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FORORD TILL FORSTA UPPLAGAN.

Det #r nu atskilliga ar sedan F. W. Taylor i Amerika startade den
rorelse for okandet av det minskliga arbetets effektivitet, vilken nu
under skilda bendmningar — pa svenska Rationell Arbetsledning —
borjat allt mera uppmirksammas och sprida sig 6ver hela den civili-
serade virlden.

Aven till vart land har rérelsen natt, och, om ej alla tecken svika,
skall densamma #dven hir tillmitas en allt storre betydelse och medfora
storartade resultat.

Vad innebiir dia denna Rationella Arbetsledning? Ar den nigot nytt
eller endast gammalt i ny form?

Det beror pa, hur man tar det.

Alltsedan den graa urtiden har ju minniskan lyckats 6ka effektiviteten
av sitt arbete, d. v. s. med mindre fysisk och psykisk anstringning fi
allt storre resultat. Sedan den moderna storindustrien utvecklat sig, ha
dessa anstringningar i forsta rummet riktat sig pa forbdttrandet av ar-
betsmaskiner och arbetsmetoder #vensom inférandet av allt skarpare
kontroll samt mojlighet att ekonomiskt leda och fordela arbetet. Sasom
varande ett led — och tills vidare det sista — i dessa strivanden inne-
bir den Rationella Arbetsledningen intet nytt, utan endast en konse-
kvent utveckling av det gamla. Den halvminniska, som foér nigra
100,000 ar sedan forst bar hem kiillans vatten i ett kokosnotskal eller
en huvudskalle och sedan kunde undvika att ga till killan, var ging
hon blev torstig, bidrog till rationellt ordnande av arbetet lika vil som
den moderne effektivitetsingenjor, som med tidtagare och kinematograf-
apparat studerar det fordelaktigaste sittet att betjéina ett valsverk.

A andra sidan har genom Taylors och hans lirjungars arbeten onek-
ligen ett nytt moment inforts. Utom det, att det gamla studiet av olika
verktygsmaskiners mest ekonomiska arbetssiitt fordjupats och bragts ett
gott stycke niirmare den #innu higrande l6sningen, har man riktat upp-
mirksamheten pa den trots allt dnnu oerhort stora vikten av det rent
miinskliga momentet i den industriella verksamheten.
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For forsta gangen ha verkligt vetenskapliga och resultatrika studier
gjorts over olika rorelsers och belastningars trottande inflytande pa den
minskliga organismen samt villkoren for att trottheten forblir Gver-
giende och salunda ej orsakar degeneration.

Aven ha ingiende undersckningar blivit gjorda Gver olika rirelse-
kombinationers storre eller mindre iéindamalsenlighet vid utférandet av
olika arbeten — vare sig skétandet av en komplicerad verktygsmaskin
eller utférandet av rent mekaniskt transport- och grovarbete.

Resultaten ha ofta varit forvanande och givit vid handen, att utan
okning, — ja, med minskning — av den fysiska anstringningen ett mang-
faldigt okat arbetsresultat kunnat erhallas.

Vilka mojligheter till 6kande av minsklighetens levnadsstandard hiri-
genom givas, torde for ogonblicket ej kunna Gverskadas, men visst ir,
att redan 1 ett stort antal fall arbetarnas fortjinst kunnat okas sam-
tidigt med att produktionskostnaderna fallit och — mirk vil — utan
att arbetarens arbetskraft blivit i minsta mén mera exploaterad in
forut.

Tydligt #dr att vid studier av detta slag undersékning av tiderna for
olika rorelser spelar stor roll. Men ej pa det gamla sittet, da basen
med tidtagaren i fickan tager reda pa vilken tid ett arbete tagit utan
att vidare bekymra sig om, huru det blivit utfort, utan si att just
genom tidsobservationer man soker utrona, hur arbetet bist skall goras,
och sedan undervisar arbetaren hirom.

Att en rorelse i denna riktning skall bli foremal foér fortal och miss-
tolkningar #ir ej forvanande for den, som kiinner tendenserna inom vida
arbetarkretsar att si mycket som mojligt hushalla med arbetet.

Mera overraskande ér det, att personer med hogre bildning och, efter
vad man vill hoppas, storre vyer ej kunnat frigora sig fran vidskepelsen,
att det skulle ligga nagot forolimpande for arbetaren i att man genom
tids- och rorelsestudier soker hjilpa honom utfinna bista sittet for hans
arbetes utforande. Sa ir dock fallet, och i Amerika har det som be-
kant gatt sd langt, att man framlagt ett lagforslag, genom vilket det
skulle beliggas med straff att anviinda tidtagare for tidstudier i en
verkstad! _

Man mé dock hoppas, att dylika trangbrostade asikter ej ma vinna
spridning och fordroja genomférandet av de forbittringar i produktionen,
den Rationella Arbetsledningen stéller i utsikt. Det dr sant att fragan
om lampligaste rorelseschema ej #r slutgiltigt besvarad genom tidsstu-
dier. Lika vil som det visat sig, att vissa vill beriknade arbetspauser
iro av yttersta betydelse for hogsta effektivitet av ett flertal arbeten,
ir det mojligt att en del till synes onyttiga rorelser dro behovliga for
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att sia att siga urladda nervsystemet. Detta dndrar dock ej det fak-
tum, att rorelsestudier dro behovliga — tvirtom okar det endast studie-
omridet.

Man inser litt, att detta omrade, si vil vad det rér ménniskan som
hennes verktyg, ir utomordentligt stort och betydelsefullt. Aven iir
det tydligt, att viktiga ekonomiska och sociala sporsmal niira berdras
av hithorande problems losning.

Mycket dr gjort, men oéndligt mycket mera finnes att gora.

Da det for ett folk, som vill halla sic uppe i konkurrensen, dr nod-
viindigt att ej stilla sig utanfor dessa fragor, utan tvirtom soka bidraga
till deras losning, maste man hilsa med storsta tillfredsstillelse, att
Taylors klassiska forstlingsverk nu i synmerligt fortjinstfull svensk Gver-
siittning fores fram for bredare lager av var mation.

Det ma vara tillatet hoppas, att hirigenom intresset skall viickas och
vig for ritt forstaelse banas for det som otvivelaktigt kommer att
bliva en viktig faktor i den niirmaste framtidens ekonomiska och in-
dustriella utveckling — Rationell Arbetsledning.

Erik Aug. Forsberg.



INLEDNING.

I ett tal till de olika staternas guvernorer yttrade presidenten Roose-
velt: »Striivandet att bevara vart lands naturtillgangar ir endast ett
steg mot losningen av den viktigare fragan om hojandet av vart folks
produktionsformaga».

Hela landet insig med ens vikten av att viara materiella tillgangar
bevaras, och en miktig rorelse uppstod for att erna detta mal. Men
hittills hava vi blott foga uppskattat betydelsen av »den viktigare fra-
gan om hdéjandet av vart folks produktionsférmagas.

Vi kunna se, huru vara skogar skovlas, var vattenkraft odslas, och
hur var jord och dess skordar av Ofversvimningar spolas ut i havet,
och vi kunna iiven skonja den tid, da vara tillgangar pa kol och jirn
dro uttomda.

Men det énnu mera odesdigra sloseri med minniskokraft, vilket dag-
ligen forsiggar i form av slappt, planlost eller ineffektivt arbete, och
som Roosevelt betecknar som bristande produktionsférmaga, dr mindre
iogonenfallande, mindre patagligt och uppfattas av oss endast oklart.

Vi kunna se och kiinna, huru materiella virden odslas bort. Minsk-
ligt arbete, som utfores utan skicklighet och planmissighet och utan att
medfora avsett resultat, limnar ddremot inga mirkbara spar efter sig.
For att forstd betydelsen dirav kriivas tankeanstringningar. Och pa
grund hirav — trots det att den dagliga forlusten genom detta for-
hallande #r storre #in genom oOdslande med materiella viirden — har
det ena upprort oss djupt, under det att vi endast foga bekymrat oss
om det andra.

Hittills har icke forsports nigon offentlig agitation for »hojandet av
vart folks produktionsforméaga», inga moten eller sammantriden hava
hallits for att dryfta, huru nagot sadant borde genomféras. Och dock
tyda vissa tecken pa att behovet av hojd produktionsformaga ir
vida kéint.
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Bfterfrigan efter bittre arbetskrafter, efter ritt person pa ritt plats,
allt ifran direktoren for vara stora bolag ned till tjéinare i familjerna,
har aldrig varit storre @n nu. Och mer dn nagonsin forr Gverstiger
efterfrigan pa dugliga personer den forefintliga tillgangen. Vad vi
alla soka efter, dr emellertid den fullfirdige, dugande mannen; mannen,
som nagon annan trinat upp. Det #dr forst da vi fullt inse, att det ir
bade var plikt och var fordel att genom systematiskt samarbete upp-
fostra och utbilda denne dugande man — i stilllet for att soka efter en
man, som nagon annan utbildat — som vi #dro pa ritta vigen till hojd
nationell produktionsférmaga.

Hittills har den forhidrskande meningen kunnat uttryckas i den satsen,
att »industrichefer fodas, men kunna ej uppfostras», och den teorin har
allmint omfattats, att kunde man blott skaffa den ritte mannen, sa
kunde man lugnt éverlimna fragan om metoderna at honom. I fram-
tiden kommer man att forsta, att den »forstklassige mannens» egen-
skaper bora vara ej blott medfédda utan dirjimte forvirvade genom
utbildning. Aven en utomordentligt utrustad miinniska kan icke under
det gamla systemet av personlig regim hoppas att framgangsrikt kon-
kurrera med ett antal genomsnittsminniskor, vilka dro pa ritt sitt
organiserade och salunda verksamt samarbeta.

Hittills har personlicheten statt i forsta rummet, hidanefter maste
systemet stillas frimst. Detta innebidr dock ingalunda, att betydande
min icke skulle behovas. Tvirt om maste den forsta uppgiften for
varje gott system vara att utbilda forstklassica minniskor, och dir
driften #dr systematiskt ordnad, just dir kommer den biste mannen sik-
rast och snabbast till ledande stillning.

Detta arbete har skrivits:

1) for att genom en foljd af enkla exempel visa den stora forlust,
som hela landet lider genom bristande effektivitet i niistan allt vad vi
dagligen foretaga oss;

2) for att forsoka Overtyga lisaren, att botemedlet mot denna brist
pa effektivitet finnes i systematisk organisation, ej si mycketi ovanliga
och utomordentliga ledare;

3) for att bevisa, hurusom den biista arbetsledningen ir ingenting
mindre dn tillimpningen av en verklig vetenskap, grundad pa bestimda
lagar, regler och principer, samt vidare for att visa att grundsatserna
for rationell arbetsledning kunna tillimpas pa alla slag av minsklig
verksamhet, fran vara enklaste individuella handlingar till den verk-
samhet, som bedrives av vira stora sammanslutningar och som kriver
det mest fullindade samarbete. Lésaren skall, kort sagt, genom en

e



foljd av exempel Gvertygas om, att var helst dessa grundsatser pa riitt
sitt tillimpas, maste i sanning forvanansviirda resultat visa sig.

Denna avhandling utarbetades forst som ett foredrag, vilket holls
infér »The American Society of Mechanical Engineers». Exemplen iiro
dirfor valda s, att de skulle intressera sirskilt ingenjorer och che-
fer for industriella foretag men idven i lika hog grad alla dem som
arbeta inom ifrigavarande omraden. Emellertid hoppas jag, att alla, som
lisa boken, matte inse, att samma principer med samma verkan kunna
tillimpas péa all minsklic verksamhet, sisom hemmets skotsel, lant-
bruket, hantverket, kyrkan, viillgorenhetsinrittningarna, universitetet
och statsforvaltningen.



Kap. I

GRUNDERNA FOR DET NYA SYSTEMET.

Huvudindamalet bor vara att tillforsiikra det storsta vilstind at ar-
betsgivaren samtidigt som det storsta viilstind &t arbetaren.

Med »storsta vilstand» forstias hiir icke blott stor utdelning for bo-
laget eller igaren, utan utvecklingen av varje affiirsgren till dess hog-
sta fullindning, sa att vilstindet ma bliva varaktigt.

Pi samma sitt menas med storsta vilstind for arbetarna och tjinste-
minnen icke blott hogre loner én som vanligen erhéllas av deras gelikar,
utan, och detta ir énnu viktigare, dirmed menas ocksd attevarje miin-
niska mitte utvecklas till sin storsta produktionsférmaga, si att hon,
allmént uttryckt, blir i stind att driva det arbete, for vilket hon af
naturen ér limpad, till dess hogsta fullindning, och det menas slutligen
ocksa, att om mojligt it henne bor tilldelas just den sortens arbete.s

Det forefaller sa sjilvklart, att storsta villstdnd for arbetsgivaren sam-
tidigt som storsta vilstind for arbetaren borde vara den viktigaste upp-
giften for varje forvaltning, och att det dirfér vore onédigt att fram-
hilla detta faktum. Och dock iir det obestridligt, att i hela den indu-
striella virlden en stor del av sammanslutningarna mellan 4 ena sidan
arbetsgivare och & andra sidan arbetstagare dro till for krig snarare
dn for fred, och att kanske flertalet i vartdera liigret icke tror, att det
dr mojligt att ordna deras Gmsesidiga mellanhavande si, att deras in-
tressen komma att sammanfalla.

De flesta halla fore, att arbetstagarnas och arbetsgivarnas viktigaste
intressen nodvindigtvis maste std i strid med varandra. Den veten-
skapliga arbetsledningen vilar tvirtom pa grundvalen av den fasta
overtygelsen, att de bida parterna i verkligheten hava alldeles samma
intressen, att arbetsgivarnas viilstind i lingden icke kan existera, direst
det ej atfoljes av arbetstagarens vilstind och vice versa, samt att det
dr mojligt att samtidigt bereda arbetaren, vad han mest 6nskar —

hog betalning — och arbetsgivaren, vad han &nskar — liag pro-
duktionskostnad.
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Matte atminstone nagra av dem, som icke sympatisera med alla dessa
syften, komma att #ndra sina meningar! Matte nagra arbetsgivare,
vilkas strivande gentemot arbetarna varit att soka erhalla mesta moj-
liga arbete mot minsta mojliga betalning, dvertygas om att en mera
liberal behandling i sjilva verket lonar sig bittre, och matte nagra av
de arbetare, som missunna sina arbetsgivare en hederligc och lagom
vinst, och som tycka att alla frukterna av deras arbete borde tillhéra
dem, och att foretagarna och kapitalet éiro berittigade till foga eller
intet, formas att ytterlicare betiinka, vad de asyfta och iindra sin
uppfattning.

Ingen vill vil forneka, att betriffande den enskilde individen det
gynnsammaste tillstindet dr det, da han star pa hojden av sin produk-
tionsférmaga, d. v. s. da han dagligen frambringar sa mycket som
mojligt.

Sanningen av detta faktum #r ocksa fullkomligt klar, om man tinker
sig, att tva personer samarbeta. Antag t. ex. att ni och eder arbetare
hava blivit si skickliga, att ni och han tillsammans gora tva par skor
om dagen, under det att eder konkurrent och hans arbetare endast gora
ett par, sia dr det klart, att ni, sedan ni salt edra tva par skor, kan
betala eder arbetare mycket hogre avloning dn eder konkurrent, som
endast tillverkat ett par skor, kan betala sin arbetare, och att det &n-
dock kommer att finnas pengar over, sa att ni kan erhalla en storre
vinst &n eder konkurrent.

Aven i fraga om mera komplicerad fabriksdrift borde det likaledes
vara fullkomligt klart, att det storsta varaktiga villstandet f6r arbetaren
och det storsta vilstindet for arbetsgivaren intriiffar, forst da driften
sker med minsta mojliga forbrukning av miénsklig arbetskraft, av na-
turtillgdngar och rivaror samt av kapital i form av maskiner, bygg-
nader o. s. v. Hller med andra ord, att det storsta vilstandet kan
existera endast som en foljd av den hogsta mojliga produktivitet hos
minniskor och maskiner — d. v. s. att varje minniska och varje
maskin frambringar si mycket som mojligt. Ty det dr sjdlvfallet, att
om icke edra arbetare och edra maskiner dagligen frambringa mera ar-
bete #n grannarnas, si kan ni icke betala hiogre avloning till edra ar-
betare, in vad edra konkurrenter gora. Och vad som angiende moj-
ligheten att betala hoga avloningar giller i friga om tva nirliggande
konkurrerande verk, giiller ocksa i friga om hela landsdelar och i fraga
om nationer, som konkurrera med varandra. Med fa ord, det storsta
vilstindet kan existera endast som en foljd av hogsta produktivitet.

I det foljande skola exempel anforas pa flera bolag, som giva stor
utdelning och pid samma ging betala frin 30 till 100 procent hogre av-
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Ioningar till sina arbetare #n vad som betalas av deras konkurrenter
till samma slags folk i samma trakt. Dessa exempel omfatta olika slag
av arbeten, frin de enklaste till de mest invecklade.

Om forestiende resonemang ir riktigt, si foljer dirav, att huvud-
syftet for bade arbetaren och arbetsledningen bor vara att 6va och ut-
bilda varje individ inom foretaget, si att han med hastigare tempo
och med vil beriknat utnyttjande av sina krafter kan utfora det hog-
sta slags arbete, for vilket han iger naturliga forutsiittningar. Dessa
principer forefalla si sjilvklara, att méingen torde anse det barnsligt
att framhalla dem. Latom oss emellertid skiirskada forhallandena si-
dana de #ro i Amerika och England. De engelska och amerikanska
nationerna #ro kiinda for sitt synnerligen livliga sportintresse. Niirhelst
en amerikansk arbetare spelar baseball eller en engelsk arbetare spelar
cricket, kan man vara siker pa, att han anstringer varje nerv for att
tillforsikra sitt parti segern. Han uppbjuder sitt yttersta for att gora
sa manga mal som mojligt. Solidaritetskiinslan fir sa stark, att en var
som ej gor sitt allra biista, brinnmirkes som en »trynare»’ och be-
handlas med forakt av sina kamrater.

Nista dag aterviinder samme arbetare till sitt arbete. I stillet for att
nu anstringa alla sina krafter for att astadkomma sd mycket arbete
som mojligt, soker han med flit i de flesta fall att gora sa litet, som
han utan egentlig risk kan — att astadkomma mycket mindre arbete,
idn han utan svarighet skulle kunna — ofta att icke g6ra mer ién en
tredjedel eller hilften av ett hederligt dagsverke. Och saken iir den,
att om han gjorde sitt bista for att astadkomma sd mycket arbete som
mojligt, sd skulle han hirfor bliva dnnu mycket simre behandlad av
sina arbetskamrater, in om han forsokte »smita>, di det giillde sport.
Den tysta eller 6ppna overenskommelsen mellan arbetarna att »tryna»
i arbetet, d. v. s. att med uppsit arbeta si lingsamt, att ett verkligen
drligt dagsarbete ej dstadkommes (amerikanarna kalla det »soldiering»,
engelsmiéinnen »hanging it out», skottarna »ca canae»), #r Overallt
giingse inom industrien och #r synnerligen vanlig inom byggnadsbran-
schen. Jag tror mig utan fara att bliva motsagd kunna pasti, att
detta forhallande &r det storsta onda, varav den arbetande befolkningen
i Amerika och England i vara dagar lider.

Jag skall lingre fram visa, att arbetsprestationerna av varje man och
varje maskin skulle i det niirmaste fordubblas, om vi utrotade detta
sitt att arbeta langsamt och »tryna» med alla dess former, och om vi

! »Tryna» betyder i beviringsslangen att »med flit gora si litet som mojligt».
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sa ordnade forhallandena mellan arbetsgivare och arbetstagare, att varje
man arbetade si vil och hastigt som mojlighb och personligen erhdlle
detaljerade anvisningar av arbetsledningen. Vilka andra reformer skulle
vil kunna i si hog grad bidraga till att oka vilstindet och minska
fattigdomen och elindet! I Amerika och England hava sinnena pa
senaste tiden upprorts av sidana frigor som tulltariffen och kontrollen
over de stora sammanslutningarna samt en mingd mer eller mindre
socialistiska forslag till beskattning o. s. v. Dessa frigor hava liv-
ligt sysselsatt de bada nationerna, men knappast en enda rost har hojts
for att fista uppmiirksamheten pia den vida storre och viktigare frigan
om »tryning», en friga, som direkt och pa det mest ingripande siitt
berér varje arbetares inkomst, viilstind och liv och i lika hog grad
varje industriféretags ekonomiska birighet.

Avskaffande av »>tryningen» och av de méangfaldiga orsakerna till det
lingsamma, sittet att arbeta skulle si betydligt siinka produktionskost-
naden, att bade var inhemska och utlindska marknad skulle avsevirt
okas, och att vi bleve mer iin jimspelta med vara konkurrenter. Det
skulle avligsna en av de viktigaste orsakerna till daliga tider, arbets-
brist och fattigdom, och det skulle silunda utéva en mera varaktig
och vittgiende inverkan pd dessa missforhdllanden #in négot av de bote-
medel, som man nu pligar anvinda for att mildra deras foljder. Det
skulle medfora hogre avloningar, forkorta arbetstiden och forbittra lev-
nadsforhdllandena i arbetslokalen och i hemmet.

Di det nu ir ett sjilvklart faktum, att det storsta vilstindet kan
existera endast som en foljd av den bestimda strivan hos varje ar-
betare att for varje dag dstadkomma si mycket som mdjligt, hur kan
det da forklaras, att det stora flertalet med uppsat bemodar sig just
om motsatsen, och att t. 0. m. prestationerna av arbetare med de biista
avsikter i de flesta fall icke pa langt niir #ro i verklig mening eko-
nomiska?

Hiirtill finnas huvudsakligen foljande tremne orsaker:

1) Den oriktiga forestillningen, som frin urminnes tider varit allméin
bland arbetare, att en viisentlic Okning i varje mans och varje ma-
skins produktion maste hava till slutligt resultat, att en mingd miin-
niskor mista sitt arbete.

2) Det underhaltiga system inom drift och forvaltning, vilket all-
mint #ir radande, och som gor det nodvindigt for hvarje arbetare att
»tryna» eller arbeta langsamt, for att skydda sitt eget intresse.

3) Den ekonomiska »pa-en-hoft»-metod, som fortfarande ér nistan ena-
hiirskande inom alla yrken, och genom vilken vira arbetare forslosa
en stor del av sin kraft.
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Dessa tre orsaker torde fia nirmare beréras med néagra ord.

For det forsta: Flertalet arbetare tro fortfarande, att om de arbetade
med sitt hastigaste tempo, skulle de skada hela sitt yrke, eniir en miingd
minniskor dérigenom skulle mista sitt arbete. Och dock visar varje
yrkes utvecklingshistoria, att varje forbittring, antingen det ma giilla
uppfinningen av en ny maskin eller inférandet av en bittre metod, som
medfér en okning i arbetarnas produktionsférmaga och en minskning i
tillverkningskostnaden, i stillet for att minska tillgangen pa arbete slut-
ligen skapar arbete for flera ménniskor.

En nedging i priset pa en allmin forbrukmnrrsa,rtxkel resulterar niistan
omedelbart i en utomordentligt ckad efterfragan. Latom oss taga sko-
tillverkningen som exempel. Inférandet av maskinarbete i stiillet for
handarbete har haft till f6ljd, att skor kunna tillverkas for en brikdel
av det pris, de fordom betingade, och att de kunna siljas sa billigt, att
numera niistan varje man, kvinna eller barn bland arbetarklassen kiper
ett eller tva par skor arligen och anviinder skor stindigt, under det att
fordom en arbetare kanske kopte ett par skor vart femte ar och van-
ligen gick barfota utom vid hogtidliga tillfillen eller vid fall av trin-
gande nodvindighet. Trots den oerhért okade produktion per skoar-
betare, som édstadkommits genom skomaskinerna, har efterfrigan & sko-
don oOkats sd, att det finnes jamforelsevis flera ménniskor som arbeta
inom skoindustrien nu &n forr.

I niistan varje yrke ha arbetarna ett liknande exempel for Ggonen,
och dock tro de liksom deras forfider, emedan de dro okunniga om sitt
eget yrkes utvecklingshistoria, att det dr ofordelaktigt for dem att dag
for dag gora sitt bista.

Pi grund av denna fordom arbeta manga dagligen med avsikt lang-
samt, for att tillverkningen ej skall viixa. Nistan varje fackforening
har uppstiillt eller har for avsikt att uppstilla regler i akt och mening
att himma medlemmarnas produktion, och de personer, som iga det
storsta inflytandet Over arbetarna, arbetsledare savil som en del filan-
tropiskt amnlagda ménniskor, som arbeta i samma syfte, utsprida dag-
ligen denna villfarelse och inbilla samtidigt arbetarna, att de #ro Gver-
anstringda.

Mycket har talats och talas éinnu om »utsvettning». Jag har stor
sympati for dem som iro Overanstringda, men pa det hela taget storre
sympati for dem som #ro wnderbetalade. For varje individ, som ar-
betar for mycket, finns det hundra, vilka med avsikt arbeta for litet
— alldeles for litet — varenda dag i sitt liv, och vilka salunda med
fullt uppsat bidraga till de forhallanden, som oundgiingligen medféra



daliga avloningar. Och dock hojes knappast en rost for att soka av-
skaffa detta onda.

I egenskap av ingenjorer och affiirsledare kénna vi bittre till dessa
forhallanden #n ndgon annan samhillsklass och éro dérfor bést lim-
pade att taga ledningen i striden mot denna villfarelse genom att upp-
lysa ej blott arbetarna utan hela landet om dessa fakta. Och dock
gora vi, praktiskt taget, intet hirfor utan rymma fullstindigt filtet for
arbetaragitatorerna — bland vilka manga #ro illa underrittade och
vilseledda — samt for kiinslo- och stimningsminniskor, vilka icke kiinna
till arbetsforhallandena, sadana de dro i verkligheten.

For det andra: Vad betriffar den andra orsaken till férhalandet av
arbetet — forhallanden, som forekomma under nistan alla nu brukliga
driftsystem — sa dr det omdjligt att med nagra fa ord forklara for den,
som ej forut kinner till dessa problem, hur det kommer sig, att ar-
betsgivarens bristande kiinnedom om den tid, pa vilken arbete av
olika slag bor goras, uppmuntrar arbetarna till s. k. »tryning».

Jag vill darfor i det foljande anfora vissa stycken ur ett foredrag,
kallat Shop Management* — affiirsledning — héllet ar 1903 infér Ame-
rican Society of Mechanical Engineers. Dessa utdrag skola mahiinda
forklara orsakerna till »tryningen».

»Detta sitt att undandraga sig arbetet har sin forklaring i tva om-
stindigheter. Forst i miinniskans instinkt och vana att taga saken mak-
ligt, ndgot som torde fi kallas naturenlig 'tryning’; for det andra i ett
mera genomtinkt resonemang, som stir i samband med forhallandet
till arbetskamraterna, och som skulle kunna kallas for systematisk
"tryning’.»

»Det rader intet tvivel om, att genomsnittsmiinniskan pa alla levnads-
banor helst vill arbeta i lingsam, maklig takt, och att forst efter riitt
mycket tinkande och iakttagande — sjilvstiindigt eller pa grund av gott
foredome — det egna samvetet eller omstindigheternas makt kunna
forma henne till hastigare tempo.»

»Det finns naturligtvis miinniskor med ovanlig energi, livskraft och
drelystnad, som av egen drift stiindigt vilja det hastigaste tempo, ut-
staka sina egna mdl och arbeta hart, till och med om det skulle vara
i strid mot deras eget intresse. Men dessa fi undantagsminniskor tjina
endast till att bilda kontrastverkan och framhiva den tendens, som ir
forhdrskande bland den stora mingden.»

»Denna allmiinnna beniigenhet att 'taga saken makligt’ okas ytterligare,
da en massa minniskor foras tillsammans att forrdtta likartat arbete
mot en fast avloning per dag.»

! Harper and Brothers, New York och London 1911,

il




»Under dessa forhallanden minska iven de biittre lingsamt men sii-
kert farten, till dess de komma pé samma nivd som de simsta och
odugligaste. Nir en av naturen energisk minniska nigra dagar arbetat
tillsammans med en litting, si maste hon komma till foljande fullt
riktiga slutsats: 'Varfor skulle jag anstringa mig, nir den diir lat-
masken far lika mycket betalt och inte gor hilften sa mycket
som jag?'»

»Sorgfilliot utford tidtagning & minniskor, som arbeta under sidana
forhallanden, ger resultat, som éro ritt 16jliga men samtidigt mycket
nedslaende.»

»Sa tog jag t. ex. tid pad en av naturen duktig arbetare, som, medan
han gick till och frin arbetet, brukade ga med en hastighet av mellan
tre och fyra mil i timmen, och som ofta brukade sméspringa hem efter
arbetsdagens slut. Sa snart han kom till arbetsplatsen, brukade han
genast sakta farten till ungeféir en mil i timmen. Nir han exempelvis
skulle skjuta en lastad skottkirra, brukade han gi med rask och duk-
tig fart, dven da det bar uppfor, for att vara under belastning si kort
tid som mojligt, och sia snart han viinde tillbaka med den tomma Kkir-
ran, sakta farten till en mil i timmen och utnyttja varje tillfiille till
uppehall, dock utan att direkt siitta sig ned. For att vara siker om
att icke géra mer in sin late kamrat, trottade han faktiskt ut sig ge-
nom sina anstringningar att ga langsamt.»

»Dessa karlar arbetade under en dugande férman, som var mycket
virderad av sina arbetsgivare. Da jag fiste hans uppmirksamhet pa
forhallandet, svarade han: 'Ja nog kan jag hindra dem att siitta sig
ned, men tusan kan fi dem att rora pa sig, niir de arbeta’.»

»Minniskornas medfédda littja #dr en allvarlig sak, men det viirsta
bade for arbetare och arbetsgivare #r, vad vi kallat 'systematisk try-
ning’, som forekommer overallt under de vanliga siitten att leda ett
arbete, och som har sitt upphov i ett omsorgsfullt studinm frin arbe-
tarens sida, av vad som mest gagnar hans intresse.»

»Det roade mig ritt mycket, da jag nyligen hérde, hur en liten men
dock ritt erfaren ’'golfpojke’ pa tolf ar forklarade for en gron pojke,
som hade visat sirskilt nit och intresse, hur nodvindigt det var att
ga langsamt och slipigt efter sin herre, innan man fick tag i bollen.
Eftersom de vore betalade per timme, si finge de mindre pengar, ju
fortare de sprunge. Och slutligen sade han honom, att han skulle fa
smorj av de andra pojkarna, om han sprang for fort.»

»Detta exempel pd systematisk 'tryning’ (bromsning) ér emellertid ej
nagot vidare farligt fall, emedan det sker med arbetsgivarens vetskap,
och emedan denne litt kan gora slut pd det, om han vill.»
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»Den vida betydelsefullare systematiska 'tryningen’ iir emellertid den,
som bedrives med den fasta foresatsen att halla arbetsgivaren i okun-
nighet om huru hastigt ett arbete kan goéras.»

»S& vanlig dr detta slags 'tryning’, att det pa en stor verkstad knap-
past finnes en enda duglig arbetare — han ma arbeta efter vilket
avloningssystem som helst — som icke ignar en ansenlig del av sin tid
at att studera, huru lingsamt han egentligen kan arbeta samtidigt som
han overtygar sin arbetsgivare om, att han arbetar med rask fart.»

»Orsakerna hirtill iro, kort sagt, att i praktiken varje arbetsgivare
pa forhand bestimmer sig for en maximisumma, som han tycker det ir
rimligt att varje arbetare inom de olika yrkesgrenarna bor fortjina
per dag, antingen han arbetar mot dagspenning eller med ackordslon.»

»Varje ‘arbetare kommer snart under fund med, huru stor hans
fortjinst i bista fall kan bliva, och han inser ocksa, att om hans ar-
betsgivare tror, att han kan goéra mer, fin han hittills gjort, s& kommer
denne forr eller senare att tvinga honom till detta arbete mot liten eller
ingen loneforhojning,»

» Arbetsgivare veta alltid, huru mycket av ett visst slags arbete kan
utforas pa en dag, antingen av egen erfarenhet, vilken dock ofta blir
nagot dimmig med tiden, eller ock av tillfilliga, osystematiska iaktta-
gelser samt i biista fall av en statistik, som visar den kortaste tid, pa
vilken varje arbete har utforts. I manga fall kinner sig arbetsgi-
varen ndstan siiker pa, att ett visst arbete kan utforas fortare iin det
nu gores, men han bryr sig sillan om att anvinda de medel, genom
vilka arbetaren kan formas att utfora arbetet pa kortaste tid, for-
sivitt han icke har en verklig uppgift, som klart bevisar, huru fort ar-
betet kan utforas.»

»Det ligger saledes i varje arbetares intresse att tillse, att intet
arbete gores fortare &n det hittills blivit gjort. De yngre och mindre
erfarna fa lira detta av sina iildre kamrater, och all mojlig 6vertalning
och socialt tryck Ovas gentemot de niriga och egennyttiga individer,
som skulle vilja sitta nya rekord och dirigenom tillfiilligt hoja sina in-
komster, under det att alla, som komma efter dem, tvingas att arbeta
hardare for samma gamla betalning.»

»Under det bist inrittade slaget av det vanliga timpenningsystemet
kan visserlicen biade den 'maturenliga’ och den 'systematiska’ tryningen
forekommas, om noggrann statistik fores 6ver den miingd arbete, som
utfores av varje arbetare, samt Over effekten av den kraft han an-
vinder, och om varje persons avloning hojes, da arbetsprestationen for-
bittras, samt om de, som icke komma upp till en viss niva, ersiittas
med nytt, sorgfilligt valt folk. Detta dr utférbart endast i det fall,
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att arbetarna #ro fullt overtygade om, att det ej finnes nagon avsikt
att ens i den mest avligsna framtid inféra ackordsarbete, men det iir
nistan omojliet att fa folk att tro nagot sadant, di arbetet dr av den
natur, att ackordsarbete mojligen kan praktiseras. I de flesta fall for-
hala de arbetet sa mycket de vaga, av fruktan att siitta ett rekord, som
sedan kunde anviindas som berikningsgrund for ett ackord.»

»Det #r emellertid forst ifraga om ackordsarbete, som konsten att
systematiskt forhala arbetet fullt utvecklas. Sedan en arbetare har fitt
priset pa sitt arbete, efter stycke beriknat, nedsatt tva eller tre ganger
som en foljd av att han arbetat flitigare och ¢kat dagsproduktionen,
forlorar han efter all sannolikhet forstielsen for arbetsgivarens syn pa
saken och blir genomtringd av en fast foresats att icke utsiitta sig for
nigra vidare prisnedsittningar, om det kan forhindras genom att han
arbetar langsamt. Till skada for arbetarens karaktir medfor ett sidant
sitt att arbeta en Gverlagd striivan att vilseleda och bedraga arbets-
givaren, och hiirigcenom tvingas riittframma och hederliga arbetare att
i storre eller mindre man bliva hycklare. Arbetsgivaren kommer snart
att betraktas som en person med motsatta intressen eller rent av som
en fiende, och det 6msesidiga fortroendet, som borde finnas mellan ar-
betsledaren och hans folk, arbetsglidjen, medvetandet att de arbeta
fér samma mal och gemensamt hava del i resultatet, férsvinner full-
stindigt.»

»Kiinslan av att intressena iiro motsatta framtriider under det vanliga
ackordsarbetssystemet ofta sa skarpt fran arbetarnas sida, att varje
torslag, hur viilment och rimligt det #n ma vara, betraktas med miss-
tinksamhet, och ’tryning’ blir en si inrotad vana, att arbetaren ofta
bemddar sig att himma maskinernas produktion, diven di en Ckning
icke skulle fororsaka honom négot dkat arbete.»

For det tredje: Vad betriiffar den tredje orsaken till langsamt arbete,
skall i det féljande ingdende behandlas den stora vinst bade for ar-
betsgivare och arbetstagare, som kan ernis, diirest »pa-en-hioft»-metoden
dven i arbetets minsta detaljer ersiittes av rationellt system. Den oer-
horda besparing av tid och diirav féljande 6kning av produktionen, som
det ir mojligt att ernd inom varje yrke genom att utesluta onddiga
handgrepp och infora raska rorvelser i stiillet for lingsamma och ineffek-
tiva, kan fullt inses, forst sedan man personligen sett den vunna for-
bittringen genom av sakkunnig person utforda ingiende studier av alla
handgrepp och av den tid, som de kriiva.

Kort sagt, pa grund av den omstiindigheten, att arbetarna inom alla
vira yrken hava lirt sig enskildheterna i sitt arbete genom att iakt-
taga sina arbetskamrater, anvindas manga olika sitt, kanske fyrtio,
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femtio eller hundra, att géra en och samma sak inom samma yrke, och
av samma skiil finnes det en mangfald verktyg, som brukas for samma
slags arbete. Men bland dessa olika metoder och verktyg, som begag-
nas i varje detal] inom varje yrke, finnes alltid en metod eller ett
verktyg, som idr bittre och hindigare in de andra. Och denna enda
biista metod eller detta enda bista verktyg kan upptickas eller upp-
finnas endast genom rationellt studium och analys av alla brukliga me-
toder och verktyg jamte ett noggrant, ingaende studium av rorelser och
tid. Detta innebédr en Overgang gradvis fran »pa-en-hoft»-metoden till
rationellt system inom teknikens alla omraden.

Foreliggande arbete skall visa, att den uppfattning, som ligger till
grund for nistan alla édldre driftsystem, kriver av varje arbetare full
ansvarighet for att han utfor sitt arbete praktiskt efter eget omdome
med jamforelsevis ringa hjilp eller rdd fran arbetsledningen. Det skall
ocksd visas, att det, pa grund av att arbetaren ir hinvisad till sig sjilv,
i de flesta fall blir oméjligt f6r honom under nuvarande forhallanden
att arbeta efter teoretiska regler och lagar, éven dir sidana finnas.

Jag skulle vilja framhalla sisom ett faktum, och jag skall sedermera
belysa det genom exempel, att inom nistan alla teknikens grenar den
vetenskap, som ligger till grund for varje arbetsprocedur, dr sa bety-
dande, att den arbetare, som dr bist limpad for att praktiskt utfora
arbetet, icke ir i stand att fullt forsta denna vetenskap utan ledning
och hjilp av sina arbetskamrater eller formin, och detta antingen pa
grund av bristande bildning eller otillriickli begavning. For att ar-
betet skall kunna utféras i overensstimmelse med vetenskapliga lagar
ir det nodvindigt, att fordelningen av ansvaret mellan driftledningen
och arbetaren blir jimmnare, #in vad nu ir fallet. De personer inom
ledningen, vilkas aliggande det dr att utveckla denna vetenskap, borde
ocksd leda och hjilpa arbetaren att handla i 6verensstimmelse ddrmed
och borde étaga sig en mycket storre del av ansvarigheten for resul-
tatet, in vad nu vanligen sker.

Foreliggande arbete vill bevisa, att ledningen, dérest arbetet skall be-
bedrivas efter vetenskapliga lagar, maste overtaga och utféra mycket
av det arbete, som nu limnas at den egentlige arbetaren. Nistan
varje handling, som utféres av arbetare, méste forberedas av ledningen,
i akt och mening att ernd biista och snabbaste forfaringssitt. Och
varje arbetare bor dagligen undervisas av och erhilla den mest vin-
liga hjilp fran sina Overordnade, i stillet for att i ena ytterligheten
hetsas och skrupensas eller i den andra helt och hallet 6verlimnas
at sig sjalv.

Detta niira, fortroliga och personliga samarbete mellan ledningen och

et




arbetarna #ir den innersta kidrnan i det moderna, pa vetenskaplig grund-
val byggda systemet.

Genom en serie av praktiska exempel skall visas, att genom ett si-
dant vinskapligt samarbete, nidmligen genom att lika dela dagens bor-
dor, alla ovannimnda hinder skola sopas bort, si att den storsta ar-
betsprodukten skall kunna erhallas fran varje man och varje maskin
inom verket. Den 6kning af 30 till 100 procent i inkomster, som varje
arbetare kan fortjina utéver vad han kunde uppna under det gamla
systemet, samt den dagliga fortroliga beroringen med driftledningen,
avligsnar fullstindigt anledningen till »tryning». Och med detta system
skola arbetarna inom nagra ar fullt klart och tydligt inse, att en stor
okning i produktionen per individ ger sysselsiittning at flera arbetare i
stiilllet for att gora minniskor dverflodiga, och hirigenom skall den vill-
farelsen fullstindigt utrotas, att en stérre produktion per man skulle
gora andra brodlosa.

Mycket kan utrittas genom ord och skrift i syfte att uppfostra ej
blott arbetarna utan alla samhillsklasser betriffande vikten av att er-
halla storsta mojlica produktion av varje man och varje maskin, men
det ir endast genom att Overga till hir framlagda idéer, som detta
stora problem slutgiltiot kan losas. Sannolikt skall flertalet lisare siiga,
att detta blott dr teorier. Tviirtom har den teori eller filosofi, som ar
bestimmande fér en pa rationell grundval byggd forvaltning och drift-
ledning — scientific management — forst nu borjat att vinna forstaelse,
under det att sjilva driftmetoden varit foremal for en gradvis skeende
utveckling, som strickt sig Gver en period av nira 30 ar. Och under
denna tid har det ena verket efter det andra, och detta inom en stor
mingd industrigrenar, sa smaningom overgatt fran den vanliga me-
toden for arbetsledning till den ratiomella. Atminstone 50,000 arbetare
i Forenta Staterna arbeta nu under detta system, och de atnjuta fran
30 till 100 procents hogre dagavloning, én vad som betalas till arbe-
tare av samma slag vid kringlicgande verk, samtidigt som de bolag, at
vilka de arbeta, hava det vida bittre stillt #n forut. Vid dessa
verk har produktionen per man och per maskin ungefir fordubblats.
Under alla dessa ar har ej forekommit en enda strejk bland dem, som
arbetat under det nya systemet. I stiillet for den misstro och den mer
eller mindre oppna fiendskap, som kiinnetecknar det vanliga systemet,
har vinskapligt samarbete allmiint intriitt mellan arbetarna och led-
ningen.

Atskillign avhandlingar hava skrivits om de medel, som anviints,
och de forfaringssitt, som tillimpats vid rationell arbetsledning, samt
om de atgirder, som vidtagits vid Overgangen till det rationella sy-
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stemet. Men olyckligtvis hava de, som list dessa uppsatser, forblandat
den yttre formen med det viisentliga.

Det nya kraftbesparingssystemet, som det mahinda kunde bendmnas,
vilar innerst pa vissa stora allmiinna principer, en viss filosofisk askad-
ning, som kan tillimpas pa olika sitt, och en beskrivning pa vad den
ene eller andre kan anse vara biista formen hirfér bor ingalunda for-
viixlas med sjidlva principerna.

Jag vill ingalunda pasta, att det finns nagot universalmedel mot alla
svarigheter, som uppresa sig for arbetare och arbetsgivare. Sa linge
en del minniskor fodas littjefulla eller opraktiska och andra snikna och
brutala, sa linge det finns laster och brott, sa linge skall ocksa fattig-
dom, elinde och missnoje finnas bland oss. Intet driftsystem, intet
medel, som stir nagon euskild eller nagon kast till buds, kan tillf6r-
sikra varaktigt villstand at vare sig arbetare eller arbetsgivare. Viil-
stindet ir beroende av si minga faktorer, som ej kunna behiirskas av
en kast eller ens av en nation, att vissa perioder oundvikligen maste
komma, da bada parterna raka i storre eller mindre trangmal. Men
under det rationella systemet skola mellantiderna bliva mera blomst-
rande, lyckligare och vida mer forskonade fran split och oenighet.
Likasa skola perioderna av daliga tider bliva firre och kortare samt
deras verkningar mindre djupgaende. Och detta giiller sirskilt den
stad, landsdel eller stat, som forst utbyter »pa-en-h6ft»-metoderna mot
rationellt system.

Jag dr fullt siker om att dessa principer skola komma till allmin
tillimpning i hela den civiliserade virlden forr eller senare — och ju
forr, desto bittre for oss alla.
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Kap 11
DET NYA SYSTEMETS PRINCIPER.

Jag har mirkt, att var och en, som borjar intressera sig for ratio-
nell arbetsledning, frimst brukar uppstilla foljande tre fragor:

1) Varigenom skilja sig principerna for detta system — scientific
management — fran de vanliga metoderna?

2) Varfor vinnas biittre resultat genom rationell driftledning in
eljest?

3) Ar icke den viktigaste uppgiften att fi riitte mannen till chef for
verket? Och om man fatt ritte mannen, kan man da icke tryggt dver-
lamna valet av system at honom?

Foljande sidor skola soka gifva svar pa dessa frigor.

DET BASTA HITTILLS ANVANDA SYSTEMET.

Innan vi ga att undersdka principerna for det rationella driftsystemet
eller »pensum-systemet», som det ocksa skulle kunna kallas, torde det
vara Onskvirt att i stora drag skissera, vad som efter mitt forme-
nande dr det bista hos nu brukliga system. Sedan skola vi forsta den
stora skillnaden mellan den biista av hittills forekommande metoder och
den rationella arbetsledningen.

Inom ett industriféretag, som sysselsitter, litom oss siiga, H00 till
1,000 arbetare, dro i manga fall dtminstone tjugo eller trettio yrken
representerade. Arbetarna inom vart och ett av dessa yrken hava
fitt sina kunskaper muntligen meddelade under de ménga ér, deras
yrken utvecklats fran de enkla former, varunder vira forfider pa en
gang utovade en hel mingd olika yrkesgrenar intill det nuvarande om
stor och alltjimt tilltagande arbetsférdelning vittnande tillstand, som
kommit varje arbetare att specialisera sig pa nagot jimforelsevis be-
grinsat slag av arbete.
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Varje generations skarpsinne har uttiinkt snabbare och bittre meto-
der for att utfora varje arbetsdetalj inom varje sirskilt yrke. Si-
lunda kan man siga, att de metoder, som nu anviindas, representera
utvecklingen, i det de biista och mest praktiska idéerna overlevat alla
andra alltifrin yrkets uppkomst. Men ehuru detta torde vara sant i
storsta allmidnhet, dro de, som ingidende kiinna vart och ett av dessa
yrken, fullt pa det klara med att likformighet knappast riader inom
nagon detalj av nagot yrke. I stiillet for att hava ett enda arbetssitt,
som vore allmint brukligt och erkiint som det bista, forekomma i dag-
ligt bruk femtio eller hundra olika sitt att utféra varje detalj. Och
med nagon eftertanke maste man inse, att detta oundvikligen maste
vara fallet, eftersom vara metoder hava #rvts genom muntlig beskriv-
ning eller i de flesta fall inlirts niistan omedvetet genom personlig
iakttagelse. Knappast i nigot enda fall hava de blivit planmiissigt
sammanfattade, systematiskt undersokta eller beskrivna. Det skarpsinne
och den erfarenhet, som utvecklats av varje generation eller varje
artionde, har utan tvivel limnat i arv bittre metoder till niista tids-
period. Dessa oklara ron »pa kinn» eller nedirvda firdigheter kunna
sigas vara varje yrkesmans fornimsta egendom. Emellertid maste de
ledande miinnen inom ett verk, som drives efter nu brukliga system,
oppet tillsta det faktum, att medan de 500 eller 1,000 arbetarna, som
under dem iiro sysselsatta inom tjugo eller trettio yrken, dga detta matt
av nedirvda firdigheter, de sjilva dro frimmande for en stor del av dessa
kunskaper. Till ledningen hora naturligtvis verkmistare och formiin, vilka
sjalva hava varit de allra bista arbetare inom sitt yrke, men dessa
verkmiistare och formin veta bittre #n nigon annan, att deras egen
kunskap och skicklighet icke gar upp emot den sammanlagda kunskap
och skicklighet, som representeras av alla deras underlydande arbetare.
De erfarnaste arbetsledarna overlimna diirfor helt enkelt at sitt folk
att soka utfora arbetet pa det bista och mest ekonomiska siittet. Man
kan da anse, att arbetsledningens uppgift ér att soka forma varje ar-
betare att uppbjuda hela sin formaga och hela sin kraft, sina nedirvda
kunskaper, sin skicklichet, omdémesférmaga och redliga vilja — med
ett ord sitt initiativ, for att limna arbetsgivaren den storsta mojliga
avkastningen. Det problem, som uppstiiller sig fér ledningen, kan da
korteligen sigas vara att erna det bista ¢nitiativ fran varje arbetare,
da man tager ordet »initiativ> i dess vidstriicktaste mening och diir-
med betecknar alla goda egenskaper, som man kan hoppas finna hos
en arbetare.

Men a andra sidan torde vil ingen férnuftig arbetsledare hoppas att
i full utstrickning kunna forfoga Over sina arbetares initiativ med
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mindre han vet, att han giver dem mer, in vad de vanligen kunna
erhalla av sina arbetsgivare. Endast de bland mina lisare, som sjilva
varit arbetsledare, eller som sjilva arbetat inom nagot yrke, kunna
klart inse, huru otinkbart det iir att genomsnittsarbetaren skulle slippa
till sitt fulla initiativ. Man kan utan overdrift siiga, att i nitton av
tjugu industriella verk tro arbetarna det vara stick i stiiv mot sitt eget
intresse att limna arbetsgivarna sitt fulla initiativ, och att de, i stiillet
for att anstringa sig att kvantitativt och kvalitativt dstadkomma sitt
biista, avsiktligen arbeta sia langsamt de vaga och samtidigt forsdka fa
sina formiin att tro, att de iiro synnerligen flitiga.! Jag upprepar dir-
for, att om en arbetsledare vill hoppas, att arbetarna skola stiilla hela
sitt initiativ till hans foérfogande, si maste han giva sitt folk nigon
siirskild uppmuntran eller eggelse, utéver vad som i allmiinhet erbju-
des inom branschen. En sidan uppmuntran kan givas pa olika siitt,
sisom exempelvis utsikt till snabb befordran, hogre avléning — antingen
i form av frikostig styckebetalning eller av flitpenningar — kortare ar-
betstid, bittre lokaler och bittre hygieniska anordningar én vad van-
ligen bestis o. s. v. Framfor allt bor denna siirskilda uppmuntran
paras med den personliga hiinsyn for och viinliga kontakt med arbetarna,
som endast kan uppstd ur ett ikta och varmhjirtat intresse for de
underlydandes viilfird. Det ir endast genom att giva en sirskild upp-
muntran eller eggelse, som arbetsgivaren i nigon man kan hoppas att
vinna, vad vi hiir kallat arbetarnas »initiativ>. Under den nu vanliga
formen av arbetsledning har ndviindigheten att erbjuda arbetaren nigon
sirskild uppmuntran vunnit si allmiint beaktande, att manga bland
dem, som #ro mest intresserade for fragan, betrakta dessa avlonings-
metoder (t. ex. styckebetalning, flitpenningar ete.) som hela hemligheten
med systemet. Vid tillimpningen av ett pa rationell grundval byggt
driftsystem ir emellertid det avloningssitt, som anviindes, endast en av
de underordnade detaljerna.

I stort sett #ir silunda det biista av nu brukliga driftsystem det, dir
arbetaren ger sitt fulla initiativ och i gengiild erhiller en sirskild upp-
muntran frin sin arbetsgivare. Detta system kan salunda betecknas
som »initiativ- och eggelsesystemet> i motsats till vetenskapligt ratio-
nell drift eller pensumsystemet, med vilket en jamforelse bor goras.

»Initiativ- och eggelsesystemet» méste enligt min asikt anses som
den bista typ, som nu forekommer, och det #r nog i verkligheten
svart att overtyga flertalet arbetsledare, att nigonting biittre 6ver huv-
vud taget kan existera. Den svara uppgift, som foreligger, ir silunda
att pa bindande siitt bevisa, att det finns ett annat slag av driftledning,

! Hiinvisas till »Shop Management».
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som icke blott #r bittre utan t. o. m. ojimforligt mycket biittre iin
detta »initiativ- och eggelse-system>.

Det rader en sa allmiin fordom i friga om tron pd fortriffligheten
av sistnimnda system, att nigra fordelar, som endast teoretiskt kunna
pavisas, ingalunda torde vara tillrickliga for att Overtyga det stora
flertalet arbetsgivare om, att det finns nagot biittre. Jag maste dirfor
stodja mig pa en rad exempel, som visa, huru de bada systemen verka
i praktiken, och som enligt min &sikt ddagaligga det vetenskapligt
rationella systemets Gverligsenhet. Vissa elementiira principer, en viss
filosofi, kunna alltid i dessa praktiska exempel sparas sisom det viisent-
liga hos det nya systemet. De allmiinna principerna, varigenom det
rationella systemet — kraftbesparingssystemet, scientific management —
skiljer sig fran det vanmliga eller »pa-en-hoftr-systemet, iro till sin
natur s enkla, att de limpligast bora behandlas, innan vi overgd till
exemplen.

DET NYA SYSTEMET.

Vid tillimpning av det gamla systemet beror framgingen niistan helt
och hallet pa, huruvida man lyckas vinna arbetarens »initiativ»>, och det
ir sannerligen siillsynt att sa #r fallet. Under rationell driftledning
vinnes arbetarens »initiativ> (d. v. s. flit, skicklighet och redliga vilja)
med fullkomlig likformighet och i higre grad, iin vad som ir mojligt
under det gamla systemet, och, oavsett denna forbittring av arbetar-
personalen, atager sig arbetsledaren nya bordor, nya plikter och en an-
svarighet, som man forut ej kunnat dromma om. Arbetsledningen
atager sig exempelvis besviret att sammanfora alla de nediirvda kun-
skaper och firdigheter, vilka hittills varit arbetarens egendom, och
vidare att klassificera och i tabellform utarbeta dem samt att av dessa
kunskaper uppstilla regler, lagar och formler till ledning for arbetaren
i hans dagliga syssla. Utom uppgiften att pa detta siitt uppbygga en
vetenskap, atager sig ledningen tre andra slags plikter, som medfira
nya och tunga boérdor. Dessa nya plikter, som tillkomma arbetsled-
ningen, kunna indelas i f6ljande fyra huvudgrupper:

1) Arbetsledarna utveckla for varje arbetsdetalj ett system, en veten-
skap, som ersiitter den gamla »pa-en-hoft»-metoden.

2) Pa grund av rationellt studium vilja de sina arbetare samt Gva
dem, undervisa dem och utbilda dem, under det att hittills arbetaren
sjilv valde sitt arbete och Gvade upp sig biist han kunde.

3) De arbeta i hjiirtligt samforstand med sitt folk, si att de kunna
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vara sikra om, att allt arbete utfores enligt de rationella grundsatser,
som faststillts.

4) Arbete och ansvarighet delas niistan lika mellan arbetsledningen
och arbetarna. Ledningen Overtager det arbete, for vilket den har
storre forutsittning #én arbetarna, under det att férut allt arbete och
den storsta delen av ansvarigheten viltrats pa arbetarna.

Det ir denna kombination av arbetarnas initiativ med ledningens
overtagande av nya verksamhetsfilt, som gor det nya systemet vida
mer effektivt din det gamla.

Tre av ofvanstiende punkter aterfinnas i manga fall under »initiativ-
och eggelsesystemet» i en svag och forkrympt form, men de iro diir av
underordnad betydelse, under det att de i det rationella driftsystemet
utgora sjilva sjilen och kirnan.

Den fjirde av dessa grundsatser, niimligen att »arbete och ansvarighet
delas nistan lika mellan arbetsledningen och arbetaren», fordrar en
nidrmare forklaring. »Initiativ- och eggelsesystemet» kriver av varje
arbetare full ansvarighet for arbetet bade i dess helhet och i detaljerna
och i manga fall dven for verktygen. Dessutom maste han utfora hela
det fysiska arbetet. Utvecklingen av en vetenskaplic metod medfor, att
en mingd regler, lagar och formler maste uppstillas, vilka skola er-
sitta arbetarens personliga omdéme, och som kunna begagnas med fram-
gang, forst sedan de blivit systematiskt uppstillda och ordnade. Prak-
tiskt utnyttjande av vetenskapliga ron kriver ocksi ett rum for boe-
ker, statistik® o. s. v. och en pulpet for den tankearbetare, som skall
uppgéra dispositionerna. Allt tankearbete, som under det gamla syste-
met forriittades av arbetaren sasom ett resultat av hans personliga er-
farenhet, mdaste silunda under det nya systemet utforas av arbetsled-
ningen i Overensstimmelse med vetenskapliga lagar. Ty #ven om ar-
betaren vore i stand att utveckla och anvinda ett vetenskapligt system,
skulle det vara honom fysiskt omojligt att arbeta samtidigt vid maski-
nen och skrivbordet. Det dr alltsa naturligt, att i de flesta fall en sir-
skild person maste pa forhand utfora tankearbetet och att helt andra
minniskor béra anvindas till att utfora det fysiska arbetet.

Den, som har arbetsfordelningen om hand, och vilkens uppgift under
det nya systemet det #r att pd forhand gora upp dispositionerna for
arbetet, kommer alltid att finna, att arbetet kan géras biittre och mera
ekonomiskt genom specialisering. Varje handgrepp av t. ex. en me-
kanisk arbetare borde foregds af flera forberedande handgrepp, som
limpligare utforas av andra arbetare. Och allt detta fordrar, som vi

! 84 t. ex. fylla de anteckningar, som i en vanlig maskinfabrik iro nédvindiga, dé
rationell driftledning tillimpas, tusentals sidor.
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forut sagt, att »arbete och ansvarighet delas nistan lika mellan arbets-
ledningen och arbetaren».

Eller, kort sagt, genom »initiativ- och eggelsesystemet» Gverlates
praktiskt sett hela problemet at arbetaren, under det att vid det ratio-
nella systemet atminstone hilften aligger arbetsledningen.

Det kanske mest framstaende grunddraget i det moderna systemet ir
»pensum-idéen». Varje mans arbete dr éatminstone en dag i forvig
planerat av arbetsledningen, och i de flesta fall far var och en full-
stindiga skriftliga instruktioner, som i detalj angiva det arbete, som
han skall utfora, samt sittet att gora det. Och det arbete, som pa
detta siitt dr planerat pa forhand, utgér salunda ett pensum, en upp-
gift, som skall 16sas, sasom forut nimnts, ej av arbetaren ensam, utan
i de flesta fall genom arbetarens och arbetsledningens gemensamma an-
stringningar. Detta pensum anger ej blott, vad som skall giras, utan
dven hur det skall goras och den tid, som far atga till utforandet.
Och varje arbetare, som lyckas utfora sitt arbete viil och inom den
utsatta tiden, erhdller en tilliggspremie av 30 till 100 procent & sin
vanliga avloning. Ett sidant pensum méaste vara omsorgsfullt beriiknat,
sa att bade gott och sorgfilligt arbete kan astadkommas, och det maste
klart och bestimt fastslas, att arbetaren i intet fall far drivas till en
hastighet, som inverkar skadligt pa hans hiilsa. Uppgiften maste alltid
avvigas sa, att en man, som vil limpar sig for sitt arbete, ma kunna
halla sig stark och sund under en ling f6ljd av ar, medan han arbetar
i den beriknade takten, och bliva nojd och viilbirgad i stillet for ut-
arbetad. Malet for rationell arbetsledning &r till stor del att omsiitta
dessa uppgifter i praktiken.

Forfattaren #r fullt medveten om, att de nimnda fyra grundsatserna,
som skilja det nya systemet frin det gamla, till en borjan skola foére-
falla de flesta ldsare som tomma fraser, och vill innu en gang upprepa,
att han icke hoppas Overtyga sina lisare blott genom att ansld sina
teser. Men genom att visa den utomordentliga kraft och verkan, som
dessa principer omsatta i praktiken kunna medféra, hoppas han kunna
overtyga den tvivlande lisaren. Forst skola vi se, att dessa priuciper
kunna tillimpas pa vilka slag av arbeten som helst, frain det enklaste
till det mest invecklade, och vidare att, da de tillimpas, resultaten med
nodvindighet maste bliva avseviirt mycket bittre in de, som kunna
~ernés med tillimpning av »initiativ- och eggelsesystemet».

Som forsta exempel skola vi taga lastning av tackjirn, och detta ar-
bete viiljes, emedan det iir typiskt for den kanske grovsta och enklaste
verksamhet, som en minniska kan utfora. Detta arbete utféres utan
verktyg endast med hiinderna. Biraren bojer sig ned, tar upp en tacka



pa ungefir 42 kg., bir den nagra steg och slipper sedan ned den pa
marken eller pa en hog. Detta arbete ér i och for sig si grovt och
enkelt, att jag dr Overtygad om, att det skulle vara mojligt att dressera
en intelligent gorilla, sd att den skulle bli en mycket biittre birare iin
nagon minniska. Och dock skall det visa sig, att det riktiga siittet att
bira tackjirn dr sa svart och krivande, att det dr oméjligt for den
arbetare, som bist limpar sig for denna verksamhet, att forstd de prin-
ciper, som bora tillimpas, ja, till och med omojligt att arbeta i enlighet
med dessa principer utan hjilp av en man med storre bildning. Lika-
ledes skola de f6ljande exemplen visa, att inom niistan hela tekniken
den teori, som ligger till grund for varje arbetarens handling, ir si
svar och kriivande, att det dr omdjligt (p4 grund av bristande bildning
eller begdavning) t. o. m. for den arbetare, som biist limpar sig for en viss
verksamhet, att forsta dess principer. Detta maéste uppstillas som en
allmiin grundsats, som skall bevisas genom pa varandra foljande exempel.
Sedan vi sett tillimpningen av systemets fyra huvudpunkter vid last-
ning av tackjirn, skola flera exempel pa olika slag av arbete inom hela
tekniken folja, i det vi borja med de enklaste och i stigande skala sluta
med de mera invecklade formerna av arbete.

Ett av de forsta arbeten, som vi utforde, nir jag forst borjade till-
limpa mina idéer vid Bethlehem Steel Company?, var att lasta tackjirn
enligt pensumsystemet. Vid borjan av spansk-amerikanska kriget ligo
omkring 80,000 ton tackjirn uppstaplade i sma hogar pa ett 6ppet om-
rade invid verket. Priset pa tackjirn hade varit si lagt, att det ej
kunde siiljas med fortjinst, varfor man lagt upp det i forlag. Vid
borjan av spanska kriget steg priset pd tackjirn, och hela det stora
upplaget saldes. Detta gav oss ett gott tillfille att i stor skala visa
arbetarna lika vil som #dgarna och ledarna av verket, huru overligset
pensumsystemet var, jimfort med arbete per dag eller per stycke, da
det giillde ett mycket enkelt slag av arbete.

Bethlehem Steel Company hade fyra masugnar, och man brukade
sedan manga &ar lata det diir tillverkade tackjidrnet lastas av ett jidrn-
birarlag. Detta lag bestod vid den tiden av 75 man. De voro goda
birare av genomsnittstyp, hade en utmiirkt forman, som sjilv varit jirn-
biirare, och arbetet utférdes pia det hela taget lika fort och billigh som
pd vilket annat hall som helst. Ett jidrnvigsspar ledde in pa upp-
lagsomradet lings tackjirnsstaplarna. En sluttande planka lades mot
sidan av vagnen och varje man lyfte en jirntacka pa omkring 40 kg.
fran sin hog, gick uppfor den sluttande plankan och slippte ned tackan
i vagnen.

! Ett av de storsta amerikanska jirnverken.
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Vi visste att laget i genomsnitt lastade 12 /2 ton per man och dag,
men funno till var overraskning, sedan vi studerat saken, att en forst-
klassig jérnbidrare borde lasta mellan 47 och 48 ton per dag i stiillet
for 12 '/2 ton. Detta pensum forfoll oss sié utomordentligt stort, att vi
voro tvungna att kontrollera vara berikningar flera ginger, innan vi
voro sikra att vi hade ritt. Men nir vi #ntligen voro Gvertygade
om att 47 ton var ett lagom dagsverke for en forstklassig tackjirns-
birare, forstodo vi, vad vi hade att giora sisom arbetsledare med till-
limpning av det nya systemet. Vi maste laga sd, att forefintliga 80,000
ton tackjirn lastades pa vagnarna i ett tempo av 47 ton per man och
dag, i stiillet for som hittills 12 /2 ton. Det var vidare var skyldighet
att tillse, att detta utférdes utan ndgon strejk, utan nigot brik med
folket, och laga si att arbetarna voro nojdare och belitnare da de las-
tade 47 ton, iin di de med det gamla tempot buro endast 12 '/2 ton.

Det forsta steget var att viilja folket. DA man har att gora med
arbetare under detta system, iir det en bestimd regel att tala och for-
handla med en man i sinder, eftersom hvarje arbetare har sin sirskilda
begavning och begrinsning och eftersom vi icke behandla folk »en masse»
utan soka utveckla varje personlighet till hogsta grad av effektivitet
och vilstand. Var forsta atgiird var silunda att soka finna en limplig
arbetare, som vi kunde goéra borjan med. Vi iakttogo och studerade
dirfor dessa 75 miin under tre eller fyra dagar, efter forloppet av vil-
ken tid vi togo ut fyra karlar, som tycktes vara kroppsligt limpade att
per dag lasta 47 ton tackjirn. Var och en av dessa min gjordes se-
dan till féremal for ingdende studium. Vi togo reda pa deras foregi-
ende liv, sa langt sig gora lidt, och vi undersokte grundligt vars och
ens karaktir, vanor och ambition. Slutlicen valde vi en bland de fyra,
vilken forefoll mest limplig att borja med. Det var en undersitsig
pennsylvanier av hollindskt ursprung, som pa kviillen efter dagsverket
brukade lunka sin mil hem niistan lika kry som han pa morgonen kom
lunkande till arbetet. Vi hade tagit reda pa, att han med en dagspen-
ning av 1.15 dollar lyckats kopa en liten tomt, och att han holl pa att
bygga sig en liten stuga pd morgnarna och kvilllarna fore och efter
arbetet. Han var ocksa kiind for att vara mycket »man om sig», d. v. s.
gitta hogt virde pa dollarn, ty, som en kamrat sade om honom, »han
tyckte en penny var en stor kosing». Vi kunna kalla denne man for
Schmidt.

Var uppgift hade silunda begriinsats till att fa Schmidt att lasta 47
ton tackjirn per dag och att fa honom att gora det villigt och girna.
Detta utfordes pa foljande sitt. Schmidt kallades in ifrdn birarlaget
och ungefir foljande samtal utspann sig:



»>Hor nu, Schmidt, dr ni en prima karl?»

»Jaa — jag forstar inte vad Ni menar.»

»Jo vars, det gor Ni nog. Vad jag skulle vilja veta #r, om Ni #r
en prima karl eller inte.»

»Jag forstar inte.»

»Ajo, forsok bara. Jag vill ha reda pd, om ni ir en prima karl eller
en av de hiir vanlica gottképsjannarna. Vad jag vill veta dr, om Ni
vill fortjina 1.85 om dagen, eller om Ni ir néjd med 1.15, som de
andra karlarna fa.»

»Fortjina 1.85 om dagen? Jasa, var det det som var en prima karl?
Jo, si da #dr jag nog en prima karl.»

»Ja, men Ni maste forsta mig riitt. Det dr ju klart, att Ni vill ha
1.85 om dagen — det vill vil varenda en. Ni forstar vil, att det
inte har mycket att géra med, om Ni éir en prima karl eller inte. Svara
nu pa vad jag fragar och uppehall mig inte i onédan. Kom hit, skall
Ni fa se. Ser Ni den dir tackjirnshogen?»

»J00.»

»Och den dir vagnen?»

»Ja.»

»Na, om Ni nu dr en prima karl, si lastar Nii morgon det diir tack-
jirnet pa den dir vagnen for 1.85. Hor nu pd, och svara pa vad jag
fragar. Sig mig, dr Ni en prima karl eller inte?»

»Jasa — skulle jag fa 1.85 for att lassa det dir jirnet pa den dir
vagnen i morgon?»

»Ja, det far Ni. Och Ni far 1.80 for var enda dag Aret runt,
som Ni lastar en sidan dir hog. Det ir vad en prima karl gor, det
vet Ni lika bra som jag.»

»Jo, jag begriper. Jag lassar dom diir tackorna pa den diir vagnen
for 1.85, och det far jag for var dag. Var det inte sa?»

»Jovisst.»

»Nd, di ér jag en sidn’ dir prima karl da.»

»Viinta litet, min gubbe, Ni vet lika bra som jag, att en prima karl
fran morgon till kvill miste géra alldeles som man sidger honom. Ni
har ju sett den hir mannen forut, eller hur?»

»Nej, honom har jag aldrig sett.»

»Om Ni nu #r en prima karl, si gér Ni i morgon precis vad den
hiir mannen siiger Er, och det hela dagen frin morgon till kviill. Nir
han siger att Ni skall lyfta en jirntacka och ga, si tar Ni den och
gar, och nidr han siger, att Ni skall sitta ned och vila Br, sa sitter
Ni Er. Och det far Ni lov att gora hela dagen. Och si méste Ni
komma ihig att inte siiga emot. En prima karl gér precis som man
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siger honom och kibblar inte emot. Ni forstar ju vad jag menar.
Nir den hir mannen siiger, att Ni skall ga, sa gar Ni, nir han siiger,
att Ni skall sitta, sa sitter Ni, och siiger inte emot honom. Kom nu
hit i morgon bittida, sa far jag se till kviillen, om Ni verkligen ir en
prima karl eller inte.»

Detta kan ju forefalla att vara ett nagot grovt siitt att tala vid folk,
och det skulle det nog ocksa vara gentemot en skicklig mekanisk arbe-
tare eller #ven gentemot en intelligent grovarbetare. Men gentemot
en man av Schmidts sloa och trogtinkta typ #dr det limpligt och pa
intet vis oviinligt, eniir man didrmed fister hans uppmiirksamhet pa den
hiogre avléning, han vill ha, och avleder uppmirksamheten frin vad
han eljest skulle anse for ett orimligt hart arbete.

Vad skulle Schmidt hava svarat, om man hade fragat honom pa
det siitt, som #r vanligt vid »initiativ- och eggelse-systemet», till exem-
pel sa hir:

»Hor nu Schmidt, Ni dr en forstklassig jirnbirare och kan konsten.
Ni biir 12/ ton om dagen, men jag har riktigt ingdende studerat, hur
man skall bira tackjirn, och #r siiker pa, att Ni kan géra mycket mer
in Ni gor nu. Tror Ni inte, att om Ni riktigt forsokte, si kunde Ni
biira 47 ton tackjirn i stillet for 12 /2 ton.»

Vad tror ni att Schmidt skulle hava svarat pa det?»

Schmidt borjade arbeta, och hela dagen fick han med regelbundna
mellantider order av mannen, som stod 6ver honom med en klocka:
»Tag nu upp en tacka och ga. Sitt nu ned och vila. Ga — vila,
0. 8. v.» Han arbetade, nir man sade honom att han skulle arbeta,
och vilade, nir han skulle vila, och klockan halv sex pa eftermid-
dagen hade han sina 47 '/2 ton lastade pa vagnen. Under de tre ar,
som jag stannade vid Bethlehemverken, arbetade han alltjimt i detta
tempo och fullgjorde sin sak pa biista sitt; och under denna tid fortjinade
han i genomsnitt négot over 1.85 dollar per dag, varemot han forut
aldrig fitt mer @n 1.15 dollar per dag, vilket senare belopp vid den
tiden var den normala dagspenningen i Bethlehem. Det vill siiga, han
fick 60 procent hogre avloning én folk som arbetade efter det gamla
systemet. Den ena arbetaren efter den andra valdes ut och Gvades
att lasta tackjirn i ett tempo av 47 '/2 ton per dag, tills allt tackjirnet
var lastat med dennna hastighet, och folket fick 60 procent higre av-
l6ning @n arbetarna vid kringligeande verk.

Jag har i det foregiiende i korthet anfort tre av de fyra grundsatser,
som utgora det viisentliga i det nya systemet. Forst det omsorgsfulla
urvalet av arbetaren och for det andra och tredje metoden att forst
overtala och sedan indva och hjilpa arbetaren att arbeta efter den
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nya metoden. Annu hava vi icke talat om teorien for tackjirnslast-
ning. Men jag iir siker om, att lisaren, innan vi limna detta exempel
blir fullt overtygad om, att det finns en teori for tackjirnslastning samt
att denna teori dr sa svar, att en man som lémpar sig for att handskas
med tackjirn, icke forstar den eller ens kan arbeta efter denna teoris
lagar, om han ej far hjilp av sina Gverordnade.

Ar 1878 kom jag till Midvale Steel Company’s maskinverkstad efter
att hava fullgjort mitt ldrlingskap som modellsnickare och mekanisk
arbetare. Detta var kort fore slutet av den linga depression, som foljde
pa 1873 ars panik, och tiderna voro sia daliga, att det var oméjligt for
mangen mekanisk arbetare att fa arbete inom sitt yrke. Dirfor blev
jag tvungen att borja som grovarbetare i stillet for mekanisk arbetare.
Till min lycka upptiicktes det, kort efter det jag blivit anstilld, att en
av bokhallarna stulit. Det fanns ingen annan att tillga, och dirfor fick
jag platsen som bokhallare, eniir jag hade bittre skolbildning in de
ovriga kamraterna (jag hade niimligen forberett mig for att komma in
vid higskolan). Kort diirefter fick jag plats vid en svarv, och eniir jag
astadkom mer arbete #n andra arbetare vid samma slags maskin, blev
jag efter nagra manader underférman pa svarveriavdelningen.

Niistan allt arbete pa denna verkstad hade sedan atskilliga ar tillbaka
betalats per stycke. Sasom da var brukligt och som &nnu ir brukligt
i de flesta verkstiider hos oss, skottes verkstaden i sjilva verket av
arbetarna och icke av forminnen. Arbetarna hade noga kommit Gver-
ens om hur fort varje arbete fick goras, och de hade bestimt en viss
hastighet for varje maskin inom verkstaden och bestimt denna till
ungefiir en tredjedel av ett ordentligt dagsverke. Varje nykomling
fick genast besked av de gamla arbetarna, huru mycket han fick gora
av varje slags arbete, och om han icke lydde dessa foreskrifter, sa
kunde han vara siiker att riitt snart bliva bortkord av kamraterna.

Sa snart jag blivit férman, kom den ene efter den andre av arbe-
tarna till mig och sade ungefir sa hir:

»Hor du, Fred, det var roligt, att du har blivit bas. Du vet, hur
landet ligger, och vi hoppas, att du inte téinker bli nagon arbets-dj-l.
Stiller du dig pa var sida, gar nog allting bra, men om du tinker
komma med nagra nyheter, si kan du vara lugn for att du inte blir
gammal hiir.»

Jag sade dem, att jag nu stode pa arbetsledningens sida, och att jag
dmnade gora vad jag kunde for att fi ordentliga dagsverken fran
svarvarna. Genast utbrot ett krig, visserligen ett fridsamt krig, emedan
mina underordnade voro mina personliga vinner, men i alla fall ett krig,
som med tiden blev mer och mer forbittrat. Jag anvinde varje me-



del att fa dem att gora ett ordentligt dagsarbete, sisom att avskeda de
mest envisa eller sinka avloningen for dem, som icke visade nigon for-
bittring, och att antaga nybérjare och personligen lira upp dem mot
lofte, att de, sedan de kunde saken, skulle gira ett hederligt dagsverke.
Emellertid utovade arbetarna stindigt (bide inom och utom verkstaden)
ett sa starkt tryck pa dem, som borjade oka sina arbetsprestationer,
att dessa slutligen tvingades att gora ungefiir lika litet som de 6vriga
eller ocksa sluta. Ingen, som ej har egen erfarenhet, anar huru bitter
en sidan strid si smaningom blir. I en kamp av detta slag besitta
arbetarna ett medel, som nistan alltid for till malet. De begagna hela
sin uppfinningsformaga for att fa den maskin de skiota att ga sonder
eller skadas — skenbarligen genom olyckshiindelse eller under arbetets
vanliga gang — och skulden skjuta de alltid pa formannen, som tvingat
dem att kora maskinen sa fort, att den ej tal pakinningen utan kom-
mit i olag. Och det ér sannerligen ej manga foérmiin, som kunna halla
ut mot det gemensamma trycket av alla arbetarna pa verkstaden. Pro-
blemet blev i detta fall ytterligare invecklat dirigenom att arbetet
drevs dygnet runt.

Jag hade emellertid tva fordelar, som de flesta formiin icke #ga, och
dessa hiirledde sig egendomligt nog fran den omstindigheten, att jag
ej var av arbetarfamilj.

For det forsta trodde verkets dgare, att jag av denna anledning mera
in de andra arbetarna stod pa verkets biista, och de litade dirfér mer
pé mitt ord dn pa mina underlydandes. Da salunda arbetarna anmilde
for verkstadschefen, att maskinerna gingo sonder, dirfor att de over-
anstringdes av den oduglige formannen, si godtog chefen mitt ord, nir
jag sade, att folket med flit forstorde sina maskiner, och att detta var
ett led i arbetskriget, och han lit mig ocksa giva det enda riktiga
svaret pa denna arbetarnas vandalism, nimligen »Det far inte bli nagra
flera olyckshiindelser med maskinerna hiir pa verkstaden. Om nagon
maskindel gar sonder, si maste den som skoter maskinen betala at-
minstone en del av reparationskostnaden, och de boter, som pa detta
sitt samlas, skola Overlimnas till arbetarnas sjukkassa.» Hiirigenom
upphorde snart trafiken med att avsiktligt fordirva maskinerna.

For det andra: Om jag hade varit utgingen ur arbetarnas led och
umgitts med dem, skulle de hava utsatt mig for ett sa starkt socialt
tryck, att det skulle hava varit mig omdojligt att sta ut dirmed. Jag
skulle ha blivit kallad »6verlopare» och andra vackra saker, si snart
jag visat mig pa gatan. Man skulle ha forolimpat min hustru och
kastat sten pd mina barn. Ett par ganger bado mig nagra av mina
vinner bland arbetarna att ej gi hem den ensliga, langa vigen utmed



jirnviigsbanken. Jag fick veta, att om jag fortsatte att gora detta, vore
det fara for livet. Men i alla liknande fall okas faran i stillet for
att minskas, direst man visar ndgon ridsla, och dirfor bad jag mina
vinner att siiga de ovriga arbetarna pa verkstaden, att jag dmnade gi
hem varenda kvill lings efter jirnviigssparet, att jag aldrig hade na-
got som helst vapen pa mig och att de girna kunde skjuta och draga
at h—e for resten.

BLifter omkring tre ars dylika stridigheter hade maskinernas produk-
tion ansenligt okats, i manga fall till det dubbla, och som en f&ljd
hiirav hade jag transporterats som forman fran den ena avdelningen till
den andra och blev slutligen forman for hela verkstaden. Men for en
rittfram miénniska dr en sadan framgang ingalunda en ersittning for
det obehagliga forhillande till omgivningen, som han givetvis rakar i.
Ett liv, som utgér en oavbruten kamp mot medmiinniskor, ir knappast
virt att leva. Mina viinner bland arbetarna kommo stindigt till mig
och frigade pa fortroligt och kamratligt siitt, om jag for deras egen
skull ville rada dem att dstadkomma mer arbete. Och som en sannings-
kir minniska maste jag siga dem, att, vore jag i deras klider, si
skulle jag gora motstind alldeles som de gjorde, ty under systemet med
ackordsbetalning skulle de icke fa fortjina mer &n hittills, och likvil
skulle de tvingas att arbeta hardare.

Sa snart jag blivit verkstadsforman, beslot jag dirfor att gora ett
forsok att pd nagot sitt forindra hela arbetssystemet, sa att arbetarnas
och arbetsledningens intressen skulle bli ett och samma, i motsats till
de fientliga forhdllanden, som dittills ratt. Detta ledde ungefir tre ar
senare till inférande av det slags driftledning, som finnes framstilld i
ett par skrifter, som jag forelagt American Society of Mechanical Engi-
neers med titlarna »Ett system for ackordsavloning» och » Affirsledning».

Under forarbetena till detta system insag jag, att det storsta hindret
for ett harmoniskt samarbete mellan arbetarna och ledningen lag i ar-
betsledarnas okunnighet om vad som verkligen utgor ett lagom dags-
verke for en arbetare. Jag insig fullkomligt, att, ehuru jag var for-
man for verkstaden, sa var den samfillda kunskap och skicklighet, som
dgdes av de underlydande, sikerligen tio génger sa stor som min egen.
Jag utverkade dirfor tillstind av Mr. William Sellers, som da var di-
rektor for Midvale Steel Company, att fa anvinda ett belopp for att
ingaende och efter vetenskapliga grunder studera den tid, som atginge
for utforandet av olika slags arbeten. A

Mr. Sellers medgav detta mera som ett slags beloning for att jag
okat arbetsprestationerna in av nagot annat skidl. Han forklarade

! »A Piece-Rate System» och »Shop Management».
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emellertid, att han icke trodde, att nagot sidant vetenskapligt studium
skulle kunna giva nagot verkligt resultat.

En bland de undersékningar, som da gjordes, giillde att finna nigon
regel eller lag, som skulle kunna siitta en forman i stind att pa for-
hand veta, huru mycket tungt arbete av vad slag det vara mi, en
limplig karl kunde utfora pa en dag, d. v. s. det giillde att studera
den fysiskt trottande inverkan, som tungt kroppsarbete utovade pa en
forstklassig arbetare. Var forsta atgiird var att anstilla en ung student,
som fick i uppdrag att taga reda pa allt, som i dmmnet hade skrivits
pa engelska, tyska och franska. Tva olika slags experiment foretogos,
det ena av en fysiolog, som studerade minniskokroppens uthillichet,
det andra av ingenjorer, som sokte fastsla, i vilket forhallande en
histkraft stode till en miinniskas kraft. Dessa undersokningar fore-
togos till stor del pa arbetare, som lyfte tyngder medelst att veva en
vinsch med vidhiingande vikter, och pa andra arbetare som gingo,
sprungo och lyfte vikter pa olika sitt. Men dock blevo romen fran
dessa undersokningar av sa foga virde, att nigon lag av betydelse ej
kunde hiirledas ur dem. Vi boérjade dirfor en serie experiment efter
var egen metod. Vi utvalde tva forstklassiga grovarbetare, karlar, som
ocksa voro duktiga och jimna arbetare. Dessa fingo dubbel avloning,
medan experimenten pagingo, och vi sade dem, att de maste arbeta sa
mycket de orkade hela tiden, och att vi skulle gora vissa prov allt
emellanat for att se, om de »trynade» eller icke, och att om nagon
forsokte lura oss, skulle han bliva avskedad. De arbetade si mycket
de orkade under hela den tid observationerna foretogos.

Det maste sirskilt betonas, att avsikten med dessa experiment icke
var att utrona det maximum av arbete, som en man kunde utféra under
en kort tid, utan att fa veta, vad som verkligen kan anses som ett
ordentligt dagsverke for en forstklassig karl, d. v. s. det biista dags-
arbete, som en man limpligen kan utféra ar ut och ar in utan kropps-
lig eller andlig Overanstringning. Dessa arbetare fingo alla mojliga
slags uppdrag, som dagligen utférdes under noggrant Gvervakande av
den unge studenten, som ledde undersokningarna, och som samtidigt
efter ett tidtagarur annoterade den tid, som atgatt for arbetarnas alla
handgrepp. Varje rorelse, som enligt var asikt kunde hava mnagon
inverkan pa resultatet, studerades och annoterades noga. Vad vi hop-
pades slutligen kunna faststilla var, huru stor del av en histkraft en
man kan prestera, d. v. s. hur manga kilogrammeter arbete en arbetare
kan utféra pa en dag.

Sedan vi slutat denna f6ljd av undersokningar, var salunda varje
mans arbete omriknat i kilogrammeter, och till var Overraskning
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funno vi, att det icke fanns nagot konstant och likformigt forhallande
mellan det antal kilogrammeter, som en man kunde prestera pa en dag,
och arbetarens trotthet. Vid vissa slags arbeten kunde mannen vara
uttrottad, da han kanske ej presterat mer arbete dn en attondels hiist-
kraft, medan han i andra fall icke var trottare efter att hava utfort
arbete, som motsvarade en halv histkraft. Vi misslyckades silunda i
att finna en lag, som tydligt angav, vad som var ett arbetsmaximum
for en forstklassig arbetare.

Dock hade ett mycket virdefullt material vunnits, vilket betriffande
manga slag av arbete visade oss vad som kunde betraktas som ett
normalt dagsverke. Emellertid limpade det sig ej att vid den tidpunk-
ten giva ut mer pengar for att finna den lag vi sokte. Nagra ar se-
nare, da storre medel stodo till forfogande, foretogs en ny serie lik-
nande experiment, men av mera ingdende natur. Dessa forsok gavo
liksom de forra en mingd virdefulla erfarenheter, men ledde dock ej
till upptickten av sjilva lagen. Annu nagra ar senare gjordes en
tredje rad experiment, och denna gang sparades intet arbete for att gora
undersdkningen grundlig. Aven den minsta delalj, som kunde hava
nagot inflytande pa problemet, antecknades och studerades noggrant,
och tva studenter fignade omkring tre manader dt experimenten. Sedan
dessa ron aterigen omriknats i kilogrammeter, blev det tydligt, att det
ej finnes nagot direkt forhallande mellan de histkrafter, en man pres-
terar, och arbetets trottande inflytande pa arbetaren. Emellertid var
jag fortfarande fast 6vertygad om, att en bestimd, otvetydig lag fanns,
betriffande vad som utgor ett fullt dagsverke for en forstklassig ar-
betare, och vira iakttagelser hade samlats med sa stor noggrannhet och
fullstindighet, att jag var siker pa, att de upplysningar, som behovdes,
innehollos i denna statistik. Uppgiften att utforska lagen ur de sam-
lade fakta Overlimnades dirfor till Mr. Carl G. Barth, som var bittre
matematiker &n vi andra, och vi dverenskommo om att skiirskada pro-
blemet frin en ny sida, ndmligen genom att grafiskt framstilla varje
arbetselement genom uppdragna kurvor, vilka gavo oss sa att siga
ett fagelperspektiv. Pa jimforelsevis kort tid hade Mr. Barth upptiickt
den lag, som reglerar det trottande inflytandet av tungt kroppsarbete pa
en forstklassic arbetare. Och denna lag ir i sjilva verket sa enkel,
att det dr egendomligt, att den ej upptickts och klart uppfattats manga
ar tidigare.

Lagen inskrinker sig till det slags arbete, diir trottheten sitter en
grins for arbetarens prestationsformaga. Det iir lagen om tungt kropps-
arbete, motsvarande snarare en arbetshiists arbete in en travares.
Praktiskt taget bestar allt sidant arbete i en hivning eller stétning
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med armen, d. v. s. mannen utovar sin kraft genom att lyfta eller
skjuta ett foremal, som han fasthaller med handen. Lagen siiger, att
vid varje hiivning eller stotning, som mannens arm utfor, dr det moj-
ligt for arbetaren att vara under belastning endast under en bestimd
procent av arbetsdagen. Silunda kan t. ex. vid lastning av jirntackor
om 40 kg. en forstklassig arbetare vara »under belastning» 43 procent
av arbetsdagen. Han maste vara fullkomligt fri fran belastning under
5T procent. Och allt efter som bordan blir littare, 6kas den procent
av dagen, som han kan vara i arbete. Sa att om arbetaren lastar halv-
tackor om 20 kg., kan han vara under belastning 58 procent av da-
gen och behover vila endast under 42 procent. Allt eftersom bordan
blir littare, kan arbetaren vara under belastning under en allt stiorre
del av dagen, tills man slutligen kommer till en borda, som han kan
bira hela dagen utan att trottas. Nir denna punkt uppnatts, har denna
lag forlorat sin giltichet, och nigon annan lag maste utronas till be-
domande av en minniskas arbetskapacitet.

Nir en arbetare med hinderna bir en jirntacka vigande 40 kg.,
trottar det honom nistan lika mycket att sta stilla med bordan som att
ga med densamma, enir armmusklerna idro lika mycket spinda, antingen
han ror sig eller icke. Men en arbetare, som star stilla med en borda,
presterar icke alls nagot mitbart arbete, och detta forklarar det faktum,
att inom maéanga slag av grovarbete nagot konstant forhallande ej kan
sparas mellan antalet kilogrammeter och den triottande inverkan av ar-
betet. Det torde alltsa vara tydligt, att det vid allt arbete av detta
- slag #r nodvindigt, att arbetarens armar dro fullt fria fran belastning
(d. v. s. arbetaren maste vila) under ofta dterkommande mellantider.
Under hela den tid, som arbetaren bir en tung bérda, éro vivnaderna
i armmusklerna stadda i forslappning, och tita perioder av hvila er-
fordras, for att blodet ma fa tillfillle att aterstilla vivnaderna till deras
normala tillstand.

Latom oss nu atervinda till vara tackjirnsbiirare hos Bethlehem Steel
Company. Om Schmidt hade fatt lov att hugga in pa hogen med 47
ton tackjirn utan ledning och anvisning av en person, som forstod kon-
sten eller vetenskapen att lasta tackjirn, si skulle han i sitt begir att
fortjina den hoga dagspenningen troligen hava tréttat ut sig till kloc-
kan 11 eller 12 pa dagen. Han skulle hava arbetat sa ihéallande, att
hans muskler ej fatt den nodvindiga tiden att hiimta sig, och han
skulle hava varit fullkomligt uttréttad tidigt pa dagen. Men diiri-
genom att han hade en man over sig, som forstod den ovan omtalade
lagen, och som dag efter dag ledde hans arbete, tills han erhéll vana
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att vila efter vissa mellantider, kunde han i jimn takt arbeta hela da-
gen utan att trotta ut sig i onodan.

Nu ir ett av de forsta villkoren for att en karl skall kunna lasta tack-
jirn som stéindig sysselsiittning, att han dr sa tanketom och trog, att
han till hela sin liggning mest liknar en oxe. En person, som av naturen
ir livlig och intelligent, dr just pi den grund fullkomligt olimplig for
ett arbete av sa forfirande enformighet. Diirfor kan den arbetare, som
bist limpar sig for att lasta tackjirn, icke forsta den teoretiska sidan
av sitt arbete. Han #r sa inskrinkt, att ordet »procent» ej har nagon
mening i hans 6ron, och han maste foljaktlicen av en person, som ir
mer intelligent in han sjilv, vinjas att arbeta rationellt.

Av det foregaende torde vara bevisat, att till och med i fraga om
den enklaste kiinda form av arbete det finnes en vetenskap, och niir
den miinniska, som ir bist limpad for detta slags arbete, omsorgsfullt
utvalts, niir den riktiga metoden upptickts, och niir den utvalda miin-
niskan inovats att arbeta enligt denna metod, si maste det resultat,
som vinnes, med nddvindighet bliva oOvervildicande mycket storre,
in vad som dr mojligt under »initiativ- och eggelse»systemet.

Latom oss emellertid dterviinda till fragan angiaende tackjirnsbirarna
och se, huruvida det under den vanliga formen av arbetsledning skulle
hava varit praktiskt mojliet att erna samma resultat.

Jag har stiillt den frigan till minga dugande arbetsledare, huruvida
-de med premiesystem, ackordsavloning eller nigot annat system trodde
sig om att ens tillniirmelsevis komma upp till 47 ton' per man och dag,

! Minga hava uttalat sina tvivel om att en forstklassig arbetare skulle kunna pé
en dag flytta 47'/> amerikanska ton (1 t. = 1,016 kg.) tackjirn frin marken till en
vagn. For dem, som iéiro skeptiska, anforas dirfor foljande uppgifter.

1). Vira undersokningar visade forefintligheten av foljande lag: en forstklassig arbe-
tare, som viill limpar sig for sadant arbete som att lasta tackjirn, kan vara under be-
lastning endast 42 % av dagen och maste vara utan belastning 58 % av dagen.

2). Man kan fordra av en man, som i fria luften lastar tackjirn frin & marken lig-
gande hogar pd en vagn stiende & ett spar invid dessa hogar, att han bor per dag lasta
47 /s ton eller 48,260 kg., nigot som arbetarna ocksi gjorde.

Avloningen for lastningen av detta tackjirn var 3.9 cent per ton. Arbetarna fortji-
nade i genomsnitt 1.85 dollar per dag, medan de férut endast fortjinat 1.15 dollar. Med
en vikt av 41,76 kg. per tacka motsvarar 48,260 kg. 1,166 tackor om dagen.

.42% af en arbetsdag om 10 timmar eller 600 minuter éir = 0.2 X 600 eller 252
minuter under belastning.

2562 minuter dividerade med 1,156 tackor ger 0..2 minuter under belastning per
tacka.

En tackjirnsbiirare ror sig framit pi slita marken med en hastighet av en meter pi
0.02 minuter. Avstindet frin tackjirnshogen till jirnviigsvagnen var i genomsnitt 10.8 m.
Men i sjilva verket sprungo ménga av biirarna med jirntackan, sia snart de kommo till
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och icke en enda har pastatt, att mer éin 18 till 25 ton kunde ernas
med vanliga medel. Jag ber fa erinra om att arbetarna vid Bethlehem-
verken lastade endast 12'/2 ton per dag.

Men vi skola nidrmare inga pa frigans enskildheter. Vad det meto-
diska urvalet av arbetarna betriiffar, si kan man fastsla, att i detta lag
pa 75 jérnbdrare endast en man pa atta digde en kroppskonstitution,
som tillit honom att bira 47 /2 ton per dag. Aven med bista vilja
kunde de 6vriga sju icke arbeta med denna fart. Emellertid var dirfor
den ende bland de atta, vilken kunde utfora detta arbete, ingalunda
overliigsen sina kamrater. Han rdikade endast vara en minniska av
»ox»-typen, en typ, som ingalunda ir sillsynt eller som maste betalas
synnerligen hogt. Han var tviirtom en si inskriinkt minniska, att han
var oliamplic t. o. m. for de flesta slag av grovarbete. Valet av arbe-
tarna betyder salunda icke att finna nigra utomordentlica exemplar,
utan att uttaga bland mycket vanliga ménniskor de fi, som iro siir-
skilt limpade for just det forekommande slaget av arbete. Ehuru inom
detta lag endast en pd atta var limplig for arbetet, si hade vi ej
ringaste svarighet att fi allt det folk, som behévdes — nigra av dem
bland bolagets egna arbetare och andra frian den niirmaste trakten —
och som voro sirskilt passande for detta arbete.

Under »initiativ- och eggelse»-systemet dr det brukligt, att arbetsled-
ningen liter »arbetet limpa sig efter arbetaren». Hur skulle viil da un-
der det gamla systemet dessa arbetare bira sig it for att bland sig
sjilva utvilja de bista jirnbidrarna? Skulle det vara troligt, att de
gjorde sig av med sju man av atta och endast beholle den attonde?
Nej! Och intet medel skulle kunna utfunderas, varigenom man kunde
forma dessa miin att triffa ett urval bland sig sjilva. Aven om de
fullt insige nodvindigheten att gora det for att ernd biittre betalning
(forutsatt att de vore mnog intelligenta att fullt fatta nodvindigheten
hiirav), skulle det forhallandet, att deras vinner eller brioder, som ar-

den sluttande plankan, och ménga sprungo ocksi nedfor, sedan de slippt tackan. Dirav
kom sig, att ett stort antal arbetare, medan lastningen varade, i sjilva verket rorde sig
hastigare &n vad ovanstiende siffror utvisa. I praktiken tvungos arbetarna att vila
sig, vanligen att siitta sig, efter att hava burit tio eller tjugo tackor. Dessa raster bora
liggas till den tid, som arbetaren behdver for att ifrin vagnen gd tillbaka till tackjidrns-
hogen. Manga av de lisare, som icke tro pd mojligheten att lasta en sidan kvantitet
tackjirn, betiinka mahiinda icke, att karlarna tillryggalade dterviigen till jirnhogen utan
belastning, och att diirfor deras muskler iven under denna tid hade tillfille att hiimta
sig. Om man antager ett avstind af i genomsnitt 10.8 m. mellan hog och vagn, si
tillryggalade arbetaren dagligen ungefiir 13 km med och 13 km utan belastning.

Om den, som intresserar sig for dessa uppgifter, vill gora beriikningar ur dessa siffror,
sé skall han finna, att allt #dger sin riktighet.
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betade jimsides med dem, for tillfillet skulle fa sluta med detta slags
arbete, enir de icke passade hirfor, fullstindigt hindra dem frin att
gora ett riktigt urval, d. v. s. fran att inom laget av atta man gallra
ut sju, som icke dugde till jirnbirare.

Skulle det viil vara mojligt att under det gamla systemet forma dessa
jirnbiirare (sedan de pa limpligt siitt utvalts) att arbeta metodiskt, d. v. s.
med ldmpligt avpassade perioder av arbete och vila? Sasom forut pa-
visats, dr grundtanken i det gamla systemet, att varje arbetare har
storre skicklighet i sitt yrke, én det dr mojligt for arbetsledningen att
besitta, och att arbetets detaljer dirfor limpligast bora oOverlatas at
honom. Att uttaga en man och 6va honom sirskilt under en du-
gande instruktor i ett nytt arbetssiitt, till dess han stindigt och av sig
sjilv arbetar i enlighet med teoretiska regler, som utarbetats av en annan
person, den idén star i direkt strid med den gamla forestillningen, att
varje man bist arbetar pa sitt eget manér. Och dessutom ir en karl,
som passar till att lasta tackjirn, alldeles for inskrinkt for att kunna
Oova upp sig sjilv. Hiraf framgar, att det under de nu vanliga typerna
av arbetsledning icke &dr mijligt, varken att inféra metodiskt arbete i
stillet for arbete pa mafa, eller att pa ritt sidtt viilja arbetarna eller
att forma dem att arbeta efter rationella principer. Och detta kommer
sig didrav, att det gamla systemet kastade hela ansvarigheten pa arbe-
tarna, medan det nya ligger en stor del dirav pa arbetsledningen.

Miénga av mina lisare torde kinna stort medlidande med de sju jirn-
biéirarna, som blevo sysslolosa av de atta. Detta medlidande kan emel-
lertid sparas, emedan de samt och synnerligen fingo annat arbete hos
Bethlehem Steel Company. Man maste i sjilva verket medgiva, att
det var en vilgirning att lata dessa minniskor sluta att bira tackjirn,
enir det var forsta steget till att skaffa dem ett arbete, som de lim-
pade sig bittre for, och genom vilket de, sedan de uppovats, for fram-
tiden kunde uppna en bittre avloning.

Ehuru lisaren kanske borjar bli 6vertygad om, att det ligger en viss
vetenskap i tackjirnsbirning, sa dr det mycket troligt, att han fortfa-
rande stiilller sig skeptisk till forefintligheten av en vetenskaplig metod
att utfoéra annat arbete. Da det emellertid dr avsikten med denna bok
att Overtyga ldsaren, att varje sirskild handling, varje handgrepp,
som arbetaren utfor, kan goras till foremal for en vetenskap, vill
jag anfora ytterlicare nagra exempel bland de tusental som foreligga.

Sa t. ex. skulle nog de flesta draga i tvivelsmal, att det finns en
vetenskaplic metod att skyffla kol, malm eller dylikt, och dock ir jag
ganska siiker pa, att om den intelligente lisaren skulle beméda sig om
att utrona, vad man kunde kalla grunderna for vetenskapen att skyffla,



sa skulle detta lyckas for honom, om han hirpa ville anvinda 15 a 20
timmar av eftertanke och analys. Men & andra sidan #dr »pa-mafi»-me-
toden fortfarande sa forhirskande, att jag aldrig patriiffat en enda en-
treprenor i branschen, som nagonsin kunnat ténka sig nigot sadant
som en teori for sittet att hantera en skovel. Emellertid dr denna
teori sa enkel, att den niistan &r sjilvklar.

For en forstklassig arbetare finns det en viss bestimd vikt, som han
maste forflytta med skoveln, om han skall utfora sa mycket arbete som
mojligt under en dag. Hur stor dr nu denna vikt? Gor en forstklassig
arbetare mera genom att taga 2, 3, 5, 10, 15 eller 20 kilo pa skoveln?
Detta ir nu en friga, som kan besvaras endast genom omsorgsfullt ut-
forda undersokningar. Vi utvalde forst tva eller tre forstklassiga skyftlare
och betalade dem extra dagspenning for att de skulle gora ett palitligt
och hederligt arbete. Sedan varierades skovelvikten, och alla biomstiin-
digheter vid arbetet iakttogos moggrant under flera veckor av personer,
som idro vana vid experimentella undersokningar. Vi funno da, att en
forstklassig arbetare presterade mest, niir han tog ungefiir 92 kg. pa
skoveln, d. v. s. han skyfflade mera per dag med 9 /2 kg. pa skoveln
in med 11 kg. eller 8'2 kg. Det ir naturligt, att ingen for varje
ging kan taga precis 9'/2 kg. pi skoveln, men 1 eller 2 kg. mer eller
mindre betyder ingenting, blott genomsnittet beloper sig till 9 /2 kg.

Jag vill didrmed icke hava sagt, att skyfflingsarbetets hela vetenskap
bestar hiri. Det finns ménga andra element, som tillsammans utgtra
denna vetenskap. Men jag ville endast visa, vilket betydelsefullt in-
flytande denna enda detalj har pa detta slag av arbete.

Vid Bethlehemverken blev det exempelvis nodvindigt att, i stillet for
att lita varje arbetare utviilja och medhava sin egen skovel, anskaffa
8 eller 10 olika slags skovlar, limpade allt efter de olika slag av ma-
terial, som skulle skyfflas. Dirigenom skulle icke blott varje arbetare
bliva satt i stind att taga sina 9 '/ kg. i taget, utan skoveln skulle
ocksa sirskilt avpassas efter de krav, som gora sig giillande, da detta
arbete studeras metodiskt. Ett stort skovelskjul byggdes, i vilket for-
varades ej blott skovlar utan iiven noggrant uttiinkta och standardiserade
redskap av alla slag sisom hackor, spett o. s. v. Detta mojliggjorde
att varje arbetare kunde fi en skovel, som rymde 9 '/2 kg. av vad
slags material han in skulle handskas med, d. v. s. en liten skovel for
t. ex. malm, eller en stor for aska. Jirnmalm #r ett av de tyngsta ma-
terial, som skyfflas i ett sadant verk, och smakol ett av de littaste.
Da vi studerade det »pamafa»-system, som ratt vid Bethlehem Steel
Company, dédr varje arbetare haft sin egen skovel, visade det sig, att
man ofta Gvergatt fran att skyffla malm med en vikt av ungefir 15 kg.
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per skovel till att skyffla smékol med en tyngd av ej fullt 2 kg. pa
samma skovel. I ena fallet var tyngden sa stor, att det var omojligt
for arbetaren att gora ett fullt dagsverke, och i andra fallet var den s
16jligt liten, att det var fullkomligt omojligt att ens tillndrmelsevis uppna
den riktiga arbetsprestationen.

For att som hastigast visa nagra av de andra element, som tillsam-
mans utgora skyfflingsarbetets vetenskap, ma nimnas att tusentals ob-
servationer med tidtagarur gjordes for att utréna, huru snabbt en ar-
betare, i varje fall forsedd med limpligaste sorts skovel, kan skjuta
in skoveln i hogen och sedan draga ut den lagom fylld. Forst fick
han kora in skoveln mitt i hogen ovanfér marken, sedan pia marken
vid hogens underkant, direfter fick han skyffla pa underlag av tri och
slutlicen pa en botten av plat. Vidare gjordes noggranna observationer
av den tid, som atgick for att svinga skoveln bakat och sedan kasta
dess innehall en viss lingd pa en viss hojd. Dessa undersokningar
gjordes under olika kombinationer av avstand och héjd. Med en sadan
statistik framfor sig och med iakttagande av lagen angaende uthalligheten,
sidan denna beskrivits pa tal om lastning av tackjirn, kan tydligen
den person, som overvakar och leder skyfflingsarbetet, lira arbetarna
den metod, som maste tillimpas, direst de skola kunna utnyttja sina
krafter med storsta fordel, och han kan giva dem dagsbeting, som éro
sa rittvisa, att de sikert kunna fortjina den avsevirda premie som ut-
betalas, da den faststillda arbetsmingden utfores.

Vid Bethlehem Steel Company’s anliggningar funnos vid den tiden
anstillda ungefir 600 kol- och malmlimpare. Dessa voro fordelade dver
ett omride, som var ungefir 3 km. langt och 1 km. brett. For att
varje arbetare skulle fa sina riitta redskap och riktiga anvisningar for
varje sirskilt slag av arbete, var det nodviindigt att inriitta ett de-
taljerat system for att leda arbetet i stiillet for det gamla siittet att
fordela arbetarna i lag med ett visst antal arbetsbasar. Da varje ar-
betare kom till arbetsplatsen pié morgonen, framtog han ur sitt sir-
skilda numrerade fack tvda pappersblad. Pi det ena fanns noga an-
givet, vilka redskap han skulle uttaga fran verktygsskjulet, och var
han skulle bérja arbeta, pa det andra stod resultatet av hans arbete
foregiende dag, d. v. s. huru mycket arbete han utfért, huru mycket
han den dagen fortjinat o. s. v. Manga av dessa arbetare voro utlin-
ningar och kunde varken lisa eller skriva, men de forstodo vid forsta 6gon-
kastet innebérden av dessa meddelanden, eniir gult papper utvisade, att
han icke hade fullgjort sitt beting under girdagen, och sade honom,
att han ej fortjinat en dagspenning av 1,85 dollar, och att inga andra
in prima arbetare finge for lingre tid stanna inom arbetslaget. Vidare
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uttrycktes den forhoppningen, att han skulle fortjina full dagspenning
foljande dag. Salunda visste arbetaren, di han fick en vit lapp, att
allt var i sin ordning, och da han fick en gul lapp, att han maste
oka farten vid risk att eljes bliva flyttad till nagot annat slag av
arbete.

For att kunna behandla varje arbetare som en sirskild individ blev
det nodvindigt att inriitta ett arbetskontor for forestaindaren och de
assistenter, som skotte denna del av arbetet. Pa detta kontor utrik-
nades varje arbetares sysselsittning pa forhand, och varje man flyt-
tades av assistenterna till och fran de olika arbetsplatserna med ledning
av noggranna diagram eller kartor, ungefiir som pjiserna pa ett schack-
bride. Hirfor hade inriittats telefon och sirskilda kontorsbud. Pa detta
siitt sparades en hel del tid, som forut forslosats till f6ljd av att folket
mast vinta pa arbete. Under det gamla systemet voro arbetarna dag
efter dag fordelade i jiamforelsevis stora lag, vart och ett med en
enda bas, och laget var ungefir lika stort, antingen det fanns myec-
ket eller litet av det speciella slag av arbete, som alig denna bas,
pa den grund att varje lag maste vara tillrickligt manstarkt for
att utfora vilket slags arbete, som in kunde forekomma inom dess
arbetsomrade.

Niir man slutar att behandla arbetarna i stora lag eller grupper och
borjar studera varje man som en sirskild individ, framstar det som en
nodvindighet, att si snart arbetaren ej lyckas utfora sitt beting, en
duglig instruktor skickas for att noga visa honom, hur arbetet biist kan
utforas, for att leda, hjilpa och uppmuntra honom samt for att sam-
tidic studera hans limplighet och fallenhet for arbetet. Med denna
metod att behandla varje man efter hans individualitet blir arbetaren
icke brutalt avskedad, ej heller fir han avloningen nedsatt, dérest ar-
betet icke ir tillfredsstillande, utan han fir erforderlig tid och hjilp
for att han skall kunna duga till sitt nuvarande arbete eller ock flyttas
han till ett annat slags arbete, for vilket han dr andligen eller kropps-
ligen bittre limpad.

Allt detta erfordrar ett humant medarbete frin ledningens sida och
innebidr en vida mera utarbetad och systematisk organisation dn det
gammalmodiga sittet att fosa ihop folket i stora arbetslag. Denna or-
ganisation bestod i detta fall av ett mindre antal personer, som hade
till uppgift att utforska arbetets teori genom noggrann tidtagning, sa-
som forut ndmnts. Andra, huvudsakligen skicklicare arbetare, tjinst-
gjorde som instruktorer, vilka hjilpte och viigledde de ofriga vid deras
arbete. En tredje grupp pé verktygsforridet forsig arbetarna med
limpliga redskap och holl dessa i biista stand. Tjéinsteménnen pa ar-
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betskontoret planlade arbetet pa forhand, flyttade arbetarna med minsta
tidsforlust fran en plats till en annan, bokférde vad var och en for-
tjinade o. s. v. Detta ger ett enkelt exempel pa vad vi kallat sam-
arbete mellan arbetsledningen och arbetarna.

Den fraga framstiller sig helt naturligt, huruvida en sidan om-
fattande organisation verkligen lonar sig, och om den icke ir for tung.
Denna fraga besvarades bist av foljande sammanstillning av resultatet
av tredje aret efter det nya systemet med motsvarande siffror under
foregaende tid:

Gamla systemet ol i

pensumarbete
Antalet utearbetare minskades . . . . .. ... .. .. frin 400—600  till 140
Ton i genomsnitt per man och dag. . .. ... ... 16 » b9
Genomsnittsavloning per man och dag . . . ... .. 1.15 dollar »  1.88 dollar
Genomsnittskostnad for transport ochlastning aven ton 0072 » » 0.083 »

Och trots den liga kostnaden av 0,033 dollar per ton, ha hiiri in.
beriknats utgifter for kontor och verktygsforrid samt lonerna till fore-
staindare, arbetsférmin, tjinstemiin, tidkontrollanter o. s. v.

Under nimnda ar var besparingen pa det nya systemet i jimforelse
med det gamla 36,000 dollar och under féljande halvir, da allt arbete
pi lagret utfordes efter pensumsystemet, mellan 75,000 och 80,000 dollar.

Dock var kanske det viktigaste av de vunna resultaten det inflytande,
som utovades pa arbetarnas egna forhallanden. En ingdende under-
sokning visade, att av de 140 arbetarna’ endast tvd kunde sigas vara
drinkare. Dirmed #r naturligtvis icke sagt, att icke minga av dem
tillfilligtvis togo sig ett glas. Faktum ir, att en vanedrinkare skulle
finna det n#stan omdjligt att hilla den fart, med vilken arbetet drevs,
och dirfor voro praktiskt sett alla nyktra. Ménga, om icke de flesta,
gjorde besparingar, och alla levde biittre in foérut. Detta folk utgjorde
den bista samling av utvalda arbetare jag nagonsin sett, och de sigo
i sina Overordnade formin och instruktorer sina allra bista viinner, icke
slavdrivare, som tvingade dem att arbeta ytterligt hart for medel-
mittig avloning, utan vinner, som lirde dem och hjilpte dem att for-
tjina mycket storre avloningar én de forut haft. Det skulle hava varit
fullkomligt omdjligt att utsd split mellan dessa arbetare och deras ar-
betsgivare. Och detta ger ett enkelt men tydligt exempel pa inne-
borden i satsen »storsta viilstind for arbetstagaren parat med storsta
vilstind for arbetsgivaren», de tva viktigaste huvuduppgifterna for all
riktigt lagd arbetsledning. Det #dr ocksa tydligt, att detta resultat er-
nitts genom att tillimpa de fyra grundprinciperna for en forvaltnings-
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metod pa rationell basis. En ingaende understkning av de motiv, som
driva arbetaren i hans dagliga sysselsittning, visar ocksa, huru ambi-
tion och initiativ forkvivas, nir arbetarna fosas ihop i arbetslag i
stillet for att behandlas som sjilvstindiga individer. En omsorgsfull
analys har visat. att nir arbetarna behandlas skockvis, sa utfor varje
man mycket mindre, in nir man vidjar till hans personliga ambition,
att niir de arbeta i arbetslag, sjunker nistan utan undantag arbets-
kapaciteten med till eller under den simstes niva, och att arbetarna
genom denna »hopfosning» dragas ned i stillet for att hojas. Av denna
anledning utfiirdades en order vid Bethlehem Steel Company, att icke
flera @in fyra man tillitos arbeta i ett arbetslag utan sirskilt av direk-
toren utfirdat tillstand, endast giillande for en vecka. Det ordnades
sa, att varje arbetare savitt mojligt fick sig ett sirskilt uppdrag fore-
lagt. Da det fanns omkring 5,000 arbetare hos bolaget, hade direk-
toren si mycket att gora, att han just icke fick mycken tid att skriva
under dylika tillstand. ; ;

Sedan vi pa detta sitt gjort slut pa arbetet i fasta arbetslag, ut-
bildades ett antal utomordentligt dugande malmlimpare genom sorg-
filliot urval och metodisk triining. Var och en av dessa miin fick en
sirskild vagn att lossa for dagen, och hans avloning gjordes beroende
av hans eget personliga arbete. Den som lossade den storsta kvanti-
teten malm fick mest betalt. — En tillfillic omstindighet intriffade,
som kom att bevisa betydelsen av att behandla varje arbetare som en
sirskild individ. En stor del av malmen kom fran trakten av Lake
Superior, och samma sorts malm levererades bade till Pittsburg och till
Bethlehemverken i samma sorts vagnar. Det radde brist pa malmlim-
pare i Pittsburg, och d& man fick hora talas om den priktiga arbetar-
uppsittningen i Bethlehem, si skickade ett av stalverken i Pittsburg en
agent for att leja folk fran oss. Firman i Pittsburg lovade 4.9 cent
per ton for lossning av alldeles likadan malm, med likadana skovlar fran
likadana vagnar, som lossades i Bethlehem for 3,2 cent per ton. Sedan
vi noga Overvigt saken, funno vi, att det skulle vara oklokt att be-
tala mer dn 3.2 cent per ton for lossning av vagnarna i Bethlehem, ty
efter denna taxa fortjinade véara arbetare nigot Gver 1.85 dollar om
dagen per man, och detta pris var 60 procent mer in den vanliga dags-
penningen dir pa trakten.

En lang foljd av experiment i forening med noggranna iakttagelser
hade adadalagt, att niir arbetare av denna kaliber fa sig forelagd en
lagom tillmétt uppgift, som av dem kriver en dags ihillande arbete,
och i ersiittning for sina extra anstringningar erhélla upp till 60 pro-
cent utover den vanliga dagspenningen, si bidrager denna 6kning iin-
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komsterna endast till att gora dem icke blott flitigare utan till biittre
miinniskor i varje avseende, si att de leva under bittre forhallanden,
borja spara penningar, bliva nyktrare och arbeta jimnare. Nir de
diremot erhalla dnnu mer dn 60 procents 6kning i inkomster, birja
manga av dem att arbeta oregelbundet och fa bendgenhet att bliva
opalitliga, slosaktiga och nojeslystna. Vara undersokningar visade
med andra ord, att det icke ir bra fér genomsnittsminniskan'att bliva
rik for fort.

Da vi salunda beslutit att icke hoja lénen for vara kollimpare, lito
vi dem en och en komma in pa kontoret och sade ungefir sa hir:

»Hoér nu, Patrik. Ni har visdt, att Ni dr en prima karl. Ni har
dagligen fortjinat nagot 6ver 1.85 dollar, och Ni ir just ensadan karl,
som vi vilja ha i vart malmlimparlag. Men nu har det kommit hit en
kurre fran Pittsburg, som lovar 4.9 cent per ton for att lossa malm,
medan vi endast kunna betala 3.2 cent per ton. Jag tror att det dir-
for dr bist att Ni antar hans anbud. Naturligtvis beklaga vi, att Ni
maste liimna oss, men vi veta, att Ni ir en prima karl, och vi tycka
att det dr bra, att Ni far tillfdlle att fortjina mer. Men kom i alla
fall ihag, att om Ni nagon gang i framtiden blir utan arbete, si kan
Ni alltid komma tillbaka till oss. Vi ha alltid arbete for en prima karl
sadan som Ni i vart lag hir.»

Nistan alla malmlimpare lydde radet och foro till Pittsburg, men
efter ungefir sex veckor voro de flesta tillbaka i Bethlehem igen och
lossade malm till det gamla priset av 3.2 cent per ton. Jag hade fol-
jande samtal med en af dem, sedan han kommit tillbaka:

»>Hor nu, Patrik, vad har Ni att goéra hir igen? Jag trodde vi
hade blivit av med Er.»

»Ja, se jag skall tala om for herrn, hur det gick till. Nir vi kom
dit bort, Jimmy och jag, si skickade dom oss med dtta stycken andra
till en vagn. Vi borjade skyffla malm pa samma siitt som vi bruka
hidr. Men efter en halvtimme si fick jag se en liten dj-l bredvid mig,
som gjorde sa gott som ingenting. Och si siger jag till honom, 'va’
arbetar du inte f6r? Om vi inte far den hiir malmen ur vagnen, si
lirer vi viil inte fi ndgra pengar pi avloningsdagen’. Si viinder han
sig till mig och siger: 'Va fan &r du for en? 'Det ror dig inte’.
sa’ jag. Och da kommer den dir lilla dj-ln fram till mig och siger:
'Om inte du skéter dig sjilv, si hyvar jag ner dig ifrin vagnen!' Ja,
jag kunde forstas ha spottat ikull honom, men dom andra satte ifran
sig skovlarna och sag ut som de tinkte hjilpa honom. Si vinder jag
mig till Jimmy och sdger sa dom kunde hora det allihop: Hér du,
Jimmy, du och jag tar en skovel for var ging den dir lilla dj-In tar



en, men inte oftare heller’. Och sa lurade vi pa honom och skyfflade,
nidr han skyfflade. — Niir avloningsdagen kom, sa hade vi mindre pengar
att f4 ut in hir i Bethlehem. Da sa gick Jimmy och jag till basen och
bad honom, att vi skulle fa en vagn for oss pa samma sitt som vi
brukade ha i Bethlehem, men han sa’, att vi inte skulle ligga oss i
det som inte rorde oss. Och niir nista avloningsdag kom, si fick vi
mindre pengar igen, dn vi brukade fa hir, och da talade Jimmy och
jag vid dom andra i vart gamla lag, och sa fick vi dom att félja med
tillbaka, och nu knoga vi hdr igen allihop.»

Dessa arbetare kunde saledes fortjina hogre avloning genom att ar-
beta var for sig mot 3.2 cent per ton, &n vad de kunde fortjina
genom att arbeta lagvis mot 4.8 cent per ton, och detta visar aterigen
den stora vinsten av att arbeta i enlighet med t. o. m. de mest ele-
mentira rationella metoder. Men det visar ocksi, att om arbetsledarna
vilja tillimpa dven de mest elementira av dessa metoder, si maste de
sjilva utfora sin del av arbetet genom att samarbeta med sina under-
lydande. Arbetsforminnen i Pittsburg kiinde fullkomligt till, huru vi
hade kunnat erna sa goda resultat i Bethlehem, men de voro icke ha-
gade att ataga sig de obetydliga besvir och utgifter, som iro nodiga,
om man vill uppgéra arbetsplanen pa forhand och anvisa en sirskild
vagn at varje malmlimpare samt sedan fora sirskild statistik Over
varje mans arbete och betala honom efter vad han fortjinar.

Muraryrket dr ett av de idldsta av alla hantverk. Under arhundraden
hava fa eller rittare sagt inga forbéttringar gjorts i de verktyg och
materialier, som anviindas inom yrket, eller i metoden att mura teglet.
Trots att miljoner miinniskor hava drivit detta yrke, har intet stort
framsteg gjorts under manga minniskoaldrar. Hir skulle man saledes
kunna tro, att blott foga vinst kunde ernas genom metodiska under-
sokningar och studier. Mr. Frank B. Gilbreth, en medlem av American
Society of Mechanical Engineers, hade sjilv i sin ungdom lirt sig mura
och blev sedermera intresserad av principerna for metodiskt arbete samt
foresatte sig att tillimpa dem pa murarhantverket. Han utforde
utomordentligt intressanta analyser och studier av varje rorelse hos en
murare och borteliminerade det ena onddiga handgreppet efter det andra
samt ersatte langsamma rorelser med snabba. Han experimenterade med
varje den minsta detalj, som pa ndgot sitt inverkar pa hastigheten
eller pa intridande trotthet hos en murare.

Han bestimde noggrant, vilken stillning murarens fotter borde in-
taga 1 forhallande till muren, murbrukstraget och tegelstenstraven
och gjorde det saledes overflodigt for honom att taga ett eller tva
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steg i riktning mot tegeltraven och tillbaka igen for varje ging han
ligger en tegelsten.

Han faststillde den limpliga hojden for murbrukstriget och tegelstens-
traven och konstruerade en stillning med ett bord, pa vilket alla
materialierna placerades, si att tegelstenar, murbruk, arbetare och mur
kommo i riktigt ldge i forhdllande till varandra. Dessa stillningar
flyttas, allt eftersom muren viixer i hojd, foér alla murare av en siirskild
hantlangare, och hirigenom slipper muraren anstringningen att for
varje tegelsten och varje slev murbruk béja sig ned i jimnhéjd med
fotterna och sedan rita pa sig igen. Betiink vilket sloseri med kraft,
som forekommit under alla ar, genom att varje murare bojt sin kropp,
litom oss siga, 75 kg. '/z meter och riitat upp den igen for varje ging
han lagt en tegelsten, som viger omkring 2 kg.! Och detta har var-
enda murare gjort ungefir ett tusen ginger om dagen.

Ytterligare studier ha foranlett den anordningen, att sedan tegelste-
narna lossats fran kirrorna, och innan de transporteras till muraren,
man latit en arbetare noggrant sortera dem, varvid de lagts med biista
sidan uppat pa en enkel triram, som dr si konstruerad, att muraren
kan fatta varje sten utan tidsforlust och s&d bekvimt som mdojligt.
Hirigenom slipper muraren vinda och vrida stenen, innan han ligger
den, och han sparar ocksa den tid, som atgar for att avgora, vilken
som ir den bista sidan och som salunda bor vindas utat. I de flesta
fall sparar han ocksa den tid, som behovs for att f4 fram stenen uren
oordnad tegelhog péa stillningen. Triramen med tegelstenarna stilles
av hantlangarna i limpligt lige pa den hojbara stillningen invid mur-
brukstraget.

Vi hava alla sett, hur murare bruka knacka med skaftet av mur-
sleven pa varje sten, sedan den lagts i dess murbrukslager, si att fogen
skall fi den ritta hojden. Mr. Gilbreth fann, att tegelstenarna utan
vidare kunna biddas in till lagom djup endast genom en tryckning med
handen samtidigt da de lédggas, endast murbruket #r arbetat lagom
tunt. Han holl stringt pa att hantlangarna skulle omsorgsfullt arbeta
bruket, si att det finge lagom konsistens, varigenom man siledes sluppe
knacka pa tegelstenarna.

Genom alla dessa ingdende studier av de rorelser, som utforas av en
murare, vilken under normala forhallanden ligger tegel, har Mr.
Gilbreth inskrinkt hans rorelser frian aderton handgrepp per sten till
fem och — atminstone i ett fall — till endast tva handgrepp. Han har
framlagt alla detaljer av sina undersokningar rorande detta yrke i ett
kapitel med titeln » Handgreppsstudier» (Motion Study) i sin bok »Kon-
sten att mura> (Bricklaying System), utgiven av Myron C. Clerk
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Publishing Co., New York och Chicago, samt av E. F. N. Spon,
London.

En undersokning av de medel, som Mr. Gilbreth anvint for att re-
ducera murarens rorelser fran aderton till fem per tegelsten, visar, att
dessa fordndringar skett i tre olika riktningar.

1) Han har fullstindigt avskaffat vissa rorelser, som muraren forr
trodde vara noédvindiga, men som ingdende undersckningar och forsok
visat vara onddiga.

2) Han har infort enkla anordningar, sisom den héjbara stillningen
och triramen for tegelstenarna. Tack vare dessa samt med en smula
hjilp av en hantlangare kan han borteliminera en mingd tréttande
och tidsédande handgrepp, vilka dittills varit oundgiingliga.

3) Han lir sina murare att utféra enkla handgrepp med bada hin-
derna pd en ging, under det att de forut forst gjorde en rorelse med
hoger hand och sedan flyttade viinster hand.

S& till exempel lir Mr. Gilbreth sina murare att lyfta en .sten med
viinster hand samtidigt som de taga en slev murbruk med héger hand.
Ett sadant arbete med biigge hiinder samtidigt mojliggéres genom att
man anviinder en djup murbruksbehéllare i stiillet for den gamla laven,
i vilken bruket bredde ut sig si tunt, att man maste taga ett par
steg for att na det, och vidare genom att placera murbrukstriget och
tegelstenshdgen niira varandra och i lagom hojd pa den nya bygg-
nadsstéillningen.

Dessa tre slag av forbiittringar dro typiska for de sitt, varpd oné-
diga handgrepp kunna helt och hallet avskaffas och langsamma rorelser
ersittas med snabba, di en vetenskaplic undersokning av handgreppen,
som Mr. Gilbreth kallar sin metod, eller tidsstudier, sisom jag har kal-
lat det, infores i vilket yrke som helst.

Det praktiska livets miin, som vil veta att niistan alla yrkesarbetare
motsiitta sig varje reform av arbetssiitt och vanor, torde emellertid
stilla sig tviviande infér méjligheten att verkligen ernd ndgot storre
resultat av sadana studier. Mr. Gilbreth uppger, att han fér nagon tid
sedan i stor skala praktiskt demonstrerade den vinst, som kan erhéllas
genom att anvinda hans vetenskapliga metod. For att uppfora vig-
garna till en fabriksbyggnad, 12 tum tjocka med tva slags tegel och
med strukna fogar pa bida sidor, anviinde han arbetare tillhdrande
fackforeningen, och han uppnadde, sedan hans noggrant utvalda arbe-
tare blivit uppovade efter den nya metoden, ett resultat av i genom-
snitt 350 tegel per man och #mme, varemot genomsnittshastigheten
med de gamla metoderna i den delen av landet var 120 tegel per man
och timme. Hans murare fingo lira den nya murningsmetoden av for-
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minnen. De, som icke kunde inhimta nagot av deras undervisning,
behollos icke, men var och en som visade god arbetsforméga fick en
avsevird — icke smatt tilltagen — loneforhojning. I avsikt att be-
handla sina arbetare individuellt och uppmuntra en var att gora sitt
bista, inforde Mr. Gilbreth ocksi en sinnrik metod for att uppmita
och beriikna antalet stenar, som lades av varje arbetare, och for att
med korta mellantider lita honom veta, hur méanga tegel han lyc-
kats ligga.

Forst nir detta arbete jimfores med de forhallanden, som rada under
tyranniet fran en del av vara missriktade fackforeningar, inser man
klart det sloseri med miinsklig kraft, som forsiggar. I en viss utlindsk
storstad har murarefackféreningen begrinsat sina medlemmars arbete
till 275 tegel per dag, nir de arbeta at stadsmyndigheterna, och 375
per dag, da de arbeta at enskilda. Medlemmarna av denna fackférening
iro antaglicen i god tro, da de mena, att detta &r till vinst for deras
yrke. Det borde emellertid vara klart for var och en, att detta sitt
att avsiktlicen forhala arbetet dr niistan brottsligt. Det medfér ound-
gingligen, att varje arbetarefamilj maste betala hogre hyra samt driver
till slut industri och niringar bort fran staden.

Hur kan det dd komma sig, att denna stora besparing ej gjorts
férut inom ett yrke, som bedrivits lingt fore den kristna tidrikningen
och med redskap, vilka praktiskt taget dro de samma nu som i forn-
tiden?

Det dr mycket troligt, att manga ganger under alla dessa ar en en-
staka murare har insett méjligheten av att ligga bort dessa onédiga
handgrepp. Men #ven om han uppfunnit de Gilbrethska forbiittringarna,
sd4 kunde ingen murare ensam Oka sin hastighet pa detta sitt, ty man
maste komma ihag, att flera byggnadsmurare alltid arbeta tillsammans,
och att viggarna runt omkring maste vixa med samma hastighet.
Ingen murare kan dérfor arbeta mycket fortare in sin granne. Xj
heller har en arbetare tillriicklic auktoritet for att fa sin kamrat att
oka arbetstakten. Det idr forst genom obligatoriskt enhetliga metoder,
obligatoriskt inforande av de biista redskap och arbetsforhallanden och
obligatoriskt samarbete, som storre hastighet kan vinnas. Och plikten
att infora likformighet och samarbete aligger arbetsledningen ensam.
Forvaltningen maste stéindigt halla en eller ett par instruktorer for att
visa varje nykomling de nya, enklare handgreppen, och den lingsam-
mare arbetaren maste stindigt overvakas och hjiilpas, tills han kommit
upp till lagom hastighet. Alla, som trots god undervisning ej vilja eller
ej kunna arbeta efter de nya metoderna och med den storre hastigheten,
maste entledigas av arbetsledningen. Men denna méste ocksa klart inse
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det enkla faktum, att arbetarna ej underkasta sig en sidan likformighet
och ej arbeta mer intensivt én vanligt, direst de ej erhalla extra er-
siittning hirfor. '

Allt detta kriver sirskilt studium och sirskild behandling av varje
man, under det arbetarna forut behandlats i klump.

Arbetsledningen maste ocksa tillse, att de, som bira teglet, rora till
murbruket och flytta stillningarna o. s. v. at murarna, samarbeta med
dem och utfora sitt arbete noggrant och i ritt tid. Likasa maste man
med korta mellantider underriitta varje murare om resultatet av hans
arbete, sa att han icke ofrivilligt saktar farten. Det framgar hirav,
att vad som mojlicgér de bittre resultaten dr den omstédndigheten,
att arbetsledningen atager sig nya skyldigheter och nya slag av arbete,
och att arbetaren utan denna hjilp fran ledningens sida dven med
full kiinnedom om de nya metoderna och med bista vilja icke kan uppna
dessa resultat.

Mr. Gilbreths metod att utféra murningsarbete ger ett gott exempel
pa verkligt och effektivt samarbete, men ej det slags samarbete, dir en
grupp arbetare & ena sidan samarbetar med arbetsledningen & den andra,
utan ett sadant, dir flera personer inom ledningen, var och en pa sitt
siirskilda sitt, hjidlper varje arbetare efter hans individualitet, dels ge-
nom att studera, vilka hjdlpmedel han behover, och lira honom bittre
och snabbare metoder,.och dels genom att tillse att alla 6vriga arbetare,
med vilka han kommer i berdring, hjilpa honom och samarbeta med
honom genom att gora sin del av arbetet riktigt och snabbt.

Jag har uppehallit mig si linge vid Mr. Gilbreths metod, endast
emedan jag velat klarligga, att denna okning i arbetsprestationen och
denna harmoni icke kunnat ernis med det gamla »initiativ- och eggelse-
systemet», d. v. s. att uppstilla ett problem for arbetaren och lata
honom lésa det bist han kan, vilket hittills varit den ledande prin-
cipen. Likaledes har jag velat pavisa, att framstegen berott pa tilldmp-
ningen av de fyra grundsatser, som #ro det visentliga i ett rationellt
arbetssystem. Det erfordras nimligen:

1) Att utforska murningens teori och uppstilla striinga regler for
varje handgrepp av varje man samt att fullkomna och standardisera
redskap och arbetsforhallanden, vilket allt maste utforas icke av arbe-
taren utan av arbetsledningen.

2) Att omsorgsfullt viilja och méalmedvetet utbilda murarna till forst-
klassiga arbetare och entlediga alla, som ej vilja eller kunna tilligna
sig de bista metoderna.

3) Att bibringa denne forstklassige arbetare murningens teori genom
stindig hjidlpsamhet och papasslichet fran arbetsledningens sida och ge-
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nom att betala en avseviird daglig premie till en var, som arbetar med
fart och lyder order.

4) Att lika fordela arbetet och ansvarigheten mellan arbetaren och
arbetsledningen. Hela dagen arbetar den Gverordnade sa att siga sida
vid sida med arbetarna, hjilper dem, uppmuntrar dem och jimnar vé-
gen for dem, medan han forut holl sig avsides, gav arbetaren endast
foga bistand och pa honom kastade niistan hela ansvaret i friga om
metoder, redskap, arbetstempo och harmoniskt samarbete.

Av dessa fyra grunder #r den forsta (att utforska murningens teori)
den mest intressanta och iégonenfallande. Men de tre andra iiro full-
komligt lika nédviindiga for framgéngen.

Det far ej glommas, att bakom allt detta maiste finnas den optimis-
tiske, bestimde och verksamme ledaren, som bide kan vinta taligt och
handla raskt.

I de flesta fall och siirskilt dia det giller arbete av mera invecklad
natur dr utvecklandet av teorien den viktigaste av de fyra grunderna for
det nya systemet. Men det finns fall, da det noggranna urvalet av ar-
betare #dr av storre betydelse éin nagot annat.

Ett sidant exempel erbjuder det mycket enkla men sillsynta arbetet
att kontrollera velocipedkulor.

Nir velocipedvurmen for nagra ar sedan stod pa sin hojdpunkt, an-
vindes arligen flera miljoner sma hirdade stalkulor foér velocipedlager.
Och bland de nagot mer in tjugu arbetsoperationerna vid tillverkningen
av dessa kulor var kanske den viktigaste att kontrollera dem efter den
slutliga poleringen och fore paketeringen sortera bort alla kulor, som
voro skadade i hidrdningen eller pa annat sitt behiftade med fel.

Jag fick i uppdrag att organisera den storsta fabriken for tillverk-
ning av velocipedlagerkulor i Amerika. Bolaget var ungefir atta eller
tio dr gammalt och hade drivit arbetet mot vanlig tidlon, innan jag
foretog omorganisationen, sa att de omkring 120 flickor, som kontrolle-
rade kulorna, voro »gamla och vana».

Det dr omdjligt t. 0. m. vid det enklaste arbete att hastigt ga Over
fran det gamla siittet, enligt vilket var och en arbetar sjilvstindigt
for sig, till metodiskt samarbete.

I de flesta fall finnas emellertid vissa oftordelaktiga arbetsforhal-
landen, som omedelbart kunna forbiittras till fordel for alla, som dirav
beroras.

I detta fall visade det sig, att flickorna, som kontrollerade kulorna,
arbetade tio och en halv timme om dagen (dock med fri lordagsefter-
middag).

Deras arbete bestod helt enkelt i att ligga en rad av smi pole-
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rade stalkulor pa baksidan av vinster hand i faran mellan tva samman-
pressade fingrar, och medan kulorna rullade fram och ater, granskades
de omsorgsfullt i skarpt ljus, och de, som kasserades, plockades bort
medelst en i hogra handen hallen magnet och kastades i sirskilda lador.
Man maste se upp pa foljande fyra slag av fel — ej runda, mjuka,
repade och behiftade med hirdbrickor — och dessa fel voro merendels
sa obetydliga, att de voro osynliga for ett oovat 6ga. Arbetet ford-
rade den storsta uppmirksamhet och koncentration, sia att nervspinnin-
gen hos arbeterskorna var avsevird, ehuru de fingo sitta bekvimt och
ej blevo fysiskt tritta.

Ett helt tillfilligt studium pavisade klart, att en betydande del av de
10'/2 timmar, under vilka flickorna egentligen skulle arbeta, i sjilva
verket sloades bort, emedan arbetstiden var for lang.

Efter vanligt sunt fornuft #dr det nodvindigt att arbetstimmarna
liggas sa, att arbete kommer for sig och vila for sig utan nagon hop-
blandning.

Jag beslot dirfor att forkorta arbetstiden, redan innan Mr. Sanford
E. Thompson anlinde. Mr. Thompson skulle nimligen féretaga en in-
gaende undersckning av hela arbetssystemet.

Den gamle formannen, som under aratal varit pa kontrollavdelningen,
blev tillsagd att tala vid de skickligare och bland kamraterna mera in-
flytelserika arbeterskorna en och en och sdka Overtyga dem om, att de
kunde gora precis lika mycket pa tio timmar om dagen som pa tio och
en halv. Var och en av flickorna fick veta, att det var meningen att
forkorta arbetsdagen till tio timmar och betala dem samma dagspenning,
som de nu fingo for tio och en halv timmars arbete.

Efter ungefir tva veckor rapporterade férmannen, att alla flickor, som
han talat vid, hollo med om, att de kunde gora samma arbete pa tio
timmar som nu pa tio och en halv, och att de voro med pa éindringen.

Jag hade ej rykte om mig att vara sirskilt finkinslig, sa jag trodde
det skulle vara klokt att visa prov pa litet mer av denna egenskap ge-
nom att lata flickorna rosta om det nya forslaget. Detta mitt forsok
blev emellertid ganska misslyckat, ty da rosterna sammanriknades, si
menade flickorna enstimmigt, att 10'/» timmar vore tillrickligt bra for
dem, och att de inte ville veta av nagra nymodigheter.

Dirmed var saken avgjord for tillfillet. Men efter ett par manader
gavo vi finkinsligheten pa baten och forkortade egenmiktigt arbetstiden
successivt till 10 timmar, 9's, 9 och 8'/2 dock med samma dagspen-
ning, och med varje inskrinkning av arbetstiden Gkades produktionen
i stillet for att minskas.

Overgangen fran den gamla till den nya metoden skedde under led-
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ning av Mr. Sanford E. Thompson, kanske den mest erfarne man i Ame-
rika, da det giller handgrepps- och tidsstudier, och under dverinseende
av Mr. H. L. Gantt.

Pa de fysiologiska institutionerna vid véra universitet utforas regel-
bundet experiment for att bestimma, vad som brukar kallas den »per-
sonliga koefficienten» for den person, som undersckes. Detta sker ge-
nom att plotsligt fora nagot foremal, t. ex. bokstaven A eller B, inom
hans synfilt och liata honom i samma Ggonblick, han uppfattar bok-
staven, utféra en viss rorelse t. ex. trycka pd knappen till en elek-
trisk ledning. Den tid, som atgar mellan det 6gonblick, di bokstaven
visas, till dess han giver signalen, registreras av ett kiinsligt precisions-
instrument.

Denna understkning visar, att det dr en stor skillnad mellan olika
minniskors »personliga koefficient». Vissa individer iro fodda med
ovanligt snabb uppfattning och reagera mycket hastigt. Hos en del
overfores intrycket nistan omedelbart fran &Ggat till hjdrnan, och
hjirnan svarar lika hastigt genom att sinda det riktiga meddelandet
till handen.

Miinniskor av denna typ siigas hava lig »personlig koefficient», me-
dan de, som fatta langsamt och reagera lingsamt, hava hog »personlig
koefficient».

Mr. Thompson insig snart, att den egenskap, som mest krivdes av
en person, som skulle kontrollera velocipedkulor, var lig »personlig
koefficient»>. Naturligtvis behovdes ocksd de vanliga egenskaperna av
uthallighet och flit.

Det lag salunda i flickornas siviil som i bolagets verkliga intresse
att lata alla de flickor, som saknade lig »personlig koefficient», sluta
med detta sorts arbete. Och tyvirr innebar detta, att minga av de
mest intelligenta, flitiga och palitliga bland flickorna méste sluta, eniir
de icke #dgde nog snabb iakttagelseformiga och beslutsamhet.

Medan urvalet av flickorna pigick, genomfordes si sméningom iven
andra forindringar.

En fara, som man maéste akta sig for, si snart avloningen pd nigot
sitt gores beroende av mingden av det utforda arbetet, ir att kvaliteten
forsimras under forsoken att oka kvantiteten.

Det dr dérfor niistan alltid nodvindigt att vidtaga atgirder mot ned-
ging i kvalitet, innan man slir in pa vigen att 6ka kvantiteten.

I detta speciella fall var kvaliteten sjilva huvudsaken, di det ju
gilllde att sortera ut alla skadade kulor.

Den forsta atgiirden var didrfor att gora det omdojligt for dem att
fuska med arbetet utan att det miirktes. Detta syfte vanns genom att
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inféra s. k. dubbelkontroll. Vardera av de fyra mest palitliga flickorna
fick dagligen att kontrollera ett antal kulor, som dagen forut sorterats
av de vanliga arbeterskorna. Numren pa de lador, som skulle anyo
kontrolleras, hade bytts om av uppsyningsmannen, sa att ingen av de
kontrollerande arbeterskorna visste, vem som forst utfort det arbete,
som de nu granskade. Dessutom kontrollerades ett av de partier, som
granskats av en av kontrollantskorna, féljande dag aterigen av en »Gver-
kontrollant», som valts pa grund av sin noggrannhet och palitlighet.

Ett verksamt medel att kontrollera irligheten och noggrannheten hos
denna »overkontrollant» infordes. Denna kontroll bestod diri, att var
annan eller tredje dag ett parti kulor sirskilt utsorterades av uppsy-
ningsmannen, vilken tog ett visst antal felfria kulor och blandade dem
med ett antal kasserade. Varken sortererskorna eller »verkontrollanten»
hade nagon mdojlighet att ana detta sirskilt blandade parti bland de
Ovriga till forsdljning avsedda kulorna. Och pa detta sitt var varje
frestelse att slarva med arbetet utesluten.

Sedan vi salunda forsikrat oss mot forsimring av kvaliteten, vidtogos
effektiva matt och steg for att oka arbetsutbytet. Noggrann dagsrapport
fordes Over bade kvantiteten och kvaliteten av det arbete, som utfordes,
for att skydda arbeterskorna mot utslag av uppsyningsmannens person-
liga uppfattning och for att tillforsikra en var en opartisk och ritt-
vis behandling. Inom en jiamforelsevis kort tid var det tack vare denna
rapport mojligt for uppsyningsmannen att sporra flickornas #regirighet
genom att Oka avloningen for dem, som dstadkommo en stor kvantitet
och god kvalitet, under det han samtidigt siinkte betalningen for dem,
som arbetade blott medelmattigt, och avskedade sadana, som voro ofor-
bitterligt langsamma eller vardslosa.

En noggrann undersokning gjordes for att utréna, hur var och en av
flickorna anviinde tiden, och mnoggranna tidsstudier foretogos medelst
tidtagarur och statistiska blanketter for att bestimma, hur fort varje
slag av granskningsarbetet kunde goras, och for att fastsla, under vilka
forhallanden var och en av flickorna kunde snabbast och bist utfora
sitt arbete, medan man samtidigt aktade sig for att giva henne ett sa
svart beting, att det vore fara for henne att bliva trott och utsliten.
Denna undersokning visade, att flickorna tillbragte en ansenlig del av
tiden antingen med att arbeta sl6tt, prata och smaknapa eller med att
ritt och slitt gora ingenting.

Aven sedan arbetstiden nedbringats fran 10 /s till 8/ timmar, vi-
sade en noggrann understkning, att flickorna borjade bliva nervisa
efter ungefir 1'/s timmes oavbrutet arbete. De behovde tydligen vila
sig. Det idr forstandigt att gora ett uppehall, just da Overanstring-
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ningen bérjar, och vi lagade sa, att flickorna fingo 10 minuters rast
efter 5 kvarts timme. Under dessa raster (tvi pa 10 minuter vardera
under formiddagen och tva péd eftermiddagen) maste de sluta arbeta,
och man bad dem limna sina platser och soka omvixling genom att
taga motion och prata med varandra.

Minga vilja nog pasta, att dessa flickor i ett avseende behandlades
brutalt. De sutto niimligen si lingt frin varandra, att de icke giirna
kunde tala vid varandra, medan de arbetade.

Men den omstiindigheten, att vi forkortade arbetstiden och sirjde for
biista ténkbara forhdllanden under sjilva arbetet, mojliggjorde, att de
nu verkligen kunde arbeta jimnt, ej endast latsas arbeta.

Forst da detta stadium av omorganisationen natts, da flickorna blivit
limpligt valda och & ena sidan sidana forsiktighetsmatt vidtagits, att
man #r siker om att ej Overanstringa dem, medan & andra sidan
frestelsen att slarva med arbetet ej kan ifrigakomma, och de bista
yttre forhallanden inom arbetslokalen inforts, forst da bor det sista ste-
get tagas, det som forsikrar dem om vad som ligger dem mest om
hjidrtat, nimligen inférandet av hoga loner, och det som arbetsgivaren
mest astundar, ndmligen storsta arbetsmingd och bista kvalitet — med
andra ord laga arbetskostnader.

Genom detta sista steg bor var och en av arbeterskorna fi ett nog-
grant utmitt beting, som kriver ett fullgott arbete av en dugande
minniska, samt ocksd erhilla en rundligt tilltagen premie, niir hon kan
utfora detta beting.

Detta astadkoms i forevarande fall genom att infora ett s. k.
differentialavloningssystem’, d. v. s. arbeterskornas fortjinst ckades i
proportion till arbetskvantiteten och i #nnu hégre proportion till kva-
liteten.

Som vi senare skola se, medférde detta diffeventialsystem, till grund
for vilket lades det arbete, som granskades av ofverkontrollanterna,
en stor vinst i fraga om arbetsmingden och samtidigt en tydlig for-
bittring i kvaliteten.

Innan de lirt sig arbeta fullt rationellt, var det nédvindigt att mita
varje flickas arbetsprestation sia ofta som en gang i timmen och att
siinda en instruktor till en var, som man mirkte borjade komma efter,
for att taga reda pa vad som fattades, samt for att stilla sakerna till
ritta genom att uppmuntra henne och hjilpa henne att halla samma
fart som kamraterna.

Det ligger emellertid en allmiingiltie princip till grund for detta spe-

! Jfr Taylor, Shop Management, kapitel » Piece Rate System».
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ciella fall, en princip, som borde behjirtas av alla, som hava blick for
vad det vill siiga att fora befdl over folk.

En beloning maste komma omedelbart efter det ett arbete utforts, om
den skall pa ett verksamt siitt uppmuntra minniskor att gora sitt bista.
Endast ett fatal tinker for sig framat i tiden lingre dn en vecka eller
hogst en manad eller bryr sig om att anstringa sig for en beloning,
som tillfaller dem senare.

Om genomsnittsarbetaren skall sporras att gora sitt bista, maste han
kunna mita vad han utfort och ha klart for sig vilken premie, som
vintar honom vid slutet av varje dag. Och dinnu mindre sammansatta
karaktiirer, sasom t. ex. flickor, som kontrollera velocipedkulor, eller i
annu hogre grad barn bora uppmuntras, antingen dirigenom att deras
overordnade personligen visa sitt intresse for dem, eller att de med
egna Ogon fa se en beloning i konkret form for varje timme.

Detta ir ett av de viktigaste skiilen, varfor systemet med arbetarnas
andel i vinsten, antingen genom att silja aktier till dem eller genom
utdelning i proportion till 1onerna vid arets slut ete., i biista fall varit endast
till foga nytta, da det gillt att egga folk till intensivt arbete. Den
behagliga tillvaro, som de i dag dro sikra om, didrest de taga saken
lugnt och inte gora sig nagon bradska, dr mera tilltalande &n ivrigt ar-
bete forbundet med en eventuell vinst, som skall delas med andra, om
sex manader. En annan orsak till att vinstandelssystemet icke slagit
vil ut dr, att man innu icke lyckats finna nigon form for sidantsam-
arbete, varigenom varje individ kan fa fritt spelrum for sin personliga
drelystnad. Den personliga irelystnaden #dr emellertid och kommer all-
tid att forbliva en kraftigare sporre till anstringningar dn omsorgen
om det allmiinna bista. De fataliga dronare, som undandraga sig ar-
betet och taga lika andel av vinsten som de ovriga, komma under
vinstandelssystemet ofelbart att draga ned de bittre arbetarna till sin
egen nivd.

Andra och utomordentligt stora svarigheter vid vinstandelssystemet
ligga i att rittvist fordela behallningen och i den omstiéindigheten, att
arbetarna, hur gidrna de #n #ro med att dela vinsten, varken kunna
eller vilja dela forlusten. Och vidare ér det i manga fall varken rik-
tigt eller rittvist, att de skulle dela, vare sig vinst eller forlust, eniir
dessa resultat till stor del torde bero pa omstindigheter, vilka de icke
kunna oOverblicka, och till vilka de ej kunna bidraga.

Men for att aterga till kontrolleringen av velocipedkulor, sa var slut-
resultatet av alla forindringarna, att 35 flickor utférde det arbete, som
forut utforts av 120, och att noggrannheten under den higre hastigheten
var tva tredjedelar storre dn under den ligre.

RS SN



De fordelar som uppstodo for flickorna voro:

1) Att de i genomsnitt erhollo mellan 80 och 100 procent hogre av-
I6ning dn foérut.

2) Deras arbetstimmar minskades fran 10 '/2 till 8 /2 om dagen, med
fri lordagseftermiddag, varjimte de fingo fyra raster fordelade & arbets-
dagen, nagot som omojliggjorde, att en frisk flicka skulle kunna bliva
overanstringd.

3) Var och en hade kiinslan av, att arbetsledningen siirskilt intres-
serade sig for henne, och att hon alltid hade en hjilpare och lirare att
vinda sig till.

4) Varje arbeterska skulle, niir hon onskade, fi tvi pi varandra
foljande dagar lediga i varje manad med bibehallen avloning. Dock ir
jag ej fullt siker pa att de sedermera verkligen fingo denna tillimnade
forman, ehuru jag tror att sa var fallet.

De fordelar som uppstodo for bolaget voro:

1) En betydlig forbiittring i arbetets kvalitet.

2) En miirkbar minskning i undersokningskostnaderna trots de extra
utgifter, som fororsakades av bokforing, instruktorer, tidtagning, dubbel-
kontroll och higre avloningar.

3) Det mest viinskapliga forhillande hiirskade mellan ledningen och
arbeterskorna, vilket gjorde arbetstvister eller strejker omojliga.

Dessa resultat vunnos genom en hel del forindringar, varigenom
goda arbetsforhallanden infordes i stillet for de vanskligheter, som hit-
tills ratt. Det maste emellertid framhallas, att den viktigaste av alla
atgiirder var det omsorgsfulla utviljandet av flickor med snabb upp-
fattning, vilka fingo ersitta de trogtiinkta, d. v. s. utbytandet av
flickor med hog personlig koefficient mot sidana med lig koefficient.

Exemplen hava hittills med flit inskriinkts till de enklaste slag av
arbete, sa att lisaren #innu torde hysa starka tvivel, huruvida ett si-
dant samarbete &r efterstrivansvirt, da det giiller mera intelligenta
arbetare, d. v. s. midnniskor med Gppnare blick, vilka man skulle troi
stand att av fri vilja och eget omdome villja en mera rationell metod.
Féljande exempel skola anforas for att bevisa det férhallandet, att inom
de mera hogtstiende slagen av arbete de vetenskapliga lagar, som ut-
forskats, dro sa invecklade, att den skicklige, hogt avlonade mekaniske
arbetaren i dnnu hogre grad én grovarbetaren ér i behov av samarbete
med personer, som idga hogre bildning. Dessa senares uppgift dr da att
triffa ett urval samt sedan att undervisa och Gva arbetaren till meto-
diskt arbete. Foljande exempel torde fullt bevisa den ursprungliga
satsen, att inom niistan hela tekniken den teori, som ligger till grund
for varje arbetarens handling, dr si svar och krivande, att det pa
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grund av bristande bildning eller begdvning iir omdjligt t. o. m. for
den arbetare, som bidst limpar sig for en viss verksamhet, att forsta
dess principer.

Om vi antaga, att en fabrik ar ut och ar in tillverkar en och samma
maskin i stor skala, och att saledes varje arbetare stindigt och jimt
utfor samma begriinsade serie av rorelser, si tror nog mangen av mina
lisare, att arbetarnas intelligens parad med formiinnens tillfillica an-
visningar skulle frambringa sa Overligsna metoder och sa stor per-
sonlig skicklighet, att inga metodiska studier skulle kunna oka effek-
tiviteten.

For nagra ar sedan hade ett bolag, som sysselsatte ungefir 300 ar-
betare, och som tillverkat samma maskin under tio eller femton &r, an-
hallit, att vi skulle yttra oss om, huruvida nigon vinst skulle kunna
forvintas, ddrest en pa rationella metoder grundad arbetsledning infordes.
Verkstaden hade i ménga é&r drivits under en duglig chef och med
fortriiffliga formin och verkmiistare efter ackordsystemet. Hela fore-
taget var utan tvivel bittre skott, in amerikanska maskinverkstider i
allméinhet dro. Direktoren blev tydligen missndjd; niir vi sade honom,
att produktionen genom vart kraftbesparingssystem skulle kunna drivas
upp till mer #n det dubbla med samma antal arbetare och maskiner.
Han menade, att ett sidant pdstidende ej vore annat iin skriivel, att
det vore fullkomligt gripet ur luften, och att han icke hyste den min-
sta tilltro dirtill. Emellertid gick han villigt in pa forslaget, att
han finge vilja vilken maskin som helst, vars arbete han ansage
motsvara ett genomsnitt for verkstaden, och att vi pa denna ma-
skin skulle visa, att produktionen genom vart system skulle mer in
fordubblas.

Den maskin han valde representerade ganska vil arbetet pa hela verk-
staden. Den hade skotts under de senaste 10 eller 12 aren av en forst-
klassig arbetare, som i fraga om skicklighet stod dver genomsnittstypen
pa verkstaden. I en fabrik sidan som denna, dir samma slags ma-
skiner tillverkas jimt och samt, ir arbetet naturligtvis mycket uppdelat,
sa att ingen arbetar pd mer in ett jimforelsevis obetydligt antal delar
under hela éaret. En noggrann statistik gjordes dirfér i miirvaro av
bada parterna Over den tid, som verkligen anviindes for att tillverka
de delar, som denne arbetare holl pa med. Hela den tid, som han
anvinde for att gora varje del, samt maskinens hastighet och mat-
ning antecknades samt likaledes den tid, som atgick for att sitta upp
och taga ned arbetsstycket. Sedan vi pa detta sitt faststillt, vad som
borde anses som medeltalet for det arbete, som utfordes pa verk-
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staden, borjade vi att pa den ifrigavarande maskinen tillimpa det nya
systemet.

Med tillhjilp av fyra riknestavar, vilka siirskilt konstruerats for att
mita totalkapaciteten hos metallskiirningsmaskiner, gjordes en noggrann
undersokning av varje detalj 4 maskinen, som kunde hava nigon be-
tydelse for arbetet i fraga. XKraften vid olika hastighet, matningen och
varvantalet bestimdes medelst riknestavarna, och indringar gjordes
vid mellantransmissionerna och remskivorna, si att maskinen kunde ga
med lagom fart. Verktyg av snabbsvarvstil tillverkades i vederborlig
form, hirdades och slipades. Emellertid bor papekas, att i detta fall
samma sorts snabbsvarvstil anviindes, som forut alltjimt begagnats pa
verkstaden. En sirskild riknestav forfirdigades diirefter, som visade
den hastighet och matning, varmed varje slag av arbete kunde pa kor-
taste tid utforas i demnna svarv. Sedan vi nu triiffat anstalter, for
att arbetaren skulle kunna arbeta efter den nya metoden, utférdes bit
for bit motsvarande arbete som under de forberedande forsoken, och det
visade sig att genom tillimpning av kraftbesparingssystemet propor-
tionerna mellan de gamla och de nya tiderna utgjorde minimum 2 /2 : 1,
maximum 9 : 1.

Overgéngen fran »pia-méfi»-systemet till rationell arbetsledning forut-
sitter emellertid ej blott studium av vad som #r det limpliga tempot
for att utfora ett arbete, och omkonstruktion av verkstadens verktyg
och redskap, utan ocksi en fullstiindig forindring av varje inom verk-
staden anstilld persons uppfattning av arbetet och av forhallandet till
arbetsgivaren. De forbiittringar av maskinerna, vilka #iro nddvindiga
for att erhilla storre avkastning, samt handgreppsstudier och under-
sokningar medelst tidtagarur av den tid, pa vilken varje arbetare bor
medhinna sitt arbete, kunna utforas jimforelsevis hastigt. Men for-
dndringen av uppfattning och vanor hos de hundratals arbetarna kan
endast genomféras langsamt och genom en ling f6ljd av praktiska exem-
pel, som slutgiltigt Gverbevisa varje arbetare om den stora fordel, han
vinner genom ett gott dagligt samarbete med dem, som leda arbetet.
Inom tre &r hade emellertid produktionen pid denna verkstad mer iin
fordubblats per man och maskin. Arbetarna hade noggrant valts och
befordrades niistan utan undantag fran enklare arbete till mera kri-
vande och undervisades av sina instruktorer, si att de blevo i stand
att fortjina mer #n nagonsin forr. Okningen i varje arbetares dags-
inkomst uppgick i medeltal till omkring 35 procent, under det att sam-
tidigt totalkostnaden for att utféra en viss mingd arbete var ligre in
forut. Denna okning i arbetshastigheten medférde naturligtvis, att den
gamla »pa-mafi»-metoden méste utbytas mot de snabbaste handgrepp,
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och att man maste ingdende undersoka det »handarbete», som utfordes
av varje arbetare. Med handarbete menas hiir saidant arbete, som beror
pa arbetarens manuella skicklighet och snabbhet, och som &r oberoende
av maskinens arbete. Den tid, som besparas genom systematisk arbets-
ledning, dr i manga fall dnnu mera avsevird, da det giiller sadant hand-
arbete, in den, som sparas i friga maskinens arbete.

Det torde vara nodvindigt att ingaende forklara skilet, varfor det var
mojligt for den vetenskapligt bildade mannen, som aldrig sett detta
speciella arbete och aldrig arbetat vid maskinen, att med hjilp av sin
riknestav och efter noggrant studium av konsten att skiira metaller
arbeta mellan 2'/2 och 9 ginger si fort som en duktig mekanisk ar-
betare, vilken tillbragt hela sin tid under tio eller tolv ar med att ut-
fora just detta arbete pa just denna sirskilda maskin. Detta mdojlig-
gjordes kort sagt dirigenom, att konsten att skiira metaller innefattar
en verklig vetenskap av ej ringa omfing, som i sjilva verket ir si in-
vecklad, att det dr omdjligt for nigon mekanisk arbetare, som #r lim-
pad for att ar ut och ar in skita en svarv, vare sig att forsta den eller
att arbeta enligt dess lagar, for savitt han ej far hjilp av personer,
som valt detta till sin specialitet. Minniskor, som #ro frimmande for
verkstadsarbete, iiro bojda for att betrakta tillverkningen av varje del
som ett siirskilt problem, oberoende av allt annat maskinarbete. De
tro t. ex. att de problem, som std i samband med tillverkningen av
exempelvis en dngmaskin, erfordra siirskilt studium, kanske ett helt livs
studium, av en sirskild klass av ingenjorer, och att dessa problem iro
alldeles olika dem, som foreligga, direst man skulle tillverka delar till
svarvar -eller hyvelmaskiner. I sjilva verket ir studiet av de element,
som #ro egendomliga antingen for angmaskindelar eller svarvdelar, myec-
ket ovisentligt i jimforelse med det omfattande studiet av konsten
eller vetenskapen att skiira metaller, ty pa kinnedomen hirom beror
formagan att utféra verkligt snabbt maskinellt arbete av vad slag
som helst.

Det verkliga problemet giiller, huru man skulle kunna skira spanor
fran gjutgods eller smide, och hur man skall fi arbetsstycket jimnt och
med riktiga métt pa kortaste tid, och det betyder endast foga, huru-
vida den bit, som bearbetas, éir del till exempelvis en angmaskin, en
tryckpress eller en automobil. Pa grund hirav kunde en man, vilken
var forsedd med en riknestav och vilken kiinde konsten att skiira me-
taller, men som aldrig forr sett just detta sirskilda arbete, fullkomligt
distansera den skicklige mekaniske arbetaren, som haft tillverkningen
av dessa maskindelar till sin specialitet sedan manga éar tillbaka.

Varje intelligent och bildad man, som finner sig vara ansvarig for
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utvecklingen av ett industriellt foretag, kommer sd sméningom in pa
den viig, som leder till uppstillandet av en verkligc metod i stiillet for
den gamla nedirvda »pa-mafi»-praktiken. Nir personer, vilka genom
uppfostran fatt vana att draga foljdriktiga slutsatser och att over allt
spana efter lagar, finna sig std infoér en mingd problem, sidana som
forekomma inom varje yrke, och som hava en allmén likhet sins emellan,
sa soka de med nodvindighet forst att samla dessa problem i vissa lo-
giska grupper och direfter utforska allmiéinna lagar eller regler, som
kunna leda till en lsning. Det har férut framhallits, att efter prin-
ciperna for den driftledning, som ir baserad pa arbetarnas initiativ och
eggelsen i bittre avloningsvillkor, losningen av alla dessa problem dver-
laimnas at varje sirskild arbetare, under det att det nya systemet krii-
ver, att de losas av ledningen. Arbetarens tid dr hela dagen upptagen
med att utfora det arbete han har for hinder, si att han, diven om han
hade erforderlig bildning och vana att tinka logiskt, saknar tid och
tillfille att uppticka dessa lagar, emedan ett studium, som omfattar
t. ex. en undersdkning av handgrepp, kriiver samarbete av tvd personer,
i det den ene miaste utfora arbetet och den andre gora observationer
med ett tidtagarur. Och till och med om arbetaren skulle uppticka
lagar, didr det forut endast hirskade en praktik pd mafa, si skulle
hans personliga intresse nistan oundgiingligen formé honom att hem-
lighalla. sina upptickter, sa att han genom sina speciella kunskaper
kunde utféra mer arbete é@n andra och dirigenom fia hogre avloning.

Det nya systemet ater gor det till en plikt och samtidigt till ett noje
for en var, som tillhor ledningen, att ej blott utforska metoder, som
kunna ersitta »praktiken pa mafi», utan dven att opartiskt lira alla
underlydande arbetare det snabbaste siittet att arbeta. De nyttiga re-
sultat, som vinnas, tack vare dessa lagar, iiro alltid si betydande, att
varje bolag gott har rid att betala den tid och de experiment, som
fordras for att utarbeta dem. Silunda skola under det nya systemet
exakta teoretiska kunskaper och metoder med siikerhet pa alla omriden
forr eller senare ersiitta det pa en slump bedrivna arbetet, varemot un-
der de gamla organisationsformerna arbete i dverensstimmelse med rik-
tiga teoretiska lagar ér en omdojlighet.

Utvecklingen av konsten att skiira metaller ér ett gott exempel pa
detta forhallande. Pa hosten ar 1880, ungefiir vid den tid, da jag bor-
jade med de experiment, som forut omtalats, for att bestimma, vad som
utgor ett lagom dagsverke for en grovarbetare, fick jag ocksd tillstind
av Mr. William Sellers, direktor for Midvale Steel Company, att géra
en serie experiment for att utrona, vilka vinklar och former vore de
riktiga for verktyg, avsedda att skiira stal, samt iven for att forsoka
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bestimma den riktiga skiirhastigheten for stil. Da dessa forsok pa-
borjades, var det min tro, att de icke skulle vara léingre én sex ma-
nader, och i sjilva verket skulle jag aldrig hava fatt tillatelse att for-
foga oOver den ansenligca summa penningar, som erfordrades, déirest man
hade vetat att det behofdes énnu lingre tid.

En vertikalsvarv med ett arbetsbord av 66 tums diameter begagnades
forst for dessa experiment, och grova lokomotivhjulringar av hart stal
med likformig kvalitet forvandlades dag efter dag till span, under det
vi si smaningom lirde oss, hur vi skulle tillverka, forma och begagna
de skiirande verktygen, si att de utforde smabbare arbete. Efter sex
ménaders forlopp hade tillriicklic praktisk erfarenhet vunnits for att
langt mer #n betala kostnaderna for materialier och de loner, som gi-
vits ut for experimenten. Och dock hade det jdmforelsevis ringa antal
forsok, som utforts, huvudsakligen tjéinat till att bevisa, att den
verkligen vunna kunskapen endast var en obetydlig brakdel av vad
som innu aterstod att uppticka, och som var hogeligen av behovet pa-
kallat under vara dagliga forsok att hjilpa vara arbetare med deras
uppgifter.

Forsok pa detta omrade fortsattes med tillfilliga avbrott under en
tid av omkring 26 ar, under vilken tid tio olika forsoksmaskiner upp-
sattes endast for detta dndamal. Mellan 30,000 och 50,000 experiment
antecknades omsorgsfullt, och manga andra forsok utfordes, utan att
nagra anteckningar gjordes. Under studier av dessa lagar skars mer
idn 400,000 kg. jirn och stal till spinor med forsdksverktygen, och
man uppskattade att mellan 150,000 och 200,000 dollar anvints vid
forsoken.

Arbete av detta slag dr ytterst intressant for en var som har sinne
for vetenskapliga undersokningar. Emellertid torde hir behdva an-
miirkas att motivet till att dessa experiment bedrevos under aratal, och
att tid och pengar offrades, icke var nigot abstrakt sdkande efter en
teoretisk vetenskap, utan det rent praktiska forhallandet, att vi sak-
nade de exakta kunskaper, vi varje dag behdvde for att kunna ldra
vara mekaniska arbetare att utféra arbetet pa bista sitt och pa kor-
taste tid.

Alla dessa experiment foretogos, for att vi skulle bliva i stand att
riktigt besvara de tva fragor, som varje mekaniker maste stiilla till sig
for varje ging han utfor ett arbete i en metallskiirningsmaskin, an-
tingen denna ir en svarv, en hyvelmaskin, en borrmaskin eller en fris-
maskin, nidmligen :

Om jag vill gora detta arbete pa kortaste tid, vilken skiirhastighet
skall jag anviinda pi maskinen? Och hur tjockt span skall jag taga?
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Dessa fragor lita sid enkla, att det forefaller, som om de skulle kunna
besvaras av varje mekaniker med évat omdome. Men i sjilva verket
funno vi efter 26 ars arbete, att svaret i varje siirskilt fall forutsiitter,
att man loser ett invecklat matematiskt problem, diir effekten av 12
sirskilda variabler maste bestimmas.

Var och en av nedan angivna variabler har avseviirt inflytande pa
svaret. De siffror, som ingd i var och en av dessa variabler, represen-
tera effekten av detta element pa skiirhastigheten. Sa finna vi exempelvis
for forsta variabeln (A) féljande sats: »Proportionen ir 1 for seghiirdat
stal eller jirn och stiger till 100 for mycket mjukt kolfattigt stals.
Innebérden av denna sats &r, att mjukt stil kan skiras 100 ginger si
fort som hart stal eller jirn. Dessa proportionstal (efter varje element)
giva ett begrepp om den omdémesformiga, som forut kriivts av varje
mekaniker, did han skulle bestimma maskinens fart och matning.

A. Beskaffenheten av den metall, som skiires, d. v. s. dess hardhet
eller andra egenskaper, som inverka pi skiirhastigheten. Proportionen
ir 1 for seghiirdat stal eller jirn och stiger till 100 fér mycket mjukt
kolfattigt stal.

B. Den kemiska sammansiittningen av det stal, varav verktyget till-
verkats, och hiirdningstemperaturen. Proportionen ir 1 for verktyg av
temperstal och stiger till 7 for biista snabbsvarvstal.

C. Spéantjockleken, d. v. s. tjockleken av den spiralformiga remsa eller
det band av metall, som skalas av férmedelst verktyget. Proportionen
ir 1 vid en spantjocklek av %16 tum (4.76 mm) och stiger till 3 Yz vid
en spantjocklek av /6« tum (0.39 mm).

D. Formen eller konturen av verktygets skiirande egg. Propor-
tionen dr 1 for ett skarpt gingstdl och stiger till 6 for bredskirigt
svarvstal.

E. Frigan, huruvida en vattenstrile eller annat kylmedel rikligt an-
viindes & verktyget. Proportionen idr 1 for torrskiirning utan kylmedel
och stiger till 1.41 for verktyg, som avkylas av en riklig vattenstrile.

F. Skiirdjupet. Proportionen ir 1 vid ett djup av /2 tum (12.7 mm)
och stiger till 1.86 vid ett djup av /s tum (3.175 mm).

G. Skiirtiden, d. v. s. den tid, som verktyget maste kunna skiira utan
att slipas om. Proportionen dr 1, da verktyget slipas efter 1 '/s timme,
och stiger till 1.20, da verktyget slipas var 20:e minut.

H. Verktygets skiirvinkel och slippningsvinkel. Proportionen ir 1 vid
en skiirvinkel av 68 grader och stiger till 1.028 vid en skirvinkel av
61 grader.

I Elasticiteten hos arbetsstycket och verktyget. Proportionen iir 1
for vibrerande stal och stiger till 1.15 for jimnt lopande stal.
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K. Diametern hos det stycke smide eller gjutgods, som skires.

L. Trycket av spanen pa verktygets skiirande egg.

M. Dragkraften samt forédndringen av maskinens fart och matning.

Det synes kanske orimligt for méngen, att det skulle behovts en tid-
rymd av 26 ar for att undersoka verkningarna av dessa 12 variabler pa
den hastighet, varmed man kan skiira metaller. Men fér dem, som
hava nigon erfarenhet av experimenterande, torde det vara tydligt, att
problemets stora svarighet ligger i den omstiéindigheten, att det omfattar
s& manga variabla element. Och i sjilva verket fororsakades den langa
tidsutdriikten vid varje forsok av svarigheten att halla elva variabler
konstanta och likformiga under hela experimentets gang, medan man
undersokte verkningarna av den tolfte variabeln. Det var forenat med
vida storre svarighet att halla de elva variablerna konstanta dn att
undersoka det tolfte elementet,.

Allt efter som effekten av var och en av dessa variabler pa skiir-
hastigheten hade undersokts, blev det nédvindigt, direst nagot prak-
tiskt gagn skulle kunna vinnas av dessa ron, att uppstilla nigra
matematiska formler, som kort uttryckte de lagar, till vilka vi kom-
mit. Som exempel pa de tolv formler, som uppstilldes, anféras
trenne féljande.
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Sedan dessa lagar noggrant undersokts, och de olika formler, genom
vilka de matematiskt uttrycktes, faststillts, aterstod fortfarande den
kinkiga uppgiften att losa dessa invecklade matematisl-a problem till-
rickligt hastigt for att gora deras innebérd anvindbar for dagligt bruk.
Om en skicklig matematiker, som hade dessa formler framfor sig, for-
sokte rikna ut de riktiga svaren (d. v. s. rilkna ut den riktiga skiir-
hastigheten och matningen, d& man forfar pa vanligt siitt), sd skulle
han hava behovt, latom oss siga, mellan tva och sex timmar for att
16sa ett enda problem, silunda en mycket lingre tid att losa det mate-
matiska problemet, dn vad som atgar for att arbetaren i de flesta fall
skall utféra hela arbetet i sin maskin. Dirfor uppstillde sig for oss
en uppgift av betydande omfattning, nimligen att finna en snabb 16s-
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ning av detta problem, och diirfor forelade vi hela problemet for fram-
stiende amerikanska matematici, allt eftersom arbetet framskred. Vi
erbjodo dem vilken rimlig summa som helst for en snabb praktisk me-
tod att losa problemet. Nigra endast kastade en blick pa det, andra
behollo det ett par veckor for att icke visa sig ohovliga. Alla gdvo oss
samma svar, nimligen att det i manga fall vore mdjligt att losa ekva-
tioner med fyra variabler, och i en del fall sadana med fem eller sex,
men att det vore erkiint omdojligt att losa en ekvation med tolv variabler
annat dn genom den lingsamma metoden att treva sig fram.

En snabb losning var emellertid sa nodvindig for vart dagliga arbete
vid drivande av en maskinverkstad, att vi, trots den ringa uppmuntran
fran herrar matematici, med oregelbundna mellantider under femton ar
offrade mycken tid pa att soka direfter. Fyra eller fem personer dg-
nade vid olika perioder hela sin tid at detta arbete och slutligen, me-
dan vi voro vid Bethlehemverken, uppfanns den riknestav, som avbil-
dats i arbetet »Konsten att skira metaller» och som i detalj beskrives
i en avhandling, som av Mr. Carl G. Barth limnats till American Society
of Mechanical Engineers, med titeln »Riknestavar for maskinverkstaden
siasom en del av Taylor-systemet» (Band XXV av nimnda férenings for-
handlingar). Med tillhjilp av en sidan riknestav kan ett av dessa in-
vecklade problem losas pa mindre dn en halv minut av en duglig me-
kaniker, antingen han kiinner till matematik eller ej, och salunda kunna
dessa ar av experiment komma till praktisk nytta vid det dagliga ar-
betet med att skira metaller.

Detta ir ett gott bevis pa, att ett eller annat siitt alltid kan utfun-
deras for att draga praktisk nytta av invecklade vetenskapliga ron, om
dessa #in i borjan synas ligga utom rickhall fér vanliga praktiska miin-
niskors uppfattning. Dessa riknestavar hava under aratal dagligen be-
gagnats av mekaniska arbetare, vilka ej haft niagon kinnedom om hogre
matematik.

En blick pa de forut angivna invecklade matematiska formlerna, som
uttrycka lagarna for konsten att skiira metaller, torde tydligt pavisa
skillet, varfor det iéir omojligt for en mekaniker att utan viigledning av
dessa lagar, med hjilp endast av sin personliga erfarenhet, gissa det
ritta svaret pa de tva fragorna:

»Vilken skiirhastighet skall jag anviinda?» och »Vilken matning
skall jag vilja?» och detta iven om han utfér samma arbete ging
efter annan.

For att nu aterviinda till den maskinarbetare, som arbetat tio eller
tolv 4r pd stindigt samma slags delar, si var det blott en avligsen
mijlighet, att han skulle komma pa biista metoden att utfora varje slag
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av arbete bland de hundra mojligheter, som kunde tinkas. Vid detta
typiska fall far man ej heller glomma, att metallskiirningsmaskinerna i
vara verkstider i praktiken konstruerats enligt gissningar betriffande
hasticheten och ej pa grundvalen av studier roérande konsten att
skiira metaller. Inom de verkstider, dir vi infort vart system, hava vi
funnit, att det ej finns en maskin pa hundra, vilken ens nirmar sig den
riktiga skirhastigheten. Om mekanikern siledes hade velat tivla med
den teoretiska metoden att skira metaller, si maste han, innan han
kunde begagna lagom hastighet, forst hava éindrat mellantransmissionerna
samt dessutom i de flesta fall hava forindrat form och hardhet pa sina
verktye. Mianga av dessa forhallanden ligga alldeles utom arbetarens
omrade, diven om han visste vad som borde goras.

Om lidsaren nu inser skilet, varfor det »pa-mafi»-system, som utévas
av en mekaniker, vilken stindigt utfor samma slags arbete, ej kan tiivla
med den verkliga vetenskapen att skira metaller, si borde det vara
dnnu mera tydligt, att diven den skickligaste mekaniker, som omwvdzlande
maste gora olika slag av arbete, dr #nnu mindre i stind att upptaga
tivlan. En skicklic mekaniker, som #r sysselsatt med olika arbete for
varje dag, skulle for att kunna tillverka varje siirskild del pa kortaste
tid behova ej blott en ingaende kinnedom om konsten att skiira me-
taller utan dven kinnedom och erfarenhet rorande det snabbaste siitt,
pa vilket allt arbete for hand kan utféras. Och om ldsaren behagar
erinra sig de besparingar, som vunnos av Mr. Gilbreth genom hans
handgrepps- och tidsstudier, sa framgar litt att stora mojligheter er-
bjuda sig for varje yrkesutovare att snabbare utfora allt arbete, som
maste goras for hand, direst han begagnar sig av de systematiska
metoderna.

Under ungefir de trettio senaste dren hava personer, anstillda vid
ledningen av mekaniska verkstider, dignat hela sin tid 4t metodiska hand-
greppsstudier, parade med noggranna tidsstudier formedelst tidtagarur,
over alla de detaljer, som inga i en mekanikers arbete. Nir didrfor in-
struktorerna, som bilda en avdelning inom ledningen och som samarbeta
med de egentliga arbetarna, ensamma behiirska savil konsten att skiira
metaller som den kunskap, vilken kan vinnas genom ingiende hand-
grepps- och tidsstudier, dr det icke svirt att inse, varfor till och med
den skickligaste mekaniska arbetare ej ir i stind att arbeta fullt effek-
tivt, ddrest han saknar daglig hjilp av sina instruktorer. Och om detta
forhallande blivit fullt klargjort for ldsaren, dr ett av de viktigaste
syftena med denna bok uppnitt.

Efter vad jag hoppas, hava de anforda exemplen visat, varfor en pa
vetenskapliga grunder fotad arbetsledning i varje sirskilt fall maste
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giva avsevirt mycket storre resultat bade for bolaget och dess arbets-
tagare, @in vad som kan ernias under »initiativ- och eggelsesystemet».
Och det torde ocksa vara tydligt, att dessa resultat vunnits icke genom
nagon sirskild overligsenhet hos tekniken i den ena eller andra typen
av arbetsledning, utan snarare genom att vissa ledande principer er-
satts med nya — genom att infora en ny dskadning inom industriell
arbetsledning.

Ay alla de anférda exemplen torde framga, att de fordelaktiga re-
sultaten huvudsakligen hava berott pa foljande omstiindigheter: 1) ve-
tenskapligt utarbetade metoder hava inforts i stillet for arbetarens in-
dividuella omdéme; 2) varje arbetare har omsorgsfullt utvalts och upp-
fostrats, d. v. s. man har studerat honom samt skolat och trinat honom,
man skulle kunna siiga, experimenterat med honom, under det han forut
sjillv fick vilja sitt yrke och utveckla sig biist han kunde; 3) ledningen
har intimt samarbetat med arbetaren, si att de gemensamt utfort ar-
betet enligt de metodiska lagar, som utarbetats, istillet for att man
forut limnat losningen av varje problem at arbetarens eget skom. Vid
tillimpningen av dessa nya principer delas det dagliga arbetet niistan
lika, i det att ledningen g6r en del av arbetet, for vilken den ir biist
limpad, och arbetaren resten, under det att forut arbetaren fick an-
striinga sig, sa langt hans egen forméga rickte.

Avsikten med denna bok har egentlicen endast varit att giva en
allmiéin belysning av detta problem, men nagra av de element, som ingd
i dess allmidnna principer, torde fortjina ett mera ingaende studium.

Att utveckla en vetenskap! Det later sannerligen som ett oerhort
foretag och i sjilva verket betyder ett niagot sia nir grundligt studium
av en vetenskap sidan som metallskdrning med nodvindighet manga ars
arbete. Men teorien att skira metaller ir sa invecklad och kriver si
lang tid, att den niistan dr ett undantagsfall inom tekniken. Men iven
i denna invecklade vetenskap hade efter nigra manader sa mycken in-
sikt vunnits, att experimenten lonade sig mer idn vil. Detta haller
praktisk taget streck i fraga om uppstillandet av en teoretisk metod
inom varje gren av tekniken. De forsta lagar, som kunde uppstillas
for konsten att skira metaller, voro mycket ofullkomliga och omfattade
sanningen endast delvis, men dock var denna bristfillica kunskap vida
bittre dn den ytterliga avsaknad av exakt vetande eller den mycket
ofullstiindiga praktiken »pa kénn», som forut hirskat, och arbetaren
kunde redan nu, tack vare ledningens hjilp, utfora sitt arbete snabbare
och biittre.

Sa behovdes exempelvis mycket kort tid for att uppfinna ett par verk-
tygstyper, vilka, ehuru ofullkomliga jimférda med de former, som se-



nare uttinktes, dock voro overligsna alla de typer, som dittills allmiint
begagnats. Dessa verktyg antogos som standardtyper och méjliggjorde
okad hastighet for varje mekaniker, som anvinde dem. Inom jim-
forelsevis kort tid ersattes dessa typer av #nnu modernare verktyg,
som utgjorde standard, tills de i sin tur fingo vika for senare for-
biittringar.*

Den vetenskap, som ligger till grund for de flesta andra grenar av
mekaniken, #r emellertid mycket enklare in den, som ir bestimmande
for metallskirning. I de flesta fall éro de lagar eller regler, till vilka
man kommer, sa enkla, att genomsnittsminniskan knappast skulle vilja
hedra dem med namnet »vetenskap». Inom de flesta yrken kunna dessa
teorier upptiickas genom jiamforelsevis enkel analys och tidmitning av
de rorelser, som arbetaren utfor under de sirskilda momenten av sitt
arbete, och dessa undersokningar foretagas vanligen av en person, som
endast ér utrustad med ett tidtagarur och en upplinjerad anteckningsbok.
Hundratals personer iiro numera sysselsatta med sidana tidsstudier och
soka uppticka elementirt vetenskapliga lagar, didr forut endast hir-
skade »pa-mafi»-system. Aven Mr. Gilbreths handgreppsstudier an-
giende murning fordra mycket mer tid och arbete, dn sadana under-
sokningar i regel kriva. De atgirder, som man i allménhet maste
vidtaga, da man vill uppstiilla nigra sidana enkla lagar, dro foljande:

1) Uppsék exempelvis 10 eller 15 arbetare (helst frin lika méanga
olika fabriker och olika delar av landet), vilka iro sirskilt skickliga i
det slags arbete, som undersokes.

2) Studera den bestimda serien av enkla rorelser, som var och en av
dessa arbetare gor, medan han utfér det arbete, som undersokes, samt
de verktyg, som var och en anviinder.

3) Studera med tidtagarur den tid, som Atgér for att utféra var och
en av dessa enkla rorelser, och vilj sedan det snabbaste sittet att ut-
fora varje detalj av arbetet.

! Var och en, som experimenterar med tekniska forhillanden, stilles infér den frigan,
huruvida det éir klokare att omedelbart gora bruk av sina vunna erfarenheter eller viinta
till dess ett definitivt resultat vunnits. Han ser, att han visserligen redan gjort en del
obestridliga framsteg, men vet att mojlighet och #dven sannolikhet finnes for ytterligare
forbiittringar. Varje sirskilt fall méste naturligtvis bedomas for sig, men jag har kom-
mit till den allminna uppfattningen, att det i niistan alla fall éir klokt, att si snart
som mojligt stiilla de teoretiska resultaten pa praktiska prov. Ett oeftergivligt villkor
for ett sadant prov ir emellertid, att den, som utfér experimenten, fir god tid och till-
riickligt vidstriickt befogenhet for att kunna forsiikra sig om en ingiende och opartisk
provning. Men detta ér svirt att ernd pa grund av den allminna fordom, som hiinger
fast vid det gamla och betraktar allt nytt med misstro.
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4) Borteliminera alla oriktiga rorelser, lingsamma rorelser och oné-

diga rorelser.
5) Hopfor, sedan alla onddiga rorelser avskaffats, till en serie de snab-

baste och bista handgreppen jamte de bista verktygen.

Denna enda, nya metod, som innefattar dessa serier av de snabbaste
och bista handgreppen, infores sedan i stillet for de tio eller femton
mindervirdiga serier, som forut nyttjats. Denna bista metod upp-
stiilles som standard och forblir standard samt meddelas at instruk-
torerna och av dem at varje arbetare pa verkstaden, till dess denna
serie ersiittes med en dnnu snabbare och biittre serie handgrepp. Pa
detta enkla sitt uppdagas det ena elementet av vetenskapen efter
det andra.

Pa samma siitt studeras varje verktyg inom yrket. Under »initia-
tiv- och eggelsesystemet> fordrar man av varje arbetare, att han skall
pa biista sitt begagna sitt omdome, sa att arbetet blir utfort pa kor-
taste tid, och didrav nodvindiggores en mangfald av former och typer
for verktygen allt efter olika anviindningssiitt. En driftledning pa veten-
skaplig basis kriver forst en noggrann undersdkning av alla de manga
modifikationer av ett verktyg, som utvecklats under det gamla systemet
av trevande praktik, och sedan bora tidsstudier utfoéras over den has-
tighet, som kan vinnas med varje sirskilt av dessa verktyg, varefter de
bista egenskaperna hos vart och ett av dem bora forenas i ett enda
standardverktyg, som siitter arbetaren i stand att arbeta fortare och
med mindre anstringning #n forut. Detta enda verktyg antages da
som standard i stillet for de méanga olika slag, som forut anviints, och
det forblir standard, tills det ersiittes av ett verktyg, vilket genom stu-
dier av handgrepp och tider visar sig vard dnnu bittre.

Av vad som anforts torde framga, att det i de flesta fall ej ir nagot
sa oerhort foretag att uppstilla en vetenskap, som kan ersitta »pa-
mafd»-metoden, utan att det kan utforas av vanliga vardagsminniskor,
i saknad av ingdende vetenskaplig trining, men att & andra sidan ett
framgangsrikt utnyttjande av &ven de enklaste forbittringar av detta
slag fordrar statistik, system och samarbete, dir forut en var arbetat
efter sitt eget skon.

Det finns ett annat slag av vetenskapliga undersbokningar, som upp-
repade ganger berorts i denna bok, ndmligen det sorgfilliga studiet av
de motiv, som utova sitt inflytande pa minniskor. Det kan forst tye-
kas, som om detta vore ett dmne mera for individuellt iakttagande in
for exakta vetenskapliga experiment. Det ir sant att i friga om de
lagar, som framga av detta slags experiment, pa grund av att forsoken
utféras pa en mycket invecklad organism, néimligcen den minskliga va-

RO



relsen, flera undantag maste goras, dn vad som #r forhallandet i friga
om lagar, vilka gilla materiella ting. Och dock existera lagar av detta
slag, vilka giilla betriffande de flesta ménniskor, och vilka, di de klart
kunna definieras, dro av stort virde for den, som ir satt att leda och
befalla. For att utrona dessa lagar hava ingaende, omsorgsfullt plan-
lagda och arslanga experiment foretagits, huvudsaklicen pa samma siitt
som de experiment i andra riktningar, vilka hir i det foregiende
omnimnts.

Den kanske viktigaste lagen av detta slag, som sammanhinger med
det nya systemet, dr den, som ror betingsidéns verkan pa arbetarens
produktivitet. Denna idé har i sjidlva verket blivit en sa betydande be-
standsdel av det vetenskapliga arbetsledningssystemet, att det senare for
mangen ir bekant under namnet betingsystemet.

Det finns alldeles intet nytt i betingsidén. Var och en av oss erinrar
- sig nog, att denna idé under skoltiden med gott resultat tillimpades pa
honom sjilv. En dugande lirare skulle aldrig kunna komma pa den
tanken att giva sin klass en lixa av obestimd lingd. Varje dag far
varje lirjunge ett bestimt, klart begrinsat pensum, som tvingar honom
att lidra sig precis si och sa mycket, och det &ér endast pa detta sitt
som systematiska framsteg kunna goras. En genomsnittspojke skulle
komma mycket lingsamt framat, om han, i stillet, for att fi en lixa,
bleve tillsagd att arbeta si mycket han orkade. Vi iro alla fullvuxna
barn, och det samma giiller f6r oss. Genomsnittsarbetaren arbetar sé-
lunda till sin egen och sin arbetsgivares belatenhet forst da han dag-
ligen far ett bestimt beting att utféra pa bestimd tid, ett beting, som
utgor ett lagom dagsarbete for en skicklig arbetare. Detta ger honom
en bestimd standard, efter vilken han under hela dagen kan se, hur
arbetet fortskrider, och som han kiinner tillfredsstillelse over att kunna
utfora.

I en annan avhandling har jag redogjort for en serie experiment,
som hava lett till den slutsatsen, att det ir omdojligt att under nagon
lingre tid fa arbetare att arbeta fliticare én sina kamrater, med mindre
de tillforsikras en stor och permanent tillokning i sin avléning. Men
denna serie av experiment har ocksa bevisat, att man kan fa fullt upp
av arbetare, som #ro villiga att arbeta med uppbjudande av hela sin
formaga, forutsatt att de fa en rundligt tilltagen avloningsforhojning.
Emellertid méste arbetaren vara fullt siker om, att denna O6kning Over
det vanlica skall forbliva varaktig. Vara experiment hava iiven visat,
att den bestimda procent av lomeforhéjningen, som erfordras for att
forma en minniska att arbeta med storsta hastighet, beror pa det slag
av arbete hon utfor.
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Da arbetarna dagligen fa ett bestimt beting, som erfordrar hastigt
arbetstempo, ir det en tvingande nodviindighet, att de ocksa tillforsikras
en jimforelsevis hog avloning, da de lyckas utfora sitt beting. Detta
betyder salunda, att man icke blott dag for dag maste giva varje man
hans dagliga uppgift, utan ocksia att man mdaste betala honom en av-
sevird premie eller flitpenning for varje gang han lyckas utfora sin
uppgift pa den bestimda tiden. Det ér svart att kunna fullt uppskatta
den nytta, som tillimpandet av dessa tva principer medfor for arbetaren, i
det de hoja honom till den higsta produktionsniva och allt framgent
halla honom pa denna niva, for savitt man ej sett samme man arbeta
forst under det gamla och sedan under det nya systemet. I sjilva
verket maste man gora sidana exakta experiment med olika slag av
arbetare inom vitt skilda yrken. De mirklica och niistan genomgaende
goda resultaten av en riktig tillimpning av systemet med bestimda
uppgifter och premier maste ses, for att man ritt skall kunna upp-
skatta dem. :

Dessa tva faktorer, beting och premze, utgora, sasom jag visat i en °
foregiende avhandling, tva av de viktigaste elementen i en arbets-
ledning pa rationell grundval. De éro sirskilt betydelsefulla, enir
de beteckna den hojdpunkt, till vilken man kommer forst sedan man
anvint sig av allt annat som kan siigas tillhora systemet, sasom ar-
betsbyra, handgreppsstudier, standardtyper i fraga om metoder och
verktyg, uppdelning av arbetet i dess olika detaljer, uppovande av
formin och instruktorer samt i manga fall instruktionskort och rikne-
stavar ete.

Nodviindigheten av att systematiskt undervisa arbetarna, huru de pa
biista siitt skola utféra sitt arbete, har upprepade ganger ommnimnts.
Det torde dirfor vara limpligt att mera i detalj forklara, huru denna
undervisning tillgar. 1 exempelvis en maskinverkstad, som drives enligt
det nya systemet, uppstillas pa forhand av arbetsbyran detaljerat skrivna
kort med instruktioner angiende biista siittet att utfora arbetet. Dessa
instruktioner utarbetas samfillt av flera personer pa arbetsbyran, av
vilka var och en har sin siirskilda specialitet eller funktion. En ir till
exempel specialist pa den riktiga hastighet och de ritta verktyg, som
skola anvindas. Han begagnar sin ovan beskrivna riknestav som hjilp-
medel for att finna denna hastighet o. s. v. En annan undersoker de
biista och snabbaste handgrepp, som skola begagnas av arbetaren for
att sitta upp och taga ned arbetsstycket o. s. v. Ytterligare en tredje
utarbetar med hjilp av statistiken over tidatgangen en tabla Gver den
hastighet, som dr lagom for varje arbetsprocedur. De foreskrifter, som
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limnas av alla dessa siirskilda personer, sammanfattas sedan pa ett enda
instruktionskort.

Dessa personer maste nodvindigtvis tillbringa det mesta av sin tid pa
arbetsbyran, emedan de stindigt maste hava sifferuppgifter och statistik
till hands, och emedan de maste hava tillgang till ett skrivbord samt
vara sikra om att icke bliva storda. Men den miinskliga naturen ir
sadan, att méanga av arbetarna skulle bry sig foga om dessa skrivna
instruktioner, om de limnades at sig sjilva. Det dr dirfor nodvindigt
att hilla formin (functional foremen), vilka i egenskap av instruk-
torer se till att arbetarna bade forsta och ritta sig efter dessa skrivna
instruktioner.

Enligt detta system ersittes den forutvarande ende verkmiistaren av
atta olika personer, av vilka var och en har sina sirskilda uppgifter.
Dessa personer fungera silunda som stillforetridare for arbetsbyran
(ifr §§ 234 och 245 i »Shop Management») och iiro sakkunniga instruk-
torer, som stiindigt dro i verkstaden for att hjilpa och leda arbetarna.
* Var och en av dem maste vara vald pa grund av sina kunskaper och
sin personliga skicklighet inom sin specialitet och méste kunna ej
blott siiga arbetaren, vad han skall gora, utan fven kunna, da det be-
hovs, sjilv praktiskt visa arbetaren, hur arbetet utféres bist och sam-
tidigt fortast.

En av dessa instruktorer (imspector) ser till, att arbetaren forstir rit-
ningarna och instruktionerna. Han visar honom, hur han kvalitativt
skall utfora arbetet, d. v. s. att det skall vara putsat och exakt, dir
sa behovs, men grovt och bearbetat utan tidsspillan, dir noggrannhet
ej erfordras — bada sakerna dro fullkomligt lika viktiga. Den andra
instruktoren (arbetslagets bas, the gang boss) visar, hur arbetsstycket
skall spinnas in i maskinen, och lir arbetaren att gora alla handgrepp
pa snabbaste siitt. Den tredje (»hastighetsbasen», the speed boss) tillser,
att maskinerna ga med limpligaste hastighet, och att riktiga verktyg
anvindas just pa det sitt som mojliggor, att maskinen utfor sitt ar-
bete pa kortast mojliga tid. Utom den hjilp, som dessa instruktorer
limna, erhaller arbetaren order och bistand av fyra andra personer, nim-
ligen reparationsbasen (the repair boss), som ser till maskinernas juste-
ring, putsning och allminna underhall, dragremmar o. s. v., timskrivaren
(the time clerk), vilken skoter allt som hor till avloningen och utskriv-
ningen av tidkorten, av arbetsfordelaren (the route clerk), som bestimmer
i vilken ordning arbetet skall utféras, och hur arbetsstyckena skola gi
frain den ena avdelningen till den andra, och slutligen av ordnings-
mannen (the disciplinarian), till vilken arbetaren har att viinda sig, om
han skulle komma i tvist med nigon av sina formiin.
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Det fortjinar emellertid framhallas, att icke alla arbetare, som &ro
sysselsatta med samma slags arbete, behéva undervisning och overvak-
ning i lika stor utstrickning, utan nyborjaren ér i storre behov dirav,
in den som lingre tid dgnat sig at arbetet.

D4 nu genom all denna undervisning och genom ingaende instruk-
tioner arbetet skenbart gores sa litt och enkelt for arbetaren, ir det
forsta intrycket, att allt tenderar att géra honom till en automat, en
manneking, eller som arbetare ofta siga, di det nya systemet inforts:
»Jag far ju varken tinka eller rora mig, utan att nagon ligger sig i
det eller kommer och gor saken i mitt stille». Samma kritik och
samma invindningar kunna drabba varje annan modern arbetsledning.
Man kan exempelvis ej pasta, att en modern kirurg skulle i stérre om-
fattning vara en automat d&n Amerikas forsta nybyggare. Nybyggaren
maste emellertid vara ej blott kirurg utan idven arkitekt, byggmiistare,
timmerhuggare, jordbrukare, krigare och likare samt maste kunna skipa
ritt med bossan. Man kan knappast sidga, att det liv, som fores av en
modern kirurg, dr mindre allsidigt eller mera automatiskt &n en nybyg-
gares. Den mingfald av problem, som uppstilla sig for kirurgen, #ro
fullt sa invecklade och svéarlosta samt dgnade att dana och vidga blic-
ken i lika hog grad som nybyggarlivet.

Likaledes bor uppmirksammas, att kirurgens utbildning har varit av
nidstan samma typ som den arbetares, vilken uppfostrats under den nya
rationella arbetsledningen. Kirurgen overvakas och ledes under hela
sin studietid av mera erfarna mén, som in i minsta detalj visa honom,
huru varje element av hans yrke skall utféras. De sitta i hans hinder
de bista instrument, av vilka vart och ett varit foremal for sirskilda
studier, och de fordra, att han skall kunna anvinda dessa instrument
pa bista sdtt. Men all denna uppfostran inskriinker ingalunda hans
allmdnna utveckling. Tvirt om tillignar han sig hastigt sina fore-
gangares alla virdefulla kunskaper, och redan fran borjan i besittning
av faststillda instrument och metoder, som representera de sista fram-
stegen inom den vetenskapliga virlden, #r han i stind att begagna sin
sirskilda begavning och uppfinningsformaga till att verkligen 6ka mat-
tet av minsklighetens vetande i stillet for att anyo uppticka, vad som
kanske redan dr gammalt. P4 samma siitt har den, som under rationell
arbetsledning samarbetar med sina talrika instruktorer, tillfille att ut-
veckla sig i minst lika hog grad, som da hela problemet limnades
at honom att »kniicka» pa egen hand, och di han ej kunde lita till
nagon hjilp.

Om det vore sant, att arbetaren skulle utveckla sig till en biittre och
fullodigare miinniska utan all denna undervisning och utan de lagar,
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som formulerats for hans siirskilda arbete, si skulle dirav folja, att
den unge man, som kommer till universitetet for att under lirares led-
ning studera matematik, fysik, kemi, latin, grekiska o. s. v., skulle reda
sig bittre ensam utan hjilp. Enda skillnaden ér, att studenterna komma
till sina lirare, under det att liraren vid det nya arbetssystemet kom-
mer till arbetaren, nagot som beror pa sjilva arbetets natur. Resultatet
ir, att varje arbetare, med en viss intelligensgrad, tack vare systema-
tiska metoder och den hjilp han erhéiller av sina instruktérer, kan ut-
fora mera krivande, mera intressevickande och slutligen mera bildande
samt andligt och materiellt mera givande arbete in forut. En arbetare,
som forut endast kunnat t. ex. kora gidsel eller bira ett arbetsstycke
frain ena #indan av verkstaden till den andra, kan lira sig enklare me-
kaniskt arbete och erni den storre trevnad och omviixling i arbetet samt
den hogre avloning, som #r forenad med mekanikerns yrke. Den lagt
avlonade maskinarbetaren, som forut endast kunde sti vid en borr-
maskin, lir sig skota en svarv eller en hyvelmaskin, vilket fordrar
storre skicklighet och ger biittre avloning, under det mekanikern med
hog yrkesskicklichet blir forman och instruktor, och sa vidare hela
viigen uppfor.

Man skulle kunna tycka, att det nya systemet ej erbjode arbetaren
samma eggelse att gora sin uppfinningsférméaga gillande i fraga om
nya och bittre arbetsmetoder och verktyg. Det ir sant, att under detta
nya system arbetaren ej tillites anvinda vilka redskap och metoder,
som han sjilv anser limpliga under sitt dagliga arbete. Men man bor
emellertid pa allt siitt uppmuntra honom att foresla forbittringar i fraga
om bade metoder och verktyg. Nirhelst en arbetare tror sig hava funnit
en forbittring, bor ledningen noggrant undersoka den nya metoden och,
om sa behovs, foretaga en serie experiment for att bestimt kunna be-
doma virdet av nyheten i jimforelse med de gamla forhallandena.
Finner man, att den nya metoden ir Overligsen den gamla, bor den
antagas som standard for hela verket. Arbetaren bor fa hedern av
forbittringen och en kontant ersiittning for sin uppfinning. Pa detta
siitt vinnes arbetarnas initiativ biittre under den nya arbetsledningen in
under det gamla individuella systemet.

Emellertid har den hittillsvarande utvecklingen av den rationella ar-
betsorganisationen visat, att en varning ir behovlig. Den yttre for-
valtningsmekanismen fir ej forviixlas med dess inre kiirna, med dess
birande tanke. Alldeles samma mekanism kan i ena fallet medfora
skadliga resultat och i det andra fallet de allra biista. Samma metod,
som ger de bista resultat, da den féljer de bestimmande principerna
for rationell arbetsledning, kan fora till olycka och ruin, om dess hand-
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havare icke fattat systemets verklica innebord. Personer sisom Gantt,
Barth och forfattaren sjilv hava skrivit flera avhandlingar rorande
rationell arbetsledning fér American Society of Mechanical Engineers,
och i dessa avhandlingar har systemet ndgot utforligare beskrivits. De
viktigaste punkterna #ro:

Tids- eller handgreppsstudier, med diirfor nodiga instrument och me-
toder.

Anstillandet av flera forméin med var sin specialitet i stillet for en
enda verkmistare.

Inférandet av standardtyper for alla verktyg och redskap samt for
handgreppen vid arbetet,

Inrittandet, savitt mojligt, av en arbetsbyra.

Befrielse for chefen frin alla slentrianmiissiga expeditionsgéromal.

Anviindande av riknestavar och liknande tidsbesparande redskap.

Instruktionskort for arbetarna.

Betingsarbete samt liberala premier, da arbetet utforts pa bestimd tid.

Differentialavloningssystem.'

Mnemotekniskt system for att klassificera siviil firdiga tillverkningar
som arbetsredskap.

Genomford arbetsfordelning.

Modern sjilvkostnadsberikning o. s. v., 0. 8. V.

Men allt detta hor dock endast till systemets element eller detaljer.
Den innersta inneborden i det nya systemet utgores av den askidning,
som i sig inbegriper de fyra grundliggande principerna i all arbets-
ledning.*

Men om blott de yttre medlen sisom tidsstudier o. d. inforas utan att
paras med den riktiga allménna uppfattningen av systemet, kunna resul-
taten ofta bliva odesdigra. Aven personer, som hava varmt intresse
for saken, raka oftast ut for allvarliga svarigheter och stundom for
strejker samt misslyckas ej sillan fullstéindigt, déirest de forsoka att
alltfor hastigt Overga ifran det gamla till det nya systemet, utan att
akta pa varningar frin dem, som hava arsling erfarenhet av, huru
dessa fordindringar skola genomforas.

I min bok »Shop Management» har jag sirskilt fist uppmiirksam-
heten pa den fara, som en arbetsledare utsiitter sig for, d4 han for-
soker att hastigt overgd frin det gamla till det nya systemet. Dessa

! Se Taylor: Shop Management.

* a) Uppstillandet av en verklig metod.
b) Systematiskt urval av arbetarna.
¢) Arbetarens uppfostan och skolning. .
d) Intimt viinskapligt samarbete mellan ledningen och arbetarna.
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varningar hava dock i manga fall icke beaktats. De yttre foréind-
ringar, som erfordras, de tidsstudier, som maéste goras, standardiseringen
av alla forekommande redskap, nodvindigheten att ingdende studera
varje maskin, allt tager tid, men ju fortare dessa detaljer undersidkas
och forbittras, dess biittre for hela foretaget. A andra sidan bestir
det verkligt stora problemet vid en Overgiang fran »initiativ- och eg-
gelsesystemet» till rationell arbetsledning i att fullstéindigt omdana upp-
fattning och vanor siavil hos arbetsledarna som hos arbetarna. Och
denna foriindring kan inforas endast genom praktiska erfarenheter och
genom undervisning, sa att arbetaren fullt Gvertygas om Overligsen-
heten hos det nya arbetssittet. Denna forindring av uppfattning och
askadning tager oundgiingligen sin tid. Det dr omdjligt att 6verskrida
en viss bestimd hastigchet. Jag har stindigt framhallit £6r dem, som
haft for avsikt att foretaga en Overgang, att det dven vid ett mindre
verk dr en affir pa tva eller tre ar, och att det i vissa fall kriver om-
kring fyra eller fem ar.

De forsta av de forindringar, som berdra arbetarna, bora goras ytter-
ligt langsamt, och man boér borja med en arbetare i sinder. Ingen
indring bor vidtagas, forrin man forst overtygat en arbetare om den
stora vinst, han kan férvinta av den nya metoden. Sedan bér man
s ém:‘iningom soka vinna den ene efter den andre. Da man Gvertygat
en fjirdedel eller en tredjedel av arbetarna om det nya systemets over-
ligsenhet, kunna hastigare matt och steg vidtagas, eniir det vid denna
tid vanligen intriitt en fullstindig omvillvning i uppfattningen inom
hela personalen, och emedan praktiskt taget alla, som arbeta under
det gamla systemet, borja Onska att diven komma i atnjutande av de
férmaner, som de se det nya systemet medféra dt kamraterna.

Eniéir jag numera slutat med att personligen genomfora omorganisa-
tioner av industriella anliggningar, eller dtminstone att utfoéra sidana
mot kontant ersiittning, tvekar jag icke att betona, att de bolag kunna
skatta sig lyckliga, vilka kunna tillforsikra sig bitride av experter, som
figa erforderlig praktisk erfarenhet angiende siittet att infora rationell
arbetsledning, och som speciellt ignat sig at att studera principerna
dirfor. Det #r ej tillriickligt, att en person varit chef for ett verk,
som skotes efter de nya metoderna. Den som skall ataga sig att ge-
nomfora oOvergangen frin det gamla till det nya systemet, synnerligast
da det giiller mera komplicerade tillverkningar, maste hava personlig
erfarenhet av huru de svirigheter skola dvervinnas, som alltid méta vid
detta stadium. Detta idr skiilet till, att jag dmnar dgna resten av mitt
liv huvudsakligen at att forsoka hjilpa dem, som valt sidant organisa-
tionsarbete till sitt kall, samt it att bistd chefer och igare av industri-
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anliggningar med rid angdende siittet att infora ifrigavarande for-
andringar.

For dem, som #ro betinkta pa att infora rationell arbetsledning, torde
foljande fall fi tjidna till varning. Nagra industrimiin, vilka saknade
den omfattande erfarenhet, som erfordras for att utan fara for strejker
eller rubbningar i affirsférhallandena genomfira vergingen frian det
gamla systemet till det nya, forsokte hastigt 6ka produktionen i ett
mycket vill upparbetat foretag med tre & fyra tusen arbetare. De per-
soner, som gjorde nimnda forsok, voro sillsport dugande och entusias-
tiska och hade, efter vad jag tror, iiven hjirta for sina arbetare. Jag
sade dem emellertid, innan de borjade, att de maste gi ytterst lang-
samt tillviiga, och att en forindring av detta verk icke kunde forsigga
pa kortare tid dn tre eller fyra ar. Emellertid togo de icke minsta
hiinsyn till denna varning. De trodde tydligen, att de genom att kom-
binera en del av de metoder, som ingd i rationell arbetsledning, med
principerna for »initiativ- och eggelsesystemet», skulle kunna pa ett
eller tvid ar genomfora, vad som forut visat sig kriiva dubbelt si ling
tid. Den kunskap, som vinnes genom noggranna tidsstudier, iir ett
kraftigt vapen och kan & ena sidan tjina till att inféra samforstand
mellan arbetarna och arbetsledningen genom bittre metoder, men kan
4 andra sidan komma att anviindas till att driva arbetaren till hardare
arbete mot samma avléning som foérut. Olyckligtvis forsummade de
personer, som ledde nu ifragavarande arbete, att digna tid och méda
it att utbilda formin som kunde s sminingom leda och uppfostra
personalen. De forsokte pa det gamla siittet med en enda forman, for-
sedd med det nya vapnet (tidsstudierna), att pressa arbetarna mot deras
vilja och utan ndmnvird Gkning i avléningen till mycket hirdare ar-
bete, i stiillet for att si smaningom undervisa och leda dem samt prak-
tiskt Gvertyga dem, att betingsarbete innebure ej enbart hardare arbete
utan fven Okade inkomster. Resultatet av detta forakt for de enkla
principerna blev en rad av strejker samt forodmjukelse for dem, som
forsokte genomfora forindringarna, och hela verket atergick till for-
hallanden, som voro vida simre én de, som varit ridande innan detta
forsok gjordes.

Detta fall torde giva en god illustration av det dindamalslosa i att
begagna sig av det nya systemets former, direst man utelimnar dess
egentliga viisen och kiirna, samt i att forsska forkorta en uppgift, som
nodviindigtvis kriver sin tid. Det ma iinnu en ging framhallas, att
de personer, som foretogo detta forsok, igde bade duglighet och all-
varligt uppsit, och att det diliga resultatet ej berodde pa bristande
formaga, utan dirpi att man forsokt det omdjliga. Dessa personer
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torde ej gora om detta missgrepp, och man far hoppas, att deras er-
farenhet linder andra till varning.

I detta sammanhang torde det vara limpligt att anyo nimna, att
under de trettio ar, som jag varit sysselsatt med att omorganisera fore-
tag i enlighet med det nya systemet, har icke forekommit en enda
strejk bland dem, som arbetat efter dess principer, icke ens under den
kritiska period, da fordindringarna genomfoérdes. Om limpliga metoder
anvindas av min med erfarenhet pa omradet, finnes alldeles ingen fara
for strejker eller andra obehagligheter.

Jag vill dn en géng betona, att driften av ett verk, synmerligast om
tillverkningen dr av mera komplicerad natur, aldrig bor dndras fran
den gamla till den nya typen, med mindre féin att cheferna fullt forsta
och hysa fortroende till de grundliggande principerna for rationell
arbetsledning, och att de dro medvetna om allt som krives for omorga-
nisationen, i forsta rummet tiden, samt att de #dro fullt pa det klara
med, att ett verkligt behov foreligger for inforandet av det nya syste-
met.

Utan tvivel skola manga, som iro intresserade for arbetarnas for-
hillanden, anse det oriktigt, att arbetaren under den nya metoden for
arbetsledning ej far dubbelt sa mycket betalt, da han gor dubbelt si
mycket arbete som forut, under det att andra, som dro mera intresse-
rade for utdelningen & aktierna in for arbetarna, skola knota oGver att
folket far hogre avloning #n forut.

Det forefaller hogst orittvist, da man exempelvis hor, att den sir-
skilt utvalde jdrnbiraren, som lirt sig att stapla upp 3,6 ginger si
mycket tackjirn som en olimplig karl forut gjorde, tir endast 60 pro-
cents okning i avloningen.

Det #ir emellertid ej ritt att filla ett slutomdome, forr #n man over-
viigt alla faktorer. Vid forsta Ggonkastet forefaller det, som om blott
tvd parter skulle ifrigakomma, nimligen arbetare och arbetsgivare. Vi
forbise den tredje intresserade parten — konsumenterna, som kopa de
forstniimndas produkter och i sista hand betala bade arbetarnas lomer
och aktieigarnas utdelning.

Allmiinhetens riitt dr didrfor storre dn vare sig arbetsgivarens eller
arbetstagarens. Och denna tredje part bor fa sin andel i varje slag av
vinst. I sjilva verket visar en blick pd industriens historia, att folket
i sin helhet slutligen fiar den storsta delen av de vilsignelser, som
industriella forbittringar medfora. Sa har till exempel under de senaste
hundra éren den viktigaste faktor, som bidragit att 6ka produktionen
och dirigenom den civiliserade viirldens vilstand, varit inforandet av
maskinarbete i stillet for arbete for hand. Och utan tvivel har den



storsta vinsten av denna forindring tillfallit allminheten—konsu-
menterna.

Under kortare tidsperioder har, sirskilt da det giillt patenterade upp-
finningar, vinstutdelningen for dem, som infort nya maskiner, avseviirt
okats och i manga fall, ehuru beklagligtvis ej alltid, hava arbetarna
fatt hogre avloning, kortare arbetstid och biittre arbetsvilkor, men
slutligen har brorslotten av vinsten tillfallit folket i dess helhet.

Inforandet av rationell arbetsledning kommer med sikerhet att med-
fora samma féljder som inforandet av maskinarbete.

Men litom oss énnu en gang dterviinda till exemplet med tackjirns-
lastningen. Vi maste da medgiva, att storre delen av den vinst, som
uppstatt genom okad arbetskvantitet, till sist tillfaller allmiinheten i
form av billigare tackjirn. Och innan vi kunna bedéma, huru resten
av vinsten skall delas mellan arbetare och arbetsgivare, och vad som
ir en rittvis och lagom ersiittning at arbetaren, samt vad som bor till-
komma bolaget som utdelning, méste vi betrakta problemet frin alla
sidor.

1) Jirnbéraren ir, som forut sagt, ingalunda nigon ovanlig miinniska,
som det dr svart att fi tag pd, han ir endast en karl av »ox»-typ, tung-
rodd bade andligt och kroppsligt.

2) Det arbete han utfor trottar honom ej mer, in vad vilket nor-
malt dagsverke som helst trottar en frisk arbetare. (Om arbetaren over-
anstriinges av sitt arbete, dr betinget for stort tilltaget, nigot som all-
deles strider mot systemet.)

3) Den omstiindigheten, att denne man kunde utféra si mycket ar-
bete pd en dag, var ej beroende pa hans initiativ eller originalitet, utan
pd kiinnedomen om konsten att biira tackjirn, en konst som utvecklats
och bibragts honom av en annan minniska.

4) Det dr ej mer in rittvist, att folk av samma typ erhiller ungefir
samma avloning, da de arbeta, si mycket de kunna Det skulle exem-
pelvis vara en stor orittvisa att betala denne arbetare 3,6 ginger si
hog avloning som andra arbetare av samma slag fi for ett hederligt
och ordentligt dagsverke.

5) Som forut nimnts, dir den okning av 60 procent, som arbetaren
fir, icke resultatet av formannens eller arbetschefens personliga om-
dome, utan av en ling serie noggranna experiment, vilka foretagits fullt
opartiskt for att avgora, vilken ersiittning, som mest gagnar honom,
da alla omstindigheter tagas i beriikning.

Vi se salunda, att jiirnbiraren med sina 60 procents loneférhojning
ej dr att beklaga utan att lyckonska.



Men da allt kommer omkring dro fakta i manga fall mera Sver-
tygande #én personliga meningar och teorier, och det ir en talande om-
stindighet, att de arbetare, som arbetat under detta system under de
sista trettio édren, stindigt varit tillfredsstillda med den 16neforhojning de
erhallit, liksom deras arbetsgivare éven varit néjda med sin 6kade utdelning.

For egen del har jag den uppfattningen, att den tredje parten (all-
miinheten), allt efter som den far storre kiinnedom om saken, kommer
att fordra, att alla tre parterna skola fa sin ritt. Den kommer att
kriiva storsta mojliga effektivitet bade hos arbetsgivare och arbetare.
Den kommer ej lingre att tala det slags arbetsgivare, som har blicken
riktad endast pa utdelningen, som viigrar att fullgéra sin andel av ar-
betet, som endast klatschar med piskan Gver sina arbetares huvuden
under forsok att driva dem till hardare arbete for lag betalning. Ej
heller kommer den att tala nigot tyranni fran arbetarhall, som fordrar
den ena loneforbittringen efter den andra och allt kortare och kortare
arbetstid, under det att arbetet alltjamt blir mindre intensivt.

Och det medel, som, enligt min asikt, kommer att medféra storre
produktion och biittre utnyttjande av kraften hos arbetsgivare siviil som
hos arbetare samt en jimn fordelning av avkastningen fran deras ge-
mensamma arbete, dr en pa rationella principer fotad arbetsledning,
som har till enda syfte att gora rittvisa at alla tre parterna genom
opartiska, systematiska underskningar av problemets alla sidor. Till
att borja med skola de tva forsta parterna stilla sig fientliga mot alla
krav. Arbetarna komma att avvisa varje angrepp pa den gamla »pa-
mafa»-metoden, och arbetsledningen kommer att opponera sig mot alla
nya plikter och aligganden, men slutligen skall allménheten, tack vare
en upplyst opinion, tvinga bade arbetsgivare och arbetare att foga sig
efter de nya forhallandena.

Man kommer utan tvivel att inviinda, att intet nytt hir blivit sagt,
utan att allt varit kiint forut. Det idr ocksd ganska sant. Det nya
systemet innebiir icke mnagon stor uppfinning eller upptickt av nya,
overraskande forhillanden. Men det innebiir en viss kombination av
faktorer, som forut ej praktiserats, nimligen att det redan forut kiinda
vetandet samlats, analyserats, grupperats och klassificerats genom lagar
och regler, si att det bildar en vetenskap, samt att en fullstiindig for-
indring intritt i arbetarnas sévil som i ledarnas uppfattning av var-
andra inbordes och av sin plikt och ansvarighet. Vidare innebir det
en ny fordelning av skyldigheterna mellan de bada parterna och intimt,
viinskapligt samarbete i en utstrickning, som ir ofbrenlig med det
gamla betraktelsesiittet. Och i manga fall kunde allt detta ej finnas
till utan hjilp av de metoder, som sia sméiningom utbildats.
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Icke de enstaka faktorerna utan hela denna kombination #r det, som
utgor det nya systemet, vars innebord i storsta korthet kan uttryckas
salunda :

Rationellt arbetssitt, inga »pd-mafi»-metoder.

Harmoni, icke missljud.

Samarbete, icke individuell sjilvstindighet. -

Maximal produktion i stiillet for inskriinkt produktion.

Utbildande av var och en till hogsta effektivitet och viilstand.

Jag skulle éinnu en ging vilja papeka foljande: »Den tid ir snart for-
gingen, di stora personliga eller individuella handlingar kunde utféras
av en man, som stod ensam och allena. Och den tid kommer, da allt
stort utféres genom det slags samarbete, vid vilket var och en utrittar
vad han dr bist limpad for, var och en bevarar sin individualitet och
ir miistare pa sitt omrade, under det han samtidigt icke forlorar nagot
av sin egenart och sitt personliga initiativ, trots det att han kontrolle-
ras av andra och maste harmoniskt samarbeta med andra.»

De exempel, som hir férut anforts pa produktionsokning tack vare
det nya systemet, visa ganska vil den vinst, som kan ernés. De iro
inga siregna eller enastiende fall utan hava valts bland tusenden, som
kunde hava kommit i fraga.

Latom oss nu undersoka, vilka de lyckliga foljderna skulle bliva,
dédrest dessa principer allmint antoges.

En storre vinst skulle komma viirlden i dess helhet till godo.

Det viktigaste materiella overtag, som den nuvarande generationen
har Gver de foregaende, hiarrér fran det faktum, att genomsnittsmin-
niskan i denna generation med uppbjudande av en viss bestimd kraft
kan producera tva, tre, ja #nda till fyra ginger sia mycket nyttigheter
som det fordom var méojligt for en minniska att dstadkomma. Denna
O0kning i produktiviteten beror utan tvivel dven pa manga andra orsa-
ker @n Okningen av minnniskans personliga skicklighet. Den beror pa
upptickten av anga och elektricitet, pa inférandet av maskiner, pa
storre och mindre uppfinningar och pa framsteg i vetenskap och
uppfostran. Men vad denna Okning i produktivitet &n beror pa, sa ir
det pa varje individs Okade produktivitet, som hela landets vilstand
beror. De som frukta, att en stor 6kning av varje arbetares produkti-
vitet skulle gora andra arbetare brodlosa, borde betinka, att vad som
mer dn allt annat skiljer civiliserade linder fran ociviliserade — rika
nationer fran utarmade — #r att genomsnittsménniskan i de forra ir
fem eller sex ganger si produktiv som i de senare. Det ir ocksa ett
faktum, att en av de viktigaste orsakerna till det stora procenttalet
arbetslosa i England (viirldens kanske mest manliga och dugliga nation),
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ir att arbetarna i England i storre utstriickning in i nagot annat civi-
liserat land med avsikt inskriinka sin produktion, eniir de behirskas av
den falska forestillningen, att det dr i strid mot den enskildes intresse
att arbeta efter bista formaga.

Direst rationell arbetsledning bleve allmint antagen, skulle i en snar
framtid produktiviteten foérdubblas hos den inom industrien sysselsatta
genomsnittsminniskan. Man ma betinka vad detta skulle betyda for
hela folket: den Okning av bade nddviindighets- och lyxartiklar, som
gores tillgdnglie for hela landet, mdjlicheten att, dir sa dr onskviirt,
forkorta arbetstiden, samt de okade tillfillena till uppfostran, bildning
och rekreation. Men under det att viirlden i sin helhet skulle draga
nytta av denna produktionstkning, skulle fabrikanten och arbetaren
vara #nnu mer intresserade av den vinst, som kommer dem sjilva
och deras nidrmaste till del. Den nya metoden fér arbetsledning skulle
for de arbetsgivare och arbetare, som antaga densamma — och sir-
skilt for dem, som forst antaga den — betyda, att nistan alla anled-
ningar till split och tvister bortfolle. Friagan vad som utgor ett lagom
dagsarbete blir foremal for vetenskaplic understkning i stillet for att
vara ett dmne for stindigt prutande och kopsliende, »Tryning» kom-
mer att upphora, da det ej lingre finns nagon anledning hirtill. Den
betydande 6kning i avléningen, som ingar i detta system, skall till stor
del avskaffa lonefragan, nu ett huvudidmne for alla tvister. Men mer
in allt detta kommer det niira intima samarbetet, den stiindiga person-
liga berdringen mellan de bada parterna att bidraga till att minska
slitningar och tvister. Det dr svart for tva minniskor, som hava samma
intresse och som arbeta sida vid sida f6r samma mal, att stindigt vara
pa fientlig fot.

De liga produktionskostnaderna, som atfélja en fordubbling av till-
verkningen, skola sitta de fabriker, som antaga detta system — synner-
ligast dem, som forst antaga det — i stand att bittre uthiirda kon-
kurrensen, och hirigenom kommer deras marknad att vidgas, si att
deras arbetare hava full sysselsiittning dven i daliga tider, och deras
egen vinst blir jimn och siker.

Detta innebdr en Okning i viilstand och en minskning i armodet ej
endast for deras arbetare utan for hela det samhille de tillhora.

Men oavsett den storre avkastningen, s har varje arbetare syste-
matiskt uthildats till hogsta produktivitet och kraftutveckling och har
lirt sig utfora en hogre typ av arbete dn han kunnat forritta under
forutvarande forhallanden. Samtidigt har han kommit till samférstand
med sina arbetsgivare, under det att férut en ansenlio del av hans tid
anvints till att kritisera och misstinksamt akteiva pa de Overordnade



och ofta att fora oppet krig mot dem. Denna direkta vinst £or alla,
som arbeta under det nya systemet, iir utan tvivel det mest betydelse-
fulla momentet i hela problemet.

Ar icke forverkligandet av ¢nskemal sidana som dessa av vida storre
vikt dn de flesta av de problem, som nu upprora sinnena? Och bor
ej en var, som klart inser sannningen hiiray, uppbjuda all sin férméiga
for att hela virlden skall inse frigans vikt?
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