Traening i samarbejdsforhold

Af Sven Klitm.Nielsen!)

Den menneskelige fakior.

Menneskel er et sociall viesen, afhengigh og pavirkeligt afl sine om-
givelser. Vore handlinger pivirkes af vore meninger og folelser, der
igen er under indflydelse af den omgangsform, der kendelegner sivel
vorl privalliv som arbejdspladsen,

Skal vi skabe social ro pd vore arbejdspladser, si afhwnger det af
en ledelse, der twenker i andet end blot kroner og orer, som forstir, at
el par af de allervigligste grundstene i vort arbejdsliv er menneske-
kundskab og god personalebehandling.

Naturligvis vil det ikke vaere rigligt at sige, at den menneskelige fak-
tor er den encste, der har belvdning for vort produktionsliv. Der er
andre vitale faktorer som okonomi, teknisk dyglighed og indsigl, men
det menneskelige vaesen er et livsvigtigt element, der alt for ofte er
blevet overset.

Nu er hensynet til den menneskelige faktor ikke noget nyt. Mate-
rielt er der sket enorme fremskridt, siden den industrielle revolulion
tog sin begyndelse, men nir man ser pd den strom af litteratur om per-
sonaleledelse, industriel psykologi m. v., der er kommet frem i de sene-
ste ar, kan del kun vaere, fordi man har folt nodvendigheden heraf. 1
begejstringen for de tekniske fremskridt har man vieret ved at glemme
den menneskelige faktor og den kendsgerning, at gode lonninger og
sikret heskwfligelse ikke er tilstrackkeligt til at skabe en tilfreds, cffek-
tiv medarbejderstab.

Lederansparel.

Placeringen af rette mand pi relle plads har afgorende indflydelse
P en virksomheds cffcktivitet, Det traeder sterkere frem, jo hojere
trin i ledelsen vi befinder os pi. De hojere ledere er nemlig ikke blol
ansvarlige for deres eget personlige virkefelt, de er ogsi ansvarlige
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for andre menneskers arbejde. Afgorende for deres effektivitel er, om
de kan (4 disse andre til at trackke i den riglige retning — om de kan
skabe samarbejde.

Hvor fristende det end kunne viere al uddybe emnet lederudyvacl-
gelse, ma vi lade det ligge her og kun sige, al faglig dygtighed ikke er
nok til at vaere leder. Nu skal jeg ikke underkende den faglige dyglig-
hed — en leder skal kende sil arbejde — men jeg vil blot advare imaod
at lade den faglige dygtighed alene viere kriteriet for, om en mand
bliver leder, og si tro, al lederevnerne folger den faglige dyvgtighed. Det
er mindsl lige si vigligt, at vi ved udvaelgelsen afl ledere er opmuerk-
spmme pi, om den, vi benker pa at siette pa en chefpost, no ogsa har
vist evine til at samarbejde og til at behandle en arbejdssitualion.

Nu skal del indremmes, at det pi forhind er svaert at give et udtom-
mende svar pd, hvad der belinger en ideel leder og en heldig ledelse.
Der gives ingen »patentopskrifter« for behandling al personalet, hver-
ken som helhed eller som individer. Nar del gelder mennesker, kan
man aldrig med sikkerhed sige, al en bestemt pavirkning ogsi frem-
kalder en ganske bestemt reakition. Det ligger i den menneshkelige
nalur, Vi reagerer forskelligt overfor samme problem til forskellige
tider og i forskellige silualioner og overfor forskellige personer. Derfor
er arbejdsledelse og samarbejde kolleger indbyrdes en vanskelig kunst.
Men det undersireger hlot, hvor vigtig sagen er, og hvor alvorligt man
bor tage den.

Derfor ma man hilse enhver bestrachelse, der tager sigte pa at hjelpe
lederen (uansel irin i organisationen) til at gore samarbejdel smi-
digere og forebygge, al der opstir problemer.

Arbejdsforhold.

TAV.L tilbyder her programmet =Arbejdsforholde (job relalions),
og i det efterlolgende skal del lorsoges at give et indlryk af el prak-
tisk undervisningsprogram, der ligesom programmet = Arbejdsinstruk-
tionel) er byggel pd et 5 X 2 timers kursus. Det tager sigle pd at for-
klare og klarlwegge grundlaget for gode arbejdsforhold og fastsld de
principielle retningslinier for behandling af de menneskelige proble-
mer, vi moeder ph arbejdspladsen.

Ogsd her arbejder man efter en 4-trins melode, og indovningen af
denne melode foregir med diskussioner omkring oplevede problemer,

1y Sml forlatterens artikel »Trwning i instruktlions- og erdregivoing efter TW.L-
princippernes, Handelsvidenskabeligt Tidsskrift 1048, helte 71=72, side 121 1L
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diskussionsdellagerne selv har skullet tage stilling til og har behandlet
med mere eller mindre godt resultat, eller problemer, der skal be-
handles.

sArbejdsforhold« tilsigler siledes al udvikle en fwerdighed og give
lederne mulighed for at forbedre deres dyglighed i at lede andre men-
nesker — men ikke at give rutinesvar pi de enkelte sporgsmil og
problemer,

I gruppens forste mode (8—10 deltagere) indleder traneren med at
faslsld modernes formal. Kravene til lederne trickkes op og diskuleres,
og den enkelte deltager pricsenlerer sig selv med nogle fi ord om egen
erfaring som leder. Treneren forer herefter diskussionen ind pi en
droftelse af de omrider, den enkelte leder bliver holdt ansvarlig for af
sin ledelse.

Ved hjwlp af en grafisk fremslilling (bilag A) pa tavlen slis det
fast, at lige meget hvor i lederbilledet vi er placeret, om vi har ansvar
for produktion, salg, regnskab, transporl, sikkerhed, personale, om-
kostninger, vedligeholdelse o.s.v., os.v., optrieder der folk i billedet;
med andre ord en arbejdsleder fir resultater gennem sine folk. Skal
lederen kunne klare alt det, han holdes ansvarlig for, afhenger det
al den personlige kontakt mellem ham selv og hans folk bide som
gruppe og enkeltpersoner, en kKontakt, der gir 1 begge retninger og
pavirker vorl arbejde med mennesker.

Allerede her fir dellagerne lejlighed Lil at give egne eksempler pd
vanskeligheder og problemer, der illustrerer, hvad den personlige kon-
takl belyder for arbejdsresullatet.

Girundregler for gode arbejdsforhold.

Herefter drofter man grundreglerne for opnielse af god personlig
kKontakl (se bilag B). Disse grundregler tager sigte mod at hindre
Problemer i at opstd, og under problembehandlingen i de folgende
moder fir man efter hvert afsluttet problem lejlighed til at drofte, om
en eventuel tilsidesmttelse af en eller flere af grundreglerne er irsag
til problemets opstien. Havde det med andre ord wvieret muligt at
gribe ind 1 tide?

Lad os et ojeblik se pd nogle af disse grundregler.

Fornylig sad jeg i en kreds af personalechefer, der diskuterede
*problemboernenes pd arbejdspladsen. En af deltagerne spurgte, hvad
andre ville gore i folgende situation: En afdelingsleder med mere end
25 irs anciennitet havde ustandselig vanskeligheder med sine under-
ordnede, og en nermere undersogelse havde tydeligt vist, at hovedan-
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En arbejdsleder fhr resul- - Nogle grundregler for gode  Folk md bebandles indivi-
taler gennem sine folk. arbejdsforteld, duelt,

Lad enhver medarbsjder vi-
de, hvordan han Klarer sig.

Hos, nar det er fortjent.

Fortal folk § god 1id om for-
andringer, der vil vedrore
dem.

Ger bedst mulig brug af den
enkelbes evier.

Arbejdsleder
A
. En medarbejder
personlig | Komtakt
¥

%} sikkerhed %) familie
personale i . fritid
inmd kol rodublion) transport faplorening
reklame i probitin
. wvedlige- :
o5V, omkoslonioge holdelse TR

Diagramme! lager ikke sigle pd at sammenligne de forskellige ansvarsomrider, men
skal vise, al lige meget hvilken del af lederarbejdet, vioser pd, finder vioaltid mennesker
i det. Med andre ond, en arbejdsleder opnar resullater gennemn sine folk, Samarbejdet er
afhangigl af den personlige konlakt, der virker i bepge relninger,

Selv om grundreglerne for gode arbejdsforbiold kan anvendes overfor alle, betyvder
det ikke, at folk er ens. Diagrammet viser, al en medarbejder pdvirkes af mange forhold,
der zor ham forskellig fra alle andre. Med andee ord, folk md behandles individuelt,

Bilag A

svaret 14 hos aldelingschefen, der var en egenridig, egoislisk nalur,
vanskelig at samarbejde med. Man kunne nu slille det sporgsmdl, hvor-
dan var han blevet afdelingsleder? Ved at gi til bunds i [orholdet
havde personalechefen — der var rel ny i sin stilling — fundet frem
til, at afdelingslederen, lad os Kalde ham A, allerede fra sin answetielse
havde vist sig vanskelig at omgis, — Igennem fdrene havde A vierel
ansal i flere forskellige afdelinger 1 den pigweldende virksomhed. Da
det var virksomhedens politik ikke at afskedige sine medarbejdere,
medmindre der var tale om grov misligholdelse eller strafbart forhold,
havde A’s tidligere aldelingsledere efter tur og ualhengigt af hinanden,
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En arbejdsleder tar resulfater |
gennem sine folk |

Mogle grundregler for gode arbejdstorhald.
Lad enhver medarbejder vide,
hvordan han klarer sig

Farklar hom, hvad De wenler of ham.
¥is ham, hvordon hams Indsofs kan forbedres.

Ros ndr det er fortjent

Se witer vsmdvanlige ng sarlly gode pramsfotioner.
Slg det 41 hem med det samme,

Foricel folk | god tid om
forandringer, der vil vedrare dem
Fortml dem hvorlor, kvis det er muligh.

| Fa dem 1il ol akceplere forondring
Oor bedst mulig brug af
den enkeltes evner

Lo afler om nogen kor avaer, som endnu ikke udnytes,
546 aldiig | wejen for en medarbejder.

Folk ma behandlas individuel,

HYORDAN MAN FAR MENINGER OG
FQOLELSER FREM
Lad vamre mad ot diskulora.
Fé hom il at tola om del, dar e vigtigl lor ham.
Albryd Ikka ag sig Thka det hele salv.
Drag ikks larhosteds slutningar.
Lyl epmaarksami.

Arbejdsforhold
INMDUSTRIRAADET

R Hilag I

nir lejlighed bod sig, sogl at fa A forflytlet, det vil 1 praksis sige ind-
stillet ham til et bedre arbejde i en anden afdeling, blot for at fa
arbejdsro hos sig selv. PA den mide var A efterhiinden avanceret og
blevet afdelingsleder!

Der kunne nievnes andre eksempler pd medarbejdere, der i dag
indtager ledende stillinger, og som giver ledelsen hovedpine, fordi den
ikke i tide har gjort brug af den grundregel, der siger: Lad enhver
medarbejder vide, hvordan han Klarer sig, og det vil igen sige, at vi
md gore os klart og forklare ham, hvad vi venter os af ham.

Det haender ogsd, hvis man sporger folk, der miske endda er vel-
ansete 1 deres firma, hvordan det egentlig gdr med deres arbejde, at
man far et forundret svar i retning af: :Det er der da aldrig nogen, der
siger noget om.« 1 begge tilfwelde ville det viere i overensstemmelse
med god personlig kontakt at lade medarbejderne vide, hvordan de
klarer sig. Det vil vi jo gerne selv.

Er der noget galt med en medarbejder eller hans arbejde, si lad
05 vise ham, hvor han kan swlite ind og forbedre sin indsats, Det er
den positive, vejledende kritik, vi skal have frem.
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En anden god grundregel siger, at vi skal rose, nir del er forljeni.
Det galder selvielgelig forst og fremmest, ndr der foreligger en usicd-
vanlig og swerlig god proestation. Har en medarhejder gjort sig forljent
til en anerkendelse, kan den ikke allid omsattes 1 klingende mont,
men den opmuntring, der ligger i, at medarbejderen foler, hans indsats
betyder noget, er en spore il fornyvede anstrengelser og giver eon
fornemmelse al al viere med i arbejdetl, som ikke kan miles i penge.
Gem ikke rosen til en senere lejlighed, sig det med det samme. Der
er mange 25 irs jubilarer, der lorst pa denne dag fir at vide, hvilken
vardifuld kraft, de har vaerel for firmael, og som i de forlebne ar
har felt en usikkerhed, der gor, at de nu Wvivler pi ordenes weglhed.

Men vi mi ogsi huske ph, at sommelider fortjener den medarbejder,
som konstant ndforer godt arbejde, en form for anerkendelse. Ledere
al den wldre skole vil miiske havde, al del er en pligt at gore sit
arbejde godl, det skal man ikke have ros for. Naturligvis skal el
firma eller en afdeling ikke vare en sforening til gensidig rose,
men der er ogsd et langt spring Lil at tage alt som en selviolge. Del
er ikke de store ord, der lwller, nok si megel el opmuntrende: »Tali
— ¢n beloning og selve holdningen og atmosfaren, der tweller.

En tredie god grundregel siger: Forlwl folk § god {id om forandrin-
ger, der il vedrore dem.

Vi skal allesammen vienne os til tanken om forandringer, og sker
der en forandring, der vedrorer vorl arbejde, si vil vi ogsh gerne
vide hvorfor, hvis det er muligt.

Fortwmller man sine medarbejdere om grunden Ll en forandring,
vil det opsd mange gange vaere megel lettere at i dem W] at akeep-
tere forandringen, ndr de forstir Arsagerne hertil. Twienk blol pa de
mange mislykkede forsog pd hensiglsmaessige omlagninger al arbej-
det, der er strandel pd, eller @ hedste fald har mallet overvinde stor
modstand, fordi man har omgivet sine dispositioner med et hemme-
hghedskriemmeri overfor de personer, hvis positive indstilling man
dog i realitelen var afhwengig af og burde appellere til. Det betyder
ikke, at en virksomhed eller en afdeling skal viere en diskussions-
klub, salidt som ledelsen skal have personalets tilladelse Lil en for-
andring, endsige skal smltes ud af spillet. Men i sine medarbejdere
har man en altfor ofte uudnyllet idekilde. Niar medarbejderne foler.
at deres syn pd tingene har interesse lor virksomheden, bliver de
ogsd selv interesserede og hjmlper med og bojer sig langt letlere for
saglige argumenter. Ofte vil de tillige fele, al det resullat, man kom-
mer til, ogsd er deres syn pd sagen, selvom de oprindelig var af en
anden mening.
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En fjerde grundregel siger: »Gor bedsl muliy brug af den enkelles
eoner.«

Det er vor pligl at se elter blandt vore medarbejdere, om der er
nogen, der har evner, som endnu ikke wdnyttes. Det er vierd at gore.
Det hoender, al man oplaerer en mand til ¢t nyt stykke arbejde, uden
at man gor sig klarl, at man allerede har en i [orvejen, der kan
udfore det. Det vil styrke de gode arbejdsforhold, hvis man gor bedst
mulig brug af den enkeltes evner. Folk kan si let [h den ide, at wvi
hindrer dem i at blive forflyvttet eller forfremmet, bare fordi vi ikke
onsker forstyrrelser i arbejdet eller i aldelingen. Derfor galder det
tillige, at skal vi gore bedst mulig brug af den enkeltes evner, ma
vi heller ikke std i vejen for en medarbejder.

Dette er nogle mere personlige betragtninger over nogle af grund-
reglerne. Hver enkelt leder Mir under moderne lejlighed til at belyse
disse grundregler (og andre) ud fra sin egen praksis til gavn for
bade sig selv og de andre i gruppen.

Men selv om grundreglerne kan anvendes overfor alle, betyder det
ikke, at folk er ens. Folk ma behandles individuelt. Denne pdstand
drofles og belyses i 1. mede gennem et nyt diagram (se bilag A), der
viser, hvorledes den enkelte skiller sig ud fra andre, pivirket af
forhold som arbejde, opdragelse, uddannelse, okonomi, familieforhold,
helbred, fritid, fagforening, politisk indstilling m. v. Det er forhold,
der pavirker medarbejderen, og han kan ikke efterlade alt delte
hjemme, nir han gir til dagens gerning. Derfor er det nodvendigt
for lederen at kende hver enkell af sine [olk som menneske, prove
al forstd det, som pivirker medarbejderen, hans arbejde og gor ham
forskellig fra andre.

Problemtyper.

Med den menneskelige naturs svagheder in mente er det klart, at
grundreglerne ikke kan hindre alle problemer i at opsti.

Gruppen drofter derefter begrebet sproblemers, her udirykt som
forhold, der dickker alle de ting, en leder har pligt til at tage stilling
til i forbindelse med folk,

Problemerne opdeles i lire hovedgrupper pi grundlag af en drof-
telse, der igen appellerer til deltagernes aktivitet.

1. Der er problemer, som man marker pd stemningen, f. eks. hvor
en leder mivrker en mndring i en medarbejders holdning overfor
andre, — han bliver irritabel, sur eller kvarrulerende.

2, Der er problemerne, der kan forudsiges, f. eks. hvor en leder far
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Situalioner og problemer i daglig arbejdsledelze,

Manglende samarbejde i og mellem afdelingerne.

Medarbejderen forstidr ikke betydningen af sin egen indsats 1
helheden.

Medarbejderen forbigir Dem og henvender sig til Deres chel
for at klage.

Der kvaeruleres over arbejdsforholdene.

Forslag om @endring i arbejdstiden kan forarsage vrovl.

En medarbejder vil nedig skifte arbejde.

En medarbejder lober unedig risiko under arbejdet.

En medarbejder mister interessen Tor arbejdet.

En medarbejder kommer ikke regelmassigt pid arbejde.

En medarbejder synes, at der =jagese med ham,

Modvilje over for forandringer.

Nedgang i den enkelles arbejdsydelse,

Nedgang i den samlede arbejdsvdelse.

Medarbejderne bliver irritable og alt for let sslodts over kritik.
Gnaveri over at blive forbigiet ved forfremmelse.

Firmaets regler og bestemmelser folges ikke.

En medarbejder ensker lenforhojelse.

En medarbejder nmgter at udfore et bestemt sivkke arbejde.
Skodesloshed med malerialer og vierklo).

dodstand mod metodeforbedringer.,

Medarbejderne onsker forflytielse for at opnd hoejere lon,
Gnidninger mellem arbejdshold, som arbejder pa skifl.

Vrovl med akkorderne.

Overgang fra timelon til akkord eller omvendt.

Driveri 1 arbejdstiden.

Uvilje mod ansvar og [orpliglelser.

Uflaglaerte ghr ind 1 faglierles arbejde.

Bl €0

besked om at meddele en af ledelsen fastlagt forandring, som han har
pd fornemmelsen ikke vil blive alifor godt modiaget.

3. Der er de problemer, andre kommer med til lederen. En mand
bheder f. eks. om lonforhojelse, eller vil forflyttes, eller ensker miske
et rid i en eller anden personlig vanskelighed.

4. Og endelig problemerne, som man leber lige ind i, den akute
siluation, der f. eks. opstir, hvis lederen fir et nej pd en anmodning
om al fi et beslemt stykke arbejde udfert.
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Hvordan man behandler et problem

Ger Dem klart, hvad Da vil opnd
Trin i, Fd fat I alle kendsgerninger

Gennemgd sogens Forhisforle.

Hvad sigar raglear ag imdvanar ¥
Tal med de plgaldends parsonsr.
Bliv klar ovar meslngar o falalser.

Er De sikker ps, ol De hor faet alt mad?

Trin 2. Overve] og beslut

Er dar _hullar® og modiigslssr, &g e¢ milel stadig dal
somma F

Huilka {arbindolsar er dor Imellem kendigerningerna ¥
Hvilka muliga handlingar ar dor ¥

Konlroller, ol De lkke siridor mad firmasfis palitk cg
praksis.

fmnk pd Dures mél pé wirkningan pd den enkele og
afdeting og predulbsn.

Drag ikke lorhastede slukninger.

Trin 3. Qennaemifar haondlingen

Wil Do klore del welv ¥

Huilhon hjwlp behawar Da?

Vil Da underrette Deoras chal?

Waly det reHe Hdspunkt for Deres handiing.

knib ikke uden om,

Trin 4. Felg resuliatet op

Hyvarndr vil De se sflar, hvordon deb ghr 7

Hwor oits behowar Ce of so eher ¥

Ymr opmmrkiem pd lerandringer § Indubilling, produkiion
og arbejdilarhald.

Maede Dea del onskede resullal?
Bilag D

Detb sthir her fast, at i alle Llfxlde har lederen pligt il at gribe ind
i tide og soge at hindre problemerne i at udvikle sig.

I ellesskab ser man derefter pd nogle af de problemer (jfr. bilag C),
som en leder kan mode, og man drofter her, om man selv har voeret
ude for nogle af de niovote typer pd problemer, Det volder sjoeldent
vanskelighed at konstalere, at mange al de angivie problemer og
andre er kendt af de fleste,

I sidste halvdel af 1. mode drofler man derefter pa grundiag af el
problem, trieneren lagger op, den melode, som vil swette lederne i
stand til al bebandle problemerne rigligt.

Hvordan man behandier el problem.

I en arlikel som denne ville det virke mod sin hensigt med et enkelt
standardproblem at udlede de grundleggende prineipper. Man hefter
sig erfaringsmaessigl 1 begyndelsen mere ved selve historien i det fore-
ligrende problem end ved meloden og er lilbojelig til at soge efler
losningen pd problemet. Men man kan ikke ph forhind sige, at der
llm_: findes een vej mod milet; flere handlingsforslag kan i en given
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situation fore frem mod miblet. Men metoden tvinger il at iagttage en
riekke [orhold, som sikrer, at problemet ligger s4 klart helyst, at man
(jfr. bilag D)

1} far fat i alle kendsgerninger,

2) overvejer og beslutter,

3) gennemforer handlingen og

4} folger resultatet op.

Skal man behandle et problem, ma man forsl gore sig klart, hvad
man vil opnd. En leder forelaegger {. cks. som problem, at A gang pa
gang kommer for senl ra frokosl. Da treeneren sporger lederen, hvad
hans mil er med behandlingen af det foreliggende problem, fiar han
af den utranede problembehandler ofte el svar 1 relning af: »al give
A en overhaling'!« Stiller man nu spergsmilet: Hvorfor? bliver svarel
mere antageligl: =at 4 A til at overholde frokestpausen. Nir vi her
fastlegger malsmeiningen, mi vi twnke pd, om det forhold, at A kom-
mer for sent tilbage fra frokost, pivirker andre — om det pivirker
arbejdet — om del er nogel, der sker ofte o.s.v.

Def forste trin i problembehandlingen er at fd fal § alfe hendsger-
ringer. Vi mi gore os klart, hvordan medarbejderen har vieret, hvor-
dan han arbejder, hvorlaenge han har vieret i virksomheden, hvordan
hans forhold er til over- og underordnede, til kollegerne o.s.v.

Hovad siger regler og swdvaner? er del nivste punkLl. Vi ved, vi ma
rette os efter de skrevne regler; med swdvaner tmnker vi pd de
uskrevne love, der kan viere lige si stwerke for ikke at sige stawerkere
end de skrevne.

I tilfzeldet A kom del bl. a. frem som en kendsgerning, at A havde
vicret ansat i firmaet § 5 &r, heral de sidsle 2 madneder i den phgoel-
dende leders afdeling. Del var en uskreven lov — pid bviers af regle-
mentel — at man 1 A’s lidligere afdeling tog sig de 5—10 minutlers
lengere frokostpause, som A's nuvaerende afdelingsleder ikke ville
tolerere. Det viste sig tillige, at man ogsd i andre afdelinger log det
mindre sirengl med frokostpausens overholdelse. Denne kendsgerning
fik efter en lengere diskussion i gruppen lederen til at ;ondre sin mél-
swining, der nu kom til at lyde: »skabe ensartethed for frokostpaosens
liengde i alle afdelinger.« Det vil ses, al problemet hermed fik et megel
videre perspekiiv, idet det vel ville viere muligt al 4 A til at vare
priceis, men til dennes absolutte utilfredshed (andre kunne tillade sig
det). Under gruppens indevning af milswiningen elterprover man sta-
dig sit mal under fremdragelsen af kendsgerningerne.

En anden miade at £4 kendsgerninger pa, er al lale med de pdgael-



135

dende personer, Svarel kan give os nye Kendsgerninger eller helt for-
andre bhilledet. Lederen mi ogsi lage hensyn il meninger og folelser.
Selvom en medarbejder mener et eller andel, som lederen ved er for-
kert, md det belragtes som en kendsgerning, fordi det er en kends-
gerning for ham. I det her diskuterede havde lederen ikke talt med A.
Havde han gjort det, havde han formentlig fiet det svar, at A menle
sig 1 sin gode ret (hovdvunden skik), og havde han forklaret A, at
arbejdet i hans nuverende afdeling (ekspeditionen) nodvendiggjorde,
at der hele tiden var det tilstriekkelige personale tilstede, havde der
miske vieret en mulighed for, at A, der iovrigt var en pliglopfyldende
og loyal medarbejder (Kendsgerning), havde indset, at arbejdet i afde-
lingen krievede denne priccision til forskel fra hans tidligere arbejde.

Lad mig understrege, at det her anforte kun er en del af historien,
der skal belyse sider af meloden.

Betvdningen af at have alle kendsgerninger er af altovervejende
betydning og stiller store krav til lederens evne lil objektivl al be-
domme en sag og dens mange detailler.

I el mode giver direktoren, der selv deltager 1 gruppen, som on
kendsgerning i sit problem, at B ikke er til at samarbejde med. D
traeneren gir nwermere ind herpd (hvordan, hvem, hvorndr o.s.v), op-
lyser direktoren, at det gaelder samarbejdet bade med ledelsen, kolle-
gerne of de underordnede. Denne kendsgerning kommer under hancd-
lingsovervejelse til at virke s stierkt, at gruppen under indovningen
af problembehandlingen er enige om, at den eneste handling for at
ni mdlet: sskabe ro i afdelingene, mi viwere al afskedige B! Efter
at problemel er afsluttet, sporger en af deltagerne (prokuristen), hvem
direkloren egenllig siglede Lil med sit problem. Del ma her indskydes.
at man i gruppen almindeligvis af naturlige zeonde undgdre at nevne
navne og gore nolater. Direktoren identificerer B, og nu protesterer
flere af deltagerne mod den anforte kendsgerning, at B ikke kan sam-
arbejde med nogen. Prokuristen udlaler bl oo, oal B efler hans og
andres bestemle opfattelse vel er en noget stejl natur, men almindeligt
respekleret og tillige afholdt af de fleste indenfor firmaet. Problemet
Lages op igen med de nve kendsgerninger som grundlag, og gruppen
cnder med at foresld, at B flyviles Lil en besleml afdeling, hvor hans
natur og viereméde ikke giver anledning til uro, men hvor man har
grund til at tro, B kan udfylde en vigtig stilling og ogsd vil vaere til-
freds med arbejdel.

Eksemplet viser, hvor objektiv man skal viere, og hvor forsigliz man
md vurdere de foreliggende kendsgerninger. Heller ikke her havde



136

direkteren talt med de pigmeldende personer, som del havde vaeret
naturligt at here, men draget en forhastet slutning pd sin egen mod-
vilje mod B.

Det andel {rin er at overveje og besfulle, Her mi man forst se efler,
om der er huller og modsigelser @ de foreliggende kendsgerninger, sam-
tidig med at man stadig har sig sin milsictnings rigtighed for oje.
Eventuelle modsigelser kan belyde, at man behover endnu flere kends-
gerninger.

Dernmst overvejer man, heilke forbindelser der er imellem dem.
Der var f. eks. i tilfaeldet A en forbindelse mellem hans uvane med at
komme for senl fra frokost og den kendsgerning, at det tolereredes i
andre afdelinger. En kendsgerning kan med andre ord forklare en
anden. . eks. at zen medarbejder er urimeliges med =zsyvgdom i
hjemmet«.

A’s leder si Lil al begynde med kun pa forbindelsen mellem nogle af
faklorerne, f.cks. hans egen afdelings priceision og hans egen irrita-
tion over A's uvane, men oversh, at A var vant til de ekslra 5—10
minuller og iovrigt en pliglopfyldende medarbejder.

Overvejer man kendsgerningernes sammenhong, vil man se, at der
ofle er flere handlingsmuligheder, lar man overvejel en handling, ma
man Lorirollere, at den ihke strider mod firmaels politik og proksis.
Dette er et eksempel pia, at det er vigtigl, al lederen kender tirmaels
regler og grienserne for sin egen myndighed. Er han i tvivl herom,
vil del viere klogt at soge rid.

Har man i en given situation flere muligheder, md man vaelge den
mest effelitive. Man mi eflerprove sine handlingsmuligheder ved at
stille hver enkelt op overfor milsielningen og betragte dens indvirk-
ning pd personen, afdelingen, helheden og arbejdel. 1 B's Lillwlde er
det muligt, al direktoren ved at afskedige B havde niiel sit mal: sskabe
ro i afdelingen«, men B ville have forladt firmael med en felelse af at
viere uretfaerdig behandlel, og i de andre afdelinger ville man dele B's
syn lil skade for helheden og arbejdel. Direktoren ville alligevel ikke
have ndet sit méal.

Nir man nu — del tredie trin — skal fore handlingen ud § livel, er
der ogsh her et par sporgsmal al stille sig selv.

2 Vil De Klare det selv?« lyder det forsie. Det goelder selviolgeliglt om
at klare mest muligt selv, men der er tilfmlde, hvor De bhehover hjzelp
for at klare det, . cks. lonkontor, personalekonlor ele.

Endnu et sporgsmal: s Vil De underretfe Deres chef?s Det kan viere
naturligt at underrette sin chef om, hvad man har foretaget sig med et
problem for at sikre sig, al ens egen linie bliver fulgl.
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Endelig: Valg del relle lidspunkl for Deres handling, Ogsi en viglig
advarsel. Skal der f. eks. ske en pilale, er det mere hensigtsmaessigt at
gore del i enrum, og nar begge parter kan lale fornuftigt om tingene,
end at lade det ske i andres pihor og med gemytterne i kog.

Rortets underpunkt: =Knib ikke udenoms« taler for sig selv.

Del fjerde trin lyder: Folg resullafel op! Sisnart man med rimelig-
hed kan forvente resultater af sin handling, mi man se efter, hvordan
det gir. Denne kontrol mi foregh sd ofle, at man er sikker pd, al marn
har niel det onskede resullal og ikke har skabt et andet problem;
derfor er det ogsd nedvendigt at vaere opmaerksom pa forandringer i
produktion (arbejde i alm.), indstilling og arbejdsforhold, fordi det
er den virkelige malestok for, om man opniede det onskede resultat.

Griuppeteknikern.

[ lobet af maoderne far deltagerne lejlighed til at forelawgge egne
problemer under gruppens livlige aklivitet. Der Legges vaegl pd, at det
er problemer, man selv skal eller har skullet tage stilling til, for at
man er i stand til at give alle oplysninger om den eller dem, problemet
drejer sig om.

Nir en af deltagerne forelwgger sit problem, fir gruppen lejlighed
til at stille sporgsmdl til yderligere belysning af kendsgerningerne. Del
er gruppen, der overvejer og beslutler samt sliller handlingsforslag,
men problemstilleren selv der afgor, om en handling passer med politik
og praksis. Gor den ikke det, ma forslaget falde bort.

Nir lo, tre eller fire handlingsforslag er sat op pa tavlen, drofles
hvert enkell forslag for sig, m.h.t. hvorvidt den foreslicede handlemide
vil fore frem mod mélel, idet der samtidig taenkes pd, hvordan den vil
pivirke personen, gruppen og arbejdet. Nir gruppen har udtalt sig,
Far arbejdslederen selv lov til at udtale sig om sit syn herpi. Sidan
gennemgir man de enkelte handlingsforslag og forst tilsidst fortmeller
arbejdslederen sin endelige handlemide, for sd4 wvidt han da har
handlet.

Hvordan man fdr meninger og folelser frem.

Sporgsmalet om at £ meninger og folelser frem ofres sarlig tid, Med
Praktiske eksempler opstiller man vink som
1) lad vaere at argumentere,
20 hjxelp ham pd gled. FA ham til at tale om det, der
er vigligt for ham,
4) afbryd ikke — lad viere at sige det hele selv,
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4) drag ikke forhastede sluininger,
3) Iyt opmarksomt,
og flere andre.

sdndre konfaklere.

1 femte og sidste mode diskuterer man, hvilke andre personiige kon-
takter lederen har pi arbejdspladsen. Hidlil har man kun sel pa lede-
rens personlige kontakt med dem, hvis arbejde han leder. Nu drofter
man hans kontakler Lil egen chef(er), til kolleger pa konloret og tabri-
ken, til tillidsmaend, fabriksinspekterer o.s.v. og undersoger, hvordan
man kan bruge grundreglerne og 4-trins meloden lil at styrke denne
kontakt,

Skal en leder forelagge en sag lfor sin niermeste overordnede, vil det
vaere af wvurderlig betyvdning for personalets syn pd ledelsens retfar-
dighedssans og dermed aflgorende for dens effektivitet, om den enkelle
leder i enhver situation sikrer sig alle kendsgerninger, overvejer grun-
digt og undgir at drage forhastede slutninger.

Her som i del foreghende program sarbejdsinstruktion« gaelder det,
at kursusmetoden — gruppediskussionen — giver deltagerne et udhylle
af samvivrel omkring en frelles inleresse, der rackker langt udover en
tidsskriftsarlikel, der kun har taget sigle ph at viere en appelitvickker.
Eursus har gennem de personlige meningsudvekslinger tillige en rickke
bivirkninger, der kun kan opleves, men erfaringerne fra danske for-
hold') kan kun opmuntre til at tage disse nye former for lederuddan-
nelse op i storst mulige udstraickning. Den menneskelige faktor i arbej-
det vil i de kommende {r tracde endnu staerkere frem. Om udviklingen
skal g& 1 en for os alle menneskevierdig retning, md vi dygtiggore os
mest muligl til at rogte vort ansvar som ledere, enlen vi er i lopledel-
sen eller indtager en mindre, men ikke mindre vigtig, stilling i leder-
Munktionen.

1} Under Industrirddet’s ledelse var der pro 1/11=-1950 uddannet 72 traenere § arbejds-
instruktion og gennemfort 356 grupper med ialt 2812 personer. 1 arbejdsforhold var der
uddannet 35 treenere og gennemfert 107 grupper med W7 personer. 1 september vddan.

nedes det fersie hold trenpere § det tredie program: Metodeforbedring, Heri er uddannet
11 trEnere og gennemfert 12 grupper med 09 personer,



