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Mogens Hylledig:

Nyere ledelsessynspunkter i
USA'’s industri

Denne artikel er et foredrag holdt den 11/10 1968 pa Industrifagenes (en arbejdsgiver-
organisation) generalforsamling af den daveerende industrikonsulent Mogens Hylledig.
Den viser klart, hvorledes virksomhedslederne med eller mod deres vilje er tvunget
til at modernisere deres antagelser og ledelsesmetoder for at kunne klare sig i kon-
kurrencen om markedet og for at kunne bevare den kapitalistiske produktionsmade.
Foredraget er sammen med bogen »USA4 i 1968 — Danmark i 70%erne?« udtryk for in-
troduktionsfasen af den moderne virksomhedsledelse i Danmark; senere er man gaet
over til praktiske eksperimenter pa flere store fabrikker.



Nyere ledelsessynspunkter i USA’s industri

[Rejsen til USA i 1968]

Det billede af nyere ledelsessynspunkter i
USA’s industri, som jeg i den kommende halve
timestid skal forsege at gengive, er et billede,
som har dannet sig ved bundfeeldelse af en lang
rackke indtryk fra en studierejse pa 4-5 uger i
april-maj méned i 4r.

Rejsen blev arrangeret af Sekretariatet for
Danmarks Erhvervsfond med det formal at
konstatere udviklingen i ledelsesmetoder og
arbejdsforhold inden for den amerikanske in-
dustri, siden man i 1955 gennemforte en tilsva-
rende rejse.

I rejsen her i foraret deltog 15 konsulenter
fra de teknologiske institutter, fra Industrira-
det, Dansk Arbejdsgiverforening, LO og andre
af arbejdsmarkedets organisationer, herunder
altsa ogsa fra Industrifagene.

Med hensyn til selve rejsen skal jeg kort
navne, at holdet pd de forste 2% uge besagte
organisationer, institutioner, universiteter og
konsulentfirmaer i New York, Washington og
Boston, derneest tilbragte en uge med virksom-
hedsbesgg i de nordestlige stater og endelig
den sidste uge tog den store tur med virksom-
hedsbesog i Texas og universitetsbesgg i Los
Angeles.

Rejsen var planlagt af industriattaché Anker
Hansen fra den danske ambassade i Washington
og med bistand af en professor fra New Yorks uni-
versitet. Man havde iser lagt veegt pa at bringe
os i kontakt med de personer og virksomheder,
som repreesenterer — og praktiserer — de nyeste
synspunkter indenfor amerikansk virksomheds-
ledelse.

Det er disse synspunkter, jeg skal forsage at
redegore for, men jeg vil understrege, at de pa
ingen made er generelt accepteret eller anvendt
i USA —i hvert fald ikke endnu. Men de steder,
hvor de bliver anvendt, har resultaterne vaeret
sa igjnefaldende gode, at jeg godt ter spa, at de
med tiden vil fa en storre udbredelse, ikke blot
i USA, men ogsa i de vesteuropaeiske industri-
samfund.

[Automation og humanation]

Baggrunden for disse synspunkter er erken-
delsen af, at der er to midler, man kan tage i
anvendelse for at effektivisere en industrivirk-
somhed. Det ene middel er forggelse af maski-
nernes effektivitet — amerikanerne taler om
automation — det andet er foragelse af menneske-

nes produktivitet — som amerikanerne kalder
for humanation.

Med hensyn til automationen - eller skal vi
ngjes med at sige produktionsudstyret — bragte
rejsen ingen storre overraskelser. Vi vidste jo
godt pa forhand, at EDB teknik og numerisk
styrede maskiner har en langt storre udbredel-
se i USA end her i landet, men bortset fra enkel-
te undtagelser virkede produktionsudstyret i de
virksomheder, vi besggte, ikke imponerende.

Jeg vil dog skynde mig at tilfgje, at man
utvivlsomt let kunne tilretteleegge en rejse, der
giver det stik modsatte indtryk pa dette omréade.

Men vores rejse var jo som sagt planlagt
for at give os et indtryk af den udvikling, som
foregar pa det andet omrade — pa humanation-
siden.

Det sporgsmal, som mange af de virksom-
hedsledere, vi madte, kredsede om, var spergs-
maélet: Hvordan skal vi beere os ad med at gore
vore folk mere effektive? Og den méade, man
besvarede dette sporgsmal pa, var ganske over-
raskende.

[Den traditionelle ledelsesform
og dens premisser]

For at kunne forklare de nye synspunkter med
hensyn til, hvordan man far folk til at arbejde
mere effektivt, er det nodvendigt at tage udgangs-
punkt i den opfattelse af menneskers indstilling,
som danner grundlaget for vore hidtidige ledel-
sesformer — uanset hvor forskellig de i gvrigt har
veeret.

Den opfattelse er, at folk ikke bryder sig om
at arbejde, at det er ngdvendigt at fortaelle dem
ngjagtigt, hvad de skal gore og hvordan de skal
gore det, og at de sd vidt muligt seger at undga
enhver form for selvsteendigt ansvar.

Lad os prove at se pa nogle af de ledelsesfor-
mer, som er baseret pa denne antagelse:

Den zldste — og enkleste — made at fa folk til
at bestille noget pa, er fysisk magtanvendelse. Nar
man skulle have galejslaverne — i gamle dage —
til at treekke noget kraftigere i arerne, sa var det
et udmeerket middel at kaste den svageste af
dem overbord.

Metoden har naturligvis nogle ulemper -
det nytter jo ikke noget at smide alle slaverne i
vandet eller satte alle benderne pa trachesten -
men den blev alligevel betragtet som en effek-
tiv, produktionsfremmende ledelsesform i ad-
skillige tusinde ar.
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Metoden anvendes — i hvert fald efter ame-
rikanernes opfattelse — endnu i dag i visse dele
af verden, men i de vestlige industrilande blev
anvendelsen af afstraffelse som drivmiddel for-
ladt omkring arhundredeskiftet — undtagen i
skolerne og indenfor militeeret — og der findes
formentlig kun meget fa virksomhedsledere in-
den for vores kulturkreds, som kunne teenke sig
en tilbagevenden til denne form for ledelse.

Efterhanden som mulighederne for at be-
nytte sig af folks frygt for at lide fysisk overlast,
hvis de ikke bestilte noget, blev reduceret, gik
man over til at basere sin ledelse p& en anden
form for frygt — nemlig folks frygt for at miste deres
arbejde og dermed deres eksistensgrundlag.

Dette ledelsesmiddel taber ganske vist i veerdi
i perioder med mangel pa arbejdskraft — som
ogsa kendes i USA, specielt hvad angér kvalifi-
ceret arbejdskraft — men den betragtes stadig af
nogle ledere, bade i USA og her i landet, som et
velegnet middel til at opna en effektiv arbejds-
indsats.

Sidelsbende med disse to mere primitive
midler har man igennem arhundreder benyttet
sig af autoritet som ledelsesmiddel — altsa af den na-
turlige respekt folk neerer for deres overmend.
Og ved at udstyre lederne med ydre kendetegn
pé autoritet — som vi jo stadig ser anvendt f.eks.
indenfor militeeret — har man ment det muligt at
overfore denne respekt ogsa til personer, der ma-
ske ikke var i besiddelse af en naturlig autoritet.

Lederne har saledes forsggt at udnytte den
fordel, de har haft, bla. i kraft af en bedre ud-
dannelse, men efterhdnden som hele befolk-
ningens uddannelsesniveau er blevet haevet, er
det samtidig blevet vanskeligere at opretholde
autoriteten blot ved hjelp af ydre kendetegn
som f.eks. de mange striber pa sermet eller den
brune eller hvide Kkittel.

Da ogsa denne ledelsesform derfor sd smat
begyndte at tabe i veerdi, sd man sig nodsaget
til at sege andre midler, og man fandt da pa at
tage det gammelkendte system med anvendelse
af belonninger op i moderniseret form ved at lade
den enkelte arbejders betaling vere direkte af-
heengig af hans produktion.

Dette system virkede fortreeffeligt i en ar-
reekke, men efterhanden som mekanisering og
automatisering er skredet frem, er det i stadig
storre udstraekning blevet maskinerne og ikke
arbejderne, som bestemmer produktionens
storrelse. Og selv pa de steder, hvor arbejderen
stadig kan pavirke tempoet, skal der — med det
lgnniveau man har i dag — lokkes med en bety-

delig merfortjeneste for at opné en hgjere ind-
sats fra arbejdernes side.

Hertil kommer forskellige andre ulemper.
F.eks. kan en ensidig belonning for kvantitet
medfore forringelse af kvaliteten, og dette blev
omtalt som en meget udbredt foreteelse i USA.
Man fortalte os f.eks. som et kuriosum, at man-
ge kvalitetskontrolingeniorer fra de amerikan-
ske automobilfabrikker kober europzeiske biler
til sig selv af denne grund.

Ogséd administrationen af akkordsystemerne
og vedligeholdelsen af akkordgrundlaget er et
voksende problem, efterhanden som produk-
ternes levetid bliver stadig kortere og fremstil-
lingsteknikken forbedres stadig hyppigere. Og
planleegning af produktionen vanskeliggores,
fordi arbejderne protesterer mod at blive flyttet
fra et arbejde til et andet.

Som ledelsesmiddel vil akkordsystemet der-
for ikke veere seerlig velegnet pa leengere sigt, og
der er i USA — efter amerikanske lederes ud-
talelser — en tendens til at forlade dette aflgn-
ningssystem, selv om nogle mente, at det ville
vise sig at veere et forbigdende feenomen.

[“Endring nodvendig for at

bevare kapitalismen)

Under alle omstaendigheder gav adskillige af
de ledere, vi talte med, udtryk for den opfattel-
se, at de traditionelle ledelsesformer ikke laen-
gere sldr til. Man kan i dag hverken true, narre
eller lokke folk til at arbejde mere effektivt.

Dette er i sig selv galt nok, set fra et snaevert
ledelsesmaessigt synspunkt, men nogle af de le-
dere, vi madte, gav udtryk for en fornemmelse
af, at en @ndring af de hidtidige ledelsesmeto-
der er ngdvendig, dersom industrien skal be-
vare sin nuverende stilling i samfundet.

Disse ledere tager foreteelser som studen-
teroprer og flower-power-beveegelse som tegn
p4, at der i befolkningen findes et behov — som
[det] méske er vanskeligt at definere — men som
man alligevel ma forsgge at imgdekomme, der-
som man vil undga, at det kapitalistiske sam-
fundssystem pa laengere sigt bringes i fare.

Man sgger derfor at finde frem til nye og
mere tidssvarende ledelsesmetoder, og som
det forste skridt ad denne vej har man taget
den hidtidige opfattelse af menneskelig ad-
feerd op til revision - ikke mindst fordi de
undersogelser, som er blevet foretaget af socio-
loger og psykologer igennem den sidste halve
snes ar, har sat nogle store spergsmélstegn ved
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rigtigheden af den traditionelle opfattelse pa
nogle af de vigtigste punkter.

[Nyere arbejdspsykologiske

undersogelser]

Medens man som den fremherskende opfat-
telse hidtil har ment, at folk i almindelighed ikke
bryder sig om at arbejde, har undersegelserne
vist, at det at bestille noget er en normal form
for menneskelig udfoldelse, og at normale men-
nesker under de rette betingelser derfor gerne vil
arbejde.

I folge sociologerne er en af disse betingel-
ser, at folk far en vis mulighed for at treeffe
beslutninger med hensyn til, hvad de gor og
hvordan de gor det. Dette er altsd i modstrid
med den traditionelle opfattelse: at det er ngd-
vendigt at forteelle folk nejagtigt hvad de skal
gore, og hvordan de skal gore det.

Ogsa den traditionelle antagelse om, at folk
sa vidt muligt vil undgd enhver form for selv-
steendigt ansvar er blevet imgdegdet. Underso-
gelser har vist, at folk, nar de rette betingelser er
til stede, gerne vil patage sig ansvaret for at na de
fastsatte mal — f.eks. kvalitetsmal eller produkti-
onsmal. De rette betingelser er her, at folk selv
har haft indflydelse pa fastszettelsen af disse mal.

Og endelig siger undersggelserne, at folk
ikke arbejder alene for pengenes skyld. Beta-
lingen er naturligvis en vigtig faktor, og folk
forventer at blive aflgnnet i overensstemmelse
med deres ydelser, men nar blot de foler, at den
lon de modtager er rimelig, er der en rackke
andre faktorer, som over indflydelse pa deres
prestation.

Der er altsa tale om en temmelig dybtgaende
uoverensstemmelse mellem de undersogelses-
resultater, sociologer og psykologer har kunnet
fremvise, og de traditionelle antagelser, vi hidtil
har baseret vores ledelsesformer pa. Hvis under-
sogelsesresultaterne taler sandt, er det altsa ikke
sa underligt, at vore hidtidige ledelsesmetoder
har vist sig utilstreekkelige i et moderne samfund.

Nu kan jeg forestille mig, at en del af Dem
sidder og teenker: Det lyder meget kont, men
hvordan skulle vore virksomheder kunne ar-
bejde effektivt, hvis vi lader vore arbejdere selv
bestemme, hvad de vil lave, hvordan de vil lave
det, og hvor meget de har lyst til at lave. Vi kan
ikke bygge vore virksomheders fremtid pa, at
alle vore arbejdere er glade og tilfredse, virk-
somhedernes — og dermed ogsé arbejdernes —
eksistens beror alene pa en effektiv produktion.

Jeg kan betro Dem, at studieholdets deltage-
re havde ngjagtig den samme indstilling, efter
at vi under den forste halvdel af rejsen havde
hert om disse teorier pd universiteterne og hos
forskellige konsulentfirmaer.

[Eksperiment: Kodak]

Nogle af deltagerne gik endda sé vidt som til
at erklaere, at rejseprogrammet matte revideres,
sa vi blev fri for at here mere »humanation-gas«
og i stedet fik set nogle effektive planleegnings-
systemer, EDB-lgsninger og andre konkrete le-
delsesverktgjer.

Nu var det jo af praktiske grunde umuligt at
eendre planerne for rejsens sidste halvdel — og
det var godt det samme. For netop ved fabriksbe-
segene pa den sidste del af rejsen, fik vi lejlighed
til at stifte bekendtskab med nogle af de virk-
somheder, hvor man har taget ledelsesformer i
anvendelse, som er i overensstemmelse med de
nye teorier.

Og de resultater man herved havde opnaet i
retning af effektivitetsforbedringer var sa over-
bevisende, at selv de storste skeptikere pa holdet
métte erkende, at det ville veere forkert blot at af-
vise det som naiv snak uden hold i virkeligheden.

Det var kendetegnende for de virksomheder
vi besggte, at der havde veeret en hgjtstaende
leder, som var gaet positivt ind for at forsege
at omsette de nye tanker til praktisk handling.

P4 Kodak’s store fabrik i Rochester i den nord-
lige del af staten New York, hvor 26.000 menne-
sker er beskaftiget med fremstilling af fotogra-
fisk film, papir og kemikalier, har Georg Gustat
veeret initiativtageren. Han er leder af rationalise-
ringsafdelingen, som har ca. 500 medarbejdere.
I hans afdeling begyndte man for en halv snes
ar siden at fole, at de forskellige former for ak-
kord- og bonussystemer, som har veret anvendt
hos Kodak siden 1913, var ved at have udspillet
deres rolle.

Dels fordi der matte gives procentvis stadig
storre tilleeg til normallgnnen for at opnd he-
jere arbejdsydelser, dels fordi produktionen var
blevet automatiseret, siledes at udnyttelsen af
maskiner og materialer var blevet af veesentlig
betydning.

Man begyndte derfor i rationaliseringsafde-
lingen at interessere sig for psykologernes un-
dersogelser, og da man ikke rigtig kunne forsta
deres boger, ansatte man selv en psykolog i 1960.

Det hjalp ikke pd kommunikationen lige
med det samme, men efter at psykologen havde
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arbejdet i afdelingen et ars tid og var blevet ud-
dannet som arbejdsstudiemand, begyndte man
at tale samme sprog. Derefter gik man i gang
med at omszette teorierne til praktisk handling.

Det forste man gjorde var at intensivere og
systematisere den interne uddannelse af folke-
ne, sd de fik en bredere forstdelse for maskiner,
processer, materialer, metoder, o.s.v. Samtidig
inddelte man de forskellige typer af arbejde i
5-6 klasser efter sveerhedsgrad og etablerede et
lgnsystem, baseret pa denne opdeling, altsd ar-
bejdsvurdering.

Opleringen blev derefter planlagt individu-
elt for hver enkelt medarbejder med det formal
at gore ham kvalificeret til et hojere lonnet
arbejde. Savel planlegningen som gennemfe-
relsen af denne oplaring pahviler arbejdernes
narmeste overordnede, altsd formanden. P4 til-
svarende made pahviler det enhver leder i orga-
nisationen at sgrge for at udvikle sine naermeste
underordnede. Kodak oplyser, at ca. 10% af al
arbejdstid benyttes til uddannelse.

Efterhdnden som man herved fik skabt det
forngdne grundlag, blev der etableret grupper,
hver bestaende af en formand og hans medar-
bejdere. Disse grupper mgdes nogle gange om
ugen i arbejdstiden og drefter arbejdets forlab,
herunder muligheden for at forbedre kvaliteten
og for at forege produktionen.

Det er arbejderne, der tegner sig for de 90%
af indleeggene pa disse mader, og det er ogsa
arbejderne, som sammen med deres formand
fastsaetter de produktionsnormer, som siden
indgér i virksomhedens produktionsbudgetter.

Denne nye ledelsesmetode er forelgbig ind-
fort i afdelinger, som omfatter 4-5.000 arbej-
dere. Resultaterne har veeret formidable. I 1967
blev forbruget af arbejdslen pr. enhed reduce-
ret med 25% uden anskaffelse af nyt udstyr — og
det er jo serlig forbleffende i en virksomhed,
som i over 50 ar har haft metodestudieingenio-
rer og produktivitetsfremmende lgnsystemer.

Desuden var spildprocenten blevet vaesent-
ligt reduceret, og kvaliteten var blevet forbedret,
sd der havde veret langt feerre reklamationer
fra kunderne. Arbejdernes fraveer gik ned fra
12 dage pr. ar til 5 dage arligt som gennemsnit.

Georg Gustat sagde: »Der er stort potentiel
i vore medarbejdere, og det forseger vi at fri-
gore ved at skabe et milje, hvor alle arbejder
sammen pa opfyldelsen af feelles mél. Vi er kun
lige begyndt at omsaette psykologernes idéer til
praktisk handling, og vi har ingen patentlgsnin-
ger, men nok en vis strategi.

[Eksperiment: Texas Instruments]

En tilsvarende strategi sd vi ogsd anvendt
sma 3.000 km fra Kodak’s fabrik, nemlig pa
nogle virksomheder i Texas. Den storste af dem
var Texas Instruments, som beskeeftiger ca. 40.000
mennesker pa fabrikker forskellige steder i
USA samt England, Frankrig og Australien.

Det er et af de forende firmaer indenfor
elektronik, en branche hvor den teknologiske
udvikling jo er voldsom, og hvor konkurrencen
er hird. Ofte afthenger en ordre af, om man
med kort varsel kan fremstille en serie kompo-
nenter efter kundens specifikationer.

For at kunne leve op til disse krav er det bl.a.
nedvendigt, at alle ansatte til stadighed soger
at effektivisere deres job, og for at opna dette
havde man igennem mange ar undervist arbej-
derne i arbejdsforenklingens teknik.

Denne undervisning var oprindeligt tilret-
telagt pa traditionel made, d.v.s. som klasse-
undervisning, der blev givet af stabsfolk fra
uddannelsesafdelingen, og som et led i denne
undervisning havde hver arbejder faet til opga-
ve at finde et job i sin afdeling, som kunne for-
bedres, og at gennemfore forbedringerne ved at
anvende den teknik, hun havde leert. - Jeg siger
med vilje hun, fordi langt den overvejende del
af arbejderne er kvinder.

Ideen var, at man ad denne vej skulle fi star-
tet et omfattende effektiviseringsprogram, men
den viste sig at vere uigennemferlig, fordi man
var gaet uden om formaendene. De sa det stadig
som deres primaere opgave at fa produktionen
gennemfort pa en effektiv made, og de var derfor
ikke interesseret i, at deres arbejdere brugte alt
for meget af den kostbare arbejdstid pé forbed-
ringsopgaver.

Derfor sgrgede de for altid at have nogle for-
bedringsprojekter liggende klar i skrivebords-
skuffen, som de arbejdere, eller arbejdersker,
der havde veeret pa kursus hurtigt kunne lave
feerdige og aflevere til deres leerer. Hele effekti-
viseringsprogrammet degraderedes til en slags
spil, som man kan kalde »et projekt for projek-
tets skyld«, og det afgik derfor efterhanden ved
en naturlig ded.

Forst sd sent som i 1965 kom der for alvor
liv i effektiviseringsprogrammet. Livredderen
hedder Bill Dees, og han er produktionschef
for et fabriksafsnit med 7 afdelingsledere, 80
formeend og godt 3.000 arbejdere.

Under sin deltagelse i et storre externt kursus
i arbejdsforenkling blev han klar over, at svag-
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heden ved det hidtidige system havde vzeret for-
mendenes manglende engagement i sagen og da
han enskede, at afdelingslederne skulle komme
til samme konklusion, fik han arrangeret et til-
svarende kursus for dem internt i virksomheden.

Efter at de havde gennemgaet dette kursus,
kom afdelingslederne til ham og sagde, at det
var nedvendigt at fo formeendene gjort posi-
tive. Det syntes Bill Dees ogsa, og han pélagde
derfor afdelingslederne med bistand fra uddan-
nelsesafdelingen, at gennemfore kurser for for-
mendene.

Herved fik samtlige formend i lobet af
efteraret 1965 en 18-timers uddannelse i ar-
bejdsforenkling. I forbindelse hermed blev for-
mendene klar over, at hvis effektiviseringspro-
grammet skulle blive virkelig effektivt, matte
de selv uddanne arbejderne.

Nu var det jo umuligt at uddanne alle 3.000
arbejdere pa een gang, og derfor fik formaende-
ne den idé at opdele arbejderne i grupper besta-
ende af kvinder, som udferte det samme arbejde
eller arbejdede ved samme produktionslinie.

Der blev ialt dannet 75 grupper, med imel-
lem 5 til 50 arbejdere. Hver gruppe valgte sin
egen gruppeleder, og i fordret 1966 undervi-
ste formendene disse gruppeledere i arbejds-
forenklingens teknik.

Derefter holdt hver gruppeleder mede med
sin gruppe ca. een gang om ugen. Hun opmun-
trede sine kammerater til at komme med idéer,
hjalp dem med at indsamle de nedvendige op-
lysninger, og styrede diskussionen i gruppen
omkring forslaget. I forbindelse med denne
diskussion fastlagde gruppen selv det produkti-
onsmal, der ville kunne opnas, dersom forslaget
gennemfortes.

Hvis gruppen godkendte et forslag, hjalp
gruppelederen forslagsstilleren med at forelaeg-
ge det for formanden, og hvis han godkendte
det, blev det derpa omgaende fort ud i livet.

Jobbet som gruppeleder géar pé skift mellem
gruppens medlemmer, idet gruppen selv ud-
peger en ny gruppeleder 2-3 gange om aret. Pa
denne méde er det blevet en permanent opgave
for formaendene at uddanne deres arbejdere,
og med udgangen af dette &r regner man med,
at ialt omkring 10.000 arbejdere vil have faet
denne undervisning siden starten i 1966.

Ogsé hos Texas Instruments har resultaterne
veeret forblaffende. Umiddelbart havde man
ikke store forventninger med hensyn til, at fa-
briksarbejdersker, som f.eks. sidder og samler
transistorer, skulle kunne komme med virkelig

betydningsfulde idéer til forbedring af arbejds-
metoderne.

Men efterhanden som man modtog det ene
forslag efter det andet, begyndte bade formeend
og afdelingsledere at se pa deres folk med nye
gjne. Allerede det forste ar, altsa i 1966, med-
forte arbejdernes forslag besparelser i Bill Dees’
afdelinger pa omkring 1 mill. dollars pr. ar.

Over en 18-méneders periode overskred ar-
bejderne deres egne produktionsmal med 20%,
og disse produktionsmal var hgjere end de
standards virksomheden tidligere havde regnet
med. I andre afdelinger har man opnaet tilsva-
rende gode resultater. Man nzvnte flere eksem-
pler pa, at produktionstiden var blevet pa det
narmeste halveret.

Men hertil kom, at arbejdernes indstilling
@endrede sig. Hvor de tidligere bare skulle ud-
fore noget ensformigt arbejde, ser de det nu
som deres opgave at planlaegge, gennemfore og
kontrollere arbejdsmetoderne.

De foler sig nu ikke leengere blot som det vi
herhjemme kalder for lgnslaver, amerikanerne
kalder det for »hired hands«, men synes, at de nu
bliver betragtet som rigtige mennesker med béade
intelligens og initiativ. Antallet af forsgmmelser
er faldet til under 1%. Denne udvikling kom ikke
helt uventet for Texas Instruments, tveaertimod
bekraftede den resultaterne af en undersogelse,
som personaleafdelingens psykologer gennem-
forte i arene 1961-1963 med henblik pé at fast-
sla, hvilke midler man kan anvende for at mo-
tivere folk, altsa for at engagere dem personligt.

Jeg skal ikke treette Dem med en redegorelse
for selve undersggelsens forlgb, men blot gan-
ske kort referere dens resultater, fordi vi herved
far et fingerpeg om, i hvilken retning vi skal ga
under vores jagt efter nye og mere effektive le-
delsesformer.

[Motivationsfaktorer og
vedligeholdelsesfaktorer]

Undersggelsen viste, at man kan opdele de
faktorer vi betjener os af i vores personalele-
delse, i to kategorier af vidt forskellig art. Den
ene kategori indeholder de foranstaltninger
af mere officiel karakter, som gennemfores af
virksomhedens overste ledelse og gelder for
storre grupper af medarbejdere, medens den
anden indeholder de foranstaltninger, som ret-
ter sig direkte mod den enkelte medarbejder.

Til den forste kategori hgrer de skonomiske
foranstaltninger, forst og fremmest naturligvis
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lgnnen, desuden tryghedsforanstaltninger som
f.eks. opsigelsesvarsler og anciennitetsregler,
orientering f.eks. gennem personaleblade og
opslagstavler, statussymboler f.eks. i form at
titler, reserverede parkeringspladser eller gulv-
teepper, velfeerdsforanstaltninger. som f.eks.
firmaskovture, sommerhuse eller kunstforenin-
ger, og endelig de fysiske forhold som gode ar-
bejdslokaler og lignende.

Felles for alle disse foranstaltninger er, at
de ikke har nogen blivende veerdi som motiva-
tionsfaktor. Man far ikke folk til at arbejde mere
effektivt ved at give dem leengere opsigelsesvar-
sel, finere titler eller reserveret parkeringsplad-
ser. Heller ikke ved at give dem mere i lon.

Alligevel er de vigtige, for hvis folks forvent-
ninger péd disse omrdder ikke imedekommes,
opstar der utilfredshed. Og det er gennemforel-
sen af disse foranstaltninger, som koster indu-
strien stadig flere penge.

Den anden kategori af foranstaltninger ko-
ster derimod relativt feerre penge — og det er
méske derfor, det har veeret sa sveert at fa gje
pa dem. Det er som naevnt foranstaltninger, der
er rettet mod det enkelte individ — og som hver
enkelt leder derfor personligt ma iverkseatte
over for sine underordnede. Amerikanerne har
grupperet disse positive motivationsfaktorer
omkring fire ord.

Det forste er ordet udvikling. Man ma give
sine folk lejlighed til at udvikle sig, bade per-
sonligt og professionelt. Mulighederne herfor
er naturligvis sterst for de hgjere lag i organi-
sationen, men behovet for udvikling findes
ogsa hos de menige arbejdere, og det kan img-
dekommes, sdledes som vi har set det hos bl.a.
Kodak og Texas Instruments.

Ogsa mange andre steder i USA er man klar
over betydningen af at imgdekomme dette be-
hov, og det var almindeligt, at lederne et par
gange om aret droftede med hver enkelt af de-
res underordnede, hvad han eller hun kunne
gore for at udvikle og dygtiggere sig yderligere.

Udvikling af alle ansatte er en vigtig forud-
seetning for den anden motivationsfaktor, som
er handlemulighed, d.v.s. folks mulighed for at
planleegge egne handlinger, at seette sig mal og
derpa se resultaterne.

Man illustrerede betydningen heraf ved at
navne keglespilleren, som saetter sit mal — at veel-
te keglerne — gennemforer handlingen og straks
ser resultatet. Hvis man henger et teppe ned
midt pa keglebanen kan han hverken se malet
eller resultaterne, og s kommer keglespillet til

at ligne et normalt kedeligt, ensformigt industri-
arbejde.

Hvis vi omvendst i industrien giver vore folk
mulighed for at sette sig produktionsmal og
selv kontrollere om de nds - ja sa skifter arbej-
dets karakter, sa far det en mening, sa bliver
det en sport at opna stadig bedre resultater, sa-
dan som vi har set det i de eksempler, jeg har
omtalt.

Neert sammenknyttet med behovene for ud-
vikling og handlemulighed er gnsket om ansvar
hos medarbejderne. Det er ikke nok at lade folk
fole sig ansvarlige, man m4 lade dem vere an-
svarlige — hvilket bl.a. indebzerer, at man ma4 til-
lade dem at bega fejl og leere deraf som et led
i deres personlige og professionelle udvikling.

En person, som far overladt ansvaret for en
opgaves gennemforelse betragter dette som et
tegn pa ledelsens tiltro til hans evner, og han
vil gore en ekstra indsats for at bevise, at han
har disse evner — béde overfor ledelsen og iseer
overfor sig selv.

Naturligvis skal man ikke give folk ansvaret
for opgaver, de ikke har forudsaetninger for at
magte, og derfor er systematisk, planlagt uddan-
nelse ngdvendig, men resultaterne fra Texas In-
struments’ arbejdsforenklingsgrupper viser, at
folks evner er storre, end man normalt antager.

Og endelig peger undersggelsen pa en fjerde
motivationsfaktor — og den, som samtidig er van-
skeligst at administrere, nemlig anerkendelse — vel
at maerke fortjent og eerligt ment anerkendelse.
Her kommer motivationsfaktorernes personlige
karakter tydeligt frem. Det er den enkelte leders
opgave at paskenne medarbejdernes indsats —
firmaet som sddant paskenner ikke nogen. Der
stilles med andre ord seerlige krav til den enkelte
leders menneskelige egenskaber.

Amerikanerne har altsa fundet, at der er fire
faktorer, som ma tages i anvendelse for at mo-
tivere folk: Udvikling — handlemulighed - an-
svar og anerkendelse. De ovrige faktorer: lon,
velfeerdsforanstaltninger, tryghedsregler o.s.v.
skaber ingen positiv motivation hos arbejder-
ne, men manglende opfyldelse af disse faktorer
kan skabe utilfredshed. Amerikanerne kalder
dem derfor for vedligeholdelsesfaktorer.

Vedligeholdelsesfaktorerne er nedvendige
for at tiltreekke og fastholde arbejdskraft pa
samme made, som det er nedvendigt for land-
manden at tilberede og tilsa sin jord for at kun-
ne hgste.

Men ligesom landmanden har opdaget, at
han kan forbedre sit udbytte gennem omhyg-
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gelig pasning af sin avl, pA samme made er in-
dustrien i USA nu ved at opdage, at den kan
forbedre sin effektivitet — og samtidig give sine
arbejdere en fornuftigere mening med tilveerel-
sen — ved at gore brug af de fire motivationsfak-
torer: Udvikling — handlemulighed - ansvar og
anerkendelse.

Studieholdet har som nzvnt set beviser pa,
at man i USA har ndet forblsffende resultater
ved anvendelse af disse 4 faktorer.

For virksomhedernes vedkommende har
resultaterne veret betydelige forggelser af ef-
fektiviteten, og for arbejderne har det veeret en
forogelse af arbejdstilfredsheden, som naturlig-
vis kan vaere vanskelig at male, men som f.eks.
viser sig gennem en betydelig reduktion af an-
tallet af forssmmelser.

[Kritik af LO’s rode betenkning]

Disse nyere ledelsessynspunkter har en saer-
ling interesse herhjemme i forbindelse med
den aktuelle diskussion omkring demokrati pa
arbejdspladsen, og jeg skal derfor til afslutning
forsege at holde de amerikanske resultater op
mod tankegangen i LO’s rade betaenkning.

Hyvis vi et gjeblik gor den forudseetning, at de
motivationsfaktorer, som har vist deres veerdi i
USA, ogsa er gyldige her i landet, s& star det jo
klart, at de foresldede virksomhedsnevn med
medindflydelse og medbestemmelse simpelthen
aldrig vil kunne opfylde deres erklzerede formal,
som jo er at medvirke til skabelse af oget arbejds-
tilfredshed for medarbejderne og en fortsat sti-
gende effektivitet i virksomhederne.

For at opfylde disse formal, skal virksom-
hedsnaevnene i folge LO’s forslag - med for-
skellige grader af indflydelse varierende fra
adgang til informationer og radgivning til
egentlig medbestemmelse — beskeftige sig med
arbejdsforhold, velfeerdsforhold, personalepo-
litiske forhold og forskellige forhold omkring
produktion og gkonomi — altsd med de forhold
som hgrer ind undet det, amerikanerne kalder
for vedligeholdelsesfaktorer.

Ogsé selve virksomhedsnaevnene er jo en
foranstaltning, som gennemfores for en flerhed
af arbejdere og bliver derfor i sig selv en sddan
vedligeholdelsesfaktor. Og vedligeholdelsesfak-
torerne har jo netop vist sig ikke at kunne skabe
effektivitet og arbejdstilfredshed — det der var
virksomhedsneaevnenes formal.

Nu ved vi intet om, hvorvidt motivationsfak-
torer og vedligeholdelsesfaktorer er de samme i
USA og i Danmark.

I USA har man gennemfort undersogelser
bade i de nordwstlige stater og i Texas og fundet
overensstemmelse mellem resultaterne. Men
amerikanerne understregede, at disse nyere le-
delsessynspunkter, som har vist s& gode resultater
i USA maske ikke vil kunne anvendes i Europa.

Det er muligt, at de ikke kan bruges her i
landet — vi ma jo erkende, at der stadig er en be-
tydelig forskel i levestandard og uddannelses-
niveau — og maske ogsa i mentalitet — mellem
USA og Danmark. Men sé leenge vi ikke ved no-
get sikkert herom, sa leenge ved LO altsa heller
ikke, om de foresldede virksomhedsnavn over-
hovedet er i stand til at opfylde deres formal.

[Imodegi socialisering]

Der er noget paradoksalt i, at arbejdsgiverne
i USA giver deres medarbejdere handlemulig-
hed og ansvar for at imedega en fremtidig so-
cialisering, medens danske arbejdere soger at
fremme dette formal ved at stille krav om ngj-
agtig de samme ting.

Nar man arbejder som industrikonsulent,
forseger man jo altid at basere sine forslag pa
de flest mulige kendsgerninger. Det var maske
en idé, om arbejdsmarkedets organisationer
tog initiativ til, at der blev gennemfort en un-
dersogelse her i landet med henblik pé at fa
bragt nogle kendsgerninger ind i diskussionen
om, hvordan man kan skabe gget arbejdstil-
fredshed for medarbejderne og fortsat stigende
effektivitet i virksomhederne.

Og lad mig sa til slut sige, at jeg er fuldsteendig
klar over, at jeg lober en risiko for at blive betrag-
tet som en naiv sjeel, ndr jeg sddan afslgrer min
tro pa disse nye, amerikanske ledelsessynspunk-
ter. Men nir man har talt med de mennesker,
som anvender dem i praksis — og det er jo prak-
tiske produktionsfolk med ansvar for afdelinger,
som er betydeligt storre end de fleste danske in-
dustrivirksomheder - s& kan man ikke undga at
blive smittet af deres begejstring for de resultater,
der faktisk er opnaet.

Disse ledere mente selv, at de med frigerelse
af det enorme potentiel, som medarbejderne
har vist sig at vaere i besiddelse af, i virkelighe-
den star pa teersklen til en afgerende ny epoke i
den industrielle udvikling.



