Ein-
richtungsplan die Schienen anzubringen seien. Auf meine Frage, ob denn nicht
in wenigen Jahren eine andere Aufstellung der Maschinen erwiinscht werden
konne, wurde der Plan sogleich zuriickgezogen und die Transmissionsbefestigung
iberall ganz gleichmaBig durchgehend angeordnet. Tatséichlich war bis zur Fer-
tigstellung lingst von ganz anderen Fabrikationen die Rede.

Der Ingenieur mu8 hier weitblickend arbeiten und sich nicht beirren lassen,
wenn er auch bei seinem Bauherrn praktisch regelméaflig mit einer zu engen Auf-
fassung der Bestimmung des Bauwerks zu kidmpfen hat. Ein Betriebsgebdude
fiir die Fabrikation besonders leichter Waren sollte nur fiir Deckennutzlasten
von 400 kg/qm berechnet werden, wihrend 500 kg/qm allgemein fiir Fabrik2n vor-
geschrieben und iiblich sind. Alsich darauf aufmerksam machte, da das Gebiude
dann, spater etwa fiir beliebige Fabrikation freiwerdend, nur beschrinkt verwert-
bar und gegen diesen Minderwert die anfingliche Kostenersparnis ganz belanglos
sei, entschlof man sich rasch anders. — Mauern, die im Boden stecken, sollten
den Erddruck von jeder Seite allein aufnehmen kénnen, damit nicht bei ein-
seitigem Freigraben (dauernd fiir Unterkellerung, voriibergehend fiir Leitungs-
griben) eine Gefahrdung eintritt. Jedes Gebédude, das Jahrzehnte und gar Jahr-
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hunderte iiberdauern soll, mufl moglichst veranderungsfahig sein; Winde
miissen beliebig hineingestellt und herausgenommen werden diirfen, weshalb
Eisenbetonskelettbauten besonders zweckmiafig sind. Der Ingenieur mul} stets
die Frage im Auge behalten, ob er nicht durch seine Annahmen und Konstruk-
tionen spiter zweckmifBig werdende Veranderungen unterbindet. Bei den Gefahr-
zustinden, die nur ausnahmsweise und nur voriibergehend eintreten kénnen,
kann man aber eine maBige Uberschreitung der allgemein zulidssigen Spannungen
eintreten lassen.

Wir diirfen der Berechnung unserer Bauwerke iiberhaupt nicht die Verhilt-
nisse zugrunde legen, die bei dhnlichen Bauwerken frither oder bisher geherrscht
haben oder gegenwiirtig herrschen, vielmehr kommt es nur auf die Zustinde an,
die unser entworfenes Bauwerk kiinftig unmittelbar treffen werden. Wenn
dieses Zukunftsbild auch schwer festzulegen ist, so ist es doch das einzig Wichtige,
daB man sich nach dieser Richtung klar zu werden sucht.

Wie bei der Berechnung von Bauwerken auf Winddruck die Offnungen zu be-
handeln sind, etwa bei der offenen Séulenstellung unter einem Bunker, bei einer
Bahnsteighalle, bei kleineren Massivbriicken, dariiber sollte man gar nicht erst
die aerodynamische Versuchsforschung befragen, man sollte einfach dem Betriebs-
standpunkt Rechnung tragen, daB es spiter wiinschenswert sein kann, die Off-
nungen zuzumauern, mit holzernen Trennwinden oder Reklametafeln zu ver-
schlieBen, und daB dies dann nicht wegen ungeniigender Steifigkeit des Trag-
werks unzulissig sein oder zu Unféllen fithren darf. Die Aufstellung der heutigen
Reklameschilder mit ihren vielen Quadratmetern Windangriffsfliche, die {in
wohl zu iiberlegender Weise) auf den Dachstuhl und die Hauswénde abgestiitzt
werden, bedeutet gleichfalls eine starke nachtrigliche Vermehrung der Bean-
spruchung, die aber nicht unméglich sein sollte.

Und doch wire es falsch, durch allzuviel Annahmen dieser Art die Bauten
von vornherein zu verteuern. Der bisher iibliche Begriff von Sicherheit, der
weite Zwischenraum von den zuldssigen Spannungen bis zum Bruch, kann viel
offene Moglichkeiten aufnehmen. Falsch wire es, fiir kurzsichtig aufgestellte
Augenblickszwecke und fiir weitsichtig umrissene Programme dieselben zulédssigen
Spannungen auzusetzen. Die Eisenbetonbestimmungen haben nun schon zwei
verschiedene Grenzen der Rechnungsspannungen angegeben, je nachdem es
sich um oberflichliche Berechnungen der einfachen mechanischen Belastungen
oder um sorgfiltige Beriicksichtigung der Wind- und Wirmespannungen usw.
handelt. Ahnliches hat gegeniiber einer schirferen Erfassung der betrieblichen
Moglichkeiten zu geschehen. Dafl man dabei beziiglich des Mafies der Spannungs-
erhbhung ganz im Dunkeln tappt, ist eine Schwiche des Rechnungsverfahrens
nach zuldssigen Spannungen: diese Aufgabe mufl auf einem ganz anderen Wege
behandelt werden.

Auch die Frage muB weiter geklirt und als grundlegende Betriebsforderung
an den Entwurf bewertet werden, wo denn der Fall liegt, der vermieden werden
muB, der Ungliicksfall, von dessen Eintritt immer eine geniigende Entfernung
gewahrt werden muB. Man muB sich darunter nicht immer Bruch und Einsturz
vorstellen. Risse geben wenig Anhalt, da sie oft harmlos sein koénnen, als Haar-
risse teilweise schon im Bereich der zuldssigen Spannungen eintreten und im ein-
zelnen Fall ganz verschiedene Bedeutung und Wichtigkeit haben kénnen. Eiserne
Balken werden wohl selten durch Bruch zerstort, sondern durch starke Form-
anderung (Einknickung) unbrauchbar. Griindliche Kenntnis der Unfallforschung
ist hierfiir wichtig, und zwar sollte man weniger den Erfahrungsschatz vermehren,
als den vorhandenen griindlichst ausniitzen.

Vielfach leiden unsere Berechnungen unter einem mangelnden Gleichmaf
an Uberlegtheit, Sicherheit und Genauigkeit zwischen den verschiedenen Teilen,
besonders zwischen der Willkiir der grundlegenden Annahmen und der Zwang-

Handbibliothek. I. 5. 9
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laufigkeit der mathematischen Durchfiihrung. Fiir die Sicherheit von Urteil
und Entscheidung ist am wichtigsten die Klarheit, deshalb muB alle Berechnung
dazu fiihren, im Endergebnis ein {ibersichtliches Bild von einleuchtender innerer
Wahrheit za geben und erst, wer so viel rechnen kann, daf ihm diese Abrundung,
diese Wappnung gegen alle Einwinde gelingt, der kann richtig konstruieren.

Mit gewagten Voraussetzungen fiir Berechnungen muB man héchst
vorsichtig sein. Dazu gehért z. B. fiir durchlaufende Konstruktionen die An-
nahme von relativ gleich hohen Stiitzpunkten, wobei die praktische Moglichkeit
von Anderungen um Millimeter schon Unheil bringen kann. Eigentlich sollte
diese Annahme nur bei Felsgrund und gleichméBiger, gleichartiger Stiitzung von
diesem aus ohne weiteres zuldssig sein.

Bei der Auswahl unter verschiedenen Konstruktionsentwiirfen ist zu beachten,
wie weit gute Ausfiihrung gesichert ist. Die verschiedenen Bauweisen und
Ausfiihrungsformen lassen sich nach dem Grade der Minderwertigkeit einteilen,
der bei mangelhafter Ausfiihrung eintreten kann. Es gibt Konstruktionen, die
kaum schlecht ausgefiihrt werden konnen (z. B. das einfache Verlegen von Holz-
balken oder von eisernen Trégern, wenn fiir gute Auflager gesorgt ist und weitere
Verbindungen nicht wichtig sind), andere erfordern den héchsten Grad von Sorg-
falt. Die Fehlermoglichkeit héingt von der Schwierigkeit an sich ab, aber auch
von der Priifbarkeit der einzelnen Arbeit. Manche Arbeiten sind schwierig zu
besichtigen, wie Dachdeckerarbeiten, manches kann nur wihrend kurzer Zeit
besichtigt werden, wie die Bewehrungseisen im Eisenbeton. Dadurch hingt die
Wahl der Konstruktion auch von der Giite der Arbeiter und Aufsichtfiihrenden
ab, auf die man sich bei der Ausfiihrung verlassen mus8.

Die Vorteile der unmittelbaren Anordnung, des einfachsten Weges
fiir die Ausfithrung sind beim Entwurf stets im Auge zu behalten. Z. B. kénnen
fiir Konstruktionsteile, die genau richtig sitzen miissen, wie (elenkansitze, Aus-
sparungen, architektonisch wichtige SulenfiiBe usw. fertige Werkstiicke und Hau-
steine vorteilhafter sein, weil sie leicht genau zu versetzen sind und dann in ijhrer
Stellung fest bleiben, wihrend etwa Betonschalung nicht so genau in die richtige
Lage zu bringen, darin festzuhalten, nachzupriifen und bis zum Erhirten des
Betons zu sichern ist. Anderseits ist wieder ein fliissig einzubringender Baustoff,
wie aller Mortel, Beton und Kitt das einzige Mittel zur genauen Einpassung
ohne vorheriges Einmessen und Bearbeiten.

Die Berechnung darf ihre dienende Rolle nie auBer acht lassen. Man mufB
nicht der Form wegen die Sache &ndern, nicht eine Konstruktion weniger zweck-
méfig wihlen, nur damit die statische Berechnung einfacher wird, so wenig, wie
man ein Zusammenarbeiten unzweckméiBig einrichten soll, bloB damit die ver-
tragliche Vereinbarung recht einfach wird. Alle Vorbereitungsarbeit im Bureau
und am Werkplatz ist so einzurichten, daB die Ausfiihrung und der Betrieb mag-
lichst zweckméBig, einfach und tibersichtlich wird; die Einfachheit der Vorbe-
reitungsarbeit selbst kommt nur soweit in Frage, als jenes gréBere Ziel dadurch
nicht beeintrichtigt wird. GestaltungsmaBnahmen wie Gelenke und Fugen
sind deshalb eine sehr fragliche Sache, solange sie nur den Zweck haben, die rech-
nerische Auffassung klar und einfach zu gestalten, die Krifte und die Grénzen,
zwischen denen sie praktisch schwanken kénnen, enger und verlissiger bestim-
men und demgemiB die Konstruktionsteile sparsamer bemessen zu konnen.
Diese vermeintliche Wirtschaftlichkeit ist doch oft nur eine Tauschung, die auf
die ungleiche theoretische Beherrschung der verschiedenen Konstruktionsanord-
nungen, auf kurzsichtige Anwendung von Vorschriften und Lehrbiichern, auf
Angstlichkeit in der Schitzung zuriickgeht. Man sollte nicht aus solchen Griin-
den den Zusammenhang eines Bauwerks durch kiinstliche Schwichungspunkte
storen. Kin moglichst inniger, allseitig stiitzender Zusammenhang ist eine wich-
tige Sicherheit gegen Unfille, z. B. bei &uBeren Uberlastungen und beim Ver-
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sagen einzelner Unterstiitzungen, und die lastverteilende Wirkung der statischen
Unbestimmtheit ist praktisch viel wert. Etwas ganz anderes sind aber Fugen
und Gelenke, die wirklich eine Bewegungsmdoglichkeit (die aber nicht durch Rei-
bungen und benachbarte Zusammenhénge behindert sein darf) bieten sollen, um
Wirmedehnungen und Setzungen unschédlich zu machen und eine einfache Wie-
derherstellung nach Senkung zu ermdoglichen. Im Eisenbetonbau sind solche
kiinstliche Schwichungen, abgesehen von einer Unterteilung langer Bauwerke
(iiber 40 m), durch vollstindig durchgefithrte Spalten von den Fundamenten auf-
wirts, selten zweckméfBig. Der monolithische Zusammenhang gibt eine grofe
Sicherheit und Steifigkeit. Wo Decken und Balken iiber Eisenbetontrigern
durchlaufen, hat man keine Wahl und muB sie durchlaufend konstruieren;
iiber breiten Mauern dagegen kann man (mit Seitenschalung und Pappe) eine
kiinstliche Fuge in der Deckenherstellung anordnen, welche Setzbewegungen un-
schidlich macht und die Schalleitung unterbricht, oder man kann durchlaufend
konstruieren und ausfiithren, um das Gebdude besser zu verankern. Da der Auf-
wand in beiden Fallen meist gleich grof3 ist, so ist lediglich nach dem Zweck des
Gebiudes und dem ortlichen Verhiltnis zu entscheiden, was vorzuziehen ist.
Jedenfalls miissen rechnerische Annahmen und Ausfiihrung iibereinstimmen,
man darf nicht etwa getrennte Felder konstruieren und dann doch durch-
betonieren. Sonst bilden sich Risse, die man zwar des FuBbodens wegen selten zu
sehen bekommt, die aber die Rostsicherheit durchbrechen und weitere Gefahren
bringen.

44. Die Darstellung der Ausfithrungsarbeiten.

Im folgenden werden ,,reine Leistungszeiten” LZ und ,,Gesamtzeiten*
GZ unterschieden. Erstere bedeuten die Summierung der sachlich nétigen ein-
zelnen Zeitaufwendungen, wie sie etwa aus der Beobachtung mit der Stoppuhr
gemdB S.113 hervorgehen, unter Ausschlufl aller Ruhepausen, Storungen und
aller nicht unmittelbar zur Sache gehérigen Nebenarbeiten, auch derer, die eine
getrennte Behandlung nicht lohnen. Die Gesamtzeiten enthalten den Gesamt-
zuschlag fiir alle diese Posten und sollen als unmittelbare Unterlage fiir alle Be-
triebsanordnungen zu brauchen sein.

Den Zeitbedarfdriickemanausin,,Zeitmal} je Leistungseinheit®, beispiels-
weise min/cbm. Anstatt ,In einer Stunde werden vier Kubikmeter Sand abge-
laden‘‘ sagt man besser ,,Sandabladen dauert '/, Stunde/cbm‘. Mit dieser Form
der Angaben kann man die Arbeiten, die nacheinander mit dem Sand auszu-
fithren sind, in ihrem Zeitbedarf unmittelbar addieren und darin besteht eben die
haufigste Verwendung der Zahlen bei Betriebsrechnungen und beim Kalku-
lieren.

Fiir alle Zeitbedarfszahlen mu3 man eine einheitliche Grundlage der Lei-
stungsfihigkeit und Anstrengung suchen und festhalten. Die nachstehenden
sollen fir den friedensmédBigen Durchschnitt der geeigneten Arbeiter
gelten. Bei erstklassigen Arbeitern wird ein merklich geringerer Zeitbedarf,
z. B. das 0,7 fache leicht erreicht. Auch neigt der leistungsfihige Bauarbeiter
im Gegensatz zum Fabrikarbeiter wegen der ungleichen Jahreszeiten, der Wetter-
stérungen und des sachlichen Wechsels in seinem Beruf zu einer zeitweisen Hoch-
leistung unter geeigneten Bedingungen, deren Studium fiir den betriebsleitenden
Ingenieur eine reizvolle und lohnende Aufgabe ist. Wenig beaufsichtigte, in den
Einzelheiten dem Arbeiter iiberlassene Tétigkeit im Taglohn erfordert mehrfache
Zeit, vom 1,5 fachen aufwirts.

Der Zeitaufwand der Aufsicht ist nirgends enthalten, auch in den Gesami-
zeiten nicht. '

Die Zahlen bedeuten nicht immer, dafl ein Mann die Arbeit in der angege-

o*
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Abb. 8.

Abb. 10.

Abb. 8-—11. Fabrikméifige Herstellung und Transport
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Abb. 9.

Abb. 11.

von Eisenbeton-Konstruktionsteilen.



134 Die Einzelarbeiten.

benen Zeit erledigen kann, sondern dafl die Arbeitsstunden aller beteiligten Ar-
beiter zusammengezihlt und auf die Leistung ausdividiert den angegebenen
Wert ausmachen.

45. Die Transporte.

Die Transporte der Baustoffe machen den weitaus grofiten Teil der Ar-
beitsleistungen auf der Baustelle aus, da eigentlich alle Tétigkeit bei der Ausfiithrung
in Ortsverinderungen der Baustoffe besteht. Das Studium der Transporte ist
deshalb der Schliissel zum Baubetrieb.

Die Transportfragen sind auch insofern dullerst wichtig, als sich aus ihrer
Entscheidung hiufig erst die értliche Verteilung der Bearbeitung ergibt und da-
mit wieder die Konstruktion beeinflut wird. Dabei hat man von der Frage aus-
zugehen, ,,In welchem Zustande transportiert man die Masse am besten 2
Thre Beantwortung hingt ebensowohl von der Moglichkeit und den vergleichs-
weisen Kosten der einzelnen Transportarten auf den einzelnen Wegabschnitten
wie von den sachlichen, betrieblichen, értlichen, personlichen Herstellungsmég-
lichkeiten und -kosten an den verschiedenen Stellen und auf den verschiedenen
Ausfijhrungsstufen ab. So wirken die drei Gesichtspunkte: — Konstruktion,
Transport, Herstellung — immer wesentlich zusammen.

Beim Beton kann man entweder die Rohstoffe, Kies, Sand, Zement, trans-
portieren, oder den frischgemischten, halbfliissigen Beton, oder drittens ganze
Bauteile aus fertig erhdrtetem Beton. Man fasse hier wie iiberall die gesamten
Wege ins Auge, welche jeder Rohstoff von seiner Gewinnungsstétte (und von den
verschiedenen mdoglichen Bezugsquellen) bis zum endgiiltigen Platz im Bauwerk
zuriickzulegen hat. Der erste Zwischenpunkt ergibt sich bei den meisten Stoffen
durch die Bearbeitung, die vor der Einbringung in den Bau nétig ist. Beim Beton
hat man die Auswahl unter den drei Formen von dem Punkt an, wo die Roh-
stoffe zusammenkommen, oder zusammengebracht werden kénnen. Der Trans-
port eines fertigen, trockenen Gemisches von Kiessand und Zement kénnte groBere
Sicherheit fiir richtiges Mischverhiltnis bieten, hat aber die Gefahr des Feucht-
werdens und teilweisen Abbindens; die kiinstliche Trocknung des Sandes, die
unter Umstdnden Voraussetzung wire, wiirde freilich den Vorteil bieten, etwaige
Lehmbeimengungen unschédlich zu machen. Fertige Zusammenstellung von
Bindemitteln allein, sehr zweckmaBig in der Fabrik bereitet, sind die Sackkalke.
Frisch angemachten Mortel und Beton kann man in den GroBstidten aus Mortel-
werken beziehen, wodurch auch fiir Baustellen, denen Zeit, Platz und Vorbe-
reitungsméglichkeit fehlt, die Vorteile eines erstklassigen Frzeugungsbetrlebes
gewonnen werden.

Anstatt den Beton an seinem endgiiltigen Platz in Schalung zu gleBen, kann
man einzelne Teile auch fertig beziehen, auf eigenem Werkplatz, auf getrenntem
Herstellungsplatz oder auf der Baustelle selbst fabrikmiBig betonieren und nach
FErhirtung fertig versetzen. Bei Eisenbetonpfihlen ist dies ohnehin nétig;
die Wahl des Herstellungsplatzes ist dann eine wichtige Frage, besonders wegen
des Transportes der schweren Stiicke, wozu Krane, Gleise, Priime erforderlich
werden. Voraussetzung fiir fertiges Versetzen ist entweder Verzicht auf den mo-
nolithischen Zusammenhang, also einfache Ausbildung freier Auflagerung mit
den nétigen Sicherungen oder das sorgfaltige VergieBen von konstruktiv aufs
schirfste zu iiberlegenden Verbindungskonstruktionen, fiir welche die Eisenenden
aus den Einzelstiicken herausragen miissen. Man hat mit Erfolg, insbesondere
mit erheblicher Zeitersparnis, Rahmenteile fiir niedrige Fabrikhallenbinder fertig
versetzt. Die Abbildungen 8—11 vom Bau einer Fabrikhalle von 3000 qm durch
die Thermosbau-Industrie A.-G. Duisburg zeigen insofern eine ungewohnte An-
ordnung, als zuerst der Unterbeton des Hallenbodens (fiir spiteres Holzpflaster),



Die Transporte. 135

zum groflen Teil schon vor Aufstellung der Eisenbinder fertiggestellt und als
Unterlage fiir die fabrikartige Herstellung von drei Sorten von Konstruktions-
teilen beniitzt wurde, die man sonst oben in der Schalung betoniert:

1. Hohldielen fiir die Dacheindeckung, 2,80 m lang, 7 cm dick mit lings-
laufenden zylindrischen Hohlrdumen, aus vorschriftsmiBigem Eisenbeton mit
Rheinkiessand,

2. 5 m lange Stiicke fiir dreiteilige Dachrinnen von Binder zu Binder, so
genormt, daB das Rinnegefille ohne Verschiedenheit der REinzelstiicke er-
zielt  werden  konnte,
indem die untere Hilfte
der Seitenteile lotrecht
steht und nur deren obere
Hilfte zur Uberleitung in
die Dachflache schrig ist,

3. Mauerblocke mit
einem zylindrischen Langs-
hohlraum, derdas Gewicht
und das Anfassen fiir den
Transport erleichtert; die
Mauerkrone wurde hiermit
architektonisch bedeutend
wirksamer und billiger als
mit dem erst vorgeschrie-
benen gemauerten und
geputzten Gesimse. Das
Verlegen der geniigend
erhirteten Konstruktions-
teile, fir die bei Zeit-
mangel jetzt hochwertiger,
die ubliche Festigkeit in
wenigen Tagen erzielender
Portlandzement in Frage
kommt, wurde mit einer
leicht versetzbaren, elek-
trisch angetriebenen Auf-
zugvorrichtung sehr rasch
und stérungsfrei besorgt.

Ob man fertige Kunst-  Abb. 12. Betonrutschen zur Ersparnis wagrechten Transportes.
steine versetzt (auch wenn
sie auf der Baustelle selbst hergestellt werden) oder den Beton erst am Ort
gieflt, ist im wesentlichen eine Frage

1. des Platzes und Raumes; Kunststeine brauchen kraftig gebaute Unter-
lags-Plattformen zur Herstellung, viel Platz zum schonenden Lagern, Schutz
vor Kilte, teilweise auch vor Regen und freie Bahn fiir den Transport;

2. der Transportgerite, je nachdem man zum Fordern von flissigem Beton
oder zum Hochziehen und Versetzen von schweren Stiicken besser eingerichtet ist.

3. der Zeit, je nachdem die Erhdrtungs- und Schonzeit des frischen Betons
(auch mit Riicksicht auf Betreten und Belasten) im Baubetriebsplan besser
vor oder nach der Fertigstellung der Unterstiitzyngen und Auflager unterge-
bracht wird.

Auch der fliissige Beton bietet noch ungeniitzte Méglichkeiten, um die
Transporte auf der Baustelle in groferem MafBle maschinell vorzunehmen. Auf
Schmalspurwagen und Aufzugkiibel darf sich die Mechanisierung der Transporte
nicht mehr beschrinken. Die Abbildungen 12 u. 13 zeigen einen Lothringer Silobau
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der WayB & Freytag A.-G., wo im Rahmen der iiblichen Mittel der Betontrans-
port sehr zweckméBig eingerichtet wurde: Schon fiir den Siloboden und alles fol-
gende wurde der Beton auf das Léngsgeriist mit Querzweigen geférdert, welche
bereits bis Silooberkante hochgefiihrt waren und dort oben die Gleise trugen. Die
langen Rutschen, in die der Beton von da gekippt wurde, ersparten jeden weiteren
Wagrecht-Transport, so dal3 der Beton unmittelbar in die Konstruktion oder bei
besonders dicht bewehrten Teilen in einen Trog neben der Verwendungsstelle
flieBen konnte.

Das inzwischen weiter ausgebildete Gulbetonverfahren ist aber nicht das
einzige Mittel, den Trans-
port einheitlich maschi-
nell durchzufiihren. Das-
selbe wird mit dem
Mortelspritzverfahren er-
reicht, das hauptsichlich
fir Putz und fir dimn-
wandige Konstruktionen
sich eingebiirgert hat und
sich um so weiter verbrei-
ten wird, je weniger emp-
findlich und schwerfillig
die Apparate werden. Es
ist aber auch moglich fiir
Betonboden, fiir Strafen-
beldge und sogar vielleicht
fiir Decken das Einbringen
von Hand zu vermeiden,
indem man Schiittwagen
konstruiert; so sind beim
Kraftwerk , Mittlere Isar*
bei Miinchen die Kanal-
boschungen aus Beton-
trichtern, die auf Walzen
gefiihrt wurden, betoniert.

An Transportgefas-

sen sind, abgesehen vom

Baggerbetrieb, wo Kasten-

kipper von mehreren Ku-

bikmetern Inhalt vorkom-

Abb. 13. Betonrutschen zur Ersparnis wagrechten Transportes. men, aber mechanische

Beladung, Forderung mit

Lokomotiven und mechanisches Abraumen oder wenigstens vereinfachtes Kippen
Voraussetzung sind, im allgemeinen Baubetrieb iiblich:

1. Muldenkipper als Schmalspurwagen (in der Regel 60 cm Spur), die mit
0,75 oder 1,00 cbm Sand oder mit 0,5 cbm fliissigem Beton beladen werden kén-
nen und auf gutem ebenem (aus kréftigen Schienen gebautem) Gleis von einem
Mann zu schieben sind; sie sind nach jeder Seite leicht zu kippen, doch ist darauf
zu achten, dafl das Untergestell nicht mitkippt oder nachfillt.

2. Kleinere Betonwagen fiir Schmalspur; die Mulde faBt 0,3—0,35 cbm
fliissigen Beton, 148t eine Stirnklappe zum Offnen um die obere Kante schwingen
und ruht auf einer Drehscheibe, so daB nach jeder Richtung gekippt werden
kann; hierbei ist darauf zu achten, daB die Mulde beim Kippen nicht vom
Gestell fallt und beim Zuriickkippen wieder richtig auf die Drehscheibe zu
sitzen kommt.
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3. Die holzernen oder eisernen Schiebkarren, welche etwa 50—551 Beton
oder aufgehauft bis zu 80 1 Sand fassen.

Die Amerikaner beniitzen und empfehlen die auf Bohlenbahnen laufenden
Handkarren mit zwei groffen Réddern und einem Kasten von der Form eines hal-
ben liegenden Zylinders, durch den die Achse frei hindurchgeht, mit 0.2 cbm
Fassungsvermogen.

Samtliche genannten Transportwagen sind zu schwer, um irgend welche
Steigungen einfach mitnehmen zu kénnen. Die Réder, auf denen sie alle iiber
eiserne oder holzerne Bahnen laufen, vermindern die Reibungsarbeit derart,
daB zu ihrer Uberwindung Krifte von einer geringeren GréBenordnung geniigen
als sie die mechanische Arbeit einer Hubleistung erfordert. Soweit man nicht
lotrechte Aufzuganlagen vorzieht, miissen Gleissteigungen zu Bremsbergen
ausgebildet werden, wo die Wagen mit Zughaken an Seilen befestigt und von
einer Winde hochgezogen werden, fir deren Antrieb Menschenkraft ungeniigend
ist und Elektromotor, Olmotor oder Lokomobile anzuordnen ist. Dabei kann das
Seil stdndig rundlaufen, auch kann die Schwerkraft des abwérts gehenden Wa-
gens einen Teil der Hubkraft liefern. Mit Schubkarren kann man notdiirftig
eine kurze Steigung nehmen, indem ein zweiter Mann eine Leine mit Zughaken
an der Karre einhingt und hochzieht, wihrend der Karrenmann driickt.

Abwirtsfahren mit Schiebkarren wird bei einem Gefille von mehr als
einigen Prozenten hochst anstrengend. 3—4 %/ Gefille in der Fahrtrichtung der
vollen Karren konnen als Erleichterung der Arbeit gelten, starkes Gefille ist
unzulissig. Bei Wagen auf Gleis gibt auch diese kleine Neigung schon das Be-
denken, dall die Wagen von selbst ins Rollen kommen koénnen und gebremst
werden miussen, doch kénnen mechanisch eingerichtete Bremsberge mit Sicher-
heitsweichen und Sperrvorrichtungen gebaut werden.

Zum gleichzeitigen Messen konnen alle diese Transportgefafle nur fiir unter-
geordnete Zwecke benutzt werden, z. B. zur Feststellung von Teilleistungen
(Tagesleistungen), wenn die Summe der Teilleistungen durch genaue Messung
(abrechnungsméBiges AufmafB) berichtigt und neben der Zdhlung der Ladung
eine Schatzung der Schwankungen, je nach Fiillung beziehungsweise Aufhéu-
fung vorgenommen wird. Fiir die Durchfithrung von bestimmten Mischungs-
verhéltnissen bei Beton und Mértel sind Schiebkarren auf keinen Fall zu beniitzen.
Muldenkipper kénnen entweder iiber die niedrigen Léngswandoberkanten weg
mit einer Latte abgezogen oder bis zu einem Farbstrich gefiillt und ausgeglichen
werden, in beiden Féllen ist fiir jeden einzelnen Wagen der Inhalt bis zur Marke
genau zu messen und anzuschreiben.

Die Fortbewegungsgeschwindigkeit des Mannes bei Transportarbeiten
kann als einheitlich gelten, gleichgiiltig ob der Mann eine Last (bis zu 32 kg)
trigt oder leer seinen Ruckweg macht oder den vollen oder leeren Wagen schiebt.
Das Tagwerk an solcher Arbeit bedeutet genug kérperliche Anstrengung, dall der
unbelastete Riickweg im selben Tempo zur belebenden Erholung nétig ist, wihrend
seine Beschleunigung wieder eine besondere Anstrengung anderer Art bedeuten
wiirde; doch liegt eine experimentell-physiologische Entscheidung hieriiber
noch nicht vor. Die Geschwindigkeit betrigt im allgemeinen 8-—10 sec/10 mLZ
Eine groBe Rolle im Sinne der Erleichterung, des Vergessens der Anstrengung
spielt hierbei die GewShnung an einen gewissen ,,Schritt®, der ziah und genau
festgehalten und auch durch unbewulBte psychologische Einwirkungen nur wenig
beeinfluBt wird.

Fiir Pausen und Stérungen ist bei Transporten ein Zuschlag von 30 %/, an-
gezeigt.

Pferde-Fuhrwerk wird in vielen Gegenden, auch fiir Zweispdnner, nur mit
einem guten Kubikimeter Sand, Kies oder Boden beladen, doch sind auf guten
stidtischen Strafien bis zu 2 cbm und in steigungsfreien Gegenden auch mehr
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moglich. Die ortlichen Gepflogenheiten hieriiber zu ermitteln, ist wichtig fiir
alle Arbeiten, die nicht gem&f Tarif oder Vertrag je Eisenbahnladung von 10t
fir den feststehenden Weg zur Baustelle berechnet werden. Als Geschwindig-
keit gilt hierbei rund !/, Stunde/km, gleichbedeutend mit einem Aufwand von
3 min/100 m Hin- und Riickweg zusammen. Diese Tétigkeit kann aber nicht
iber 8- oder 10stiindige Arbeitszeit durchgehalten werden, wie iiberhaupt das
einfache Ausmultiplizieren bei Leistungsberechnungen grundsitzlich falsch ist.
Der tdagliche Weg des Pferdes als Dauerleistung, die alle Wochentage hinter-
einander verlangt werden kann, ist begrenzt und macht nur einen Teil der Arbeits-
zeit aus. Die Amerikaner geben hier 27—32 km/Tag und 404 min LZ an.

Der kurze Transport von Schiittgut durch Schaufelwurf ist eine der Ar-
beiten, die Taylor am frithesten und griindlichsten studiert hat. Dabei war es
zunichst wichtig, die Last zu finden, die zweckmaBigerweise auf die Schaufel
genommen wird, um die beste Leistung zu erméglichen. Hierbei ist ausschlieBlich
das Gewicht mafigebend, man braucht also fiir verschiedene Stoffe verschiedene
Schaufeln, je nach dem Raumgewicht und der Aufgreifbarkeit beziehungsweise dem
natiirlichen Boschungswinkel. Auch bei uns hat man Koksschaufeln, die viel
groBer und anders gebaut sind als Sandschaufeln. Prof. Diick in Innsbruck
hat Schaufeln vorgeschlagen, die am oberen Ende und im unteren Drittel des
Stieles einen Quergriff haben, damit man sich beim Schaufeln weniger biicken
muBl. Als zweckmiBigste Schaufellast fiir erstklassige Arbeiter gibt Taylor an,
9,3 kg erprobt zu haben, also etwa 5,8 1 Sand. Bei uns kénnen, nach meinen Beob-
achtungen, 5—6 kg = 3—4 1 Sand als iiblich gelten. Der Platzbedarf des Mannes
beim Schaufeln spielt mitunter eine Rolle; in einer engen Baugrube kénnen z. B.
nur wenig Leute auf einmal stehen und hochschaufeln, ohne sich gegenseitig zu
hindern. An einem Boéschungsfufl sollen die Schaufler nicht weniger als 2 m aus-
einander stehen. Gleichzeitig auf eine Pferdekarre hochschaufeln kénnen nicht
mehr als fiinf Mann auf den drei Seiten.

Bei einfachen Schaufelarbeiten z. B. Sand von Haufen nehmen und gegen
ein schrig stehendes Sieb werfen, gibt Taylor je Schaufelwurf 0,114 min = 7 sec
an. Als ibliche Schaufellast des gewohnlichen Bauarbeiters nennt er dabei 4,51,
so daB sich 32 min/cbm GZ ergibt.

Ich habe selbst beobachtet:

Sand auf wagrechter Plattform vom Boden nach der Seite iiber einen

1/, m hohen Rand des MeBkastens werfen, Transportweite 1,2 m
(3,3 1 == 5,3 kg/Schaufel; 26,7 sec/10 Wiirfe) . . . . ., . .. . . .. 13,5 min/cbm LZ
Uber Hand hinter sich werfer, alles iibrige wie vor (31,4 sec/10 Wiirfe) . . 15,4 min/cbm LZ
Bequemere Anordnung: Schaufler 1/, m tiefer stehend als der 11/, m

weite wagrechte Sandtransport: . . . . . . . . ., . . . ., .. 12,3 min/cbm LZ

Beim einfachsten Einschaufeln in ein Loch unmittelbar von seinem Rand,
z. B. vom Béschungsfull des Sandhaufens in den unmittelbar anstoBenden ver-
senkten Aufzugkasten der Mischmaschine, lassen sich 1—2 Sekunden je Schaufel-
wurf erreichen, besonders wenn bei gut zusammenarbeitender Mannschaft fiir
ganz wenige Minuten von diesem Schaufelnden allein der Arbeitsfortschritt der
ganzen Gruppe abhingt. Das bedeutet 5—10 min/chm LZ.

Taylor gibt weiter an:

Sand aufs Fuhrwerk laden . . . . . . . . . . . . . .. 25,8 min/cbm GZ
Kies aufs Fuhrwerk laden . . . . . . . . . . . . ., .. 38,6 min/cbm GZ
Sand vom offenen Plattwagen ohne Seitenbretter mit der
Schaufel herunterrdaumen . . . . . . . . . . . . . ., 6,3 min/cbm LZ (dazu 30 9,)
Kies oder Schotter vom offenen Plattwagen ohne Seitenbretter
mit der Schaufel herunterrdumen . . . . . . . . . . ., 9,6 min/cbm LZ (dazu 309,)

Sand vor Wagen auf Haufen oder in Behilter hochwerfen . 16,4 min/chm LZ (dazu 30 %)
Kies oder Schotter vom Wagen auf Haufen oder in Behalter

hochwerfen . . . . . . . . . . . . L. 24,3 min/cbm LZ (dazu 309, )
Sand in die Schiebkarre einschaufeln . . . . . . . . | 8,8 min/chm LZ (dazu 509, )
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Kies oder Schotter in die Schiebkarre einschaufeln . . . . 12,3 min/cbm LZ (dazu 50 %, )
Sand in Schmalspurwagen einschaufeln . . . . . . . . . . 19,4 min/cbm LZ (dazu 50 9%, )
Kies oder Schotter in Schmalspurwagen einschaufeln . . . . 24.0 min/cbm LZ (dazu 50 9, )

Ferner ist bei der Schiebkarre sowohl das Zurechtstellen der Karre zum Fiillen
als auch das Kippen mit je etwa 10 sec/Karre LZ anzusetzen.

Zementsicke vom Fuhrwerk herunternehmen . . . . . . . . 5,3 min/t GZ
Zementsiicke abladen und 10 m weit tragen . . . . . . . . . 17,1 min/t GZ
Zementsiicke je weitere 10 m weit tragen . . . . . . . . . . 11,6 min/t GZ
Zementsicke vom Fuhrwerk in Schmalspurwagen laden . . . 10,6 min/t GZ
Zementsicke im Lagerschuppen hochstapeln . . . . . . . . 21,2 min/t GZ
Zementsicke aufs Fuhrwerk laden . . . . . . . . . . .. 22,4 min/t GZ

Hiermit iibereinstimmend pflegt das Abladen von 200 Sack = 10 t Zement
aus dem Eisenbahnwagen einschlieflich Tragen zum Schuppen und Aufstapeln
darin 10—12 Stunden zu erfordern.

Beton von der Plattform in Schiebkarren schaufeln . . . 19 min/cbm LZ (dazu 30 %)
Beton von der Plattform in Wagen schaufeln . . . . . . 27,0 min/cbm LZ (dazu 30 °/y)
Beton von der Schiebkarre in die Schalung von Briistungs-
wénden schaufeln . . . . . . . .. ... .00 L. 39,5 min/cbm LZ (dazu 30 % )
46. Erdarbeit.

Die Bodenarten sind nach ihren verschiedenen vorkommenden betrieblichen
Eigenschaften zu unterscheiden und einzuteilen. Dabei handelt es sich sowohl um
den Widerstand beim Lésen als auch um das ganze getrennt davon zu behan-
delnde Verhalten beim Transport.

Fiir die Betriebsanordnung und Kostenvermittlung geniigt es zunéchst, vier
Hauptklassen zu unterscheiden:

1. Leichten Boden, der mit der Schaufel oder mit dem Spaten unmittelbar
aufzunehemen ist,

2. Mittleren Boden, der mit der Hacke leicht zu l6sen ist,

3. Schweren Boden, der mit der Picke und Spitzhacke unter groem Kraft-
aufwand gelost werden muf,

4. Sehr festen Boden, der die stete Benutzung von Brechwerkzeugen und
Sprengung erfordert.

Der Zeitaufwand fir das Losen einschlieBlich einem Wurf in die Férder-
gefiBe oder auf den Haufen, also bis zu 1,5 m hoch oder 2,5 m weit, betrigt fiir
die vier Klassen

1,5 2,0 2,9 6,9 Stunden/cbhm GZ
und fiir jeden weiteren Schaufelwurf bis 1,5m hoch oder 2,5 m weit kommt

hinzu
+09 1,3 1,9 50 Stunden/cbm GZ

Hierbei ist das AufmafB noch auf den festen Boden bezogen, d. h. auf den Raum,
den die Masse im Erdkérper vor dem Lésen einnahm. Das Lésen ergibt eine Auf-
lockerung, einen gréBeren Rauminhalt derselben Masse. Die GroBe der Auf-
lockerung hingt von den Hohlrdumen ab, die vorher und nachher in der Boden-
masse sind und somit von der Kornzusammensetzung. Die Auflockerung geht
zum Teil auf dieselben zum Teil auf andere Eigenschaften des gewachsenen Bo-
dens zuriick wie der Lésungswiderstand. Die Dichtheit der Lagerung erhéht
beide, wihrend die Zihigkeit nur das Losen erschwert. Mangels besonderer
Untersuchungen ist die Auflockerung fiir die vier Klassen anzunehmen zu

(10—)15%, (20—)25%, 30°%, 50°/,.
Dabei denkt man bei Klasse drei hauptséchlich an einen zihen, schweren Bo-

den, dessen Steine durch Lehm, Erde usw. fest verkittet sind, diese Bestandteile
rutschen nach dem Losen wieder ineinander und geben wenig Auflockerung.
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Aus einem Kubikmeter Fels hingegen wird nach dem Ausbruch je nach der Sper-
rigkeit der Koérner und dem Ineinanderpassen der KorngréBen 1.4 bis iiber
1,5 cbm.

Die beste Schaufelleistung ist bei lockerem Sand méglich; in diesen 148t sich
die Schaufel itberall leicht einstoBlen, er bleibt mit einem Boéschungswinkel bis
zu 459 auf der Schaufel liegen. Alle anderen Bodenarten und Schiittgiiter lassen
sich nur auf ebener, moglichst glatter Unterlage durch Unterfahren gut auf
die Schaufel nehmen: man lege Bretter, Bleche, Betonplatten unter oder sorge
sonst fiir die Glattung der Unterfliche. Scharfkantiger Schotter ist besonders
unangenehm herauszugreifen; Kies aus lauter groflen runden Steinen rollt von
der Schaufel; schlammigen Boden schaufeln kommt besonders teuer, da sehr
wenig auf der Schaufel bleibt. Beim Schaufeln von Lehm ist es vorteilhaft, die
Schaufel oder den Spaten immer wieder nafl zu machen, um das Kleben zu ver-
meiden.

Bei reinem Felsausbruch ist es eine besondere Betriebsfrage, wie gro man
das Fassungsvermégen und die Hubkraft der Gerate wahlt und wie weit man
dementsprechend den Fels zerkleinert.

47. Schalung.

Fiir die voriibergehende Betonschalung wird stets das billigste Holz ge-
wahlt, bei uns Tannenholz. Fiir die im Freien stehenden Holzbauten ist halb-
trockenes Holz sowohl dem griinen wie dem ausgetrockneten vorzuziehen, da
es sich unter den Witterungseinfliissen weniger bewegt.

Alle Betonschalung soll dicht sein, so daf keine Zementbriithe verloren geht.
Bei feuchtem Wetter preSt man die Schalbretter beim Befestigen aneinander;
bei trockenem aber mufl man vorsichtig sein und einen Spalt lassen, damit die
Bretter, wenn sie dann beim Betonieren (besser vor dem Betonieren) durchniBt
werden, sich nicht werfen, aufknicken und den frischen Beton beschidigen.

Bei Entwurf der Schalung, sei es nun, daf} sie vom Polier nach iiblichen Re-
geln und Mustern gebaut oder vom technischen Bureau aufgezeichnet wird, ist
es wichtiger, auf bequemen und schonenden Abbau auszugehen, als auf
schnellen Aufbau. Man spart viel mehr, wenn man bei iiberlegter Anordnung die
Bretter leicht entfernen und oft wieder verwenden kann, als wenn man blind-
lings einschalt und beim Ausschalen viel splittern mufl. Ein besonderer Vorteil
ist es, wenn die Schalung mit dem erhértenden Beton tiberhaupt nicht in Beriih-
rung kommt, sondern mit Hohlkérpern, Isolier- und Verblendplatten; es ist also
anzustreben, derartiges vor dem Betonieren auf die Schalung zu verlegen. Man
nagle méglichst wenig und méglichst leicht; wiederholt ist es durchgefiihrt
worden, dafl man die Deckenschalbretter nur lose auf die Kantholzer legte. So-
weit man das Nageln von der Auflenseite anordnen kann und Pappepfropfen
unterlegt, kann man erst die Nagel ausziehen und dann die Hélzer ganz einfach
und unbeschédigt auseinandernehmen.

Die Seitenschalungen von Betonmauern verankert man miteinander,
damit sie den Seitendruck des Betons aufnehmen kénnen. Bei uns verwendet
man dazu 3 mm-Draht, der durch Bohrungen in der Schalung gesteckt wird,
die Kanthélzer umfaft, innerhalb der Mauer gedrillt wird und darin verbleibt.
Die Amerikaner verwenden Betonrihren von einer Linge gleich der Wandstirke,
durch welche ein Bolzen gesteckt wird. In groflere Fundamentkérper werden
Bolzen einbetoniert und daran die Schalung festgeschraubt.

Die Schalungen von hochgehenden Betonteilen wie Mauern und Saulen sind
fiir den Seitendruck des frisch eingefiillten Betons zu berechnen. Nach der
von der Temperatur abhéngigen Abbindezeit und der Betoniergeschwindigkeit
liBt sich dieser Seitendruck schétzen; im allgemeinen diirfte 5 t/qm. also der
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volle Flissigkeitsdruck von etwa 2 m hohem Beton in Frage kommen. Bei
Decken halt man auBer den Eigengewichten eine Betriebslast von 300 kg/qm
fiir ausreichend.

Beim Entwerfen der Deckenschalungen ist anzustreben, dafl das Aus-
schalen in nachstehender Reihenfolge vor sich gehen kann: 1. Saulen, 2. Tri-
gerseiten, 3. Platten, 4. Tragerbéden. Denn das ist die Reihenfolge, die sich dem
fortschreitenden Erhdrten des Betons und der Wichtigkeit der Konstruktions-
teile am besten anpafit und deshalb die beste Holzausniitzung ermdéglicht. Diese
Absicht muf} bei der Anordnung der Verbindungen beachtet werden; die Platten-
schalungen sollen auf den Tragerschalungen aufliegen, die Trager auf den Haupt-
tragern und Sdulen. Manche halten es fiir wiinschenswert, daf die Tragerspriefie
unberiihrt noch léinger stehen bleiben, wenn alle iibrigen Schalungen wegge-
nommen werden; doch gilt es allgemein als den deutschen Vorschriften nicht
widersprechend, wenn nach vollstandigem Ausschalen die Trédger (ohne Auf-
treiben) wieder unterstiitzt werden.

Beziiglich der Starke der Schalbretter ist es wichtig, keine ver-
wechselbaren Dicken nebeneinander zu haben, damit nicht unbeabsichtigte
Stufen in den Decken-Untersichten auftreten. Ganz allgemein und einheitlich
werden die im Holzhandel als einzéllig bezeichneten Bretter von etwa 23 mm
Dicke beniitzt. Man kann nur parallel besiumte Bretter ohne jede Waldkante
brauchen, die Breiten sind fast gleichgiiltig, jedenfalls darf ein gewisser Anteil
schmaler Bretter nicht fehlen. Bei den Trigerbéden muf} es vermieden werden,
daB die viel grofere Last des weichen Betons zu einem wellenférmigen Verlauf
der Unterkante fiihrt; man kann die Sprielle dort eng stellen oder besser ein
Kantholz unter die Bodenschalung lings legen; vielfach wahlt man zweizollige
Dielen als Tragerbéden. Bei uns ist nicht iblich, eineinhalbzollige Bretter fiir
die Sdulenschalung zu beniitzen, wie die Amerikaner empfehlen; trotzdem
sieht man wellige Saulenkanten viel seltener als wellige Tragerunterflachen.
Alle Betonkanten der Siulen und Triger sollten abgeschrigt werden, indem man
Dreikantleisten in die Schalung einsetzt; es ist sonst nicht zu vermeiden, daB,
je nach Nésse des Betons und Eigenart des Zementes, die Kanten beim Ausschalen
mehr oder weniger beschidigt werden und nachgebessert werden miissen.

Einseitig gehobelte Schalung pflegt man bei uns in den Féllen zu verwen-
den, wo eine besonders glatte Untersicht verlangt wird, die nicht geputzt, son-
dern nur geweillt werden soll. Man kann dann aber auch feststellen, daBl das
Ausschalen leichter vor sich geht, weil die Holzfliche nicht so am Beton klebt,
wie bei der gewohnlichen rauhen Schalung. Diese haftet so, dafl sie nur mit
groflem Kraftaufwand heruntergebrochen werden kann; dabei bleibt entweder
die Zementhaut am Holz kleben oder die duBleren Holzfasern am Beton. Im
ersteren Fall erfordert das Abkratzen des Zements von den gebrauchten Schal-
brettern vor Wiederverwendung, das Reinigen der Bretter einen erheblichen
Arbeitsaufwand, im anderen Fall werden die Bretter so rauh, daf3 sie das nichste
Mal noch fester hingen. Ein gewisser Prozentsatz der rauhen Schalbretter wird
stets beim Herunterreien zu Brennholz zersplittert. Dieses Wiisten mit dem wert-
vollen Hilfsstoff sollte ganz vermieden werden; es lohnt sich deshalb, die Gegen-
maBnahmen zu erproben. Frither hat man Packpapier billigster Sorte auf die
ganze Schalfliche gelegt, das ist aber bei den Tragerschalungen listig und gibt,
gekniillt, leicht Nester im Beton. Besser ist es, beidseitig gehobelte Schalung zu
verwenden und vor dem Betonieren die Flachen, dhnlich den Kunststeinschalungen,
mit billigem Ol, Rohél, Formél zu bestreichen. Wo geputzt werden soll, ist
Seifenwasser vorzuziehen. Wo auf die Schalungen erst Hohlkérper oder Isolier-
platten verlegt und dann auf diese betoniert wird, erledigt sich die ganze Frage
von selbst.

Ein merklicher Teil der Kosten unserer Betonbauten wird durch den Um-
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stand hervorgerufen, da§ die Schalform in der Regel nur einmal verwendet wird,
daB sie beim Ausschalen vollkommen wieder in die einzelnen Holzstiicke zer-
legt wird, aus denen dann nach vollstindigem Reinigen und Entnageln, stets
unter verkleinerndem Nachschneiden, neue Formen von anderen Abmessungen
hergestellt werden. Soweit die Bretterflichen nicht beim Ausschalen zerstort
werden oder als Verschnitt abfallen, sind sie bei Decken-, Trager- und Saulen-
schalungen héchstens 6—10 mal, bei Mauern bis 16 mal zu verwenden. Um den
Wert der Schalholzmengen, die von einem fertigen Bau zuriickkommen, zu dem
der hingelieferten in Beziehung zu setzen sind deshalb zwei Faktoren notig, deren
Zusammenwirken die sogenannte Holzabschreibung ergibt. Hat man fiir
1000 Mark neue Schalbretter an einen Betonbau geliefert, so wird sich in der
Riicklieferung, wenn es gelingt, jeglichen Diebstahl zu vermeiden, nur noch die
0,8 fache Quadratmeterfliche befinden, wegen des Ablingens, Zersplitterns beim
Ausschalen usw. Da aber auch diese Bretter als einmal gebraucht, um 15 °/, we-
niger wert sind als vorher neu, so betrigt die Gutschrift fiir die Bausteile 0,8
x 0,85 x 1000 Mark = 0,68 X 1000, also die Wertminderung 32 °/,. Man
berechne also den Abschreibungsprozentsatz y = 100 — (100 — a) X (100 — f),
darin ist a der reine Mengenverlust, der bei Kanthélzern und Spriefen fast nur
auf Verschnitt beruht und durchschnittlich mit 10 ¢/, gedeckt sein mag, wihrend
bei den Schalbrettern der Ausschal-Verschlei8 dazu kommt und 25 °/, passen
mogen. f bedeutet den Wertverlust des Restes, also den Quotienten (100: Ver-
wendungs-Anzahl), und ist mit 10—159/, anzusetzen. Hiernach wire die Ab-
schreibung 32—36 °/, bei den Schalbrettern, die am Beton kleben, und 19—24 ¢/,
beim iibrigen Holz, in erster Anndherung kann man 35 und 209, sagen.

An diese Uberlegungen hilt man sich in den Fillen, fiir die keine beweis-
kraftigen Nachkalkulationsergebnisse vorliegen. Im laufenden Betrieb bedient
man sich fiir die regelméfBig vorkommenden Konstruktionen ausschlieBlich der
eigenen Nachrechnungswerte, bei denen man sich nur um einen Wert, den Ab-
schreibungsprozentsatz unmittelbar, kiimmert. Wenn, wie iiblich, neue und ge-
brauchte Schalbretter nebeneinander auf die Baustelle kommen (nach obigem
sollte, bei gleichbleibender Gesamtbeschiftigung, jede Baustelle mindestens
2/, ihres Bretterbedarfs als gebraucht, und hochstens !/, neu erhalten), so sollte
die wirkliche Abschreibung sich als konstant ergeben, und die Schwankungen
der ermittelten Werte erméglichen Riickschliisse auf die Schwierigkeit der Ar-
beit, Eignung des Personals, Wirksamkeit der Aufsicht usw., wobei zur Ergriin-
dung wieder zur obigen Faktoren-Spaltung gegriffen werden kann.

Eine fertige HEisenbetondecke, auf welche die dariiber zu betonierende abge-
sprieB3t wird, sollte selbst so lange in Schalung bleiben, bis die obere die ersten
Tage ihrer Erhdrtung hinter sich hat und durch die Erschiitterungen beim Aus-
schalen der unteren nicht beschiddigt werden kann. Eine Ausnahme darf hioch-
stens dann gemacht werden, wenn die Nutzlast, fiir welche die untere Decke be-
messen ist, viel groBer ist als die Betriebslast durch das Betonieren der oberen
(also mindestens 500 kg/qm). Unsere Hochbauten brauchen deshalb im allge-
meinen das Schalholz fiir 2!/, Decken, woran die Verwendung von hochwertigem
Zement nur selten etwas dndern kann.

Um den groBen Aufwand, den die nur einmalige Verwendung der Schalfor-
men, das jedesmalige Auseinanderreiflen, Nachschneiden und Neuzusammen-
setzen verursacht, zu beschrinken, kann man einerseits eine Vereinheitlichung
der Bauformen anstreben. In der GrundriBanordnung der Gebdude gewisse
NormalmaBe einzuhalten, ist fir Schulen, Krankenhiuser und Verwaltungs-
gebdude sehr wohl denkbar und zum Teil schon angebahnt worden (Mannes-
mann-Gebaude in Diisseldorf, Kasernen, Finanzimter), auBerdem auch in Sied-
lungen schon mit Erfolg ausgeniitzt worden. GleichmiBige Stockwerkhéhen
ersparen ein Verkiirzen der Deckenspriefe. Leichter zu erreichen ist es fiir den
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einzelnen Konstrukteur, dal die frei wahlbaren Abmessungen der Beton-
konstruktionen 6fter wiederholt werden und zwar an solchen Bauteilen,
deren Ausfiithrung zeitlich weiter auseinander liegt, als die Ausschalfrist ausmacht.
Man wihle also in den oberen Stockwerken dieselben Abmessungen fiir Decken-
balken wie in den unteren. Es kann auch zweckmiBig sein, die Sdulen in zwei
Geschossen iibereinander gleich dick zu machen und den Unterschied in der er-
forderlichen Tragfahigkeit durch verschieden starke Bewehrung auszugleichen;
oder man kann die Saulenstringe in Gruppen verschiedener BelastungsgrsBe
einteilen und den Querschnitt einer Sdule im nichst hoheren Stockwerk bei den
anderen Sdulen von groferer Einzugfliche wiederholen.

Anderseits kann man darauf ausgehen, die Schalung einer geringen
GroBeninderung anzupassen, ohne sie selbst umzubauen. Wo man bei
diinner gewordenen Mauern oder Triagern dieselben Schaltafeln verwenden will,
kann man den Spalt mit einem Blechstreifen zudecken. Die Tafeln fiir Siulen-
seiten kann man von vornherein so einrichten, da8 mit dem Héherriicken um
ein Stockwerk jedesmal nur ein schmaler Streifen weggenommen werden braucht.
Eine mechanische Vorrichtung zum Verlingern lohnt sich nur bei den Stiitz-
gliedern, den DeckensprieBen; man kennt ausziehbare Metallrohre, die zen-
trisch zu verlingern sind, sowie eiserne StoSklammern fiir HolzsprieBe, die
aber eine mehrfache knicksichere Verbindung gewihrleisten miissen.

Eine folgerechte Weiterbildung dieser Bemiihungen fiihrt uns tiberhaupt von dem
Verfahren weg, die Schalung unmittelbar an ihrem Bedarfsplatz erst aus den an-
gelieferten, kurz vor dem Einbauen zurecht geschnittenen Holzstiicken zusammen-
zusetzen. Man kannalle Schalungen auf dem Plan in Tafeln von handlicher Gré8e
unter dem Gesichtspunkt 6fterer Verwendbarkeit zerlegen, deren jede in sich fest
verschraubt oder genagelt ist und fabrikméaig nach Plinen und Stiicklisten her-
gestellt wird; zum Aufstellen kann man dann mit lésbaren Verbindungen auskom-
men, mit Schraubenbolzen, Klammern, Keilen, fiir welche die Ansatzstellen
Lécher usw. nach Normalien vorgesehen werden. Das 6ftere Auseinandernehmen
und Wiederaufstellen braucht dann die Formtafeln nicht wesentlich beschi-
digen. Die Tafeln werden im Betrieb und im Inventar ebenso behandelt wie die
Eisenblechteile, die man fiir Wandschalung und in Halbzylinderform fiir Hohl-
decken und fiir Kanile kennt. Blechschalungen konnen sonst fiir wiederholte
schwierige Formen an S#ulenkapitilen und an anderen Schmuckformen, wie
Gesimsverschneidungen, Einlaufkésten usw. vorteilhaft sein; bei prismatischer
oder zylindrischer Form gewihren sie den Vorteil der Biegsamkeit, der das Aus-
schalen erleichtert und verschiedenen Querschnitten angepaBt werden kann,
wozu man auch Ansatzstiicke verwendet; auch das Ubereinanderschieben zwecks
Langenanpassung geht ohne weiteres.

Genaues Arbeiten beim Vorbereiten der Schalung ist auf alle Fille wichtig,
man spart damit viel Nacharbeiten an Ort und Stelle, hat weniger Abfille zu
beseitigen und vermindert die Verunreinigung des Betons. Unbedingt néotig ist,
daB vor dem Betonieren alle Spine, Blitter, Schutt usw. auch aus den Triger-
und Sdulenschalungen restlos entfernt werden. Wenn bei Sdulenschalungen die
vierte Seite nicht erst fortlaufend stiickweise ergénzt, sondern von vornherein
mit aufgestellt wird, so muf} stets am Ful ein Reinigungsloch angeordnet werden,
wofiir man das Deckelbrett zweckmiflig daneben nagelt.

Damit Balkenuntersichten auf keinen Fall, auch nicht nach der bleibenden
und der federnden Durchbiegung unter Vollast durchhéingend erscheinen kénnen,
gebe man den Balkenschalungen einen Stich von 2—4 mm je Meter Spannweite.

Alle vorbereiteten Schaltafeln fiir bestimmte Stellen miissen, wie dies der
Zimmermann bei den Geriistholzern gelernt hat, planméBig gekennzeichnet
und in der umgekehrten Reihenfolge der Verwendung gelagert werden, so daf
zuoberst liegt, was man zuerst braucht.
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Zimmerleute sind gewShnt, zu zweien zusammenzuarbeiten; dies ist zweck-
méBig, weil es sich bei den Tafeln und Hélzern meist um grofle, sperrige Stiicke
handelt, die von zwei Mann gehandhabt werden miissen, aber auch bei den Einzel-
arbeiten stets Platz fiir zwei Mann ohne gegenseitige Behinderung bieten. Sobald
mehrere gleichformige Stiicke herzustellen sind, wird die Werkbank so mit
Fiithrungen, Anschligen, Marken usw. ausgestattet, dafl die Hoélzer gleich beim
Auflegen von selbst in die richtige Lage kommen und nicht dasselbe Einmessen
mehrmals vorgenommen werden muf. Aller Holztransport ist von der Bear-
beitung abzutrennen und durch Hilfsarbeiter zu erledigen.

Der nichstliegende Teil fiir die Normungsarbeit an der Schalung sind die
Rahmen, welche die Saulentafeln zusammenhalten. Wenn auch Krinze, die
aus Brettern oder aus diinnen Kanthélzern einfach zusammengenagelt sind,

"in der Regel geniigen, so kommen sie doch teuer, weil das Holz in kurze Stiicke
geschnitten wird und hernach als Brennholz weggeht. Von den verschiedenen
fritheren Systemen, wobei die Saulenkrinze mit Hilfe von Klammern oder Bolzen
gebildet wurden und auf verschiedene Abmessungen einstellbar waren, hat sich
aber anscheinend keines auf die Dauer bewihrt.

Beim Ausschalen miissen sorgfiltig in der vom Ingenieur anzugebenden
Reihenfolge die Keile unter den Spriefen entfernt und dabei die Decke beob-
achtet werden. Erst wenn festgestellt ist, daf die Schalung sich von der Decke
l6st, oder an der Decke hingen bleibt und simtliche SprieBe unbelastet stehen,
darf das weitere Wegnehmen erfolgen. Auf diese Weise fiihrt das etwaige Ver-
sagen einer Konstruktion wenigstens kein weiteres Ungliick herbei.

Sofern nicht durch konstruktive Mittel (siehe S. 149) fiir die Wahrung des vor-
geschriebenen Abstandes zwischen Eisen und BetonauBenfliche gesorgt ist,
wird sich beim Ausschalen zeigen, ob Bewehrungseisen nach auflen sichtbar sind.
Um dann wenigstens die Rostschutzschicht nachtriglich zu ergénzen, ist es
durchaus noétig, dafl die sichtbaren Eisen mit reinem Zementmortel tiberdeckt
werden. Man darf sie also nicht bis zum Putzen offen lassen, weil sie dann viel-
leicht nur mit Kalkmértel bedeckt wiirden. Aus diesem Grunde und auch, um
nicht erst Beanstandungen seitens der Bauaufsicht abzuwarten, soll nach dem
Ausschalen stets ein Zementeur mit frischem Zementmortel hinterherkommen,
der von der Leiter aus alle Nester sorgfiltig auskratzt und fiillt und alle sicht-
baren Eisen zudeckt.

Wihrend beim Einschalen moglichst leichte Bécke oder Bockleitern zweck-
méfBig sind, kann man sich beim Ausschalen rollender Bécke oder Plattformen
bedienen, um nach dem Wegrdumen der SprieBe und Kanthélzer das etwa noch
an der Decke Hangende zu entfernen und etwaige Nacharbeiten an der Unter-
sicht, auch das Entfernen von Graten, Ausrdumen von Hohlprofilen fiir Trans-
missionsbefestigung (die man vor dem Verlegen mit Sand fiillt, damit sie nicht
voll Zementbrithe laufen) usw. vorzunehmen.

Als Akkordsatze, die bei guten Leistungen einen guten Akkordiiberschuf}
ergeben, konnen im allgemeinen bei normalen Eisenbetonbauten gelten: Scha-
lung-Vorbereiten und -Aufstellen, aber ohne Ausschalen, 1,0—1,3 Stunden je
Quadratmeter abgewickelter Gesamtfliche von Platten, Trigern und Stiitzen
(Ausschalen einschlieflich Saubern und Weglegen 0,3 Std/qm). Streifenschalung
fiir Hohlkérperdecken mit vereinzelten Tragern 0,7-—0,8 Std/qm. (Ausschalen usw.
0,15 Std/qm.)

Eine genauere Erfassung, etwa das vielfach iibliche Trennen von Platten-
schalung (1,0—1,2 Std/qm) und Trégerschalung (1,8—2,0 Std/qm) usw., hat
nicht viel Zweck, solange man nur auf den Quadratmeter ausdividiert. Auch hier
ist das Multiplizieren der Fliche mit einer gedachten Leistungseinheit durchaus
falsch, denn der Arbeitsaufwand ist keineswegs der Schalfliche verhiltnisgleich.
Man kann dem in erster Anniherung Rechnung tragen, indem man Balkenscha-
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lungen je Quadratmeter bei geringem Querschnittumfang viel hoher ansetzt, als
bei groBerem. Genauer wire es, den Triagerschallohn (nachstehende Angaben gelten
einschlieBllich Ausschalen) als lineare Funktion anzusetzen und etwa den Meter
Trager von vornherein mit 1,1 Stunde, dazu noch die abgewickelte Fliche mit
0,8 Std/qm zu rechnen. Diese Angaben gelten aber nur fiir 3—4 m Trégerlinge;
die Schalkosten von 3, 6 und 9 m langen Triagern verhalten sich wie 1:1,6:2,5,
wobei die Lénge der vorriatigen Bretter eine Rolle spielt. Wegen der Herleitung
dieser Zahlen aus Taylor-Thompsons langer Liste der Einzelarbeiten siehe ,,Beton
und Eisen* 1919 1.

48. Riistungen.

Den Holzbedarf auf den Kubikmeter durchbauten Raumes zu beziehen,
fithrt schon bei abgebundenen Geriisten fiir Briicken und dergleichen auf sehr
wechselnde Erfahrungszahlen (im allgemeinen zwischen 11/, und 6°/,), weil diese
nicht nur von der Konstruktionsanordnung und den réumlichen Verhéltnissen,
der Verzweigung der Belastungs- und Unterstiitzungspunke, sondern haupt-
sichlich auch von der Grofe und der Verdnderlichkeit der Belastung abhéngen.
Der rdumlichen Gedrungenheit wird nach anderen Vorschligen besser Rechnung
getragen, wenn man den Holzbedarf je Meter Lingsachse auf die Summe von
Scheitelhéhe und lichter Weite bezieht. Es macht aber keine Schwierigkeiten,
an Hand eines fliichtigen Entwurfes fiir das Geriist den Bedarf im einzelnen Fall
zu schitzen, und der Posten ist wohl immer wichtig genug, um auch schon fiir
ein Angebot Auswahlentwiirfe und Vergleiche mit den Nachrechnungen iiber aus-
gefithrte Geriiste zu lohnen; eine Statistik der Prozentsitze dient dem Ingenieur
mehr zum kritischen Vergleich.

Die ingenieurmé#fBige Durchbildung grofBer Holzbauten in den
letzten Jahren hat dazu gefiibrt, dal man auch im Geriistbau und im Holzbau
von manchem alten Vorurteil abkommt, z. B. von der Uberschitzung der Schrau-
benbolzen, soweit sie nicht rein auf Zug beansprucht werden, und sich hiufig mit
der Sicherung von StoBstellen durch Brettlaschen (soweit diese keine wesent-
lichen Krifte zu iibertragen haben) mit (geschmiedeten) Négeln begniigt. Auch
strebt man an, axialen Langsdruck unmittelbar von Hirnholz auf Hirnholz mit
Blechzwischenlage iiberzuleiten und die weniger verlassige Faserquetschung von
querlaufenden Holzern dazwischen zu vermeiden, ebenso die Fiifle von Pfosten
und Streben unmittelbar in Mortelbett auf den Fels oder Fundamentbeton zu
setzen.

Der Arbeitsaufwand betrifft bei der Vorbereitung hauptsichlich das Ab-
langen der Hélzer und das Anschneiden der Verbindungen, héingt also in diesem
Teil wesentlich von der Umstédndlichkeit der Knotenpunkte ab. Elektrische
oder pneumatische Werkzeuge konnen, bei gegebener Kraftzuleitung, das Aus-
meiBeln der Zapfenlécher usw. und besonders das Bohren der Bolzenlécher er-
leichtern.

Fiir das Aufstellen der Geriiste ist es ein wichtiger, auch in der Konstruk-
tion durch geeignete Anordnung der Streben usw. zu beriicksichtigender Gesichts-
punkt, wie man den ersten Teilen auf einfachste Weise einen festen Halt gibt
und ohne verlorene Nebenarbeiten, aber auch ohne Gefahr, rasch aufbauen kann.
Die Betriebsleitung hat sehr zu iiberlegen, wie weit man Konstruktionsteile,
groBe Binder usw. liegend zusammenbauen und dann im ganzen durch Hoch-
ziehen, Aufkanten, Verschieben usw. an den endgiiltigen Platz bringen kann.
Abb. 14 u. 15 zeigen das Aufkanten von vierstieligen Geriistbindern fiir eine 15 m
weite Halle in sehr flottem Betrieb der Dyckerhoff & Widmann A.-G.

Die Geriistteile miissen systematisch, unzweideutig und iibersichtlich ge-
kennzeichnet, numeriert werden. Das System soll so einfach verstdndlich und
einpriighar sein, da8 man auch ohne Plan an jedem Stiick sofort kennt, wohin

Handbibliothek. I. 5. 10
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es gehort. Bei Geriisten, die ofter auseinandergenommen, transpor!;iert und 'auf-
gestellt werden, lohnt sich ein auffallender Farbanstrich, damit jeder verirrte

Teil sofort bemerkt und erkannt wird.

Abb. 14. u. 15. Aufstellen von Geriistbindern.

Zur Schatzung des Zeitbedarfs bezieht man die Leistung meist auf den
Meter Konstruktionsholz, wobei man 0,4—1,0 Std/m fiir Abbinden, Transport
und Aufstellen zosammen zu rechnen hat.
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49. Die Bewehrung.

Das Biegen der Eisen erfolgt in der Regel mit einfachen Hebelapparaten
an Arbeitstischen, die fiir das Anbringen von Marken, Stiften und Anschligen
eingerichtet sind. Fiir diinne (unter 10 mm), mittlere und starke (iiber 20 mm)
Eisen muBl man verschiedene Apparate verwenden, ihre Behandlung also im Be-
trieb trennen. Wichtig ist, da3 die Bolzen, um welche die Eisen herumgebogen
werden, durch Aufstecken von Ringen auf verschiedene Durchmesser gebracht
werden, damit die Kriimmungshalbmesser der Abbiegung und die Endhaken-
Durchmesser vorschriftsmédfig nach der Eisenstirke eingestellt werden kénnen.
Biigel aus diinnem Eisen
werden einfach von Hand
(im Handschuh) um feste
Stifte auf dem Tische
gebogen.

Selbstverstéandlich
werden alle gleichen
Eisenformen in einem
Arbeitsgang gebogen.
Die nach den Bewehrungs-

planen aufgestellten

Hisenstiicklisten sind in
einer solchen Reihenfolge
aufzustellen, wie sie, un-
verdndert beniitzt, den
Biegebetrieb am einfach-
sten macht, sind also nach
geraden Eisen, abgeboge-
nen Eisen, Biigeln usw. zu
ordnen.

Seit kurzem gibt es
Eisenbiegemaschinen,
welche nach einfacher
Einstellung auf die gefor-
derten Abmessungen der
Stéabe rasch und genau die
Biegearbeit besorgen und
beifortwihrenderBeschaf-
tigung am festen Standort
(in der Fabrik oder auf
umfangreicher Baustelle)

grofBen Vorteil bieten.
Die iibliche Art des Einlegens hat den groBen Nachteil, dafl die Flechter

stets kniend und gebiickt am Boden oder sogar in der Tiefe der Tréger-
schalung arbeiten miissen. Man sollte es moglichst vermeiden, die Eisenstéibe
einzeln an ihren Platz zu bringen und dort erst miteinander zu verkniipfen.
Fiir Saulengeflechte, d.h. Gerippe aus Léngseisen und Spiralen oder Biigeln,
Ist schon vielfach das Biegen auf Bécken in wagrechter Lage und das Herunter-
jassen des fertigen Gerippes in die Schalung iiblich. Man sollte aber alle Be-
wehrung in solchen Teilgeflechten herstellen und zwar auf moglichst bequem
eingerichteten Flechtbinken, welche durch Lattengeriiste, Anschlédge und Nuten
die Risen ohne weiteres in die richtige gegenseitige Lage bringen. Plattenar-
mierungen konnen als Tafeln von Feldlinge und 1—11/, m Breite auf matratzen-
gestellartigen Lattengeriisten, die auf Bocken in Tischhéhe liegen, bequem ge-
10*

Abb. 16. Gestell fiir das Flechten von Tragerbewehrungen.
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Abb. 17.

Abb. 18.

Abb. 17 u. 18. Gestelle fiir das Flechten von Tragerbewehrungen.
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flochten werden. Das Einlegen dieser Plattengeflechte bietet auch bei durch-
laufenden Deckenfeldern keine Schwierigkeit, weil die oben liegenden Enden der
Platteneisen ohnedies iiber die Tréigergeflechte weglaufen sollen. Nur wo sich
die Bewehrungen von durchlaufenden Haupt- und Nebentridgern kreuzen, kann
es erforderlich werden, die Geflechte der einen Trigerschar in eine obere und
untere Halfte zu zerlegen. Beim konstruktiven Formen der Bewehrung sind alle
diesbeziiglichen Moglichkeiten und Notwendigkeiten genau zu iiberlegen.

Lafit sich die ortliche Abtrennung der Flechtarbeit nicht gleich durchfiihren,
so sollte man wenigstens die Tragerbewehrung nicht in der Schalung, sondern
dariiber flechten. Die Abb. 16—I18 zeigen eine bewihrte, wenn auch nicht ganz
einfache und in der Anschaffung nicht billige Einrichtung fiir groBflichige Dek-
ken, die bei der Tiefbau- und Eisenbeton-G.m.b. H. versucht wurde. Zwei Eisen-
bocke je Triagerfeld stehen iiber der Trégerschalung mit ihren Spreizfiien auf
der Plattenschalung; sie tragen herausklappbare, auszuwechselnde und in ver-
schiedener Hohe einzustellende Anschlaglatten mit Kerben auf dem Boden und
den beiden Seiten des Tréagers sowie Langslatten von einem Bock zum andern,
worauf die Biigelteilung eingekerbt und die Aufbiegungen angemerkt werden.
Das fertige Geflecht wird an den iiber Rollen laufenden Drahtseilziigen aufge-
hingt und nach Wegklappen der Anschlaglatten in die Schalung herunter ge-
lassen, worauf man die Bocke um ein Feld weiter zur néchsten Trigerschalung
verschiebt. Wo nicht eine groB3e Zahl von gleichen Trigern, wie die Quertriger
bei sehr langen Gebduden, vorkommt, kann man sich einfacher mit Holzbocken
und behelfsweisen Lattengeriisten einrichten.

Zum Verkniipfen der Eisen miteinander an den Kreuzungsstellen bedient
man sich vorteilhaft der Drillbinder, wie sie auch fiir Sackverschliisse iiblich
sind.

Fiir den Einbau der Armierung mufl durchaus gefordert werden, daf die
Eisen vor Beginn des Betonierens vollstindig und genau an ihrem richtigen Platze
liegen. Etwaige obere gerade Eisen erst nachtréglich vor dem Abziehen des fer-
tig eingebrachten Betons einzubetten, ist unzuverlissig und entzieht sie der Kon-
trolle. Hinsichtlich der genauen Lage diirfte gegenwirtig eine Toleranz von 1 em,
bei diinnwandigen Baukonstruktionen eine solche von 1/, cm zu fordern sein.
Die Eisen einfach auf die Schalung zu legen und zwecks Erzielung der vorge-
schriebenen Rostschutziiberdeckung beim Betonieren ,,anzuheben‘ kann heute
als riicksténdig gelten. Man sichert den Abstand der Plattentrageisen und der
Triigerbiigel von der Schalung, indem man Stiicke von Betonstreifen da-
zwischen legt, deren Dicke genau der vorgeschriebenen Uberdeckung entspricht
und welche, aus gutem Zementmdrtel angefertigt, in der Decke verbleiben kénnen.
Bei Rippen und schmalen Tragern verwendet man gekerbte Einlagen, welche
gleichzeitig den gegenseitigen Abstand der Eisen festlegen. Besonders wichtig
ist Unterstiitzen der oberen und aufgebogenen Eisen in ihrer genauen Hohen-
lage, wogegen immer noch viel gesiindigt wird. Bei schmalen Trigern verwendet
man auch hierfiir Betonstiicke, bei groeren (wenn nicht die steifen Geflechte von
selbst genau richtig stehen) Querhélzer und Bocke. Die Abmessungen aller sol-
chen Unterstiitzungsteile miissen auf genaue Eisenlage berechnet werden. Wer zum
Hochhalten der oberen Eisen das nichstbeste Stiick Holz nimmt, macht es zwar
besser als- wer gar nichts dergleichen tut, beweist aber doch Verstindnislosig-
keit fiir die nétige Genauigkeit bei der Ausfiihrung von Eisenbeton.

Nur ganz schwere, dickstidbige und fest gebundene Bewehrungen (an Briik-
ken, Bunkern und dergl.) vertragen es, dafl man darauf tritt oder gar daran hoch-
klettert. Im allgemeinen soll es auf der Baustelle bindende und ausnahmslose
Vorschrift sein, daB man auf die fertigen, schwebenden Bewehrungen niemals
treten darf. Wenn ein einzelner eine bewehrte Deckenfliche iiberqueren mu8,
so hat er zwischen die Eisen auf die Schalung zu treten; alle Geh- und Fahr-
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bahnen miissen auBerhalb des Betonraumes liegen auf Kantholzschwellen und
Bocken, welche sorgfiltig zwischen die Bewehrung auf die Schalung gestellt sind.

Der Zeitaufwand fir die Bewehrung ist weder dem Gewicht noch der
Stablange verhiltnisgleich. Diinne Eisen machen im allgemeinen auf den Meter
weniger, auf das Kilogramm mehr Arbeit als dicke. Die gewShnliche Eisenbeton-
arbeit im Hochbau, bei Decken und bei Skelettbauten, erfordert einen Akkord-
aufwand von 50—80 Std/t fiir die gesamte Eisenarbeit, wovon ein Viertel auf
die reine Biegearbeit entféllt.

50. Das Betonieren.

Das Mischen von Hand muB auf fester Unterlage, auf blech- oder dielen-

belegten Flichen vor sich gehen. Ein holzerner MeBrahmen von 20 cm Hohe

und geeigneter Fliche wird

mit Kiessand gefiillt und

auf genaues Mafl mit der

Latte abgezogen. Fertigt

man den Mellrahmen mit

den lichten Maflen 80 X

157¢m,soergibter0,25cbm.

Nach dem Abziehen des

MeBrahmens mit Hilfe der

an die oberen Ecken an-

gearbeiteten ~ Handgriffe

wird die zugehérige Menge

Zement ausgeleert (z. B.

1Y/, Sack von 50 kg auf

die angegebene Kiessand-

mengebeil:5). DasMischen

wird durch wiederholtes

Umschaufeln erzielt. In

Norddeutschland faft von

dem rundlichen Haufen

jeder Mann fiir sich eine

Schaufel voll und kippt sie

Abb. 19. Handmischen des Betons nach siiddeutscher Art. yerteilend auf den neuen

Haufen. Viel besser ist die

siidd eutsche Art (Abb. 19), nach welcher man dem Haufen eine stark langliche

Form gibt; dann stehen sich je zwei Mann zum Mischen gegeniiber, fassen gleich-

zeitig mit ihren Schaufeln unter und wenden sie nach der Seite um. So gibt jedes

Paar das Mischgut an das nichste und der ganze Haufen wandert um ein Stiick

weiter, das dem seitlichen Abstand der Paare entspricht. Stehen sich drei Paar

Schaufler gegeniiber, so geniigt einmaliges Durchwandern des ganzen Haufens

fiir Trockenmischung, worauf das weitere Mischen unter gleichzeitiger Wasser-

zugabe aus der GieBkanne mit Brause durch einen Teil derselben Leute oder
durch zwei weitere Paare erfolgt.

Einmaliges Wenden ist etwa mit 20 min/cbm GZ anzusetzen, so daB auf dre
Paar Schaufler fiir die-obigen 0,25 cbm 2,5 min zu rechnen sind. Je nach den zu-
gehorigen Transporten von Kiessand und Zement einerseits, Beton in Karren
fiilllen und wegfahren anderseits ist die Tatigkeit der Betonierergruppe nach
sorgfaltiger Berechnung so zusammenzustellen, dafl alle Leute gleichméBig be-
schiiftigt sind. Die Gesamtarbeit beim Handmischen erfordert bei geringsten
Transporten 5 Std/cbm ; Transporte, die mehr als zwei Schaufelwiirfe ausmachen,
sind getrennt zu addieren.
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Die Wahl der Mischplattform ist nach den Platz- und Transportverhalt-
nissen genau zu iberlegen. Sie ist (etwa an einer Mauer entlang) auf ebenem
Boden leicht zu verschieben, und es ist vorteilhaft, wenn man den frischen Beton
vom fertig gemischten Haufen unmittelbar in die Schalung werfen kann. Man
soll Tragen des Betons auf der Schaufel vermeiden, es kommt iiber vier Meter
schon teurer, als mit der Schiebkarre fahren.

Hinsichtlich der Anordnung des Mischvorganges iiberwiegen bei uns weit-
aus die absatzweise arbeitenden Maschinen. Die ununterbrochen mischenden
Maschinen, denen fortwihrend an einem Ende Rohstoffe zugefiihrt, am anderen
Ende Beton entnommen wird, geben zwar den betrieblichen Vorteil, daB die
Mischungsdauer nicht von der Bedienungsmannschaft abhingt, doch ist rasches
Wechseln der Betonbeschaffenheit (na oder trocken, je nachdem die Verwendung
es erfordert, oder verschiedene Mischverhiltnisse, wenn abwechselnd nach ver-
schiedenen Verwendungsstellen geliefert wird) hierbei nicht mdéglich.

Das Messen der Rohstoffe erfolgt beim Kiessand in den nach Eichmarken
genau abzugleichenden Zufuhrkarren, bei Zement nach Sack, beim Wasser in
einem MeBbehilter iiber der Mischtrommel. Ein entschiedener Fortschritt
ist es, wenn sich im Zusammenhang mit selbsttidtigem Zulauf ein automatisches
Abwiegen der Rohstoffe (auch des Wassers, hier aber mit leichter Verstellbar-
keit) einrichten 148t. Dabei muBl die groBe Gefahr beachtet werden, die aus
einem teilweisen Verstopfen des Zementzulaufs, einem Festbacken im MeBraum
erwichst.

Ausgleichbehédlter vor und hinter den Mischmaschinen und den Auf-
zligen sind wichtig, damit die einzelnen Betriebsteile nicht aufeinander warten
miissen. Betonbehilter miissen 6fters entleert werden und abends, wie simt-
liche Betongefifle ausgewaschen werden. Der feuchte Sand gibt in den Behil-
tern leicht Schwierigkeiten, man kann das Nachrdumen von Hand zum Teil
vermeiden, wenn man die Boden steiler als 45° stellt und mit Blech belegt,
jedenfalls aber die inneren Kanten auf 10 cm Halbmesser mit Blech ausrundet.

Die Kiesbehillter und Kieshaufen kénnen von vornherein fiir Winterarbeit
zum Vorwirmen eingerichtet werden, indem man Heizschlangen aufstellt oder
den Behiltern einen heizbaren Doppelboden gibt.

Fir das Zubringen des Kiessandes zur Mischtrommel kann man bei
grolen Anlagen Loéffelbagger beniitzen, vorausgesetzt, dal der Loffelinhalt des
Baggers dem Trommelinhalt des Mischers entspricht, und der laufend ergiinzte
Kiesdamm in seinem ganzen Betriebsspielraum sowie auch der Einlauf der Misch-
maschinen in dem vom Bagger bestrichenen Kreis liegt. Denselben Dienst kann
ein Schwenkkran leisten, wenn er die Schmalspurwagen aufnimmt, in denen
der Kiessand angefahren wird; derselbe Kran kann abwechselnd auch die ab-
gehenden Betonwagen auf das Gertist heben und dergleichen. Sonst kénnen
auch Greifer, Eimerleitern und Transportbénder in Betracht kommen; ferner
Seilbahnen bei gréBeren Entfernungen und hinderlichem Geldnde.

Fahrt man mit Schiebkarren auf Bohlenbahnen, so miissen die Bohlen
stumpf gestoBen gleich liegen oder es muB beim Ubergreifen der Fall in der Fahrt-
richtung der vollen Wagen liegen und durch Keilstiicke gemildert sein. An wich-
tigen Punkten miissen zur Vermeidung von zeitraubenden Aufenthalten und Be-
triebsstérungen Unterstiitzungsleute bereitstehen, z. B. an der Mischmaschine
zum Verschieben der Betonwagen und an den Drehscheiben. Bei den Beton-
wagen auf Schmalspurgleis geniigen in der geraden Strecke zwei Mann zum Schie-
ben, wihrend an den Drehscheiben und sonst schwierigen Stellen die Hilfe eines
dritten notig ist. Wenn die Zahl der Drehscheiben groBer ist als die Zahl der um-
laufenden Wagen, so gebe man zu jedem Wagen den dritten Mann; laufen mehr
Wagen als Drehscheiben, so stelle man an jede Drehscheibe einen besonderen

Mann.
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Bei den Aufziigen sind die Plattformen, welche den ganzen Wagen mit hoch-
ziehen, meist verdringt durch die selbstkippend gefiihrten Kiibelaufziige, sie for-
dern weniger totes Gewicht, auch wird der Beton noch zweimal gemischt, wihrend
beim weiten Weg im selben Wagen unter dem fortwihrenden Riitteln sich leicht
die Steine nach unten setzen und der fette Zementbrei oben schwimmt.

Unmittelbar vor dem Betonieren hat der verantwortliche Bauleiter sich
davon zu iiberzeugen, dafl alle Schalungen, Abspriefungen und Bewehrungen
einwandfrei sind, und daB Spéne und Schutt restlos entfernt sind; in die S&ulen-
schalungen kann man bei Sonnenschein mit einem Spiegel oder sonst mit einer
Lampe von oben oder durchs Reinigungsloch hineinleuchten. GréBte Vorsicht
ist im Winter notig, Schnee und Eis miissen restlos und genauestens entfernt
werden, um Hohlstellen zu vermeiden.

Beim Betonieren von Pfeilern, Sidulen und tiefen Trigern ist unten mit einer
fetteren, nasseren Mischung anzufangen, weil der fette Brei sich durch die weitere
Masse hochdriickt. Stampfbeton mull gegen die Seitenschalung angeworfen
werden, damit die groeren Steine in das Innere springen und nicht auBlen Nester
bilden. Beim Einbringen von weichem Beton in S#ulen und Wande ist von
auBen leicht gegen die Schalung zu hmmern, damit die Masse sich besser setzt
und die Oberfliche glatt wird.

Die tégliche Betonierarbeit ist nach geraden Linien abzuschlieBen, so dal
entweder Schrigflichen durch die Momenten-Nullpunkte parallel zu den aufge-
bogenen Eisen laufen oder lotrechte Flichen durch die Mitten der Spannweiten
laufen. Vor der Weiterarbeit ist die Ansatzfliche mit Stahlbiirsten und Wasser-,
Dampf- oder Druckluftstrahl zu reinigen, alsdann reiner Zementbrei mit einer
Biirste einzureiben und sofort hinterher gewohnlicher Beton aufzubringen. Der
AnschluB muB durch geiibte Zementeure hergestellt werden. Bei Behéltern fiir
Innendruck diirfen itberhaupt keine Arbeitspausen gemacht werden.

Bei den iiblichen Mischmaschinen von 1/,—1/, cbm Trommelinhalt muB als
reine Mischdauer mindestens eine Minute verlangt werden. EinschlieBlich
Fiillen und Leeren ergibt sich bei flottem, die Maschine dauernd voll ausniitzen-
dem Betrieb ein Mindestzeitbedarf von 2 min/Mischung GZ.

Das Einbringen des Betons zwischen Schalung und Armierung erfordert
40—60 min/cbm, das wagrechte Abziehen der Decken und sonstigen Oberflachen
auBerdem noch 15—20 min/qm GZ.

Der Zeitbedarf fir die gesamte Betonierarbeit bewegt sich je nach értlichen
Verhiltnissen und Transportweiten zwischen 5 und 12 Std/cbm, bei kleinen
Arbeiten kann sich noch ein Mehrfaches von Letzterem ergeben.

51. Maurerarbeiten.

Der Maurer soll an der Mauer selbst bleiben, die Transporte durch Hilfs-
arbeiter, das Mortelmischen durch sachkundige Gehilfen erledigt werden. Es
wiire sehr zu wiinschen, wenn man nach amerikanischem Muster mittels ver-
stellbarer Geriiste dem Maurer dauerndes Arbeiten in Handhthe erméglichen
und eine besonders bequeme, grole Kelle einfithren kénnte.

An Akkordléhnen sind je nach Stockwerkh6he und Stirke der Mauern fiir
die gesamte Arbeit einschlieflich Transport und Mortelmischen 7—9 Std/ecbm
iiblich. Tatsichlich wird von erstklassigen Maurern unter giinstigen Verhiltnissen
dieselbe Arbeit in 4—35 Std/cbm geleistet.

Mauerwerkverblenden mit getrennt angelieferten oder auszusuchenden
Steinen gleichen Formats kostet einen Zuschlag von 1—2 Std/qm; das kon-
struktiv schlechte Vorblenden von kleineren Steinen (Oldenburger Klinker vor
Hintermauerungssteinen im Reichsformat) kommt noch teurer; Hohlmauer-
werk wird meist wie voll bezahlt.
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Bei allen Berechnungen am Mauerwerk sind die Abweichungen der
wirklichen Mauerstirken von den planméBigen zu beachten. Mauern
aus Steinen von Reichsformat sollen normenmiBig 25, 38, 51, 64 (n><13—1) cm
dick sein. Ziegel sind aber wegen des Brennvorganges weder genau geradkantig,
noch auch genau maBhaltig herzustellen. In der Regel sind sie etwas gréBer.
Nun ist z. B. eine 1 Stein starke Mauer im Durchschnitt genau so dick wie die
Ziegel lang sind. Es ist ortsiiblich verschieden, aber bei allen Zahlenangaben
genau zu beriicksichtigen, welcher Gebrauch hinsichtlich des AufmaBes besteht
und auf welches MaB der Aufwand von Baustoffen und Lohn bezogen wird. Bei
normenméiBigen Steinen von 6,5 cm Héhe und bei 12 mm starken (wagrechten)
Lagerfugen und 10 mm starken (lotrechten) StoBfugen wiren fiir dicke Mauern
(1000:2,6:1,3: 0,77) = 385, bei 1 Stein starken Mauern 400 Steine je Kubik-
meter notig. Sind die Steine in Wirklichkeit nach drei Richtungen gréBer, so
kommt ihre Hohe und ihr MaB in der Mauerlangsrichtung auf alle Fille zur Gel-
tung, das MaB in der Mauerquerrichtung aber nur, wenn die wirkliche Mauer-
stirke gemessen und bezahlt wird und nicht, wenn nur die normgeméi@e Soll-
stirke gerechnet wird. Daher kommt es, dafl Nachkalkulationen in manchen
Gegenden nur einen Bedarf von 350 Steinen und weniger, also Unterschied
von mehr als 109/, ergeben, was fiir die Preisstellung wichtig ist.

Der Abbruch von Ziegelmauerwerk hiangt stark von der Mortelbeschaffen-
heit ab, deren Untersuchung vor Feststellung von Preisen oder Akkorden er-
forderlich ist. Dabei kénnen die AuBenflichen tduschen, sie sind entweder mit
anderem Mortel (Zementmértel) verfugt, oder sie sind stark verwittert. Bei sehr
alten Bauten kann auch zementfreier Mértel so hart sein, dafl die Fugen schwerer
brechen als der beste Naturstein. Mauerwerk mit gewoéhnlichem Luftmértel
abbrechen, ist im allgemeinen mit 5—8 Std/cbm GZ zu erledigen. Ldcher,
auch groBeren Umfanges, in feste Mauermassen hineinbrechen, ist viel schwie-
riger als ganze Mauern abbrechen, es kann in Bruchsteinmauerwerk oder Beton
bis 100 Std/cbm und dariiber kosten.

Mértel in diinner Schicht auf feste Unterlage auftragen, also Putz an Dek-
ken und Winden, Estrich, Feinschicht usw. hingt weniger von der Lage der
Flichen ab als von der Geschmeidigkeit des Mortels und den Anforderungen an
Glitte und genau ebene Verarbeitung der Oberfliche. Kalkmortel ist viel be-
quemer ‘aufzutragen als Zementmortel, einfacher, glatter Wandputz erfordert
aus Kalkmértel 0,7, aus reinem Zementmortel 1,6 Std/qm.

52. Die Leistungsstudien.

Es ist ein verbreiteter, aber sehr primitiver und durchaus unzulidnglicher
Zustand, daB die Kenntnis des sachlich richtigen Zeitbedarfs und der regel-
rechten Leistung bei den einzelnen Arbeiten im Geschéfts- und Baubetrieb als
unwesentlich, als beildufige Errungenschaft und personlicher Besitz der ,er-
fahrenen Praktiker® betrachtet wird. Diese Kenntnis ist fiir die Betriebsanord-
nungen und fiir die Preisstellung so wesentlich, daf} sie fortwéihrend neugewon-
nen, nachgepriift und erginzt werden mulf.

Die vorstehenden Zahlen sollen deshalb auch nur zur Einfiihrung dienen und
zur Einstellung der Aufmerksamkeit auf die maBigebenden Umsténde. Zahlen
aus fremden Quellen sollten hauptsichlich zum Vergleich mit den eigenen Ergeb-
nissen, zur Auffindung, Ergriindung und Beseitigung von schwachen Stellen
benutzt werden; unmittelbar verwenden sollte man sie nur ausnahmsweise dort,
wo zu eigenen Studien noch keine Gelegenheit war. Oft werden Zahlen ver-
offentlicht, die einen zu kleinen Zeitbedarf ergeben, weil man lieber die giinsti-
gen Ergebnisse, die Leistungsrekorde anfithrt. Anderseits miissen allgemeine
Zahlenangaben deshalb zu hoch ausfallen, weil sie oft so gemeint sind, daf} sie
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fiir alle Félle ausreichen sollen, also eine obere Grenze der gewohnlichen Fille
bedeuten. AufBlerdem soll ja jeder Betrieb nach Verbesserung streben, darf sich
also gar nicht damit begniigen, immer mit allgemein giiltigen, 6ffentlich bekann-
ten Zahlen zu arbeiten, sondern soll durch Bewegungs- und Zeitstudien die Einzel-
arbeiten verbessern und damit eine besondere Leistungsfahigkeit und besonderen
Zeitbedarf, der nicht fiir jeden anderen ohne weiteres gilt, erreichen. MuB3 man
fiir vereinzelte Liicken in den eigenen Feststellungen fremde Zahlen mitbenutzen,
so vergleiche man die Angaben fiir die ganze einschlégige Gruppe mit den eigenen
Zahlen und halte das Durchschnittsverhéltnis fest.

Der Aufbau von brauchbaren Betriebspléanen ist ohne solche Leistungs-
studien gar nicht denkbar. Zusammenarbeitende Gruppen, wie Betonierkolonnen,
lassen sich nur dadurch passend zusammenstellen, daf man nach der geforderten
Gesamtleistung die Einzelleistungen ausrechnet und mit der notigen Anzahl
von Leuten besetzt. Dann wird vermieden, daB ein Teil der Leute dauernd zu
schwach beschéftigt ist, weil ihre Leistung durch die des andern Teiles begrenzt
ist, oder daB eine kleine Gruppe wegen unzureichender Arbeit den ganzen Betrieb
aufhalt.

Wenn iiber die beste Ausfithrung der Einzelarbeiten und die besten Vorrich-
tungen und Werkzeuge dazu sowie iiber den Zeitbedarf geniigende Forschungs-
ergebnisse vorliegen, kann man darangehen, sie der Ausfiihrung zugrunde zu
legen. Unbedingte Vorschrift ist es dabei, mit einem einzelnen Mann (und
zwar dem Gesch'cktesten und Aufgewecktesten, den man zur Verfiigung hat) zu
beginnen, den man an eine getrennte Arbeit stellt, fiir die alles nach der Regel-
form vorbereitet ist und die ihm in jeder moéglichen Weise erleichtert wird. Er
mufl schon in den ersten Tagen sehen, da ihm nun eine bessere und raschere
Erledigung seiner Arbeit moglich gemacht und ein viel gréBerer Verdienst er-
reichbar ist, wenn er sich nur Miihe gibt, sich an die verinderte Arbeitsweise,
an die neuen Hilfsmittel, an die Einhaltung der (vorléufig miindlichen) Anwei-
sungen zu gewohnen. Mit diesem einzelnen Mann beschéftigt man sich so lange,
bis er in der Erledigung der téglichen Arbeitsaufgaben und in der Erlangung der
damit verbundenen Sondervergiitungen dauernden Erfolg hat.

In gleicher Weise ist dann ein Mann nach dem anderen heranzuziehen.
Solche Arbeiten, die nur von Arbeitergruppen ausgefiihrt werden, und bei denen
die Leistung des einzelnen nicht abgesondert werden kann, stelle man zuriick,
bis man dafiir Leute hat, die schon bei anderen Arbeiten in den Pensumbetrieb
eingearbeitet sind.

Ist ein Arbeiter dauernd nicht imstande, seine Aufgabe zu erfiillen, so be-
schiftige man ihn anderwérts. Man wird iiberall nur Leute behalten, die sich so
fiir die Arbeit eignen, dal} sie regelméflig ihre Aufgabe lésen und ihren Sonder-
verdienst beziehen, der sich auf 30—70 °/, des Taglohns belaufen muB. Beson-
ders gute Arbeiter, wie sie sich gelegentlich finden, lasse man ruhig noch mehr
verdienen, und gebe ihnen Gelegenheit, nach der Ableistung ihrer Aufgabe noch
nutzbringende und hochbezahlte Arbeit zu leisten.

Siebenter Abschnitt.

Die Aufsicht.

53. Entstehung aus der Arbeitsteilung.

Die weitgehende gedankliche Vorbereitung, die getrennte Bereitstellung des
Arbeitsplatzes, die getrennte Besorgung der Einrichtungen, Vorbereitungen,
Transporte, der Auftrige und Arbeitsaufgaben — diese Entlastung des schaffen-
den Arbeiters von all dem notwendigen Beiwerk, durch die wir unsere Leistungs-
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fahigkeit und unsere Lebenshaltung so betrichtlich gesteigert haben — sie kann
nicht blof vor der Ausfiithrung der einzelnen Arbeit liegen, es mufl auch hernach das
Entsprechende erfolgen und der Kreis geschlossen werden: die Arbeit mufl ab-
genommen, auf ihre PlanméBigkeit gepriift, beurteilt, weitergegeben, abgeliefert
werden, die Einrichtungen miissen im Stande gehalten, verwaltet werden usw.

Regelte man friither diese Beziehungen — teils in verniinftiger, teils in wider-
wirtiger Form — einfach durch dulleren Zwang, so erwarten wir heute bei der
zunehmenden Bildung aller Volksschichten und dem erweiterten Gesichtskreis
selbst des einfachsten Arbeiters, dafl die Einpassung des einzelnen in den Be-
trieb auf freiem Entschlufl und auf Einsicht in die wirtschaftlichen Not-
wendigkeiten beruht, dafl die Unterordnung unter die Aufsicht aus einem Ver-
stdndnis fiir das Wesen des Betriebes und der Betriebsleitung hervorgeht.

In Zukunft miissen wir die Beziehungen im Betrieb griinden auf ein alle Be-
teiligten beherrschendes BewuBtsein der freiwilligen Arbeitsteilung zur Férde-
rung des gemeinsamen Schaffens und zur Erhéhung der gemeinsamen Leistung.
Dabei achtet jeder die unentbehrliche Tétigkeit des andern und jeder einzelne
wird persénlich nach der Schwierigkeit der Betriebsaufgaben geschitzt, die er
tibernimmt und nach dem MaBe, in dem er sie erfiillt.

Angeordnet, angegeben, befohlen, vorgeschrieben darf und mufl genau so
viel werden, als sachlich (d. h. mit voller Riicksicht auf alle menschlichen und
dinglichen Gesichtspunkte) notig und zielgerecht ist; zu priifen, zu beurteilen,
zu riigen, zu richten ist bis an die &uBerste Grenze der BetriebszweckméfBig-
keit. Daraus ergeben sich gleich hohe Anforderungen an die Einpassungs-
bereitschaft der Ausfilhrenden wie an die Vernunft und Gewissenhaftigkeit der
Vordenkenden und Leitenden.

Kein leitender Mann darf heute mehr versuchen, die erforderliche Gedanken-
einstellung, wissenschaftliche, technische oder menschliche Auffassung und der-
gleichen anbefehlen oder erzwingen zu wollen, sie mufl durch Begriinden und
Uberzeugen, durch Aufdecken der maBgebenden Gesichtspunkte, der inneren
Berechtigung, der sachlichen Entwicklung herbeigefithrt werden. Das betrieblich
notige Handeln muB nicht durch einen starren, unverstandenen, unbeeinflu3-
baren Befehl veranlafit werden, sondern durch begriindete Einsicht in die Not-
wendigkeit und ZweckméaBigkeit, verbunden allerdings mit der Bereitschaft
fiir die festen Anordnungen, welche die Beziehungen regeln, und welche als er-
wiinschte Unterstiitzung und Anleitung empfunden werden sollen. Ebenso muf3
jedes Urteil iiber die fertige Arbeit auf beweisbare sachliche Priifungsergebnisse
gegriindet werden und zu besserer Kenntnis der sachlichen Anforderungen und
der technischen Leistungsmdéglichkeiten fiihren.

Die gegenseitigen Beziehungen, die Fragen der Gleich- oder Uberordnung sind
so zu losen, daf3 die einzelnen Stellungen mit ihren Pflichten und den zuge-
horigen Rechten aus dem Betriebsbilde heraus geformt und dann nach
der personlichen Eignung besetzt und ergéinzt werden. Dabei gehért Bestim-
mungsrecht und Verantwortungspflicht unbedingt und unléslich zuein-
ander. Wer fiir das Ergebnis einer Arbeit einzustehen hat, dem gebiihrt das Recht,
alle Einzelheiten (soweit sie das Ergebnis beeinflussen konnen) zu regeln; wer
in irgendeinem Punkte bestimmend eingreift, hat auch fir die Folgen aufzu-
kommen. Gegen dieses natiirliche Verhiltnis angehen zu wollen, ist ebenso un-
sinnig wie verderblich. Es war eine bose Verirrung, wenn frither mitunter ver-
sucht wurde, zu verordnen: ,,Beziiglich der Arbeit des A hat B das Recht be-
liebige Anordnungen zu erteilen, die Aunbesehen und einspruchslos zu befolgen hat.
Das Ergebnis hat aber A allein zu verantworten.” Derartige Vorschriften konnte
natiirlich nur die Stelle B selbst erfinden, ohne zu beachten, wie sie sich damit vor
jedem denkenden Menschen ein Zeugnis von Einbildung und Feigheit ausstellt.

Am gesiindesten und fiir die meisten Fille am wiinschenswertesten ist jeden-
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falls ein klares Uberordnungsverhiltnis, welches fiir die einzelnen Arbeits-
gattungen zweifelsfrei feststellt, wer die Arbeit anzuordnen, durch Eingriffe,
Muster und Einzelvorschriften zu regeln, zu tiberwachen und zu priifen und vor
den iibrigen Dienststellen zu verantworten hat, wihrend der Ausfiihrende zu-
néchst unmittelbar nur diesem Vorgesetzten Rede zu stehen hat, von objek-
tiven und auBergewshnlichen Feststellungen abgesehen. Denn Gerechtigkeit
und Schutz gegen personliche Einseitigkeit erfordern, dafl hohere Vorgesetzte
auf Grund ihrer Gesamtverantwortung das Recht haben, jederzeit durch Stich-
proben unmittelbaren Einblick zu nehmen, dall aber auch jedem Angestellten
zwecks Beschwerde die Besprechung mit den Ubergeordneten in umfassender
und freier Weise offensteht. Freilich eroffnet sich hier ein Gebiet, das viele
Schwierigkeiten bietet und an personlichen Takt, Vertrauen und Geschick die
groBten Anforderungen stellt. Fir die hoher vorgesetzten Stellen sind Persén-
lichkeiten mit Menschenkenntnis und Menschenbeherrschung nétig, die ihre
Uberlegenheit an Geist und Gesinnung, ihre Gerechtigkeit, ihr Wohlwollen
jeden Tag vor ihren Mitarbeitern neu beweisen und gerade in der reibungsfreien
Regelung der Beziehungen zwischen den verschiedenen Dienststellen ihr Aller-
bestes leisten miissen.

Freie Gleichordnung von Zusammenarbeitenden ist iberhaupt nur dort
am Platze, wo allen ibergeordnet ein fester Wille fir Ordnung, Zielstre-
bung und Entscheidung sorgt, sei es, dafl das gemeinsame Betriebsziel jedem der
Gleichgeordneten gleich fest, klar und méchtig vor Augen steht, oder es muB durch
eine tiibergeordnete, iiberragende Personlichkeit verkérpert sein. Das erstge-
nannte Verhiltnis (gleichberechtigte Teilhaberschaft) taugt nur unter wertvollen,
vertraglichen Menschen von besonderer Klasse und auch nur so lange die Be-
geisterung fiir das gemeinsame Betriebsziel Macht genug hat, um allen
Ehrgeiz auf gegenseitige Kosten, alle Eifersiichteleien, alle kleinen MiBver-
standnisse und MiBhelligkeiten zu unterdriicken. Es geht auch nicht gut, wenn
die Vertréglichkeit und die Riicksichtnahme unter Gleichgeordneten nur ein-
seitig ist, und fortwahrendes Arbeiten nach dem alten Weisheitsrezept ,,Der
Kliigere gibt nach‘* geht unbedingt auf Kosten des Betriebes, der dann dem weniger
Klugen erst zu seinen Erfahrungen verhelfen muf. Deshalb sollte in der Regel
Gleichordnung nur als gemeinsame Unterordnung gelten, wihrend an
oberster Stelle stets eine allein ausschlaggebende Personlichkeit zu stehen hat,
die wohl verpflichtet sein mag sich beraten zu lassen und die Meinungen der Be-
teiligten zu horen, die Entscheidung aber allein zu treffen und zu verantworten
hat (in Ubereinstimmung mit S. 33). Die Einrichtung des behordlichen Prisi-
denten und des privatwirtschaftlichen Generaldirektors ist in der Betriebs-
psychologie vollstandig begriindet, gleich wie ein Schiff nur bei allein entschei-
dendem Oberbefehl seines Kommandanten seiner Aufgabe und seinen Ge-
fahren gewachsen sein kann.

In dem Bemiihen, der Aufsichttéitigkeit jede personliche Einseitigkeit und
Schwankung zu nehmen, ist es natiirlich ein Fortschritt, wenn man die person-
liche Uberwachung und Beurteilung durch eine mechanische ersetzen kann.
Die eigentliche Uberwachung, die Fehlerfeststellung und -Anzeige ist eine pein-
liche Aufgabe, die, wenn nicht ganz geschickt durchgefiihrt, leicht zu unerquick-
lichen Reibereien und Streit fiihrt, zumal es dem neuerdings sehr gesteigerten
Selbstbewultsein vieler Arbeiter oft recht schwer fillt, sich von der Mangel-
haftigkeit einer Leistung, von der Notwendigkeit mancher MaBregel zu iiber-
zeugen. Das wird sofort ganz anders, wenn ein Werturteil auf einwandfreie Mes-
sung gegriindet wird, auf eine objektiv gewonnene, automatische Feststellung,
auf eine unbeeinflulbare Aufzeichnung, die schwarz auf weil vorgelegt wird.
Jede Gelegenheit ist zu beniitzen, bei welcher die Leistung einfach durch Zahlen
(geleistete Stiickzahl, Betonmischungen) oder durch AufmaB, durch Wigung in
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unbezweifelbarer Weise festgestellt werden kann, besonders, wenn es durch un-
parteiisch arbeitende Dritte oder von den Parteien gemeinsam geschehen kann.
Dadurch wird das Augenmal und das Urteil geschiirft, die Arbeitsmoral ge-
hoben. So wirkt es zum Beispiel auch sehr gut, wenn die Genauigkeit in der
Lage der Bewehrung des Eisenbetons nicht immer nur von der Bauleitung,
sondern auch von der Baupolizei scharf nachgepriift und begutachtet wird;
so wird den Facharbeitern klar, daB die Genauigkeitsforderung nicht etwa iiber-
triebene personliche Forderung eines Ingenieurs, sondern allgemein giiltige Regel
auf gesetzlicher Grundlage im Interesse der Sicherheit ist. Dasselbe gilt von den
Unfallverhiitungsvorschriften und den Genossenschaftskontrolleuren.

Soweit, die Anforderungen des Betriebszieles und der einschligigen Wissen-
schaften und Vorschriften nicht objektiv in Erscheinung treten, sondern durch
die Betriebsleitung zur Geltung gebracht werden miissen, sind unbedingt die
zugehorigen Eigenschaften zu wahren: Klarheit, Festigkeit, Ruhe. Wer
in Aufsichtstellung sich aufgeregt benimmt, wird zum Gespétt und Spiel der
anderen. Volle Wahrung der Uberlegung, der inneren und duBeren Uberlegenheit
ist Vorbedingung fiir die Uberwachung und Leitung anderer.

Alle Vorschriften, Weisungen und Anforderungen jeglicher Aufsicht miissen
genau und klar sein. Thre Einhaltung muf} scharf und fiir alle Betroffenen
streng gleichméifig tiberwacht werden. Ausnahmen sollen ausgeschlossen sein,
und wenn sachlich gar nicht zu vermeiden, mit grofter Vorsicht behandelt wer-
den, damit nicht der leichtsinnige Siinder im Vorteil ist. Alle Vorschriften
miissen einfach sein, nicht kleinlich und umstindlich, sonst sind sie schwer zu
erfassen und schwer zu merken. Sie sind aber nur dann von betrieblichem Wert,
wenn man sie im Kopf hat, wenn man sie ohne viel Umstédnde, ohne Kopfzer-
brechen und Nachschlagen, mdoglichst unbewuBt befolgt. Um einfach zu sein,
sind sie notgedrungen nicht vollstindig, aber Einfachheit ist wichtiger
als Vollstdndigkeit. Daraus folgt nun wieder, daB einfache Vorschriften
sinngem#} angewendet werden miissen, nicht genau im einzelnen nach dem buch-
stiblichen Wortlaut; das widerspricht schon dem Wesen der Sprache, ihrer
Unvollkommenheit, dem Zwiespalt zwischen Begriff und Leben. Es muf zum
Beispiel zuldssig sein, eine SicherheitsmafBnahme praktisch durch eine andere
zu ersetzen, wenn betriebliche Griinde dafiir vorliegen.

Die Aufgabe der Uberwachung und Aufsicht darf niemals dahin verkannt
werden, da@} sieum jeden Preis Beanstandungen vornehmen soll. Jede Polizei
ist umso besser, je iiberfliissiger sie zu sein scheint. Die Sucht, unbedingt Fehler
zu finden, ist gerade entgegengesetzt dem Betriebsziel, gemiB welchem keine
Fehler zu finden sein sollen. Die Aufsicht verdient deshalb weniger Belohnung
fiir jeden Fehler, den sie findet, als fiir jeden Fehler, der nicht zu finden ist (weil
rechtzeitig verhindert oder abgestellt).

Vollkommen abwegig sind Verhiltnisse, wie sie in groBen Betrieben vorge-
kommen sein sollen: daf} der einzelne Angestellte oder Arbeiter es nicht einmal
wagt, auf UnzweckméaBigkeiten von Anordnungen und Einrichtungen, wenn
sie ihm auffallen, aufmerksam zu machen. Wo derartig das Vertrauen auf den
allseitigen sachlichen Ernst, auf das unbefangene Betriebsinteresse fehlt, oderauch
der Gesichtskreis so wenig iiber die einzelne Maschine hinausgeht, kann man
den Betrieb nicht gesund nennen.

Jeder Aufsichtsmann und besonders der eigentliche Betriebsleiter muf3 seine
Leute genau genug kennen, um bei jeder einzelnen Anordnung genau tibersehen

zu konnen,
ob er ihre Erledigung genau nach Wunsch als selbstverstdndlich er-

warten darf, oder ‘
ob nach der Erledigung gefragt und das Ergebnis in Einzelheiten gepriift

werden muf3, oder
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ob er bei der Durchfithrung von vornherein an die Hand gehen, helfen und
vormachen muf}, oder

ob er die Sache besser gleich selbst macht, was aber nur bei ganz auBler-
gewohnlichen Anlissen vorkommen darf, sonst ist auf Mangel an geeignetem
Personal zu schlielen.

Aus der Seelenmechanik muf3 jedem Aufsichtsmann besonders das wichtigste
Mittel zur allgemeinen Aufbesserung der Leistung geldufig sein: Die eigene frei-
willige Zielsetzung. So wie der einzelne in stillen Stunden der Selbstbesinnung,
der schirfsten Uberlegung, der besten, tiefsten Einsicht sich selbst seine Ziele
und Aufgaben im groBlen und im kleinen stellen und nach dieser festen Richt-
schnur handeln soll, so soll der Betriebsleiter (besonders bei hoheren Tétigkeiten)
womdglich den einzelnen sich &elbst seine Aufgabe stellen lassen, sie auf ihre
Angemessenheit und Durchfiihrbarkeit priifen, dann aber auch ihre Einhaltung
erzwingen.

54. Die Meister.

Auch im Bauwesen sind die Anforderungen, die an Giite, Richtigkeit und
Piinktlichkeit der fertigen Arbeit sowie an Wirtschaftlichkeit, Schnelligkeit
und Zusammenhang der. Ausfithrungsarbeiten gestellt werden, so vielseitig,
die Uberwachung der Arbeit aus so viel verschiedenen Gesichtspunkten erforder-
lich, daB die vollstindige Beaufsichtigung eines Baubetriebes durch einen ein-
zigen Meister, von ganz untergeordneten Fillen abgesehen, mindestens unzweck-
miBig und ihre einwandfreie Durchfiihrung wohl auch einem umsichtigen Mann
nicht ganz mdoglich ist.

Die dauernde oder wenigstens in kurzen Zeitabstinden wiederkehrende Uber-
wachung auch der kleineren Baustellen durch einen Ingenieur oder Baufiihrer
ist bei uns jetzt die Regel. Es ist dann nicht schwer, den unmittelbaren Auf-
sichtsmann, den Polier, wenigstens von diesen beiden Pflichten zu entlasten:

1. Soweit o6rtliche Verhiltnisse oder nachtrigliche Anordnungen der Bau-
herrschaft die Herstellung von ergénzenden Berechnungen, Konstruk-
tionen, Ausfithrungsskizzen, Planinderungen und dergleichen nétig machen,
erhilt der Polier alles Notige vom Baufiithrer, und zwar hat dieser je nach seinen
allgemeinen Anweisungen und der Natur des einzelnen Falles die Ausarbeitung
selbst vorzunehmen oder bei der Oberleitung, beim techischen Bureau, zu be-

antragen.
2. In gleicher Weise wird die Beschaffung des gelegentlich auftretenden

Kleinbedarfs an Werkzeugen und Baustoffen dem Polier vollstindig
abgenommen und auf dessen Meldung hin vom Baufiihrer selbstéindig erledigt
oder an die Geschiftsleitung weitergegeben.

Auf groBen Baustellen wird man weiterhin von der Betriebsdurchfiihrung,
von der Arbeitsaufsicht zwei Verwaltungsangelegenheiten abtrennen und seitens
der Baustellenleitung durch geeignete Organe selbstéindig besorgen lassen:

3. Die Beibringung, Auswahl und Einstellung neuer Arbeiter, wofir
eine ,,Arbeiterannahme‘* zu schaffen ist, welcher die Anforderungen im allge-
meinen und im einzelnen, an Quantitit und Qualitét aufgegeben werden.

4. Eine getrennte mechanische Feststellung iiber die Anwesenheit
der Arbeiter; sie erfolgt einerseits beim Betreten und Verlassen der Arbeits-
stiatte (mit der Stempelubr), anderseits etwa auch durch Rundgang eines Schich-
tenkontrolleurs im Betriebe. So gewinnt man neben den Betriebsberichten mit
ihren Stundenangaben (bzw. den Lohnbiichern der Meister) eine zweite geson-
derte Feststellung dieser wichtigen Lohnungs- und Nachrechnungsunterlagen.

Aber auch die inneren Angelegenheiten des Betriebes, die eigentlichen Uber-
wachungsaufgaben, bediirfen einer Aufteilung, so daB man sie sich zunichst
etwa auf folgende Aufsichtspersonen verteilt denken kann:
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1. den Priifmeister, der die technische Richtigkeit aller fertigen
Arbeiten nach den Vorschriften und Plinen iiberwacht und schon im Entstehen
beobachtet, gleichzeitig selbst oder durch besondere Techniker die Absteckungs-
und Einmessungsarbeiten erledigt,

2. don Unterweisungsmeister, der die Ubereinstimmung aller Aus-
filhrungsvorgénge mit den Regelformen, den Arbeitsanweisungen und den
Unterweisungskarten iiberwacht, ungeschickte Arbeiter durch miindliche An-
leitung und durch Vormachen unterstiitzt,

3. den Akkordmeister, der die Einhaltung der vorgeschriebenen Zeiten
iiberwacht, dem Verstiindnis der Arbeiter fiir die Zeitangaben der Aufgaben-
karten nachhilft, Siumige aufklirt und dem Arbeitsbureau iiber etwa mogliche
Verbesserungen berichtet,

4. die Gruppenmeister, deren jeder seine Arbeitsgruppe im Sinne der
fritheren Meister an die Arbeit stellt und ihr Zusammenarbeiten leitet, die erfor-
derlichen Einzelanweisungen gibt und seinen Betriebsteil verantwortet,

5. dzn Transportmeister, welcher jederzeit iiber den Platz, an dem die
verschiedenen Baustoffe, Hélzer usw. sich befinden, Bescheid weil und dafiir
sorgt, daf} alles zur rechten Zeit an seinen Platz kommt,

6. den Maschinenmeister, der die Aufstellung, den Betrieb und die Re-
paratur aller Maschinen und Gerite, Gleise und Wagen usw. leitet.

Es ist z. B. wichtig, einen eigenen Gruppenmeister bei der Mischma-
schine zu haben, der An- und Abfuhr, richtiges Messen und richtigen Wasser-
zusatz (im Einvernehmen mit dem Priifmeister) dauernd iiberwacht. Er muB
mit seiner Mischergruppe eine Viertelstunde friiher antreten als die iibrigen Mann-
schaften, damit an der Verwendungsstelle schon die erste Mischung fertig steht,
wenn die Betonierer zur Arbeit kommen. Der Maschinenmeister sorgt fiir
stindige Betriebsfahigkeit aller Vorrichtungen, auch dafiir, daB jeden Abend die
Maschinen in sauberem Zustand verlassen werden, daB die Mischtrommel, die
Betonwagen und die Zwischenbehilter jeden Abend ausgewaschen und geschmiert
werden, dal vor lingeren Pausen bei Frost die Kessel und Kiihler abgelassen
und die Wasserleitungen und die unbeniitzten Heizleitungen entleert werden,
er hiilt auch das Lager der Ersatzteile immer vollzihlig.

Der Transportmeister hat auf groen Baustellen eine eigene Transport-
gruppe, fiir die auch in den Zeiten, wo keine Wagen einlaufen, zweckmiBige Ar-
beit vorzusehen ist; wo groflere Gleisanlagen betrieben werden, fithrt er eine
eigene Gleiskolonne, welche dauernd die SchienenstéBe nachbessert, die
Gleise von Schmutz befreit, ausrichtet und unterstopft und bei Betriebsun-
fillen Hilfe leistet. — Zur Abteilung der Gruppenmeister sind die Betriebe
vor allem in Schal-, Armier- und Betonierbetriebe zu unterteilen.

In kleineren Betrieben kénnen natiirlich die Pflichten mehrerer solcher
Meister von einem einzigen Polier erfilllt werden.

55. Das Arbeitsbureau.

Den griindlichsten Eingriff zur besseren Durchdenkung und Vorbereitung
des Betriebes bedeutet es aber, wenn die Austeilung und zeitliche Festlegung der
Austiihrungsarbeiten und die sich daraus ergebenden Verfiigungen iiber Arbeiter-
zahl, Werkzeug, Einrichtungen, Baustoffanlieferung usw. nicht mehr dem Augen-
maf, der Willkiir, dem mehr oder minder geniigenden Uberblick des altherge-
brachten Poliers iberlassen, sondern nach genauen Unterlagen auf rechnerisch-
konstruktivem Wege von dem auf der Baustelle einzurichtenden Arbeitsbureau
bestimmt werden.
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Die Unterlagen bestehen:
1. aus den Einzelergebnissen der Bewegung- und Zeitstudien, wie sie
a) aus Biichern und Tarifen und sonstigen éffentlichen Quellen, sowie
b) aus anderen Betrieben desselben Unternehmens oder fritheren Erfah-
rungen derselben Fachleute vorliegen,
¢) im eigenen Betrieb fortlaufend neu gewonnen, erginzt und berichtigt
werden;

2. aus den summarischen Ergebnissen der Akkordabrechnungen sowie
der Lohnverteilungen, Nachkalkulationen und Wochenabrechnungen.

3. Aus den Planen und Massenberechnungen, die fir das Bauwerk und alle
Hilfskonstruktionen vorliegen.

4. Aus den Terminvorschriften, wie sie der Bauvertrag und sonstige Ab-
machungen (Platzbeniitzungserlaubnis, Gerétemiete usw.) geben.

5. Aus den allgemeinen und besonderen Anweisungen der Bauleitung,
wie der Betrieb im groBen und ganzen nach seinem Umfang, seinem zeitlichen
Verlauf mit Riicksicht auf Jahreszeit und Hochwasser und nach den Beziehungen
der einzelnen Teile auszusehen hat.

Fiir die Unterlagen 1 und 2 muBl zur Verwertung im Arbeitsbureau der Er-
fahrungsstoff sachlich abgerundet, nach den verschiedenen Veranderlichen durch-
gearbeitet und iibersichtlich zusammengestellt werden.

Ich habe schon vor Jahren als Leiter sehr grofer Baustellen regelmafig fiir
jede mneue Lohnwoche eine neue Betriebseinteilung ausgegeben,
wobei jedem Gruppenmeister auf getrenntem Weisungszettel die Leistungs-
forderung fiir die Woche nach Arbeit, Umfang und Ort, die ihm zugewiesene
Arbeiterzahl und alle sonstigen erforderlichen Hilfsmittel, sowie die einschla-
gigen Akkordvereinbarungen und neue Primienvereinbarungen genau vorge-
schrieben und festgelegt wurden.

In besserer Vollendung fiihrt dieses Verfahren dazu, dafl ein eigenes Arbeits-
bureau, aus Technikern und Schreibern bestehend, die entsprechende Arbeit
fiir jeden einzelnen Tag rechtzeitig leistet. Jedem einzelnen Arbeiter wird jeden
Abend seine Arbeitsaufgabe fiir den nichsten Tag in Form einer Aufgabenkarte
fertiggestellt; jeden Morgen werden die zuriickkommenden Karten mit den Ein-
tragungen iiber den vorhergehenden Tag verarbeitet, die Hohe der Uberver-
dienste wird sowohl dem Arbeiter als dem Lohnbureau noch im Lauf des Vor-
mittags mitgeteilt.

Die Aufgabenkarte zeigt die Liste der Leistungen, die der Arbeiter den Tag
iiber zu vollbringen hat, samt den zugehérigen Einzelzeiten und den Zuschligen;
als Beilage hat er oder bekommt er Zeichnungen, Skizzen, Tabellen und Ver-
zeichnisse sowie die Unterweisungskarten, welche die Regelform der Arbeits-
vorginge nach allen Einzelheiten in Wort, Zahl und Bild darstellen. Nach genii-
gender Eingewohnung, griindlicher Einiibung der Regelformen und mit Unter-
stiitzung der Unterweisungs- und Akkordmeister entstehen dem Arbeiter
nicht zu viel Umsténde, zumals er als ersten Posten seiner Leistungen gew6hnlich
das Studium der Arbeitskarte mit einem reichlichen Zeitansatz verzeichnet findet.

Das Lohnbureau, etwaige Unterbringung und Verpflegung der Arbeiter, die
Magazinverwaltung und die Schreibstube der Bauleitung sind verhaltnismaBig
selbstindige Betriebe, welche vom Annahmebureau, vom Arbeitsbureau oder
von der Bauleitung die nétigen Weisungen erhalten.

Wo mehrere Bauwerke auf gemeinsamer Baustelle gleichzeitig auszufiihren
sind oder sonst die Baustelle aus sachlichen Griinden von vornherein in mehrere
Betriebe zerfillt, konnen mehrere Gruppenmeister zusammengefallt und einem
Baufiihrer unterstellt werden, von denen dann jeder vielleicht auch seinen eigenen
Transportmeister und Maschinenmeister haben kann.
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56. Die Baubetriebsleitung.

Die ortlich verschiedene Lage der einzelnen Bauausfithrungen, welche von
einer an festem Wohnsitz befindlichen Bauunternehmung oder Bauleitungs-
behérde nacheinander durchgefiihrt werden, hat zur unvermeidlichen Folge,
daB die Tatigkeit der Bauleitung zu einem Teil vom festen Stammsitz,
zum andern Teil von dem auf der Baustelle befindlichen Bau-
bureau aus geleistet wird. Praktisch vorkommende Verwicklungen, wobei
sich noch Bauabteilungen oder unselbstdndige Zweigniederlassungen dazwischen
schieben, mogen in einzelnen besonderen Féllen zweckmiBig sein, bedeuten
aber keine wesentliche Anderung.

Es hat sich bewihrt, die eigentliche Bauleitungstitigkeit aus dem engsten
Zusammenarbeiten zweier Dienststellen erwachsen zu lassen: des am festen
Sitz des Geschiftes heimischen Bauoberleiters und des stets oder meist auf
der Baustelle anwesenden Bauleiters. Beide Beamte haben wichtige Verfii-
gungen und Anordnungen zu treffen, der Bauoberleiter mehr in den groen grund-
legenden Fragen, der Bauleiter in den Einzelheiten.

Die Bauoberleitung hat, sobald sie mit der Ausfiithrung eines bestimmten
Bauwerks beauftragt ist, in enger Fiihlung mit der Geschiftsleitung den gan-
zen Baubetrieb im Rahmen des Geschifts neu zu schaffen. Hierfiir ist

1. Fir Betriebspldane und Betriebseinteilungen ein erster vorldufiger
Entwurf aufzustellen, der (in lebhafter Betétigung der konstruktiven Phan-
tasie) den ganzen Verlauf der Ausfithrung in den grobsten Ziigen gestaltet, die
besonderen Schwierigkeiten ermittelt, die wichtigsten Angriffspunkte der Vor-
bereitungsarbeit feststellt, die grobsten Liicken der bisherigen Vorstellung auf-
deckt;

2. Die Ausarbeitung der Einzelpldne (Arbeitspline) fiir das Bauwerk
und fiir die Hilfsbauten zu veranlassen. Da sie in der Regel von dem eigenen
technischen Bureau des Geschafts herzustellen sind, ist mit dem Leiter des tech-
nischen Bureaus der Umfang, die Eigenart und die Zeiteinteilung der Rechen-
und Planarbeit zu erwigen, die Leistungsfahigkeit des Bureaus entsprechend ein-
zustellen, die Auswahl der besonders geeigneten Konstrukteure zu treffen, ferner

a) iiber Erginzung der Unterlagen (durch &rtliche Aufmessungen, Probeboh-
rungen) usw.

b) iber zweckmiBige Einteilung und Anordnung der Arbeitspline,

¢) iiber die zugehoérigen Massenberechnungen und

d) Ubersichtspline als Betriebs- und Berichtshilfsmittel,

e) iiber Art und Anzahl der Ausfertigungen der fertigen Arbeiten,

f) wegen der Ubermittlung und beiderseitigen Fiithrung diesbeziiglicher Ver-
zeichnisse,

g) uber Nachprifung sdmtlicher Ausarbeitungen im Baubureau und

h) iiber die technische und geschiftlicheBehandlung etwa kiinftig noch hinzu-
kommender Arbeiten zu verhandeln;

3. Mit dem Leiter des Werkplatzes (Lager, Fabrik) in gleicher Weise iiber
die dort zu leistenden Teilarbeiten und den entsprechenden Verkehr mit der
Baustelle zu verhandeln;

4. Das Personal fiir die Baustelle (Bauleiter, dessen jiingere technische
Hilfskrifte, MeBtechniker, kaufméinnische und Schreibkrifte, Baufiihrer, Po-
liere, Magaziner, Maschinisten, Facharbeiter, Kantinenpersonal, Wichter usw.)
erst hinsichtlich des Bedarfs zu berechnen, sodann auszuwihlen oder neu einzu-
stellen, einzuordnen, mit den besonderen Aufgaben und Verhéltnissen der neuen
Baustelle bekanntzumachen, etwaige Neuregelungen der Gehilter, Bauzulagen,
Gewinnbeteiligungen vorzunehmen, auch der Frage der ortlichen Arbeiterbe-
schaffung und -Unterbringung naherzutreten;

Handbibliothek. I. 5, 11



162 Die Aufsicht.

5. Die Baustelleneinrichtung zu wihlen, nach ortlicher Verteilung und
Aufstellung zu planen sowie zu beschaffen (d.h. von anderen Baustellen, vom
Lagerplatz oder aus der Reparatur zu beordern oder neu zu bestellen), woriiber
mit dem Leiter des Gerdteparks oder der Maschinenabteilung zu verkehren ist;

6. Der Baustoffbedarf nach Art, Giiteanforderung, Mengen und Liefer-
terminen zu ermitteln, sei es aus den Kalkulationen, sei es aus neuen Berechnun-
gen des technischen Bureaus unter Zufiigung neuer Feststellungen tiber ortliche
Funde, Bezugs- und Transportméoglichkeiten, ferner (mit dem Einkaufleiter)
fiir den Bezug der groBen Posten, die Einholung von Angeboten, die Auswahl
der vorteilhaftesten, den kaufménnischen AbschluB, die Weitergabe der Liefer-
vertrdge an die Bauleitung, die Regelung der Einzelabrufe, der Rechnungs-
priifung und des Bezahlungsvorganges zu sorgen.

Der 6rtliche Bauleiter hat in diesen ersten Tagen oder Wochen des neuen
Auftrages meist noch keine Betatigungsmoglichkeit auf der Baustelle, es ist dann
zweckmédBig, wenn er sich an der Seite des Bauoberleiters an der fieberhaften
Tatigkeit nach den angedeuteten Richtungen aufs lebhafteste beteiligt, da ja
hiermit die Grundlage fiir seine weitere Arbeit geschaffen wird und er sich so am
besten in die Lage der Verhiltnisse und in die fiir ihn maBgebende Auffassung der
Oberleitung einarbeitet.

Nach dem Gesamtbild des Bauvorganges, das auf diese Weise immer weiter
ausgearbeitet ist, muB dann der Betrieb an Ort und Stelle in Gang gebracht,
im Laufen erhalten, stindig erneuert und den téglich wechselnden Verhéltnissen
und dem Fortschreiten des Bauwerks angepalt werden.

Zwischen dem Bauoberleiter und dem 6rtlichen Bauleiter ist enges
berzliches Zusammenarbeiten in vollem gegenseitigen Vertrauen ein wichtiges
Erfordernis. Die personliche Fithlung wird dadurch aufrecht erhalten, dafi der
Bauoberleiter wenigstens einmal wochentlich die Baustelle besucht, griindlich
besichtigt (insbesondere die der Baustelle anvertrauten Werte greifbarer und
anderer Art {iberwacht, d. h. die Maschinen, Gerite, Holzbestinde usw. auf Vor-
handensein und Pflege nachpriift, von der Giite und Sicherheit der Ausfiihrung
in allen gefidhrlichen Punkten, von ordentlicher Listenfiihrung und von ordnungs-
geméfen geschiftlichen Beziehungen sich restlos iiberzeugt) und alle bemer-
kenswerten Vorkommnisse im dienstlichen und persénlichen Gespréich erschép-
fend behandelt. Ein vollwertiger Bauoberleiter versteht es dabei, durch volle
Beherrschung aller nur denkbaren Fragen dem Bauleiter jederzeit einen
wertvollen Rat, eine wirksame Stiitze, tatkraftige Hilfe und einen felsenfesten
Verlal zu bieten, und weil} es zu vereinen, dafl der Bauleiter von verstindigem
Wohlwollen getragen, sich leistungsfahig und sicher fiihlt, der Baucberleiter
aber kraft seiner festen Fithrung die volle Verantwortung tragen kann. In we-
niger wichtigen Abschnitten der Bauzeit gentigt ausnahmsweise auch ein Besuch
des Bauleiters im Geschéft ; bei manchen Firmen ist hierfiir der Sonntagvormittag
beliebt, an dem die Baustellenleute oft bei ihrer Familie am Firmasitz sich auf-
halten und die Geschiftsleitung Zeit zu ruhigen und gemiitlichen Besprechungen
hat. Fernsprechanschluff im Baubureau ermdglicht jederzeit ein Gesprich
zwischen Bauleiter und Oberleiter; ist er nicht zu erméglichen, so kann eine Tages-
stunde vereinbart werden, zu welcher der Bauleiter tiglich von einer nah er-
reichbaren Sprechstelle das Geschift anruft. Fiir dieses Gesprich sind dann
beiderseits laufend alle Notizen zu sammeln, damit wirklich jedesmal alles Vor-
liegende erledigt wird. Jedoch ist Vorsicht geboten hinsichtlich einer verein-
barten regelméBigen Abwesenheit des Bauleiters von der Baustelle; man soll
das Unterpersonal (gleichgiiltig, ob es mehr oder weniger verlassig ist) gar nicht
der Verlockung aussetzen, sich auf diese Abwesenheit in irgendeinem Sinne zu
verlassen; selbst wenn sie auBlerbalb der Arbeitszeit liegt, kénnten die Wachen
sich daraus eine Bequemlichkeit herleiten. Der Bauleiter und der Bauoberleiter
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konneu leicht einen Schliissel fiir Berechnung einer verfinderlichen Stunde ver-
einbaren (und ihn gelegentlich auch wieder &ndern), oder einfach fiir jede Woche
neu den geheimen Stundenplan vereinbaren.

Der 6rtliche Bauleiter wird Wert darauf legen, allen wichtigen Be-
triebsereignissen persénlich beizuwohnen. Er wird bei allen gréBeren Aus-
riistungs- und Ausschalungsarbeiten, Probebetrieben, Belastungsproben, Be-
triebser6ffnungen, Besichtigungen anwesend sein; er muf} es sich grundsétzlich
zur Pflicht machen, alle fertig ausgehobenen Fundamentsohlen, alle fertigen
Schalungen und Armierungen griindlich (oder wo dies von eigenen Beamten vor-
genommen wird, durch Stichproben) zu priifen und erst nach persénlicher Abnah-
me die Erlaubnis zum Betonieren zu geben. Bei der besonderen Wichtigkeit
der Stiitzglieder wird er bei jeder Eisenbetonsdule durch Einsicht von oben
(wihrend unten durch das Reinigungsloch beleuchtet wird, sonst mit Spiegel
oder Scheinwerfer) die Sauberkeit des Anschlusses priifen und das Einbringen
der ersten, besonders fetten und nassen Mischung iiberwachen, auf der dann
trockener weiter betoniert wird. Ahnliche Gegenstinde seiner besonderen Sorge
sind das Vorkommen von Schnee und Eis in den Schalungen, der Frostschutz
des frischen Betons, die Beobachtung und Befeuchtung (wo Schwindrisse unzu-
lissig sind, fortlaufendes NaBhalten) des erhirtenden Betons, das Anziehen von
Zugbédndern und Verankerungen, das Flechten und Betonieren schwieriger
Kreuzungspunkte und alle neuartigen oder dem Aufithrungspersonal neuen
Konstruktionen sowie die griindliche Kenntnis, fortwahrende Vergegenwirti-
gung, Erwihnung und Beachtung aller einschligigen Ausfithrungs- und Unfall-
verhiitungsvorschriften.

Abb. 20 zeigt die wesentlichen Zusammenhéinge der Arbeitsleitung auf
der Baustelle. Der Aufbau dieses Organismus im einzelnen Fall darf sich aber
nur soweit an ein feststehendes Schema anlehnen als sich das ungezwungen
von selbst ergibt, er ist als Betriebskonstruktion auf Grund der persénlichen,
sachlichen und ortlichen Verhiltnisse und aus den oben genannten Einleitungs-
arbeiten zu entwickeln. Der personlichen Eigenart der einzelnen Aufsichts-
personen ist dabei um so mehr Rechnung zu tragen, je hoher ihre Stellung ist.
So ist es z. B. am wichtigsten, den ortlichen Bauleiter nach dem Grade des er-
forderlichen Vertrauens, auf Grund der technischen und betrieblichen Anfor-
derungen der Bauaufgabe und in Anpassung an die Personen, mit denen er den
Dienstverkehr zu erledigen hat (Bauherrschaft, Architekt, Behdérden usw.) pas-
send auszuwihlen; seine weniger starken Seiten (die in der Genauigkeit der
Uberwachung, im Nachmessen, in der Einzelarbeit der Abrechnung, der Berichte
und sonstigen Schreibarbeiten, im Umgang mit der Arbeiterschaft oder in irgend-
einer derartigen Einzelrichtung liegen kénnen) sind durch entsprechende Aus-
wahl des Hilfspersonals auszugleichen, damit seine besonderen Stirken (denn
die miissen iiberwiegend und ausschlaggebend sein) besonders entfaltet und ver-
wertet werden konnen. Das darf aber nicht dazu fiihren, daB Ansétze zu Ein-
seitigkeiten nun auch noch geférdert werden, vielmehr ist dann gerade noch seine
Aufmerksamkeit auf diese Punkte zu lenken, besonders wenn die Arbeit auf der
Baustelle weniger und das Personal stufenweise abgebaut wird, wie meist in der
zweiten Hélfte der Bauzeit.

57. Betriebspline.

Das Wesentliche aller geistigen Arbeit bei der Bauleitung ist das Voraus-
denken. Die Bauleiter, Baufiihrer und Poliere, jeder gemiaf der Reichweite und
dem Gesichtskreis seiner Stufe, miissen in ihrer inneren Anschauung deutliche
Bilder davon haben, wie der Bau und der Betrieb zu verschiedenen spiteren
Zeitpunkten aussehen werden. Im Gesprich mit verschiedenen Beteiligten
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diese Bilder lebhafter, genauer und richtiger zu gestalten ist sehr zweckmaBig.
Bewulites Ausbauen dieser Vorstellungen erleichtert die schwere Aufgabe zur
rechten Zeit an alles zu denken und alle Vorbereitungen und Bestellungen zur
rechten Zeit zu veranlassen.

Zur Unterstiitzung und Nachpriifung dieser Phantasiearbeit darf aber nichts
versaumt werden, was auf exaktem Wege zum gleichen Ziel geschehen kann.
Alle Bestellungen und Anordnungen, die heute erfolgen miissen, haben ihren
Grund in Absichten, die sich erst in Wochen und Monaten verwirklichen werden.
Die durch das vorgegebene Hauptziel bedingten Teilziele erkennen und von
da aus nach riickwirts rechnen ist der einzige Weg um die niachsten Erfor-
dernisse wahrzunehmen und ist gerade im Bauwesen ganz wortlich aufzufassen.
Erfahrung, anschauliches Vorstellungsvermogen und Ubersicht iiber die engen
Sorgen des Tages hinaus sind deshalb wesentliche Anforderungen an den Bau-
leiter.

Die suBeren Hilfsmittel sind neben den Bauplinen (einschlieBlich der Dar-
stellungen von Zwischenzustinden des Bauwerks) Betriebspldne aller Art.
Ein ungefahres Bild des ganzen Verlaufs der Bauausfithrung geben Pline, welche
als eine Ordinate die Zeit, als andere die Erstreckung der einzelnen Arbeiten
aufweisen. Die Zeit von vornherein nach Kalendertagen (oder -wochen, -mo-
naten) anzugeben, fithrt wegen der unvorhersehbaren Verzégerungen durch
Witterungseinfliissse, Streik, Unpiinktlichkeiten in der Anlieferung, Betriebs-
stérungen, Unfille usw. zu fortwihrenden Unstimmigkeiten und Anderungen;
man rechne nach ,,Betriebstagen®, bei welchen man sich Arbeitstage vorstellt,
sich aber nicht an deren geschlossene Reihenfolge bindet. Uber deren Skala
kann die nach Bedarf zu verschiebende Reihe der Kalendertage aufgetragen wer-
den. Die Reihenfolge der Arbeiten ordnet man bei Hochbauten im lotrechten
Sinne von unten nach oben, sonst nach irgendeiner Richtung, in welcher sich
das Bauwerk einigermafBen linear erstreckt oder die Ausfithrung linear fortschrei-
tet. Graphische Hilfsmittel aller Art verwende man zur Erhéhung der Uber-
sichtlichkeit, durch Farben kennzeichne man gleichartige, getrennt liegende Ar-
beiten. Fiir manche Fille eignet sich eine Anordnung, wobei man im Grund-
ri, in Aufrissen, Abwickelungen oder sonstigen Darstellungen des Bauwerks
durch Isochronen, d. h. Linien gleichen Datums, die einzelnen Zustdnde andeutet;
dabei kénnen verschiedene Farben (oder verschiedene Strichelungen, verschie-
dene Pausen der gleichen Zeichnung) die verschiedenen Arten der Arbeiten dar-
stellen. Teilbetriebspline kénnen nach den gleichen Grundsitzen angeordnet
werden.

Nach solchen Betriebsplinen sind Terminkalender aufzustellen, welche
die notigen MaBnahmen (Bestellungen, Abrufe, Personalbeschaffung, Anzeigen
und Meldungen aller Art usw.), von jedem einzelnen Betriebsvorgang zuriick-
gerechnet, auf den richtigen Zeitpunkt angeben. Neben einem nach Kalender-
tagen geordneten Terminkalender kann noch ein weiterer notig sein, der nach
den Entwicklungsstufen des Betriebs eingeteilt ist, soweit sie zeitlich noch nicht
festliegen. ZweckmiBig zieht man diese Notizen mit den iibrigen im Bau-, Bu-
reau- und Geschaftsbetrieb erforderlichen zusammen und ordnet sie nach ,,Ge-
legenheiten®, d. h. nach den dufleren Ereignissen, an die ihre Erledigung ge-
bunden ist, also nach Zeit, Betriebsstufen, Betriebsereignissen, Besprechungen
mit Bauherrn, Architekten, Geschiftsleitung, Baufithrern, Behérden, Lieferan-
ten; Anwesenheit auf der Baustelle, im Baubureau, im Hauptgeschift usw.
Der Bauleiter hat dann bei jeder eintretenden Gelegenheit ohne weiteres die zu-
gehérigen Notizen in der Hand. Zweckmifigerweise legt er sich (fiir jede Bau-
stelle getrennt) das Ganze als ,,Bauleitungsbuch® in Form eines Lose-Blitter-
Notizbuches an, welches ganz wie ein personliches Notizbuch (Seite 61) gefiihrt
und behandelt wird, aber als Geschiftseigentum gilt und zu verwahren ist.
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Die Betriebsplane und Terminkalender liefern auch alle Unterlagen nicht
nur fir die miindlichen Anweisungen, mit denen jederzeit die Fortdauer und die
Verdnderungen der Einzelbetriebe zu veranlassen sind und fiir die téagliche Ein-
teilung des kommenden Arbeitstages im Arbeitsbureau, sondern auch fiir die
groBeren Zusammenstellungen und schriftlichen Anweisungen, wie man sie oft
den Baufiihrern oder Gruppenmeistern in die Hand geben muf}, um zielbewuBtes
Zusammenarbeiten zu sichern (vergl. Seite 160).

58. Die Berichte von der Baustelle.

Nicht nur Planen und Ordnen der Zukunft und entsprechendes Handeln
in der Gegenwart ist nétig, sondern in zweiter Linie auch Festlegen der Ver-
gangenheit. Die technischen Mittel fiir das Berichten iiber Geschehenes sind
im groBen die gleichen wie fiir das Festlegen des Beabsichtigten. Wie man die
Entwurfszeichnungen, nétigenfalls mit berichtigten MaBen, fir die Abrechnung
beniitzt, so braucht sich die Darstellung der abgelaufenen Bauzeit vom Betriebs-
plan durch nichts zu unterscheiden als durch die Beschreibung am Kopfe und
— durch die innere Wahrheit, sowie durch die Bestimmtheit der Angaben iiber
duBere Ereignisse, Eingriffe hoherer Gewalt usw. Der inneren Wahrheit auch
in den Betriebsplanen nahezukommen, ist das Ziel aller Studien; das erreicht
man am besten, wenn man die 4ulere Form fiir alle Berichte iiber Gesche-
henes genau gleich derjenigen der Entwiirfe wahlt. Den (graphischen)
Betriebsplinen stelle man den (graphischen) Betriebsbericht fortlaufend recht
deutlich vergleichbar gegeniiber, der Kostenvorberechnung eine genau gleich
gegliederte Kostennachberechnung, das gleiche bei den iiberschligigen statischen
Berechnungen, den Massenberechnungen usw.

Solche Vergleiche, geniigend weit in ihre Griinde hinein verfolgt, und die
sich daraus ergebenden Lehren sind das wichtigste Erziehungsmittel fiir die
Betriebs- und Bauleiter und alle Personen, welche Vorberechnungen aufzustellen
haben; sie miissen mit erschépfenden Unterlagen allem Personal der betreffenden
Klassen zu grindlichem Studium vorgelegt werden.

Die Berichterstattung iiber den wirklichen Verlauf des Baubetriebes mul3 aber
viel weiter ins einzelne gehen als seine Vorausplanung. Die hauptsichliche,
durchaus unentbehrliche und auch durchwegs iibliche Einrichtung dafiir sind
die Tagesberichte (auf geeignetem Vordruck), welche jeweils am nichsten
Tage auszufertigen und der Bauoberleitung einzureichen sind und eine voll-
stindige Darstellung des Betriebes mit all den Angaben, die spiter irgendwie
von Wert sein kénnen, enthalten. Ihr Hauptteil ist eine Aufzihlung der er-
folgten Arbeitsleistungen, jeweils unter Angabe der Beteiligten (Meister,
wichtigen Arbeiter), der aufgewendeten Stundenzahlen (getrennt nach den
verschiedenen Facharbeitern und Hilfsarbeitern; Stundensumme mufl mit der
Lohnliste iibereinstimmen), der Leistungen nach Maflen und Lage im Bauwerk,
der die Leistungen beeinflussenden Umstdnde und des Arbeitsverhiltnisses
(Verweisung auf Akkordvertrige und Pramienvereinbarungen). Das Schema fiir
die Einteilung der Arbeiten hierbei ist von der Bauoberleitung vor Beginn der
Ausfithrung zu liefern und nach dem Studium der gleichartigen vor- und nach-
herigen Ausarbeitungen von fritheren &hnlichen Bauausfithrungen in dem
Sinne aufzustellen, daB die Verarbeitung der Tagesberichte nicht nur die Er-
mittlung aller wissenswerten Gesamtzeiten, sondern auch die Aufstellung einer
der Kostenvorberechnung Punkt fiir Punkt entsprechenden Kostennachberech-
nung erméglicht. Seine Abteilungen werden also den Posten des Kostenanschla-
ges, erginzt durch eine Abteilung fiir Einrichtungsarbeiten, oder der sonstigen
Aufteilung der Leistungen in der Kostenvorberechnung entsprechen. Dabei
kann in sehr verschiedenem MaBe in Einzelheiten eingegangen werden, je nach-
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dem man dem (wenig dafiir erzogenen oder wenig Versténdnis dafiir zeigenden)
Baupersonal Arbeit sparen oder aber genaue Unterlagen fiir die Betriebsbeur-
teilung und kiinftige Kalkulationen im einzelnen gewinnen will. Die Haupt-
sache ist, daB die Lohnverteilungsliste durchfiihrbar ist und vom Anfang
bis zum Ende des Baues durchgehalten wird; denn eine Statistik, die nur eine
Zeitlang mithsam gefiihrt, dann aber als zu umsténdlich oder zu kiinstlich weg-
gelegt wird, schadet betriichtlich nach verschiedenen Richtungen. Da die Fein-
heit der Unterteilung in diesem Sinne sehr zu iiberlegen ist, seien in folgenden
Beispielen verschiedene Grade nebeneinander gestellt:

Baubuden abladen

Baubuden transportieren

Baubuden aufstellen

Baubuden abbrechen

Baubuden transportieren

Baubuden verladen

Maschinen desgleichen, die wichtigeren
davon einzeln fiir sich

Geriiste desgleichen, die wichtigeren da-
von einzeln fir sich

Zufahrten herrichten

Zufahrten in Ordnung halten

[ Aufrdumen im Neubau

Aufriumen auf den Arbeitsplitzen

Kies abladen

Sand abladen

Zement abladen

Eisen abladen

Schalholz abladen

Schalholz verladen

QGeriistholz abladen

Geriistholz verladen

Schalholz zur Werkbank bringen

Schaltafeln vorbereiten

Vorbereitete Schalung zur Verwendungs-
stelle bringen

{ Schalung aufstellen

Baubuden

Baustelleneinrichtung Maschinen

1
Geriiste {
{

Aufriumen

Rohstoffe abladen

Abladearbeiten

Hilfsstoffe ab- und auf-
laden

(
Zufahrten {
Schalung vorbereiten l

Schalen
Schalung aufstellen Schalung absprieBen
Schalung lésen

Ausschalbolz wegbringen

Ausschalholz sdubern

Gerade Eisen mit Haken versehen
Andere Formen von Lingseisen biegen
Biigel fiir Triager und Siulen biegen
Geflechte binden o Eisen einlegen
Geflechte einlegen £  Eisen zurecht-
und abstiitzen ™ legen u. binden
Kiessand zum Mischer bringen

Zement zum Mischer bringen
Bedienung des Mischers

Betonlohne je chm l Beton vom Mischer zum Aufzug fahren

Ausschalen

Eisen biegen
Bewehrung
Eisen einlegen

Aufzugbedienung
Beton oben zur Verwendungsstelle fahren
Beton einbringen und stampfen

Betonflichen abziehen

Betonieren

Betonoberflichen
je qm

Bindemittel transportieren
Moértel mischen

Mértel tragen

Steine tragen

Mauern

Kleine Geriistarbeiten

Nebenarbeiten
Mauern

lMauersand transportieren

Maurerarbeit
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Vom Schalen ab kénnen die einzelnen Eintragungen entweder auf jeden
Posten des Leistungsverzeichnisses einzeln bezogen werden, oder man faBt teil-
weise nach Geschossen, Bauteilen usw. zusammen, oder man behandelt iiber-
haupt nur die Gesamtheit der Quadratmeter Schalung, der Kubikmeter Beton
usw. am ganzen Bau. Bei den Eisenbetonarbeiten ist noch weiter zu iiberlegen,
ob man Deckenplatten, Trager, Sdulen, Treppen, Briistungen usw. getrennt
oder in eins behandelt. Dabei lassen sich ganze (eschosse leicht auseinander-
halten, auch die Stiitzen von der Decke trennen, weil diese Abschnitte ohnedies
nacheinander kommen, so daf eigentlich nicht mehr nétig ist, als mit Beginn
eines neuen Abschnittes eine andere Nummer vor die Zeile zu setzen, dagegen
ist es zwecklos, zwischen gleichzeitig betonierten Teilen unterscheiden zu wollen,
etwa zwischen den Haupt- und Nebentrégern und Deckenplatten. Beim Beto-
nieren lohnt es sich (nach Trennung der Masse-Arbeit und der Fliche-Arbeit),
noch die einzelnen Transportvorgidnge zu analysieren; die einzelnen Konstruk-
tionsteile zu trennen ist aber ganz unniitz. Beziiglich des Eisenflechtens kann
man bei jeder Arbeitsweise sehr wohl die Stiitzen, Triger und Platten unter-
scheiden. Beim Schalen wire die genaue Kenntnis des Trigereinflusses sehr
zu wiinschen, sie ist aber sehr schwierig und nur mit griindlichen, zeitraubenden
Einzelstudien und vergleichenden Feststellungen in besonders giinstigen Fillen
zu erreichen.

Die Tagesberichte miissen so einen liickenlosen Nachweis iiber die Ver-
wendung der der Bauleitung anvertrauten Lohngelder geben und gleich-
zeitig einen weiteren Erfahrungsstoff fiir eine vertiefte Kenntnis des Zeitbedarfs
sammeln. Diesen tabellarischen Nachweis der Stunden, nach Facharbeitern,
Hilfsarbeitern usw. getrennt, 146t man gewdhnlich die zweite Seite des Bericht-
vordruckes ausfiillen, wobei von den planméBigen Arbeiten diejenigen, die nach
Akkord- oder Primienvereinbarung ausgefiihrt werden, besonders anzumer-
ken sind, sowie fiir auBerplanmifige (Tagelohnarbeiten, getrennte Nebenauf-
triige) Platz vorzusehen ist. Auf der ersten Seite bringt man unter: Feststel-
lungen iiber den Baustoffverbrauch, die Zu- und Abginge an Baustoffen und Ge-
riten und eine Aufzihlung aller bemerkenswerten Vorkommnisse im Betrieb
(Personaldnderungen, Neueinteilungen, Beginn und Beendigung von Bauab-
schnitten, Abweichungen von Bau- oder Betriebsplinen), aulerhalb des Be-
triebes (Verkehr mit der Bauherrschaft, Geschaftsleitung, Behorden, Lieferanten,
Nachbarfirmen, erfolgte Vereinbarungen iiber Zusammenarbeiten, Anschliisse,
Lagerplitze) und allgemeine Verhiltnisse (Wetter, Temperatur, Wasserstand).

Diese Tagesberichte sind durch Wochenberichte zu ergénzen, welche den
Stand der Baustelle ausfiihrlich wiedergeben; im Zusammenhang mit diesen
wird die Austeilung der durch die Lohnliste erwiesenen Lohnkosten auf die Lei-
stungsliste (die wochentliche Lohnverteilung) vorgenommen. Dabei werden die
Stundenzahlen der Tagesberichte addiert und mit den Stundensummen der
Lohnliste verglichen sowie die Leistungsangaben der Tagesberichte addiert und
mit der aus den aufeinander folgenden Wochenberichten als Differenz zwischen
Zustinden des Bauwerks und der Hilfsbauten berechneten Gesamtleistung
verglichen. Die Wochensumme der Lohnaufwendungen ist dabei um die zu-
gehorigen Akkordiiberschiisse und Préamien zu erginzen. Soweit Akkorde abge-
rechnet sind, muB man die Uberschiisse getrennt ansetzen und in die Summe ein-
beziehen, gleichgiiltig ob sie voll ausbezahlt oder ein Teil davon als Sicherheit
nur gutgeschrieben ist; soweit sie noch nicht verrechnet werden konnten,
sind die Zahlen zu kennzeichnen, damit nicht die durch den Stundenlohn gebil-
dete Teilvergiitung schon als beispielsweiser Betrag einer Gesamtvergiitung an-
gesehen und beniitzt wird. ‘

Fiir die Herleitung der wochentlichen Lohnverteilung aus den Tagesberichten
sind zweckmiBige Einrichtungen zu treffen, welche moglichste Einfachheit
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der Schreib- und Rechenarbeit bei groBter Klarheit und Ubersicht geben. Man
kann die einzelnen Posten der Lohnverteilungsliste als Spalten nebeneinander
setzen, mufl dann aber, um nicht zu weit in die Breite zu kommen, gleichartige
Arbeiten, die an verschiedenen Bauteilen nacheinander ausgefiihrt werden
(z. B. das Betonieren der verschiedenen Stockwerkdecken) sowie auch verschie-
dene Arbeiten, deren jede nur kurz dauert, untereinander in die selbe Spalte
setzen. Innerhalb jeder Spalte wird fiir Unterbringung der taglichen Stunden-
eintragung, fiir deren woéchentliches Addieren, Umrechnen auf Mark und fir die
wochentliche Gesamtsumme aller seitherigen Stunden und Mark gesorgt. Der-
artig angeordnete und durchgefithrte ,,Lohnverteilungsbogen® enthalten
dann eine vollstindige, fiir den Kenner hichst lehrreiche ,,Lohn-Betriebs-Buch-
fithrung**.

In dieser Anordnung muf} wagrechtes Addieren der Wochenschluf3-Mark-
zahlen jeweils den Betrag der Lohnliste (und zwar den Bruttolohn ohne Abziige)
ergeben, und auch bei jeder anderen Anordnung mufl der Vergleich mit der
Lohnlistensumme, wie sie wirklich bei der Kasse gebucht wird, streng durch-
gefilhrt werden; denn die Lohnverteilung soll im wesentlichen eine betriebs-
technische Analyse der Lohnsumme sein. Fiir die Einzelheiten der Lohnver-
teilung geniigt nun aber eine technische, dem Rechenschieber entsprechende
Genauigkeit, wihrend die Lohnsumme als Kassenzahl auf den Pfennig genau ist.
Der Ausgleich, der aus diesem Grund stets nétig wird, aber nur ganz unwesent-
lich sein darf, erfolgt hierbei wie bei allen derartigen Rechnungen am besten so,
dafB man die grofite Zahl zundchst offen 148t und schlieBlich an dieser (oder an
den paar grofiten, keinesfalls aber an allen Zahlen gleichméaflig!) die Fehlerbe-
richtigung anbringt. Der gegebene Absolutbetrag des Fehlers macht némlich
am groften Posten relativ am wenigsten aus.

Die Tagesberichte, Wochenberichte, die etwa dariiber hinaus zu verein-
barenden Zusammenstellungen fiir groBere Zeitrdume, wie Monatsberichte,
Arbeits- und Inventuraufnahmen am Monatsende fiir Buchhaltungszwecke, die
Unterlagen fiir Abrechnungen und Taglohnrechnungen, die laufenden Beob-
achtungsergebnisse und Ausarbeitungen iiber Bewegungs-, Zeit- und Leistungs-
studien; ferner die Lohnlisten und die Kassenabrechnungen mit allen Belegen
bilden mit den nach Bedarf erliuternden Begleithriefen und den etwaigen Einzel-
meldungen iiber auBergewohnliches (darunter die Unfallanzeigen) die fortlau-
fenden Sendungen der Baustelle an den Bauoberleiter, ermdéglichen diesem eine
einwandfreie geschiftliche Behandlung des Bauauftrags und aller geschéftlichen
Zusammenhénge, sowie eine regelmiBige Berichterstattung an die Geschéfts-
leitung und eine jederzeitige stichhaltige Auskunft auf deren Fragen.

Viel lebendiger wird dieses ganze Schriftwesen durch die photographische
Berichterstattung. Man wihle eine Anzahl von Standpunkten und Richtun-
gen, die im Gelinde oder relativ zum fortschreitenden Bauwerk festliegen und
mache alle paar Tage (je nach den Verdnderungen der Bilder) die gleichen Auf-
nahmen. (Abb.21-—26 von einer Grofbaustelle der Dyckerhoff & Widmann
A.-G.). Dabei haben Filmapparate den Vorteil der Handlichkeit, so daf}
der bauleitende Ingenieur selbst, auch von schwierigen Standpunkten aus, die
Aufnahmen in um so wertvollerer Form machen kann; vom festen Stiitzpunkt
aus (Stativ, Mauerabsatz, Geriliste und dergl.) kann dabei soweit abgeblendet
werden, daB gestochen scharfe Bilder und gute Vergroflerungen erreicht werden.
GroBe Plattenapparate sind schwerfillic und zeitraubend, liefern aber grofe,
scharfe Bilder. Natiirlich kann beides sich sehr gut ergénzen. Sorgt man dafiir,
daB auf der Baustelle entwickelt und kopiert bzw. vergréBert wird, so kann schon
der Tageshericht die Bilder enthalten. AuBerdem ist dem Wochenbericht eine
erschopfende Reihe von Bilderpaaren beizugeben, welche den Stand der Bau-
stelle zu Anfang und Ende der Berichtwoche in allen Teilen zeigen. Daneben sind
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Aufnahmenreihe eines Hallenbaues von einheitlichem Standpunkt.

Abb. 21—26.

Abb. 21.

Abb. 22.
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Abb. 23.

Abb. 24.
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Abb. 25.

Abb. 26.
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auch alle interessanten Einzelheiten aufzunehmen, welche gerade giinstig liegen
und in irgendeinem Sinne besehenswert sein kénnen. Damit spart man viel Be-
schreibung, hilt die Geschiftsleitung ausgezeichnet auf dem laufenden, belebt
die Anschauung, gibt auch den Fernerstehenden die Méoglichkeit Leistungen
zu beurteilen, verhindert spitere Meinungsverschiedenheit mit den Auftrag-
gebern iiber den Fortschritt der Arbeiten und liefert fiir die Bewerbung um #hn-
liche Arbeiten den besten Nachweis der Leistungsfiahigkeit.

Die eigentlichen Nachkalkulationen kann man nicht bei allen Ausfiihrungen
lickenlos auf die fir die Vorkalkulation wiinschenswerte Form und Durcharbei-
tung bringen. Bei umsténdlichen kleineren Arbeiten, insbesondere bei kleinen
Hochbauten mit sehr viel einzelnen Leistungsposten muB8 man entweder der
Umstinde und Kosten wegen iiberhaupt darauf verzichten, oder man muB sich
darauf beschrinken, die Gesamtstundensumme nach den sonst gewohnten Sitzen
zu berechnen und daraus den einheitlichen prozentuellen Zuschlag zu ermitteln
der bei Objekten der fraglichen Art erforderlich wird.

Achter Abschnitt.

Die Geschiftsleitung.
59. Stetigkeit im Wechsel.

Das Personal einer Baustelle, zumal einer groferen, ist ein wertvoller
Organismus, der sich mit Mithe und mit Schwierigkeiten aufeinander eingestellt
und zusammenarbeiten gelernt hat. Es muf} dringend angestrebt werden, daf3
eine derartige Arbeits- und Lebensgemeinschaft méglichst erhalten und in
ahnlicher Weise weiter beschiftigt wird, wobei die unvermeidlichen Anderungen
moglichst wenig iiber diejenigen hinausgehen sollten, die sich aus inneren Griin-
den ohnedies zur weiteren Vervollkommnung als wiinschenswert erwiesen haben.
AuBlerdem erfordert die zentrale Tatigkeit der Geschiftsleitung (Abb. 27) eine
Reihe von festen Einrichtungen, wie das technische Bureau, die Buchhaltung,
die Gerateverwaltung, den Einkauf, die Werbeabteilung usw., die erst dadurch
iberhaupt moglich werden, daB dasselbe Geschiaft eine geschlossene Reihe von
Bauausfithrungen nacheinander besorgt. Die Geschiftsleitung hat aber gerade
im Bauwesen infolge der Unstetigkeit der Betriebe besonders umfangreiche
und schwierige Aufgaben. Alle Personen, Gerite und Einrichtungen, welche zur
Ausfiihrung gehoren, verdndern in Zeitraumen, die oft nur nach Monaten oder
Wochen zihlen, ihre Verwendung und ihren Standort und iiber alle Besténde
muf so verfiigt werden, daB einerseits alle Bediirfnisse der Betriebe aufs heste
befriedigt, anderseits alles Vorhandene aufs beste ausgeniitzt wird. Nicht leicht
ist es, die kiinftigen Bediirfnisse so zu iibersehen, dafl alle Neueinstellungen
in angemessenem Umfange erfolgen; noch schwieriger ist es unter den heutigen
Verhiltnissen, den Auftragsbestand durch lohnende Abschliisse immer auf
solcher Héhe zu halten, daf3 alle Einrichtungen beschéftigt werden, zumal iiber
geplante Bauten oft durch viele Monate verhandelt wird, bis der Beginn fest-
gelegt werden kann.

Es ist wichtig, daB} die Geschiftsleitung sich iiber eine gewisse Rangordnung
ihrer Betiitigungen klar wird, die ich nach abnehmender Wichtigkeit in folgende
Reihe bringen méchte:

1. Durchgefiihrte Arbeiten vorteilhaft abrunden und abrechnen,

2. Zu laufenden Geschiften giinstige Nachauftrige und Ergéinzungen
beibringen,

3. Die iibernommenen Auftrige vorteilhaft durchfihren in

a) Entwurf,
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b) Einrichtung,

¢) Einkauf,

d) Betrieb;

Aus den abgegebenen Angeboten vorteilhafte Auftréage erhandeln;

Auf erhaltene Anfragen passende Angebote machen;

. Aus bekannt gewordenen Bauabsichten Anfragen erwirken;

. Bestehende Beziehungen zwecks kiinftiger Anfragen unterhalten;

. Bei allen als Auftraggeber denkbaren Stellen und allen einschligigen
Fachleuten die Firma bekannt machen.

Drohende Beschaftigungslosigkeit fiir einen Teil des Betriebes sollte bei
der Bewerbung ins Gewicht fallen, doch ist sie heute dem AuBenstehenden
kaum nachzuweisen; sie mufl auch bei der Preisstellung beriicksichtigt werden.
Gliicklicherweise ist es im Bauwesen allgemein iiblich, bewéihrtes Personal an
Ingenieuren, Meistern und Facharbeitern hoch einzuschéitzen und im Notfalle
lieber mit Nachrechnungs- und Forschungsarbeiten zu beschiftigen, als kurz-
sichtiger Ersparnis wegen zu entlassen.

Unter den allgemeinen Mafinahmen jeder Geschéftsleitung ist die Trennung
von Amt und Person auch hier wichtig. Der Wechsel von Personen im
gleichen Amt, ob plotzlich durch Unfall, Tod oder auBlerordentliche Kiindigung,
oder vorbereitet infolge von Betriebsverinderungen oder persénlichen Wiin-
schen, darf keinen unnétig groBlen Schaden zur Folge haben; deshalb miissen alle
wichtigen Tatsachen und Zusammenhénge in solchem Umfange schriftlich nieder-
gelegt und geordnet sein, dafl der Ersatzmann sie ohne weiteres iibernehmen

® 1SR

Firma

Baustelle ... Ende
Vertrag vom .......ooviiiiiiiii i

Arbeit auf der Baustelle begonnen am ............. ...,

Bausumme damals angenommen zu 4

jetzt voraussichtlich ......... Moo e (Anlage 1)1)
davon in den Vorjahren geleistet ....4 ............. ...
in diesem Jahre zu leisten....... 2 (Anlage 2)1)

AbrechnungsméBiger Wert der Baustelle ( ., Beginn >
seit .
Neujahr

am Monatsbeginn 1 .................... 192. Mo (Anlage 3)1)
am Monatsende ...............o.iln 192. Mo (Anlage 4)
Leistung im ............ .o, 192, Mo (Anlage 5)

Abrechnungen sind eingereicht
bis Monatsbeginn iiber 4 ............
s Mo

Summa 6 ............

Abrechnungen sind genchmigt
bis Monatsbeginn tiber .4 ............
am ........iee..s Mo

1) Hier streichen, falls nicht beiliegend, evtl. sonstiger Hinweis z. B. ,,Aufstellung
vom ......... “

Vom Bauleiter an jedem Monatsende auszufiillen.

Abb. 28. Vordruck fiir den Monatsabschlull bei der Bauleitung.
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Firma
Baustelle ........c.ooiiiiiiiiiiii i Ende ................ 192.
Abrechnungen sind eingereicht?) Abschlagsrechnungen eingereicht:
) 14 Moo
Summe A .............

Abrechnungen sind genehmigt?!)

Abschlagszahlungen zugesagt:

am .....ieieiennn. Mo
Summe A4 .............
Bezahlt sind 1)

AM .. Moo

Summe £ ............
Eingereichte Rechnungen — Zahlungen = Mo
Anerkannte Rechnungen — Zahlungen = S
—_—
Buchbelastungen der Baustelle bis .......... 19.. Moo
Ungebuchte Rechnungen 3y eeneeenaaans
Sonstige ausstehende Belastungen by eaeaeeenean
Rohkosten der Baustelle bis Ende £ ............

1) In verwickelten Fillen Aufstellung beilegen oder von der im Vormonat nach-
gewiesenen Summe ausgehen.

Vom Buchhalter an jedem Monatsende auszufiillen.

Abb. 29. Vordruck fiir den Monatsabschlul jedes Baukontos in der Buchhaltung.

Firma
Baustelle
Abrechnungsméfige Leistung bis Ende

(seit Beginn >
Neujahr

Rohkosten der Baustelle bis Ende

Anteil an Abschreibungen

Anteil an Generalunkosten

Riickstellungen bisher .4

Gesamtkosten
Gesamtkosten zu Monatsanfang

Gesamtkosten im

Leistungen — Zahlungen
Gesamtkosten — Zahlungen

Leistung: Rohkosten
Leistung: Gesamtkosten
Abb. 30. Vordruck fiir den Monatsabschluf jeder Baustelle durch die Geschiftsleitung.
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und danach arbeiten kann. Dies gilt besonders fiir Dinge, die bloB einem einzigen
bekannt sind.

Auf eine stetige einheitliche Form miissen auch, um Addieren und Zusammen-
stellen fiir eine Gesamtiibersicht des Geschifts zu erméglichen, die monat-
lichen Meldungen iiber die Abwicklung der einzelnen Bauausfithrungen gebracht
werden. AuBler dem monatlichen Inventarbericht jeder Betriebsstelle iiber
Gerite und Baustoffvorrite sind noch Berichte des Bauoberleiters und des
Buchhalters und eine Aufrechnung der Geschéftsleitung nétig, wofiir eine ein-
fache Form, beispielsweise in Abb. 28—30 gegeben wird.

60. Die festen Dienstanweisungen.

Alle Personalinderungen, wie sie nun einmal im Bauwesen besonders hiufig
sein miissen, werden leichter, angenehmer und verlustfreier, wenn fiir die neu-
zuitbernehmende Dienststellung ein fester Rahmen in allgemeingiiltiger Weise
vorgezeichnet ist, der auch dem jeweils Betroffenen nicht erst neu bekannt wird.
Die Dienstanweisungen sollen fiir jede einzelne Dienststelle die Téitigkeit
und die Pflichten kurz und erschopfend darstellen. Sie erleichtern nicht nur das
richtige Schaffen und das Einarbeiten, sondern nehmen auch den Angestellten
die Moglichkeit, sich ihrer Verantwortung mittels Unkenntnis ihrer Pflichten
zu entziehen. Jede Dienstanweisung mufl in mindestens drei Stiicken vorhanden
sein, von denen je eines der betreffende Beamte und sein nichster Vorgesetzter
sowie die Geschiftsleitung in Hénden hat. AuBerdem soll sie aber auch allen
den Personen bekannt sein, welche unter Umstanden zu raschem FEinriicken
in die betreffende Stellung bereit sein sollen sowie allen, welche in etwa gleich-
geordnetem Range zusammenzuarbeiten haben. Die starke Veridnderlichkeit
des Beamtenkorpers im Bauwesen hindert den folgerichtigen Gebrauch der Dienst-
anweisung keineswegs, wenn man an der Einteilung und Bezeichnung der Dienst-
stellen ein fiir allemal festhilt und nur im Bedarfsfall verschiedene Dienststellen
von einer Person verwalten 1at.

Die Frage, wie sich die Dienstanweisungen, Arbeitsaufgaben und Unterwei-
sungskarten mit der zu erfolgreichem Schaffen notigen Freiheit des einzelnen
vereinbaren lassen, 16st sich durch die Forderung, jedem einzelnen seine Aufgabe
zu stellen, ihm die besten Hilfsmittel aller Art zu liefern und seine Beziehungen
zu den Mitarbeitern zu regeln, im iibrigen aber mit dem nétigen Anreiz durch
Vorteilsiibertragung ihm die volle Entfaltung seiner personlichen Leistungs-
fahigkeit anheimzustellen. Zwischen richtiger Griindlichkeit und falscher
Pedanterie mag die Grenze manchmal unklar scheinen, sie ist dadurch aber
stets deutlich gegeben, daf} die Geschiftsleitung nur dort Einzelheiten angeben
soll, wo sie durch Erfahrung, Forschung und Wissenschaft die Sache wirklich
am besten versteht, und daB sie nur dort vorschreiben soll, wo der Betriebszu-
sammenhang es erfordert. Alles iibrige ist den einzelnen Mitarbeitern zuiiberlassen.
Ein Beispiel dafiir sind die Unfallverhiitungsvorschriften, die teilweise als voll-
stindige Betriebsvorschriften erscheinen und doch nur solche Bestimmungen
enthalten, die in ihrem Zweck begriindet sind. DalB alle Betriebsbeamten sie
vollstindig kennen miissen, ebenso wie die ministeriellen Ausfithrungsvorschrif-
ten, die Gesetze und Statuten der Kranken- und Invaliditiétsversicherung und
den Bauvertrag mit seinen Ausfiihrungsbestimmungen ist selbstverstindlich.

61. Fortschritt und Bewegungsireiheit.

Die Betriebsleitung mufl planméBig darauf ausgehen, alle moéglichen Ver-
besserungen kennen zu lernen, zu priifen und einzufithren. Verbesserungs-
vorschlige aller Angestellten und Arbeiter miissen stets willkommen sein und

Handbibliothek, I. 5. 12
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vorurteilslos aufs eingehendste gepriift werden. Jeder mul} Gelegenheit haben,
sie bei seinen Vorgesetzten sowohl wie unmittelbar bei der Geschéftsleitung
vorzubringen und auch ungenannt in einem Briefkasten Anfragen und Anre-
gungen niederzulegen, die (falls geeignet) in o6ffentlichem Anschlag zu beant-
worten sind. (Geschickte Unterbeamte sich in verschiedene Teile des Betriebes
einarbeiten zu lassen, kann zu manchen Verbesserungsvorschligen und zu ver-
standigerem Zusammenarbeiten fiithren.

Gute Betriebe laufen mit geringster Reibung. Wenn auch das Unter-
bleiben des Berichtigens und Zurredestellens den schlechten Betrieb noch schlech-
ter macht, so ist doch hiufiger Krach und vieles Schimpfen keineswegs ein Kenn-
zeichen des guten Betriebes. Alle Fehler miissen schon im Keim wahrgenommen
und verhiitet werden. Es ist ein gutes Zeichen, dal die Aufsichtspersonen eine
deutliche Vorstellung davon haben, wie der Betrieb aussehen soll und alle Ab-
weichungen sofort feststellen; der Betrieb selbst aber ist nur dann gut, wenn
solche Abweichungen wirklich nur in geringstem Mafle vorkommen.

Gleicherweise muBl der Betriebsleiter sich deutlich bewulB3t sein, welche Ver-
vollkommnung des Betriebes anzustreben, nach welcher Richtung er zu ent-
wickeln ist; aber nicht der ist der gute Betriebsleiter, der den Abstand zwischen
Ideal und Wirklichkeit allzu klaffend und hoffnungslos empfindet, sondern wer
vom Ideal das nachst Erreichbare herausschélt und die Wirklichkeit so weit ver.
bessert, daB der verbleibende Unterschied nur noch eine wohltuende Anregung ist.

Man vergesse nicht, daB alle duBerlichen Organisationsformen und Hilfs-
mittel den Erfolg wohl ermoglichen, ihn aber nicht unmittelbar herbeifiihren;
der Geist, in dem sie beniitzt werden, ist die Wurzel des Erfolges. Die Form
des Zusammenarbeitens darf nicht zum iiberwiltigenden, das Schaffen erstik-
kenden Zwang werden, sondern muf3 das Hilfsmittel bleiben, dessen miihelose
Beherrschung jedem einzelnen die volle Wirksamkeit verschafft.

Der oberste Geschéaftsleiter mufl sich von allen regelméfiigen
Arbeiten fiir den Betrieb freihalten und sich nur durch moglichst einfache
Zuszammenstellungen iiber den laufenden Gesamterfolg des Betriebes unter-
richten lassen. Fir jede regelmiBig wiederkehrende Arbeit kénnen Beamte
angelernt werden. Der Hauptteil seiner Kraft muf} fiir alles AuBlerordentliche
und Neue vorbehalten bleiben, damit plétzliche Gefahren vom Betrieb mog-
lichst zeitig abgewendet werden und immer die richtige Bahn eingeschlagen wird.

Neunter Abschnitt.

Der Baunauftrag.

62. Die Fiihlung zwischen Auftraggebern und Unternehmern.

Die Stellen, welche Bauausfiihrungen zu veranlassen haben, verfiigen selten
iiber einen eigenen Ausfithrungskarper. Nur zwei Falle kommen &fters vor:

a) Fiir stindige kleine Ausfiihrungen (Unterhaltung, regelmifige Ergin-
zungen) haben manche Behorden (z. B. Wasserbaudmter) und GroBindustrien
(Hiitten, chemische Werke) ihre eigenen Beamten, Arbeiter, Geriite, Lager~
platze, Baubureaus usw.

b) auch grofle Bauten werden manchmal im FEigenbetrieb durchgefiihrt.
wenn sie nach irgendeiner Richtung (Umfang und Abgelegenheit, politische und
klimatische Schwierigkeiten) sich weit vom Gewohnten entfernen, wie der Pana-
makanal, oder wenn aus der modernen Theorie der Betriebsleitung heraus vom
Eigenbetrieb ein, besseres Ergebnis erwartet wird, wie beim zweiten Simplon-
tunnel,
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Die iiberwiegende Gepflogenheit ist, dafl der' Bauherr sich eines vorhandenen
Organismus, nidmlich einer Unternehmerfirma bedient, deren in den Kultur-
landern fiir die meisten Fachgebiete geniigend viele vorhanden sind.

Freilich ist auf keinem Gebiete so sehr wie im Bauwesen das Verhiltnis von
Angebot und Nachfrage den stirksten und verhingnisvollsten Schwankungen
sowohl értlicher wie zeitlicher Art ausgesetzt. Schon hier stoBen wir auf eine
der Wurzeln, aus denen die argen, allgemeingefiihlten Miverhaltnisse im Bau-
auftragswesen immer wieder neu hervorbrechen und zu den iibelsten Schiden
volkswirtschaftlicher und privatwirtschaftlicher, ethischer und finanzieller Art
fithren, stetige Entwicklung und technischen wie organisatorischen Fortschritt
stérend. Die 6rtlichen Unterschiede in der Zahl der Firmen verschiedenen
Ranges werden nicht geniigend beachtet; es gibt Stddte, in denen ein Dutzend
erstklassiger Firmen an die Arbeit zu kommen sich miiht, wihrend in anderen
Stadten dhnlicher GréBe so gut wie keine zu finden ist. Die Filialnetze der
groBen Baugesellschaften diirften unter diesem Gesichtspunkte sorgfiltiger aus-
gebaut werden und auch mehr freundschaftliche Riicksicht aufeinander nehmen.
Dabei ist weniger an voriibergehenden Hochstbedarf zu denken, bei dem stets
nach erstem Ruchbarwerden ein geniigendes Zusammenstrémen von arbeits-
lustigen Firmen sich einstellt, als vielmehr an den laufenden Durchschnitts-
bedarf, dessen Einzelfille weniger allgemein bekannt werden. Anderseits gibt
es, was zum Beispiel den reinen Hochbau betrifft, an einzelnen Plidtzen infolge
kurzsichtiger Neugriindungen (deren einzigen Antrieb oft ein paar ganz falsch
eingeschitzte ,,Beziehungen‘ bilden) eine so unsinnige Anzahl von Unternehmern,
daB nichts als Verlustpreise, Pfuscharbeit und Hintergehungen aller Art ge-
deihen. Hier wire es durchaus Sache der Behérden und Architekten, durch
kritisches, positives Vorgehen die sorgfiltig arbeitenden Firmen herauszufinden
und gegen die Schmutzkonkurrenz zu schiitzen, die unzuverlissigen Angebote
aber einfach zu iibergehen. Nicht zum Ziel fiihrt hingegen das negative Verfahren,
das manche Behorden einschlagen, nimlich gerade die zu billigen Firmen bei
ihrem Angebot festzuhalten, aber zu guter Arbeit und piinktlicher Vertragsein-
haltung zwingen zu wollen. Abgesehen davon, daB dann zunéchst der einzelne
Fall eben doch einen ungesunden Charakter trigt, reicht in der Regel die Auf-
sichtskraft der Behérde, auch wenn sie auf eigene Kosten alle Aufsicht und tech-
nische Leitung iibernimmt, weder zur Herbeifiihrung einwandfreier Arbeit noch
auch zur Verriegelung aller Hintertiiren aus.

Was die zeitlichen Nachfrageschwankungen betrifft, so ist in Mittel- und
Norddeutschland das Bauwesen von der Jahreszeit viel weniger abhingig als
in Siiddeutschland. Man rechnet in der Tiefebene nur mit wochenweisen Unter-
brechungen (am wahrscheinlichsten im Februar), die zusammen in jedem Winter
etwa einen Monat ausmachen. Die alte Sitte, bei Hiuserbauten in einem Jahr
den Rohbau unter Dach zu bringen und im folgenden Friihjahr an die Ausbau-
arbeit zu gehen, hatte ihren technischen Vorzug, aber man will heute so viel Zeit
nicht mehr aufwenden und achtet nur etwa darauf, im November entweder das
Dach eingedeckt zu haben oder aber fiir den schlechtesten Teil des Winters
noch kein Holz im Bau zu haben, fingt im iibrigen aber zu jeder Jahreszeit
mit Neubauten an.

Das bringt den wirtschaftstechnischen Vorteil, dafi die zeitliche Verteilung
der Arbeit eine gleichméBigere wird. Solche technische Griinde sind aber nur die
kleinere Stérungsquelle; es gelingt nicht (und wird nicht einmal ernstlich an-
gestrebt) vernichtende Schlige von der politischen und allgemein-wirtschaft-
lichen Seite her zu vermeiden.

Wenn linger als ein halbes Jahr die Nachfrage weniger als ein Zehntel der
Durchschnittsmenge betrigt, so bedeutet das die gewaltsame Vernichtung un-
endlicher erarbeiteter Werte. In solchen Zeiten finden sich zahlreiche Firmen,

12%*
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und nicht nur solche minderer Klasse, welche nétigenfalls zu 70-—809/, der Selbst-
kosten eine gewisse Mindestbeschiftigung hereinnehmen; wiahrend dann wieder
in Zeiten lebhaften Andranges die Baustoffe im Preise erheblich steigen und durch
ihren beschrinkten Vorrat zu Bauunterbrechungen fithren, die Akkordforderun-
gen der Arbeiter iibertrieben, Tariferh6hungen gefordert und mit Streik er-
zwungen werden, und auch der Unternehmer fiir Auftriige, die seinen ganzen Be-
trieb iiberlasten, héhere Abschreibungs-, Wagnis- und Gewinnsitze einrechnen
muB. Die Kostenunterschiede, die sich hieraus ergeben, werden von den Auf-
traggebern viel zu wenig gewiirdigt; Behorden miiiten aber auflerdem der all-
gemeinen Wohlfahrt wegen und aus dem Gesichtspunkte der produktiven Er-
werbslosenfiirsorge die ganze Wucht der offentlichen Auftrige fiir eine Rege-
lung dieser Krisen und eine VergleichmaBigung der Nachfrage einsetzen.

Wer einen Auftrag zu vergeben hat, muf} einen gewissen Kreis von einschli-
gigen Unternehmerfirmen kennen. Der wiinschenswerte Umfang dieser
Kenntnis richtet sich ganz nach den jeweiligen Marktverhédltnissen und nach
der Wichtigkeit und Eigenart des Auftrages. Hat man wenig Wahl, indem etwa
wegen der Besonderheit der Aufgabe nur ganz wenige Firmen in Frage kommen
kénnen, so geniigt es, durch Nachfrage bei fachkundigen Leuten diese Firmen
und ihre vergleichsweise Eignung festzustellen. Kann dagegen eine groBere
Zahl von Firmen in Betracht kommen, so ist der Uberblick schwieriger; mnicht
so sehr vom privatwirtschaftlichen Standpunkt, denn der Bauherr findet dann
leicht geniigende Bedienung, als vielmehr vom volkswirtschaftlichen Stand-
punkt, denn es mufl auch von diesem aus eine zweckdienlichste Losung zu be-
stimmen sein, nur wichst ihre Schwierigkeit mit der Zahl der Bewerber erheblich.

Der Weg, auf dem Auftraggeber und Unternehmer sich kennen lernen, ist
verschieden, je nachdem es sich um dauernde oder um einmalige Auftrag-
geber handelt. Mit dauernden Auftraggebern sollte der Unternehmer in dem fiir
ibn zustidndigen engeren Kreise sich von vornherein so griindlich wie méglich
bekannt machen; daneben miissen Einrichtungen bestehen, die auch dem,
dessen Interesse neu und nur voriibergehend ist, einen tduschungsfreien Ein-
blick erméglichen. Damit soll keine scharfe Trennung gegeben werden, sondern
eine Andeutung der Grenzen, zwischen denen die Werbetitigkeit sich bewuflt
zu bewegen hat.

Uberlegungen beziiglich der Werbetiitigkeit sind nicht nur fiir den Unter-
nehmer wichtig, damit er den richtigen Weg dafiir findet; sie sind noch wich-
tiger fiir den Auftraggeber, damit er den richtig angelegten Bemiihungen die Be-
achtung schenkt, die sie verdienen und die sein eigener und der volkswirtschaft-
liche Nutzen verlangt.

Der Bauamtsvorstand, der Architekt und Zivilingenieur kennt seine Firmen
vor allem aus dem Zusammenarbeiten in fritheren Fillen. Der bewadhrte Unter-
nehmer, der einen solchen Auftraggeber einmal oder gar mehrfach zu voller
Zufriedenheit, d. h. gut und preiswert, in tadelloser technischer und geschaft-
licher Durchfiihrung vom Anfang bis zum Ende bediente, hat ein gewisses Vor-
recht auf die weiteren Auftrige, vorausgesetzt, dall er wieder gute Vorschlige
und passende Preise macht und iiberhaupt beweist, daB er seinen Betrieb auf
der Héhe erhilt und mit der allgemeinen Entwicklung Schritt zu halten weiB.
Es macht dann auch keine Schwierigkeit, die Einzelheiten der Leistungen und
des Vertrags, der Durchfiihrung und des Verkehrs der bekannten und bewihrten
Eigenart des Vertragsgegners zum beiderseitigen Vorteil anzupassen, wobei die
Stiirken und Schwichen gleicherweise zu beachten sind. Wer mit anderwirts
bewihrten Firmen neu zu tun bekommt, sollte sich so griindlich als méglich
iiber sie unterrichten und zwar objektiv aus Darstellungen (Aufsitzen, Photo-
graphien, Plinen usw.) ihrer Leistungen, wie auch subjektiv aus ihren eigenen
und ihrer fritheren Bauherren Auskiinften. Was das Aufkommen neuer Firmen
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betrifft, so ist mit schérfster Kritik den beiden entgegengesetzten Griinden Rech-
nung zu tragen: in erster Linie ist das bestehende Gute zu schiitzen; es ist ein
Unsinn, vorhandene gute Firmen zu vernachlissigen, nur damit neue Firmen
nach allerhand Schwierigkeiten und kostspieligen Erfahrungen endlich dann
wieder ebenso Gutes leisten. Anderseits mufl jedem geholfen werden, der mit
jugendlicher Unvoreingenommenheit, Tatkraft und Frische Besseres zu leisten
verspricht. Nirgend ist dem echten Ingenieur wohler, als im Zusammenarbeiten
mit den altbekannten guten Firmen, die auf der vollen Hohe der Leistungsfihig-
keit stehen; nichts ist iibler, als die alten Firmen, deren einziges Gute noch der
Name ist, wihrend im Inneren das meiste heruntergekommen ist und nur noch
einzelne Krifte dem guten Rufe gerecht werden. Ob alt oder jung: zu entschei-
den ist bei der Auftragerteilung nach der Héhe der Leistung, die begriindeter-
weise als wahrscheinlich erwartet werden darf und dabei zihlt das Erprobte mehr
als das, was sich erst selbst erproben will.

Was die Leistungsfihigkeit einer Firma begriindet, sind ihre Betriebsein-
richtungen, ihr Betriebskapital, ihr innerer Aufbau, zum weitaus iiberwiegenden
Teile aber ihr Personal, ihre Ingenieure. Man fragt mit Recht weniger danach,
wie die Firma heifit als wer die maBgebenden Ingenieure sind.

Einer der Grundschéden liegt nun wieder darin, daB in dem diesbeziiglichen
Verkehr an Stelle objektiver Tatsachenfeststellung vielfach das bloBe
Gerede herrscht und zwar hiufig miBverstdndliches, hinterhiltiges, unverant-
wortliches Gerede. Es gibt Firmenkataloge, in denen lange Reihen der stolzesten
Bauwerke abgebildet sind, ohne dafl gesagt wire, welche Arbeit die Firma dabei
geleistet hat, so daB man nicht wissen kann, ob sie den ganzen Bau schliissel-
fertig hergestellt oder blof} die Eingangsstufen versetzt hat. Miindliche Irrtiimer
aus bewuBtem Filschen oder aus ungestiimem Ubertreiben sind jedenfalls die
Regel, ganz abgesehen von den betrichtlichen Abweichungen in der Einschitzung
der geistigen Leistungsanteile seitens der verschiedenen Beteiligten. Besichti-
gungen von Baubetrieben und fertigen Ausfithrungen unter vertraulicher Fiih-
lungnahme mit der dortigen Bauherrschaft, griindliches Eingehen auf Einzel-
heiten an Hand von Plinen, Abrechnungen, Akten und Photographien, Durch-
dringen zu den Tatsachen und zur unmittelbaren Uberzeugung in diesen Punkten
kann viel zur Gesundung beitragen. Wer wirklich stolz sein kann auf seine Lei-
stung, wird sich auch freuen, sie in allen Einzelheiten aufweisen zu kénnen. Auf
der anderen Seite muB} eine angesehene gereifte Persénlichkeit als Urteiler vor-
ausgesetzt werden, die Welt, Berufsleben und Menschen kennt und das We-
sentliche vom Unwesentlichen sachgem&f zu scheiden vermag; nur einer solchen
wird man weitgehende Auskiinfte gern geben.

Fiir den ernsthaften und wichtigen Auftraggeber muf3 deshalb die Unter-
nehmerfirma einen reichhaltigen Nachweis ihrer fritheren und gegenwér-
tigen Leistungen bereit halten, der aus allgemeinen und besonderen Katalogen
und dhnlichen Schriften, Sonderdrucken, Zeugnissen usw. besteht, dann aber
durch Originalstiicke der Pline, Photographien, Bauprogramme, Vertrige, Be-
richte usw., anderseits durch Besichtigungen und Anfragen bei der Bauherr-
schaft erginzt wird. Fir die gewissenhafte Vergebung wichtiger Auftrige mul3
eine so griindliche Einsichtnahme vorausgesetzt werden.

Es ist aullerdem zweckmiBig, wenn die Firmen, denen nicht ihr Titigkeits-
gebiet fest und dauernd gesichert ist, in Fachverdffentlichungen genannt werden.
Inserate kénnen sich entweder darauf beschrinken, Name und Anschrift der
Firma und der Geschiftsstellen sowie ganz kurz das sachliche und ortliche Ar-
beitsfeld zu nennen. Eine bessere Kenntnis ermdglicht schon eine rein sachliche
(phrasenfreie) Darstellung, welche die Tétigkeitsgebiete, Grofe der Firma,
etwa Gesamtzahl der Beschiftigten und Gesamtjahresleistung, das Kapital,
die Filialen und Vertretungen, Zweigbetriebe, Fabriken, Tochterunternehmungen,
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die Bestinde an Maschinen und Geraten, Fabrikerzeugnissen, Vorriiten, an Perso-
nal, Fachleuten, die Namen der leitenden Ingenieure, organisatorische Kigenart,
Stichworte iiber bisher Geleistetes angibt und somit eine kurze, aber abgerundete
Charakteristik der Firma bedeutet. Getrennt davon zu behandeln sind Aufzéh-
lungen der erstellten Leistungen, Bautenlisten, die nach Orten, nach Gegen-
standen, nach Vertragsformen, nach GréBe geordnet und mit ganz kurzen kenn-
zeichnenden Bemerkungen ausgestattet oder mit Bildern der wichtigeren Num-
mern belebt sein konnen, sowie ausfiihrliche Darstellungen einzelner gréBerer
Leistungen, mit Bildern, Plinen und Zahlenangaben mit gehaltreicher, fiir den
Fachmann wertvoller Schilderung der technischen Einzelheiten, unter beson-
derer Betonung der Punkte, die einen technischen oder wirtschaftlichen Fort-
schritt ausmachen. Kurze Listen und Stichwortangaben kénnen als Inserate
in der iiblichen Aufmachung gegeben werden; Beschreibungen, soweit sie nicht
iiberhaupt in den Textteil passen, konnen als Textinserate die zweckméaBigste
Anzeigenart bilden.

Bei der Wahl der Fachzeitschriften fiir die Inserate ist zu beachten,
daB der Leserkreis geographisch und sachlich méglichst gut mit dem Interessenten-
kreis iibereinstimmen soll. Die gewdhnlichen StadtadrefSbiicher eignen sich zur
Text- und Anzeigenreklame nur fiir Betriebe, fiir welche im ganzen oder in ihren
einzelnen Zweigstellen die rein ortliche Badeutung wesentlich ist. Das richtige
Werkzeug, um die Markt- und Firmenverhéltnisse einzelner Lander oder Kreise
darzustellen, sind die FachadreBbiicher, besonders wenn sie aus engem
Zusammenarbeiten zwischen den Industrie- und Handwerksverbinden, der Be-
hérde und der Verlagsanstalt hervorgehen. Auch hier ist die scharfe Trennung
des redaktionellen Kernes vom Reklameteil wichtig und der innere Wert richtet
sich nach dem MaBe, in welchem Vollstindigkeit und Unparteilichkeit im Haupt-
teil erreicht wird. Dort miissen alle Firmen ohne Bedingungen, ohne unsachliche
Pruckunterschiede in rein sachlicher Darstellung gegeben werden, etwa mit kur-
zen aber vielsagenden Angaben (Jahresleistung, Zahl der Arbeiter nach den Ver-
bandnachweisen, Zahl der Diplomingenieure, Sonderkonstruktionen, hervor-
ragendste Leistungen, Kapital und Reserven). Selbst fiir den Reklameteil wire
zweckmiBig, daB eine sachliche Reihenfolge eingehalten wird und nach einheit-
lichen Richtlinien, die nach den Bediirfnissen der Auftraggeber aufgestellt
sind, jede Firma das Ihre vorbringt.

Der Beniitzer wird nicht daran denken, nun etwa im einzelnen Fall gerade
die Firma, die den groSten Umfang oder die grofite Vergangenheit aufweist,
auszusuchen, Aber er findet in solchen Zusammenstellungen leicht und sicher
die Stellen, die ihm die passendsten Vorschlige und Angebote machen und
die Eindriicke, die er nach den Angeboten und Verhandlungen im einzelnen
Falle hat, bekommen durch die allgemeinen Angaben eine gute und wesentliche
Grundlage.

63. Die Auswahl des Unternehmers.

Es gibt bei uns in den Stédten fiir alle Rohbau- und Tiefbauarbeiten mehr als
geniigend viele Unternehmer. Wahrend das bei richtiger Fachorganisation dazu
fiihren miilte, daB die Unterschiede in der Eignung des Personals und der Ein-
richtungen fiir die verschiedenen Aufgaben, in der értlichen Lage und besonders
im Beschiftigungsgrad besonders scharf beachtet wiirden, hat der herrschende
Gewerbeanarchismus zur Folge, da3 die meisten Unternehmer sich wahllos
und gedankenlos zu allen moglichen Arbeiten dringen und daf Schleuderpreise,
jederlei Schlechtigkeit und Pfuscharbeit iiberhand nehmen.

Die Auswahl des richtigen Unternehmers ist deshalb eine schwierige Aufgabe,
von der man bei so vielen theoretischen Bemiithungen, manchen praktischen Ver-
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suchen und dem besten Willen einzelner immer noch sagen muf}, dafl sie prak-
tisch oft falsch gel6st wird.

Der richtige Unternehmer ist der vom Standpunkt der Volkswirt-
schaft geeignetste, also der, welcher den gewiinschten Erfolg mit dem klein-
sten tatsichlichen Aufwande und mit den besten Wirkungen auf das Gemein-
wohl zu erzielen vermag. Der Aufwand betrifft hauptsiichlich Lohnstunden,
Rohstoffe und Maschinenabniitzung, beim Gemeinwohl ist an Ansissigkeit
und gesunden Bestand der Beamten und der Arbeiterschaft, Stetigkeit der Be-
schiftigung, Vermeidung von Lérm , Rauch-, Transportbelistigung, Schonung
der Naturschitze, Wahrung der offentlichen Sicherheit und dergleichen zu
denken.

Man beachte, daf hierin von der Héhe der Vergiitung noch gar nichts vor-
kommt. Der volkswirtschaftliche Grenzwert, von dem die Rede ist, bleibt die
Hauptsache, der Preis kommt erst in zweiter Linie. Er spielt mittelbar
herein, weil er mit der (volkswirtschaftlichen) Aufwandhéhe einen teilweisen
und schwachen Zusammenhang hat, weil er in sich wieder die Eignung des Unter-
nehmers, ndmlich seine Fachkenntnis, Gewissenhaftigkeit und seinen Charakter
beleuchtet, und drittens, weil der richtige Preis auch wieder volkswirtschaftlich
wiinschenswert und wichtig ist.

Ein Urteil dariiber, ob der einzelne Unternehmer sich nun wirklich vom volks-
wirtschaftlichen Standpunkt fiir die bestimmte Arbeit mehr oder weniger eignet,
haben ohne weiteres eigentlich nur einzelne groBe Behérden, welche dauernd
mit vielen -Unternehmern planméBig arbeiten, so daBl die einzelnen Beamten
personlich die Betriebe aus Erfahrung ganz genau kennen. Demgemill haben
z. B. Militarbehorden grofle Riistungsbauten einfach in passende Stiicke geteilt
und den geeigneten Unternehmern zugewiesen. Im iibrigen koénnte es von
volkswirtschaftlichem Wert sein, wenn die Unternehmerverbinde die Be-
werbungen um einzelne Auftraggruppen regeln wiirden, vorausgesetzt, daB alles
in irgendeinem Sinn Unredliche dabei peinlich vermieden bliebe; innerhalb
der zusammengeschlossenen Unternehmer wiére es jedenfalls leichter, eine sach-
gemiBe Entscheidung iiber die zweckméfBigste Wahl (nach fachlicher Eignung,
Lage und Beschiftigung) zu treffen, so daf sie nicht durch den so verderblichen
Preiskrieg zu einer falschen Losung kommen brauchte. Gewill darf das nicht
zur Ausschaltung des Wettbewerbes fithren, der nun einmal die Wurzel des Fort-
schritts ist. Die technische Hohe des einzelnen Betriebes muf3 eben hei der Eig-
nungsfrage besonders gewiirdigt und néotigenfalls durch Unparteiische abge-
wogen werden.

Kommt nur ein einziger Unternehmer zweckmaéfBigerweise in Frage (etwa
weil er einen benachbarten Bau &dhnlicher Art befriedigend ausgefiibrt hat,
gerade passend damit fertig wird und noch keine andere Arbeit zur Fortsetzung
dieses Betriebes hat), so verhandle man unmittelbar mit diesem. In der Regel
muB man aber eine Reihe von Angeboten einholen, um eine erste Ubersicht
zu gewinnen. Die unmittelbare Aufforderung einiger als gut bekannter Firmen
(beschrinkte Ausschreibung) kann den Nachteil haben, daBl einmal ein
fir den besonderen Fall besonders geeigneter Unternehmer iibergangen wird.
Durch Zeitungsinserat zur Bewerbung auffordern (6ffentliche Ausschrei-
bung) bringt den groBen Schaden, dal sowohl die Unternehmer mit der Ausar-
beitung ihrer Projekte und Angebote als auch die Behorde mit deren Priifung
viel verlorene Arbeit leisten, was durchaus vermieden werden mufl. Kann die
Auswahl des richtigen Unternehmers schon nicht ohne eine gewisse unproduktive
Arbeit geschehen, so muB diese wenigstens auf jede denkbare Weise eingeschrankt
werden. Je mehr Angebote er bekomme, um so niedriger miisse die billigste
Angebotsumme sein, glaubt mancher, will also durch zahlreiche Konkurrenz
die Preise driicken. Dieser Vorteil kann aber nur ein scheinbarer und héchstens
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in einem vereinzelten Falle zu erreichen sein, vielmehr miissen diese groBlen
Unkosten allgemein die Preise erhohen, da ja der Aufwand der Unternehmer
im groBen ganzen durch Bezahlung ihrer Ausfilhrungen gedeckt werden muf.
Sicher findet sich jeder, der eine Bauausfiihrung so einleitet und den Allerbillig-
sten beauftragt, am Schlull schwer getduscht, entweder durch geringe Leistung
oder durch groBe Kosten (wenn nicht durch beides). Es darf auch nicht iiber-
sehen werden, daB in normalen Zeiten sich viele gute Firmen iiberhaupt nicht
an o6ffentlichen Ausschreibungen beteiligen, weil sie nicht durch unsachgeméaf
billige Preise glinzen und ihren Betrieb nicht allen daraus entstehenden Ge-
fahrdungen aussetzen wollen.

Wer mehrere Angebote einholen und vergleichen will, mul sie gleichzeitig
verlangen und gleiche Unterlagen dafiir geben. Die Unterlagen bestehen
gewohnlich aus Planen, Beschreibungen, technischen und geschéftlichen, all-
gemeinen und besonderen Vorschriften und aus dem Leistungsverzeichnis,
in welches die Preise einzusetzen sind. Sie miissen méglichst einfach sein und
jedenfalls vollkommen klar und eindeutig, so daf keinerlei Mifiverstéindnisse,
unwillkiirlich oder beabsichtigt, eintreten und ausgeniitzt werden konnen. Auch
miissen alle Angaben und Vorschriften zutreffend sein, d. h. ihre genaue Er-
fiilllung muB méglich und begreiflich sein und spater mit aller Schirfe auch wirk-
lich verlangt werden. Juristische Wortvorschriften, die gefdhrlich klingen,
aber dann nicht beachtet werden, Drohungen, die fiir gewohnlich erlassen, aber
im Notfall herausgesucht werden sollen und alles derartige nicht ernst und ehrlich
Gemeinte, ist unsittlich und schadet dem Bauherrn mehr als er ahnt; er spricht
sich damit selbst sein Urteil und bekommt nur mit zweitklassigen entsprechend
verfahrenden Unternehmern zu tun.

Ein Vergleich von Angeboten ist mit einiger Bestimmtheit nur zutreffend,
wenn sie sich lediglich durch die in gleichlautende Leistungsverzeichnisse
eingesetzten Preise unterscheiden. Stellt jeder Unternehmer selbst ein Leistungs-
verzeichnis auf, etwa nach iibergebenen Plianen und Beschreibungen, so ist die
Feststellung der Unterschiede in Giite und Menge der Einzelteile schwierig
und nur beildufig moglich. Jedenfalls irrt sich der Laie griindlich, der etwa
glaubt, dann nach Pauschsummen einfach urteilen zu kénnen.

Die Priifung der Angebote hat zunichst aus einem rein duBerlichen Nach-
rechnen zu bestehen. Ist unter zahlreichen Angeboten die Wahl schwierig, so
sollte man Angebote, in denen Rechenfehler gefunden werden (auch wenn sie
vielleicht nicht auf bewuBter Absicht beruhen), sofort ausscheiden. Dann ist
durch sachkundige Techniker nachzupriifen, ob die verlangten Summen dem voll-
stindig unverénderten Leistungsverzeichnis entsprechen. Es gibt Behorden,
die wegen der geringfiigigsten Anderung oder Erginzung eines Postens ein Ange-
bot als ungiiltig bezeichnen; andere wieder wundern sich, warum sie nicht mehr
selbstandige Vorschlige von den Unternehmern bekommen. Wirkliche Fehler-
berichtigungen, Liickenerginzungen und Verbesserungen am bauseitigen Vor-
druck sollten stets richtig gewdiirdigt und begriilit werden. Jedenfalls aber
sollte die Behorde im Ausschreibungstext klar bezeichnen, wie weit sie Anderun-
gen zulifit oder wiinscht und bei welchen Punkten ihr Sondervorschlige beson-
ders erwiinscht sind.

Wenn die Angebote sich nicht geniigend gleichen, sind die einzelnen in ihren
Vorziigen und Nachteilen griindlich und sorgfiltig zu priifen und gegeniiberzu-
stellen. Dabei ist auch der vergleichsweise Wert im Falle von Anderungen
der Pline oder irgendwelcher einschligigen Verhaltnisse zu beriicksichtigen. In
der Schluflsumme der Angebote kommen nur die mit Massenangaben (Vorder-
sitzen) versehenen Posten zur Geltung; die nur mit Einheitspreisen anzugebenden
Wahlposten, die nicht multipliziert und mitaddiert werden, kénnen aber bei der
Durchfithrung auch Bedeutung gewinnen, sie sind deshalb ebenso wie die Regie-
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l6hne mit wahrscheinlichen Mengen einzusetzen. Es ist aber nicht nur auf sclche
Weise eine bestimmte wahrscheinlichste Abrechnungsleistung fiir den Vergleich
zugrunde zu legen, vielmehr ist auch zu priifen, wie sich unter den mdoglichen
Anderungen bei der Verwirklichung der vergleichsweise Wert der einzelnen An-
gebote andert.

Die Wahl des Unternehmers hat nach seiner Eignung fiir die Bauaufgabe
zu erfolgen, nicht nach der scheinbaren Preishéhe seines Angebotes. Zwischen
diesen beiden Gesichtspunkten besteht nur wenig Zusammenhang. Die Angebot-
summe als solche hat natiirlich tberhdaupt nichts zu bedeuten; den Bauherrn
konnen nur die wirklichen Kosten beriihren, also zur Vergebungszeit der wahr-
scheinliche Abrechnungsbetrag, wobei keine Nebenkosten und Ersparnisse,
die denselben Unternehmer oder irgendwelche Dritte betreffen kénnen, iibersehen
werden diirfen. Es ist ja Erfahrungstatsache, daf§ der Bauherr nur dann gut
fahrt und im ganzen am wenigsten aufzuwenden braucht, wenn er nicht einen
zu billigen, sondern einen sachgemilB anbietenden geeigneten Bewerber wihlt.
Der Vergiitungsanspruch des Unternehmers ist aber nur einer von vielen Punk-
ten, die beim Urteil iiber seine Eignung zu beachten sind.

Die Liste der Angebotsummen, auch wenn sie nach rechnerischer und sach-
licher Priifung auf moglichst gut vergleichbare Leistungen bezogen sind, gibt
kein Bild iiber die Eignung der einzelnen, denn wenn auch zunichst der am
billigsten sollte anbieten kénnen, der die Ausfilhrung am einfachsten zu be-
werkstelligen vermag und die besten Hilfsmittel dazu besitzt, so wird doch prak-
tisch diese Beziehung durchaus iiberdeckt durch eine Reihe von unsachlichen
Einfliissen, von denen neben den Sonderinteressen der Unternehmer (Geschifts-
politik) am wichtigsten die schwierige Vorberechnung des Aufwandes ist.

Der billigste Preis an sich sollte aber nicht fiir die Wahl des Unternehmers
mafgebend sein diirfen, wenn er nicht mit dem kleinsten Aufwand verkniipft
ist. Die sittlichen Grundsitze des 6ffentlichen Lebens, deren Beachtung nétigen-
falls durch Gesetz zu erzwingen ist, fordern, daBl der Sondervorteil des Bauherrn
zuriickstehe gegeniiber dem groBtmoglichen Vorteil der (Gesamtheit; und be-
sonders Behorden, deren alleinige Aufgabe das Allgemeinwohl ist, diirfen sich
nicht von den scheinbar billigsten Kosten, die nur Verrechnungssache sind, sondern
ausschlieBlich vom geringsten tatséchlichen Leistungsaufwand leiten lassen. MaBig
billiger Preis kann nur dort auf die richtige Spur fiithren, wo er bei wirklicher Sach-
kenntnis seinen Grund hat in bescheidenem Gewinnansatz, besonnenem Wagemut
und frischer Tatkraft, die auch eine vorteilhafte Ausfiihrung erwarten 1483t.

Irgendein Mittelpreis oder eine vorher errechnete Summe kann noch we-
niger zur Ermittlung des geeignetsten Unternehmers dienen als das (nach Aus-
merzung der falsch berechneten) billigste Angebot. Doch wire die schematische
Wahl eines mittleren Angebots noch eher zu empfehlen als die kritiklose An-
nahme des billigsten, weil dadurch die Folgen der Unterbietung, die Belohnung
des Schwindels und der schlechtesten Arbeit verhindert werden und Schleuder-
preise unterbleiben. Besser angebracht ist es aber, sich durch Anfordern néherer
Aufklirungen ein Bild iiber den inneren Wert der zwei oder drei passendst schei-
nenden Angebote zu machen.

Den geeignetsten Unternehmer kann man nicht aus seinem Angebot allein,
zum mindesten nicht aus der Preisstellung allein, nachweisen. Es ist deshalb
auch unzulinglich, die Losung der Submissionsfrage mit einer bloBen Verbesse-
rung der Preisstellungsform, der Preiszergliederung usw. erzielen zu wollen.
ZweckmiBiger ist es schon, beim Angebot Angaben dariiber zu verlangen (und
nachzupriifen!) wo &hnliche Arbeiten ausgefiihrt wurden und Zeugnisse, Bilder
und Pline dariiber zu fordern, angeben zu lassen, wo die in Frage kommenden
Gerite bisher, zuletzt, zurzeit verwendet werden, wo sie bereitliegen, besichtigt
werden kénnen; namentliche Angabe der Ingenieure usw.



186 Der Bauauftrag.

Der fiir den Auftraggeber iiberhaupt vorteilhafteste Vertrag ist nur
mit dem geeignetsten Unternehmer moglich, und es ist Sache des Vergebenden,
diesen Vertrag auszuspiiren, vorzuschlagen und durchzusetzen.

Es ist verstdndnisloser Bureaukratismus, wenn die freie fachménnische
Entscheidung im einzelnen Falle verhindert und durch irgendeinen Rechen-
mechanismus, durch eine rein duBerliche formale Bestimmung ersetzt werden
soll. In diesen Dingen muB dem maBgebenden Ingenieur die volle Freiheit
gelassen, jede Willkiir aber durch starkes Verantwortungsgefiihl (und scharfe
Durchfiihrung der Verantwortung in Nachweis und Folgerung) ausgeschlossen
werden. Denn schon die vergleichende Priifung und Berichtigung der Angebote
kann nur unter diesem Gesichtspunkte vor sich gehen und wiirde Gelegenheit
genug zur Umgehung jeder unsinnigen Formalvorschrift bieten. Wer frei nach
seinem personlichen Ermessen zu entscheiden hat, braucht daraus noch kein
Recht auf Heimlichkeit herzuleiten, Verstecken der Vorgéinge und der Ent-
scheidungsgriinde ist hier wie iiberall verddchtig. Wer reiflich iiberlegt hat
und nach Pflicht und Gewissen seine feste Entscheidung wagt, der muB auch der
Verantwortung gewachsen sein, nicht nur vor seinem Vorgesetzten, sondern auch
vor jedem der Beteiligten und vor der Offentlichkeit. Charakter, Vertrauen und
Takt sind hier in héchstem MaBe nétig, und zwar nicht ausschlieflich auf Seite
des Vergebenden; der iibergangene Unternehmer, der aus Arger eine himische,
falsche Kritik iibt, siindigt erst recht gegen die Gebote der Submissionsgesun-
dung. Die Zuziehung von unbeteiligten angesehenen Fachleuten (Zivilingeni-
euren), Auskiinfte der Baupolizei iiber die Ausfiihrungsgiite der Firmen und &hn-
liches kann die Klarheit und Ruhe der Entscheidung verstirken.

Wo eine in . irgendeinem Sinne einheitliche Auftragsgruppe sehr umfang-
reich ist, muf} die wichtige Frage der zeitlichen und geschéftlichen Verteilung
mit gréBter Sorgfalt von dem Gesichtspunkt aus gelost werden, daB es volks-
wirtschaftlich von grofler Bedeutung ist, dem Bauwesen jede mogliche Stetig-
keit zu verschaffen. Rein betrieblich ist es wiinschenswert, solche Arbeiten in
eine Anzahl gleichartiger (von denselben Leuten mit denselben Geriten, auf die-
selbe Weise zu leistende) Stiicke zu zerlegen, die zeitlich aufeinander folgen
und in ihren einzelnen Stufen richtig aufeinander folgen kénnen. Nur wenn
hierbei zu viel Zeit nétig wire oder die einzelnen Stiicke zu grof3 wiirden, kann
man das Gesamtprojekt in zwei oder mehrere Teile zerlegen, deren jeder fiir sich,
unabhéngig von den anderen, mit anderen Leuten und Einrichtungen, wie
beschrieben behandelt wird. Dann ist aber nicht so zu teilen, da§ moglichst in
jeder Gruppe alle Arbeiten vorkommen, sondern gerade umgekehrt so, daB die-
selbe Art von Arbeit mdoglichst immer wieder von derselben Gruppe zu leisten
ist. Es ist nicht nur privatwirtschaftlich eine Verteuerung, sondern auch
volkswirtschaftlich ein siindhafter Mehraufwand, wenn mehr Unternehmer be-
schaftigt werden, als die Zeiteinteilung unbedingt erfordert, oder wern gar die
Unternehmer absichtlich gewechselt werden. Dabei ist aber auch zu vermeiden,
daBl neue Betriebe (oder Betriebsvergroferungen) geschaffen werden, wihrend
vorhandene Betriebe (Personale, Einrichtungen) unbeschéftigt bleiben.

64. Der Bauvertrag.

Die Kunst der Vertragbildung glaubt mancher von einem Standpunkt zu
kennen, der eigenniitzig, einseitig, falsch ist; ihr tiefer volkswirtschaftlicher
Sinn bedarf dringend einer griindlichen Wiirdigung und Erforschung.

Ganz allgemein muBl von jedem Vertrag gefordert werden, daB die Durch-
fithrung seines Inhaltes fiir beide Parteien Vorteile erwarten 1iBt. Der
VertragsabschluBl muB fiir beide Teile ein Gewinn sein; der Vertrag ist schlecht,
wenn nur eine Seite glaubt und recht hat zu glauben, daB sie allein Vorteil ziehe.
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Fiir beide Teile muf} das, was sie bekommen, subjektiv wertvoller sein, als was
sie geben, er muf einen Tausch von Werten bedeuten, durch welchen die zuge-
horige Wertesumme steigt. Er muf} eine Vereinigung von zwei Gelegenheiten
sichern, bei deren jeder eine Sache durch Besitzverinderung im Werte steigt,
eine Leistung dem Besteller mehr wert ist, als sie dem Abgeber kostet.

Ein Vertrag ist nicht fiir mich um so besser, je schlechter er fiir meinen Gegner
ist. Diese grundverkehrte Ansicht sollte man, so verbreitet sie ist, doch nur
der Kurzsichtigkeit und Unerfahrenheit zutrauen. Den Gegner ,iibers Ohr
hauen‘‘, manches sogenannten Geschiftsmannes groffter Triumph, ist nicht nur
von jedem sittlichen und durchdachten Standpunkt aus unzweckmaBig, es kann
auch praktisch nur ausnahmsweise und nur voriibergehend ein Vorteil sein.

Den Vertrigen, deren Gegenstand kiinftige Leistungen sind, fallt die schwie-
rige Aufgabe zu, einander entgegengesetzte Interessen gleich zu richten.
Jede Partei muB in all den Punkten, wo ihr eigener Vorteil auf einen anderen
Weg fiihren wiirde, durch geeignete Vertragsbestimmungen so beeinflufit werden,
daB sie in dem fiir die Gegenpartei erwiinschten Sinne handelt; fiir unsere
jetzigen Verhaltnisse kommt es darauf hinaus, daf ihr privatwirtschaftliches
Interesse durch den Vertrag so umgestellt werden mufB, dafi die Folgerungen
daraus mit den Wiinschen der Gegenseite zusammenfallen.

Der Bauvertrag mufl demgemaf aufgefallt werden als das Mittel den Unter-
nehmer an einer im Sinne der Gesamtwirtschaft und des Auftraggebers zweck-
miBigen Ausfithrung zu interessieren und ist deshalb in allen Einzelheiten so
abzufassen, dafl der Unternehmer seinen gréBten Vorteil findet, wenn er
die sachlichen Absichten des Bauherrn auf die sparsamste Weise so voll-
stindig als moglich erfiillt. Wenn z. B. ein Mehraufwand von Beton das Bau-
werk wertvoller macht, so sind dem Unternehmer die geleisteten Kubikmeter
zu bezahlen; bringt der Mehraufwand keinen sachlichen Nutzen, so ist vertrag-
lich eine feste Gesamtsumme zu vereinbaren, damit der Vorteil des Unternehmers
in der wiinschenswerten Ersparnis an Beton besteht.

Wenn der in sich zusammengehdorige, selbstindige und von aullen schwer
zu beeinflussende Betrieb des Unternehmers gut arbeiten soll, so mul} ein starker
Vorteil fiir das Geschift (und durch das Geschéft fiir alle ihm Angehérigen)
als sichere Frucht guter Arbeit in Aussicht stehen. Selbstkostenvertrage
sind deshalb auf die ganz auBergewShnlichen Fille zu beschrénken, in denen
jede vorherige Ubersicht iiber die Leistungen unmdéglich ist. Sie sind nur dann
ertriaglich, wenn es den Vertretern des Bauherrn gelingt, durch ihren person-
lichen EinfluB und durch ihre anregende Mitarbeit die Beteiligten anzufeuern;
die Betriebsleitung nihert sich dem Charakter einer Amtsverwaltung, die in
ihren Verfiigungen, insbesondere in der Verwendung der Geldmittel aufs engste
gebunden ist. Prozentualer Gewinnzuschlag fiir den Unternehmer bedeutet
eine Belohnung fiir Aufwandsteigerung, ist deshalb verkehrt und mindestens
durch feste Summen fiir die einzelnen Bauwerke zu ersetzen. Den Unternehmer
an Ersparnissen zu beteiligen, die durch Minderbezahlung von Arbeitern und
Angestellten gegeniiber gewissen im Bauvertrag vereinbarten Hochstsitzen ent-
stehen, ist unstatthaft. Beim ,,Kolonialvertrag* wird der mutmagliche Aufwand
als Stichsumme festgesetzt und der Unternehmer sowohl an Ersparnis als an Mehr-
aufwand bis zu einer gewissen Grenze beteiligt; wenn sich aber die Stichsumme so
treffend vorausberechnen laBt, daB die Gewinnverschiebung fiir den Unternehmer
gerecht ausfillt, dann ist ein Selbstkostenvertrag {iberhaupt nicht am Platze.

Fiir Ausfiihrungen, die vorher in allem Einzelnen genau umgrenzt sind, 1aGt
sich sehr wohl eine feste Kostensumme vereinbaren; doch ist es notig, von
vornherein méglichst eingehend zu bestimmen, welche Verrechnungen im Falle
von Planinderungen, wie sie im Verlauf der Bauzeit meist erforderlich werden,
stattzufinden haben.
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Demgegeniiber erfordert das bei unsicherem Leistungsumfang einzig gerechte
Verfahren der festen Preise fiir die Masseneinheit einen oft erheblichen
Aufwand an MeB- und Rechenarbeit, der keinerlei schaffende Bedeutung hat,
also einzuschriinken ist. Die wichtige Auswahl der Leistungseinheiten, die stark
zerteilt oder mehr zusammengefafit sein kénnen (z. B. Boden l6sen, laden, ver-
fahren, kippen, — oder die ganze Bodenbewegung in einem Preise fiir den Kubik-
meter), hat stets unter dem Gesichtspunkt zu geschehen, daf die beste Erfiillung
der Bauaufgabe gleichzeitig zum gréBten Vorteil des Unternehmers wird. Fiihrt
also das im Zusammenhang der Arbeiten mégliche Unterlassen einer Teilleistung
zu irgendeinem Nachteil, so ist diese Teilleistung fiir sich aufzufiihren und zu be-
zahlen; andernfalls kann sie als Nebenleistung, die nur im nétigsten Umfange
vom Unternehmer verlangt wird, in einer Sammelposition enthalten (und aus-
driicklich genannt) sein.

Feste Preise diirfen nur fiir anndhernd festumschriebene Leistungen
vereinbart werden. Mull der Unternehmer irgendwo fragliche, durch ihn nicht
abwendbare Leistungen, deren Notwendigkeit von unberechenbaren Ereignissen
der Zwischenzeit abhingt, einbegreifen, so legt er als gewissenhafter Kauf-
mann seiner Preisermittlung den ungiinstigsten der denkbaren Fille zugrunde;
der Bauherr bezahlt auf alle Fille die ungiinstigste Moglichkeit. Da solche Ge-
fahren die geringen, dem Unternehmer durch gute Arbeit erreichbaren Gewinne
bei weitem zu iiberwiegen pflegen, lenken sie dessen Interesse von den kleinen
Ersparnissen weg auf die Spekulation. Fiir alle Gefahren, wie Unwetter, Frost,
Hochwasser, iiberraschende Bodenverhéltnisse, Ausstinde, unvorhergesehene
Steigerungen der Lohne und sonstiger Kosten, ist deshalb getrennte Schadlos-
haltung vorzusehen. Wo der Unternehmer durch kluge Anordnung, Zeiteintei-
lung usw. zur Vermeidung der Gefahren beitragen kann, ist Teilung der Schiden
zu vereinbaren. Nur bei gewissen ganz allgemeinen Risiken kann der Unter-
nehmer nach dem Prinzip der Selbstversicherung kalkulieren, d.h. einen ge-
wissen Prozentsatz, der erfahrungsgemifl im Durchschnitt geniigt, einrechnen.

Aufler dem Umfang der Arbeit ist:

a) die Zeit der Ausfithrung (da alle Verhiltnisse und damit die Kosten sich
fortwihrend #ndern),

b) die Jahreszeit (wegen Wirme-, Wetter- und Wasserverhéltnissen) und

c) die Dauer der Ausfiihrung von wesentlicher Bedeutung fiir die Kosten.

Uber diese drei Punkte sind deshalb bei allen Angeboten ausdriickliche An-
nahmen zu machen und in den Vertrigen (soweit nicht dem Unternehmer die
vorteilhafteste Zeiteinteilung anheimgestellt und ermdéglicht wird) Bestimmungen
zu treffen. Bei Bauwerken, an denen sich gleiche Leistungen voneinander un-
abhéngig vielfach wiederholen, kénnen bei lingerer Ausfiihrungsdauer durch
Wiederverwendung der gleichen eingearbeiteten Leute sowie der gleichen Ein-
richtungen, Geriiste und Schalungen viele Kosten gespart, umgekehrt durch
Vervielfachung der Mannschaften und Einrichtungen und gleichzeitige Aus-
fithrung mehrerer Teile viel Zeit gespart, friihere Verwertung der Bauwerke er-
méglicht werden. Der richtige Mittelweg ist nach dem groBten Vorteil des Be-
stellers oder der Gesamtheit zu berechnen. Wéhrend sich bisher die mégliche
Ausfithrungszeit eines Bauwerks sehr rasch einer unteren Grenze mit stark an-
steigenden Kosten naherte, erméglicht gute Organisation im Sinne der wissen-
schaftlichen Betriebsfithrung neben anderen Vorteilen gleichzeitig eine bedeu-
tende Zeitersparnis durch Ausschaltung unniitzer Arbeit.

Alle Zeitvereinbarungen fiir Bauarbeiten verstehen sich unter der ausdriick-
lichen odozr stillschweigenden Voraussetzung, dafl Stérungen durch Regen, Sturm,
Frost, Hochwasser usw. die Fristen verlingern; d. h. daB jeder ganze oder halbe
Tag, an welchem der Baubetrieb durch sachliche Behinderung der Arbeitsvorginge
oder durch Behinderung der arbeitenden Leute groBtenteils unméglich wird, dem
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Vertragstermin zugefiigt wird. Nur eine vertragliche Vereinbarung {iber besondere
Vorkehrungen zur Ausschaltung solcher Wettereinfliisse (Umbauen einer Arbeits-
stelle, um im gedeckten beheizbaren Raum arbeiten zu kénnen, Eindeichen
einer Baustelle, um vom Wasserstand unabhéngig zu sein usw.) konnte diese
Auffassung verdndern. Vielfach werden fiir Fristiiberschreitung Strafabziige
vertraglich vereinbart. Damit ergibt sich aber eintretenden Falles die sehr schwie-
rige Schuldfrage; sie wird eigentlich schon dann gegenstandslos, wenn Beamte
des Auftraggebers (Architekten, behordliche Bauleiter) jederzeit mitgewirkt und so
die Verzogerung untitig mitangesehen, d. h. mitverschuldet haben. AuBerdem
widerspricht nach vielfacher Auffassung im Bauwesen eine Vertragsstrafe den
guten Sitten, sofern nicht gleichzeitig eine entsprechende Belohnung fiir friihere
Fertigstellung vereinbart wird. Berechnet man solche Betrige je Tag oder je
Woche, so muB3 die Belohnung hoher sein als die Strafe, weil im ersteren Fall
die verhiltnismaBige Anderung der Frist (d. h. der Prozentsatz, den die Verin-
derung im Vergleich zur gebrauchten Zeit ausmacht) eine gréflere ist.

Bei der Beurteilung und Genehmigung eines abzuschlieBenden Bauvertrages
ist fiir beide Teile die ,,Angemessenheit’ der Bedingungen und Preise aus-
schlaggebend. Das bisherige Fehlen einer Wissenschaft der Arbeitseinzelheiten
und ihres Zeitbedarfs hat auf Seite der Auftraggeber den angemessenen Preis
zu einem groflen Problem gemacht. Als angemessen kann nur ein bestimmter
Vertrag, eine erschopfende Zusammenstellung von lauter bestimmten Ab-
machungen mit einem bestimmten Unternehmer bezeichnet werden. Sobald
Baustoffvorrite und Beschaffungsgelegenheiten, Geritebesténde, Erfahrung mit
Einrichtungen, Sonderverfahren usw. eine Rolle spielen, ist ,,angemessener
Preis‘‘ an sich, ohne Voraussetzung eines bestimmten Unternehmers und seiner
Hilfsmittel, ohne die vom einzelnen Auftraggeber nicht zu verbiirgende Voraus-
setzung einer stetigen Beschiftigung des Unternehmers eine Unmdglichkeit.

65. Die Preisbildung.

Der beabsichtigte Bauvertrag mufl im Entwurf vorliegen, wenn der Unter-
nehmer oder ein sonstiger Fachmann eine vollwertige oder privatrechtlich bin-
dende Vergiitungssumme fiir eine Bauarbeit berechnen soll. Behorden und Archi-
tekten geben in der Regel ein vollsténdiges Leistungsverzeichnis und ausreichende
Pline und Bedingungen als Unterlage, beziehen sich auflerdem auf die allgemein
bekannten technischen Vorschriften des Reichs-Verdingungsausschusses. Dabei
sollte freilich angegeben werden, wieweit Verbesserungsvorschlige (seien es Ver-
besserungen im allgemeinen oder fiir das betreffende Bauwerk oder nur fiir den
betreffenden Unternehmer) erwiinscht sind. LdBt der Bauherr es an diesen
Unterlagen fehlen, so muf3 der Unternehmer in den wichtigsten Punkten
(Ubergabe der Baustelle und Arbeitsplitze, Absteckungen, Absperrungen,
Bewachungen, Einzelheiten der Ausfiihrung nach Giite und Umfang, AufmaB,
Einteilung und Zeit der Abrechnungen, Zahlungsbedingungen, Abnahme, Biirg-
schaft fiir spitere Schiden usw.) seine Vorschlige machen, wobei er sich etwa
auf die Bedingungen des deutschen Betonvereins beziehen kann.

Die Kenntnis der Preisbildung entwickelt sich selbsttétig ans dem Berichts-
und Nachberechnungswesen, wenn man daran festhalt, daB jede Kalkulation
als das vermutliche Bild der spiteren Kostennachberechnung zu
entwerfen ist, nach dem Muster der vorliegenden Kostenberechnungen ausge-
fiithrter Arbeiten und der ihnen gegeniibergestellten Vorberechnungen, und auf-
gebaut nicht durch Raten nach instinktiven, allgemeinen Vorstellungen und
Schitzungen, sondern durch Berechnen aus dem exakten Material der zusammen-
gefaBten Einzelheiten und aus dem Vergleich mit den Gesamtzeiten, die aus den
fritheren Erfahrungen gesammelt sind. Wenn alle duBleren Gefahren ausgeschie-



190 Der Bauauftrag.

den sind, handelt es sich bei dem zu planenden Betrieb und den zu berechnenden
Kosten genau wie bei dem zu planenden Gebdude ausschlieBlich um Menschen-
werk, das von dem leitenden Menschengeist (bei geniigender organisierter Er-
fahrung und Arbeitsaufwendung) auch vorher erfal3t, dargestellt und berechnet
werden kann.

Die Kalkulation, welche ein bindendes Angebot fiir eine geplante Ausfithrung
ermoglichen soll, muB im Bureaubetrieb des Unternehmers aus folgenden Teilen
aufgebaut werden: ‘

A. Klarstellung der Unterlagen

1. Ergénzungen zu den fertigen Plinen des Bauwerks und der Hilfsbauten
(Geriiste usw,) hinsichtlich Lageplinen und Profilen, Gleis- und Leitungs-
anschlissen, Geldndegestaltung, Hochwasser- und Grundwasserverhiltnissen;

2. ein Auszug aus den (bauseitig vorgeschriebenen oder erst aufzustellenden)
Bedingungen, alles fiir die Preisstellung Wichtige enthaltend ;

3. eine vorldufige Leistungsiibersicht, welche bei jedem Anschlagposten
und bei allen Nebenarbeiten die zu berechnenden Einzelleistungen benennt;

B. Vorberechnungen

4. eine statische Uberschlagsrechnung (Vorbemessung), welche die
Abmessungen aller Bauteile, Armierungen usw. mit geniigender Genauigkeit
angibt;

5. eine Massenberechnung, welche alle Einzelleistungen (Betonbedarf,
Schalung, Eisenbedarf, Mortelbedarf usw.) ziffernmiafBig nachweist;

6. eine Massenzusammenstellung, welche in einer endgiiltigen Leistungs-
liste (wie 3, aber erschopfend) die SchluBzahlen der Massenberechnung (5.) ver-
zeichnet und erldutert (Art des AufmabBes);

C. Ermittlungen
a) des Einkaufs

7. eine Stoffbedarfsliste des Kalkulationsbureaus, welche den voraus-
sichtlichen Bedarf an Bau- und Betriebsstoffen ungefdhr angibt;

8. die Angebote, welche hiernach von der Einkaufsabteilung angefordert
und gesammelt sind;

9. eine von der Einkaufsabteilung gefertigte Zusammenstellung,
welche die neuesten Marktpreise (samt einer Schitzung der bis zum Einkauf
zu erwartenden Anderungen) oder die passendsten der besonders eingeholten
Angebote aufweist;

b) des Projektbureaus

10. ein zeichnerischer Entwurf der Baustelleneinrichtungen, insbeson-
dere der Maschinenanlagen, Werkstétten, Lagerbuden, Baracken, Leitungen usw.

11. ein Leistungs- und Massenverzeichnis hierzu;

c) des Betriebsingenieurs

12. ein Betriebsplan, der den =zeitlichen Verlauf der Bauausfithrung
vorsieht und die Verwendungszeiten der Arbeitergruppen, Maschinen, Einrich-
tungen, Beamten usw. entnehmen 148t;

d) der Maschinenverwaltung

13. eine Aufstellung zu 10. und 11., mit welchen Anschaffungskosten, Ab-
schreibungen, Mietesdtzen, Transportkosten, Ausbesserungen und Erneuerungen
bei den Maschinen usw. zu rechnen ist;

e) des kiinftigen Bauoberleiters

14. ein Bericht iiber die sonstigen 6rtlichen Erhebungen, auch iiber die
Arbeiterverhaltnisse, iiber Beschaffung, Unterbringung und Verpflegung der
Mannschaften, iiber die tariflichen und sonstigen Lohnverhiltnisse und deren
voraussichtliche Umgestaltung durch die neue Baustelle; iiber die zu erwartende
Unterstiitzung durch die Bauherrschaft, Behérden und Nachbarbetriebe;

D. Der Preisaufbau
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15. Entwicklung der Selbstkosten aller Bau- und Betriebsstoffe frei Bau-
lager einschlieflich Fracht, Zéllen, Transportléhnen, Streuverlust usw.;

16. Entwicklung der Rohstoffkosten fiir die vorkommenden Mértel- und
Betonmischungen und dergl.;.

17. Entwicklung der Kosten fiir die Stunde und die Minute der verschie-
denen Arbeitsleistungen, einschlieBlich der Zuschlige fiir Aufsicht, Wetter-
stérungen, Versicherungen, Urlaub usw.;

18. Kostenberechnung der einzelnen Vertragsleistungen einschlieBlich
der zum einzelnen Posten gehérigen Nebenleistungen (Lohne einschli:Blich
etwaigen Nacharbeitens und Abbruchs, Materialien samt Fracht und Riick-
fracht, Abschreibungen usw.);

19. Kosten der nicht zu einem einzelnen Posten gehérigen Hilfsbauten,
Einrichtungen, Maschinenbetriebe, Leitungsanschliisse usw. (einschlieflich des
Aufstellens und Abbrechens und aller Frachten), Verteilung auf die einschla-
gigen Leistungsposten;

20. Aufstellung der sonstigen Unkosten der Baustelle: Bauleitung und
Baubureau, Zu- und Abreisen der Arbeiter und Beamten, Besichtigungsreisen,
Versicherungen (Haftpflicht, Feuer, Diebstahl), Bewachung, besondere Ge-
fahren (Hochwasser);

21. Aufstellung der allgemeinen Unkosten einschlieBlich der Leistungen
des technischen Bureaus und des Hauptgeschiifts;

22, iibersichtliche Zusammenstellung der bisherigen Kostenberechnungen
und der sich daraus ergebenden Einheitskosten und Gesamtsummen
E. Der EntschluB der Geschiftsleitung

23. AbschluB der Rechnung gem#f den Riicksichten auf geschiftliche
Gesichtspunkte, allgemeiner Gefahransatz (Selbstversicherung) und Gewinn.

Die volle Liste dieser Arbeiten kommt in ihrer ganzen Ausfiihrlichkeit etwa
dann in Frage, wenn eine groBe Tiefbauarbeit, wie ein Schleusenbau, ein Helling-
bau zu kalkulieren ist oder wenn fiir einen groBen Hochbau nur eine architek-
tonische oder betriebstechnische Skizze vorliegt und alles andere erst auszuar-
beiten ist. Da es sich hierbei um wochenlange Arbeit vieler erfahrener Fachleute
handelt, sollte diese Leistung nur nach besonderer Vereinbarung und gegen
getrennte Vergiitung unternommen werden.

Viel einfacher ist der Vorgang, wenn beispielsweise fiir die Eisenbetonarbeiten
in einem Bureau- oder Schulhaus ein voller Vertragsentwurf vorliegt einschlieBlich
eines genauen Leistungsverzeichnisses mit vorgeschriebenen Vordersitzen,
womit 6. schon vorweggenommen ist. Liegen die Bedingungen in gut leserlicher
und iibersichtlicher Vervielfiltigung vor, so geniigt Unterstreichen des Wichtigen,
obiger Posten 2. kann wegfallen. Die Kalkulation erfordert dann:

1. Die statische Uberschlagsrechnung (Vorbemessung);

2. die Massenberechnung (Bedarf an Schalung, FEisen, Hohlkérpern, Beton usw. je
Quadratmeter Decke usw.);
3. die Liste d23 Badarfs und der Preise der Baustoffe, vom technischen Bureau vorge-
schrieben, vom Einkauf nach fortlaufender Kenntnis und telephonischer Umfrage ausgefiillt;
4. die Preisberechnung, in kiirzester Form, enthaltend
a) die Berechnung der Bstonmischungen, der Schalungsabschreibungen usw.,
b) die Berechnung der Lohnstundenkosten zuziiglich der unmittelbaren Nebenaus-
gaben (Versicherung, Aufsicht),
¢) Durchrechnung der einzelnen Posten des Leistungsverzeichnisses einschlieflich
Zuschlagen.

Wo noch die Konstruktionsarbeit wegfillt, wie bei einfachen Erdarbeiten,
bei bloBen Maurer- und Zimmerarbeiten nach erschépfenden (und auch hinsicht-
lich Standsicherheit geniigenden) Plinen des Architekten, bleibt auch von dieser
kurzen Liste nur die zweite Hélfte, die Posten 3. und 4.
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Obwohl sdmtliche einzelnen Arbeiten sich moglichst gut einander anzupassen
haben, ist doch eine Ausnahme wohl zu beachten. In einer Anzahl von zugeho-
rigen Schriftstiicken werden die einzelnen Bauleistungen der Reihe nach durch-
laufen. Wihrend man aber bei Nummer 3., 5., 6., 7. und 18. der ausfiihrlichen Liste
die natiirliche Zeitfolge der Ausfiithrungen einhilt, also mit dem ersten
Spatenstich und der Griindungsarbeit beginnt und nur wenige Ausnahmen davon
macht, um vielleicht zuerst eine Hauptarbeit und zum besseren Verstindnis
erst nachher die zugehérigen Vorbereitungsarbeiten und Nebenarbeiten anzu-
fithren, oder um gleichartige Handwerkerarbeiten zusammenzustellen, mufl man
bei der statischen Berechnung 4. mit dem Ursprung des Krafteflusses beginnen,
also in der Regel am Dach, und von oben nach unten einen Konstruktionsteil
nach dem andern geméB den Belastungen durch die dariiberliegenden berechnen.
Ausnahmsweise kann auch diese Grundrichtung mit dem KréftefluB sich um-
kehren, wenn aufgehiingte Konstruktionen vorkommen. Die Umstellung nimmt
man aber am besten schon zwischen 4. und 5. vor, so daB} also schon die Einzel-
massenberechnung nicht in der Reihenfolge der statischen Berechnungen, son-
dern in der des Leistungsverzeichnisses aufgestellt wird.

Fir die einzelnen Ansitze des Lohnaufwandes, wie sie hauptsichlich
bei 18. und 19. fortlaufend die wichtigsten Posten bilden, sind hauptséchlich vier
Herleitungen moglich:

1. Man hat eine gewisse Reihe von Ergebnissen aus Nachkalkulationen
ahnlicher Ausfiihrungen, mit geniigender Kenntnis der Einzelfille um die Ab-
weichungen erkliren und den zu berechnenden Fall passend einreihen zu konnen.

2. Es liegen, viel leichter beizubringen und mit viel mehr unmittelbarer
und sicherer Geltung, Akkordvertrige und zugehsrige Abrechnungen (Uber-
schuf3-Ausrechnungen) vor, wobei die Leistungen und Nebenbedingungen sowie
die zugrundegelegten Tarifstundenléhne (wenn nicht iberhaupt der Akkord-
satz in Stunden ausgedriickt ist) schon aus dem Akkordvertrag zu entnehmen
und die Richtigkeit des Satzes nach dem Akkordiiberschul zu beurteilen ist,
50 dafl man auch hiernach mit Riicksicht auf die Beschiftigungslage den kiinf-
tigen Akkordlohn- oder den erforderlichen Zeitlohnaufwand schitzen kann.

3. Einzeluntersuchungen und Zeitstudien, wenn sie in geniigender Reich-
haltigkeit und Verlissigkeit vorliegen, erméglichen eine Aufstellung iiber die
wichtigsten Teile eines geschlossenen Arbeitsvorganges, so dall man mit reich-
lichen Zuschligen fiir Nebenarbeiten und Stérungen den Gesamtzeitbedarf
von da aus berechnen kann.

4. Im Notfall kann man sich, wenn man rein aus der Erinnerung und der Be-
triebsphantasie heraus schitzen muB, dies erleichtern, indem man sich vor-
stellt, wieviel von einer gewissen Arbeit eine gewisse (iibliche) Anzahl Leute
im Tag fertig bringt oder wieviel Tage eine bestimmte Anzahl Leute zu einer be-
stimmten Leistung braucht oder wieviel Leute man an eine Arbeit stellen mul,
damit sie in einer bestimmten Zeit damit fertig werden. So kann man einen Beto-
nierbetrieb berechnen, indem man fiir alle Einzelteile vom Kieszufahren bis zum
Betonabziehen die Anzahl von Leuten berechnet, welche fiir volle Beschiftigung
der Mischmaschinen nétig sind, und deren Gesamtkosten auf die Anzahl Kubik-
meter austeilt, welche erfahrungsgem&f im Durchschnitt erwartet werden diir-
fen. Ebenso stellt man die Kosten der Rammannschaften fest und schiitzt die
Anzahl Pfihle, welche sie bei der gegebenen Lange, bei den vermutlichen Boden-
verhiltnissen, bei den beabsichtigten Transportverhaltnissen usw. im Tag schla-
gen kann. Man vergesse aber nicht, die Aufwendungen fiir Primien bei den
Kosten mitanzusetzen, wenn man Leistungen voraussetzt, wie sie erfahrungs-
gemiB nur bei erheblichen Primien erwartet werden diirfen.

Es werden in vielen Berechnungen Posten vorkommen, fiir die der Ingenieur
nur eine einzelne von den vier genannten Quellen zur Verfiigung hat, wenn er
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nicht gar auf fremde Quellen, auf Biicher, Zeitschriften und Taschenbiicher
ausschlieBlich oder zur Nachpriifung zuriickgreifen mufl. Das sollten aber nur
sehr unwesentliche Posten sein, und es ist wichtig, da8 bei allen wesentlichen An.
sitzen mehrere und woméglich alle vier genannten Herleitungen nebeneinander
benutzt und verglichen werden; nur dadurch wird das Urteil soweit geschirft,
daf zunichst ein passender Wert gewédhlt und spiter bei der Durchfiihrung
auch eine passende Leistung erzielt wird.

Man darf iberhaupt nicht vergessen, dafl eine Kalkulation nicht etwa
eine unverinderte Zusammenstellung von einschligigen Nachkalkulationsergeb-
nissen sein darf. Der Gegenstand der Kalkulation liegt in der Zukunft, ihr
Inhalt ist nicht Wissen, sondern Wollen, sie schildert Absichten und Hoffnungen
und darf den Fortschritt, das Bessermachen gegen friither nicht aus den Augen
lassen. Erfahrung in den Dingen, denen wir machtlos gegeniiberstehen, und Wille
zur eigenen Steigerung, zusammen mit Kampf gegen die Naturgewalten ist zweier-
lei. ,,Rekorde‘, d. h. Erinnerungen bemerkenswerter Leistungen sind nicht da,
um nun ewig festzustehen, sondern um gebrochen zu werden. Wenn man friither
im #hnlichen Falle mit 9,4 Std/cbm betoniert hat, so kann es sehr wohl richtig
sein, zu sagen, der geplante Betrieb muB} 9,2 Std/cbm erreichen. Das muB dann
aber auch wirklich erzielt werden, sonst hat man sich eben verrechnet! Ebenso
ist es grundfalsch, wenn groBle Firmen die bei der Jahresbilanz festgestellten
Unkostenprozentsatze unveréindert fiir das folgende Jahr vorschreiben. Ist
das frithere Jahr besonders giinstig gewesen, so wird der Prozentsatz kiinftig
nicht geniigen und mufl mindestens so lange vergréBert werden, bis das Friih-
jahr geniigend Beschiftigung gebracht hat; in der Regel sollte man aber eine
Entwicklung auf gréBleren Umsatz und geringeres Unkostenverhéltnis anstreben,
soweit nicht der organisatorische Fortschritt auf mehr Unkosten, aber eine viel
stirkere Verringerung der unmittelbaren Kosten hinausgeht.

Der Verteilung der mittelbaren Kosten mufl der Ingenieur in seinen
Berechnungen mit der schirfsten Kritik begegnen. Die gesamte Summe der
Unkosten als Prozentsatz der gesamten Rohkosten zu berechnen und diesen Pro-
zentsatz dann auf alle Einzelposten zuzuschlagen, mag ja das nichstliegende
Verfahren (aber nicht das einfachste) sein; gleichwohl ist es ebenso innerhalb
der Kalkulation wie innerhalb der jahrlichen Betriebsiibersicht eines Unter-
nehmens in der Regel ganz falsch. Wenn z. B. bei einer Tiefbauarbeit mehrere
Posten Rammarbeit vorkommen, so darf man die Kosten der Ramme (Vor-
halten, Abschreiben, Reparaturen, An- und Abtransportieren, Aufstellen und
Abbrechen usw.) nicht unter den allgemeinen Betriebseinrichtungen belassen
und mit diesen auf alle Posten gleichmiBig austeilen. denn damit werden die Ne-
benarbeiten zu teuer; fillt eine davon weg (z. B. die Verblendung der Kaimauer),
so fehlt dem Unternehmer ein Teil der Rammekosten; wird eine Nebenarbeit
(z. B. eine Treppenanlage) verdoppelt, so muf sie der Bauherr zu teuer bezahlen.
Schon hieraus ergibt sich, daf die Frage der Unkostenteilung mit den Denk-
formen des Differentialquotienten und der Integrationskonstante behandelt
werden muB. Jede Nebenarbeit mufl ein solches MaB Unkosten (Anteil an
Betriebseinrichtungen, Aufsicht, Geschiftskosten usw.) ibernehmen, wie es
durch ihr Hinzutreten tatsichlich herbeigefiihrt wird (durch Verlingerung der
Bauzeit, Vermehrung der Aufsicht und der Einrichtungen) oder bei ihrem Weg-
fall wirklich erspart wird. Die Gesamtsumme der notwendigen Unkosten wire
aber bei weitem nicht gedeckt, wenn man jeden Posten so behandeln wollte;
deshalb miissen die Leistungsposten, welche den Kern der Arbeit bilden
und mindestens unverkiirzt durchgefiihrt werden, den Gesamtbetrag der
jedenfalls entstehenden Unkosten aufbringen. Wie er unter diesen
verteilt wird ist gleichgiiltig, wenn nicht etwa wieder diese Leistungen sich gegen-
seitig ersetzen kénnen. Steht nicht einmal ein wesentlicher Kern der Arbeit als

Handbibliothek. I. 5. 13



194 Der Bauauftrag.

Vertragsgrundlage fest, so kann man auch noch die Menge unterteilen und kommt
dann dazu, da8 z. B. von einem Posten Bodenbewegung die ersten 5000 cbm
2,30, weitere Mengen der gleichen Art nur 2,00 J/cbm kosten oder da man
Eisenbetondecken iiber den unteren Geschossen teurer berechnet als die iiber
den oberen Geschossen, die vielleicht unterbleiben, womit ich manchmal Kopf-
schiitteln erregt habe. Dieser Gedankengang hat nichts zu tun mit der gelegent-
lich anzutreffenden Spekulation, nach welcher Posten, die sich leicht verrin-
gern konnen, verhiltnismiBig billig, und Posten, die wahrscheinlich umfang-
reicher werden, teurer eingesetzt werden.

Genau so sind die Geschéftskosten zu behandeln, welche von allen Bau-
betrieben des Geschiftes zusammen aufgebracht werden miissen. Die iibliche
Zeiteinteilung, nach welcher das Geschéftsjahr sich mit dem Kalenderjahr deckt,
zusammen mit der Jahreszeitenfolge erleichtert hier das Vorgehen. Am Beginn
des neuen Geschiftsjahres wird eine gewisse Jahresleistung erwartet, die nur
zum geringsten Teil schon im Auftragsbestand vorliegt; gegeben sind aber die
laufenden Unkosten des bestehenden Geschiftsbetriebes, deren Verringerung
oder rechtzeitig vorbereitende VergréBerung einer sorgfiltigen, weitschauenden
und gefahrvollen Erwigung bedarf. Alsdann muB eine gewisse Zahl von Auf-
trigen hereingebracht werden, welche (nicht in gleichméBigen, sondern in best-
moglichen, leichtest erzielbaren Anteilen) fiir die einzelnen Monate diese Un-
kosten decken, indem sie dem Personal und den Einrichtungen geniigend lohnende
Beschiftigung geben. Weitere Auftrige miissen dann die Unkosten aufbringen,
die dadurch neu herbeigefiihrt werden. Dabei bedingen aber Neuanschaffungen
an Maschinen und Geriistholz, Neueinstellungen von Personal, Uberlastung der
Oberleitung usw. einen viel grofieren Unkostensatz; deshalb bedeutet Umsatz-
vergroflerung, die Betriebserweiterung erfordert, im Bauwesen keine Verbilli-
gung, wenn sie nicht auf Jahre hinaus verbiirgt ist.

Innerhalb der regelmaBigen Beschaftigung gibt nun wieder der Differential-
begriff die Erklarung fiir eine vielbesprochene auffallende Erscheinung. Wenn
eine Bauunternehmung bei schlechtem Baumarkt nicht geniigend beschaftigt
ist, sich aber entschlossen hat, ihren Betriebsstamm tiiber die voriibergehende
schlechte Zeit mit eigenen Opfern durchzuhalten, so macht sie leicht Angebote,
in welchen fiir die Benutzung der Gerite, fiir die Baufiihrer und die Bureau-
arbeit keine geniigende Kostenvergiitung enthalten ist. Einen einzelnen Auf-
trag auf solcher Grundlage zu iibernehmen, kann richtiger sein als auf ihn ver-
zichten, weil es vorzuziehen ist, das Personal und die Maschinen gegen einen ge-
ringfiigigen oder verschwindenden Unkostenbeitrag zu beschiftigen als unbe-
schiftigt zu bezahlen bzw. rosten zu lassen. Es ist deshalb nicht richtig, einen
Durchschnittssatz fiir die Unkosten als Mindestwert vorzuschreiben, unter dem
keine Auftriige ibernommen werden diirfen, ganz abgesehen davon, daf auBer
dem unmittelbaren Ertrag einer Ausfithrung auch der mittelbare Nutzen aus-
schlaggebend sein kann. Anderseits muf} ein solches Verlustgeschiaft Ausnahme
bleiben, denn die Summe der Unkosten mu8 von der Gesamtheit der Auftrige
gedeckt werden. Die Bauherrschaft darf in der Ausniitzung solcher Angebote
nicht zu weit gehen und darf sie iiberhaupt nur bei Firmen héchster Vertrauens-
wiirdigkeit gelten lassen; andernfalls fehlt das volkswirtschaftliche Interesse,
das allein die Ausnahme begriindet, und ist die Gefahr zu gro8, daf mit Minder-
leistungen und Nachforderungen das Einbringen des Schadens versucht wird.

Die moglichen Angebotspreise eines Unternehmers fiir eine bestimmte Arbeit
sind also nach der Hohenlage, welche nach dem geschiftlichen Zusammenhang,
nach dem Umsatz und dem Beschiftigungsgrad wiinschenswert sein mag, zu
unterscheiden in

1. Notpreise oder Grenzpreise, bei welchen der Unternehmer alle bendotig-
ten bzw. vorhandenen Hilfsmittel und Hilfsstoffe kostenlos stellt und nur fiir die
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neu hinzukommenden Aufwendungen eine Entschidigung verlangt, so daB im
Vergleich zum beschaftigungslosen Zustand keine Verlusterhéhung eintritt,
der Verlust durch Beschiftigungsmangel aber ganz oder teilweise weiterlauft;

2. verlustfreie Preise, bei welchen alle Aufwendungen und anteiligen Un-
kosten vergiitet und alle sachgemaBen Abschreibungen sowie die nétigen Riick-
lagen fiir besonderes und allgemeines Wagnis, Verzinsung des Betriebskapitals
usw. aufgebracht werden; sie sollen keinen Verlust und koénnen unmittelbar
auch keinen Gewinn bringen;

3. regelrechte Preise, welche itber die Aufwendungen hinaus einen handels-
iiblichen durchschnittlichen Gewinn bringen;

4. gute Preise, welche einen hoheren Gewinn enthalten, wie er zum Aus-
gleich fiir schlechte Geschifte und fiir Schiden aller Art sowie zur Bildung von
Riicklagen fiir schlechte Zeiten, Riickschlige, Ungliicksfille und dergl. nétig ist.

Bedenkt man, daB in diesen Grenzen sich die mdglichen Preise eines Anbieters
bewegen koénnen, dafl nun noch die sachlichen Verschiedenheiten und die ab-
weichenden Auffassungen der verschiedenen Anbieter dazukommen, so braucht
man zu den gewohnten Submissionsergebnissen vielleicht nicht immer bloB den
Kopf schiitteln.

In dhnlichem Sinne kann man die angestrebten oder vorhandenen Auftrige
einteilen in:

1. Stammauftrige, welche in regelrechter, auch finanziell befriedigender
Weise die vorhandenen Leute und Einrichtungen beschiftigen und unbedingt
beigebracht werden sollen;

2. Notauftrige, welche an Stelle des Verlustes durch Beschéftigungsmangel
nur eine geldliche Einbufle bedeuten ;

3. Verdienstauftriage, welche Betriebserweiterungen und Neuanschaffun-
gen erfordern und besonderen Gewinn ermdéglichen.

AuBer der Kalkulation begrenzter, abgeschlossener, einmaliger Arbeiten,
wie die einzelne Bauausfithrung es ist, mufl der Bauingenieur auch die Kalkula-
tion eines fortlaufenden fabrikartigen Betriebes kennen, wie ihn die Her-
stellung von Steinen, Réhren usw. bildet. Bei dem Grenzfall des unbeschrinkt
gleichméBig und unverindert weiterlaufenden Betriebes betrachtet man einen
beliebigen Zeitabschnitt, Monat, Woche oder Tag und bezieht darauf samt-
liche Einzelkosten, die naturgemil auch fortlaufend oder regelmiBig wieder-
kehrend entstehen miissen. Die Maschinen denkt man sich dabei bis zur vollen
Abniitzung im Dienst, sollte aber doch auch an vorzeitige Auswechselung
zwecks Betriebsverbesserung denken, weil sonst zu eng gefaBte wirtschaftliche
Notwendigkeit dem Fortschritt im Wege steht. Betriebe, die nur in der guten
Jahreszeit arbeiten, miissen die Unkosten des ganzen Jahres decken, was zum
Teil auch beim Baubetrieb zu bedenken ist. Uberhaupt miissen die Zeiten star-
ker Beschiftigung reichlich die Unkosten der stillen Zeiten decken, so daf}
man im Winter sich mit Ruhe dem Aufarbeiten der Abrechnungen, den Nach-
kalkulationen, der Besinnung und dem Neuorganisieren, dem Ausarbeiten von
Vorschriften, Vordrucken, Tabellen, Aufsitzen, Katalogen usw. widmen kann
und die einzelnen Betriebsleiter, Ingenieure und Baufiihrer ihre Erfahrungen
austauschen und die lehrreichen Ergebnisse der Betriebe gegenseitig studieren
kénnen. So konnen die Zeiten schlechter Beschéftigung volkswirtschaftlich
und privatwirtschaftlich zu den fruchtbarsten werden.

War bisher hauptsichlich an die Kalkulation von Betrieben gedacht, die
(mit wenig oder viel Verdnderung im einzelnen) nur die Wiederholung von be-
kannten und erfahrungsmiBig griindlich erforschten Arbeitsvorgingen bedeuten,
so muf} gerade der Bauingenieur auch eine zweite Art von Kalkulationen ver-
stehen: Die des neuartigen, nur erst in der Phantasie und auf dem Papier
vorhandenen Betriebes. Dabei kann die Betriebsaufgabe an sich eine neuartige
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sein oder auch nur die Losung auf eine neuartige Weise versucht werden. Soll
das Idealbild, welches man hierfiir entwirft und in den Einzelheiten ausbaut,
sich spiter bei der Verwirklichung als tauglich erweisen, so mu8} es in jeder er-
reichbaren Weise auf reifster Erfabrung, auf Sonderstudien und Experimenten,
auf Zeitstudien und anbahnenden Verbesserungsversuchen beruhen. Trotzdem
darf am Schlufl der Kostenberechnung ein Erfahrungsbeiwert nicht vergessen
werden, der hier wie iiberall mit dem Kalkulationswagnis, mit den Unvollkom-
menheiten beim Entwerfen und beim Verwirklichen wachsen, dem Genauigkeits-
grad also umgekehrt verhéltnisgleich sein muB.

Bei der Kleinarbeit der Preisentwicklung mufl man eine Normalform an-
streben, die jeden Umweg vermeidet. Es ist eine siindhafte Umstdndlichkeit
bei der Berechnung von Mauerwerk

aus dem Preis fir 10 t Wasserkalk erst mittels Dividieren durch 16000 den
Liter Kalkpulver zu bewerten,

davon durch Multiplizieren mit 373 1 auf den Kalkbedarf je Kubikmeter
Mortel zu kommen,

und schlieBlich durch Multiplizieren mit 0,32 (cbm Moértel je cbom Mauerwerk)
endlich die Kosten des Kalkes je Kubikmeter Mauerwerk zu gewinnen. Dieses
Verfahren wire nur berechtigt, wenn in jedem Einzelfalle mehrere dieser Um-
rechnungswerte immer neu und mit Grund immer wieder anders zu wahlen
wiren. Davon ist aber gar nicht die Rede, deshalb rechnet man:

je Kubikmeter Mauerwerk mul man 74,6 kg Wasserkalk beziehen (wobei
Ergiebigkeit, Streuverlust, Fugenstéirke, Steingrofle usw. mit erfahrungsgemifien
Durchschnittswerten vorausgesetzt sind).

Fiir die verschiedenen Sorten Mauerwerk mit verschiedenen Mérteln stellt
das Kalkulationsbureau aus den Betriebserfahrungen (d. h. sowohl nach Kalku-
lationsergebnissen als nach Werkstattversuchen) eine Tafel der Baustoff-
bedarfszahlen zusammen, welche die Voraussetzungen (also die obigen Einzel-
beiwerte) zwecks Verinderung in Ausnahmefillen anfithrt, aber den unmittel-
baren Zusammenhang zwischen den Handelseinheiten, auf die der Einkaufs-
preis bezogen wird und den Angeboteinheiten, auf die sich der Abrechnungs-
preis bezieht, herstellt. Gleicherweise rechnet man einen Beton im Mischungs-
verhéltnis 1: 5 langst nicht mehr durch Ansetzen von 1 cbm Zement und 5 cbm
Kiessand usw., sondern mit Erfahrungszahlen in der Gegend von 300 kg Zement
und 1,25 cbm Kiessand je Kubikmeter Beton. Regelzahlen dhnlicher Art hat
man fiir den Bedarf der Deckenschalung an Brettern, Kantholzern und Rund-
holzsprieBen und fiir alle derartigen Rechenaufgaben.

Fiir die einzelnen Teile der Kalkulation beniitzt man liniierte Vordrucke,
die fiir verschiedene Arten von Bauarbeiten wisder verschizden eingereiht sein
kénnen. An Vordrucken fiir Stoffbedarfslisten (S. 190, Nummer 7) braucht man
z. B. fiir Eisenbetonarbeiten eine kurze, fir Maurerarbeiten eine lingere, fiir
Zimmerarbeiten, Putzarbeiten usw. wieder andere.

Die durchgingige Trennung der Positionsrohkosten in Baustoffe und
Lohne war frither nicht iiblich, hat sich aber in den Zeiten unstetiger Preise
eingebiirgert und verdient deshalb festgehalten zu werden, weil beide Teile sehr
verschiedene Unkosten erfordern. Doch bringt das eine gewisse Mehrarbeit
mit sich, weil man z. B. beim Quadratmester Eisenbetondecke die Bedarfszahlen
an Schalung, Eisen, Beton usw. je mit einem Baustoffmarkbetrag und einem Lohn-
stundenbetrag multiplizieren muf. Man darf dann nicht mehr beim Kubikmeter
Beton gleich den Lohnaufwand in Mark addieren, darf auch nicht beim Einkauf
von 10 t Kies gleich den Abladelohn addieren, sondern muB unter dem Lohn-
aufwand fiir den Kubikmeter Beton oder Mauerwerk usw. auch das Abladen
und Transportieren aller Rohstoffe einbegreifen.

Fiir die Durchfiihrung der Einzelkostenrechnung (S. 191, Nummer 18) be-
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niitzi man zweckmiBig die Schablonen, genau wie sie Seite 119 beschrieben
sind. Als kurzes Muster ist in Abb. 31 die Preisberechnung fiir den Kubikmeter
Mauerwerk als Schablonenrechnung angegeben, mit den Bedarfszahlen, wie
sie sich nach den Angaben des Buches ,,Die Preisermittlung im Maurer- und
Zimmerergewerbe (herausgegeben von der ,,Westdeutschen Bauhiitte® in Essen)
ergeben.

Die Genauigkeit der einzelnen Zahlen mufl ihrer wirtschaftlichen Be-
deutung und den praktischen Anspriichen gerecht werden. Rechenschieber-
genauigkeit geniigt beim Kalkulieren stets. Wo eine Rundung des Preises nétig
wird, ist es natiirlich richtig, zu sagen, dafl die Rechnung nur die Mindestforde-
rung ergibt und das folglich aufgerundet werden mufl. Wenn 21,2 Pfg. je Stiick
kalkuliert sind, muBl man 22 Pfg. verlangen (wenn man nicht einfach auf Mark
je Hundert oder Tausend iibergeht). Falsch aber ist es, diesen Grundsatz auf
jeden einzelnen Posten der Rechnung anzuwenden, weil dann die Summe merk-
lich zu grof3 wird.

Ahnliches gilt von dem Vorsichtanteil, der in gréBeren schwierigeren Kalku-
lationen leicht bei jedem einzelnen Posten mehr oder weniger bewuBlt angesetzt
wird. Besonders, wer es mit der geschéftlichen Verantwortung beim Kalkulieren
recht ernst nimmt, wird da leicht zum Ubertreiben verfiihrt. Dann stellt sich
die bekannte Erfahrungstatsache heraus, dafl der Preis um so hoher wird,
je genauer, je mehr ins Einzelne gehend kalkuliert wird. Daher die,,Apo-
thekerpreise‘* der Firmen, die sorgfaltig und eingehend rechnen. Demgegeniiber
muBl man daran festhalten: Je mehr Einzelposten man hat, um so mehr kann man
darauf rechnen, daB bei Uberschreitung eines vereinzelten Postens die anderen
den Schaden ausgleichen. Die Gesamtheit der Wagnisriicklagen (der stillschwei-
genden in den Bedarfsanséitzen und der ausdriicklichen) mul} eine angemessene
GrofBe haben, die auch zu iibersehen sein muf3; man setze also die einzelnen Po-
sten moglichst treffend mit der wahrscheinlichsten GréBe an (nicht mit der un-
giinstigsten), den Gefahrengrad schétze und beriicksichtige man dann getrennt
in den Zuschligen am Schlufl der Kalkulation.

Wenn einseitige durchgehende Fehler vermieden sind, so braucht man nicht
befiirchten, daB die verhiltnismédBig groBe Unsicherheit im Lohnansatz der
selteneren Arbeiten etwa die Gesamtsumme sehr fraglich mache. Die zufalli-
gen Fehler gleichen sich nach den Lehren der Wahrscheinlichkeitsrechnung teil-
weise untereinander aus. Macht man bei einem einzelnen Posten einen vermut-
lichen Schitzungsfehler von d, so ist fiir die Summe von # solchen Posten &hn-
licher GréBe ein Schitzungsfehler von V-8 zu vermuten. Daraus geht in erster
Linie hervor, daB man bei vereinzelten nicht sehr bedeutenden Posten nicht ge-
rade éngstlich sein braucht, daB aber durchgehende Fehler (Irrtiimer iiber
Tariflohn, Lohnzulagen, iiber Akkordbereitschaft und -iiberschiisse, iiber regel-
miBige Arbeitszeitverluste, Versicherungen und Steuern, auch iiber Anfuhr-
kosten und dergl.) peinlich vermieden werden miissen, weil sie die Summe im
selben Verhiltnis filschen, wie den einzelnen Posten.

Natiirlich leidet die Preisstellung im Bauwesen liberhaupt unter der Schwie-
rigkeit, daB fiir jedes Stiick Arbeit ein besonderer Preis gemacht
werden muB}, daB es Preisnormen eigentlich iiberhaupt nicht gibt. Die Neben-
bedingungen beeinflussen ja stets den Preis, auBerdem auch die Art, wie der
Auftraggeber die Durchfiihrung und die Abrechnung handhabt. In groBen Stid-
ten mit vielen stiddtischen Bauabteilungen ist es eine bekannte Tatsache, daf bei
den Abteilungen, von denen eine schikandse und unangemessene Behandlung
zu befiirchten ist, jeder Unternehmer um 30—50 %, hohere Preise verlangt als
bei den anderen, die gerecht und entgegenkommend arbeiten. Der h#ufigste
Fehler ist aber der, daB aus Spekulationsgriinden unverantwortlich niedrige
Preise gestellt werden, indem der umworbene Auftrag den Weg zu anderen Ge-
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winnen 6ffnen soll. Diese kénnen vertretbarer Art sein, z. B. weitere Auftrige
an derselben Stelle, weil dieselben einen weiteren Teil der einmaligen Bauein-
richtungskosten aufbringen kénnen, oder der Geschéftswert fester Beziehungen
zum Bauherrn; unzulissiger Art dagegen ist die Erwartung einer getrennten
Bezahlung von Vertragleistungen, Minderung der Vertragleistung, vertrags-
widrige Erleichterung der Leistung oder der Nebenumstinde. So erwiinscht
jede gegenseitige Hilfe grundsitzlich sein muB, so ist sie in diesem Falle doch
unzuldissig, weil die Wettbewerbsverhiltnisse verschoben werden und durch
solche nachtrigliche Erleichterung das ungesunde bzw. unredliche Wagnis be-
giinstigt, die geschiftliche Moral verdorben wird.

Wer im Geschaftsleben mit dem Kalkulieren zurecht kommen will, muB nicht
nur die Preise und die Marktverhaltnisse in ihrem 6rtlichen und zeitlichenWechsel
kennen; zur richtigen Auswirkung des Konkurrenzdruckes ist es auch erforder-
lich, daB der Preissteller sich des Wettbewerbs voll bewuft ist, sich in den sub-
jektiven Standpunkt der Konkurrenten einfiihlt, ihre Auffassungen in
der Preisstellung, im Marktiiberblick, hinsichtlich der verschiedenen Preisbil-
dungseinfliisse und ihre Rechenmethoden kennt. Dazu muBl er auch wissen,
ob er hauptsichlich mit ernsten, durch ihre Leistungsfahigkeit ihm gefdhrlichen
Firmen oder mit minderwertigen, durch &ufBerliche Machenschaften gefihrlichen
Bewerbern zu tun hat. Wer sein Geschéft heute in zweckméBiger Weise mit
Anuftrigen geniigend versorgen will, mufl mit einer Genauigkeit von einigen
Promillen den richtigen Preis zu treffen verstehen, der nicht unnéotig billig ist
(sonst pflegt sich erheblicher Arger einzustellen) und doch den Auftrag ermog-
licht.

Der Wiederbeschaffungspreis hat nicht nur in den Zeiten des ver-
sagenden Wertmessers eine Bedeutung gehabt, sondern hat sie insofern dauernd,
als irgendein auflergewohnlich giinstiger Einkauf oder dhnlicher subjektiver Vor-
teil die Preisstellung nicht beeinflussen sollte. Wer hunderttausend Ziegelsteine,
selbst wenn sie ihm geschenkt waren, unter dem Wiederbeschaffungspreis her-
gibt, hat sich selbst unnétig drmer gemacht. Der giinstige Erwerb brachte einen
Gewinn, alsdann hat die Ware ihren Marktwert, wie jede andere (und unbeein-
fluBt von ihrem Buchwert). Es ist aufrichtiger, den Marktwert und dann einen
beliebigen Verlust einzukalkulieren; das andere ist irrefithrende Scheinbegriin-
dung und unnétige Beengung.

Kalkulation im weiteren Sinne kann man die Erwégungen nennen, durch
welche der EntschluBl zur Aufmachung eines Betriebes, meist eines Fabrikations-
betriebes, erméglicht werden soll. Sie hat sich in erster Linie auf den inneren
Wert der beabsichtigten Erzeugung zu erstrecken: auf die Tauglichkeit fiir den
Verbraucher, auf Betriebsgiite (wobei das Versagen eines kleinsten Teiles die
ganze Wirkung vernichten kann), auf die Sicherheit gegen Stérungen und Ver-
derb; in zweiter Linie auf den &ulleren Wert, auf die Marktfahigkeit, auf die
Sicherheit des geschéftlichen Erfolges. Der duBere Wert ist von den Zeitver-
héltnissen abhingig und kann auch bei hohem inneren Wert gering sein. Dabei
setzt eine zeitlich unbegrenzt gedachte Erzeugung einen dauernden Bedarf
voraus, wihrend gerade im Bauwesen angesichts einer zeitlich begrenzten Nach-
frage der rasche EntschluB zur Erfassung der Gelegenheit wichtig sein kann.

66. Das Angebot.

Das Ergebnis der konstruktiven Phantasiearbeit des Projektes und der
Preisberechnung muf in klarer, eindrucksvoller und erschépfender Form dem
Bauherrn vorgelegt werden. Wo nur in einem bauseitigen Vertragsentwurf
mit Leistungsverzeichnis die Preise und wenige sonstige Angaben einzusetzen
waren, geniigt ein Begleitbrief, der etwaige besondere Auffassungen, besondere
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Vorschlige fiir die; Ausfithrung zu enthalten und die Eignung des Bewerbers
durch . die vorhandenen und besonders durch die gerade frei werdenden Perso-
nale und Einrichtungen und durch die frither damit erstellten Leistungen nach-
zuweisen hat. Soweit Sonderangebote fiir verinderte Ausfiihrungen gemacht
werden, sind diesen alle notigen Darstellungen, Beschreibungen und Erklirungen
beizugeben. War erst das Projekt auszuarbeiten, so sind die erforderlichen Pline
und ein Erlduterungsbericht vorzulegen. Der Zeitenplan (Gesamtbetriebs-
plan) ist von Fall zu Fall verschieden wichtig.

Auch hier ist es wichtig, fiir eine solche abschlieBende Arbeit nicht erst zum
SchluB sich zu besinnen und alle einzelnen Punkte, die nicht vergessen werden
diirfen, zusammenzusuchen, vielmehr alles Hierhergehoérige schon wihrend des
ganzen Ganges der Durcharbeitung planméBig zu sammeln. Hierfiir empfiehlt
es sich, einen vierseitigen Bogen zu beniitzen, der bei einfachen Arbeiten
auch gleich als Umschlag fiir alle zugehorigen Konzepte dienen kann. Jede
der vier Seiten trigt eine Uberschrift: — Projekt — Statische Berechnung —
Kalkulation — Angebot (Begleitbrief) —. Dieser Bogen ist das allererste,
was beim beginnenden Studium der Anfrage eingerichtet wird, und nimmt vom
ersten Lesen der Unterlagen an alle diesbeziiglichen Anmerkungen und Gedanken
auf. Arbeiten mehrere Abteilungsvorstinde gleichzeitig an der Sache, so kann
jeder einen derartigen Bogen fithren. Durch diese Einrichtung vermeidet man
auch hier die quilende Aufregung der hiufig iiberhasteten AbschluBstunden
und triigt dem Denkgesetz Rechnung, daB die guten Einfille nicht kommen,
wann man will, sondern wann sie wollen oder richtiger, wann sie Gelegenheit
finden.

Zehnter Abschnitt.

Die Geschaftswelt.

67. Die Bauunternehmung,.

Bei jeder im Bauwesen wirkenden Korperschaft, besonders be: der Bauunter-
nehmung, mufl die Tatigkeit des Fachmannes, also (abgesehen von dem
Kleinbetrieb des gelernten Handwerksmeisters) die des Bauingenieurs, den Kern
und Hauptteil des Ganzen bilden. Die Bautdtigkeit darf nicht das an sich
gleichgiiltige, aus unsachlichen Griinden gew#hlte Mittel zur geschiftlichen
Betitigung sein, sondern der geschiftliche Erfolg darf nur die notwendige Begleit-
erscheinung fiir die berufliche Betétigung des Ingenieurs zum allgemeinen Besten
angesehen werden. Auch fiir die Nebenabteilungen, die gemi Abb. 27 zu-
sammenwirken miissen, haben die ingenieurmiBigen Grundsitze der Be-
triebswissenschaft MaB und Richtung zu geben. Sie alle miissen der For-
derung der lebehdigen, fruchtbringenden Arbeit gewidmet sein; den Ingenieur
in der Arbeit auf das gemeinsame Betriebsziel aufs beste zu unterstiitzen, mufl
ihre oberste Richtschnur sein; die Arbeitsteilung muf} so vorgenommen werden,
daB jede Einzelaufgabe nach den duBeren Pflichten und besonders nach ihrem
geistigen Gehalt eine menschenwiirdige und zweckdurchleuchtete ist, an der
man sich bewahren, wachsen und Befriedigung finden kann; Mann und Dienst
miissen nach der besten Eignung einander zugeordnet werden; die Arbeit soll
sich in abgegrenzte Aufgaben teilen lassen, so daf der Grad der Erfiillung sich
messen und mit einem Erfolganteil bewerten 148t; Einfachheit, Klarheit, Sach-
lichkeit und Ubersichtlichkeit muB herrschen, Dienstvorschriften miissen die
notwendigen Einzelheiten des Zusammenarbeitens regeln, aber jede mégliche
Freiheit lassen; Selbstéindigkeit und persénliche Verantwortung in ihrem Be-
reich, sowie Einblick in die Entstehung von geschéftlichem Erfolg und MiBerfolg
mufl moglichst vielen ermdglicht werden, jeder mull damit gegenseitige Hilfs-
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bereitschaft und eintrichtiges Zusammenwirken verbinden; Arbeitsrdume und
-einrichtungen miissen angenehm und von héchster ZweckméBigkeit sein;
Hilfsmittel aller Art und Hilfskrifte (Anfinger, lernender Nachwuchs) miissen
reichlich zur Verfiigung stehen.

Beispielsweise darf die Buchhaltung weder als Geheimnis noch als bloSes
Eintragungs-, Nachrechnungs- oder Uberwachungswerkzeug angesehen werden ;
vielmehr soll sie der Geschéftsleitung und dem Ingenieur durch mdglichst rege,
griindliche, vielsagende und friihzeitige Feststellungen eine wertvolle Unterlage
und Hilfe fiir seine Entschliisse bieten.

Soweit der Unternehmer nicht die Erzeugung seiner Rohstoffe selbst in die
Hand nehmen kann, muf} er als Einkéufer volkswirtschaftlich richtige Grund-
sitze befolgen. Er muBl dem bewdhrten Erzeuger ein dauerndes gutes Arbeiten
erméglichen, mull dazu beizutragen streben, daf dieser in zeitlich richtiger Ver-
teilung gleichmiBig beschiftigt wird. Er darf es nicht geringer Preisunterschiede
wegen dem schlechteren, kurzsichtigeren, gewissenloseren Bewerber ermdéglichen,
den besseren zu schidigen, denn der Schaden mufl auf den Verbraucher zuriick-
fallen.

Die Betriebswissenschaft verlangt, daf die Besten fithren, daBl der auf le-
bendige Titigkeit und Fortschritt gerichtete Geist herrscht und daf3 Entschei-
dung und Verantwortung auf einem personlichen iiberlegenen Willen ruhen;
deshalb muf} die alleinige Oberleitung einer bautétigen Korperschaft durch
einen voll ausgebildeten, erfahrenen, als Mensch und Ingenieur bedeutenden,
auch kaufménnisch und juristisch gebildeten Ingenieur gefithrt werden. Diese
Fithrung muf} aber eine so verstindige sein, dall den Mitarbeitern ibr verdientes
WerthbewuBtsein nicht geschméilert wird, daf sie sich aber auch fiir gute Arbeit,
fir guten Ruf und Leistungsfihigkeit des ganzen Unternehmens verantwortlich
filhlen. Sie alle miissen zu einem fein gebauten Korper zusammenwachsen. Wer
nicht in den Betrieb hineinpaf3t, muB rasch wieder entfernt werden; wer aber erst
einmal jahrelang dazugehort, hat auch sein sittliches Recht auf seinen Arbeits-
platz, er wird auch wenn sich nicht die Verhéltnisse wesentlich &ndern, stets
Gelegenheit finden, sich verdient zu machen. Wer zum kiinftigen Leiter des Ge-
schiftes aus innerer oder dullerer Eignung, mehr aus sachlicher Leistungsfiahig-
keit oder aus gegebenem Vertrauen heranwéchst, mull ebenso sehr die Gestal-
tung aller Betriebsteile, die Fortentwicklung und Ausdehnung, wie die Finan-
zierung und den Absatz, kurz das ganze Geschéft in allen Teilen beherrschen,
er muB} aber gleichzeitig an Bescheidenheit, an Riicksicht gegen alte Mitarbeiter
AuBergewdhnliches leisten.

Da im Bauwesen die Auftrige fiir den Unternehmer in starkem MaBe Gele-
genheitssache sind, so mul} die 6rtliche Ausdehnung fortlaufend sehr er-
wogen werden. Auch der Ausbau eines Filialnetzes ist Gelegenheitssache und
sollte in der Regel dort erfolgen, wo durch einen groBeren Auftrag Bahn gebro-
chenist. Die feste Aufteilung unbearbeiteter Gebiete an einzelne Niederlassungen
ist nicht das Richtige, weil dadurch vielleicht giinstige Gelegenheiten aus anderer
Richtung vernachlissigt werden; man warte vielmehr ab, wer eher die Bezie-
hungen herzustellen vermag. Fiir die Wirtschaftsgeographie des Unternehmers
liegen natiirlich nicht die Entfernungen nach der Luftlinie auf der Landkarte
zugrunde, sondern die Verkehrsmdéglichkeiten nach Kursbuch, nach den Auto-
stralen; auch sind sonstige Anldsse zum Besuch der Gegend (Lieferanten, Be-
hoérden) und rein personliche Beziehungen zu beachten.

Eine bedeutsame Feststellung iiber das Gesamtgeschéft, die auBler nach
vielen anderen Richtungen auch auf Entschliisse beziiglich des Betriebes ein-
wirken kann, ist die Bilanz. Gerade fiir den Betrieb kann eine falsch verstan-
dene und falsch beniitzte Bilanz verheerende Folgen haben. Wo auf Grund
einer Bilanz oder dhnlicher Abschliisse MaBregeln fiir Ausbau oder Umstellung
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von Betrieben, fiir Unkostenverteilung und Preisstellung usw. erwogen werden,
darf man vor allem nie iibersehen, daB der SchluB ein indirekter ist: aus dem
Bericht iiber die abgelaufene Haushaltzeit ist erst nach Schétzung aller gewissen,
zu mutmaflenden und beabsichtigten Verénderungen der kiinftige Haushalt-
plan abzuleiten, und dieser ist dann auszubauen und durchzufiihren. Der Be-
triebsgestalter, dem nicht die Gewinnausschiittung und auch nicht die Kritik
an der Vergangenheit, sondern das zukunftformende Handeln am Herzen liegt,
muf} mehr als irgendwer sich auf die verschiedenen Arten und Inhalte derBilanzen
verstehen. Wichtiger als die Vermégensbilanz, die ihm einen statischen Uber-
blick iiber seine Hilfsmittel gibt, ist ihm die Erfolgbilanz, die ein dynamisches
Bild von den Beziehungen zwischen den einzelnen Verinderungen gibt. Eine
Liquidationsbilanz, gleichgiiltig, ob sie in sich wieder héchste, niedrigste,
wahrscheinlichste, durchschnittliche VeriuBerungswerte enthilt, ist fiir den
Betriebsmann als solchen von keinerlei Bedeutung; er miiBite sich denn bemiihen
wollen, solche Riickstellungen einzukalkulieren und herauszuwirtschaften, daf
auch im Fall eines auBergewohnlichen Ungliickes, das rasche Verschleude-
rung des Besitzes notig macht, fir das Kapital buchmaBig kein Schaden ent-
steht. Aber auch die iibliche Vermdogensbilanz im gesetzlichen Sinne oder die
Steuerbilanz sind keine Betriebsgrundlagen, sind auch eigentlich nicht ganz
der richtige MaBstab fiir die Gewinnbeteiligung, weder unter Teilhabern noch
unter Angestellten. Fiir alle Zahlenbilder, die nach aullen hin bekannt gegeben
oder veréffentlicht werden, liBt man allgemein den Wunsch nach versteckten
Riicklagen als berechtigt gelten, damit unwesentliche Schwankungen tibergangen
und die Stetigkeit der Entwicklung erhoht werden kann. Fir die Betriebszwecke
(und dazu gehért die Gewinnverteilung an alle tétigen Mitarbeiter als die mit der
Arbeitsteilung wesentlich verbundene Erfolgsteilung) haben aber versteckte
Riicklagen nicht dieselbe Berechtigung; vielmehr ist hier streng an dem Grund-
satz festzuhalten, daBl jedes Jahr seine Lasten und Erfolge, seinen Gewinn und
Verlust ungeschminkt aufweisen und bekennen mufl. Jede Wertinderung mul3
zu ihrer richtigen Zeit angesetzt werden, darf weder vorweggenommen noch ver-
schoben oder unbegriindet verteilt werden. In diesem Sinne sind Verteilungs-
und Betriebsbilanzen selbstindige Begriffe, verschieden von der Bilanz nach
dem HGB § 261; dort wire es ein Unfug, 1 Mark-Posten anzusetzen, von denen
jeder weil, daB der Verbrauch eines solchen Postens nicht mit 1 Mark in der
Kalkulation eingesetzt werden darf. Wie notwendig die volle Wahrheit der Ver-
teilungsbilanz und das Unterlassen von zeitlichen Verschiebungen ist, zeigen
die Folgen beim Personenwechsel. Geschiftsleiter, die bald auszuscheiden ge-
denken, sind zu giinstiger Aktivbewertung geneigt, damit ihnen der Ertrag ihrer
Arbeit mindestens ungekiirzt zugute kommt; wer auf die Dauer arbeitet, schatzt
die stillen Reserven durch Unterbewertung, um sich selbst das kiinftige Arbeiten
zu erleichtern. In die Betriebsbilanz gehort fiir alle Bestinde der Betriebs-
wert, so daB ohne Riicksicht auf iibliche Abschreibungssitze die Besténde,
die fiir den Betrieb noch lange von Wert sind, langsam abgeschrieben werden,
bei zweifelhaft oder gering gewordenem Betriebswert aber rasch auf den Ver-
duBerungs- oder Altwert herunterzugehen ist.

68. Die Verbinde.

Wie viele Fachgebiete, insbesondere alle technischen, hat das Bauwesen
lingst aufgehort, auf personlichem Koénnen zu beruhen, das durch Lehre fortge-
pflanzt wird. Es ist zu einer Wissenschaft, sogar zu einer Reihe von Sonder-
wissenschaften geworden, so daf Fachbildung zum allgemeinen Besitz der Fach-
leute, Fortschritt und Entwicklung zur allgemeinen Angelegenheit der Bauwelt
geworden ist. Die Ubermittlung der Fachbildung durch Hochschulen und Mittel-
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schulen ist im allgemeinen gut geregelt; dabei ist es Sache der Lehrer und Schul-
leiter, mit-der lebendigen Bautéatigkeit und dem Geschéftsleben, fiir das die Schii-
ler vorzubereiten sind, Fiihlung zu halten, wofiir die neuerdings eingefiihrten
»,AuBeninstitute” zweckméfig sind. Doch diirften auch auf diesem Gebiete
sowohl allgemeine Fragen als Einzelfille zweckmifBig durch die Fachverbinde
zu behandeln sein, soweit deren Leitung die richtige Hohe erreicht hat. Schwie-
riger ist es naturgemafl, die Weiterentwicklung der Fachwissenschaft zu pflegen.
Die Veroffentlichungen in. Biichern und Zeitschriften erfolgen an sich planlos
und keineswegs so, daf innerer Wert und dulleres Gehaben sich immer entspre-
chen wiirden. Wenn nun auch eine gewisse Planlosigkeit, namlich das Aufgreifen
alles unberufen auftauchenden Neuen und Wertvollen, wesentlich fiir den Fort-
schritt ist, so ist es doch von der gréften kulturellen Bedeutung, dafl die Buch-
verlage mit ihrem Stab von wissenschaftlichen Beratern und die Schriftleitungen
gegeniiber dem gebotenen Stoff mit Geschick und Feingefiihl und frei von kurz-
sichtigem Eigennutz nicht nur priifend und wihlend, sondern auch anregend,
Richtung gebend und Verbesserungen ratend wirken. KEs sollte sich weiter ein-
biirgern, daf diese Stellen in ganz kurzen Vorbemerkungen ihre Wahl begriinden.
Viel zu nebenséichlich wird die wissenschaftliche Kritik in der Biicherschau und
Zeitschriftenschau behandelt. Von ungeheurem Wert kénnte hier sein, was fast
génzlich fehlt: Priifung, Kritik, Uberblick, regelmiBige zusammenfassende Dar-
stellung des Erreichten durch die besten Kopfe des Faches, wie das z. B. die
Chemie unter Berzelius genossen hat. Neben den rein wirtschaftlichen Fragen,
wie Lohne, Steuern usw. sollten die Fachverbiande der Auffindung, Verwertung
und Verbreitung des technischen Fortschritts groBe Aufmerksamkeit widmen.
Unter den Bauverbdnden herrscht die Dreiteilung vor in Betonverband, Tief-
bauverband und Baugewerbe-(Hochbau-)Verband, daneben haben viele Einzel-
fiacher ihre eigenen Gruppen; zusammenfassende Vertretung dessen, was allen
im Bauberuf Tétigen wichtig ist, fehlt. Fiir die Pflege des technischen Fortschritts
leisten der Betonverein, der Eisenbauverband und einzelne értliche Stellen des
Baugewerbeverbandes Wesentliches.

Welche grundlegende Arbeit die Verbénde und nur diese aufbringen kénnen,
zeigen z. B. die Deutschen Industrie-Normen, welche von dem Normenausschu8
seit dem Mai 1917 geschaffen sind; die Statistik iiber Eisenbetonunfille, welche
vom Deutschen Betonverein fortlaufend verdffentlicht wird und fast stets un-
geniigende Sachkenntnis der Ausfithrenden beweist; der vierteljahrliche Bericht
iiber Dampfkesselexplosionen, welchen der Revisionsverein bekannt gibt und der
in den meisten Féllen ungeniigenden Wasserstand als Ursache feststellt; die
Berichte der Baugewerksberufsgenossenschaften, welche zahlreiche Beanstan-
dungen in den Bauausfiilhrungen und besonders in den Betriebseinrichtungen
nachweisen. Im Bauwesen kann an Vereinheitlichung der einzelnen Leistungen
und ihrer Bezeichnung und Beschreibung noch viel getan werden. Die tarifliche
Regelung der Arbeiterbezahlung zwischen den Unternehmer- und Arbeiterver-
banden spart unzédhlige Einzelverhandlungen; sie muBl noch viel weiter vertieft
werden hinsichtlich der Kennzeichnung der Facharbeiten — des Ausbildungs-
nachweises — der regelrechten Leistung an den wichtigsten Facharbeiten,
welche Voraussetzung fiir den regelrechten Lohn ist — hinsichtlich typischer
Akkordlohne. Fiir die Férderung der Handwerkskenntnis ist es von Bedeutung,
daB sie sich fiir den einzelnen Mann bezahlt macht. Der hierdurch notwendige
Unterschied in der tariflichen Bezahlung des Handwerkers und des Hilfs-
arbeiters ist in den Notzeiten fast verloren gegangen und hat noch nicht wieder
ein geniigendes Maf} erreicht.

Auch Bauvertragsangelegenheiten wie Angebotsbedingungen, technische
Vorschriften, Liefer- und Abnahmebedingungen und Zahlungsbedingungen
kénnen mit groBem Vorteil vereinheitlicht und zur allgemeinen gleichmiBigen Be-
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niitzung gedruckt werden. Dabei sind aber die hochsten Anforderungen an eine
volkswirtschaftlich, verkehrs- und betriebswissenschaftlich einwandfreie Fassung
zu stellen. Wenn eine einzelne Firma oder ein einseitig interessierter Verband
derartiges aufstellt, mull weitgehende Selbstbeherrschung geiibt werden: In
der Regel werden solche Vertragsbedingungen nur dann brauchbar und gut,
wenn sie von den beiderseitigen Berufsverbdnden gemeinsam verfaBt werden.

In dem Wirken der Verbinde mull der richtige Mittelweg gefunden werden,
so daB} einerseits die betrieblich zweckmiflige Ordnung und Vereinfachung der
gemeinsamen Angelegenheiten und der iiberall regelméBig vorkommenden Ar-
beiten erreicht, anderseits der Fortschritt keinesfalls und die persénliche Wirk-
samkeit so wenig als moglich eingeengt wird. Man muB die Angelegenheiten;
die reif sind fiir gemeinsame einheitliche Regelung, trennen von jenen, die durch
die personliche Arbeit eines jeden erst noch entwickelt und durch den Wettbe-
werb verbessert werden miissen. Der Wettbewerb, d. h. die wirksame Unter-
scheidung zwischen gut und besser, ist unentbehrlich bei allen Arbeiten, fiir die
nicht fertige Vollkommenheit der Leistung gefunden und zur Regel geworden
ist. Einheitliche Regelung eines Teiles der Bedingungen macht den Vergleich
der Leistungen und Angebote einfacher und klarer, verschirft den Wetthewerb
in den freigelassenen Punkten und kann die Gefahr mit sich bringen, da3 Neben-
sachen zu wichtig und zur Ungehung beniitzt werden. Deshalb ist mit der gréB-
ten Umsicht sowohl bei der Abfassung der einheitlichen Vorschriften als auch
bei ihrer Handhabung durch den Auftraggeber darauf Bedacht zu nehmen, daB
das Ubergewicht in der technischen und volkswirtschaftlichen Vollkommenheit
gesucht wird und nicht in unlauteren Machenschaften. Wo die Wirksamkeit
von Verbinden zu einem monopolartigen Gebaren fiihrt, miissen diese es ent-
weder verstehen, die Verbesserung (nach innen und auflen, fiir den Erzeuger-
betrieb und fiir den Abnehmer) und Verbilligung der Ware sowie die denkbar
stirkste Unterstiitzung der Forschung und des Fortschritts fortlaufend zu be-
weisen, oder es mull um des Allgemeinwohles und des Fortschritts willen unbe-
dingt gesichert werden, dall die freie Konkurrenz jederzeit offen steht und daBl
neben rein privatwirtschaftlichen Betrieben auch behérdliche oder gemischt-
wirtschaftliche Unternehmungen Vergleich und Vorbild geben, wobei freilich
jede Verschleierung durch versteckte Beihilfe zu vermeiden ist. Im Bauwesen
sind aber die Gefahren der Monopol- und Trusthildung nur vereinzelt gestreift
worden.

Es steht innerlich dem Fortschritt und seiner Ausbreitung, &ufBlerlich dem
Wissenschaftsbetrieb und der Verbandstéitigkeit im Wege, wenn einzelne Firmen
das von ihren Mitarbeitern Errungene zu #ngstlich und zu lang geheim halten
wollen. Bei der groflen Zahl von Menschen, die heute an jedem Betrieb und an
jeder Entwicklung mitwirken miissen, ist es ohnedies nicht gut méglich und
fiihrt nur zu {iblen Erscheinungen der Neugierde, des Abwanderns der Kundigen
usw., Wer im Bauwesen seine Leistungen nicht vollstindig aufzeigen und seine
Vorschlige nicht durchaus klarstellen will, sollte nicht leicht soviel Glauben
finden, um auf dunkle Versprechen hin Auftrige zu bekommen. Tiichtige Mit-
arbeiter an der Versffentlichung ihrer Ausfithrungsleistungen oder gar ihrer wis-
senschaftlichen Forschungen hindern, bedeutet eine unzulissige KEinengung
und selbstverstindliche Trennung. Vielmehr muB jeder Unternehmerbetrieb
seinen Stolz darein setzen, seine Erfolge in gediegenster Form aufzuweisen. Wer
Neues findet und durchfiihrt, findet die Bekanntgabe in der Fachwelt, beson-
ders in gutarbeitenden Fachvereinen, stets gelobnt durch die forderliche Kritik,
die gewiB Ergiinzung bringt, sei es aus dhnlichen Bemilhungen und einschligigen
Versuchen oder alten Erfahrungen, sei es durch neue Ideen und Anregungen.
Zur Geheimhaltung neigt nur der, bei dem das Neue, der Fortschritt eine Aus-
nahme ist. Der mitten in der Entwicklung Stehende ist nicht eifersiichtig -auf die
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Mitbewerber; er weil}, daBl er schon wieder viel weiter sein wird, bis die anderen
auf Grund seines Beispiels ihm nachkommen. Freilich sollte auch immer der
Auftraggeber so verniinftig und weitsichtig sein, mit dem zu arbeiten, der sich
am meisten fiir den Fortschritt eingesetzt hat und nun an der Spitze steht, und

nicht mit den weniger fortschrittlichen und mitunter nicht einmal redlichen
Nachldufern.

69. Das offentliche Zusammenarbeiten.

Neben den Behorden sind es in erster Linie die Architekten und Zivilingenieure,
welche als Treuhdnder zwischen Auftraggeber und Unternehmer stehen und die
vielfachen Beziehungen in der menschlich und volkswirtschaftlich wiinschens-
werten Weise zu regeln haben. Ihre Sache ist es vor allem, fiir die Angebote
klare, vollstindige, eindeutige Baubeschreibungen herauszugeben, sich auf all-
gemein bekannte Ausfiihrungsbedingungen (die vom Reichsverdingungsaus-
schul herausgegebenen) und Vorschriften zu beziehen, den Anbieter zu wihlen,
von dem die sachlich beste Leistung auf die volkswirtschaftlich zweckmiBigste
Weise zu erwarten ist, tadellose Leistung unerbittlich zu verlangen oder zu er-
zwingen, angemessene Gegenleistung zu gewéhren, alle Einzelfragen mit iiber-
legener Sachkenntnis, Verhandlungskunst, Menschenkenntnis und hd&chster
Gerechtigkeit zu entscheiden und sich so die Anerkennung und Achtung aller
Beteiligten zu erringen.

Wie die Arbeitsteilung auf allen Gebieten eine besondere Kunst des engen
Zusammenarbeitens und des gegenseitigen Verstehens und Riicksichtnehmens
zur Notwendigkeit macht, so gilt es auch fiir die selbstéindigen Personlichkeiten,
welche sich heute oft beim Bauentwurf in die kiinstlerische, konstruktive und
betriebliche Bearbeitung zu teilen haben: den Architekten, Zivilingenieur
und Unternehmer. Fortlaufende personliche Fiihlung und gegenseitige Beratung
ist nur das AuBerliche, Verstehen und Ineinanderpassen zu einem einheitlichen
Gestaltungswillen ist das Wesentliche.

Die betriebliche Ordnung alles 6ffentlichen Zusammenarbeitens muB grund-
sitzlich darauf ausgehen, die fernen, hohen Ziele, welche nur von den weitschau-
enden Fiithrern oder nur in Stunden ernstesten Besinnens klar erkannt werden,
zu ersetzen durch kurz gesteckte, affekt- und interessebetonte Teilziele, ohne
daB dadurch die Richtung des Handelns verindert wiirde. Konflikte zwischen
kurzsichtigen und personlichen Absichten einerseits und den weiten Zielen der
Volkswirtschaft und des allgemeinen Wohles sollten dadurch, sozusagen rein
mechanisch, ausgeschlossen sein. Bei der Mangelhaftigkeit und Verworrenheit
unserer gesellschaftlichen und staatlichen Organisation ist das leider keines-
wegs der Fall und so wird der Widerspruch der Anforderungen zur Regel und
der Zwang und die Uberwachung zur Notwendigkeit.

Solange die Gleichrichtung der Einzel- mit den Gesamtinteressen nicht ge-
lungen ist, miissen die Vorschriften klar und bestimmt genug sein, um den all-
gemeinen Grundsétzen im Einzelfalle auch trotz entgegenstehender Teilinteressen
zu ihrem Recht und zum Sieg zu verhelfen. Die Hochbauvorschriften, Eisen-
betonbestimmungen, Unfallverhiitungsvorschriften usw. sorgen fiir die nétige
Sicherheit der Allgemeinheit, indem sie Grenzen angeben, die nicht {iberschritten
werden diirfen; so nehmen die praktischen Fragen in der Regel die Form von
Minimumaufgaben mit festen Nebenbedingungen an. Fiir den gewissenhaften,
weitsichtigen Unternehmer fillt hier der eigene Wunsch nach Sicherheit zusam-
men mit der Pflicht gegeniiber der Allgemeinheit; wer kurzsichtig ein gewagtes
Sparen versucht, dem muB von Ub:rwachungsorganen scharf auf die Finger
gesehen werden. Ebenso wie hinsichtlich der kérperlichen Sicherheit von den
technisch-sachlichen Vorschriften gilt dies auch von den rechtlich-geschiftlichen
Vorschriften hinsichtlich der Rechtssicherheit.
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Wer selbstindig in der Fachwelt aufzutreten, eine Behérde oder eine Firma
nach auflen zu vertretn oder gar als Verbandleiter oder Hochschullehrer ein
Fiihrer des Faches zu sein hat, mul3 wertvollste Fiihrerarbeit leisten und sich
ihr in voller personlicher Handlungsfreiheit widmen; er muB Mut und Kraft zu
eigenem einsamem Denken auf weite Sicht haben, muf sich aller kleinlichen Be-
hinderungen und zeitraubender Einzelarbeiten zu entledigen wissen, mufl mit
Erwidgungen, Rechnungen, Versuchen usw. die Zukunft vorbereiten und dem
Fortschritt den Weg bahnen, er mufl auch durch vergleichenden Einblick und
zusammenfassendes Beobachten eine reichhaltige Auswahl von Anregungen
planmiBig gewinnen. ‘

Neben der unmittelbaren theoretischen Arbeit am Fortschritt und dem grund-
sidtzlichen Bahnbrechen in die Zukunft ist es von héchster Wichtigkeit, gemaf3
dem neuesten Stand dieser Forschung und Planung in den einzelnen schwierigen
Fallen des Berufslebens eine kliarende, berichtigende und Richtung weisende
Entscheidung zu geben. Deshalb wird mit Recht die Tatigkeit des Gutachters
und Schiedsrichters einerseits sehr hoch eingeschitzt, anderseits nach den hoch-
sten Anspriichen kritisiert und vielfach als unbefriedigend empfunden. Sie
erfordert nicht nur eine vollstindige Beherrschung der einschligigen Wissen-
schaften nach ihrem neuesten Stand, erstrangige Erfahrung im einschligigen
Berufs- und Geschiftsleben und griindliche Kenntnis des Wortlautes, des Sinnes
und der iiblichen Handhabung aller einschligigen Vorschriften, sie verlangt
auch Persénlichkeiten von tiefschiirfender, eigenwiichsiger Denkkraft, von einem
auf Erfahrung, Menschlichkeit und Wohlwollen beruhenden Verstindnis fiir das
Denken, Fiithlen und Handeln der Beteiligten, von Charakterstirke und ausge-
prigtem Gerechtigkeitssinn. Der rechte Schiedsrichter ist der, dessen Wirken
von allen Seiten als innerlichste Forderung, als Wohltat im héchsten Sinne
empfunden wird; ihm wird Vertrauen und hohe Achtung niemals fehlen. Bei
der Tatigkeit des Schiedsgerichts ist es meist zweckmifBig, das Studium der
Unterlagen darauf hinauszufiihren, daf die entscheidenden Punkte herausge-
schélt und in einfache klare Fragen allgemeiner Art gefalit werden, von denen
auch die Parteien anerkennen, daf sie richtig und treffend gestellt sind, so dafl
dann die Anwendung der allgemeinen Antwort auf den Einzelfall leicht zu fin-
den ist. Die Antwort kann im giinstigen Falle aus nachgewiesenen Einzeltat-
sachen, aus der wissenschaftlichen Literatur, aus der Rechtsprechung leicht
und einstimmig zu finden sein oder sie mufl als Auskunft von malBgebender
Stelle eingeholt werden. Auch hier ist nicht nur das Recht zu finden, es muB
auch als Recht bewiesen und auch fiir den Unterliegenden als erkennbar und
tragbar dargestellt werden.

70. Der Geschiiftsverkehr.

Auch im Gesamtbetrieb des Geschéftslebens hat jeder fir seine Arbeit die
Verantwortung zu tragen und nicht nur ihren Erfolg einzuheimsen, sondern auch
fiir den Schaden einzustehen, den er etwa verursacht. Das setzt der Gerechtig-
keit wegen voraus, dafl beim einzelnen Geschiftsvorgang sich Gefahr und Ver-
giitung entsprechen. GroBere Gefahrquellen miissen deshalb geniigend betont
und in der Kalkulation, im Vertrag, im Preis beriicksichtigt werden. Andern-
falls darf nach iiblicher Auffassung ein verlangter Schadenersatz nur einen pas-
senden Bruchteil des Lieferungswertes ausmachen, also nicht mehr als den Ersatz
der schlechten Arbeit und den Nutzen bzw. den Kapitalwert der Gefahrpriamie.

Das Verlangen nach derartigen Auseinandersetzungen im Bedarfsfall macht
es notig, daB eine Abnahme der Lieferungen und Arbeiten stattfindet, damit
der Lieferer nach Ubergabe soweit als méglich gesichert wird gegen spétere An-
spriiche. Wer eine Anlieferung, eine Leistung, eine fertige Ausfithrung oder
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Ausarbeitung von einem andern itibernimmt, um sie, gleichgiiltig ob sofort .oder
spater, zu beniitzen oder daran weiter zu arbeiten, der hat sie sofort auf ihre
Brauchbarkeit zu priffen und seine Bemerkungen und Einwendungen geltend
zu machen, sonst tritt stillschweigendes Einverstindnis in Kraft. Spitere
Beanstandungen sind nur zulissig, soweit sie nicht sofort aufzufinden waren.
Zum Beispiel mull die Priffung und Annahme des Zementes deshalb in zwei
Teile zerfallen: Die Volumenbestindigkeit kann binnen einigen Tagen nach den
Kuchenproben beurteilt, festgestellt und anerkannt werden, die Festigkeit aber
erst nach einer Anzahl von Wochen.

Obwohl auch die Geschiftsbeziehungen nach Moglichkeit einfach, klar und
eindeutig sein sollen, ist es hier doch wichtiger, den Gegensitzen ihre Schirfe zu
nehmen. Interessengegensitze sind zwar nicht zu vermeiden, solange das Ge-
schiftsleben auf Arbeitsteilung und Erfolgsteilung beruht, man kann ihnen
auch ihr Gewicht nicht nehmen, solange als Triebfeder fiir die Teilbetriebe mit
Absicht der Eigennutz in mdglichster Nacktheit eingesetzt wird und dagegen
wiare nur auf dem langwierigen, aber mit Geduld zu verfolgenden Weg der bes-
seren persénlichen Erziehung und der Hebung der Verkehrsmoral anzugehen.
Einstweilen diirfen wir jedenfalls die Interessengegensiitze nicht unnétig be-
tonen. Deshalb ist es vorzuziehen, daB auf Kosten der Einfachheit die Interessen
nicht geschieden, sondern verflochten werden, denn ersteres verschirft, letzteres
mildert die Gegensidtze. Der Grundsatz der Menschlichkeit, der Vergesellschaf-
tung, des Ausgleichs muB} hier in erster Linie kommen, der betriebliche Grund-
satz der Einfachheit und Klarheit erst in zweiter Linie. Bei der Aktiengesell-
schaft zum Beispiel ist die Frage ob fiir den Vorstand ein erheblicher Aktien-
besitz wiinschenswert ist, nicht etwa der klaren Scheidung der Interessen wegen
zu verneinen, sondern zur Vermeidung von Gegensitzen zu bejahen.

Auch die Hoflichkeit haben wir im Verkehr (auflerhalb des Betriebes noch
mehr als innerhalb des Betriebes) nétig, welche die Interessengegensiitze iiber-
sieht und unterdriickt so lange es moglich ist; mit kleinen Hinweisungen, mit
Andeutungen ,,zwischen den Zeilen* mufl man sich begniigen kénnen, muf} sie
auch verstehen. Man muf} aber auch wissen, wann die richtige Zeit ist, um offen
Aug’ in Auge iiber gegensitzliche Interessen zu verhandeln.

Die Verkehrsbeziehungen sollen auf einfachen Abmachungen, Vertrigen,
und wichtiger: Auf guter Sitte, auf Treu und Glauben beruhen. Die Regelung
hat so einfach und klar wie moglich, aber ohne Verschirfung der Gegensiitze
und ohne jede unnétige Umstandlichkeit zu erfolgen. Ein lehrreiches Beispiel
zum Studium einer solchen Regelung ist das Betriebsritegesetz, welches sich
unter sozialen, menschlichen, rechtlichen und betrieblichen Gesichtspunkten
mit den Beziehungen zwischen Betriebsleitung und Arbeiterschaft befaBt. Es
versucht wenigstens auf dem Papier das gemeinsame Streben nach dem Betriebs-
erfolg zur Grundlage zu machen; und obwohl es weit besser, inhaltreicher,
kiirzer und bestimmter ist als viele andere Gesetze, so hat es doch insofern eine
starke Schattenseite, als es jahrelang zu fortlaufenden umfangreichen Dis-
kussionen, Druckschriften und Prozessen, also zu vielem, groBtenteils unniitzem
Aufwand an Zeit, Miihe und Geist Veranlassung geworden ist.

Noch in anderer Richtung steht der an sich wiinschenswerten Einfachheit der
Beziehungen wesentliches im Wege. Bei der heute gegebenen Vielfiltigkeit der
Bediirfnisse, der spezialisierten Erzeugerbetriebe und damit der Handels- und
Verkehrsvorginge kénnen wir mit den Begriffen von Freund und Feind, von
gut und bdse nicht mehr auskommen, sondern brauchen eine reich abgestufte
Reihe von Zwischenbegriffen. Ein verniinftiges, prakfisches, brauchbares Urteil
iiber Verhiltnisse, iiber Menschen kann heute nicht mehr aus ja oder nein be-
stehen; es ist ein Urviter-Erbrest aus Kampfeszeiten und heute verhingnisvoll,
wenn man jemand restlos selig preisen oder verdammen will. Wie oft hort man
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heute noch sagen: , Man weill nicht, ob er fiir oder gegen ihn ist, er tadelt ihn in
diesem und lobt ihn in jenem Punkte.© , Er spricht sich nicht klar aus, ob er das
Buch gut oder schlecht findet, er heilt manches darin richtig und manches
falsch.” Schon eine einzelne Frage mufl heute sehr verstindig, klar und er-
schépfend gefaflt sein, damit man einfach ja oder nein darauf sagen kann. Wir
miissen an allem das Gute, Lobenswerte, Brauchbare herausfinden und in
passender Weise nutzbar machen.

Damit der (allgemein menschliche und) berufliche Verkehr sich in méglichst
gemeinniitziger, zweckméBiger und angenehmer Weise abspielt, ist zu fordern,
daf die unvermeidlichen Gegenséitze nicht betont, sondern tunlichst iibergangen
werden. Die Aufrichtigkeit im Verkehr hat damit eine gewisse Grenze; was
stort und verletzt, ohne irgend jemand zu niitzen, muB versteckt bleiben, nétigen-
falls geschickt umgangen werden. Geschickte Darstellung in diesem Sinne ist
keine Kiinstelei, sondern wesentliches Erfordernis fiir die menschliche Gesell-
schaft. Unangenehmes zu varhehlen ist schlecht, wenn es in selbstsiichtigem Sinne,
aber gut, wenn es in wohltidtigem, in gemeinniitzigem Sinne geschieht; es darf
nicht zu Schaden durch Tduschung, sondern nur zu Nutzen durch Ersparnis
von Unannehmlichkeiten fithren. Wer nicht blind fanatisch und durch Scheu-
klappen beschrinkt, sondern einigermaflen kritisch und skeptisch ist, der weif,
daf} fiir jede Darstellung zahlreiche verschiedene Fassungen méglich sind, ohne
daB eine davon falsch zu sein brauchte; auch hier wieder uns an die klassischen
Sitze von Heinrich Hertz diber die erkenntnistheoretischen Grundlagen der
Mechanik anlehnend, miissen wir verlangen, dafi von den zulissigen Fassungen
die zweckmaBigste, d. h. in der Regel die angenehmste zu wihlen ist. Wenn es
auch zu weit gehen wiirde von Hoflichkeitsliige zu sprechen, so ist doch die Dar-
stellungskunst, die Unwahrheiten vermeidet, aber in den Grenzen des Zulissigen
sich moglichst geschickt bewegt, eine wichtige Einrichtung der Gesellschaft
und in weiser, beherrschter Anwendung zum ertriglichen, erfreulichen und er-
folgreichen Zusammenarbeiten unbedingt nétig.

Um so mehr zu hiiten hat man sich vor tatsichlichen Unrichtigkeiten, wie
sie als leichte Entstellung und Ubertreibung so haufig in einer lebhaften, auf
Wirksamkeit berechneten Darstellung, besonders miindlich, unterlaufen: Hoher-
setzen von Zahlen, von Titeln, Unterschiebung von berechneter Absicht an Stelle
von tatsichlichem Zufall, Verschonerung eigener Taten usw. Wenn auch die
Massen- und Verkehrspsychologie solche Erscheinungen erklart und der Geschéfts-
mann eine selbsttitige Einschrinkung in der Aufnahme sich als Abwehrmaf-
nahme angewdhnt hat, so muB doch der jede Spur von solchen Uberschreitungen
vermeiden, der (wie hoffentlich jeder Ingenieur) ernst und vollwertig in jedem
Wort genommen werden will.

Treu und Glauben ist unbedingte Voraussetzung des Geschiftsverkehrs
und damit die Vermeidung der geringsten Ungenauigkeit, die schidigend wirken
konnte. Beim Berichten iiber Wetthewerbsergebnisse, iiber Konkurrenzange-
bote und bei deren Beniitzung zur Berichtigung von Vorschligen mufl das pein-
lich beachtet werden. Dies gilt sowohl fiir die Bauvertrige wie fiir die Akkord-
vereinbarungen. Offene wahrheitsgetreue, wissenschaftliche Feststellung ohne
jedes Scheinmanéver ist hierbei das einzig Richtige, alles andere richt sich im
weiteren Verlauf.

Fiir einen dauernd guten Verkehr ist es auch durchaus erforderlich, daf3 nicht
MaBnahmen, die aus Hoflichkeit und guter Absicht unternommen wurden, von
der Gegenseite zum Schaden beniitzt werden. Zum Beispiel darf nicht ein guter
Vorschlag einer Firma vom Bauherrn beniitzt werden, um ihn von einer anderen
Firma zu billigeren Bedingungen ausfiihren zu lassen oder gar zum Gegenstand
einer allgemeinen Ausschreibung zu machen. Was einer in freundlichem Entgegen-

kommen geboten hat, darf man niemals zu seinem Schaden benutzen. Wer aus
Handbibliothek. I. 5. 14
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guten hilfreichen Grundsétzen heraus handelt, sieht so oft Gelegenheit, anderen
erheblich zu niitzen unter Gefahr eigenen Schadens im Falle des MiBbrauchs.
Es muB durchaus allgemeine Anstandsregel werden, dal man gute Absicht ehrt
und unterstiitzt, im Fall ungeschickten Entgegenkommens wohlmeinend ein-
lenkt und sie jedenfalls gegen MiBbrauch strengstens schiitzt. Wer aus Eigen-
nutz anders handelt, ,,die Dummbheit ausniitzt‘, den lasse man ruhig in strenger
Folgerichtigkeit auch zu Schaden kommen. Unter verstindigen Menschen muf}
die Folgerichtigkeit durch Giite begrenzt sein; wir leiden genug unter ihr, wo wir
sie nicht brechen konnen, in der Natur und im rein Technischen.

Zur Hoflichkeit, die den Verkehr erst ertréglich macht, gehért es auch, dafl
man nicht beim kleinsten Anlafl gleich mit Gesetz und Gericht droht. Freilich
bilden die Rechtsverhéltnisse den Hintergrund unseres Handelns, man muf} sie
kennen und sein Verhalten von vornherein danach einrichten. Aber man spricht
nicht unnotig davon. Auch ist ein Unterschied zwischen dem ruhenden Recht
und dem Recht im Streitfall; vor Gericht denken und handeln die Parteicn
naturgemdll und berechtigterweise anders als im ordentlichen alltdglichen Ver-
kehr. Die amtliche Rechtspflege hat ihre Grenze an der allgemeinen mensch-
lichen Unvollkommenheit; wer von sich, seiner eigenen Einsicht und Verhand-
lungskunst etwas hilt, wird sich nur im Ausnahmefall ihrer bedienen.

Versprechungen und vertragliche Zusicherungen hinsichtlich Terminen,
Wirkungsgrad, Isolierfihigkeit usw. miissen mit Vorsicht behandelt werden.
Wer seiner Leistung sicher ist, soll sie auch versprechen, aber nur mit dem Spiel-
raum, den nun einmal alles menschliche Zukunftplanen erfordert. Wie uns
hinsichtlich der Tragfdhigkeit ein hoher Sicherheitsgrad durch Gesetz aufge-
zwungen und selbstversténdlich geworden ist, so darf man auch bei den iibrigen
Punkten nicht die Gefahr (der Vertragsstrafe, der Unbrauchbarkeit usw.) beim
wahrscheinlichen Wert schon beginnen lassen, sondern mufl beides reichlich
weit auseinander halten.

Das Zurechtkommen bei geschéftlichen Verhandlungen erfordert Einstellung
auf die Gegenseite und Verstandnis fiir ihre Gesichtspunkte, fiir ihr Denken und
Vorgehen. Bei Geschiftsleuten zweiter Klasse z. B. muBl man seine Vorschlige
so einrichten, dafl man sich ein Stiick davon abhandeln lassen kann; bei erst-
klassigen Leuten mufl man sich durch Vorbesprechungen so weit klar zu werden
suchen, dafl man sofort einen endgiiltigen und vollstindigen Vorschlag machen
kann, denn er wird angenommen oder unter Abschneidung jeder weiteren Aus-
sicht abgelehnt werden.

Die tiefere Wurzel alles wertvollen Geschiftserfolges kann nur die sein, daf3
man nicht auf Kosten der anderen gewinnen, sondern durch eigenes Schaffen
verdienen will, nicht den anderen etwas raubt, sondern aus der Natur und den
eigenen Kriften schopft. Unser Vorbild mufl der Landmann bleiben, der dem
Acker das Brot fiir die Seinen abringt; er macht keinen anderen armer. Hierin
liegt der Mafistab zwischen wertvoller und schidlicher (wenn auch &uBerlich
voriibergehend erfolgreicher) Tétigkeit, auch z. B. zwischen berechtigtem und
unberechtigtem Zwischenhandel.

71. Reklame.

Ist es zu wiinschen, dafl der die meisten Auftrige bekommt, die besten sich
aussuchen kann, der das meiste Geschrei, die ,»geschickteste’ Werbung fertig
bringt ? Hat Reklame mit der volkswirtschaftlichen Berechtigung des Absatzes
etwas zu tun? Leider ist es gerade umgekehrt. Die iibliche Reklame hat gar
nichts mit Qualitdt zu tun; die Redensarten von ,fithrender*, , bester Firma
nimmt selbst in der Technik niemand ernst. Reklame, die viel Geld kostet,
laBt nur auf einen durch die Unkosten erhéhten Preis schlieBen. So hat Re-
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klame heute vielfach zu Mitteln gegriffen, die nur als Verirrung des Kaufmanns-
geistes zu bedauern sind; leider hat auch die wissenschaftliche Psychologie die
Technik und Wirksamkeit des gegenseitigen Uberschreiens in den Inseraten
allen Ernstes untersucht. Man lasse uns durch die Straflenbahnfenster die Stadt
besehen; man erhéhe die Anspriiche des StraBenverkehrs an unsere Nerven
nicht noch weiter durch ,,in die Augen springende’* Schilder. Aber man sorge
dafiir, daB in AdreBbiichern, in Fachiibersichten, sachlichen Darstellungen in
der Fachpresse, in Mustersammlungen und Ausstellungen die Bauherren sich
ein richtiges Bild von der Leistungsfahigkeit und Eignung der verschiedenen
Firmen machen kénnen.

Im Bauwesen ist die beste Werbung die durch die fachwissenschaftlichen
und geschéftlichen Beziehungen der Fiihrer. ,,Beziehungen® nicht in dem viel-
gemeinten iiblen Sinne, dafl der Auftraggeber aus rein persénlichen und gesell-
schaftlichen Griinden oder noch schlimmer aus eigensiichtigen Nebeninteressen
seine Wahl trifft unter Hintansetzung der sachlichen, privatwirtschaftlichen
und volkswirtschaftlichen Gesichtspunkte; aber das Zutrauen und die Erwar-
tung guter und preiswerter Arbeit wird héufig beim Auftraggeber auf eigener
Kenntnis des Betriebes und der maBgebenden Leiter beruhen. Solches Vertrauen
zu erringen und bewahren mufl Richtschnur fiir jede Geschiftstitigkeit sein.
Der gute Ingenieur muf3 es dahin bringen, da} die einsichtigen und wertvollen
Kunden sich bemiihen von ihm bedient zu werden.

72. Schlubwort.

Vielfach wurde geglaubt, die wohldurchdachte Vorbereitung und Planung
eines Betriebes mache die bedauerliche Schlulfolgerung nétig, daBl dann alles
einzelne in der Durchfiihrung auf vorgegebener Linie ablaufen miisse, ohne dafl
der einzelne Mitarbeiter zu Handlungsfreiheit, Uberlegung, selbstéindiger Be-
tatigung kommen koénne. Aber das ist gérade die Pedanterie, deren Ver-
nunftwidrigkeit und UnzweckméBigkeit sich oft genug erwiesen hat. Heutzu-
tage ist die Aufgabe so zu formen: ,,Welches Mindestmall und welche beste
Form der Regelung des Zusammenarbeitens gibt es, um die beste Gesamtleistung
bei méglichst hoher Summe von Lebenswerten fiir alle zu gewinnen ?“ Die Be-
triebsleistung ist fiir uns Beteiligte der wichtigste der Lebenswerte, aber auch
die anderen bediirfen der Riicksicht.

Amerika war uns auch im Bauwesen in der allgemeinen Anwendung der
betriebswissenschaftlichen Erkenntnisse weit voraus. Dal Emerson, Gil-
breth, Taylor, Thompson ihre Forschungen angestellt und ihre Werke ge-
schrieben haben, mag man nebenséchlich finden; da8 die Amerikaner dadurch
bei gleicher Arbeiterzahl ihre Leistungsfihigkeit verdoppelt haben, ist erschiit-
ternd. Von der Steigerung des allgemeinen Wohlstandes, der Verschénerung
des Lebens, die dort erreicht ist, sollte man bei uns mehr wissen, um zu sehen
wie durchdachte wohlgeleitete Arbeit fruchtet.

Mehr als alle anderen Wissenschaften will Betriebswissenschaft gelebt sein,
und studiert nur um sie zu leben. Gerade sie als Zukunftsgestaltungs- und Le-
benskunde lehrt uns loszukommen vom Buchstaben und vom Buch; wer sie
nicht aus seinem eigenen guten Kern heraus selbstverstdndlich findet und doch
durch sie kriftiger, geschickter und reicher in seinem Denken, im BewuBten und
UnbewuBten wird und noch besser schaffen, mehr leisten und besser helfen
lernt, der taugt nicht zum Betriebsmann und zum praktischen Ingenieur. Aber
das soll wohl niitzen, wenn der Leser jetzt oder spater in einer Stunde der stillen
Sammlung das Buch noch einmal durchliuft, aus dem eigenen Denken, aus der
eigenen Erfahrung alles Zugehdorige herausholt und so seinen Geist tiefer und
reicher, phantastischer und lebendiger macht.
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