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Das Taylor-System, seine volkswirtschaftliche 
Bedeutung nnd Anwendbarkeit fiir die chemische 

Industrie. 
Von Dr. WILEELM K o c ~ A " ,  Chemiker und Nationalokonom. 
(Nach einem Vortrw, gehalten am 744. Im Berliner Becirksvereln des Vereins 

deutaoher Chemiker) 1). 

[Elngeg. 2344. 1914.) 

Das Kennzeichen unseres Zeitaltera ist die systematische 
Erforschung und, damn anschlieDend, die rationelle Gestal- 
tung aller Prozease und Vorgiinge. So ist ea denn begreif- 
lich, daB sich gerade heute Bestrebungen geltend machen, 
auch die menschliche Arbeitskraft zu rationalisieren, den 
,,Nutzeffekt" menschlicher Arbeit ebenso zu verbessern, 
wie man den Nutzeffekt und Wirkungsgrad der toten 
Maschinen vergrooert hat. In der ganzen Entwicklung 
der modernen Industrie lassen sich derartige Tendenzen 
verfol en, jedoch pflegten sie sich immer nur auf einen ganz 

die Konstruktion einer Machine mit erleichterter Bedienung. 
Zu einem geschlossenen Ganzen, das alle f i i r  den Effekt 
wichtigen Momente umfaDt, wurden sie jedoch erst durch 
die verdienstlichen Arbeiten des amerikanischen Ingenieurs 
F r e d  e r i c W i n s  l o  w T a y l  o r  zusammen eschmiedet. 
So kniipfen sich denn diem Bestrebungen zur Iftationalisie- 
rung der menschlichen Arbeit an den Namen T a y 1 o r s 
und seiner Schiiler und Mitarbiter, obwohl ihre einzelnen 
Elemente grofitenteils schon lange in Anwendung warenz). 

Fur die chemische Industrie ist die Rationalisierung der 
menschlichen Arbeit allerdings weniger wichtig. Die che- 
mischen Prozesse verlaufen ja ohne menschliches Zutun, 
undcdie Falle, in denen in den Ablauf eines Prozesses ein- 
gegriffen werden muD, sind verhaltnismaDig selten. Vor 
allen Dingen hat sich aber das T a y 1 o r ache Hauptprinzip: 
,,systematische Erforschung des Arbeitsvorgan es und Er- 

nelle Handlungsweise" in keinem anderen Indmtriegebiete 
80 sehr zm Herrschaft durchgesetzt, wie gerade in der che- 
mischen Industrie. So kommt die Rationalisierung der 
menschliohen Arbeit in der chemischen Industrie eigentlich 
nur fiir sekundiire Zwecke in Betracht, etwa, fi ir  Transpor- 
tieren, Sortieren, Verpacken und die Emballagefabrikation. 
Auch hier ist jedoch das Anwendungsgebiet eingeschriinkt. 
Die Fabrikation von Verpackung und Emballage hat 
nur fiir  sehr grol3e Betriebe Bedeutung; das Abwiigen und 
Verpacken kann der Natur der chemischen Produkte nach 
in sehr vielen Fiillen durch mechanische Einrichtungen be- 
werkstelligt werden, und ebenso eignen sich:die heavy che- 
micals, die chemiachen Massengiiter, besonderajfiir mecha- 
nischen Transport. Auch das Sortieren der Produkte spielt 
eine verhaltnismaBi .geringe Rolle, da die chemische Indu- 

aber nicht Einzelstiicke emugt .  
Dennoch gibt es zahlreiche Griinde, die auch die 

chemische Industrie verdamen miissen, die Entwick- 
lung der Prinzipien zur Rationalisierung der Arbeit 

spezie fi en Punkt zu richten, wie beispielsweise etwa auf 

setzen der Faustregeln durch genaue, wiasenscha f: tliche ratio- 

strie fast ausnahms fo s bestimmte Durchschnittsqualititen, 

1) Siehe auch: Archiv fur Sozialwissenschaft u. Sozialpolitik 1914: 
W. Kochmann, Daa Taylomyetem und seine volkawkbchaftliche 

8 )  Die hauptsiichlichen Schriften T a y 1 o r s sind: On the art 
of cutting metals. Ober Dmharbeit und Werkzeugetiihle, deutach 
von A. W a 1 1 i c h 8 ,  Shop management. Die Betriebsleitung, im- 
btqndere der Werkatiitten, deutach von A. W a 1 1  i c h 8 .  - The 
principlea of scientific management. Die Grundaiitze wissenschaft- 
licher Betriebafiihrung, deutech von R. R o e 8 1 e r. - A Piece-Rate 
System, transeotiom of American society of mechanical engineera 
1898. 
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sorgfaltig zii verfolgen. So ist unsere ganze Arbeiter- 
schaft von einem starken SolidaritPtsgefiihl durch- 
drungen: wird nun die Arbeiterschaft anderer Industrie- 
ebiete durch die Einfiihrung der kurz als Taylorsystem 

kzeichneten Prinzipien in Bewegung versetzt, so laBt sich 
ohne weiteres voraussehen, daB eine solche Bewegung auch 
an den Arbeitern der chemischen Industrien nicht spurlos 
voriibergehen wird. Vor allem aber wird gerade die Maschi- 
nenindustrie durch die Rationalisierung der Arbeit sehr 
stark beriihrt. Bei der engen Rerbindung zwischen Maschi- 
nen- und chemischer Industrie diirfte dies jedoch f i i r  die 
letztere von wesentlichem EinfluD sein und insbesondere 
f i i r  die Kapitalinvestierung chemischer Betriebe von Be- 
deutung sein. SchlieDlich ist noch zu beriicksichtigen, daD 
das moderne Wirtschaf tsleben uberhaupt so vielgeetaltige 
und verschlungene Beziehungen zwischen den einzelnen 
Wirtschaftsgebieten geschaffen hat, daB der gesamte Wirt- 
schaftskorper jede Veranderung an einem seiner Glieder zu 
spiiren bekommt. So sind auch die indirekten Einfliisse 
der neuen Arbcitsweise auf die chemische Industrie bedeut- 
Sam genug, urn ihr Interesse zu beanspruchen. 

Die Taylorschen Prinzipien. 
Die Versuche T a y 1 o r s zur Rstionalisierung der Ar- 

beitsleistung umfassen einen Zeitraum von 30 Jahren. Ah 
Ausgangspunkt diente ihm die in vielen Fallen sicherlich 
richtige Erkenntnis, daB die Arbeiter industrieller Werke 
erheblich weniger Tagesarbeit leisten, als sie ohne tfber- 
anstrengung leisten konnten. Den Grund hierfiir sieht 
T a y l o r  in der Unkenntnis der Arbeiter iiber die 
eigene Leistungsfahigkeit und die der Maschinen, ferner 
in dcr natiirlichen Tragheit und noch hiiufiger in einer be- 
wuDten undf ewollten Zuruckhaltung, um den Arbeitgeber 
iiber die wa P re Leistungsfahigkeit, d. h. den tatsachlichen 
Zeitbedarf fiir eine Arbeit zu tiiuschen. Insbesondere wird 
die letztere Tendenz durch die Politik der Arbeiterorgani- 
sationen und durch ein ungeeignetes Lohnsystem, den Zeit- 
lohn, verstiirkt. Hinzu kommt noch eine hiiufig mangel- 
hafte Betriebsleitung. Es sei gleich an dieser Stelle be- 
merkt, W&R spiiter noch ofters zu wiederholen sein wird, 
daD derartige Erwiigungen fiir  die Vereinigten Staaten von 
groDerer Bedeutung sind als f i i r  deutsche Verhaltnisse. 

T a y 1 o r s Arbeit richtete sich nun auf zwei Punkte: 
1. auf die Ermittlung der tatslichlichen Leistungsfahigkeit 
und 2. auf die Herbeifiihrung der giinstigsten Leistung. 

Um die maximale Arbeitsleistung zu erreichen, die ,,bei 
hohen Liihnen billige Herstellungskosten" ermoglichen 
sollen, untersucht T a y 1 o r sorgfaltig und systematisch 
slimtliche Faktoren, die f i i r  das Resultat von Belang sind. 
Seine Reformbestrebungen umfassen also : 

1. die Arbeitsleistung selbst. Jede einzelne Bewegung 
wird auf ihre ZweckmaDigkeit gepriift, unnotige Bewegun- 
gen werden ausgeschaltet, unrationelle durch kiirzere oder 
sonstwie vorteilhaftere ersetzt. 

2. die Verbewerung der Arbeitswerkzeuge und des Ma- 
terials (z. B. Normalisierung der aerate) und die giinstigste 
Ausnutzun sart. 

3. die %rganisation des Betriebes. 
Als Erganzung kommt hinzu 
4. die psychische Beeinflussung des Arbeiters. Ein ge- 

ei etes Lohnsystem (Differentiallohn oder Pramiensystem) 
soCifdas eigene Interesse des Arbeiters an einer moglichst 
hohen Leistung erwecken und rege halten. 

6. die Auslese der f i i r  eine Arbeit jeweils am besten ge- 
eigneten Arbeiter nach dem Grundsatz einer individuellen 
Behandlung, sowie die Unterweisung in der Art und Weise, 
wie die maximale Arbeitsleistung zu erzielen ist und schlieD- 
lich 
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6. die Herstellung eines treundlichenVerhiiltnisses, einer In- 
teressengemeinschaft zwischen Arbeitern und Arbeitgebern. 

1. D i e  R a t i o n a l i s i e r u n g  d e r  A r b e i t s -  
h a n d 1 u n g. Nach T a y 1 o r s Auffassung zeigen die 
meisten gewerblichen Tatigkeiten einen stark konservativen 
Charakter, denn sie sind herausgebildet aus jahrhundcrte- 
langer Ubung, ,,vom Zusehen erlernt". Daher sind aie be- 
herracht von Faustregeln, und haufig ist der Satz, ,,daB man 
es immer so gemacht habe," oder daB ,,alle es so machen", 
der einzige Grund fur eine Handlungsweise. Auch die che- 
miache Industrie kennt ja einige Gebiete, bei denen die prak- 
tische Erfahrung des Meisters in ahnlicher Weise entscheidet. 
Haufig hat wohl auch der Arbeitende selbst nicht die In- 
telligenz und die Kenntnisse, daa Wie und Warum seiner 
Handlungsweise zu verstehen und ist schon dadurch allein 
auf das GewohnheitsmaBige angewiesen. 

Dieser rohen und traditionellen Arbeitaweise setzt nun 
T a y l o r  das Prinzip der ,,durchdachten Leistung" ent- 
gegcn. Er zerlegt zuniichst die gesamte Arbeitahandlung in 
ihre Bewegungselemente und priift jedes dieser Elemente 
darauf, ob es mechanisch rationell ist. Er betrmhtet also 
den arbeitenden Menschen gewissermaBen als Arbeitsma- 
schine. Auf diese Weise gelangt T a y l o r  zu einer Ent- 
scheidung zwischcn zweckdienlichen und uberfliissigen Be- 
wegungen. Durch eine systematische Ausschaltung der letz- 
teren wird in doppelter Weisc Zcit und Kraft gespart, und 
zwar einmal an der Arbeit selbst und zweitens an dem Auf- 
wande f i i r  ,,Leergang"3). In der spateren Eritwicklung der 
Taylorschen ldeen ist hier noch ein weiteres wichtiges 
Prinzip hinzugekommen odcr vielmehr im Entstehen be- 
griffen, namlich die Untersuchung der Arbeitahandlung auf 
ihre psychologischen und physiologischen Bedingungen und 
Einflusse. Durch eine sorgfaltige Beriicksichtigung der Er- 
gebnisse und Methoden der moderncn angewandten Psycho- 
logie (Psychophysik) lassen sich sehr erhebliche Gewinne an 
Arbeitsleiatung bzw. Ersparnime an Zeit und Kraft er- 
reichen4). In T a 1 o r s Hauptarbeiten finden sich diese 

fuhrt, obwohl T a y l o r selbst sie bereits mehr odcr minder 
bewul3t anwendet. 

T a y 1 o r zerlegt nun nicht nur die Arbeitshandlung in 
ihre moglichst kleinen Bewegungselemente, sondern er be- 
stimmt auch noch, wie spater naher zu erortern sein wird, 
den Zeitaufwand f i b  jedea einzelne Bewegungselement. 
Hieraus laBt sich die rationelle und demgemaa v o m  
A r b e i t e r  z u  f o r d e r n d e  Zeitdauer der gesamten 
Arbeit, sowie ihrer einzelnen Teilhandlungen ermitteln. 
Ferner 1aBt sich durch die Variation derartiger Unter- 
auchungen die ZeiMauer und Verteilung der notwendigen 
Arbeitspausen bestimmen, durch die eine ffbermudung ver- 
hindert und die Maximalleistung ermoglicht wird. Ein 
in der Methode derartiger Untersuchungen Geubter kann 
aus der Kenntnis dieser Bewegungselemente und ihres Zeit- 
aufwandes auch die Zeitdauer und die relative An- 
strengung einer zum ersten Male vorgenommenen Arbeit 
im voraus abschatzen. Die Wichtigkeit einer solchen s o r  g - 
f a 1 t i  g b e g r ii n d c t e n Abschiitzung fiir die B'estsetzung an- 
gemessener Akkordlohne ist ohne weiteres ersichtlich. Aller- 
clings ergebcn sich bei verschiedenen Arbeiten verschiedene 

Gesichtspunkte a1 T erdings noch nicht ausdriicklich ange- 

.. .- 

3) Wcnn ein Arbeiter an einer Maschine z. B. in gebiickter K6r- 
perhaltung zu arheitcn hat, so wird wine Arbeitaermiidung (Kriifte- 
vcrbrauch) resulticren aua der von ihm geleisteten nutzbringenden 
&beit und aus der nicht nutzbringendcn Ermiidung infolge der ge- 
biickten Korpcrhaltung. ])en nicht nutzbringenden Kriiftevcrbrauch 
z.  R. fur cine bestimmte Korperhaltung vergleicht man zweckmaDig 
n i t  dcm Lcergang eincr Maschine. 

4) Die moderne cxpc+mentelle Psychologie hat in Verhindung 
mit gewiesen Bestrebungen der dcutachcn Nationalokonomie (Unter- 
suchungcn zur Psychophysik der Arbeit) zu schon jetzt technisch 
und wirtechaftlich hoclist wichtigen Ergcbniwn gefiihrt und laDt 
weitere, im wirtschaftlichen Konkurrenzkampf iiberaua wichtige 
Hinweise erwartcn. In Deutachland sind derartige Forschungen und 
Methoden in wissenschaftliche K r e k  noch kaum, in praktische noch 
gar nicht gedrungen. Dagegen beginnen sie sich im Wirtachaftaleben 
der Vereinigten Staaten in hijchst energischer W e b  durchzurretzen. 
Ein naheres Eingehen auf dicse Methoden und Ergebnisso muB einer 
spiiteren Besprechung vorbehalten bleiben. 

Kombinationen von Bewegungselementen, die sich, waa 
T a y 1 o r wohl unterachatzt, in psychophysischer Hinsicht 
recht verschieden verhalten konnen. 

2 . D i e  R a  t i o n a l i s i e r u n g  d e r  W e r k z e u g e .  
Wenn aus einem Menschen eine maximale Arbeitsleistung 
herausgeholt werden soll, sei es durch Verminderung -der 
Arbeitsermiidung, sei es durch volle Ausnutzung einer vor- 
handenen Leistungsfahigkeit, so miissen natiirlich Werk- 
zeug, Maschine und Material sich diesen Absichten anpas- 
sen. Auch diese Faktoren des Arbcitaerfolges miiesen daher 
hinsichtlich aller Vorgange und Eigensohaften genau stu- 
diert werden, und zwar a u c h  d a n n ,  w e n n  e s  s i c h  
u m  s c h e i n b a r  e e l b s t v e r s t a n d l i c h e  D i n g e  
h a n d e l t .  T a y l o r e  eigene Arbeiten sind der beste 
Beweis fi ir  die Wichtigkeit solcher genauen Unter- 
suchungen. So haben T a  l o r  und seine Mitarbeiter 
das scheinbar selbstverstiin&.iche Verhalten des Stahles 
beim Harten auch d a m  noch weiter untersucht, a h  
keinerlei Aussicht mehr auf irgendwelche weitereu Lte- 
sultate bestand. Der Erfolg dieser Gewiseenhaftigkeit selbst 
gegentiber dem scheinbar Selbstverstiindlichen war bekannt- 
lich die Entdeckung des Schnclldrehstahles, die allein schon 
T a y 1 o r s Verdienste sehr groD erscheinen lafit. An diese 
Untersuchungen schloB sich dann eine genaue Untersuchung 
der giinstigsten Schneidewinkel, des rationellsten Vorschubes 
der zweckmaBigsten Drehgeschwindigkeit. Durch die 80 
ewonnenen Kenntnisse konnte T a y 1 o r die Leistungs- 

fahigkeit von Maschinenfabriken von einem Tage auf den 
anderen auf das Doppelte und biswcilen noch mehr erhohen. 

Ein weiteres interessantes Beispiel f i i r  die Bedeutung 
der Anpassungen der Werkzeuge bieten auch die Reformeri 
und Studien von F r a n k  B. G i l b r e t h .  

G i 1 b r e t h hat die Vorgange beim Verlegen von Ziegeln 
sorgfaltig hinsichtlich aller die Arbeitsgeschwindigkeit und 
Ermiidung des Mannes beeinflussenden Momente untereucht5). 
Auf Grund dieser Kenntnisse - es wird geradezu von einer 
,,Wissenschaft des Mauerns" gesprochen - bestimmte G i 1 - 
b r e t h genau die FuBstellung des Maurers, den giinstigsten 
Abstand von Mann, Mortelschaff, Ziegeln und Mauer gegen- 
einander und konstruierte mit der Mauerhohe verstellbare 
Geruste fur Mortel undZiegel. Hierdurch wurde dem Maurer 
erspart, seinen Korper im Gewichte von etwa 75 kg einen 
halben Meter tief zu beugen und aufzurichten, um einen 
Ziegel von etwa 2 kg Gewicht zu verlegen. AuBerdem wurde 
noch eine Mortelkonsistenz ermittelt, bei der sich der Ziegel 
durch einfachen Druck der Hand ohne die ublichen Schlage 
der Kelle richtig einbetten 1aBt. So wurde schlieBlich die 
Zahl der Handgriffe von 18 auf 5 herabgesetzt und - aller- 
dings unter Auslese geeigneter Leute - die Zahl der stiind- 
lich verlegteii Ziegel von rund 120 auf 350 gesteigert. 

Ein anderes Beispiel f i i r  die Normalisierung von Werk- 
zeugen mag die Beschaffung von Schaufeln verschiedener 
GroBe fur verschieden schwere Materialien sein, nachdem 
festgestellt wurde, daB bei einer Schaufellast von durch- 
schnittlich 9,5 kg ein Maximum der his tung erzielt wird. 

3. D i e 0 r g a n i s a t i o n. In der Gesamtorganisation 
einea Betriebes sieht T a y 1 o r mit Recht einen der ent- 
scheidenden Punkte seines Systems, denn alle ltationalisie- 
rung der Arbeit und der Maschinen wiirde zwecklos sein, 
wenn nicht die Organisation eines Betriebes d a  stiirungs- 
freie Zusammenstimmen aller Produktionsphasen gewahr- 
leistet. Xach T a y 1 o r s Meinung bleibt die Leistung eines 
hervorragend ttichtigen Einzelnen immer hinter den Ergeb- 
nissen eines harmonischen Zusammenwirkens mehrerer durch 
durchschnittlich Befahigter zuriick. Allerdings ist T a y 1 o r 
in dieser Auffassungsweise durchaus nicht konsequent, denn 
ein groBor Teil seiner Erfolgc wird ja gerade durch die Aus- 
lese besonders geeigneter Leute herbeigefuhrt. Xun vermag 
man allerdings vom Standpunkte eines konkreten, einzel- 
nen Betriebes aus die Auslese geeigneter h u t e  als ein Oga- 
nisationsprinzip dieses Betriebes anzusprechen. Vom Stand- 
punktc der Gesamtwirtschaft aus bedeutet eine solche Aus- 

6) Urn eine leichtere Vcrglcichbarkcit und Kritik dcr gegebenen 
Zahlen zu ermoglichen, habe ich vorgezogen, zur Illustrierung der 
Taylomchen Prinzipien bereita bekannt gewordene und in der 
Literatur leicht erreichbare Beiepiele anzufiihren. 



lese jedoch den Aufbau einee Wirtechaftabetriebee gerade a d  
der G ~ d l a g e  individueller Eignung. Nooh mehr wird man 
dieaer Auffamung zuneigen, wenn man sich die GroDen- 
ordnung dieser Aualese vergegenwiirtigt. So gibt T a y 1 o r 
aelht an, daB bei einer sonst nicht eehr hochatehenden und 
kom lizierten Arbeit manche Individuen dee Drei- und 
Vierfache deaaen zu leieten vermochten, WBB bisher von 
sozial und in jeder anderen Beziehung (Vorbildung, Korper- 
ha f t )  a h  gleich an esehenen Arbeitern geleistet wurde. Bei 

achlieBlich nur 10% aller bis dahin an derselben Arbeit be- 
schdtigten Arbeiter iibrig, und man wird wohl im Gegen- 
satz zu T a in derartigen Zahlenverhalt- 

keiten erblicken. 
So wenig iibrigene T a y 1 o r von der individuellen Be- 

fahigung dee Arbiters abzuaehen vermag, so wenig ver- 
mag er 88, die individuelle Tiichtigkeit der Leitung durch 
win System auezuechalten; gerade daa MiBlingen mancher 
Reorganiaationspliine ist der Beweis dafiir, wie groD auch 
h i  der Anwendung eeiner Prinzipien der EinfluD der per- 
Bijnlichen Tiichtigkeit ht. 

Bei der Kompliziertheit einee induetriellen Betriebee 
mihen  eelhtverstitndlich die organisatorkchen G r u n u t z e  
T a y 1 o r e zahlreiche, ihrem Weeen nach verechiedene Ge- 
sichtapunkte und Elemente umfasaen. Sie eretreaken eich 
daher ebensowohl auf die Pereonen der Betriebeleitung und 
der Arbiter, wie auf rein sachliche Momente. 

Kennzeichnend fiir  einen ,,taylorisierten" Betrieb ist in 
enter Linie die aoharfe Trennung von Arbeitaleitung und 
ArbeiteauafiLhrung, die derart etattfindet, daD alle Verant- 
wortlichkeit und geistige Disposition dem Arbeiter genom- 
men und der Leitung iibertragen wird. Der Arbeiter ist 
ledqlich ein auaftihrendee Organ. Jeder einzelne Arbeite- 
prozeD, jede Arbeitahandlung, wird in einem besonderen 
Bureau, dem Bog. Arbeitabureau sorgfiitig durchgedacht 
und ihr Zeitaufwand in Bruchteilen von Minubn und Se- 
kunden feetgelegt. Dem Arbeiter eelbet wird eine bia ina 
Kleinste detaillierta Anweisung gegeben, wie die Arbeit 
auszufiihren, wie das Werkzeug einzuspannen iat, welche 
Maachinengeechwindigkeit verwendet werden sol1 uew. Fur 
eeine eigene Initiative und Erfahrung bleibt kein Raum 
mehr, er hat sich nur zu bemuhen, die vom Arbeitsbureau 
f i i r  jede einzelne Handlung angegebenen Zeiten innezuhalten. 
Selbat die Zeit, die er f i i r  daa Durchleaen der Arbeitsan- 
weiaung zu gebrauchen hat, wird ihm vo eschrieben. 

hat die Arbeiteprozesse analysierend zu untereuchen, dar- 
aue eynthetisch die Anweieun fiir den rationellsten Arbeita- 

!ispo&ion dafur zu aorgen, daB zwischen den einzelnen 
Produktioneatufen keine Wartezeiten, Stockungen oder 
Hkuf en eintreten. Ee iet somit die Zent rab tanz  dee 
ga-Xtr iebes  

Nattirlich hat 'die beete Arbeitedispition keinen Zweok, 
wenn nicht dafiir gesorgt ist, daB der Arbeitaablauf wirk- 
lich den Anordnungen der Zentralinetanz entepricht. Ale 
notwendige iinzung der Leitung wirken daher in dieeer 

a) Unterricht und Unterweisung der Arbeiter. Mit sehr 
gutem Grunde bezeichnet 88 T a y 1 o r  a h  falschee Wirt- 
echaftaprinzip, immer nach Leuten zu suchen, die genau 
leiohartige praktbche Erfahrungen bereita an anderer belle geaammelt haben, die sozuaagen ,,auf anderer Leub  

Koeten" auegebildet eind. Immer wider  wird man bei 
eolchem Vorgehen Zufiilligkeiten ausgesetzt win, MiBerfolge 
habem, zu Wartezeiten genotigt eein und dennoch faat nie 
den gewbechten Mann finden. Vie1 richtiger ist en, sich 
wohl dbponierte Leute herauezuauchen und eie fiir die be- 
sonderen Erfordernisae dea eigenen Betriebea eelber heran- 
zubildena). Daher ist ee ein wichtigee Erfordernis, die Ar- 

e) T s J 1 o r beriihrt mit dieser Auffmung einen Krebeechaden 
innbesonden, such den deutechen Wirtachaftelebena. Immer mehr 
begegnen wir - vom Arbiter an bis h i n d  in die winaemcbeftlichen 
Berufe - einer Uberachhung dee Prektikertums. E n  tiichtiger 
Mensch mit offenem Sinn nnd einer guten Durchbildung in den 
Grundlapn seines Berufee wird moh leicht und echnell in jeds be- 

einer Auslese auf 8 rund derartiger Ergebnisse blieben aber 

niasen ger a J  e eine besonde?bertung individueller Fiihig- 
1 o r E Auffese 

Daa Arbeitabureau hat alvo eine dreifac ?l e Funktion: ee 

ang zu gewinnen und echlie I f  lich durch sorgfiiltige Arbeita- 

Richtung drei 9 aktaren: 

biter beim vbergang vom gewohnlichen cum ,,wiesenschaft- 
lichen" Betrieb so heranzubilden und zu unterwehn, daB aie 
in der Me eihd, den Leietungeana rtichen dee Arbeite- 
bureaus zu genti en. Auoh spiiter 805 die Betriebeleitung 
h e n  durch die bermittlung der Meister mit Rat und Tat 
zur Seite stehen. 

b) D i e  K o n t r o l l e  d e r  A r b e i t e r .  Um ein ge- 
nauee Zuaammenetimmen der vemhiedenen Abteilun en 
dee Betriebee zu gewbhrleieten, und um zu verhindern, !a0 
die Qualitiit der Arbeit unter der Quantitiit leidet, ist eine 
echarfe Kontrolle der Arbeiter notwendig. Sie ist weiter 
notwendig, urn ein Erlahmen dee Mere und mithin ein all- 
miihlichea vberechreiten der Arbeitazeiten zu verhindern. 
AuDerdem iat eie f i i r  die Feetatellungen der Lohnaummen 
notig. 

Ben Wichtgkeit, die der 

im Betriebe zukommt, muDte auch die Inetitution der 
Meister einer Reform untenogen werden. Bisher begegnete 
man allzu hiiufig der Erecheinung der zereplitbrten und 
uberlaeteten Meister. Denn die Anforderungen, die an die 
Meister gestellt wurden, waren so, daD nur eine hiichat viel- 
eeitige, wertvolle und eeltene Arbeitekraft h e n  wirklich 
geniigen konnte. So muDte der Meister ein tkhtiger Fach- 
a rb i te r  sein, allgemeinee technbches Verettindnis und die 
Fahigkeit besitzen, a d  einige Zeit hin die Arbeit zu dis- 
ponieren. Er muDte Zeichnungen leaen konnen, aich bei den 
Arbeitern in Respekt zu setzen veretehen, die Liihne ermit- 
teln uew. Hier echafft nun T a y 1 o r  eine griindlicheAnderung, 
indem er nicht mehr f i i r  eine bestimmte Werkststtfliche oder 
Arbeiterzahl einen Meister eineetzt, eondern fiir jede Funk- 
tion einen besonderen Meister e i n f d r t .  Er nimmt also auch 
bei den Meistern eine Arbeitateilung vor. Der Vonichtungs- 
meieter hat die Arbeit vonubereiten und dafiir zu eorgen, d d  
der Arbeiter beim Aufepannen einee neuen Werkstiickes 

bei Fertigetellung einee Werkettickea sofort v, niichate damit 
die notigen Geriite uew. rechtzeitig zur Verf 

bereit iat und Wertezeiten vermieden werden. Die Qe- 
echwindigkeitameister haben fiir  die Innehaltung der vor- 
eschriebenen Maachinengeechwindigkeit und eine mog- 

k h s t  kune  Arbeitszeit - also f i i r  die grd3tmogliche Pro- 
duktivitiit einea gegebenen Betriebee - zu eorgen. Hiiufig 
werden sie auch personlich zugreifen mileeen, sei ee, um 
dem Arbiter etwa beim Einspannen eines eprrigen Werk- 
sttickee behilflich zu eein, oder um ihm dieMoglichkeit der 
Innehaltung der vorgeschriebenen Arbeitazeit zu beweisen. 
Die Priifmeieter haben die Qualitiit der Arbeit zu tiber- 
wachen, die Instandhaltungsmeiater eind verantwortlich 
fiir die Reinhaltung und Ordnung von Werkettitte und 
Maechine. Fiir die Aufrechterhaltung der Diszipln sorgt 
ein Aufeichtabeamter oder Obermeister und vermittdt 
zugleich zwieehen den Anordnungen veraohiedener Mei- 
ster. Andere Beamte, wie der Arbeitaverteiler, der 
Anweiaungebeamb uew. eind nicht im Betriebe eelbat 
tiitig, eondern gehoren dem Arbeitabureau m, worden 
Bber von T a y 1 o r den Meistern zugerecht .  Es mi hier 
bemerkt, daB in groBeren deutachen Betrieben eine Funk- 
tionsteilung der Meieter eahon Beit langem tiblioh ist, 
wenn anch nicht in der radikalen Weiae, wie T a J 1 o r diw 

Ee iat aelbatveretkindlich, daB durch eine derartip Ogs- 
nieation dee Betriebee die Meister eineraeite entleetet wer- 
ien, anderereeita aber, jeder a d  aeinem Gubiete, den Ar- 
bi ter  intensiver beeinfluasen konnen. Zugleich erhiilt T a y - 
I o r die Mtiglichkeit, Meieter f i i r  die einzelnen Funktionen 
~n eehr kuner Zeit heranzubilden. 

Auch die Oberleitung eelbet wird in den Kreis der Re- 
lormen gezogen. Wiihrend biaher die Kriite dee Leitere 
ron den Alltiiglichkeibn dee Betriebee and vom Schreib- 

mdem Aufgsbe hineinfinden; die Uberwertung der Rain eber or- 
sugt nur Einseitigkeit und MittelmiBigLeit snetatt einee frieohen 
3chaffem und Zngreifene. An Stelle eines wirklichen Konnerrs, *on 
Verstiindnin und ElestiziGt wird ein whwungloses Msohwtum 
pmgen, dem die Sorge um den ,,normslen Weg" sn enter gk 
iteht. Die beaten und wertvolleten, sch6pferischen Krkifte werden 
mm Sohaden unaerer Kultur nnd Wirtachaft unddige Mde s d  
lime W e b  lahmgelegt. 

c) D i e M e i e t e r. Bei der 
genauen h e h a l t u n g  der Vorsc r iften dee Arbeitabureaus 

vorechlagt. 
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werk (das allerdings bei T a y l o r  ins Ungeheuerliche 
wbhst) fast ganz in Anspruch genommen waren, so soll jetzt 
die Leitung nach dem ,,Ausnahmesystem" erfolgen. Alle 
normalen Angelegenheiten des Betriebes werden von den 
Assistenten erledigt, und nur die Abweichungen und Un- 
regelmiiDigkeiten dem Leiter vorgelegt. Dieaer erhalt also 
nicht mehr die tatsachliche Ubersicht iiber alle Gescheh- 
nisse des Betriebes, sondern bereits bearbeitete, verglei- 
chende Ubersichten, und nur die Abweichungen vom nor- 
mden Verlaufe werden ihm direkt unterbreitet. Durch 
diese Entlaatung bleiben dem obersten Leiter Zeit und 
Kraft zu Verbesserungen des Betriebes. So interessant nun 
auch dieser Vorschlag ist, so birgt er doch seine grobn Ge- 
fahren. Denn es ist natiirlich nicht gleichgiiltig, ob ,,das 
Auge des Herrn" schlechthin ,,iiberall" ist, oder n u  das 
sieht, was ihm gezeigt wird. 

Durch die sorgfaltige Organisation des Betriebes und 
durch die genauen Anweisungen f i i r  jede noch so kleine 
Tiitigkeit gewinnt T a y 1 o r die Moglichkeit, in sehr vielen 
Fallen ungelernte, billige Arbeitskriite zu verwenden, wo 
bisher gelernte Facharbeiter verwendet wurden. Diese An- 
gelernten lassen sich natiirlich dem EinfluD der Arbeiter- 
vereine weit leichter entziehen als die gelernten. In Deutsch- 
land werden allerdings in gut geleiteten Betrieben sehr haufig 
noch da gelernte Arbeiter verwendet, wo in den Vereinigten 
Staaten schon lingst die angelernten herangezogen wer- 
den'). Man hat eben in Deutschland - ganz abgesehen von 
den billigeren Lijhnen und der vergleichsweise maovolleren 
Haltung der deutschen Arbeiterorganisationen - die Auf- 
fassung, daD nur der hochqualifizierte, wirklich mit Material, 
Meschine und ArbeitsprozeD vertraute Arbeiter aus der Ma- 
schine alles daa herausholen kann, waa sich herausholen li&. 
Die Folge davon ist eine erheblich giinstigere Materialaus- 
nutzung, durch die haufig genug der hohere Lohn des qua- 
Mizierten Arbeiters iiberkompensiert werden diirftes). 

Im Wesen der T a y 1 o r schen Organisationsprinzipien 
liegt es, daB sich in ,,taylorisierten" Betrieben die Anzahl 
der nicht unmittelbar am Produkt beteiligten Funktionare, 
oder, wie T a y 1 o r sie nennt, der ,,unproduktiven Beamten" 
sehr erheblich vergroBern muB. Wahrend in gewohnlichen 
Betrieben die Anzahl der Aufsichts-, Verwaltungs- und dis- 
ponierenden Beamten zu den eigentlichen Arbeitern sich 
verhalt wie etwa 1 zu 7 bis 1 zu 12, so verandert sich dieses 
Verhaltnis bei T a y 1 o r auf etwa 1 : 3. Obwohl T a y 1 o r 
das nicht wahr haben will, so bedeuten doch diese ,,Un- 

roduktiven" in Zeiten sinkender Konjunktur einen ge- 
fahrlichen Ballast fi ir  einen Betrieb. Andererseits ist ge- 
rade beim taylorisierten Betrieb die Erhaltung eines gut 
eingearbeiteten Beamtenstabes womoglich noch wichtiger 
ah sonst, eine Entlaasung daher noch weni er moglich. 

Es liegt also nicht fern, zu vermuten, da8 als eigentlich 
,,wirksames Prinzip" des Systems der Zwang zum sorgfal- 
ti en Durchdenken des ganzen Betriebes anzusehen ist. Vor 

blick uber die Selbstgestehungskosten in jeder Phase des Be- 
triebea moglich. Die genaue Kenntnis dieser Kosten auch f i i r  
die Zwischenetappen der h d u k t i o n  ist aber fi ir  den wirt- 
schaftlichen Erfolg von greater Bedeutun ; sie stellt eine 
hijchst niitzliche Nebenwirkung der T a y P o r schen Orga- 
nisationsprinzipien dar, ist aber n i c h t notwendigerweise 
mit ihnen verkniipft und auf andere Art unerreichbar. 

4. E i n w i r k u n g  a u f  die  P s y c h e  d e s  A r b e i -  
t e r s. Wer Gelegenheit hatte, die Zahigkeit, die Geschlos- 
senheit und schwei ende Erbitterung, sowie die vielfaltige 
Erfindung von Hin8ernissen und Storungen kennen zu ler- 
nen, mit der die Arbeiter mil3liebigen Anordnungen der 
Leitung entgegenzuarbeiten verstehen, der weil3 ohne wei- 

a lf em wird durch diese Art der Organisaton ein genauer Uber- 

7 )  Auch die Initiative dea Arbeitem und sein allgemeines Inter- 
w e  werden in Deutachland erheblich hoher bewertet. Es sei hier auf 
den intereasanten Aufsatz von G. N i p p a r t iiber ,,Lehrlingsausbil- 
dung in der Werkatiitte" verwieaen. Technik und Wirtachaft 1912. 

8 )  Noch vor wenigen J a h n  hat der Vf. selbst gelegentlich einer 
Studienreise in einer RBihe der groI3ten amerikanischen Betriebe 
mit weltberiihmter geschaftlicher Organisation und anscheinend 
guter Arbeitdeitung eine Vergeudnng von Material und, mweit er- 
sichtlich, auch von mechanischer Energie beobmhtet, wie man me 
in Deutechland nicht fiir zuliissig halten wiirde. 

teres, daD die Herbeifiihrung des guten Willens der Arbeiter 
und die Herstellung eines freundlichen Verhiltnisses zur 
Betriebsleitung einen der entscheidendsten Punkte des 
neuen Systems bilden miissen. So betont denn T a y l o r  
immer wieder, da13 zwischen den Interessen des Unterneh- 
mens und der Arbeiter Harmonie und nicht Gegnerschaft 
herrschen SOU. Daraus leitet sich der paradox klingende 
Satz ab, daD daa Ziel der Betriebsleitung lauten miisse: 
niedrige Produktionskosten und hohe Uhne. Individuelle 
Behandlung der Arbeiter, sowie eine Bezahlung, die iiber die 
sonst ortaiiblichen Lijhne hinausgeht, sollen die Arbeits- 
freude erhohen. Die Leitung soll vom Arbeiter als Freund 
und Berater empfunden werden, dem er die Erreichung eines 
hohen Lohnea zu verdanken hat. ( T a y l o r  behauptet, 
daB dies in der Praxis auch durchaus geschieht, wahrend 
die Stimmen aus dem Arbeiterlager meist ent egengesetzt 
lauten.) Die Gruppen- und Rottenarbeit sob moglichst 
eingeschriinkt, und dem einzelnen Arbeiter eine ganz be- 
stimmte Arbeituaufgabe zugewiesen werden. T a y 1 o r will 
namlich festgestellt haben, daB bei Gruppen- und Rotten- 
arbeit der tiichtige und fleil3ige Arbeiter immer geneigt 
ist, sich zu fragen, warum er sich mehr anstrengen solle 
als sein untiichtiger und triiger Nachbar. Daher bestehe 
die Tendenz, daD bei Gruppenarbeit der Leistungsdurch- 
schnitt immer auf das Durchschnittsniveau des schlechte- 
sten Arbeiters sinkt, wahrend bei der Zuweisung einer ganz 
bestimmten Aufgabe der Ehrgeiz jedes einzelnen Arbeiters 
geweckt und vor der Dampfung durch trage Gefihrten be- 
wahrt wird. Kurz: das individuelle, egoistische Interesse 
dea Arbeiters soll geweckt und seine Klassensolidaritiit ay- 
stematisch unter aben werden. Allenfalls so11 an die Stelle 
dieser Klassenso'daritit r die - wie T a y l o r  sich aus- 
drtickt - ,,echte Arbeitervereinigung" treten,'d. h. :die In- 
teressengemeinschaft einer kleinen Arbeitergruppe, die in 
einem ganz bestimmten Betriebe auf ein bestimmtes Ar- 
beitsgebiet gut eingearbeitet ist, hierbei ein Maximum von 
Leistung und Lohn erzielt und an dem Eindringen minder- 
wertiger Krafte kein Interesse hat. 

Die Beeinflussung der Psyche der arbeitenden Menschen 
ist - neben der zweckmLDigen Gestaltung von Material 
und Werkzeugen, sowie der Beeinflussung des Arbeitspro- 
zesses selbst - der dritte roBe Faktor bei der Rationali- 
sierung der Arbeit. Die p% ysische Leistungsfahigkeit des 
Organismus kann kaum weiter gesteigert werden, als dies 
durch die Ubung des Arbeitsganges schon bei dem gewohn- 
lichen Arbeitssystem der Fall ist. Allenfalls vermag noch 
ein genaues Studium der Ermiidungserscheinungen und, 
darauf begriindet, eine zweckmaBige Verteilun der Arbeits- 
pausen hier zu einem etwtw beaseren ,,dirkungsgrad" 
fiihren. 

Die hauptsiichliche Schwierigkeit des Systems ist es, 
die Arbeiter zum Aufgeben der n a t ii r 1 i c h e n Wigheit 
und zur Ubernahme einer vermehrten Anstren 
wegen. AuBerdem gilt es, die aus s o z i a 1 e n rg r ii n zu d be- e n 
erfolgte b e  w u B t e Zuriickhaltung der Arbeitsleistung, die 
beabsichtigte Tauschung des Arbeitgebers uber den tat- 
siichlichen Zeitbedarf einer Arbeit zu beseitigen. Der ge- 
wiesene Weg hierfiir ist ein Lohns stem, welches nicht all- 

nen Leistungen anzupassen vermag. Und zwar kommen 
hier in Betracht die Leistungsunterschiede mehrerer Per- 
sonen untereinander und Schwankungen der Leistung bei 
ein und demselben Individuum. Der reine Zeitlohn, der in 
den Vereinigten Staaten eine vie1 groDere Rolle spielt, als 
in Deutschland, versagt hier allerdings vollsttindig. Dagegen 
ist jedes differenzierende Lohnsystem - sofern die Diffe- 
renzen gegeniiber dem sonst iiblichen Lohne groD genug 
sind, um iiberhaupt wirksam zu sein - im Prinzip geeignet, 
als Ansporn zur Leistungssteigerung zu dienen ; in der Praxis 
allerdings treten noch besondere Anforderungen hinzu, die 
den Kreis der moglichen Lohnsysteme einengen. In  der Tat 
finden sich in den taylorisierten Betrieben bis vor kurzem 
nur zwei Systeme in Gebrauch: das Ganttsche Pramien- 
system und daa Taylorsche Differentiallohnsystem. 

Wesentliches Erfordernis eines jeden in Betracht kom- 
menden Lohnsystems ist es, daD der Arbeiter die Erkennt- 
nis gewinnen muB, daB er im Falle der Anstrengung ge- 

gemeine Lohnklaasen schafft, son B ern sich den verschiede- 
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winnt und im Falle der Lassigkeit selbst der Geschiidigte 
ist. Ferner muB die Stetigkeit der Leistung gewahrt bleiben, 
und der einmal entfachte Eifer darf nicht wieder nachlaasen. 
Der Arbeiter mu13 also auBerdem von der Gerechtigkeit 
der Entlohnungsgrundlage iibeneugt sein, er mu13 sicher 
sein, bei dauernd hoher Leistung auch den hohen Lohn 
d a u e r n d zu beziehen, und er muB schliel3lich dem so- 
eialen Drucke seiner Klasse, der ihn bestimmen konnte, 
seine Leistung tief zu halten, nach Moglichkeit entzogen 
werden. Das einfache Akkordlohnsystem geniigt derartigen 
Anforderungen nicht. Die Festsetzung des Akkordlohnes 
ist in weitgehendem MaBe dem Urteil des Unternehmers 
iiberlassen. Jeder Fehler macht sich dem Arbeiter um so 
fiihlbarer, je schneller und rationeller er bereits arbeitet. 
Andererseits ist der Arbeiter in der Lage, durch Tauschung 
des Arbeitgebers uber seine Leistungsfahigkeit sich einen 
unberechtigten Gewinn zu verschaffen. Auch ist daa Ak- 
kordsystem im BewuBtsein der Arbeiter belastet mit der 
Uberzeugung, daB auf eine Steigerung der Leistung nach 
kurzer Zeit eine Herabsetzung des Akkordes erfolgen wird, 
und daB allein schon die Behauptungtdes einmal erzielten 
Lohnes immer wieder neue und steigende Anstrengungen 
notig macht. Der Arbeiter weiB, daB er doch nicht uber 
ein g e d e s ,  fi ir  seine Klaase festgesetztes Lohnmaximum 
hinaus gelangen kann, daB der Arbeitgeber ihm daa Auf- 
steigen uber den jeweiligen, ortsublichen Durchschnittslohn 
nicht gestattet. Darum verliert de; einfache Stiicklohn sehr 
bidd seine anspornende Wirkung. Ahnlich verhalten sich die 
meisten einfachen Priimien- und Teilungssysteme. Auch sie 
haben nicht eine dauernde Wirkung und laasen dem Arbeiter 
die Moglichkeit, durch Tauschung iiber seine wahre Lei- 
stungsfahigkeit bei der Ermittlung der Lohngrundlagen 
einen Gewinn zu erzielen. Andererseits kann der Arbeit- 
geber aus sozialen und moralischen Griinden nicht unter 
eine gewisse Lohnstufe heruntergehen. Es ist somit - 
mindestens im BewuBtaein der Leute, meistens aber tat- 
siichlich - die obere und untere Grenze des Lohnes durch 
das Herkommen einigermaBen festgelegt, wenn nicht auf 
dem Arbeitsmarkte ganz ungewohnliche Verhaltnisse vor- 
liegen. Der Kampf zwischen Arbeiter und Unternehmer 
kann sich daher nur darum drehen, innerhalb des einmal fest- 
gelegten Lohnintervalles moglichst viel Leistung zu erhalten 
bzw. moglichst wenig Anstrengungen aufzuwenden. Offen- 
bar kommen hierbei beide Teile zu Schaden und *den 
besser fahren, wenn statt dessen der Grundsatz gelten wiirde : 
moglichst viel zu leisten und moglichst viel zu verdienen. 

Hier setzt nun T a y 1 o r mit einem neuen Prinzip ein, 
dem einzigen eigentlich originellen Gesichtspunkte seines 
Systems : er benutzt die genaue, analysierende Zeitstudie 
als die Grundlage der Lohnermittlung. Nicht mehr die ge- 
samte Zeit, die f i i r  die Fertigstellung einer Arbeit notig ist, 
wird ermittelt, sondern es wird jede einzelne Handlung in 
h e  Bewegungselemente zerlegt, und der Zeitbedarf f i i r  
jedes einzelne dieser Bewegungselemente festgestellt. Hier- 
f i i r  benutzt T a y 1 o r einen besonders tiichtigen Arbeiter, 
der doppelten Lohn erhalt, damit er mit seiner Arbeits- 
leistung nicht zuriickhialt. Jede seiner Bewegungen wird mit 
der Stopuhr auf Bruchteile von Minuten oder Sekunden 
verfolgt, neuerdings wohl auch in ihrem Zeitbedarf durch 
kinematographische Aufnahmen festgelegt. Durch Variation 
und Wiederholung liBt sich daa Optimum der Leistung er- 
mitteln. Man erhalt aus derartigen Versuchen also die ef- 
fektive Arbeitszeit, die notwendigen Arbeitspausene) und 
die uberfliissigen Pausen. Durch weitere Variation der Ar- 
beitsbeding ungen 1aBt sich auch die giinstigste Verteilung 
der notwendigen Arbeitspausen feststellen. Das Ergebnis 
derartiger Versuche f i i r  die Gewinnung einer Lohngrund- 
lage ist ein doppeltes: es wird einmal die f i i r  eineArbeit 
notwendige Zeit in einer solchen Weise ermittelt und fest- 
gelegt, daB fur eine Tauschung und fiir  sonstige Manipula- 
tionen kein Spielraum und keine Versuchung mehr bleibt. 
AuBerdem wird die Ausfiihrbarkeit der Arbeit innerhalb 
dieser Zeit evident. 

9 )  So stellt T a y 1 o r fest, daB bei der Steigenmg der Leistung 
eines Mannea beim Transportieren von Eisenb-n von 12,6 auf 
47,6 t pro T E ~  68% dea Arbeitahges zu Ruhepausen verwendet wer- 
den rnuBten, und nur 42% der effektiven Arbeit dienen durftsn. 

Auf dieser Grundlage tut T a y 1 o r nun einen entschei- 
denden Schritt. Er sagt : Wenn die Ausfiihrung einer Arbeit 
die Zeit x erfordert, dann k a n n an einem Arbeitatage von y 
Stunden die Arbeit y/x geleistet werden und m u I3 geleistet 
werden. Taylor schafft also auf Grundlage der genauen Zeit- 
studien ein Arbeits p e n s u m. Nunmehr kann allenfah 
noch die Lohn h 0 h e  streitig sein, die G r u n d 1 a g e  der 
Entlohnung aber, daa auf sorgfaltige Zeitstudien aufgebaute 
Arbeitspensum, der Entlohnungs m o d u s mu0 als gerecht 
anerkannt werden. Die Lohnhohe aber wird in erster Linie 
durch die Konkurrenz bestimmt. Sie muI3 mindestens so 
groB sein, daB eine geniigend groBe Anzahl von Arbeitern 
durch sie den Anreiz e rh l t ,  die Anstrengun en der neuen 

nicht so groB werden, daB der Arbeiter Schwankungen des 
Lohnes beim Nachlaasen seiner Leistung nicht mehr empfind- 
lich spurt. 

Von groBter Wichtigkeit ist die Erhaltung der Stetig- 
keit der Leistung. Zwei Wege sind gegeben, den Arbeits- 
eifer wachzuhalten. Der eine ist der Appell an den Erwerbs- 
sinn der Arbeiter : das differenzierende Lohnsystem, daa mit 
dem System des Arbeitspensums verbunden ist. Der zweite 
Weg umfaBt moralische Einfliisse. 

Im Prinzip ist es gleichgiiltig, was f i i r  ein Lohnsystem 
auf dem System des Arbeitspensums aufgebaut ist : die Inne- 
haltung ader Uberbietung des Pensums muB belohnt 
die Unterschreitung mu0 bestraft werden. Nebenslichlich 
ist es dabei, ob die Differenz der tatsachlichen Leistung 
gegeniiber dem Pensum als Zeitersparnis oder als Vermeh- 
rung oder Verminderung der geleisteten Arbeitsmenge ge- 
mewen wird. T a y l o r selbst erwkhnt nur die Messung in 
esparter Arbeitszeit. Die Arbeiter, die ihr Pensum erledigt a aben, verlaasen die Arbeitsstatte, whhrend die Zuriickblei- 

benden ihr Pensum unter Umstlinden mit b r s t u n d e n  
fertigzustellen haben. Diem Uberstunden werden natiirljch 
nicht vergiitet. T a y 1 o r verzichtet also ausdriicklich auf 
einen gemeinsamen WerkstattschluB aus Griinden der Werk- 
stattdisziplin. Es diirften aber wohl noch andere Griinde 
als nur die Disziplin fiir einen gleichzeitigen ArbeitsschluB 
sprechen. Es sei nur an die Notwendigkeit erinnert, auch 
fiir die Zuriickbleibenden Heizung und Beleuchtung, Auf - 
sichtspersonal, Maschinenkraft usw. aufzuwenden. Es diirfte 
daher ein gleichzeitiger ArbeitsschluB und die Messung der 
Differenz zwischen tatsiiohlicher Leistung und festgesetztem 
Pensum als Plus oder Minus an Arbeitsquantum richti- 
ger sein. 

Damit daa Lohnsystem, daa auf dem Pensumsystem auf- 
gebaut ist, auf den FleiB des Arbeiters dauernd einwirken 
kann, muB es imstande sein, sich den Schwankungen der 
Leistung sowohl beim einzelnen Individuum wie gegeniiber 
anderen Personen anzupaasen. Diese letztere Bedingung, die 
Differenzierung gegeniiber anderen Personen, wird generell 
dadurch erfiillt, daB gemaB der hoheren durchschnittlichen 
Anstrengung der Lohn auch iiber den fiir  die betreffende 
Arbeiterklaase ublichen ansteigt. Von Bedeutung ist also 
nur noch die Anpassung des Lohnes an die Leistungsschwan- 
kungen bei einer und derselben Person. Auch hier wieder ist 
die LoMorm im Prinzip gleichgultig. Erforderlich f i i r  die 
psychologische Wirksamkeit des Lohnsystems ist nur seine 
Verstandlichkeit und Uberschtlichkeit f i i r  den Arbeiter ; 
ferner, daB es sich Leistungsiinderungen schnell anpafit. 
Diese Schnelligkeit der Anpaasung ist ein nicht zu unter- 
schatzender Faktor, denn nur wenige Menschen haben die 
intellektuelle und moralische Kraft, sich dauernd fiir ein 
fernes Ziel anzustrengen ; ein schnell sichtbarer Erfolg oder 
MiBerfolg wirkt dagegen immer anspornend. Die genannten 
Erfordernisse sind also rein aul3erliche und verwaltungs- 
technische. T a y l o r  erfiillt sie, indem er der Arbeitsan- 
weisung jeden Morgen eine Abrechnung uber die Arbeits- 
leistung des vergangenen Ta es beifugt und so dem Arbeiter 
eine Selbstkontrolle hinsichtfich Leistung und Yerdienst er- 
moglicht. 

F In  den wissenschaftlich geleiteten Betrieben sind jedoch 
nach T a y 1 o r s eigenen Angaben bis in die letzte Zeit nur 
xwei Lohnsysteme im praktischen Gebrauch : daa Ganttsche 
Priimiensystem und das Taylorsche Differentidohnaystem. 

G a n t t garantiert dem Arbeiter, der nach dem Pensum- 

Arbeitsweise auf sich zu nehmen. Sie darf an I! ererseita auch 
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system zu arbeiten gewillt ist, zunachst einmal den hochsten 
von ihm bisher erreichten Lohn a1s:Grundlohn. Bei der Er- 
reichung des vofgeschriebenen Pensums wird noch eine be- 
sondere Pramie gewahrt. Dieses Lohnsystem enthalt also 
tiberhaupt nichts Neues oder Interessantes, auDer daB es 
rnit dem Pensums stem verbunden ist. Es verschafft dem 

Vorteil, reizt seinen Eifer also nur positiv. Daher wirkt es 
milde und ist nach T a y 1 o r besonders als Ubergangssy- 
stem vom gewohnlichen zum wissenschaftlichen Betriebe 
strenger Observanz geeignet ; ferner fi ir  Spezialfalle. Von 
viel scharferer Wirkung dagegen ist das T a y 1 o r sche Dif- 
ferentiallohnsystem, das den Arbeiter beim Nachlassen auch 
mit Verlust bedroht. Auch hier wieder bildet ein iiber den 
Durchschnitt hinausgehender Grundlohn die Voraussetzung. 
Der ganze Lohn aber ist in sich differenziert. Wird das Ar- 
beitspensum innerhalb der normalen Arbeitszeit erreicht, 
so tritt die hochste Lohnstufe ein; bleibt der Arbeiter zu- 
ruck, so mu13 er nicht nur ohne Vergiitung bis zur Erledi- 
gung des Pensums Uberstunden leisten, sondern es tritt zu- 
gleich eine niedrigere Lohnstufe ein. Es wird also d a s - 
s e 1 b e Arbeitsquantum schlechter bezahlt, wenn es in 
langerer Zeit geleistet wird, ah das in kiirzerer Zeit bewal- 
tigte. Ein solches System ist naturgemaB von sehr scharfer 
Wirkung. Es ist auch nicht ganz so ungerecht, wie es auf 
den ersten Blick erscheint, denn je kiirzer die Arbeitszeit 
fur ein und dasselbe Arbeitsquantum ist, desto groBer ist 
die Produktivitat der Anlage. Eine besondere Vergiitung 
fur den Arbeiter, der nicht nur sein Arbeitspensum erledigt, 
sondern durch Zeitersparnis auch die Produktivitat der 
ganzen Anlage erhoht, ist theoretisch also wohl berechtigt ; 
praktisch d ~ t e n  sich die Verhaltnisse allerdings meist so 
gestalten, daB die Erhohung der Produktivitat nicht sehr 
in Rage kommt. 

Das geschilderte Lohnsystem ist auch noch in anderer 
Hinsicht sehr anpassungsfahig : der Lohn kann namlich 
nicht nur mit der Zeit, sondern auch mit der QualitAt der 
Arbeit veriindert werden, und in der Tat laBt ihn T a y 1 o r 
mit der Qualitat der Arbeit starker ansteigen als mit dem 
bloRen Zeitgewinn. Auch die Belohnung von Materialerspar- 
nis, Schonung der Werkzeuge, Ersparnis an Maschinenkraft 
usw. stellt einen wichtigen Ausbau des Systems dar, den 
T u 

Janz abgesshen von der Einwirkung auf den Erwerbs- 
sinn des Arbeiters ist auch der moralische EinfluB der Ver- 
einigung von Pensumsystem und Differentiallohn von 
Wichtigkeit. T a y 1 o r nimmt an, daB einem genau be- 
stimmten Pensum, das sich sichtbar vermindert und das 
auBerdem als ausfiihrbar anerkannt ist, ein groljer EinfluB 
auf den Willen zukommt. Ich selbst mochte allerdings 
annehmen, daB die sichtbare Verminderung des Pensums 
eine bessere Moglichkeit zur Kontrolle der eigenen Arbeits- 
leistung und mithin zur Ausmerzung von Fehlern bietet, 
und daB hierin der hauptsachliche Wert dieser Arbeitsweise 
zu suchen ist. Andererseits iibt auch die tagliche, schrift- 
iiche Feststellung der Arbeitsleistung des vergangenen 
Tages einen starken moralischen Druck auf den Lassigen 
aus. Der Ehrgeiz wird geweckt, und der sofort sichtbare 
Erfolg oder MiBerfolg dient immer wieder als Ansporn. 
Das enaue Studium der fur eine Arbeit notigen Zeit und 

forderten Zeit zu bewaltigen, lassen zwar nicht die Hohe, 
wohl aber den Modus der Entlohnung als gerecht erscheinen 
und nehmen dem inneren Widerspruch gegen die gesteigerte 
Anstrengung den moralischen Halt. Allerdings kann diese 
Wirkung nur eintreten, wenn dem Arbeiter die Garantie 
geboten wird, daB er bei gleichbleibender Leistung den iiber 
den Durchschnitt gehenden Lohn d a u e r n d beziehen 
kann. Das Wegfallen aller Tauschungsversuche, die Ehr- 
lichkeit der Arbeit, hat nach T a y 1 o r s Angabe etwas Be- 
freiendes an sich und hebt die Arbeitsfreude ebenso sehr 
wie der hohe Gewinn und die schnelle Sichtbarkeit des Er- 
folges. Den sozialen Druck der Klassengenossen, die sich 
einer Mehrleistung widersetzen, iiberwindet T a y 1 o r , in- 
dem er sozusagen einen Keil hineintreibt. Zunachst wird 
ein einzelner Arbeiter nach seinen personlichen Verhiiltnissen 
sorgfiiiltig ausgesucht und zur Arbeit nach dem neuen System 

Arbeiter bei Erfii T lung seiner Aufgaben einen besonderen 

1 o r selbst allerdings noch nicht erwahnt. 

die I! videnz der Moglichkeit, das Pensum innerhalb der ge- 

bestimmt. Allmahlich werden dann weitere Arbeiter unter 
sorgfaltiger Beriicksichtigung ihres Charakters und ihrer 
personlichen Verhaltnisse ebenfalls zur Aufnahme der neuen 
Arbeitsweise bewegt. Hat sich so allmahlich eine kleine 
Gruppe von Arbeitern gebildet, die in einem Betriebe den 
anderen gegeniiber groBe und sichtbare Vorteile genieBen, 
so lassen sich weitere Leute, die ebenfalls einen hohen Lohn 
erzielen wollen, viel leichter finden, und mitunter kann die 
Stimmung der Arbeiter sogar mit einiger Wucht zugunsten 
des neuen Systems umschlagen. Jedenfalls soll die Neuord- 
nung eines Betriebes nicht gegen den Willen der Arbeiter 
und vor allem nicht innerhalb zu kurzer Zeit durchgefuhrt 
werden. T a y 1 o r rechnet sogar fur die Umgcstaltung 
groBerer Betriebe Zeitraume von mehreren Jahren. 

Ein weiteres gewichtiges Mittel, den Eifer der Arbeiter 
rege zu erhalten, ist die Entlassung derjenigen Leute, die 
dauernd das Arbeitspensum nicht bewaltigen konnen. Da 
der Lohn sich standig erheblich iiber den Durchschnitt 
der betreffenden Arbeiterklasse erhebt, und awar um 30 bis 
100~o, so vermag die Furcht vor dem Verlust des hohen 
Einkommens natiirlich einen starken EinfluB auszuiiben1O). 

5. D i e  A u s l e s e  d e r  A r b e i t e r .  Zur Erreichung 
eines hohen Resultates ist die Auslese der geeigneten Leute 
sehr wichtig. In  neuerer Zeit wird hierfiir bereits die exakte 
psychophysische Untersuchung der Leute verwendet - ein 
Verfahren, dessen Wichtigkeit fur die Industrie nicht leicht 
hoch genug eingeschiitzt werden kannlx). - urspriinglich 
jedoch und auch jetzt noch in der Mehrzahl der Falle er- 
folgt die Auslese rein empirisch, richtet sich lediglich nach 
dem Arbeitserfolg und ev. auch nach der allgemein mensch- 
lichen Beobachtung dea Arbeiters. Die Auslese wirkt dabei 
in zwei Stufen. Das erstemal tritt sie bei der Zeitstudie 
ein, zu der nur der besonders tiichtige Arbeiter herangezogen 
wird. Daher stellt das Pensum von Anfang an allerminde- 
stens eine gehobene Durchschnittsleistung dar, kann aber 
sehr wohl auch einmal sich an eine exzeptionelle Veranlagung 
ankniipfen. Die zweite, weit scharfere Stufe der Auslese 
kommt erst nach der Einfiihrung des Systems zur Geltung. 
Allmahlich wird namlich das Pensum auf eine solche Hohe 
hinaufgesetzt, daB nur der ,,erstklassige" Arbeiter ea be- 
waltigen kann. Noch weiter verscharfend wirkt der Grund- 
satz, jedem Arbeiter die hochste Klasse von Arbeit zuzu- 
weisen, die seiner Qualifikation nach iiberhaupt moglich ist. 

Ubrigens empfiehlt T a y 1 o r wieder an anderer Stelle, 
das Pensum nur so groB zu wAhlen, daB es wirklich noch 
gut bewaltigt werden kann, und daB womoglich im Laufe 
der Zeit noch kleine Verbesserungen moglich sind. EY liegt 
also hier wie auch anderwarts bei T a y l o r  ein gewisser 
Widerspruch vor, und letzten Endes wird auch hier nicht 
eine scharfe Kalkulation, sondern das Gefiihl und die Le- 
benserfahrung die Grenze ziehen miissen. Weiter verlangt 
T a y 1 o r , daB die Arbeiter nicht iiberanstrengt werden 
diirfen, und erhebt auch sonst iiberall humane Forderungen, 
wie beispielweise auch die, daB Lente, die an einer Stelle 
des Betriebes nicht geniigt haben, vor andere Aufgaben ge- 
stellt und nicht einfach entlassen werden sollen. Aber es 
ist ohne weiteres klar, daB hier alles von dem Verstandnis 
und guten Willen der Leitung, von der Humanitat des Be- 
triebsfiihrers abhangt. Irgendwelche Garantien gegen MiB- 
brauche und Ubertreibungen liegen in dem System selbst 
nicht. Wie T a y 1 o r selbst angibt, ist der Andrang von 
Arbeitern zu den nach seinen Grundsatzen geleiteten Be- 
trieben groBer als die Zahl der verfiigbaren Stellen, und man 
darf daher wohl zweifeln, ob dieser gute Wille der Leitung 
i m m e r  vorhanden sein wird. 

10) Die giimtigste Leistung wird nach T a y 1 o r erhalten, wenn 
die Liihne den Durchschnitt in folgender Weise iibertreffen: bei Ar- 
beit, die in keiner Weise besondere Anforderungen stellt, um etwe 
30%. Wenn keine Geistesarbeit oder Geschicklichkeit, aber erheb- 
liche physische Anstrengung und Ermiidung verlangt wird, um 50 
bis 80%. Wird einige Denkarbeit und Geschicklichkeit gefordert, 
wie etwa beim Bedienen einer grol3eren Werkzeugmaachine, so steigt 
der Lohn um 70--80~0. Um 80-100% mu13 der Lohn erhoht werden, 
wenn Erfahrung. Geschicklichkeit, Geistesgegcnwart und korper- 
liche Anstrengung erforderlich sind, wie etwa bei der Ausfiihrung 
wechselnder Arbeiten mit einem grol3eren Dampfhammer. 

11) Die Erorterung dieser industriell hochst wichtigen Fragen 
mu13 spateren Ausfiihrungen vorbehalten bleiben. 



6. D i e  H e r s t e l l u n g  e i n e s  f r e u n d l i c h e n  
V e r h a l t n i s s e s  z w i s c h e n  A r b e i t e r  u n d  
U n t e r n e  h m e r .  Man darf nicht verkennen, daB 
T a y 1 o r und seine Schiiler den guten Willen zeigen, auch 
den Bediirfnissen der Arbeiter gerecht zu werden, und daD 
sie immer wieder den Wert eines guten Verhiiltnisses zwi- 
schen Arbeiter und Unternehmer betonen. So spottet T a y - 
1 o r iiber den Leiter, der uber seine Arbeiter hinwegsieht 
wie uber Maschinen und in stiindiger Angst, sich zu be- 
schmutzen, durch die Werkstatten geht. Den Arbeitern mu13 
ein menschlich-personliches Interesse entgegengebracht wer- 
den, sie sollen bei Gelegenheit die von ihnen so sehr ge- 
schatzten kleinen Beweise personlicher Sympathie und per- 
sonlichen Wohlwollens erhalten ; die Behandlung soll eine 
moglichst individuelle sein, was ja bei der groBen Zahl der 
Unproduktiven auch eher moglich iat als bei der gegenwar- 
tigen Betriebsform, und schlieBlich soll den Leuten Gelegen- 
heit zu offener Aussprache und zum Vorbringen ihrer Be- 
schwerden gegeben werden. 

Als Straf- und Disziplinarmittel empfiehlt T a y 1 o r vor 
allem Strafgelder. Aber diese diirfen auf keine Weise zur 
Bereicherung des Unternehmers dienen, sondern miissen 
bis auf den letzen Pfennig einem gemeinnutzigen Unter- 
nehmen, am besten wohl der Unfallversicherung, zugefiihrt 
werden. Es sei erwahnt, daB in Deutschland eine derartige 
Verwendung von Strafgeldern und Lohnabzugen fast all- 
gemein ublich ist. Auch die mehr patriarchalischen Mittel 
der Wohlfahrtseinrichtungen erkennt T a y 1 o r an, hat sie 
jedoch in dem Verdacht, daB sie haufig nur Reklamemittel 
sind; einen sehr grol3en Wert m i B t  er ihnen jedenfalls nicht 
bei. Im ganzen weiD T a y 1 o r die Bedeutung der Arbeits- 
freude, wie sie aus einem guten Verhaltnis von Arbeiter und 
Leitung entspringt, sehr WON zu wiirdigen, auch auBert 
er sich mit Achtung iiber die Arbeiterschaft und erwahnt 
mehrfach, daB er Arbeiter zu seinen personlichen Freun- 
den zahlt. 

Allerdings wird man immer wieder fragen mussen, ob 
alle diese humanitaren Bestrebungen und Auffassungen 
sich werden erhalten konnen, sobald die Rationalisierung 
der Arbeit eine allgemeine geworden ist, sobald nach dem 
neuen System geleitete Betriebe beginnen, sich untereinander 
Konkurrenz zu machen, und sobald$iberhaupt ;der starke 
idealistische Zug der neuen Bewegung einer nuchternen All- 
tagsstimmuiig und -rechnungsweise Platz gemacht hat. 

Erfolge des Scientific Management und (frenzen der Anwen- 
barkei t. 

Die Erfolge der Taylorschen Prinzipien zur Errei- 
chung einer hohen Wirtschaftlichkeit industrieller Betriebe 
verdienen sorgsame Beachtung. Im folgenden seien einige 
Beispiele angefuhrt, um ein Bild von der GroBenordnung 
der erreichten Resultate zu geben. So ist in der Tabelle die 
Veriinderung von Leistung und Kosten dargestellt, die sich 
in den Bethlehemstahlwerken wahrend eines Jahres (1900/01) 
bei der Bewegung der Rohmaterialien (Erz, Kohle, Koks, 
Kalk, Roheisen) beim Ubergang zum wissenachaftlichen Be- 
triebe ergeben haben. 

Kosten Kosten 
nach der be1 der alten 

Neuordnung BetriebsfUhrung 
Anzahl der bewegten Tonnen 924 040,13 
Gesamtkosten hierfur eimchl. 

Liihnen und Mehrkosten . 130000 M 
Friihere Gesamtkosten f i i r  die 

gleiche Anzahl Tonnen . . 280000 M 
Nettoersparnis durch die Neu- 

ordnung gegen friiher. . . 150 OOO M 
Mittlere Tageskosten f i i r  den 

fiansport einer Tonne . . 0,139 M 0,304 M 
Mittlerer Tagesverdienst pro 

Mann. . . . . . . . . . 7,80 M 4,80 M 
Im Mittel von einem Mann be- 

wegte Tonne pro Tag . . 57 t 16 t 
Ein anderes Beispiel fuhrt T a y l o r  in der Koatenbe- 

rechnung eines Werkstuckes (Massenprodukt) in den Mid- 
valestahlwerken an. 

Produktionskosten pro Drehbank und Tag 
Oewohnliches Differential- 
Akkordsystem system 

Arbeitslohn . . . . . . . . . . . . 10 14,50 
Maschinenkosten . . . . . . . . . . 14 14 

24 28,50 
Lohn und Maschinenkosten pro Stuck 

Produkt . . . . . . . . . . . . 4,80 2,85 
(5 Sttick (10 Stuck 
am Tag) am Tag). 

Ebenso interemant sind die Angaben von E m e r s o n 
uber die Ausgaben bei einem grol3en amerikanischen Eisen- 
bahnsystem fiir  Maschinen- und Werkzeugreparaturen : 
diese betrugen im Jahre 1913 4 487 117 Dollar oder auf die 
Einheit bezogen 10,31 Dollar. 1906/07 dagegen nach Ein- 
fuhrung der ,,wissenschaftlichen Grundsatze" beliefen sich 
die Kosten nur noch auf 315 844 Dollar oder auf 4,89 Dollar 
f i i r  die Einheit. Diese Ersparnis wurde durch ein Arbeits- 
bureau enielt, das weniger als loo00 Dollar im Jahre 
kostete. Die 10 000 Dollar selbst sind aber bereits in den ge- 
nannten 315 844 Dollar eingeschlossen. Bei diesem Resultat 
konnen natiirlich die verschiedensten auBerhalb des nor- 
malen Betriebes liegenden Faktoren mitgesprochen haben ; 
insofern ist es vielleicht nicht restlos beweisfahig. 

Geradezu verbliiffend aber wirkt das allgemeiner be- 
kannt gewordene Beispiel der Kugelpniferinnen (Aussortie- 
ren fehlerhafter Stahlkugeln). Zugleich mit der Einfiih- 
rung des Pensumsystems und des Differentiallohnes wurden 
die gesamten Arbeitsbedingungen einer Anzahl von Arbeite- 
rinnen griindlichst umgeformt : die Arbeitszeit m d e  sorg- 
faltig disponiert, von 101/2 auf 8 Stunden herabgesetzt vier 
Erholungspausen und ein freier Samstagnachmittag ein- 
gefiihrt. Starungen wahrend der Arbeit wurden dadurch 
ausgeschaltet, daB die Arbeitspliitze so weit auseinander- 
gelegt wurden, daB eine Unterhaltung nicht moglich war. 
Uber die geleistete Arbeit wurde sehr scharfe Kontrolle aus- 
geiibt, die Arbeiterinnen selbst individuell behandelt und 
unter sorgsamer Berticksichtigung ihrer psycho-physischen 
Eigenschaften ausgewiihlt. Durch alle diese Mittel wurde 
erreicht, daB schliefilich 35 Arbeiterinnen dieselbe Arbeit 
bewaltigten wie vorher 120. Dabei verminderte sich noch die 
Zahl der Fehler um 60%. Die Arbeiterinnen selbst verdien- 
ten 80-100% mehr als vorher, und trotz aller Kosten fur 
die Umanderung des Betriebes, hohere Lahne und scharfere 
Kontrolle verblieb dem Unternehmen selbst noch eine 
merkliche Verbilligung der Pnifungskosten. Auch das Ver- 
haltnis zwischen Leitung und Angestellten soll sich sehr zum 
Vorteil verandert haben. 

Derartige Resultate, die naturgemaB f i i r  chemische Be- 
triebe nicht in der gleichen Weise vorliegen, klingen nun 
sehr bestechend, doch laBt sich aus ihnen noch keine all- 
gemeine Folgerung ziehen, wenn nicht die absolute Hohe 
der zu ihrer Herbeifiihrung gemachten Aufwendungen ge- 
nau bekannt ist. Nach T a y l o r s eigenen Mitteilungen 
sind die Kosten bis zum Sichtbarwerden von Betriebs- 
ersparnissen sehr groD ; wie groB sie sind, fuhrt T a y 1 o r 
aber nicht naher aus. Es la& sich also nur schwer uber- 
sehen, ob trotz der Betriebsersparnime ein schlieBlicher 
Gcwinn ubrig bleibt, sofern nicht die Erziehung eines fried- 
lichen Verhaltnisses zwischen Unternehmer und Arbeiter 
und die Durchbrechung der Macht der Gewerkvereine fur 
die betreffenden Betriebe so wichtig ist, daB allein schon 
f i i r  diese Ziele die hohen Aufwendungen sich rechtfertigen 
wiirden. Vor allem laBt sich wedsr aus den Angaben T a y - 
1 o r s , noch seiner Schuler ersehen, ob diese fur die Ratio- 
nalisierung des Betriebes verwendeten Mittel nicht so groB 
sind, daB sie - selbst wenn ihre Aufwendung an sich wirt- 
schaftlich moglich sein sollte - eine fiir die Klasse des in 
Frage stehenden Betriebes r e 1 a t i v zu hohe Investierung 
bedeuten. 

Die Taylorschen Prinzipien stellen nicht sowohl ein 
eigentliches System zur Rationalisierung der Arbeit dar, 
als vielmehr eine Forderung nach einer solchen. Daher 
haben die von T a y 1 o r aufgestellten Gesichtspunkte durch- 
aus nicht immer vermocht, gute Erfolge bei vorgenommenen 
Betriebsreorganisationen herbeizuftihren. Solche MiBerfolge 
bedeuten aber nichta anderes, als daB das System nicht als 
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solches bei konsequenter Anwendung unter allen Umstiinden 
zum Ziele fiihren muB, sondern daD die personliche Tuch- 
tigkeit des Oganisators eine entscheidende Rolle spielt. 
Damit sind aber bereits in einer Richtung die Grenzen seiner 
Moglichkeiten gegeben. Es besteht nach wie vor als entschei- 
dender Faktor die personliche Qualitattdes Liters, seine 
Welt- und Lebenserfahrung, seine allgemeinen Auschauun- 
gen, sein psychologisches Verstandnis usw. Das Kenn- 
zeichen einer wissenschaftlichen Methode ist es jedoch, daB 
sie - vielleicht mehr oder minder elegant und leicht - auch 
ohne die Intuition dessen, der sie anwendet, bei systema- 
tischer Anwendung zum Ergebnis fiihren muB, denn hier- 
durch unterscheiden sich ja gerade Wissenschaft und Kunst- 
fertigkeit. 

In wirtschaftlicher und or anisatorischer Hinsicht sind 

mehrung der ,,unproduktiv Tati en". Kleinere Betriebe, 

ganz groBen Betriebe der Lohngewerbe vertragen eine 
solche Belastung nicht. Abgesehen von Ausnahmefiillen 
hat die Kontrolle und Anleitung der Arbeiter nur dann 
Sinn, wenn es sich um eine groBere Anzahl von Personen 
handelt. Nur dann namlich riicken die sozialen Beziehun- 
gen zwischen Arbeitern und Aufsichtspersonen (die' nach 
Tja y 1 o r zumeist selbst nur aufgeriickte Arbeiter sind und 
mit ihren Untergebenen in freundschaftlichem Verhaltnis 
stehen sollen) einigermaBen in das Gebiet des Unperson- 
lichen ; nur dann kontrollieren sich auch die Aufsichts- 
beamten selbst gegenseitig, sei es durch personlichen Ein- 
fluB oder durch das punktliche oder unpunktliche Zusam- 
menstimmen der verschiedenen Arbeiten. Auch ist die Be- 
stimmung eines Pensums bei wechselnden und bei allen 
nicht an einer Zentralstelle stattfindenden Arbeiten sehr er- 
schwert, wenn nicht technisch oder mindestens wirtschaft- 
lich unmoglich. Besonders erheblich sind die technischen 
Schwierigkeiten, wenn es sich um eine gemeinsame Arbeit 
ohne eigentliche Arbeitsteilung handelt, wie etwa um Be- 
arbeitung oder Transport sperriger Arbeitastucke, bei denen 
jeder Arbeiter an seinem Teil selbstandig und dennoch unter 
Beriicksichtigung der Gesamtheit zugreifen muB. 

Aber selbst in den Betrieben, die sich fur die Anwendung 
der wissenschaftlichen ,,Betriebsfiihrung" eignen, diirfen 
die Schwierigkeiten nicht unterschatzt werden, die sich aus 
jeder irgendwie erheblichen Produktionsiinderung ergeben, 
also z. B. a m  dem Vbergange zu einem neuen Produkt oder 
einer neuen Herstellungsweise, wie sie beispielsweise durch 
einen technischen Fortschritt, einen neuen Rohstoff, ein 
Patent, Konkurrenzvereinbarungen usw. haufi erzwungen 

taylorisierten Betrieben viel schwerer durchfiihren lassen 
als in solchen, in denen der Arbeiter selbst disponiert und in 
denen sein FleiB und seine Initiative nur durch Prlimien 
u. dgl. angestachelt wird - ,,Locksystem" nennt das T a y - 
1 o r. In dem ,,wissenschaftlich" geleiteten Betriebe wird 
durch eine solche Anderung die gesamte Organisation um- 
geworfen und muB von Grund auf mit Zeitstudien, unter 
Umstanden mit anderen Werkzeugnormalien, anderen Ar- 
beitsanweisungen usw. neu aufgebaut werden. Der Arbeiter 
selbst aber ist weni er in der Lage als bisher, bei dieser Neu- 

von ihm noch nicht erprobten Lohngrundlagen mit Mi& 
trauen begegnen. 

Der schwerwiegendste Einwand gegen die allgemeine An- 
wendbarkeit des Systems ist jedoch der folgende: es ge- 
braucht als wesentlichen Faktor den Eifer und guten Willen 
der Arbeiter. Man kann nun ganz von der Betrachtung 
der sozialen Kiimpfe absehen, die das Vorhandensein dieses 
guten Willens schon an sich oft genug zweifelhaft erscheinen 
lassen. Es SOU dieser Punkt hier nur rein wirtschaftlich be- 
trachtet werden. Der Eifer des Arbeiters wird geweckt und 
rege gehalten durch die Gewahrung einer besonders hohen 
Bezahlung, die uber den ortsiiblichen Lohn der betreffenden 
Arbeiterklasse um 30-100~0 hinausgehen sollte. Eine 
solche Lohnerhohung bedeutet denn auch in der Tat einen 
starken Ansporn zu intensiver Arbeit. Anders aber gestalten 
sich diese Verhliltnisse, wenn einmal erst die taylorisierten 
Betriebe nicht mehr seltene Ausnahmen bilden, sondern die 

die Taylorschen Prinzipien be 'i astet mit der starken Ver- 

insbesondere handwerkliche Wer L tatten, und alle nicht 

werden. In  allen diesen Fallen wird sich die L derung in 

gestaltung mitzuhe Yf en; oft genug wird er auch den neuen, 

Mehrzahl oder iiberhaupt nur einen einigermaBen betriicht- 
lichen Teil der Arbeiter umfassen 12). Dann vcrschwindet 
niimlich der Ansporn eines uber die eigene Klasse hinaus- 
gehenden Lohnes; der erhohte Lohn wird allmiihlich selbst 
zum Lohndurchschnitt, und nun beginnt eine Schraube ohne 
Ende. Der abnehmende Anreiz, sich iiber das Normale 
hinaus anzustrengen, mu13 durch neue Lohnerhohungen ver- 
s t i rkt  werden, die ihrerseits auf der Basis der bereits ge- 
steigerten Lijhne aufgebaut sind. Ein nennenswertes Sinken 
der durchschnittlichen Lijhne bei abnehmender oder nicht 
zunehmender Leistung oder sinkender Konjunktur ist er- 
fahrungsgemao kaum moglich ; die allgemeinen sozialen An- 
schauungen stehen dem entgegen, und auBerdem hat sich 
auch inzwischen die ganze Lebenshaltung und der Geld- 
wert dem erhohten Einkommen angepaBt. Bessere Arbeita- 
kriifte zum Ersatze sind nirgends vorhanden, hijchstens 
schlechtere. 

Es ist ferner in Erwiigung zu ziehen, daB die zur Er- 
zielung oder Erhaltung hoher Leistungen d a m  notwendig 
werdenden Lohnerhohungen zugleich recht erheblich sein 
miissen, denn je mehr sich die Arbeitsleistung bereits dem 
moglichen Maximum genahert hat, desto stiirkere Reizmittel 
sind notig, um eine weitere Steigerung der Anstrengung 
hervorzurufen ; der Zuwachs an Leistung wird wirtschaftlich 
immer unrationeller. 

Im allgemeinen hat das System die Tendenz, mehr die 
Quantitat als die Qualitiit der Arbeit und das Herausbilden 
weniger Standardtypen an Stelle differenzierter Produkte 
zu begiinstigen. Schon hierdurch erweist es sich f i i r  Europa 
und insbesondere fi ir  Deutschland als weniger geeignet als 
fur die Vereinigten Staaten. Denn fiir  eine hauptsiichlich 
auf Quantitat gerichtete Produktion sind die Voraussetzun- 
gen ein grooer, womoglich noch nicht erschlossener und zu- 
kunftsreicher innerer Markt ; Reichtum an Naturschatzen 
und eine wenig differenzierte, mehr uniforme Kultur mit ver- 
h5iltnismlBig wenig differenzierten Bediirfnissen des Kon- 
sums. Unterstiitzt wird dieser Zustand durch eine Organi- 
sation des Kapitals, die durch Regulierung der Konkurrenz, 
durch Konzentration und Vertrustung ebenfalls im Sinne 
einer Vereinheitlichung der Produktion wirkt. In der Tat 
produziert auch beispielsweise eine amerikanische Maachi- 
nenfabrik vielleicht ein halbes Dutzend von Typen, wbhrend 
eine deutsche Fabrik gleichen Ranges, die sich den verschie- 
denen Anspriichen inlandischer und auswartiger Konsu- 
menten anpassen muB, vielleicht mehrere Hundert herstellt ; 
nicht viel anders liegt es auch in der chemischen Industrie. 
Der Techniker und Betriebsleiter mag diese Zersplitterung 
der deutschen Produktion gegeniiber der amerikanischen 
bedauern und groBe Organisationen und Interessenverbande 
mogen auch versuchen, sich dieser Entwicklung entgegen- 
zustemmen ; tatsiichlich liegen aber die historischen, kultu- 
rellen, geographischen, bevolkerungspolitischen usw. Vor- 
aussetzungen des deutschen Wirtschaftslebens so, daD die 
Entwicklung im Sinne einer diffenzierten und qualitativ 
hochstehenden Produktion die einzig mogliche ist. 

D i e  a l l g e m e i n e  S t r u k t u r  e i n e r  V o l k s w i r t -  
s o h  a f t bestimmt also in starkem MaBe ebenfalls die;&- 
wendbarkeit der Taylorschen und uberhaupt .der indu- 
striellen Prinzipien 1s). 

1%) Gegenwartig arbeiten nur ca. 70000 Arbeiter nach Taylor- 
schen Prinzipien. 

1s) Es ist aus diesem Grunde bedauerlich, da5, abgesehen von 
Interessenverbanden und den Versieherungsabteilungen groBer Werke, 
der volkswirtschaftliche Berater in Deutachland in den groBeren 
indust.riellen Betrieben noch so wenig Eingang findet. Es muB aller- 
dings zugegeben werden, daO die ubliche volkswirtschaftliche Aus- 
bildung nur in geringem Ma& fur industrielle Zwecke geeignet ist. 
DemTechniker, der sich etwas mit Volbwirtschaftslehre befabt, fehlen 
zumeist ausreichende theoretische Grundagen. Der vollausgebildete 
Volkswirtschaftler entbehrt dagegen der technischen und naturwissen. 
SchaftlichenVorbildung, er lernt gemii5 der (zu unrecht!) historischen 
Orientierung seiner Disziplin zumeist nur die wirtechaftlichen Er- 
scheinungen historisch und statistisoh und allenfalls nach ihren 
iiu Be r e n o r g a n  i s a t o r i s ch e n  Zusammenhiingen zu betrachten. 
Die inneren, im Wesen der Sache liegenden Zusammenhiinge zwischen 
den wirtschaftlichen Prozessen, den verschiedenen Produktionen usw. 
vermag er zumeist nicht zu erfaasen. Es geht ihm iihnlich wie einem 
Chemiker, der versuchen wollte, eine sehr komplizierte Reaktion bloB 
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Die ganze Leitung eines Betriebes nach dem Ausnahme- 
prinzip wird im allgemeinen nur da zweckmaBig sein, wo 
es sich um eine ziemlich gleichbleibende Produktion han- 
delt ; werden sehr verschiedene Produkte, womoglich ab- 
wechselnd hergestellt, dann ist:der Leiter eben gezwungen, 
den anzen Betrieb unausgesetzt zu uberwachen. In der che- 
mist % en Industrie wird sich ubrigens daa Ausnahmeprinzip 
noch eher verwirklichen laasen als in der Maschinenindu- 
strie ; mindestens diirften ganze Abteilungen groBer Werke 
sich nach diesem Prinzip leiten lassen, und tatsikhlich ge- 
schieht dies ja auch vielfach, wenn auch nicht ausdriicklich 
unter diesem Namen. 

Die volgswirtschaftliche Bedeutung. 
Gar zu leicht ist der Techniker geneigt, eine Steigerung 

der Produktivitat oder der Rentabilitit von Betrieben ohne 
weiteres einem volkswirtschaftlichen Fortschritt gleich- 
zusetzen. Dies k a n  n manchmal zutreffend sein, m u B es 
aber k e i n  e s w e g s immer sein. Es kann nicht zweifelhaft 
aeh, daB daa Taylorsystem in vielen Fallen zu einer Er- 
hohung der ICentabbilitiit von Betrieben fiihren kann, dennoch 
ergeben sich unter dem Gesichtswinkel der G e s a m t wirt- 
schaft in d c h a f t l i c h e r  und sozialer Hinsicht schwerwie- 
gende Einwendungen. Vielfach wurde die Befiirchtung aus- 
gesprochen, daB bei dieser Arbeitsweise die Kriifte des Ar- 
beiters ubermiiBig stark abgenutzt wiirden. T a y 1 o r selbst, 
seine Schiiler und die Freunde des Systems betonen aller- 
dings immer wieder, daB daa System falsch angewendet 
werde, wenn irgendwo eine brans t rengung vorliegt. An- 
scheinend sind denn auch bisher keine praktisch schwer- 
wiegenden MiBstande dieser Art vorgekommen, obwohl 
en egengesetzte Behauptungen aus den Kreisen der Arbeiter 

mu13 werden, daS T a y 1 o r selbst sich durchaus'auf einen 
hummen Standpunkt stellt. Dennoch mu13 mit aller Ent- 
schiedenheit daran festgehalten werden, daB in dem Sy- 
stem selbst keinerlei Garantien dafiir liegen, daB mit den 
Kraften der Arbeiter nicht schonungsloser Raubbau ge- 
trieben wird. Es bestehen auch. keinerlei Garantien dafiir, 
daBldas Pensum nicht auch gelegentlich nach der Leistung 
eines ganz einseitig fur cine bestimmte Arbeit Qualifizierten 
zu hoch festgesetzt wird, oder daf3 der Mann, der bei einer be- 
stimmten Arbeit nicht geniigt hat, vor andere Aufgaben ge- 
stellt und nicht kurzerhand entlassen wird. Es soll durch- 
awi anerkannt werden, daB die g e g e n w a r t i g e Hand- 
habung der Taylorschen Prinzipien humane Absichten 
zeigt, aber es mu0 doch bei der Beurteilung des ganzen Sy- 
stems gefragt werden, ob das i m m e  r der Fall sein wird. 
Ob es auch d a m  der Fall sein wird, wenn das System zur 
alIgemeinen Einfiihrung gelangt ist, und sobald uberhaupt 
einmal der starke idealistische Zug der jungen Bewegung 
einer niichternen Alltagsstimmung und Alltagsrechnung 
Platz gemacht hat - mit einem Worte: sobald daa System 
beginnt , nicht nur privatwirtschaftliche , sondern auch 
v o 1 k s wirtschaftliche Bedeutung zu erlangen. Machen sich 
erst einmal taylorisierte Betriebe gegenseitig Konkurrenz, so 
daB jeder Vorteil gelten muB, und sind infolge der gesteiger- 
ten Produktivitiit des Einzelnen zahlreiche Arbeitskrafte 
stellun slos und frei verfugbar geworden, so wird von all 
diesen fumanen Absichten vermutlich nicht mehr vie1 ubrig 
bleiben konnen. Ftir den Arbeiter ist der AnstOB zur Uber- 
anstrengung sehr grol3: er wird alles tun, um den guten 
Verdienst nicht zu veriieren, und vor allem, um nicht offen- 
kundig mit dem Make1 behaftet zu sein, ,,kein erstklassiger 
Arbeiter" zu sein; eine solche Deklassierung wurde ihm das 
dann ohnebin schwieriger gewordene Arbeitfinden noch 
mehr erschweren. 

Dabei ist zu beriicksichtigen, daB eine Uberanstrengung 
sich nicht notwendigerweise sofort zeigen muB; sie wird 
sich vielmehr haufig erst dann einwandfrei konstatieren 

nach der Bruttoformel, eber ohne Beriicksichtigung derzzwischen- 
reaktionen, Reaktionsgeschwindigkeiten usw. zu verstehen und zu 
beherrschen. Dennoch ware ein stiirkeres Hinzuziehen des volks- 
wirtschaftlichen Beratera der Industrie sicherlich nutzlich, allerdings 
unter Einfiihrung einer von der jetzt ublichen abweichenden Aus- 
bddung. 

doc Yl nicht vollig von der Hand zu weisen sind. Anerkannt 
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laasen, wenn bereits schwerwiegende physische Schiidigungen 
stattgefunden haben, die sich durch eine gesteigerte Willens- 
anspannung nicht mehr kompensieren laasen. Andererseits 
ist f i i r  minder gewksenhafte Unternehmer auch der Anreiz 
geboten, die Arbeiter, insbesondere die jiingeren, bei verhalt- 
nismaf3ig hohem h h n e  als ,,Erstklassige" stark abzunutzen 
und dann als schlechte ,,zweitklassige" Arbeitskraft bei 
stark gedruckten Lijhnen weiter zu verwenden. Es besteht 
also die ernsthafte Gefahr, daB die Krafte der Arbeiterschaft 
in u n r a t i o n e 11 e r Weise verbraucht werden. Selbst 
fi ir  den soliden und groBzugigen Arbeitgeber, der erne seine 

kurrenzverhaltnisse dann die Zwangslage entstehen, seine 
Arbeiter uber Gebiihr anstrengen zu miissen. Jedenfalls 
laBt sich die Frage, ob nicht mit den Kriiften der Arbeiter 
leicht Raubbau getrieben wird, nicht so einfach wie T a y - 
I'or und auch seine deutschen Anhanger es tun, mit der 
Bemerkung von der Hand weisen: wo die Arbeiter sich 
uberanstrengten, da sei der Betrieb eben nicht wissenschaft- 
lich, sondern fabch. 

Bedenken erregend wirkt in dieser Hinsicht auch der 
folgende Umstand : es hat sich bei genauen Untersuchungen 
gezeigt, daB die vom Arbeiter geleistete Arbeit innerhalb 
der Woche und innerhalb langerer Fristen ein periodisches 
An- und Abschwellen aufweist. Diese Schwankungen der 
Arbeitskurve haben zweifellos physiologische Ursachen. 
Das Pensumsystem vermag aber nicht im mindesten diesen 
auf natiirlichen Ursachen beruhenden Leistungsveranderun- 
gen zu folgen - es sei denn, daB es sehr niedrig angesetzt 
und dadurch wertlos wird. Es unterliegt keinem Zweifel, 
daB sich durch ein besonders scharfes Heranziehen der Arbeits- 
kraft der Arbeiter voriibergehend groBe Erfolge erzielen laa- 
sen ; aber alle solche industriellen Gewaltserfolge haben sicb 
noch immer als Blender erwiesen und waren noch stets mit 
einer Gefahrdung der S t a b  i 1 i t a t  der Leistung und auf 
die Dauer mit schweren wirtschaftlichcn und sozialen 
Schiiden verbunden. 

Uber die Unfallhaufigkeit und Unfallschwere bei der 
neuen Arbeitsweise auBert sich T a y 1 o r nicht, und doch 
spielen gerade diese Fragen fiir L a n d e r m i t s o z i a 1 e r 
V e r s i c h e r u n g  e i n e  s e h r  g r o B e  R o l l e .  E s  
s t e h t  z u  b e f u r c h t e n ,  d a B  d i e  s o z i a l e n  A u f -  
w e n d u n g e n  f u r  S c h a d i g u n g e n  i n f o l g e  d e r  
n e u e n  A r b e i t s w c i s e  d e n  G e w i n n  a u s  d e r  
v e r m e h r t e n  A n s t r e n g u n g  r e c h t  e r h e b l i c h  
s c h m ii 1 e r n  k o n n e n. 

Die Frage, ww aus den alternden Arbeitern werden soll, 
wirft T a y I o r uberhaupt nicht ernsthaft auf; selbst wenn 
alle sich zum Meister eignen solltcn, konnte doch hochstens 
der vierte Teil der Arbeiter spatcr als Meister Verwendung 
finden. In  enger Beziehung hierzu steht auch die Tatsache, 
daB der Arbeiter in hoherem Alter einen hoheren Lohn notig 
hat, wahrend gleichzeitig seine Leistungsfahigkeit zuriick- 
geht Hr. G r u 1 1 hat hier vorgeschlagen, dem Arbeiter 
Alterszulagen zu gewahren Aber ein derartiges Vorgehen, 
so notwendig es auch nach den nun einmal gegebenen wirt- 
schaftlichen und sozialen Verhdtnissen sein wiirde, wider- 
spricht doch durchaus dem inneren Sinne des Taylorsystems. 
Dieses hat doch gerade den Zweck, daa Verhkltnis zwischen 
Lohn und Leistung automatisch und s t r e n g g e r e  c h t 
festzulegen, wahrend nach diesem Vorschlage G r u 11 s der 
weniger leistende, altere Arbeiter einen hoheren Lohn er- 
halten soll, als der leistungsfahige junge. Dabei kann dieses 
Plus an Lohn doch offenbar nur aus den Lohnabziigen be- 
zahlt werden, die dem jungeren Arbeiter gemacht werden. 
NaturgemaB wiirde da der gerade im leistungsfahigsten 
Alter stehende Mann sich fragen, warum er f i i r  geringeren 
Lohn mehr leisten so11 als der weniger leistende 
altere. Mit einem Worte: die anstachelnde Wirkung der 
Verbindung von Differential- oder Pramienlohnsystem und 
Pensumsystem wiirde zum groBen Teile wieder aufgehoben 
werden. 

Nicht ohne Bedenken ist auch die immer zunehmende 
Verdrangung gelernter Arbeiter durch ungelernte bzw. an- 
gelernte. Da der Ungelernte n i c h t d u r c h d i e E r - 
h o h u n g  s e i n e r  P e r s o n l i c h k e i t s q u a l i t a -  
t e n in die Lage gesetzt wird, die Arbeit eines Gelernten zu 

Arbeiter angemessen behandeln wiirde, kann durc f l  die Kon- 
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tun, sondern n u r dadurch, daB ihm jede Kleinigkeit seines 
Tuns vorgeschrieben wird, ist mit der Methode der peinlich 
genauen, bis ins kleinste Detail gehenden Arbeitsanweisun- 
gen T a y l o r s  n o t w e n d i g e r w e i s e  eine Herabdriik- 
kung der Qualitat der Arbeit und mithin des arbeitenden 
Menschen selbst verbunden. Diese Herabminderung der 
Personlichkeitsqualitat ist nun durchaus nicht mit der Er- 
setzung des Menschen durch dieMaschine zu vergleichen, denn 
dabei erhalt der arbeitende Mensch als Ersatz fur seine von 
der Maschine iibernommene personliche Geschicklichkeit die 
hohere Funktion der Beaufsichtigung und Verantwortung. 
Durch die T a y 1 o r s chen Reformen wird er aber selbst 
vielfach zur arbeitenden Maschine herabgedriickt. Das ge- 
ringe MaB geistiger Leistung, das bisher mit der Fabrik- 
arbeit verbunden war, wird dem Arbeiter nunmehr vollig 
genommen und dadurch seine Arbeitsfreude herabgesetzt. 
In  Arbeiterkreisen wird ernsthaft uber die fast unertrag- 
liche Eintanigkeit der Arbeit nach der neuen Arbeitsweise 
eklagt. Vom betriebstechnischen Standpunkt wird ja viel- 

fach das Arbeiten mit ungelernten Leuten angenehmer und 
leichter sein, als mit den meist organisierten gelernten; 
dennoch miissen die v o m  S t a n d  p u n k  t d e r  G e  - 
s a m t w i r t s c h a f t gemachten Einwendungen ernst- 
lich beriicksichtigt werden, wenn die a 1 1 g e m e i n e r e 
Anwendbarkeit des Taylorsystems untersucht wird. 

Auch die systematische Untergrabung der Klassensolida- 
ritit  der Arbeiter zum Zwecke hoherer Leistung wird man 
nicht ganz ohne Einschrankungen gutheiaen konnen. Es 
ist selbstverstandlich nicht zu bestreiten, daB diese Solidari- 
ta t  bisweilen zu schlimmen Auswiichsen gefiihrt hat, und 
daB sie von politischen Parteien oder skrupellosen Arbeiter- 
fiihrern miBbraucht werden kann, und daB sie zahlreiche 
Unternehmungen schwer geschiidigt haben mag. Aber man 
muB doch auch anerkennen, daB diese Solidaritit, daB der 
bewuBte Verzicht auf kleinlichen eigenen Vorteil zugunsten 
der Gesamtheit der Klassengenossen, einen stark sozial- 
ethischen Kern hat und einen wichtigen Kulturfaktor dar- 
stellt. 

Selbstverstandlich darf man dabei nicht auBer acht las- 
sen, daB auch das Taylorsystem wertvolle Erziehungs- 
momente enthalt. Die Erziehung zu einer scharfen Anspan- 
nung der Krafte, zu einer ehrlichen und riickhaltlosen Hin- 
gabe an eine Arbeitsaufgabe ist sehr hoch einzuschatzen. 
Allerdings diirfte die Notwendigkeit einer solchen Erziehung 
f i i r  die Arbeiterschaft verschiedener Lander verschieden 
groB sein. 

In seiner Gesamterscheinung bedeutet das Taylorsystem 
unzweifelhaft eine Verstarkung der Position der groBen und 
kepitalkraftigen Betriebe, die in der Lage sind, die Kosten 
der Einfiihrung und Ausprobierung des neuen Systems auf 
sich zu nehmen. Ihre Produktivitat wachst nach T a y 1 o r 
pro Mann und Maschine ungefahr auf das Doppelte. Die 
kleineren Betriebe, die nicht in der Lage sind, die teure 
Neuordnung einzufiihren, werden immer mehr erdriickt ; 
zahlreiche selbstandige Existenzen werden ausgeschaltet, die 
Monopolstellung der Riesenunternehmungen wird verstarkt. 
Das bedeutet aber aus vielen Griinden eine Gefahr im 
Wirtschaftsleben ; nicht nur wegen der gewaltigen Macht 
derartiger Riesenunternehmungen, sondern auch weil diese 
naturgemaB einen groljen Teil des Kreislaufes von Produk- 
tion und Konsum in sich selbst abmachen, also der Gesamt- 
heit gegeniiber als Konsumenten immer mehr ausscheiden. 

Man hat dem Taylorsystem vielfach zum Vorwurf ge- 
macht, daB nicht der ganze Mehrertrag der gesteigerten 
Produktivitat der Arbeit dem Arbeiter zugute kommt, son- 
dern, daB er nur eine Lohnerhohung von 30-100%, und 
durchschnittlich von 35-50%, erhalt, obwohl seine Lei- 
stung um das Drei- bis Fiinffache und selbst noch mehr ge- 
stiegen ist. Selbstverstandlich ist ein derartiger Vorwurf 
durchaus unberechtigt, denn die Ertragssteigerung ist ja 
keineswegs a 1 1 e i n auf die erhohte Arbeitsintensitat des 
Arbeiters zuriickzufiihren ; vielmehr ist die Betriebsleitung 
in sehr erheblichem MaBe daran mitbeteiligt, und grol3e 
materielle Aufwendungen sind damit verbunden. Immer- 
hin aber mu13 erwogen werden, ob die Verteilung des Mehr- 
ertrages, wie sie jetzt besteht, eine gerechte ist und den so- 
zialen Frieden zu fordern vermag. Es ist dabei zu beriick- 

sichtigen, daD nach dem gegenwartigen Stande der Natur- 
erkenntnis und der Untersuchungsmethoden eine Steige 
rung der Arbeitsleistung bis nahe an das theoretische Maxi- 
mum durchaus moglich ist. Nicht die technische, sondern 
nur die wirtschaftliche Moglichkeit einer solchen Leistungs- 
steigerung kann allenfalls fraglich sein. T a y 1 o r selbst 
redet immer wieder von ,,maximaler Arbeitsleistung", und 
es ist kaum zweifelhaft, daB eine erhebliche Steigerung der 
menschlichen Arbeitsleistung gegeniiber der s c h a n j e t z t 
e r r  e i c h b a r e  n in Zukunft kaum zu erwarten ist; nur 
noch eine bessere Organisation der Arbeit und die weiter- 
gehende Beherrschung der Naturkriifte diirften zu wtiteren 
Fortschritten fiihren. Der Arbeiter, der heute seine volle 
Leistungsfahigkeit gegen eine Lohnsteigerung von etwa 
50% verkauft, der nimmt damit jeder zukiinftigen Forde- 
rung nach Lohnerhohung den moralischen Halt, da er ja 
keine Leistungssteigerung mehr ttls Aquivalent bieten kann. 
Die geistige Disposition bei der Arbeit - mithin also die 
Moglichkeit, seine Qualitaten nach dieser Seite hin zu ver- 
bessern - ist ihm durch das neue System genommen; phy- 
sisch leistet er bereits ein Maximum, und jede weitere Ver- 
besserung der Produktivitat steht somit auBerhalb seines 
Einflusses - mindestens kann er nichts Positives d a f ii r 
tun, sondern hochstens sich einer solchen Entwicklung wi- 
dersetzen. Andererseits wird er infolge der unvermeidbaren 
Steigerung der Lebenshaltung (die ja notwendig mit jeder 
steigenden Kultur verbunden ist) und infolge der ebenso 
unvermeidbar zunehmenden Entwertung des Geldes im 
Laufe der Zeit genotigt sein, weitere Lohnerhohungen zu 
beanspruchen, obwohl er, wie gesagt, durch eine Steigerung 
seiner eigenen Leistungsfahigkeit kein Aquivalent mehr 
dafiir zu bieten vermag. DaB ein solcher Zustand dem sozi- 
alen Frieden und dem allgemeinen Arbeitseifer nicht forder- 
lich sein kann, liegt auf der Hand. 

Die gewaltige Steigerung der industriellen Produktivitat, 
die mit der allgemeinen EinfArung des Taylorschen 
Systems einsetzen wiirde, bedeutet ebenfalls eine sehr 
schwere Gefahr f i i r  das Wirtschaftsleben. T a y 1 o r selbst 
allerdings halt sie f i i r  einen von Nachteilen freien Vorzug des 
Systems und glaubt, dadurch Krisen oder flaue Zeiten 
leichter iiberwinden und ausschalten zu konnen. Er iiber- 
sieht dabei, daB die Uberproduktion ja gerade selbst ein 
krisenhafter Zustand ist. T i i y l o r  und seine Anhanger, 
zumeist Techniker, sind eben ganz und gar befangen in 
einer rein privatwirtschaftlichen Betrachtungs- und Denk- 
weise. Erhohte Produktivitit, erhohte Rentabilitlt der ein- 
zelnen technischen Betriebe nehmen sie ohne weiteres als 
gleichbedeutend an mit einer Verbesserung der gesamten 
Volkswirtschaft. Sie iibersehen, daB die Vorteile des Sy- 
stems n u r  s o  l a n g e  bestehen, als es e i n e  s e l t e n e  
A u s 11 a h m e bildet und nicht allgemein eingefiihrt ist. Die 
Frage nach dem Konsum und nach der Verteilung, nach der 
Aufnahmefahigkeit des Marktes usw. wird gar nicht erst ge- 
stellt. Es wird nicht bedacht, daB zu einem Gedeihen der 
Gesamtwirtschaft Harmonie zwischen den verschiedenen 
Zweigen der Wirtschaft notig ist, daB aber keineswegs alle Ge- 
biete des Wirtschaftslebens sich einem gewaltsamen Rationali- 
sierungsprozeB. einer plotzlichen Beschleunigung in gleicher 
Weise unterwerfen lassen. (Es sei hier beispielsweise nur an 
die Landwirtschaft und damit zusammenhangende Gewerbe 
erinnert.) 

Jeder Kulturepoche kommt eine durch ihr allgemeines 
Niveau bestimmte Geschwindigkeit aller wirtschaftlichen 
Prozesse und in diesen wiederum der industriellen Produk- 
tion zu. Das Tempo der industriellen Produktion kann ohne 
Zweifel sehr beschleunigt werden: wenn man lediglich die 
technischen Moglichkeiten hierzu betrachtet. Aber die ge- 
schaffenen Giiter miissen sich aufstauen oder unrationell 
vergeudet werden, wenn die breite Masse der Menschen 
und die allgemeinen Verhaltnisse einer Zeit f i i r  die Auf- 
nahme dieser gewaltig vermehrten Giitermasse noch nicht 
reif sind. GewiB ist das Kennzeichen der Entwicklung des 
letzten Jahrhunderts die immer zunehmende Beschleuni- 
gung alles Geschehens; es ist aber dock ohne Zweifel. daB 
ganz einseitig die Produktion in rein technischer Hinsicht sich 
schneller entwickeln laBt als die Fahigkeit der breiten Mas- 
sen, mit der gewaltig gcsteigerten Giitereneugung zunachst 
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auch nur psychisch fertig zu werden14). Wirtschaftlich 
kann die breite Masse aber noch viel weniger rnit einer 
solchen Entwicklung der industriellen Produktion Schritt 
halten. T a y 1 o r selbst gibt an, daB die Produktivitat um 
daa Drei- bis Fiinffache und selbst noch mehr wachst, wiih- 
rend die Lijhne nur um hochstens 100% steigen; unter allen 
UmstLinden miissen aber die Lijhne weniger ansteigen als die 
Produktivitat, da, ganz abgesehen von den Kosten der Neu- 
ordnung, die wieder eingebracht werden miissen, dem Unter- 
nehmer sonst kein Anreiz zur Einfiihrung der neuen Arbeits- 
weise gegeben ware. Nicht f i i r  einen einzelnen Betrieb, wohl 
aber fur die gesamte Volkswirtschaft ist die Konsumkraft 
der breiten Masse ausschlaggebend. Da die Lijhne weniger 
steigen als die Produktivitat, mu13 naturgema13 auch die 
Kauf- und Konsumkraft der breiten Massen hinter der ge- 
steigerten industriellen Produktivitat zuriickbleiben, und 
dies um so mehr, als bekanntlich iiberall mit dem steigen- 
den Einkommen auch die Erscheinung der Geldentwertung 
verbunden ist. Mit anderen Worten: die g e w a 1 t s a m  e 
Steigerung der Produktivitat mu13 auf den Markt einen 
dauernden schweren Druck ausiiben. An eine allmahliche 
Einfiihrung der neuen Betriebsweise ist von einem gewissen 
Grade ihrer Verbreitung an nicht mehr zu denken ; niir wah- 
rend der ersten, im Verhaltnis zur Gesamtwirtschaft unbe- 
deutenden Anfange ist ein allmahlicherubergang zur rationali- 
sierten Betriebsweise denkbar. Spiiter, sobald erst einmal 
iiberhaupt eine nennenswerte Anzahl taylorisierter Betriebe 
vorhanden ist, muB schon aus Griinden der Konkurrenzfahig- 
keit der Ubergang in schnellem Tempo erfolgen. Es ist also 
zu beaghten, daB mit der gesteigerten Produktik5tat eineVer- 
billigung der Produkte und somit wieder eine Herabsetzung 
der Rentabilitat Hand in Hand gehen diirfte. 

Zwei Auswege aus dem Druck des Produktionszuwachses 
infolge der gesteigerten Produktivitat nennt T a y 1 o r oder 
streift sie wenigstens fliichtig. 

Der eine ist die Verkiirzung der Arbeitszeit. Man kann 
nicht dariiber zweifelhaft sein, daB mit einer solchen Ver- 
kiirzung eine Verminderung der Produktion und zugleich 
eine Vermehrung des Lebensgenusses, ein Freiwerden fiir 
hohere kulturelle Zwecke, fur weitergehende Gesundheits- 
pflege usw. verhunden sein wiirde. Dem steht aber wieder 
die Frage der Wirtschaftlichkeit entgegen. Aus naheliegen- 
den Griinden sind zu kurze Arbeitsperioden unrationell ; 
sie sind leicht mit Warme-, Arbeits- und unter Umstanden 
sogar mit Materialverlusten verbunden. Haufiger Schicht- 
wechsel bringt Unstetigkeit in den Betrieb und hat auch 
sonst noch betriebstechnische Nachteile. Die Zeit, die not- 
wendig ist, bis sich sowohl der arbeitende Mensch wie die 
Maschine auf die neue Arbeit eingestellt haben, macht einen 
groBeren Prozentsatz der Gesamtarbeitszeit aus. Mit einem 
Worte : eine geringe Verkiirzung der Arbeitszeit wiirde nicht 
ausreichen, die Gefahr der Uberproduktion zu beseitigen, 
eine starke Verkiirzung dagegen wiirde erhebliche Nach- 
teile aufweisen und die Vorteile der neuen Betriebsweise 
stark vermindern. 

Die zweite Moglichkeit, die eigene Volkswirtschaft vom 
Drucke der iibergrol3en Produktivitiit zu befreien, ist die 
Arbeit fur den Weltmarkt oder mindestens fi ir  einen aus- 
wartigen Markt, das Niederkonkurrieren anderer Produ- 
zenten. Auch hier sind T a y l o r  und seine Anhanger in 
einer rein privatwirtschaftlichen Anschauungsweise befan- 
gen. Sie werfen gar nicht erst die Frage auf, wie sich denn 
die Dinge gestalten, wenn die Produzenten in fremden 
Volkswirtschaften - falls bei den engen wirtschaftlichen 
Beziehungen heute iiberhaupt noch von ,,fremden" Volks- 
wirtschaften gesprochen werden kann - ihrerseits eben- 
falls zum ,,wissenschaftlichen Betriebe" iibergehen und ihre 
Produktivitat und Konkurrenzfahigkeit genau ebenso er- 
hohen. Es wird auch nicht iiberlegt, was geschieht, wenn 
nun die auswartigen Konkurrenten wirklich &us dem Felde 

14) T a y 1 o r will beobachtet haben, d d  bei einer Lohnsteige 
rung von mehr als 60% die Arbeiter nicht mehr richtig mit ihrem 
Gelde umzugehen wuBten, Man kann iiber die Zahl streiten der 
prinzipielle Kern diirfte aber zutreffen, daD zur richtigen Verwal- 
tung eines grohren Besitzes auch die Erhohung des allgemeinen kul- 
turellen Standard, also eine allmiihliche Erziehung des ganzen Men- 
schen notig Lt. 

geschlagen sind; womit die in h e r  eigenen Wirtschaft so 
schwer Geschiidigten d a m  die importierten Produkte be- 
zahlen sollenls). Ebensowenig kiimmert sich T a y 1 o r 
darum, daB derartige Konkurrenzkampfe notwendig rnit 
einer gewaltigen Vergeudung von Werten verbunden sind, 
daB sie unzahlige zerriebene und vernichtete Existenzen 
zuriicklassen, deren Untergang oder schwere Schiidigung 
an der Gesamtwirtschaft nicht spurlos voriibergehen kann, 
auch wenn sich der Schaden nicht sofort ziffernm5Big er- 
fassen liiBt. Hier besteht eben ein grundsatzlicher Unter- 
schied zwischen volkswirtschaftlicher und privatwirtschaft- 
licher Betrachtungsweise : der Privatwirtschaftler zahlt nur 
die direkten, buchmaoig erfaDbaren Opfer solcher Kampfe ; 
der Volkswirtschaftler sieht auch die meist sehr viel grol3eren 
indirekten. Eine zu groBe Vernachlassigung volkswirt- 
schaftlicher Uberlegungen zugunsten eines voriibergehen- 
den rein privatwirtschaftlichen Vorteiles hat sich in der In- 
dustrie aber noch immer geracht. 

Es ergibt sich also, daB eine einseitige Beschleuniguug 
der industriellen Arbeit und eine Vermehrung der Produkti- 
vitat durch eine allgemeine Einfiihrung des Taylorsystems 
sich dem gesamten Tempo der Wirtschaft nicht harmonisch 
einfiigen, sondern zu schweren sozialen MiBstanden und 
Erschiitterungen fiihren wiirde. E s w i r d r i c h t i  g e r 
s e i n ,  d i e  E n t w i c k l u n g  d e r  W i r t s c h a f t  
n i c h t  a u f  e i n e  F o r c i e r u n g  d e r  m e n s c h -  
l i c h e n  A r b e i t s l e i s t u n g  z u  b a s i e r e n ,  s o n -  
d e r n  a u f  e i n e  i m m e r  w e i t e r  g e h e n d e  B e -  
h e r r s c h u n g  u n d  A u s n u t z u n g  d e r  N a t u r -  
k r a f t e .  N i c h t  d i e  , , m a x i m a l e  L e i s t u n g "  
w i r d  z u n a c h s t  d i e  P a r o l e  d e r  m e n s c h l i -  
c h e n  A r b e i t  s e i n  d i i r f e n ,  s o n d e r n  d i e  
,,r i c h t i g e L e i s t u n g", d. h. eine Tiitigkeit, die auf 
Grund genauer experimentalpsychologischer Untersuchung 
der natiirlichen Veranlagung eines Menschen am beaten 
entsprichtl6). Insbesondere diirften derartige Untersuchun- 
gen fur Arbeiter der chemischen Industrie von Wichtigkeit 
sein, denn durch sie lassen sich gerade fur die chemische 
Indnstrie notwendige Eigenschaften feststellen, wie bei- 
spielsweise EntschluDfahigkeit, Geistesge enwart, die Art 
der Aufmerksamkeit und Konzentrationsfihigkeit (maBige 
Aufmerksamkeit, die dauernd wirksam ist, oder hochste, je- 
doch auf kurze Zeitraume konzentrierte Aufmerksamkeit) 
usw. Neuerdings werden derartige Untersuchungen rnit 
dem Taylorsystem in Verbindung gebracht. 

Trotz dieser Einwande mu13 man dem System der ,,wis- 
senschaftlichen Betriebsfiihrung" eine groBe Bedeutung und 
einen hohen Wert zuerkennen : fiir die Volkswirtschaf t als 
Wegweiser und Erziehungsfaktor, fiir die Privatwirtschaft 
als ganz oder in seinen einzelnen Teilen anwendbares Mittel 
zur Erhohung der Rentabilitat17). 

Einen Weg freilich gibt es, dem Taylorsystem schon so- 
fort eine groBe volkswirtschaftliche Bedeutung zu verleihen : 
n i c h t  d i e  U n t e r n e h m e r ,  s o n d e r n  d i e  A r -  
b e i t e r s c h a f t  miiBte d i e  R a t i o n a l i s i e r u n g  d e r  
A r b e i t  i n  d i e  H a n d  n e h m e n .  Die groBen Arbeiter- 
vereinigungen sind heute reich genug, die hierfiir notigen 
Ingenieure, Nationalokonomen, Experimentalpsychologen 

16) Mit der Rationalisierung der Arbeit und mit einer allgemeinen 
Steigerung der Produktivitiit im Sinne der Taylorschen Prinzi- 
pien muDte sich naturgemiiD auch die weltwirtschaftliche Arbeita- 
kilung scharfer ausbilden und die bestehenden Handelsbeziehungen 
ind Zollsysteme von Grund aus umformen. Diem Seita der Rage 
rann hier leider nicht mehr erortert werden. 

16) Auf der 54. Jahresversammlung des Vereins Deutscher In- 
genieure empfahl S c h w e  r d die Graphologie als geeignetes Rilfs- 
nittel, um gewisse fur die Arbeitssteigerung wichtige Eigemchaften 
ler Arbeiter zu emitteln. So befremdlich dieser Vorschlag auch 
dingt, kann ihm doch nur beigepflichtet werden. Die Banken be- 
iutzen dieaes Hilfsmittel bei der Anstellung ihrer Beamten beltannt- 
ich schon lange; in vie1en:Fiillen wird es nach den Erfahrungen dea 
Vf. tataiichlich als Ersatz einer experimentalpsychologischen Unter- 
iuchung dienen konnen. 

1') Trotz aller Anerkennung fiir die einzelnen Teile des Systems 
rermag auch die Kommiasion des amerikaniachen Repriisentanten- 
muses (Bericht vom 943. 1912) die Einfiihrung in seiner Gesamtheit 
~ c h t  zu empfehlen. Insbesondere wird von dieser Einfiihrung gegen 
len Willen der Arbeiter abgeraten. 

66. 
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und Organisatorm nach Art der amerikanischen Effi- 
ciency-Bureaus anzustellen. Die groBen Arbeiterverbande 
konnten diese Fteorgankationsbureaus den lokalen Or- 
g a d t i o n e n  zur Verfiigung stellen. Diese wiirden dam 
in genau derselben Weise, wie daa heute bereits bei 
Lohnfragen geschieht, an geeignete Unternehmungen oder 
ganze Indus triezweige herantreten und etwa anbieten : wir 
wollen unsere Ingenieure, Psychologen, Organisatoren usw. 
dem Unternehmen kostenlos zum Zweck der Einfiihrung 
eines verbesserten Arbeitssystems zur Verfiigung stellen, 
wenn das Unternehmen seinerseits die dabei notwendig 
werdenden Gerate und Werkzeuge stellt. Den Mehrertrag 
wollen wir teilen. 

Es wird wohl wenig Unternehmer geben, die ein solches 
Anerbieten abweisen und es zu Streiks und Kampfen kom- 
men laasen wiirden, um nur nicht mehr verdienen zu miissen 
als bisher! Um so weniger wiirde ein solches Anerbieten 
abgelehnt werden, als der Unternehmer das Risiko und die 
Kosten der Neuordnung nicht mehr ganz allein zu tragen 
hatte, und vor allem, weil er daan des wichti sten Faktors 
fiir den Erfolg, namlich des guten Willens und  Eifers seiner 
Arbeiter sicher ware. 

Die Kosten einer solchen Neuorganisation hatte dann 
der lokale Arbeiterverband aus den erhohten Lbhnen dem 
vorschiebnden Zentralverbande zuriickzuerstatten. Wirt- 
schaftliche Kiim fe zwischen Unternehmer und Arbeiter 
wiirden nicht meL, wie jetzt, um ein Tiefhalten der gegen- 
seitigen Leistungen - also um einen b e i  d e Teile scha- 
digenden Zustand - gefiihrt werden, sondern darum, daB 
Gelegenheit zu einer moglichst hohen Leistung, also zu 
einem b e i d e  T e i l e  f o r d e r n d e n  Zustande, geboten wird. 

Ein solcher Ausbau der menschlichen Arbeit von unten 
nach oben wiirde vie1 allmahlicher und darum ohne allzu 
heftige Erschutterungen f i i r  die gesamte Wirtschaft verlaufen. 
Der Arbeiter wiirde a:uIf d i e s e W eli s e einen wesentlich 
hoheren Anteil an dem Mehrertrage der Arbeit beanspruchen 
diirfen ; damit wiirde er als Konsument sehr erstarken, und die 
Gefahr der iibermaBig gesteigerten Produktivitiit wiirde 
dadurch ihre scharfste Spitze verlieren. Fiir die standig an- 
wachsenden Lohn- und sozialpolitipchen Forderungen wiirde 
ein wirkliches fruchtbringendes Aquivalent geboten und 
zugleich die Lijsung der sozialen Frage und der soziale 
Frieden um ein grol3es Sttick gefordert sein. 

Zusammenfassong. 
Das Taylors stem ist geeignet, die Wirtschaftlichkeit 

einzelner Betriege zu erhohen. Diese Wirkung iibt es im 
wesentlichen nur so lange aus, als die taylorisierten Betriebe 
seltene Ausnahmen in der Gesamtwirtschaft bilden. 

Seine a 1 1 g e m e i n e Einfuhrung ist von volkswirt- 
schaftlichem Standpunkte aus als mit schweren Gefahren 
wirtschaftlicher und sozialer Art v\-rbunden zu bezeichnen. 
Dagegen kann sich die Anwendung cinzelner Teile des Systems 
als durchaus nutzlich erweisen. 

Fiir deutsche (und iiberhaupt f i i r  europaische) Verhalt- 
nisse ist es - wenigstens wenn es sich urn die allgemeine 
Anwendung handelt - wcniger geeignet, da es einheitliche 
Bediirfnisse des Konsums zur Voraussetzung hat, wahrend 
Deutschland nach der ganzen Richtung seines Wirtschafts- 
lebens auf eine d i f f e r e n z i e r t e und hochqualifizierte 
Produktion angcwiesen ist. 
Fiir die chemische Industrie ist daa System nur von 

untergeordneter Bedeutung, da es im wesentlichen nur f i i r  
Nebenbetriebe, wie Reparaturwerkstatten, Verpackung, 
Emballagefabrikation usw. in Betracht kommt. Aber selbst 
hierbei ist in starkem MaBe die Moglichkeit zu mechanischem 
Betriebe egeben, so daB auch hier die Rationalisierung der 
menschlic 1 en Arbeit eine verhaltnismal3ig kleine Rolle spielt. 
Einzelne Teile, wie z. B. die Bureauorganisation, konnten 
ltllerdings mit Vorteil verwendet werden. 

Da die allgemeine Einfiihrung des Taylorsystems auf die 
gesamte Volkswirtschaft sehr stark einwirken miiBte, die 
chemische Industrie also, wenn auch nur indirekt, sehr stark 
in Mitleidenschaft gezogen wiirde, ist der Entwicklung der 
Rationalisierung der Betriebsfiihrung dennoch auch von 
dieser Seite g r o B t e  Aufmerksamkeit zu widmen. [A. 76.1 

Znr F’rage uber die Ursache der Oxydation von 
Schriftmetallen. 

Von Chefchemiker Dr. S. ZINBEBQ, St. Petersburg. 
(Eingeg. 28.14. 1914.) 

Ich war mit dieser Frage schon liingere Zeit beschaftigt, 
~ 1 s  lder interessante Artikel von R. M e y e r  und S. 
3 c]h u s t e r in dieser Zeitschrift veroffentlicht wurdel). 

Meine Untersuchungen fiihren allerdings zu etwaa ande- 
*en Ergebnissen, aber auch sie bestiitigen, daB die Ox da- 
;ion des Schriftmetalles durch die Feuchtigkeit der t u f t  
mdingt ist. Wahrend M e y e r und Sic h u s t e r den von 
ien oxydierten Lettern abgefallenen dunkelgrauen Staub 
mtersuchten, gelang es mir, nachzuweisen, unter welchen 
Bedingungenllgutes und unversehrtes Metall allmahlich 
Ixydiert wird, und dann den oxydierten Teil zu analysieren. 
Ab Ausgangsmaterial f i i r  meine Untersuchungen dienten 
grobe Spline eines Schriftmetalles folgender Zusammen- 
setzung : 

Pb - 80,30y0; Sb - 19,21%; AS - 0,39% 
Cu, Sn, Fe - geringe Spuren. 

Zwei Proben zu je 3 g des Metalles wurden auf folgende 
Weise behandelt : 

Probe I: Die Metallspane wurden in einem Becherglase 
mit 60 ccm F 1 u 13 w a s s e r ubergossen. Selbst nach Ian- 
gerem zehntagigem Stehenlassen war an der Oberflihe des 
Metalles keine h d e r u n g  zu bemerken; auch die Fliissig- 
keit blieb vdllstlindig klar. 

Probe 11: Die Metallspane wurden in einem Becherglase 
mit 60 ccm c h e m i s c h r e i n e m , destilliertem Waaser 
ubergossen. Schon nach einigen Stunden war eine Triibung 
des Wassers neben der Oberflache des Metalles zu be- 
rnerken. Nach drei Tagen bildete sich ein betrachtlicher 
voluminoser, weiBer Niederschlag. Die Fliissigkeit samlt dern 
darin suspendierten Niederschlag wurde sogfhltig abge- 
gossen, das unverandert gebliebene Metall wurde getrocknet 
und gewogen. Das Gewicht war 2,9820 g;  0,018 g = 0,6% 
des Metalles waren also durch die Wirkung des Wassers 
oxydiert und von der Hauptmasse abgeschwemmt. Zu dem 
in der Fliissigkeit suspendierten Niederschlag wurden einige 
Tropfen Salzsaure zugefiigt, wobei der Niederschlag sich 
vollstandig lost. Die Lijsung wurde mit ein paar Kubik- 
zentimetern 50yoiger Schwefelsiiure versetzt und abge- 
dampft bis Schwefelsauredampfe entwichen ; nach dem 
Erkalten mit 20 ccm Wasser versetzt. Der sich dabei ab- 
geschiedene PbS0,-Niederschlag wurde filtriert, im Por- 
zellantiegel sorgfaltigrgegliiht und gewogen. Das Gewicht 
PbSO, betrug 0,0198 g - auf Pb umgerechnet - 0,0135 g, 
was also 0:56y0 des in den 3 g des Metalles vorgefundenen 
Pb betragt. Die von PbSO, abfiltrierte Fliissigkeit wurde 
erwarmt und bei Siedehitze Schwefelwasserstoffgas einge- 
leitet. Das so erhaltene Sb,S, wurde abfiltriert, auf bekannte 
Weise zu Sb,O, oxydiert, gegluht und als solches gewogen. 
Daa Gewicht betrug 0,0065 = 0,0061 g Sb. 

Der Versuch wurde mit 10 g Metallspanen wiederholt 
und der dabei erhaltene weiBe Niederschlag ]auf CO, unter- 
sucht.)Es wurde aber keine Spur von Kohlensaure ge- 
funden. 

Diese Versuche stellen nun die allerdin s etwm uber- 

Waaser, in dem gewisse mineralische Bestandteile aufge- 
lost sind, auf das Schriftmetall gar nicht wirkt, chemisch 
reines Wasser schon nach kurzer Zeit seine zerstorende 
Wirkung in auffallender Weise zeigt. 

Es war leicht einzusehen, daB diese Erscheinung zwei- 
felsohne durch die Hauptkomponente der Metallegierung, 
namlich durch das Blei, hervorgerufen wird. Das Blei be- 
sitzt bekanntlich die Eigenschaft, daB es in Beriihrung rnit 
reinem Wasser und Luft sich leicht zu Bleihydroxyd, Pb(OH),, 
oxydiert, das in Wasser etwas loslich ist. Wenn aber daa 
Wasser Kohlensaure und Mineralsalze enthalt, wenn auch 
nur in geringer Menge, wie die natiirlichen Wilsser, so bleibt 
das Blei ganz unloslich. Es ware aber unzuliinglich, die 

raachende Erscheinung fest, daB wahrend F ’f uBwasser, also 

-- .. 

1) h e w .  Chem. ZT, I, 121-1‘26 (1914). 


