Personaleforhold og den menneskelige faktor
i forbindelse med en rationalisering”)

Af Erik Nyagird.* *)

Jeg vil gerne have lov til at takke Kebenhavns Universitet, som i
dag for forste gang har dbnet sine porte for og givet tilladelse til, at
erhvervslivets folk redeger for deres problemer ved en rakke foredrag
som et led i universitetets daglige undervisning.

Jeg vil samtidig takke Handelsministeriets Produktivitetsudvalg,
som har overdraget mig det zerefulde hverv at indlede denne foredrags-
rekke.

Da jeg hverken har den fornedne teoretiske eller videnskabelige bag-
grund for mine betragininger og ikke har erhvervet mig hvad viden,
jeg métte sidde inde med, ved udstrakit lsesning, skal man ikke for-
vente at hore et foredrag spakket med lerde citater eller underbygget
med erfaringer fra mange forskellige virksomheder. Det er mit héb,
at nir man, trods bevidstheden om, at dette er tilfzeldet, har willet
overdrage mig hvervet at holde denne indledende forelaesning, skyldes
det, at man ved beseg i vor virksomhed og ved selvsyn har overbevist
sig om, at man her har fundet et godt og tillidsfuldt forhold mellem
ledelse og personale.

Telefon Fabrik Automatic A/S blev startet i 1892 i en lille kelder-
lejlighed pA Nerrebro af nu afdede fabrikant M. B. Richter. Starten
var uhyre beskeden, idet den dengang unge mekaniker kun havde sig
selv at stole pd, sin egen breendende energi og en kapital pd 500 kr.,
som han havde ldnt af sin broder. — Ved uhyre flid og sparsomme-
lighed oparbejdede han imidlertid en betydelig virksomhed, som ved
hans dod i 1943 omfattede ca. 400 arbejdere og funktionmrer.

*} Geesteforelesning ved det rets- of statsvidenskabelige fakuoltet pd Kobenhavns Univer-
sitet den 30, september 1955,
**) Direkter.
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Fabrikanten var elsket og aglet af sine medarbejdere fra den ever-
ste til den nederste, og han gennemferte i sin tid mange glimrende
foranstaltninger til fordel for arbejderne og drev i det hele taget sin
virksomhed i allerhajeste grad som et patriarkalsk foretagende, hvilket
var sire naturligt i betragtning af, at han selv havde oparbejdet det
fra dets forste spiede spire og selv havde antaget hver eneste af sine
medarbejdere, som han kendte personlig ud og ind.

Til trods herfor og til trods for, at han var forud for sin tid pa
mange forskellige omrfiider, var det i udprmeget grad et sone-man-
showe, og det var s& absolut en virksomhed, hvor den gamle, ene-
vaeldige fabrikant udstedte sine ordrer og greb ind i praktisk taget
alle forhold. I lighed med mange andre industrivirksomheder regere-
des fabriken ved tryk oppefra ned gennem razkkerne, eller skal vi sige
efter autoritzere prineipper, og som naturligt var, var fabrikanten
omgivet af en riekke medarbejdere, hvoraf adskillige si deres fordel
i at g hans arinde. Dette forte uvilkarligt til et vist ojentjeneri, en
hel del stikken under stolen og en udpraeget spillen sorteper, for var
der noget galt, si gjaldt det 54 vidt muligt om at holde det skjult for
[abrikanten eller, hvis det blev opdaget, at skyde skylden pa hinanden;
og den, der var dygtigst til at krumme ryg og skyde skylden pi andre,
han naede laengst, Systemet virkede, trods det her sagte, forbavsende
godt, si leenge der var den stmerke personlighed i spidsen, som i sine
hamxnder ene kunne samle alle tridene, og fabrikantens bortfald i 1943
var derfor et hardt slag for virksomheden, ikke mindst da dette faldt
sammen med en periode, hvor dansk telefoni gennemgik en rivende
udvikling, og der stilledes store krav til fabriken om udvidelser og
moderniseringer, si store krav, at vi i dag stir med en virksomhed pa
ca, 1000 mand.

I perioden fra 1943 og til i dag har Telefon Fabrik Automatic A/S
gennemgaet den meget vanskelige overgang fra hiindvark til industri.
I fabrikantens tid var det en hindvaerksvirksomhed, praget af fabri-
kantens handvarksmassige snilde og mekaniske geni, i dag med sine
ca. 800 arbejdere og 200 funktionzerer er det en typisk industrivirk-
somhed, der har kraevet en gennemgribende rationalisering, og det er
egentlig gennemforelsen af denne rationalisering og de menneskelige
problemer, der har veeret i denne forbindelse, jeg her skal berette om.

Dengang virksomheden befandt sig pi det jeg kalder hindvaerks-
stadiet, udevedes al autoritet, som allerede nwevnt, som et direkte lod-
ret tryk fra fabrikanten gennem hans nmrmeste medarbejdere til en
stab af vaerkfoerere, som hver for sig var en slags smikonger pd deres
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afdelinger, hvor de regerede praktisk taget eneveldigt. De forskellige
smikonger skulle foruden at styre deres egen afdeling samtidig
arbejde sammen med de evrige afdelinger i fabriken, og resultatet
var ikke altid overvaldende godt; gnidninger og rivalisering kongerne
imellem var ikke noget nkendt faenomen. Man har endog oplevet, at
de skrev mere eller mindre artige breve til hinanden. Forholdet blev
ikke bedre ved, at vaerkfererne, som udovede stor magtudfoldelse pd
deres afdelinger, hvor de herskede si at sige over liv og ded, samtidig
var underkastet sden store tordenguds« indgriben i ethvert forhold,
der behagede ham. Det ma erkendes, at det i tidens leb har krmvet
megen balancekunst at bevare en naturlig respekt hos sine under-
ordnede, nir man nirsom helst og uden varsel kunne risikere, at ens
afgerelser blev underkendt.

1 det daglige herskede veerkforeren imidlertid som allerede omtalt
enevzeldigt pa sin afdeling, han ikke alene fordelte arbejdet, men han
bestemte ogsé, hvornéir det skulle udferes, ja, i visse tilfelde forte han
endog forhandlinger med kunderne herom, og sidst, men ikke mindst,
bestemte han nogenlunde egenmeegtigt ved fastswmettelse af akkordpriser
den len, arbejderen kunne opni for sit arbejde. Han var samtidig et
direkte bindeled mellem ledelsen og den menige arbejder, og det var
stort set ham, der bestemte, hvor meget arbejderen skulle vide om,
hvad der foregik 1 virksomheden. Vaerkforerens ansvar var, som det
vil forstis af det foregiende, overordentligt bredt anlagt, og der péa-
hvilede ham en lang raekke opgaver, som man i et moderne industri-
foretagende har henlagt til specielle afdelinger eller har udskilt til
behandling pid meder i virksomheden,

Problemet i en gammel virksomhed, som man vil modernisere, er
bl. a., at man her har en lang rackke traditioner — gode sivel som dar-
lige — og i den virksomhed, som udelukkende er bygget pa gamle tra-
ditioner, uden at man har forsegt at skille klinten fra hveden, er det
faktisk disse traditioner pAd godit og darligt, der bestemmer forret-
ningsgang og omgangsform. Ved en modernisering eller rationalisering
er det derfor uhyre vigtigt at stette og bevare de gode traditioner,
samtidig med at man sd smertefrit som muligt fir udryddet de dar-
lige. Dette er visinok almengyldigt og gwelder for enhver gammel indu-
strivirksomhed, som skal reorganiseres. Da jeg, som allerede sagt i min
indledning, mé basere mine betragtninger pA de erfaringer, jeg har
hastet i Automatic’s tjeneste, finder jeg det rimeligt at pege p4, at dét,
der er foregiet hos os, efter mit sken i stor udstrmkning kan over-
fores pd andre danske virksomheder i en tilsvarende situation.
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I en vel drevet moderne industrivirksomhed stotter al magtudfoldelse
sig til en omhyggeligt lagt organisationsplan, og selv virksomhedens
overste leder, den administrerende direkter, mi neje overholde spillets
regler og til enhver tid pése, at han ved udfoldelsen af sin myndighed
gir ad de fastlagte kommandoveje,

Forholdet er det, at organisationsplanen er rygraden i enhver vel
tilrettelagt industrivirksomhed; dens fornemste funktion er, at enhver
medarbejder skal vide, hvor han star, hvilket ansvar, kompetence og
arbejdsomrdde man har tildelt ham, og hvorledes han skal forholde
sig overfor sine medarbejdere i videste forstand. Det er ikke noget
ukendt fanomen, at man i visse industrivirksomheder har wveeret
bange for at indfere organisationsplaner, fordi man er veget tilbage
for at tildele hver enkelt medarbejder en bestemt stiplads, méaske fordi
man ikke har villet skuffe en og anden ved at precisere hans myndig-
hedsomride, men det er efter min opfattelse en absolut nedvendig
forudsaetning for enhver modernisering og rationalisering, at en siddan
plan opstilles og praktiseres. Hensigten er jo ingenlunde bare at lave
et militzert kommandosystem, men i lige sd hej grad at lave en let-
fattelig anvisning for samtlige medarbejdere pd, hvorledes de skal
forholde sig i deres omgang med andre medarbejdere og i tilfmlde af
vanskeligheder, de ensker at bringe videre til deres overordnede.

I en moderne virksomhed overlades det ikke blot til en tilfmeldig
vaerkferer at bringe oplysning om dens forhold videre til arbejderne;
der foregir et konstant og omhyggelig forberedt oplysningsarbejde
ved hjzelp af regelmaessige meder, ved hjxlp af et personaleblad, ved
hjelp af hindbeger etc.

I gamle dage var det ofte mere eller mindre tilfzeldigt, hvad med-
arbejderne i en sterre virksomhed — bortset fra enkelte udkarne —
fik at vide om ledelsens tanker, forh&bninger eller fremtidige mal, lige-
som oplysninger fra hejere til lavere funktionzerer eller fra disse til
arbejderne kun i et altfor utilstraekkeligt omfang og ofte i forvranget
skikkelse sivede ud i virksomheden oppe fra toppen. Resultatet var
manglende konkret viden om forhold i forbindelse med arbejdsplad-
sen og en dertil svarende sire forstielig mangel pa interesse for alt
dét, som ikke direkte og ismr méske i pekuniser form bererte én per-
sonlig.

Det er ikke nogen tilfaeldighed, nAr den gamle fabrikant aliid talte
om »min fabrik«. Det var si ganske afgjort hans fabrik. Han havde
selv skabt den med sine egne hender, og det var hans ord, der var det
afgarende, og som oftest det eneste i alle alvorlige spergsmaél.
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I modsatning hertil har man den mere moderne opfattelse, at i dag
er en stor industrivirksomhed ikke til for en enkelt persons skyld,
den tjener samfundet og er ferst og fremmest til for de mange med-
arbejdere, som leegger deres livs arbejde dér, det vaere sig pa et hvilket
som helst trin af rangstigen. I dag siger vi derfor »vi« og svor fabrike
og »hos os ger vi sidan og sidan«.

Meget afgerende betydning for dette forhold har s»oplysningstjene-
sten« haft. Til denne horer de regelmassige, faste meder.

De faste, regelmaessige mader, vi for tiden afholder i vor virksom-
hed, er folgende:

Udviklingsudvalgsmeder, hvor den administrerende direkter og over-
ingenieren, som chef for alle tekniske afdelinger, sammen med virk-
somhedens ledende teknikere, eksempelvis lederen af laboratoriet, lede-
ren af kontrolafdelingen og lederen af salgsafdelingen, drefler og tref-
fer afgerelse om virksomhedens fremtidige tekniske udvikling, d.v.s.
fremstillingen af nye produkter.

Konstruktionsmeder, hvor de pa fernzvnte udviklingsudvalgsmede
godkendte nykonstruktioner behandles og viderefores til produktions-
stadiet, I dette mede deltager den adminisererende direkter, overinge-
nieren, chefen for laboratoriet, chefen for kontrolafdelingen, for tegne-
stue, for skemaafdeling, for materialepreveafdeling, driftslederen,
vierkmesteren samt enkelte andre.

Materiale- og produktionsmeder, hvor produktionsprogrammet og
den lebende produktion og vanskeligheder i1 forbindelse med denne
diskuteres. Specielt pi materialemedet diskuteres alle problemer i for-
bindelse med indkeb og anvendelse af rimaterialer til produktionen.
I disse meder deltager foruden den adm. direkter, repriesentanter for
de implicerede produktionsafdelinger samti cheferne for indkeb, kon-
trol, tegnestue og materialeprevning.

Varkferermoder, hvor driftslederen og lederen af driftskontoret
sammen med samilige veerkforere og enkelte andre diskuterer den
lobende produktion og vanskeligheder opstiet 1 vaerkstederne eller de
tekniske afdelinger.

Samarbejdsudvalgsmoederne ledes af den administrerende direktor.
De gvrige medlemmer af samarbejdsudvalget er yderligere 3 repree-
sentanter for virksomhedens ledelse samt 9 repraesentanter for funk-
tionarer og arbejdere. Om emnet for disse moeder er der skrevet og
saglt si meget, at jeg tillader mig at forudsmtte det bekendt, men jeg
vil dog gerne her udtale, at vi i vor virksomhed synes at viere niet
ud over det stadium, hvor der kun diskuleres smiirritationer i den
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daglige tilveerelse, og det er min opfattelse, at der hastes stort udbytte
af disse mader af alle deltagende parter.

F:elles for alle de naevnte meder er, at der skrives omhyggeligt refe-
rat, som for flere moders vedkommende sendes til yderligere et antal
medarbejdere udover de direkie deltagere, som selvfelgelig alle far
referatet. Mederne og referaterne af disse har derfor den allersterste
betydning for udbredelsen af et almindeligt kendskab til, hvad der
foregir rundt omkring i fabrikens mange afdelinger, og hvilke vanske-
ligheder de enkelte han have at keempe mod, og de har i tidens leb i
vaesentlig grad bidraget til fremme af det gode samarbejde ved at give
forklaring pi vanskeligheder og evit. forsinkelser, som ellers ville
afstedkomme irritation og modsaetningsforhold.

Nu skal man ikke tro, at vi bare sidder og »falder hinanden om
halsen« ved de regelmaessige faste moder 1 virksomheden. Der gores et
mélbevidst arbejde for at fremme effektivitet og produktivitet bade i
de fabrikerende og de tekniske afdelinger. Hver enkelt deltager ma
redegere for, hvorledes hans og hans afdelings arbejde er skredet frem
siden sidste mede og eventuelle vanskeligheder mé #ibent og zerligt
fremlaegges, ligesom en vis kritik undertiden kan komme til orde.

Direkteren i virksomheden har i de fasfe moder — og der ligger
heri udtryk for, at vi ogsd, nir lejlighed byder sig, holder meder om
specielle emner — et vigtigt instrument at spille pi. Dels holder de
ham i stadig kontakt med, hvad der foregir, og dels giver de ham lej-
lighed til at gribe ind i udviklingen og styre den i den retning, han
méiltte anske.

Inden vi forlader dette emne, skal jeg navne en form for faste
meder, som jeg tror, vi er ene om.

Ca. hver 3. mined afholder jeg personlig om aftenen 3 meder eller
rettere sammenkomster — sikaldte kontakimeder — over el stykke
smorrebred og en kop kaffe, en 8l og en snaps og maske ogsi en cognac
med to faste hold, bestiende af ialt 50 udvalgte funktionzerer og 1
varierende hold, bestiende af ca. 25 arbejdere, udvalgt skiftevis pa
samtilige afdelinger i fabrikken ved lodtraekning.

Pi disse mpder, som méske kan sammenlignes med radioens »Hvis
jeg havde ham her«, kan enhver stille spergsmal om virksomheden —
hortset fra personlige klagemil — og ethvert spergsmil bliver besva-
ret i det omfang, det er mig muligt, og jeg ievrigt synes, at det ber
hesvares. I de tilfalde, hvor jeg ikke pi stiende fod kan besvare fore-
sporgsler — og man md her huske pi, at jeg ikke som statsministeren
far disse forelagt i forvejen — fir den, der stiller spergsmélet, senere
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s4 god besked, som det er mig muligt at give, efter en undersogelse
af sagen.

Disse meder har forsegsvis veeret afholdt 1 ars tid og blev derefter
indstillet for at afvente eveniuelle reaktioner. De er nu til min glede
kommet i form af en rsekke henvendelser om snarest mulig genopta-
gelse.

To af forudseetningerne for, at en stor industrivirksomhed kan gé
godt, er, at man har dygtige medarbejdere — det vaere sig funktionze-
rer eller arbejdere — og at disse har en hej arbejdsmoral. Dygtige
medarbejdere kan man til dels forskaffe sig ved fornuftig udvalgelse
og personalepolitik — herunder et retfrerdigt aflenningssystem — og
ved passende oplaering og treening, men ikke mindst arbejdsmoralen
er i hojeste grad ledelsens ansvar. Derfor er det s4 uhyre vigtigt, at
ledelsen i sA stor udstrazkning som pd nogen méade muligt oplyser
samtlige medarbejdere om sine hensigter og mal og i lige hej grad om
sine dispositioner for at opnd disse. »Der herer intet geni til for at
planlzgge og opfere en smuk og velordnet fabrik eller til at kebe de
nyeste og bedste maskiner eller udstyr, nir blot man rider over de
nodvendige pengemidler«, siger en amerikansk expert, »men det store
problem er at benytte de ansatte pa en rigtig og ekonomisk mide«. —
Og jeg vil her gerne fsje til: Det er ledelsens opgave og ansvar at
teende begejstringens gled, puste til gleden, s den bryder ud i flam-
mer og holde balet breendende fremover.

Et af midlerne til at hejne arbejdsmoralen er et velskrevet og smukt
personaleblad, Ikke mindst i en virksomhed, som lmegger den starste
vaegt pA kvaliteten af de produkter, den fremstiller, er det af megen
betydning, at personalebladet typografisk og udstyrsmamessigt umid-
delbart giver udtryk for hej kvalitet. Telefon Fabrik Automatic A/S’s
personaleblad bestiAr af frivillige bidrag fra medarbejderne, og der
udeves naturligvis ikke nogen anden censur end den et redaktions-
udvalg, besthende af reprasentanter for funktionarer og arbejdere,
selv praktiserer. Bladet indeholder overordentligt meget stof om virk-
somheden og om forhold af interesse for de ansatte; nyanskaffelser i
veerkstederne, indferelsen af nye processer, eventuelle udvidelser og
moderniseringer omtales pA fremtrsedende mide. Hele fremstillings-
processer af fabrikens specialiteter beskrives i artikler med tilherende
rigt billedmateriale. Man finder artikler om forhold af interesse eller
erindringer, skrevet af virksomhedens arbejdere, hvorimod wi ikke
fylder bladet med direktionens goeren og laden, ligesom personalebladet
i det hele taget ikke betragtes som et sted, hvor den administrerende
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direkter skal afreagere. Bladet har i tidens leb indeholdt overordent-
lig laseveerdige artikler om de enkelte administrative afdelingers
virkemade og arbejdsomride og bidrager ogsi sdledes til udbredelsen
af et intimt kendskab til virksomheden hos hej og lav. Bladet sendes
til hver eneste medarbejder til vedkommendes privatadresse, hvorved
man opnfir ogsi at gere hjemmene interesseret 1 arbejdspladsen, og
hver gang vi har afholdt samarbejdsudvalgsmede, felger der med bla-
det et udfoerligt, trykt referat af dette.

Vi har pA Telefon Fabrik Automatic A/S i lebet af de sidste 2 Ar
udgivet yderligere 2 publikationer, som er udleveret til samtlige med-
arbejdere i virksomheden: En personalehindbog og en arbejdsstudie-
hindbog. Begge disse hindbeger skal jeg senere komme tilbage til,
men jeg skal her med det samme til zere for de af mine tilherere, som
ikke métte veere inde i, hvad arbejdsstudier er, forklare felgende:

Arbejdsstudier bestir i en systematisk undersogelse af arbejdsope-
rationer og den tid, der medgér til disse, og anvendes dels til metode-
forbedringer og dels til fastsactielse af den arbejdstid, der ber medgl
til et givet stykke arbejde, eller med andre ord bestemmelse af den
tid en sékaldt normal arbejder vil anvende, nir han udferer arbejdet.

Mine damer og herrer, De har nu hert lidt om den historiske bag-
grund for vor rationalisering og om tilstandene, siledes som jeg mener
at kunne karakterisere dem i dag, og jeg skal i det folgende fortwlle
om, hvorledes vi greb sagen an, og hvilke problemer vi havde i den
forbindelse.

Da jeg i 1948 blev udnaevnt til direkter i Automatic, traf jeg den
allerforste dag en beslutning, som kraever lidt forklaring:

I tiden fra fabrikantens ded i 1943 og til 1948 var der ikke mindst
hos virksomhedens arbejdere opstiet et tomrum. 84 lenge han levede,
gik fabrikanten eller smester«, som man med forkeerlighed kaldte
ham, daglig rundt i sin fabrik og talte sid med den ene si med den
anden. -— Det var ikke altid blide ord, der faldt fra ham, for han var
en streng herre, der havde god forstand pd tingene, men man elskede
og agtede ham, og han havde altid et venligt ord og en hjmlpende hind,
hvor det traengtes.

Efter »mesters« ded var det derfor naturligt, at mange arbejdere
fik den opfatielse, at snu er der ikke lmengere nogen, der interesserer
sig for ose.

Jeg traf sd den beslutning p4 min forste dag som direktor si vidt
muligt een gang om ugen at gd rundt pa fabriken for at hilse pa alle
medarbejderne. Det er en beslutning, jeg takker mit gode forsyn for.
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Jeg skal ikke naegte, at det har varet svert at overholde og vel —
sandheden i @re — ogsd ofte er »svipset«, men intet har bragt mig
storre glaeder eller rigere indhold i livet end den kontakt, jeg ved disse
regelmaessige beseg pA afdelingerne har opnéet med funktionzrer og
arbejdere i min virksomhed, og jeg tror at turde sige, at det {fillids-
forhold, som bl. a. derigennem er opstiet, har vaeret til gavn for alle
parter,

Man har undertiden spurgt mig: »Hvordan kan du som direktsr fa
tid til det?« Jeg vil hertil svare, at den direktor, som ikke har tid til
at here pd og tage sig af sit personale efter min opfattelse slef ikke har
tid til at vaere direktor.

For blot to eller tre generationer siden var der stor social og kulturel
afstand mellem arbejdsgiver og arbejder. Socialt har der fundet en
konstant udjwevning sted, og kulturelt er forskellen i de fleste tilfaclde
iklke til at sine.

Vi har hos os arbejdere, som kan optage en diskussion om kulturelle
emner med hvem som helst, og vi har arbejdere med fritidsinteresser,
som for bare 50 Ar siden wville have vakt opsigt. En arbejdsmand er
amaterastronom og har selv tegnet og konstrueret sine kikkerter, en
anden har for sin lpn sparet sammen til et koncertilygel og er en
fremragende pianist, etc.

Desvaerre er det ofte tilfaldet, at folk som har fiel en akademisk
uddannelse tror — i hvert fald i de yngre &r — at de har en hojere
dannelse end arbejderne, men dette er langt fra altid tilfaldet. Aka-
demikeren kan undertiden pad grund af de meget krevende studier
ilcke fa tid til at beskeeftige sig med andet, hvorfor han ender som fag-
idiot, medens arbejderen gennem studiekredse o. 1. har mulighed for
at udvide sin almene dannelse — og gor det i stor udstrackning.

Jeg advarer derfor imod det dndshovmod, som jeg ofte har konsta-
teret, ndr vi har fiet yngre medarbejdere direkte fra eksamensbordet,
selv om det retfeerdigvis skal siges, at problemet tit hurtigt leser sig
selv uden direkte indgriben fra ledelsens side, nir akademikeren i sit
daglige arbejde laerer at forstd og supplere arbejderen og opdager
gleeden ved den naturlige respekt parterne imellem, som derigennem
opstar.

Som man vil forstd, leegger vi hos os stor vaegt pi et tillidsfuldt
samarbejde og en fri meningsudveksling, og det var derfor ganske i
overensstemmelse hermed, da vore arbejdere i 1948 kom til ledelsen
og begyndte at tale om rationalisering og indferelsen af arbejdsstu-
dier. Vi svarede hertil dengang, at vi havde opmaerksomheden henledt
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herpA, men at vi forst enskede at bringe arbejdsforholdene i den ny
fabrik, som vi havde under opforelse i Gladsaxe, i orden, inden wvi
kunne tage alvorlige skridt i retning af en gennemgribende rationali-
sering. Jeg tror, at dette, at man var parat til forst at se bjmlken i sit
eget oje, var af god moralsk virkning. Vi accepterede imidlertid med
glaede forslaget om arbejdsstudier og ansatie kort efter en arbejds-
studieingenier, som fik til opgave at forberede indferelsen af arbejds-
studier i virksomheden. Vi indledte herefter et samarbejde med et
rationaliseringsfirma, som tidligere havde afholdt kursus for over 400
tillidsmaend, og som vi vidste var anerkendt af fagbheveegelsen, idet det
var os magtpiliggende at anskueliggere, at vi ikke enskede at patrykke
nogen vor egen mening, men at vi s vidt muligt ville indfere noget,
som havde vundet almindelig anerkendelse.

Det neeste skridt, vi tog 1 spergsmailet om arbejdsstudier, var selv at
foretage undersogelse og fastleggelse af de sfkaldte spildtider, d.v.s.
uproduktiv arbejdstid, ved hjelp af spildtidsstudier, som strakte sig
over det meste af 1 ar. Formdlet med sAdanne studier er at fastsla,
hvilke tilleegstider man retfeerdigvis mi indregne ved beregningen af
akkordpriser efter tidsstudier. Nir vi anvendte det meste af 1 4r pa
disse tilleegs- eller populaert kaldet spildtidsstudier, skyldtes det selv-
folgelig, at man her har et punkt ved arbejdsstudier, som meget ofte
kan give anledning til diskussion, medmindre man er i stand til at
overbevise sine arbejdere om, at de fastsatte tilleegstider er omhygge-
ligt og retfeerdigt udarbejdet.

¥i var nu kommet s& vidt, at vi kunne etablere en rejse til Stock-
holm, hvor vi i en stor udenlandsk virksomhed fik lejlighed til at vise
vore fillidsmand arbejdsstudier anvendt i praksis, siledes at de ved
selvsyn kunne overbevise sig om, at det, vi enskede at praktisere, ikke
pl nogen méade 14 over, hvad man i udlandet har anerkendt som ret og
rimeligt. Vi gik samtidig i gang med at fremstille arbejdsstudiefilm til
anskueliggorelse af, hvad vi forstod ved 100 % eller normalt tempo
samt til treening og oplmring 1 det, vi kalder arbejdstaktvurdering, og
efter at disse filmms var fremstillet, etablerede vi i virksomheden kur-
sus i arbejdsstudier og arbejdstaktvurdering. I disse kursus deltog
foruden direktionen og virksomhedens ledende funktionzrer og inge-
nigrer samtlige vaerkferere og samtlige virksomhedens tillidsmaend og
tillidsdamer samt enkelte andre udvalgte arbejdere — jeg selv gik pa
kursus sammen med vore tillidsmazend — og ferst efter at vi ved om-
hyggelig undervisning havde sikret os, at alle i virksomheden var neje
inde i problemerne i forbindelse med arbejdsstudier, og at vi, om jeg
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mA sige, talte samme sprog, nir vi diskuterede arbejdsstudier, gik man
over til at fastlzegge den overenskomst med arbejderne, i henhold til
hvilken arbejdsstudier ville blive indfart og praktiseret i firmaet.

Ethvert menneske viger som bekendt instinktivt tilbage for det
ukendte, og ingen kan med rimelighed forvente eller forlange, at en
virksomheds arbejdere skal underkaste sig nye love og nye metoder,
ikke mindst hvor det gaelder den vaesentligste del af deres skonomiske
udbytte ved arbejdet uden i forvejen at veere blevet gjort bekendt med
disse ting; og det, jeg her har sagt, gwmlder selvislgelig ikke alene
arbejdsstudier og de dermed forbundne problemer. Enhver nyskabelse
indenfor vor organisation og ethvert nyt skridt i vor rationalisering er
til enhver tid neje i forvejen blevet dreftet med alle implicerede parter,
og man har fra virksomhedens side til enhver tid serget for pi forhind,
som amerikanerne siger: At swxlge idéen. Det er derfor ikke nogen til-
faeldighed, nir Telefon Fabrik Automatic A/S pa et tidspunkt, hvor der
fra forskelliz side var rejst alvorlige indvendinger imod enhver form
for rationalisering og ikke mindst arbejdsstudier og pi baggrund af
uro og strejker, uden mindste vanskeligheder fra arbejdernes side
fik gennemfert dette meget vigtige led i rationaliseringen.

Jeg vil iovrigt i denne forbindelse naevne en ting, som jeg tror, er
opmarksomhed vaerd, fordi den, si vidt jeg ved, er i modstrid med,
hvad man hidtil har hert officielt udtalt eller lz2st om rationaliserin-
gen. Vi har pid Automatic gjort den erfaring, at den modstand, aktiv
eller passiv, som vi har medt imod vor rationalisering, og alt nyt wvil
uvzegerlig mode et vist mil af modstand, som skal overvindes, ikke
kan feres tilbage til vore arbejdere, men snarere til virksomhedens
mellemstand af funktionmrer. Jeg gentager: Vi har ikke fra virksom-
hedens arbhejdere modt modstand imod vor rationalisering, medens
forholdet 14 lidt anderledes hos vmrkfererne, undervaerkfererne og
formaendene. — Lad os lige se lidt pi dette forhold:

Er det egentlig s& markeligt, at der skulle komme en reaktion fra
vaerkforerne? Husk, hvad jeg indledte med at sige om wveerkforerne,
der i sin tid var en slags konger pa deres afdeling, og som havde de
mange og bredt anlagte befsjelser, langt flere end jeg er i stand til at
opremse i den korte tid, der er iil min riddighed. Nu veeltede der pludse-
lig en ny tid, mange nye forordninger og nye instrukser ind over dem,
og en raekke af de opgaver, som tidligere havde pihvilet veerkfereren
og havde veeret en del af hans myndighedsomride, blev nu frataget
ham og overtaget af unge ingeniorer eller andre eksperter, som vark-
foreren pludselig skulle arbejde sammen med, men som udefra greb
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ind i forskelligartede forhold i hans afdeling; jeg tenker her pa
arbejdstilrettel:eggelse, hvor metodestudiefolk pludselig optriadie og
mndrede arbejdsplads og de anvendte metoder, omend dette selvfolge-
lig altid sker i samarbejde med varkforeren, eller tidsstudiefolk, som
optridte pA afdelingen for at foretage tidsstudier til fastleeggelse af
akkordpriser eller folk fra kontrolafdelingen, som pludselig modte
op for at kontrollere de ting, som veerkfereren hidtil selv ene havde
haft ansvaret for. — Jeg vil her for at undgd misforstielser straks
bemmrke, at en forudsmining for en detailkontrels heldige gennem-
forelse er, at man stadig serger for, at vierkfereren har det fulde og
endelige ansvar for kvaliteten af de varer, der udgar fra hans afdeling,
shledes at kontrollanterne kun har en overvigende funktion.

Nu mi man ikke tro, at vi i1 vor iver efter at klarlsegge hensigterne
med og milene for vor rationalisering for arbejderne oversi funktio-
nererne, hvilket man méaske kunne henfalde til efter det foregiende.
Twvertimod har vi gennem flere Ar afholdt interne kursus, i flere af
hvilke samtlige funktionzrer har deltaget, bl. a. nogle af de sakaldte
T.ILA kursus (trzening i arbejdsledelse) og interne kursus i virksom-
hedens organisation, ligesom vi ved egne og 1 enkelte tilfmlde frem-
mede instrukterer har afholdt specialkursus og foredrag for forskel-
lige grupper af funktionmrer. Denne undervisning er foregiet kon-
stant og viderefores til stadighed. Vi har f. eks. netop uddannet en af
vore ingenigrer som instrukter ved kursus i kvalitetskontrol, som vi
agter i noer fremtid at gennemfore pi bred basis for funktionserer og
udvalgte arbejdere.

Helt uden svaerdslag forlab vor rationalisering som sagt ikke — mien
de lTunktionmwerer, som i den farsie periode var urolige og kontraert ind-
stillet over for de mange wndringer og nyskabelser, blev efterhidnden
som tiden gik, vundet for sagen efter at have erfaret rigtigheden og
udbylttet af mange foranstaltninger i veerkstederne, og de har i dag
praktisk taget alle som een haft et strilende come-back, siledes at
vi nu star med en levende interesseret stab af gamle sivel som nye
funktionmerer, som med iver arbejder sammen pA forbedringer og
fremskridt.

I den tidligere omtalte personalehiindbog gives i causerende form en
oversigt over de ansattes pligter og rettigheder samt en hindfuld leve-
regler. Personalehindbeger har efterhinden vundet almindelig udbre-
delse i starre virksomheder, men det er maske vierd at notere, at Auto-
matic’s personalehéndbog for det forste ikke indleder med hejtidelige
billeder af bestyrelse og direktion, og for det andet er udformet saledes,
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at den desekker funktionarer og arbejdere i sken forening, uden at
dette har voldt vanskeligheder eller besvierligheder af nogen art.

Personalehfindbeger er, som sagt, en ret almindelig foreteelse, hvor-
imod jeg mener at vide, at den udsendelse af en arbejdsstudiechindbog,
vi i december 1954 foretog til samtlize medarbejdere i vort selskab,
er en nyskabelse inden for europsisk industri.

At vi ikke blot przediker, men ogsi forseger efter evne at praktisere
industrielt demokrati — i ordets hedste forstand — vil man méiske fi
en forestilling om ved at here, at en fremtredende rationaliserings-
expert inden for den danske fagbeviegelse pi et mede i Ingeniorfor-
eningen for nogen tid siden under en omtale af bogen udtalte, at vi i
denne vor henvendelse til vore arbejdere, til og om hvem den er
skrevet, havde udtrykt tanker og meninger, som ingen dansk fabrik
fer os havde vovet at sxtte pi tryk, og at han zrede os derfor.

JAren er efter min mening ikke si stor, selv om det er en anerken-
delse, som vi har veret meget taknemmelige for, for er sandheden
ikke den, at forméilet med al segte ratianalisering er at skabe si gode
og velordnede forhold som muligt til gavn og glaede for alle implicerede
parter — og ¢r sandheden ikke den, at et af hovedformélene for vort
virke ber vaere at straebe imod, at enhver med glmde og forvenining
skal ga til sit arbejde om morgenen, og at der rundt omkring i fabriken
skal sidde s& mange som muligt, for hvem arbejdet er blevet en kar
hobby.

Forunderligt nok viser erfaringen, at man ved sand og zerlig straeben
efter disse mil kommer til at forene det nyttige med det behagelige.
For ingen rimelig udgift til velfzerdsforanstaltninger for ens personale
vil pA leengere sigt komme til at figurere som en udgiftspost alene,
men vil som regel komme mangefold igen i form af foreget arbejds-
glaede, bedre effektivitet og sterre produktivitet.

Inden jeg slutter mit foredrag, vil jeg selv gore opmarksom pi, at
jeg ikke har vaeret inde pA den finansielt betonede del af vor rationali-
sering, Jeg tmenker her pi driftsbogholderi, med specificerede afde-
lingsregnskaber, hvis resultater forelmgges de enkelte vmerkforere og
andre afdelingsledere, driftsplanlzegning og produktionskontroel, hul-
koricentral og hulkorts anvendelse til lagerkontrol, lenningsregnskab,
statistikker o. L. etc., men alle disse siivel som de fleste af de emner,
jeg omend kun periferisk har berert, kunne gores til genstand for hver
sin forelaesning.

Jeg héber imidlertid, at det stAr mine lilherere klart, at de mange
experter i vor virksomhed, som tager sig af de enkelte emner, hver for
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sig har ofret &r af deres tid pa at s=tte sig ind i de derhen herende pro-
blemer for at kunne praktisere hver sit speciale, og skulle jeg i dag
have skarpet Deres appetit og givet Dem lyst til ved selvstudium at
treenge dybere ind i et eller flere af dem, er formélet med denne min
gmsteoptraeden opniet, i serdeleshed hvis det er Iykkedes mig at give
Dem en forstielse af, at i den tilsyneladende kolde teknik gemmer sig
store menneskelige problemer, og der stir for mig sd kun tilbage at
takke Dem, mine damer og herrer, for tilmodig opmarksomhed.



