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_ .' Diel‘:daﬁnahmen zur Leistungssteigerung, besonders in derR’i.iStungs—" |
industrie, beruhen zum groBen Teil auf den Arbeiten des Reichs-

ausschusses fiir Arbeitsstudien, abgekiirzt Refa genannt. Der Refa -
will vor allen Dingen durch bis ins einzelne gehendes Studium des
Arbeitsprozesses Mingel im Arbeitsablauf beseitigen. Jede Arbeit
soll so weit verbessert werden, daB sie mit dem geringsten Aufwand
in kiirzester Zeit hergestellt werden kann. '

Trotzdem ist das Wesen der Refa:Arbeit bei weitem noch nicht
allen fithrenden Minnern der Wirtschaft bekannt. Die Kenntnis ist .
auch noch nicht, wie es wiinschenswert wire, in alle Kreise und Be-
horden eingedrungen, die irgendwie mit , Arbeit” zu tun haben.

Es war deshalb ein dankenswertes Vorhaben der Schriftleitung
der Frankfurter Zeitung, sich einmal vom Standpunkt des Auben-

stehenden der Refa-Arbeiten anzunehmen und die Gestaltung dieser -

Arbeiten in gemeinverstdndlicher Form der Oeffentlichkeit ndher-
zubringen. Das ist geschehen durch einé Reihe von Aufsatzen, die
die Frankfurter Zeitung im Jahre 1942 veroffentlicht hat, und zwar
Die Refa-Méanner", in Nr. 335/36 v. 4. Juli, ,Die Refa-Organisation”,
Nr. 344 v. 9. Juli, ,,.Der vorbedachte Betrieb”, ,Die Arbeits- und Zeit-
studie” und ,Die Zeit als Betriebsmittel” in Technik und Be-
trieb / Blitter der Frankfurter Zeitung vom. 24. August, ,Der
Leistungsgrad” in Nr. 576/77 vom 11. November 1942.°
Der Refa glaubt, daB die Zusammenfassung dieser Artikel allen
denjenigen eine Orientierungsgelegenheit gibt, die mit diesen Pro-
blemen beruflich nicht unmittelbar zu tun haben, die aber doch die
Notwendigkeit odef‘f das Bediirfnis fiihlen, sich mit der Refa-Arbeit
bekannt zu machen. | -
" Aus dieser Ueberzeugung heraus ist diese Refa-Schrift entstanden,
und wir hoffen, daB sie zum Verstandnis der Refa-Arbeit beitragen -

- wird.

KurtH e_gﬁélr T
K : Vorsitzer des Re{_chsausschu'sises' :
: s B o i Arbeitsstudien (Refa) -
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Die Refa-Organisation

~ Die Grindung des Refa ist zuriickzufiihren auf die mit der Infl
tionszeit zusammenhdngenden Schwierigkeiten. bei der ‘Errechnung
‘der Verdienstsumme der Arbeiter. Der damals taglich schwankende
Geldwert ergab bei wochentlichen Abrechnungen Differenzen zu un-
- gunsten der Arbeiter. Auf der Suche nach einer konstanten Berech-
_ nungsunterlage fiir die zu zahlenden Léhne kam man darauf, die
- wochentlich in Stiicklohn oder Zeitlohn erarbeiteten Stunden- oder
~ Minutenwerte festzulegen und sie dann erst mit einem Geldfaktor ZI a8
multiplizieren, der dem Tageswert der Abrechnung des Lohnes enf-
. sprach. : Cafr
. Es entstand also zunidchst die Aufgabe, einwandfreie Methoden _
- zur Berechnung der Fertigungszeit zu schaffen. Die Tarifkommission
' des Gesamtverbandes Deutscher Metallindustrieller (GDM) beauf-
~ tragte Ende 1921 einen Ausschuf von fithrenden Betriebsingenieuren
. mit der Lésung des Problems. Die Vorarbeiten fiihrten dann zu
. Grundlagen fiir eine allgemein giiltige Gestaltung des Zeitakkordes,
- und im September 1924 wurden diese Arbeiten konzentriert im
~ ReichsausschuB fiir Arbeitszeitermittlung (REFA), wirtschaftlich ge-
tragen vom Gesamtverband Deutscher Metallindustrieller (GDMj, .
technisch getragen vom Verein Deutscher Ingenieure (VDI) und: & Rt
seiner betrieblichen Untergruppe, der Arbeitsgemeinschaft deutscher
Betriebsingenieure (ADB). Der Refa spannte neben der ADB auch -
. * den AusschuB fiir wirtschaftliche Fertigung (AWF) beim Reichs- '.
. kuratorium fiir Wirtschaftlichkeit (RKW) besonders fir die Schaf-
 fung von Grundlagen der Arbeitszeitermittlung ein, stellte aber auch
. der technisch-wissenschaftlichen Forschung S9nderaufgabgn;.. il
~ Alles, was auf dem Gebiete der Zeitfestsetzung in. Wissenschaft
~ und Praxis, Schrifttum und Betrieb, in den Arbeitsausschiissen d
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verschiedenen technischen Verbénde erarbeitet wurde, W
 Refa gesammelt, gesichtet und sowohl zum Gebrauch inn
Betriebe als auch als Lehrmaterial fir besondere
erichtet. Von der Metallindustrie ausgehend, wi
auch in andere Industrien hineingetragen. Es erg
Bez hungen zu der EiSegs'¢h§i_ffeqsi’e
A i e | il B l it it “I'Ve -. j:n e .
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Immer mehr stellte sich aber bei der Weiterentwicklung _herails_,"
daBl die Zeitmessung nicht die einzige Aufgabe des Refa sein konnte,

daB es vielmehr darauf ankomme, durch Verbesserung der Herstel- -

lungsmethode méglichst kurze Herstellungszeiten zu erarbeiten und

dadurch die Leistung zu steigern. Als Grundlage fiir die bessere Ein- |

richtung dds 'Fertigungs'ablaufes wurde die ,,Arbeitsstudie” ent-
wickelt, heute die Hauptaufgabe des Refa. Die Arbeitsstudie dringt

in die Einzelheiten des Fertigungsablaufes ein, stellt Mdngel, Fehler .
und Hindernisse fest und beseitigt diese systematisch. Die Arbeits--
studie erstreckt sich auch auf alles, was die Leistung irgendwie

férdern kann mit dem Ziel, die betreffende Arbeit ohne Stéorung mit
den zweckmadBigsten Mitteln ohne Ueberlastung von Mensch und
Maschine, aber doch in der kiirzesten Zeit mit dem notwendigen
technischen Ergebnis zu leisten. Entsprechend dieser Entwicklung
seiner Aufgaben hat der Refa im Mirz 1936 seinen Namen gedndert
in: ReichsausschuB fiir Arbeitsstudien (REFA). '

Seit Herbst 1935 datiert die Zusammenarbeit mit der Deutschen
Arbeitsfront (Amt fir Berufserziehung und Betriebsfiihrung). Die
Hauptabteilungsleiter dieses Amtes, Dipl.-Ing. Billhardt und Dipl.-

Ing. Wentz, wurden in den Vorstand des Refa berufen. Die gemein-

same Arbeit zur Verbreitung und zum Verstindnis der Refa-Idee ist
wie folgt geteilt: Der Refa hat als solcher die Foérderung der tech-
nischen Fragen, die Zusammenstellung von Verdéffentlichungen, die
Schaffung des Lehrmaterials und die Ausbildung der Refa-Lehrer in
b?;onderen Refalehrer-Seminaren i{ibernommen. Die Arbeitsfront

- Gbernimmt die Ausbildung der Refa-Ménner in Abendkursen, da-
neben hdlt das erwdhnte Amt fiir Berufserziehung und Betriebs-

fihrung auf Schulungsburgen besondere Lehrgénge ab, die drei
Wochen dauern. :

L il ol

Alle Refa-Lehrginge teilen sich in Grund- und Fach-Lehrgdnge. = |
In den Grundlehrgédngen wird die Grundschulung fiir die Refa-Idee

gebracht, in dem zweiten die praktische Ausbildung fiir ein besonde-

res Fachgebiet, zum Beispiel mechanische Fertigung, Textilindustrié.

Holzindustrie, Werftindustrie. Die Teilnehmer an den Kursen, die -

ihre Kosten selber tragen, sind technisch beféih‘_igte' und charakterlich
geeignete. Betriebstechniker, 'Meister, Vorarbeiter, denen dadurch

auch eine berufliche Aufstiegsméglichkeit gegeben ist. An fast allen -

Industrieorten Deutschlands werden im Jahr ixlsgeSa-mt 150 Grund-

lehrgénge und etwa 60 Fachlehrgénge veranstaltet. 1941 wurden -
7500 Refa-Madnner ausgebildet. Beruflich eingesetzt sind davon etwa
" 70 Prozent, die iibrigen erfiillen nicht die hohen Anforderungen, die
- an den Refa-Mann gestellt werden miissen. " Kurt Hegner.
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_ Der vorbedachte Betrieb

Wirtschaft sei die Befreiung vom .Zufall, hat ein namhafter Pro-
fessor der Volkswirtschaftslehre sehr treffend formuliert. Daran muf-
ten wir denKen, als uns der kluge Direktionsassistent eines-grofen .
Werkes das Motto ,,der vorbedachte Betrieb'’ als kennzeichnend ﬂh‘ ric
die gesamte neuzeitliche Betriebsfithrung einscharfte. In der Tat ist
dieses vorbedenkende Abwigen dem Wirtschaftlichen — wenn auch
nicht nur diesem — sehr eng verhaftet. Daher laBt die Betriebs-

~ fithrung es von vornherein auf ein Nachbedenken gar nicht an-
~ kommen: sie sichert sich dagegen durch jhre Arbeitsplanung.
“und Arbeitsvorbereitung, Diese Kernsparten der Betriebsarbeit schaf-

- fen nicht nur feste Grundlagen fiir die Wirtschaftlichkeit des Be-
triebsgebarens, nein weit mehr: sie sind heute die Gewahr dafiir, dab
{iberhaupt etwa eine Reihe von Werkzeugmaschinen oder eine Serie
von Elektromotoren in unseren arbeitsteiligen Betrieben zustande-
kommen kann. Wenn zu einer Werkzeugmaschine oder zu einem
Elektromotor Hunderte von Teilen in Tausenden von Arbeitsgangen

~ in ganzen Silen voll von Menschen und Maschinen hergestellt und

- zusammengesetzt werden miissen, dann kann man nicht mehr draui-
gangerisch sagen: ,Fangen wir doch erst einmal an!” Dann muB man
es schon vorher im Kopf haben, wie sich alles einmal zum Ganzen

fligen soll.

ReiBbrettander Werkstatt

Das beginnt schon bei der Konstruktion! Nun ist das Kon-
struieren wohl noch am ehesten ein Freibezirk der Intuition, eine Ur- =
heimat jenes Ingenium, nach dem der Ingenieur seinen Namen tragt.

" Aber die Konstruktion soll, so fordert die Praxis, nicht nur mit einem
" hohen MaB an technischer Vernunft und Eleganz den Zweck er- . '
- fiillen, den sie sich gesetzt hat. Sie soll das Erzeugnis moglichst
- gleich in einer Form und Ausfithrung herausbringen, dle eine
.’jg&:‘haftliche Fertigung zulassen. Ein erfahrener Industriedirek
~ davon gesprochen, daf man das ReiBbrett niher an die Wi
heranriicken sollte. Also gilt es z. B. als se}b‘stve_r_stand]*q? daB ¢
onstrukteur fiir seine Teile Normen vorsieht, wenn solche |
‘er es vermeidet, spanabhebend ;,aus dem Voll

der Frésen — arbeiten zu lassen, wenn d

etwa durch Stanzen und Pressen — gleic
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1._0 v Der vorbedachte Betrieb !

fuhrt, ,,Der Konstrukteur mub seine Konstruktion so einfichten, daB
der Betrieb mit den gegebenen Arbeitseinrichtungen "auskommen
kann", heiBt es schon vor zehn Jahren in dem vom Reichskuratorium
fur Wirtschaftlichkeit herausgegebenen ., Handbuch der Rationalisie-
rung’’. Diesgs Einrichten wird erleichtert, wenn Konstrukteur und
Betriebsingenieur — der eine zeigt, was gemacht werden soll, der
andere muB es nachher tatsdchlich machen lassen — ihre Ab-
sichten und ihre Erfahrungen von vornherein austauschen.

' Die Konstruktion findet ihren Ausdruck in Zeichnung und
Modell. Auf Grund der Zeichnungen werden die fiir einen Auftrag
benotigten Teile nach Art und Zahl in Stiicklisten zusammengestellt,
sei es nun, daB diese Teile angefertigt werden miissen, von einem
anderen Betrieb fertig bezogen werden oder dem Lager entnommen
werden konnen. In diesen Stiicklisten — mitunter recht respektablen
Banden — sind alle Teile nach Art, Werkstoff, MaB und bendtigter
Stiickzahl aufgefiihrt, wie sie fiir das Erzeugnis oder fiir den gesam- °
ten Auftrag, der nunmehr anlaufen soll, gebraucht werden. Als wich-
tiges Arbeitsmittel laufen nun Zeichnungen und Stiicklisten mit dem
Auftrag und l6sen etwa in den Abteilungen Einkauf, Lagerhaltung
und Kalkulation termin- und fristgerecht viele von den Entscheidun-
gen und Handlungen aus, die erst alle zusammengenommen aus den
Absichten des Konstrukteurs in den Werkstéatten allmahlich den er-
filllten Auftrag wachsen lassen.

Auftrag, Zeichnungen und Stiickliste werden auch gewissermafen
zu Forderungen an den Arbeitsplaner, der diese Daten in die Dy-
namik des Betriebes umzusetzen hat. Die Art und die Zahl der ge-
forderten Teile bestimmen die anzuwendenden Arbeitsverfahren, die
heranzuziehenden Arbeitskréfte und Maschinen, die nicht in irgend-
einem Magazin bereitgestellt werden konnen. Denn noch laufen
andere Auftrage, noch sind Manner und Maschinen beschéftigt, und
Pausen des Nichtbeschéftigtseins wiirden die Hohe der Leistung be-
eintrichtigen. Die Bereitstellung ist vielmehr eine Vorsorge dafir,
daB die Arbeiter und Maschinen’zu einem bestimmten Termin fiir
den neuen Auftrag frei sind. Die vorgefundene Lage wird an
Maschinenbelegungsplanen iibersehen, die neuen Anforderungen

_ werden rechnerisch in Maschinenermittlungspldnen umgesetzt, die,

mit der notigen Elastizitit behandelt, wieder neue Belegungspldne
ergeben. ' | Q.

Zerlegtund zeusammelngrefﬁgt.

- Im voraus konnen diese Dinge iiberhaupt nur festgelegt werden,
weil auf zwei Grundsatzen der modernen Betriebsfiihrung weiter-



Zerlegt und zusammengefiigt 11

gebaut werden kann: auf der weitgehenden Zerlegung der Arbeit
. (vom Arbeitsgang bis’ zum Griffelement) und auf der Beriicksichti-
gung des Zeitmoments: Der Arbeitsplaner ersieht bereits aus den
Zeichnungen und den Konstruktionsbeschreibungen, welche Arbeits-
g.’a'{_nge zur Herstellung und zum Zusammenbau nacheinander ablaufen
miissen. Er ist gewissermaBen in der Lage, die Statik der Zeichnung
in die Dynamik des betrieblichqn Ablaufs umzuschauen, und halt
diesen Ablauf in einzelnen Arbeitsplinen fest. Etwa so: fiir eine Leit-
Zugspindel-Drehbank werden Flanschbuchsen gebraucht. Die Anferti-
gung der Buchsen hat der Planer aus seinen Erfahrungen heraus —
also bereits im Biiro — in acht Arbeitsgdnge zerlegt, etwa Nabe vor-
- schruppen, vorbohren zum Riumen, Bohrung rdumen, drehen, Flache
am Bund frisen. Wenn nétig, konnen die Arbeitsgéinge weiter in
Arbeitsstufen, Griffe und Griffelemente zerlegt werden. Neuartige
Arbeiten machen freilich , Probe”- Arbeiten erforderlich. Bei diesen
Arbeitsplanen werden bereits die einzelnen zu- belastenden Maschi-
nen angesprochen. Man weiB jetzt, welche Maschinen und welche
Werkstitten fiir den Auftrag gebraucht werden. Wie lange sie ge-
braucht werden, ist gleichfalls berechenbar. Man kennt die Vor-
schiibe, Drehzahlen, Schnittgeschwindigkeiten bei den einzelnen
Maschinen, Werkzeugen und Werkstoffen. Zum Teil liest man sie
von AWE-Maschinenkarten ab, die zu mehr als zwanzig Millionen
Stiick in den Betrieben verbreitet sind, zum Teil liegen fiir die ein-
zelnen Arbeitsginge auf Grund von Arbeits- und Zeitstudien Erfah-
rungswerte vor (Refa-Mappen, betriebliche Erfahrungswerte). Andern-
falls werden die Zeiten methodisch mit der Stoppuhr gestoppt. Nicht
nur fir die Maschinenzeiten (etwa die einzelnen Laufzeiten der
Maschine), soweit sie zwangsldufig von der Maschine bestimmt wer-
den, sondern fiir die an und fiir sich individueller gelagerten Hand-
zeiten (wie Schalten der Maschine) sind solche Werte vorhanden
oder durch Zeitmessung zu beschaffen. Die Vorgabezeiten fiir die
einzelnen Arbeitsgange und die Zahl der zu fertigenden Werkstiicke
ergeben die Maschinenzeiten je Werkstiick und je Maschine. Es ist
also verhiltnisméaBig leicht zu berechnen, wie lange die Maschinen
laufen miissen, um den Auftrag, also eine bestimmte Stiickzahl aus-
zufithren, oder wie viele Maschinen gebraucht werden, damit die
Stiickzahl in einer bestimmten Frist ‘geschafft wird. DaB die Zeit-
werte gleichzeitig wichtige Unterlagen fiir die Akkordberechﬁung“
und fiir die Vorrechnung (Kalkulation) sind, sei hier nur am Rande

vermerkt.

Wir sagten, dab fiir die Zeiten, die fir die einzelnen Arbeits-
.gange benotigt werden, Erfahrungswerte vorliegen oder schnell neue.
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. Werte ermittelt werdén konnen. In der Tat beruht auf dieser Mog-

H Q&k&iﬂ_fﬁi&fﬁéhﬁeﬁs’dﬁen-_Prpdukj;e aus Arbeitselement mal Zeit zu .

~addieren, ein gut Teil der gesamten Arbeits- und Fertigungsplanung,

' i‘ﬂdan— anﬁeren Seite darf man sich diese Werte nicht vollig sta,n;

- und fiir die Ewigkeit gegriindet vorstellen. Einmal schwanken sie in
gewisser Weise von Bezirk zu Bezirk, selbst von Betrieb zu Betrieb,

80 daB sie — namentlich als Richtwerte — immer wieder der Gegen-
- Uberstellung mit den Tatsachen, also der Ueberpriifung bediirfen.
- Noch vi€l mehr nagt die fortschreitehde Zeit selbst an den Zeit-
- Werten. Noch immer hat der grofie Entwicklungsfortschritt in unse- =4
‘rem Maschinenbau und in unserer Maschinenarbeit erhebliche Ein-
- flisse auf die Arbeitszeiten ausgeiibt. Unsere Maschinen laufen —
man mochte fast sagen von Generation zu Generation — schneller,
‘Wiéhrend nach den Angaben guter Sachkenner vor sechzig Jahren
eifie mittlere Drehbank ‘sich noch dreiBig bis sechzig Mal in der Mi-
nute drehte, lieBen vor dreiBig Jahren die Schnelldrehstihle bereits
sechshundert Umdrehungen in der Minute zu (und machten sie aus
Griinden der Wirtschaftlichkeit auch erforderlich), und kommen - wir
‘heute bei den Maschinen mit Hartmetallwerkzeugen auf zwei- bis
~ dreitausend Umdrehungen und dariiber.

Aber selbst wenn man diese grofen Entwicklungsspriinge, die
sich nicht Jahr fiir Jahr wiederholen, auBer Betracht 1aBt, arbeitet
doch die betriebspraktische Entwicklung unaufhérlich an einer
Verdnderung, also Verringerung der Arbeitszeiten. Das liegt teil-
weise in der auf Rationalisierung und Leistungssteigerung gerichte-
ten Grundhaltung des heutigen Betricbsmannes, teilweise im Wesen'
der Zeitstudie selbst. Man wiirde dem zielbewuBt arbeitenden Zeit-
studienmann nicht gerecht werden, wenn man in ihm nur jemand
sehen wollte, der Arbeitszeiten lediglich feststellt. Vielmehr wird er
dahin erzogen, die Zeitstudie im groBeren Rahmen der Arbeitsstudie

-Zu sehen, die nicht nur auf die'bloBe Feststellung von Arbeitszeiten,
sondern auf die Bestgestaltung von Arbeitsverfahren, auf ein
optimales Verhaltnis von Zeit und Leistung hingus will. Als Richt-
zeitwert soll demgemadB nur ein solcher Zeitwert zugrunde liegen,
der einem nach personlichem Arbeiten und nach benutzten sach-
lichen Hilfsmitteln rationeller Verfahren entspricht. DaB hier das
Bessere immer wieder der Feind des Guten ist, haben die letzten
‘Jahre mit hinreichender Deutlichkeit bewiesen. Immer wieder ging
es zu hoherer Leistung voran, nachdem bereits ein — scheinbarer —.
‘Hohepunkt erreicht war. [ B R “
~ In dieser Richtung liegt be_iSpielg_we_ise, ‘wenn die einzelnen
~ Arbeitspline auf Grund von ‘Arbeitsstudien zu ausgesp'rdchene{%, i

i ;




etwas sagen, was er bei seinen Arbeitsgingen machen soll wie u‘.nd"
‘in welcher Reihenfolge er es machen soll, etwa beim Drehen eﬁies
Motorgehduses: aufspannen, schruppen, schlichten, auf MaB drehen
und abspannen. GewiB ist es richtig, daB viele Dinge von dem Mann
an der Maschine am besten selbst gesehen und beurteilt werden
_konnen, weil er ihnen am néchsten steht und weil er durch téglichen
Umgang mit ihnen von ihnen am meisten weiB. Auf dieser Tatsache
beruht ja der Erfolg der denkenden und gestaltenden Mitatbeit
der Gefolgschaft, des betrieblichen Vorschlagswesens. Aber ebenso
richtig ist es, daB die unmittelbare Néhe den Blick fiir Beobachtungen
tribt, die einen gewissen Abstand vom Gegenstand verlangen, daB
- die Gewohnheit tdglicher Verrichtung die Scharfe der Kritik mindert,
‘mit welcher der rationalisierende Betriebsmann allen Erscheinungen
seiner Umwelt gegeniibertreten muB. Was nun hier von der sogenann-
ten , Betriebsblindheit” im groBen gesagt hat, gilt auch fiir die tag-
liche Arbeit im kleinen.

=

Was die Werkzeuge anbelangt, so sind die Arbeitsstudien und die
Arbeitsplanung liberhaupt von gréBter Bedeutung fiir die Ausstattung
des Arbeiters mit jenen Hilfsmitteln, die man Vorrichtungen
- nennt und welche die Arbeit erleichtern, beschleunigen, genauer und

ergiebiger gestalten (wie Aufhdnge-, Aufspann-, Bohr- und Montage-
vorrichtungen). Unter Umstdnden hat der Arbeitsplaner nicht nur da-
fr zu sorgen, daB ebenso wie die benétigten Werkzeuge solche Vor-
richtungen rechtzeitig bereitstehen, sondern den Bau neuartiger Vor-
richtungen anzuregen und in Auftrag zu geben. Zwar werden zu-
nachst in den Vorrichtungen wiederum menschliche Arbeitskrafte,
Maschinen und Werkstoff gebunden, aber nachher — und darin ent-
hiillt sich die Eigenschaft der Vornchtung als reales Kapital —
.flutscht' die Arbeit um so besser. Nach Mlttéllung einer Verdffent-

lichung des Reichskuratoriums fiir Wirtschaftlichkeit {iber die Wirt-
schaftlichkeitsvon Vorrichtungen konnte die Arbeitszeit beim Fréasen

von Nuten fiir Wellen durch den Einsatz von Vorrichtungen von
2521 auf 6,81 Minuten herabgesetzt werden Welterhm sind solch

__synthese der Durchgang dgn E}ement _des'H' eugn
’ ﬁtﬁtten’von vdmherem planend festgelegt, so




. der Hohe der Zeit und ihrer Forderungen steht.

14 . Der vorbedachte Betrie_b

Biiros, wie Arbeitsbiiro, Arbeitsverteilung und Terminwesen, ein, um
dafiir zu sorgen, dafl die Plane praktisch ausgefiihrt werden. Hiermit
sind mehr Aufgaben betrieblicher Verwaltung gestellt: aus der vor-
bedachten, geplanten Verteilung der Arbeit auf Maschinen und Werk-
stoffe wird die wirkliche Verteilung; Termine werden gesetzt und
ihre Innehaltung iiberwacht; die papierenen Unterlagen mannigfacher
Art “wie Lohnscheine und Werkstoffbezugscheine, Auftragskarten
ireten ins Leben. Das Zusammenspiel der einzelnen Teilfertigungen
muB {iberwacht und das Auftreten der beriichtigten ,Engpédsse” auf
einzelnen betrieblichen Fertigungsgebieten moglichst frithzeitig er-
kannt werden. Gegebenenfalls bedarf es des Mehreinsatzes von Ar-

" beitern und Maschinen, der Leistung von Ueberstunden, der Leistungs-

steigerung an den vorhandenen Maschinen, um den EngpaB so zu er-
weitern, daB die Werkstiicke an den gefdhrlichen Stellen wieder mit
der normalen, geplanten und zur harmonischen Fertigung erforder-
lichen Schnelligkeit durch die Werkstatt flieBen. Richtung dieser
Fliisse und Nebenfliisse ist allemal, soweit es sich um zusammen-
gesetzte Erzeugnisse handelt, der Zusammenbau der Teile, die
Montage. Diese selbst unterliegt wieder ihnlichen Bedingungen der
Arbeitsplanung und Arbeitsvorbereitung wie die Teilfertigung.

Ein Stiick betriebliche Stabsarbeit.

So steht der ganze Fertigungsablauf im zeitgemdBen Betrieb im
Zeichen des Vorbedenkens. Die angewandten Methoden, die benutz-
ten Hilfsmittel mégen im einzelnen wechseln. Hier machen sich Ein-
fliisse der betrieblichen Individualitit, des Wachstums seiner Orga-
nisation geltend. Selbstverstdandlich kommt es auch darauf an, ob
Einzelfertigung vorliegt oder ob in Serien, Reihen oder Massen er-
zeugt wird. Immer aber ist die vorausdenkende Planung und Vor-
bereitung ein Stiick betrieblicher Generalstabsarbeit. Die Pra-
zision ihrer Unterlagen erinnert teilweise an Aufmarschpline. Wie
der Stabsoffizier etwa wissen muB, wie ,lang” eine marschierende
Brigade auf der Chaussee liegt, mit welcher Geschwindigkeit sie im
Durchschnitt marschiert oder in wieviel Eisenbahnwagen sie zu ver-
laden ist, so miissen die Werkstidbler dhnliche Durchlaufszeiten fir
die Werkstiicke errechnen und benutzen oder Maschinenbelastungs- '
fristen in ihre Pldne einsetzen konnen. Dafl die Wirklichkeit bisweilen
Korrekturen an dem Vorbedachten notwendig macht, ist hier wie
dort der Fall. Das é@ndert aber nichts an der Tatsache, daB uns der
vorbedachte Betrieb heute als der einzig mégliche erscheint, der auf

Helmut Zorn.
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Die Refa-Minner

Der Zeitnehmer, der in der groBen Werkzeugmaschinenfabrik mit
dem Aufnahmebrett und dem entsprechenden Vordruck im linken
Arm und mit der Stoppuhr in der Hand neben der Frdsmaschine

- steht, ist vom Fach. Er kann dem Friser, dessen Arbeitszeit gemessen

werden soll, seine Flanschbiichse jederzeit aus der Hand nehmen,
sie selbst einspannen und das in der Arbeitsskizze vorgesehene Loch
ausfrasen. Wie die meisten der Zeitnehmer, iiber die die deutsche
Industrie heute verfiigt, ist auch er aus der Werkstatt hervorgegangen.

i
' nZeitnehmer gesucht”

Man pflegt den besten Facharbeitern, Einrichtern oder Meistern

~diese Chance zu geben. Hochschulstudium ist nicht erforderlich. Be-

stimmte technische Kenntnisse werden zwar vorausgesetzt, aber wo
sie erworben worden sind, ob auf einer Fachschule, durch Selbst-
studium oder in Abendkursen, das spielt keine Rolle. Gegebenenfalls
dienen die Lehrgdnge fiir technisches Rechnen als Grundlage. Das:
Wichtigste ist eben die natiirliche Eignung fiir die Tdtigkeit als Zeit-
nehmer; sie setzt nicht nur technisches Verstédndnis und eine kritisch-
konstruktive Begabung voraus, sondern auch ein hohes MaB von
Konzentrationsfahigkeit und echte menschliche Autoritdt. Die er-
forderlichen Spezialkenntnisse vermitteln die Abendlehrgédnge, die
der ,,ReichsausschuB fiir Arbeitsstudien” (Refa) veranstaltet. Sie um-
fassen zweiundfiinfzig Doppelstunden, die Halfte davon entfdllt auf
den Grundlehrgang, die andere auf den Fachkursus. Die Teilnehmer
erhalten, wenn ihre Leistungen geniigen, eine Erfolgsbescheinigung.
Dann sind sie ,,Refa-Minner”. Rund fiinfhundert bewéhrte Praktiker,
die ein besonderes Refa-Seminar besucht haben, unterziehen sich der
miihevollen Aufgabe, immer neue Zeitnehmer heranzubilden. Denn
der Bedarf der Industrie an Zeitnehmern ist noch lange nicht ge--
sdttigt. Erst ‘langsam breitet. sich der Gedanke, der in der Metall-
verarbeitung entwickelt worden ist, auch in anderen Zweigen aus.
Der Zustrom aus der Werkstatt ist groﬂ Denn wer Zeitnehmer wird,
betritt ein anerkanntes Sprungbrett. Zwar verdient er anfangs

‘bestenfalls gerade so viel wie in der Werkstatt. Aber er riickt ins

Biiro auf, und wenn er sich bei der Arbeitsvorbereitung bewihrt, hat
er gute Aussicht, weiter aufzusteigen. Er kann es sogar zum Betriebs-
ingenieur oder noch weiter bringen. Auch Hochschulingenieure mit
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Refa-Bildung sind sehr gesucht, als Leiter der Abteilungen fi_f;-l
Arbeitsvorbereitung und iiberhaupt als spezifische Rationalisierungs-
fachleute.

DieStoppuhr —eine Vertrauensfrage.

‘Die Zeitaufnahme, der wir beiwohnen, beginnt. Der Zeitnehmer
ound der angelernte Arbeiter, der die Frasarbeit ausfiihrt, kennen sich
seit langem. Der eine hat zum anderen Vertrauen. Der Arbeiter
_ braucht nicht zu befiirchten, daB der Zeitnehmer zu kurz messen, das
heifit, die Vorgabezeit kiinstlich zu driicken versuchen werde. In-
folgedessen kommt er gar nicht auf den Gedanken, mit der Arbeit
- zu bremsen. Ruhig, ohne Hast und Getue, ohne vorgetduschte An-
strengung verrichtet er seine Arbeit und kiimmert sich gar nicht
weiter um den Zeitnehmer und seine Stoppuhr. Mancher Leser geht
vielleicht schon bei dem Gedanken hoch, eines Tages koénne auch -
ihn einmal ein Zeitnehmer mit der Stoppuhr in der Hand besuchen
und seine ,,Zeiten" aufnehmen. Der deutsche Industriearbeiter jedoch
beurteilt die Messung anders. Von ihrer Unentbehrlichkeit fir Kal-
kulation, Arbeitseinteilung und Lohnberechnung ist er iiberzeugt, und
es ist gar keine Seltenheit, daB' er einem Anfdanger von Zeitnehmer
hilfreich zur Hand geht. Bei unserem Fréser fiihlt man sich an einen
Lazarettinsassen erinnert, der zum soundsovielten Male von der
Krankenschwester den Puls gezdhlt bekommt und die Prozedur ruhig
iiber sich ergehen 14Bt, ohne den Atem anzuhalten oder Herzklopfen
zu bekommen. Unser Zeitnehmer auf der anderen Seite weiBl genau,
was er von diesem Manne zu halten hat. Er kennt seine Ruhe und
Sicherheit und ist gewiB, daB der Arbeiter, dessen Zeit er zu messen
hat, gar nicht auf die Idee verfallt, ihm ein X fir ein U vormachen
zu wollen. In gewohnter Weise schreitet daher die Arbeit fort, deren
Zeit jetzt gemessen werden soll. Die Minuten der Stoppuhr, von der
die verschiedensten Abarten entwickelt worden sind, hat man in
Hundertstel eingeteilt, damit man besser mit ihnen rechnen kann.
Die Uhr beginnt zu laufen. Es handelt sich in diesem Falle um eine
.verhdltnismaBig einfache Arbeit, die nur in vier Stufen eingeteilt zu
werden braucht. Zunadchst wird das Werkstiick in die: Vorrichtung
eingespannt. Das dauert siebzig Hundertstel. Die Maschine wird ein-
gestellt: dreiBig Hundertstel. Jetzt wird dieNute gefrast: zweihundert-
siebzig Hundertstel. Zum SchluB wird die Buchse wieder abgespannt:
fiinfzig Hundertstel. Finfmal wird in diesem Falle die Messung
wiederholt. Die Abweichungen von der ersten Messung sind gering.
Fiir jede Teilarbeit werden rasch die Mittelwerte errechnet — eine
Methode neben anderen komplizierteren, die ebenfalls angewandt



Die Stoppuhr — eine Vertrauensfrage 17

g L]

werden konnen. Nach einundzwanzig Minuten ist die ganze Zeit-
aufnahme beendet. ' ' .

Nun beginnt die Auswertung. Der ReichsausschuB fiir, Arbeits-

studien -hat eine ganze Reihe von Begriffen entwickelt, die es dem
Zeitnehmer erleichtern sollen, die Arbeitszeit in ihre wesentlichen
Elemente: aufzuldsen. Die Begriffe haben sich in der Tat als sehr
niitzliche Hilfsmittel zur Zergliederung der Arbeitszeit erwiesen,
namentlich fiir Arbeiten, die schwieriger sind als.die, die hier be-
schrieben wurde. Es ist fiir jedermann interessant, diese Begriffe
kennenzulernen. Wichtig ist jedoch, im Auge zu behalten, daB es sich
dabei nicht um eine Geheimwissenschaft handelt, wie der Laie viel-
leicht aus den formelhaft klingenden Abkiirzungen schliefen konnte,
sondern um Hilfen, die auch dem einfachen Menschenverstand leicht
zuganglich sind, und die nur dazu dienen sollen, die Arbeitszeit'

sinnvoll zu gliedern. Da wird zundchst die Riistzeit” von der:

Stiickzeit” unterschieden. Die Riistzeit wird im einfachsten Falle,
etwa durch die morgendliche Bereitstellung der Werkzeuge (Auf-
riisten) und das abendliche Wegpacken (Abristen) ausgefiillt. Sie
braucht nur einmal gewdhrt zu werden, wiahrend die Stiickzeit die
sich immer wiederholende Zeit fiir die Fertigung jedes einzelnen
Stiickes darstellt. In beiden Féllen, bei der Riistzeit wie bei der Stiick-
zeit; gewdhrt man auBer einer Grundzeit noch eine sogenannte Ver-
lustzeit, meist in Form eines durch Erfahrung gewonnenen prozen-
tualen Zuschlags, um die Abhaltungen abzugelten, die sich aus dem
Warten auf Werkzeuge, Werkstiicke, Férdermittel oder auch aus

"anderen Griinden ergeben. Es missen zum Beispiel Eintragungen fir

die Abrechnung gemacht werden, Vorgesetzte unterbrechen die

" Arbeit und stellen Fragen, der Arbeiter muB sich mit seinem Nach-

barn verstindigen, es sind personliche Bediirfnisse zu befriedigen,
kleine Stérungen an der Maschine, an Riemen zu beseitigen, ‘die
Maschine muB von Spdnen gesdubert werden und was dergleichen
zur Arbeit gehorige Zeiten mehr sind. Soweit es sich dabei um Lei-
stungen handelt, die, anders als etwa reine Privatunterhaltungen, un-

vermeidlich mit der Arbeit verkniipft sind, werden sie als notwendige

Arbeitszeit anerkannt und eingerechnet. Es braucht nun nur noch die
Unterscheidung von Haupt- und Nebenzeit erwidhnt zu werden, und
der Ueberblick iiber die wichtigsten Refa-Fachausdriicke ist beinahe
komplett. Auch diese Unterscheidung ist, wie man sogleich erkennt,

cinnvoll. Als Hauptzeiten werden nur die Zeitspannen berechnet, -

in denen eine Verdnderung, eine Bearbeitung am Werkstiick vor sich

geht; in unserem Beispiel zdhlen nur die Minuten, in denen die Frase.

lauft und die Spéane fliegen; alles andere, das Einspannen, Anstellen,
Abspannen, ist Nebenzeit. Zufallig deckt sich im. vorliegenden Falle
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die Hauptzeit mit der Maschinenzeit, Das ist die letzte Einteilung, die
hier erwédhnt werden soll: die Maschinenzeit von der Handzeit zu
unterscheiden, kann schon deswegen wichtig sein, weil in vielen
Fdllen der Gang der Maschine die Arbeitszeit diktiert In unserem
Falle kénnte sich der Arbeiter anstrengen, so viel er will, die
Maschine frést darum das Stiick doch keine Sekunde schneller.

DierichtigeBewertung.

Die Hauptschwierigkeit, mit der bei der Zeitaufnahme zu rechnen

ist, besteht im Schatzen des Leistungsgrads. Der Zeitnehmer mub die

- Leistung bewerten. Zwar ist es natiirlich — dieser haufigen Ver-

wechslung soll gleich vorgebeugt werden — keineswegs seine Sache

Zu schdtzen, was die Arbeit eines Frisers im allgemeinen im Ver- -

gleich zu anderer Arbeit wert sei, wieviel Fachkenntnis, Geschick-
li_‘:thitr korperliche oder seelische Kraft und Verantwortungsgefiihl
ein Fraser etwa im Vergleich zu einem Maurer, einer Stenotypistin
oder einem Bergmann aufzubringen habe, und wie obendrein An-
nehmlichkeiten oder Unannehmlichkeiten der Umgebungseinfliisse
gerechterweise zu beriicksichtigen seien — um nur die Hauptfakto-
ren aufzuzdhlen, die nach moderner Auffassung bei der Einstufung
einer "Arbeit gewertet werden sollen. Die Aufgabe des Zeitnehmers
ist eine ganz andere. Er soll nur taxieren, wieviel der Fréser, dessen
Zeit er gerade genommen hat, in seiner Leistung iiber oder unter der
Leistung eines ,Normalfrdsers” liegt. Hierin liegt gewiB eine Schwie-
rigkeit. Denn Schétzen des Leistungsgrads setzt voraus, daB der Zeit-
nehmer in seiner Brust die Vorstellung eines Normalarbeiters be-
wahrt, an der er sich orientieren kann. Es handelt sich also natur-
notwendig um einen subjektiven MafBstab, der hier angelegt wird.
Es sind subjektive Ansichten des Zeitnehmers, die hier eine Rolle
spielen, Ansichten, die durch seine Auffassung von der Pflicht, durch

seine ethische, ja weltanschauliche Haltung, durch Betriebsstolz und-:

vielerlei andere Momente beeinfluBt sein kénnen. Es ist in jeder Be-
ziehung eine verantwortungsvolle Aufgabe, die zu meistern ist.

Durch angemessene, nicht zu milde, nicht zu scharfe Festsetzung des’
Leistungsgrades kann der Zeitnehmer viel dazu beitragen, den Arbei-

ter ,in einen gesunden Leistungsbereich hineinzusteuern”. Deshalb
ist die Sorgfalt, die Literatur und Praxis auf das Schitzen des
Leistungsgrads Vverwenden, sehr zu begriifen. Man kann natiirlich
stundenlang beweisen und béandelang auseinandersetzen, daB dann,
wenn ein Mensch von einem anderen Menschen in seiner Leistung
gewertet wird, niemals ein objektiver MaBstab zu finden sei, daB

“also die fiktive Soll-Arbeitszeit, die gesucht wird, niemals genau an-

.,
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gegeben T.":"E:I'dellll kénne. Und doch scheinen die Schwierigkeiten in
der Theqne groBer zu sein als in der Praxis. Wir hatten jedenfalls
das bestimmte Gefiihl, wenn der erfahrene Zeitnehmer, der im vOI-
liegenden Falle seine Pflicht erfiillte, die Leistﬁ_ng des Frésers mit
hundertzehn Prozent bewertete, so hatte die Leistung tatsachlich
hundertzehn Prozent der ,Normalleistung” betragen. Und es scheint,
a}s .hab-sf unser Frdser genau dieselbe Auffassung von der Zuver-
lsssigkeit der Schétzung. Er war es jedenfalls zufrieden, daB die ,,vor-
zugehende"Handzeit fiir das Stiick, das,heiBt die fiktive Stiickarbeits-
zeit, mit 1,74 Minute zehn Prozent langer angesetzt wurde, als unser
tﬁchtig_er Fraser in Wirklichkeit gebraucht hatté. Auf dieser Grund-
lage wird nunmehr sein Verdienst errechnet. Gelingt es ihm, das ein-
zelne Stiick schneller herzustellen, weil er besonders intensiv und
geschickt arbeitet, so soll er den Vorteil davon haben.

Mit offenen Karten.

Nicht immer freilich liegen die Vorausselzungen SO giinstig wie
im vorliegenden Falle, wo sichtlich ein echtes Vertrauensverhaltnis
bestand. Dafiir hat jedoch der Zeitnehmer auBer seiner Erfahrung
und Menschenkenntnis noch mancherlei Anhaltspunkte, auf die er
sich stiitzen kann. Bremsversuche des Arbeiters,-die ohnedies heute
su den seltenen Ausnahmen gehoren dirften, werden schon durch
die Wiederholung der Zeitaufnahme entlarvt, weil jeder Mensch er-
fahrungsgemaB ab und zu in sein normales" Tempo zurlickfallt; sich
auf die Dauer zu verstellen, ist unmdoglich. AuBerdem konnen ver-
schiedene Arbeiter bei der gleichen Verrichtung gemessen werden,
und schlieBlich kommt man fiir die sich immer wiederholenden Ar-
beiten zu Richtwerten, bei denen die Erfahrungen verschiedener Be-
triebe ihren Ausdruck finden. Es versteht sich von selbst, daf die
Zeitmessung offen erfolgt, daB die Karten, auf denen die Resultate
notiert sind, dem Arbeiter auf Wunsch gezeigt werden, und daB die
ermittelte Zeit nicht heimlich geandert wird; normalerweise .soll
iiberhaupt nicht an dem Ergebnis geriittelt werden, solange Arbeits-
prozeB und Hilfsmitfel unverdndert bleiben. Aus vielen Griinden ist
os von ausschiaggebender Bedeutung, daB die Zeitstudien nicht gegen
die Arbeiter, sondern mit ihnen gemacht werden. AuBerordentlich

verdienstvoll war es daher, daB sich die Deutsche Arbeitsfront in die -

Ausbildung der Zeitnehmer eingeschaltet hat. Die Arbeitsfront, die

im Vorstand des Refa mit zwei Mitgliedern vertreten ist, hat nicht"
nur die politische und weltanschauliche Schulung in den Refa-Kursen _

iibernommen, sie ist es auch, der die duBere Organisation der Kurse
obliegt. Es ist ein grofer Gewinn, daB sich der deutsche Arbeiter,
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sicherlich auch auf Grund dieser Mitwirkung, von vornherein vor

jeder Ausnutzung geschiitzt sieht. Er ist ja an diesen Zeitaufnahmen
schon deshalb sehr interessiert, weil sie die Grundlage fiir seinen
Akkordverdienst bilden. Das Bediirfnis vom Geldakkord, der in die
Briiche ging, zum Zeitakkord iiberzugehen, ist in der Ihflationszeit
entstanden, und seit damals datiert der Aufschwung der Zeitstudien
in Deutschland, fiir die zundchst der Ausschuf fiir wirtschaftliche
Fertigung beim Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit die zum Teil
'noqh heute beniitzten Arbeitsunterlagen, Beobachtungsbogen und der-
gleichen entwickelt hat. Die Akkordlohnberechnung ist allerdings
keineswegs der einzige Zweck der Zeitaufnahmen, wenn diese auch
urspringlich zum Zwecke der Lohnerrechnung eingefiihrt worden
sind. Wo sie sich eingebiirgert haben, glaubt man sie ldngst nicht
m;ahr entbehren zu kénnen, weil eigentlich nur mit ihrer Hilfe Liefer-
fristen richtig kalkuliert, Arbeitsprogramme aufgestellt und Werk-
statt und Maschinen vorausschauend besetzt werden kénnen. Neu-
zeitliche Arbeitsplanung ip der Fabrik erscheint ohne Zeitstudien bei-
nahe unméglich, auBer vielleicht in den seltenen Féllen, in denen ein
lffufendes Band die Zeiten angibt. Im iibrigen aber kénnen nur durch
die systematische Zeitaufnahme Leerlauf und Verschwendung von
Arbeitskraft vermieden werden, woraus sich von selbst die grofle
Wichtig}teit der Refa-Arbeit fiir Gegenwart und Zukunft ergibt.

Industr.iellerSauerteig.

Dabei haben wir bis jetzt den wichtigsten Teil der Refa-Arbeit
noch gar nicht erwdhnt. Zeitaufnahmen sollen méglichst lange giiltig
bleiben. Sie diirfen nicht nach kurzer Frist veralten. Schon aus diesem
Grunde ergibt sich die Notwendigkeit, jeder Zeitaufnahme eine Ar-
beitsstudie vorauszuschicken, in der jeder einzelne Arbeitsgang in
allen seinen Stufen, Griffen, Takten darauf gepriift wird, ob er nicht
vereinfacht und wirksamer gestaltet werden kann. Bei einer solchen’
Arbeitsstudie wird man zundchst den Istarbeitsgang aufnehmen und
dann {iberlegen, wie man zu einem rationellen Sollarbeitsgang ge-
langen kann. Erst wenn nichts mehr einfacher gemacht, keine Er-
leichterung mehr eingefiihrt, keine Hilfsvorrichtung mehr angebracht
werden kann, wird sich der Refa-Mann zufriedengeben. Denn erst
auf dieser Grundlage kann die Zeitaufnahme Aussicht auf Idngere
Giiltigkeit gewinnen.' Der Akzent der deutschen Refa-Arbeit liegt
denn auch durchaus auf dieser kritisch-konstruktiven, viel Erfin-
dungsgabe erfordernden Arbeitsstudie, im Vergleich zu der die reine
Zeitaufnahme beinahe mehr als eine mechanische Tétigkeit erscheint,
so verantwortungsvoll auch sie zweifellos ist. Das Wort,,Zeitnehmer"
wird darum der Bedeutung des Refa-Mannes keineswegs voll gerecht.
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In Wirklichkeit soll er — in einer gewissen Idealkonkurrenz mit dem

Betriebsingenieur — ein Hecht im Karpfenteich sein, der standig tatig

- ist, um C_ﬁe Arbeit zu vereinfachen. Aus diesem Grunde laBt man auch
- den 'glemhﬁﬂ ‘Refa-Mann' nicht sténdig in der gleichen Werkstatt
arbeiten. Er konnte sich sonst leicht blind sehen. Und dieser Wechsel

wiederum erweitert seinen Blick und seine Erfahrung, so daB sich

hier tatsichlich” ein Sauerteig zu bilden verspricht, der viel zur.

Hebung'der deutschen Produktionsleistung beitragen kann.
Es gibt heute in ganz Deutschand schéatzungsweise dreiBig- bis

i vierzigtausend Refa-Ménner. Wenn man bedenkt, daB in einzelnen

Fabriken auf hundert Arbeiter gut zwei Kréfte im Arbeitsvorberei-
tungsbiliro gerechnet werden — in anderen Werken mit geringerem
Wechsel im’ Produktionsprogramm entfallt auf hundert und zuweilen
auch dreihundert nur einer —, und wenn' man beriicksichtigt, daB die
Arbeitsstudien in manchen dafir ebenfalls in Frage kommenden
{ndustriezweigen noch in den Anfdngen stecken, so erkennt man,
welcher Spielraum fiir die Entwicklung hier noch vorhanden ist. Die
Arbeit des 1924 gegriindeten, inzwischen in.den NS.-Bund deutscher
Technik eingegliederten Reichsausschusses fir Arbeitszeitstudien,
der von Direktor Hegner geleitet wird, stellt daher ein ebenso wich-
tiges wie vorbildliches Gemeinschaftswerk dar. Im Refa-Buch, einem
kleinen Lehrbuch, das der Ausbildung der Refa-Ménner zugrunde ge-
legt wird, ist die Frage ,Was ist Refa?’ mit den schlichten Worten
beantwortet: ,Refa ist eine Arbeitsgemeinschaft von Mannern, die
durch griindliche und gewissenhafte Untersuchung der Arbeits-
vorgange im Betriebe Unterlagen schaffen fir Betriebsverbesserun-
gen und fiir gerechten Lohn. Die Unterlagen dienen einmal dem ein-
zelnen Betriebe, sie dienen aber gleichzeitig — gesammelt; gesichtet
und im Schriftgut niedergelegt — der Allgemeinheit.”” Mit berechtig-
tem Stolz weist die neueste Auflage des Biichleins darauf hin, daB in
einer Zeit, in der die Leistungssteigerung ein zwingendes Gebot ist, |
es ernst meint mit seinen Pflichten, der Arbeits-
gitzen werde entraten koénnen. Diese
Grundsitze erfreuen sich heute allgemeiner Zustimmung, Vor &hn-
lichen Bewegungen. in anderen Landern zeichnet sich die im Refa-
AusschuB geleistete Arbeit von vornherein durch ihre breite Basis,
durch ihre Gemeinniitzigkeit und die Bereitschaft aus, die Erfahrun-
gen der ganzen deutschen Wirtschaft zur Verfligung zu stellen. DaB
man sich schon vor zwanzig Jahren zu einem solchen Gemeinschafts-
werk zusammengefunden hat, dessen Friichte in vollem Umfange erst
kommende Generationen ernterr werden, stellt sowohl dem Weitblick
wie dem Gemeinsinn der Manner, die dabei mitgewirkt haben, ein

hervorragendes Zeugnis aus. Erich Welter.

studie nach den Refa-Grund

3
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Die Arbeits- und_ Zeitstudie

Wieder und immer wieder werden die Betriebe der Riistungs-
industrie — und das ist fast die gesamte deutsche Industrie — zur
Leistungssteigerung aufgerufen. Mit weniger und schlechteren Kraf-
ten soll eine héhere Produktion fiir die Riistung erreicht werden,
schlechter sind die Krifte insofern, als wir auf angelernte und an-
zulernende oder ausldandische Krifte angewiesen sind. Voratssetzung
fir den Erfolg ist die méglichst gleichartige Gestaltung der dhnlichen
Zwecken dienenden Riistungsgerite und Maschinen. Diese Gestaltung
wird vorbereitet durch grundlegende Normung in bezug auf Grofe
und Form der herzustellenden Gegenstinde und in die Praxis um-
gesetzt durch Auswahl der dem tatsichlichen Bediirfnis entsprechen-
den GréBen: durch die Typung und die Verteilung der Fertigung
moglichst weniger Typen auf die einzelnen Produktionsstitten. Wenn
dadurch in den Betrieben groBere Mengen, grofiere Stiickzahlen

. gleicher Arbeitsaufgaben anfallen, dann kénnen zeitsparende Fabri-

kationseinrichtungen geschaffen und damit die notwendigen Produk-
tionssteigerungen erreicht werden. Die Grundlage fiir das Aufteilen
einer solchen rationellen Fertigung sind die Arbeitsstudien, fur,
deren Durchfiihrung der Reichsausschuf fiir Arbeitsstudien — ,,Refa”
genannt — die notwendigen technischen Erkenntnisse schafft. Dieser
ReichsausschuBl bildet gemeinsam mit der Arbeitsfront in Kursen
Arbeitsstudien-Ingenieure, also Refa-Ingenieure aus. Dabei wird der
Begriff , Rationelles Fertigen” nicht mehr vom rein geldwirtschaft-
lichen Stahdpunkt angesehen, sondern von dem Standpunkt, daB die
Fertigung mit dem geringsten Aufwand an Menschen und Menschen-
kraft durchzufiihren ist.

Die Durchfithrung der Arbeitsstudien basiert auf demselben Grund-
gedanken, auf dem jedes andere Studium sich auch aufbaut. Der
Arbeitsstudien-Ingenieur beobachtet — auf Grund von fachménni-
schem Konnen und Erfahrung — den Ablauf eines jeden Arbeits-
vorganges bis in die kleinsten Elemente, stellt dabei jeden eintreten-
den Mangel, jedes Hindernis, jede Storung im Arbeitsablauf fest und
beobachtet Maschine und Mensch in bezug auf die zweckméBigste
Durchfiihrung. Alle Mdngel werden schriftlich festgehalten, und dann
wird ihre Abstellung systematisch durchgefiihrt. Die Arbeitsstudie
sucht also alle diejenigen Schwierigkeiten und Unvollkommenheiten
heraus, die den reibungslosen Arbeitsablauf irgendwie beeintrach-
tigen konnen. Ziel ist, die Arbeit ohne Storung mit den zweckmaBig-

P
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sten Mitteln ohne Ueberlastung von Mensch und Maschine, aber doch
in der kiirzesten Zeit der vorgeschriebenen Endgestaltung des Werk-

stiicks entgegenzufiihren.

. DielAﬂ?eitsstu_die zerfillt in einen theoretischen und einen prak-
tischen Teil. Der theoretische Teil besteht, darin, daB man fiir die

- vorliegende Arbeit eine Planung durchfithrt, sie also im Biiro vor-

bereitet. Diese , Arbeitsvorbereitung” legt den Arbeitsablauf auf
Grund der besten Fabrikationserfahrungen fest, sieht die entsprechen-
den Bearbeitungsmittel — Maschinen und “Werkzeuge — VoI und
stellt schlieBlich auf Grund der bis ins einzelne géhenden Planung
der Herstellung die Fertigungszeit fest. Schon bei der Planung wird
nun der erfahrene Arbeitsstudienmann herausfinden, ob die sich er-

gebende Fertigungszeit tragbar ist, ob die Planung die vorgeschrie-

bene Produktionsmenge richtig erreicht. Gegebenenfalls werden unter
Einsatz von Konstrukteuren solche Produktionsmittel und Arbeits-
folgen ersonnen, die es erméglichen, das gewiinschte Ergebnis zu-
nachst auf Grund der Planung zu erreichen.

Wenn nun die auf Grund der Planung festgesetizte Fertigung im
Betriebe lduft, dann beginnt der zweite Teil der Arbeitsstudien, nam-
lich die Beobachtung des Arbeitsablaufs in der Werkstatt. Hier
ist die Tatigkeit des Arbeitsstudien-Ingenieurs mit der des Arztes zu
vergleichen, der nach griindlichster Untersuchung eine Diagnose stellt,
in einfachen Fillen Medikamente verschreibt, in schwierigen Fillen
zur Operation schreitet. Nach drel Richtungen hin wird die Unter-
suchung durch die Arbeitsstudie in der Praxis angesetzt: Vom Gesichts-
punkt des Werkstoifs, des Betriebsmittels und des Menschen aus.

Bei dem Werkstoff wird beobachtet, ob er — abgesehen von
den Erfordernissen der Beanspruchung — die zweckméBige Rohform
fiir die Herstellung des Werkstiicks hat, ob die Bearbeitungszugabe

" nicht unnétig groB bemessen ist, und ob vor allen Dingen der Werk-

stoff ohne Stérungen und ohne Aufenthalt vom Beginn der Fertigung
bis zu seiner Beendigung durch die Fabrik gefiihrt wird. Diese letzte
Untersuchung ist insofern die wichtigste, als von,der Durchlaufzeit,
die benétigt wird, um den Rohstoff zum Fertigfabrikat zu verwandeln,
die Produktionsmenge und damit die Leistung einer Fabrik abhdngen.
Wenn von zwei Fabriken, die das gleiche Gerdt mit den gleichen Be-

triebsmitteln fertigen, die eine im Monat fiinfhundert Stiick, die zweite

siebenhundert herstellt, so hat die zweite Fabrik die bessere Leistung

in der Regel durch einen besonders giinstigen FluB in der Fertigung-

erreicht. Aufgabe des Arbeitsstudien-Ingenieurs ist es, ausfindig zu
machen, an welchen Stellen in der Werkstatt der Werkstoff liegen-

geblieben_ist, ohne daB etwas an ihm zu seiner Vervollkommnung
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. gearbeitet wurden. Bei der Beobachtung zeigt sich beispiclsweise,

daB nicht geniigend Transportmittel vorhanden sind, um die Teile
von einem Arbeitsgang zum néchsten rechtzeitig zu beférdern, oder-
daB die Transportmittel zu umsténdlich und zu schwer zu handhaben
sind. In einem anderen Falle wird festgestellt, dafl die Werkstiicke
sich ansammeln, weil die vorgesehenen Betriebsmittel nicht in ge-
nigendem Umfange vorhanden sind, oder aber, daf sich schon der

X - Beginn der Arbeit verzogert, weil nicht fiir die rechtzeitige Heran-

bringung des Werkstoffs gesorgt ist. Vor allen Dingen wird darauf
Zu achten sein, daB die Wege von einem Produktionsmittel zum
anderen moglichst kurz gehalten werden. Fiir die Abstellung aller
solcher Mangel hat der Arbeitsstudien-Ingenteur Sorge zu tragen.

Der zweite Gesichtspunkt, von dem aus die Arbeitsstudie zur
Leistungssteigerung eingesetzt wird, ist das Studium des Betriebs-
mittels selbst. Dabei ist der Begriff , Betriebsmittel” im weitesten
Sinne zu fassen. Es handelt sich um alle méglichen Fertigungsmittel,
Werkzeuge, Einrichtungen, ‘Werkzeugmaschinen, die fiir einen be-
stimmten ArbeitsprozeB bendétigt werden. Wenn Maéngel an diesen
Betriebsmitteln oder eine ungeniigende Leistung festgestellt werden,
dann erfolgen die notwendigen Aenderungen, angefangen von klei-
nen Verbesserungen an den Fabrikationseinrichtungen und an Werk-
zeugen bis zur Schaffung neuer Werkzeugmaschinen. Das Maximum
an Leistung wird herausgeholt, wenn durch die Arbeitsstudie Ferti-
gungsmittel oder Bearbeitungsverfahren gefunden und angewandt
werden, die unmittelbar auf den betreffenden Arbeitsgang zu-

- geschnitten sind, das heiBt, wenn man Sondermaschinen und Sonder-

werkzeuge einsetzt.

Bei der Schaffung solcher Sonde reinr'ichtungen mufl der
Arbeitsstudien-Ingenieur nach zwei Richtungen hin denken. Zun&chst

mull er feststellen, ob die meist neu zu konstruierenden und an-

zufertigenden Sonderbetriebsmittel auch schnell genug.zu beschaf-
fen sind, damit der Liefertermin eingehalten werden kann. Ist das
nicht der Fall, muB er das Fabrikationsprogramm zundchst mit ein-

~ facheren Methoden erledigen, auch wenn sie mehr Zeit und mehr

Betriebsmittel benétigen, bis er spéater mit den geplanten Sonder-
einrichtungen zum Einsatz kommt. Daher miissen derartige Betriebs-

"mittel schon rechtzeitig wéhrend der Planung vorgesehen und be-

schafft werden.
Dann muB natiirlich' auch tiberlegt werden, ob fiir solche Sonder-

‘maschinen geniigende Mengen gleicher Arbeitsaufgaben vorhanden

sind, damit sich der Aufwand an Zeit und Material lohnt, den die
Erstellung des besonderen Betriebsmittels verlangt. Wenn man bis-

/
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her auf dem Standpunkt stand, daB reine Snndetﬁlaschinen sich nur

far die Massenfertigung lohnen, o hat gerade die Arbeitsstudie ge-
zeigl, daB die Sondermaschinen auch in Félten eingesetzt werden
konnen, In df:enen keine ausgesprochene Massenfertigung vorhanden
ist. Die Arbeitsstudie hat den Weg gewiesen, Sondermaschinen nicht

{iir gleiche Werkstiicke, sondern fiir gleiche Arbeitsgdnge zu schaf- .

fen, ‘ﬂISD fiir solche Arbeitsoperationen, die sich in gleicher oder
ahnlicher Art an Werkstiicken verschiedener GroBen und Formen
wiederholen. Man hat dafiir in neuerer Zeit den Begriff ,,Umstellbare
Sondermaschine” geprigt. Man verwandte beispielsweise fur das
AL}EI?OhI’E:D von Gehdusen fiir die Zylinder .an Diesel-Motoren — eine
prazise und sehr genaue Arbeit — Universal-Maschinen, weil diese
Motoren in so vielen Abarten vorkamen, daB der Bau von Sonder-
maschinen in der bisherigen Art sich nicht rechtfertigen lieffe. Neuer-
dings konstruiert man nun Maschinen, auf denen man zwar nicht die
Bearbeitung eines Motorgehauses von bestimmter Grofe komplett

vornimmt, sondern nur die wichtigste und schwierigste Arbeit an . °

ihm, eben die Bohrung fiir den Zylinder. Aber man richtet diese

‘Maschinen so ein, daB sie diese schwierige Sonderarbeit durch ein-

fach zu verwendende Aufspannvorrichtungen an Motorgehdusen
aller Art und GroéBe durchfithren konnen. Gerade durch solche
Maschinen, deren Bau die Werkzeugmaschinenindustrie sich augen-
blicklich besonders angelegen sein 148t, sind ganz erhebliche Lei-

stungssteigerungen erzielt worden. So wird fiir die Herstellung des

Tagespensums der Bearbeitung von AuBenformen an Pleuel-Stangen
nur eine solche umstellbare Sondermaschine benétigt, wiahrend vor-
her acht Universal-Maschinen mit acht Mannern gebraucht wurden.

Die dritte Aufgabe der Arbeitsstudie bezieht sich auf alle die-
jenigen Dinge, die mit der Durchfiihrung der Arbeit vom Menschen
aus in Zusammenhang stehen. Hier ist es vor allen Dingen Aufgabe
des Arbeitsstudien-Ingenieurs, den Arbeiter selbst von der Not-
vﬁendigkeit der Arbeitsstudie zu iiberzeugen und ihn zur Mitarbeit
mitzureiBen. Tatsdchlich sind in den letzten Jahren gerade aus den

" Kreisen der Gefolgschaftsmitglieder wertvolle Verbesserungs-Vor-

schlage fiir die Durchfithrung der Produktion gemacht worden. Es ist
eine besondere Aufgabe der Betriebsfiihrer, fiir diese Mitarbeit inner-

" petrieblich zu werben und vor allen Dingen dafiir zu sorgen, daB die

Vorschlage dffentlich anerkannt und in die Praxis umgesetzt werden.

" Selbstverstandlich mufBl der Gefolgsmann neben der ideellen An-

erkennung auch eine entsprechende materielle erhalten. ;

Die Arbeitsstudie richtet sich weiter darauf, alle Aenderungen zu
studieren und herauszufinden, die dem' arbeitenden Menschen Er-
leichterung bringen. Das fiithrt zur Schaffung von allerlei Hilfsmitteln
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und Einrichtungen, die die Arbeitskraft schonen und die Arbeit be-

quemer machen. Es fiihrt aber auch dazu, den einzelnen Arbeitsplatz:
. der Arbeit entsprechend zweckmé&Big auszugestalten und die Arbeits-

réume so herzurichten, daB die Werkstatt zum Arbeitsheim des

Arbeiters wird. Nach dieser Richtung ergénzt und verwirklicht die

Arbeitsstudie die Tatigkeit der Deutschen Arbeifsfront in der Rich-
tung der Schonheit der Arbeit. Wenn durch die Arbeitsstudien die
Bestgestaltung der Arbeit gefunden ist, dann wird die Herstellungs-

zeit endgiltig festgesetzt. Sie wird durch eine vom Refa besonders -

entwickelte Methode durch die Zeitstudie gemessen. Dabei wird
darauf geachtet, daB die personliche Leistungsfdhigkeit des Arbeiters
berticksichtigt wird, bei dem die Messung vorgenommen wird. Denn
sicher wird bei der gleichen Arbeitsaufgabe der eine Arbeiter
schneller, der andere langsamer arbeiten. Die Zeitstudie fiihrt also
die gemessene Zeit auf eine normale Leistung zuriick.

Die so festgesetzte Zeit wird zu zwei Zwecken benutzt. Sie bildet
- zundachst die Grundlage fiir die Berechnung des Lohnes, besonders

des Stiicklohnes. Vor allen Dingen aber dient sie der Kritik an den

Fertigungsmethoden. Denn die nach den Refa-Vorschriften durch’

Zeitstudien gefundene Fertigungszeit dient als MafBstab fiir den Ver-
gleich der Fertigung gleicher oder &hnlicher Gerdte an verschiede-
nen Produktionsstdtten. Sie ist also ein MaBstab fiir die durch
Arbeitsstudien erreichte Leistungssteigerung.

~ Arbeits- und Zeitstudien zusammen genommen sind grundlegende
MaBnahmen zur Produktionssteigerung. Der Effekt hédngt selbstver-
sldndlich von dem persénlichen Einsatz der Betriebsfilhrer und der

i i 1 f :
Mitarbeit der Gefolgschaft ab Kurt Hegner.
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Der Leistungsgrad

Das Leben braucht jede Minule.
' Goethe.

Das Bestimmen des menschlichen Leistungsgrades ist zwar ein
Fachproblem der Arbeitszeitermittlung nach Refa, seine Wurzeln sind
aber schon im Alltag deutlich zu erkennen. Jeder sieht auch auBer-
halb der Berufsarbeit Menschen um sich herum hantieren und etwas
leisten”. Wenn jemand zum Beispiel instinktiv abschitzt, ob ein
dahereilender Mann die StraBenbahn an der Haltestelle noch recht-
zeitig erreicht, so pflegt er bereits leistungskritische Betrachtungen,
wie sie der Leistungsgradbestimmung im Refa-Sinne zugrunde liegen.

- Besonders klar wird die Problemstellung dem, der sportlichen Lei-

stungen zuschaut. Bei mehreren Laufern vergleichen wir nicht nur
das richtige Tempo, die Geschwindigkeit ihres Laufens im Augen-
blicke der Beobachtung —, eine Summe von kritischen Fragen drangt
sich ugs auf, die in Blitzesschnelle beantwortet sein wollen. ‘

Ist die Leistung dessen, der vorn im Wettbewerb liegt, auf be-
sondere Eignung oder auf augenblicklichen besonderen Willens- und
Krafteinsatz zuriickzufithren? Offenbar eine recht wesentliche Unter-
scheidung. Oder: Wie weit hat jeder Laufer schon sein ganzes Kon-
nen und Wollen eingesetzt? Wie weit hat der eine oder andere noch
Leistungsreserven in sich, die ihn zum SchluB noch die Vorder-

ménner iiberholen lassen?

Wasist ,normal”?

Bewundern wir schon im Sport den disziplinierten, wohlgeplanten,
wohlgeregelten Leistungseinsatz, der sich nicht zu frith verausgabt,
Wollen und Ziel in' jedem Augenblick sachgerecht
abwiégt, 'so brauchen wir diese Kenntnis um den Wert einer Leistungs-
f die menschliche Arbeit im Betriebe zu tibertragen
—. und wir wissen, worum' es beifn Problem Leistungsgrad geht.
Leistungssteigerung — die Aufgabe von heute, zugleich das Ziel
echter Ingenieurarbeit zu allen Zeiten — setzt Leistungsmessung und
Leistungssteuerung voraus. Die richtige Arbeitszeitvorgabe nach Refa
will Ansporn und — als RichtmaB — Sicherung zugleich sein, um

steuerung nur au
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dem Schaffenden selbst die vernunfnge Steuerung seines Krafte-

haushaltes im Sinne jederzeitiger Bestleistung auf weiteste Sicht zu
ermoglichen. Dabei bleibt es sich praktisch gleich, ob die Schaffen-
den mehr in der Arhmtszmtvnrgabe das anregende unmittelbare
Leistungsziel oder mehr im ,,Akkord” den Verdienstanreiz erblicken.

Da die Feststellung der wirklich bei einer Zeitaufnahme , ver-
brauchten” Arbeitszeit schon nach kurzer Refa—Unlerwmsung kaum
Schwierigkeiten macht, hdngt die Richtigkeit eines Akkordes vor
allem von der richtigen Erkenntnis des Leistungsgrades ab, mit dem
wdhrend der Zeitaufnahme gearbeitet wurde. Die , Zeit ist nur ein
Rahmen, ein Raum (Zeitraum), der mit , Leistung” gefiillt wird. In
diesem Sinne wird Nichtstun ,Leer”-Lauf, wie man andererseits von
Leistungs -, Verdichtung" spnc‘ht. Der eine niitzt die Minute inten-
siver als der andere; um mit Refa zu sprechen: der Leistungsgrad
verschiedener Personen ist unterschiedlich, er schwankt auch beim
einzelnen Menschen in Abhéngigkeit von persénlichem Einsatz, kurz-
fristiger Ermiidung und Uebung, allgemeiner Stimmung und Disposi-
tion, kurz von ,Faktoren”, die ihrerseits wieder von den wver-
schiedensten EinfluBgréBen bis zum Wetter hin abhéngen konnen.

Nun pflegt der Refa-Mann, wenn er den Leistungsgrad bestimmt,
nicht zwei beliebige Leistungen (Leistungshéhen) miteinander zu ver-
gleichen, sondern stets wird die gerade beobachtete Leistung mit
‘einer ganz bestimmten Leistung werglichen, die als die ,nermale”
oder ,durchschnittliche” (,berufsiibliche”) Leistung bezeichnet wird.
«Normal” ist der kurz mit ,,100 Prozent" bezeichnete Leistungsgrad;
uberdurchschnittliche Leistungen werden mit einem Leistungsgrad
von 1035, 110, 115 Prozent anerkannt, unternormale mit 95, 90, 85 Pro-
zent und so weiter. Der einheitliche Bezug aller beobachteten Lei-
stungen auf dasselbe MaB der ,Normalleistung' ermdéglicht erst die
Uebertragung von Arbeitszeitvorgaben auf viele, immer wieder in
Kénnen und Wollen verschiedene Menschen, Die GleichmiBigkeit
der Leistungsanforderung — wobei dem Mehrkénnen und Mehr-
wollen ein verniinftiger Spielraum gelassen wird — und die leistungs-
gerechte Entlohnung hédngen somit wesenthch von der richtigen
Leistungsgradbestimmung ab.

Wenn der Refa-Mann bei einer bestimmten beobachteten Arbeits-
zeit etwa statt des im Beispielfalle ,richtigen” Leistungsgrades
105 Prozent den Leistungsgrad 115 Prozent einsetzt, so enthalt der’
Akkord in sich 10 Prozent ungerechtfertigten Verdienstspielraum. Es
ist dann méglich, mit diesem Akkord leichter auf einen gewiinschten
Verdienst zu kommen als bei anderen Akkorden, die auf richtiger
Leistungsgradbewertung fulien: die Quelle der Unzufriedenheit ist
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Der Wegder Schatzung.

Wie kommt nun der Refa-Mann zu seinem Urteil? Man stelle sich
vor, daB- man als Refa-Schiiler von einem erfahrenen Refa-Mann in
der Werk§tatt herumgefiihrt wird. Kaum hat man erfafBt, ‘was fir
Arbeiten iiberhaupt dort gemacht werden, so fragt schon der ,Leh-
‘rer’': ,Was meinen Sie, arbeitet jene Frau dort wohl normal?” Der
Verfasser wird nie vergessen, mit welcher Hilflosigkeit er dieser
Frage Zu‘Beginn seiner Zeitstudienpraxis gegeniibergestanden hat.
Immer wieder andere. Arbeiten, immer wieder andere Menschen,
immer wieder andere Werkstiicke! Es ist zu verstehen, daB wieder-
holt versucht worden ist, das' frei gegebene Urteil des Refa-Mannes
iiber den Leistungsgrad bei der Zeitaufnahme durch rechnerische
Auswertung der gemessenen Zeiten (ihre Abweichung von ihrem
Mittelwert oder ihre Streuung iiberhaupt) oder durch statistische
Kennzeichen der Leistung des betreffenden Gefolgschaftsmitgliedes.
zum Beispiel seinen bisherigen Durchschnittsverdienst, ganz aus-
zuschalten und zu ersetzen. Der Refa-Mann muB aber den Leistungs-
grad wdhrend der Zeitaufnahme erkennen, und der kann sehr von
dem sonst durchgingigen Leistungsgrad des Mannes abweichen, wie
er etwa im Durchschnittsverdienst zum Ausdruck kommt. Zu den
jetzt gemessenen Zeiten gehort der jetzt beobachtete Leistungsgrad.

Er 1aBt sich nur schitzen. Dazu bringt der Refa-Mann ,in dem
reichen Schatz seiner Erfahrungen” die besten Voraussetzungen mit.
Die Redensart ist hier wirklich angebracht. Aus eigener Arbeitspraxis
an Schraubstock und Maschine und aus zahllosen Beobachtungen ver-
schiedener Menschen bei den verschiedensten Arbeiten hat sich der
Refa-Mann den MaBstab erarbeitet, der ihn instand setzt, in verhalt-
nismaBig kurzer Zeit ein treffendes Urteil iiber den Leistungsgrad
der von ihm beobachteten Menschen festzulegen.

Wir werden noch sehen, wie verschiedene Refa-Ménner zu gegen-
- seitiger Abstimmung und Sicherung ihres MaBstabes kommen. Wo
der Laie nur schlechthin jemand _arbeiten” sieht, reiht sich dem
- Fachmann eine Kette von Eihzelbeobachtungen aneinander, deren
Endergebnis eben nur eine bestimmte Leistungsgradschéitzung sein
kann. Man sieht sich den Mann an (noch ist die Stoppuhr nicht ge-
ziickt) und merkt alsbald, daB es sich offenbar um einen .guien
Konner mit hoher Uebung handelt. Man fragt den Mann und erfahrt,
daB er bereits x Jahre mit dhnlichen Arbeiten beschiftigt ist. Gleich-
maBig flieBt die Arbeit dahin, die Bewegungen sind zlgig, die Griffe

L1
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»sitzen”, alle Muskeln scheinen eingespielt, so daf das Ganze ge-
radezu ,leicht” erscheint. Keine Wimper zuckt im Gesicht des
Mannes. Er ,beherrscht” die Arbeit im wahrsten Sinne des Wortes.

Um eine schlechte Leistung kann es sich in diesem Falle schon
nicht handeln. , Unter 100 Prozent Leistungsgrad’ scheidet aus der
Ueberlegung aus. Also 100 Prozent? Oder mehr? Ist die Leistung
»normal”’? Oder ist sie nicht schon ,.gut" oder ,sehr gut”? Mit 110
bis 115, oder gar 120 bis 125 Prozent Leistungsgrad anzuerkennen?

' Um hier klarzusehen, tasten wir uns nach ,,oben" hin ab. Wir ver-

gleichen die Leistung, die uns vorgefiihrt wird, mit den mannig-
fachen Eindriicken von Spitzen- und ,,Sehr- gut'-Leistungen, die wir
in langerer Praxis schon sahen oder gar selbst erbrachten. Nein,
Hochstleistung liegt hier noch nicht vor. Bei voller Uebung hat der
Beobachtete doch keine iiberdurchschnittliche Eignung; die langen

. Jahre bei gleicher oder &hnlicher Arbeit haben ihm nur die Be-

wegungen ,gerundet”, die Griffe abgeschliffen, die bei weniger Ge-
ibten ,eckig” erscheinen wiirden. ,Routine"” ist, was hier das gute
Leistungsbild schafft. Routine erleichtert die Arbeit, spart Krifte.
Der Beobachtete kann fraglos noch mehr leisten, ohne sich zu iiber-
anstrengen; er hat noch ,Reserven' in sich, die ihn zu hd&herer
Leistung — auf die Dauer, ohne irgendwelche gesundheitliche Sché-
digung — befdhigen. ,,110 bis 115 Prozent Leistungsgrad” ist das Er-
gebnis unserer Beobachtungen, schon vor der Zeitaufnahme.

Die Kunstdes Vergleichs.

Selbstverstandlich sind wir bei diesen Betrachtungen auch an be-
nachbarte Arbeitspldtze mit &hnlicher Arbeit herangegangen und
haben die Wirksamkeit der Griffe, die Arbeitsgeschwindigkeiten, die
Sorgsamkeit des Arbeitens bei verschiedenen Schaffenden verglichen,
um unser Urteil zu sichern. Hérten wir nicht auch vom Werkmeister
der Abteilung schon, daB es sich um einen Mann mit normaler Eig-
nung, aber ganz besonders griindlicher Einlibung handelt? Unser
Urteil deckt sich mit dem des Meisters. Die Aufnahme kann be-
ginnen ... In ihrem Verlauf wird sich unser Urteil noch verfeinern,
vielleicht dandern, berichtigen, weil es nur den Leistungsgrad wah-
rend der Aufnahme zu erkennen gilt. Jetzt geht ein Griff besonders
schnell und sicher, aber der ndchste ist desto langsamer; es gleicht
sich aus. Doch: von Werkstiick zu Werkstiick steigert sich das
Tempo. Zum Ende hin wird die Leistung besser als am Anfang der
Aufnahme. Verschiedene Leistungsgradschdtzungen sammeln sich so
im Beispielfalle schlieBlich zum Gesamturteil: 115 Prozent,

So weit das Beispiel. Lassen wir einen ausgezeichneten Sach-
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kenner noch Ndheres iiber die Art der Beobachtungen sagen, die am
Ende zur Leistungsgradschatzung fiihren. Wir zitieren Ausfiihrungen
von Dr. ing. habil. Bramesfeld aus dem von ihm und Graf verfafiten
Leitfaden fiir das Arbeitsstudium, der 1937 vom Reichsausschub far
Arbeitsstudien im VDI-Verlag herausgegeben worden ist: :

-

Die Art, wie der Arbeiter an seine Aufgabe herangeht: ob geschickt
oder ungeschickt, willig oder mit offensichtlichem Widerstand, energisch
Pdeg lahm, zeigt sich in seinen Bewegungen, in der Kﬁrperhaltung'; eben-
so ob er im Verlauf der Arbeit ein normales Tempo anschlagt oder ob er
mit seinen Kraften zuriickhdlt. Im lelzteren Falle sehen wir verlangsamte

 Bewegungen, unnétige kleine Pausen, vermeidbare Umstandlichkeit bei
Zwischenarbeiten (Nebenzeiten), oder aber auch eine ‘lebhafte Schein-
geschiftigkeit unproduktiver Art. Oder die Arbeit wird ,.gehetzt”; dann
werden die Bewegungen fahrig, unruhig, nervos; es kommen viele Fehl-
griffe vor (Fallenlassen von Geraten, iibertriebene .Zackigkeit” in der
Werkstoffbehandlung und Maschinenhandhabung). Die Haltung wirkt ver-
krampft. Dagegen bietet die ,normale” Arbeitsweise das Bild zielgerech-
ter, sicherer, ruhiger, fliissiger Bewegungen und zweckmiBiger Korper-
haltung. Es entwickeln sich klare Teil-Bewegungsablaufe und natiirlicher
Schwung und Rhythmus.”

Leistungsgradschétzen birgt zunachst Unsicherheiten in sich, aber
Schwierigkeiten meistert, wer sie erkennt. Deshalb muB man im
Schitzen geschult sein. Wohltrainierte Leistungsgradschétzer bringen
es leicht zu einer Treffsicherheit von plus oder minus 5 Prozent in
der Bestimmung des Leistungsgrades. Damit ist bereits das wesent-
lichste Hilfsmittel fir die Schulung im Leistungsgradschatzen an-
gedeutet: Auf das Vergleichen kommt es an. Selbst der erfahrene
Refa-Mann sichert sein Urteil gern durch mehrere Aufnahmen, mog-
lichst bei verschiedenen Arbeitenden und nicht immer zu derselben
Tageszeit. Er vergleicht seine Bewertung bei Erzeugnis Type X mit
seinen Bewertungen bei Type A, B, C, D und so fort. Er vergleicht
Akkorde, die Refa-Mann Schulze machte, mit den seinen und dis-
kutiert Unterschiede mit dem Kameraden. Wer das Schidtzen gelernt
hat, macht gern einmal eine Aufnahme parallel mit anderen Berufs-
kameraden und staunt immer wieder selbst, wie nghe die Urteile bei-
einander liegen. Durch solche gemeinsamen Aufnahmen, regelmaBig
wiederholt, kann man geradezu die Leistungsgradschatzer ,eichen”
wie sonst ein MeBmittel.

Die optimaleLeist'ungsspanne.

Lehrreich ist, zundchst den Neuling bei einfachsten Verrichtungen
Leistungsgrade schatzen zu lassen, gegebenenfalls sogar in »Selbst-
schidtzung”, indem der ,Schiiler” eine bestimmte Wegléange im Saale
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genau nach beabsichtigtem Tempo (mit beabsichtigtem Leistungs-

‘grad) zu gehen versucht. Es ist ermittelt worden, daB die ,,normale”

Gehgeschwindigkeit bei Betriebsarbeiten auf etwa. 5,5 Kilometer in
der Stunde anzusetzen ist. Das vertragt sich bestens mit bekannten
Daten vom Marschschritt des Heeres. Selbstverstandlich hat man Be-
triebsleistungen auch schon mit Sportleistungen verglichen, Bei dem

- Geh-Weltrekord tiber 55 Yards in 9,4 Sekunden wurde ein, Leistungs-

grad” von iiber 350 Prozent erreicht. Bei einem Dauer-Gehen von
69 Stunden (Paris—StraBburg, 503 km, im Jahre 1932) lieB sich noch
ein mittlerer ,Leistungsgrad” von 134 Prozent einhalten. Fiir betrieb-
liche Bestleistungen wird etwa 125 Prozent Leistungsgrad als Richt-
schnur angesehen, wenn das , normale’ Betriebstempo (Leistungsgrad
100 Prozent) beim Gehen ohne Last eben bei 5,5 Kilometer in der
Stunde liegt, wobei ein fiir Dauerleistung nctwendlger,,Verlustzelt-
zuschlag” auBer acht gelassen ist.

Der Vergleich mit den Rekordleistungen beweist, daB das betrieb-
liche LeistungsmaB wesentlich auf Beriicksichtigung der fortlaufen-
den’ Dauerleistung eingestellt ist und alles andere anstrebt, als den
Menschen kurzfristig ,,auszupumpen”. ,Normal" ist uns das, was der
hinreichend geeignete und hinreichend geiibte Schaffende ,,ohne

weiteres” leistet, ja: was von ihm billigerweise im Betriebe als ,,be-

rufsiiblich” .verlangt werden muB. Dieser untere Grenzpunkt wird
bestimmt durch die Erfahrung iiber das Leistungsniveau. bei dem
nrichtige Arbeit erst anfdngt”, im Gegensatz zu dem Noch-nicht-
konnen oder, Spielen und,,Bummeln" oder Zuriickhalten der Leistung.

DaB es nach oben eine Leistungsgrenze gibt, ist jedem klar. Der
Mensch ist eben nur ein Wesen mit begrenzter Leistungskapazitat.
Dabei interessiert den Refa-Mann nicht die hochstmdgliche momen-
tane Leistung im Sinne des Rekords, sondern nur die gesunde Hochst-
leistung auf Dauer. Auch sie kann im Durchschnitt fiir viele Menschen
als ,Norm" erfahren werden. Zwischen der unteren und oberen
..Grenze"” der menschlichen Leistung im Betriebe liegt der gesunde
Leistungsspielraum, die optimale Leistungsspanne, in die hinein alle
Leistungen zu steuern sind. -

Die Bestimmung des Leistungsgrades bei der, Arbeit steht als Auf-
gabe fiir methodisches, geschultes und erfahrungsgesmhertes Schatzen
keineswegs allein. Jeder Betriebsvorgesetzte mufl dauernd — bei Ein-
satz, Beférderung, Entlohnung und dhnlichem — Leistungen seiner
Mitarbeiter durch Schatzung bewerten. Er wird das um so treffsiche-
rer tun konnen, je mehr er vom Refa-Mann lernt, dem die Sonder-
aufgabe gestellt ist, Bestleistungen und leistungsgerechte Entlohnung

durch Bestimmung des Leistungsgrades zu sichern. Brich Kupke.
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