Virker samarbejdstrening?

Af Bjorn Evald Holstein og Torben Toft")

1. Sammenfatning

Utallige firmaer og organisationer har brugt betydelige beleb til et anse-
ligt antal samarbejdstrnings-kurser, specielt i den seneste halve snes ir.
Har disse kurser den tilsigtede effekt — at forbedre samarbejdet?

Pi baggrund af vore egne undersagelser, og pd baggrund af socialpsyko-
logisk teori og forskning, mener vi at kunne give folgende to svar pd
sporgsmélet.

JA, hvis en rzkke betingelser er opfyldt.
NE], ellers ikke,

De betingelser, der skal vare opfyldt, er felgende:

1. der skal foreligge en diagnose af samarbejdet som ledelse og personale
er enige 1, og som viser at

2. samarbejdstrening er velbegrundet, det vil sige
a. arbejdsopgaverne har en sidan karakter, at deres lesning kraever
samarbejde i ordets mest kreevende betydning, og
b. det daglige samarbejde volder visse, men ikke alt for store proble-
mer.

#) Ridgivende sociologer. Artiklen medtaget november 1974,
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3. Ledelsen skal gi positivt ind for ideen om samarbejdstraening, og per-
sonalet mi ikke vaere imod ideen.

4. Samarbejdstrzningen skal foregd i nar tilbnytning il det daglige ar-
bejdsmiljo, og de konkrete og registrerede problemomrider, enten
som en del af det daglige arbejde, eller pd kursus sammen med de
nzrmeste kolleger.

Hvis blot en af disse betingelser ikke er opfyldt, spir vi samarbejdstra-
ningen en ringe effekt (bortset fra at det naturligvis godt kan vere for-
npjeligt og speendende at deltage i).

I de folgende 3 afsnit vil vi soge at uddybe og begrunde denne konklu-
sion, dels ved at fortzlle lidt om muligheder og vanskeligheder for effekt-
miling af kurser, dels ved at referere et par af vore egne undersegelser,
og dels ved at diskutere anvendelse af konsulent- og uddannelsesbudgetter.

2. Miling af kursuseffekt

En videnskabeligt forsvarlig miling af effekten af kurser kan gennemfores
ved et sikaldt kontrolleret eksperiment, som omfatter en for- og en efter-
méling af en kursusgruppe og en kontrolgruppe (udvalgt tilfeldigt).
Hvis den trnede gruppe ved eftermdlingen udviser en sterre forandring
. end kontrolgruppen, si har kurset haft en effekt.

Men kontrollerede eksperimenter gennemfores kun sjaldent, og vi ken-
der ingen tilfxlde af sidanne undersagelser af kurser i dansk erhvervsliv,
Vi mener imidlertid, at ogsi videnskabeligt set ufuldstzndige undersagel-
ser af kursuseffekt er nyttige. Blot skal man vzre mere opmazrksom pd
deres svagheder og muligheder.

Blandt de kritiske afgarelser, der skal treffes, ndr man mailer kursuseffekt,
er folgende:

Huyorndr skal man mdle?

Skal man mile effekten ved kursets afslutning, eller forst efter kortere
eller lengere tids forleb? Begge former har fordele og ulemper. En miling
pd kursets sidste dag giver ingen viden om det indlzrte nogensinde bliver
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brugt, og en miling lang tid efter har den ulempe, at det er svert at skelne
virkningen af kurset fra alle mulige andre former for pivirkning.

Huyordan skal man male?

Observation eller interview? Skal milingen gd pid kursisterne eller pi
deres naermeste omgivelsers reaktioner? Hvem skal mile, og under hvilken
form? Selvudfyldning af spergeskemaer er en hurtig og billig metode til
at fi en del gode oplysninger hjem. Men metoden har ogsd ulemper, og
man kan ikke fa alting at vide med den metode.

Huwvad skal man maile?

Holdninger, viden eller adferd? Kursisters og deres omgivelsers umiddel-
bare oplevelser af kursuseffekt er nyttige at kende, men kan vere fejl-
agtige og ufuldstzndige.

Nedenfor viser vi den model, som vi selv har anvendt 1 de fleste af vores
undersagelser af kursuseffekt.

Vi miler deltagernes oplevede holdnings- og adferdsforandring nogle
méneder efter kurset, siledes at der har varet tid til at eksperimentere med
det indlerte stof og de indlerte metoder i praksis, og for alt kursusstoffet
er glemt. Malingen foregir ved hjzlp af selvudfyldte spergeskemaer, der
anonymt blev sendt til os.

Den laveste grad af kursuseffekt er efter vores mening at kurset og dets
indhold er blevet diskuteret 1 medarbejdergruppen (kursistgruppen) efter
at man er kommet hjem fra kursus.

Derefter regner vi med at felgende to former for kursuseffekt kan miles,
dels deltagernes anvendelse af de indlerte metoder, og dels om kurset i
gvrigt har afstedkommet forandringer 1 organisationen, 1 samarbejdsfor-
holdene, eller i deltagernes personlige holdning.

Den forste type effektmiling, anvendelsen af de indlerte metoder, sup-
plerer vi med spergsmil om de eventuelle forhindringer, der har wist
sig ved at anvende metoderne (manglende tid og interesse, usikkerhed,
modstand fra andre, 0.5.v.), og om de planer, som mdske blev formuleret
pd kurset ogsd er blevet fert ud i livet, nir man er kommet hjem pi ar-

bejdspladsen igen.
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Grafisk kan milingsmodellen afbildes siledes:
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3. To eksempler pa effektmiling af kurser

Ingen effekt
Lav effekt

Middel effekt

Haj effekt

Vi vil gennemgd to eksempler pd effektmilinger, vi selv har foretaget.
Det forste eksempel er fra en teknologisk avanceret of fentlig projekterings-
og anlegsvirksomhed, hvor man 1 to af dens sesterorganisationer med
henholdsvis 43 og 72 ansatte har gennemfert identiske samarbejdstra-
ningskurser for hele personalet. Begge steder arbejdes der i stor udstraek-
ning i grupper bestiende af ingenierer og teknikere, Langt den storste del
af personalet er medlem af en fast gruppe.

Motiveringen for samarbejdstreningen var, at

A. den ene af de to sesterorganisationer havde oplevet problemer med
gruppesamarbejdet. Ledelse og medarbejdere ensker samstenimigt at
gore noget ved det, og at lzere noget mere om samarbejde. Hele per-
sonalet, fordelt pd to hold, sendes pd to dages kursus i samarbejde med
folgende program:

1. undersagelse af, om de daglige arbejdsopgaver er velegnede til
gruppearbejde (hvilket viste sig at vere tilfzldet)

undervisning og trening 1 procesanalyse og konfrontationsteknik

3. opstilling af mil og konkrete planer for forbedring af samarbejdet
derhjemme 1 de kommende méneder.

Kort tid efter gennemfores samme kurser i sesterorganisationen,

B. men uden s®rlig velbegrundet motivering, og uden sterre forhinds-
interesse hos medarbejderne.
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Tabellen herunder viser i procent effekten af kurserne,

Har siden kurset diskuteret dette med kolleger
Har siden kurset diskuteret dette i egen arbejdsgruppe
Har siden kurset anvendt metoderne:

procesanalyse

brainstorming

konfrontationsmede

Har siden kurset modt modstand eller problemer i
forbindelse med anvendelse af metoderne:
tidspres
usikkerhed
de andre uinteresserede
modstand fra andre
er selv uinteresseret

Oplever folgende forandringer i samarbejdsklimaet
fordrsaget af kurset:
sterre dbenhed
mindre dbenhed
mere med 1 diskussioner
mindre med i diskussioner
langsommere beslutningsproces
hurtigere beslutningsproces
flere konflikter
ferre konflikter
storre kendskab til problemerne
mindre kendskab til problemerne
storre forstdelse for lesningerne
mindre forstielse for lesningerne
storre samherighedsfelelse
mindre samherighedsfelelse
starre delegering
mindre delegering

De pd kurset formulerede mil og planer for
samarbejdsforbedringer pibegyndt iverksat:
Antal afgivne besvarelser

A B
90 % 98 %
58 % 47 %
15 % 0%
40 % 10 %
40 % 5 %
43 % 31 %
35 Yo 32 %
40 %o 36 %
13 % 20 %
18 % 22 %
50 % 20 %
3 % 0 %
50 Yo 32 %
0% 0%
13 %% 7%
3 % 3 o
20 % 2 %o
5 %o 5 %
43 %o 25 %
3 % 2 %o
45 G 24 %
3% 2 %
25% 27 %
3% 0 %
28 % 12 %
0% 0 %
43 % 19 %
(40) (59)
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Effekten er pd nzsten alle omrdder storst 1 A. Dog er der 1 A 10 %, som
end ikke har diskuteret kurset med kolleger to méineder efter kursets af-
slutning, mod kun 2 % 1 B, men det skyldes at de pigzldende ikke har
deres arbejde pi kontoret, men »i marken«.

Derudover udmarker A sig ved at flere har diskuteret kurset i egen ar-
bejdsgruppe, flere har anvendt de indlerte metoder, flere melder om
storre dbenhed, storre inddragelse i diskussioner, storre kendskab til pro-
blemerne og forstielse for deres losning, og om sterre delegering.

Ogsd hvad angir iverksettelse af de pd kurset formulerede mil og planer
for forbedring af samarbejdet pd arbejdspladsen, forer A over B.

Den demokratiseringsproces, som kurserne tilsyneladende har forstzrket
i A, er dog ikke uden ulemper: to typiske felgevirkninger af demokrati-
sering, nemlig langsommere beslutningsprocesser og flere uoverensstem-
melser, undgds ikke 1 A; men undgds nzsten helt 1 B,

Derimod synes der ikke at vare storre eller systematiske forskelle pd de
to organisationer, hvad angir omfanget af modstand eller forhindringer
mod at anvende de indlwrte metoder i praksis, hvilket jo er tankevaek-
kende, niir man betragter forskellen i faktisk anvendelse.

Heller ikke i samhorighedsfolelse afviger de to organisationer fra hin-
anden, Ca. en fjerdedel af personalet oplever begge steder starre sam-
horighedsfalelse efter kurserne.

Forskellen i kursuseffekt afspejler sig isvrigt ikke blot i disse tal, men
ogsd 1 selve kursusforlebet, som var langt mere engageret og arbejdsomt i
A end 1 B. Specielt var medarbejderne 1 B tilbejelige til at flygte fra egne
problemomrider og foretrak at arbejde med abstrakte svelser.

Det andet eksempel er et privat firma i1 byggebranchen med ca. 100 funk-
tionzrer og ca. 100 bygningsarbejdere. Firmaet beskaftiger sig med pro-
jektering og udvikling, med stykproduktion og med montering i byggeri,
og reprasenterer en hpjtudviklet teknologi med deraf felgende sterk
specialisering og med arbejdsopgaver, hvis lesning kraever stor viden,
erfaring og kreativitet. ,

Firmaets ledelse mener, at man ber videreuddanne samtlige medarbejdere
af hensyn til deres personlige og menneskelige udvikling, hvorfor samt-
lige medarbejdere tilbydes 3X3 dages kurser om kommunikation, mundt-
lig udtryksfzrdighed, grupper og gruppearbejde, lederstil, motivation og
jobberigelse, organisationsteori og gruppeudvikling. Kurserne har ikke
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alene haft til formil at gennemga teori og eksempler og evelser om disse
forhold, men ogsd at diagnosticere hjemmeproblemer og overveje los-
ningsmuligheder i forbindelse med de gennemgiede teorier. Den uddan-
nelse, man derigennem tilbyder medarbejderne, svarer i vid udstrzkning
til moderne lederuddannelse i organisationsudvikling. Det er verd at be-
meerke, at firmaet ikke onsker anden »betaling« for kurserne af deres
medarbejdere end personlig/menneskelig udvikling.

Vi har milt effekten af de hidtil 4 kursushold af ca. 25 deltagere efter den
tidligere beskrevne model, men i dette tilfxzlde 5-6 mineder efter kur-
serne. Samtidig har en af firmaets medarbejdere foretaget en effektunder-
sogelse, hvori han ogsi har inddraget dem, der endnu ikke har veret pi
kursus,

Resultaterne af pigmzldende medarbejders undersegelser er blandt andet,
at kursuseffekten nesten ndelnbbende er begrenset til dem, der har varet
pi kursus, og at effekten er stigende jo flere af medarbejderne der har
vaeret pd kursus. I alt G0 % af kursisterne taler nu mere med dem, de var
pa kursus med, 34 % taler mere med andre holds kursusdeltagere, og 12 %
taler mere med personale, som endnu ikke har varet pd kursus. Tilsva-
rende tal for »bedre samarbejde« er henholdsvis 71 %, 44 % og 39 %.
Nzesten alle kursisterne (92 %) mener, at denne positive udvikling skyl-
des kurserne. Dem, der endnu ikke har veret pd kursus, har ikke merket
ret meget til dette forbedrede samarbejde.

Vores egen underspgelse viser blandt andet felgende:

Hold nr. 1 2 3 4

Har du siden kurserne diskuteret emnerne % Y% Y% P
med andre fra firmaet?

Ja, med overordnede 34 36 41 32
Ja, med andre (incl. overordn.) 60 57 S0 48
Nej, slet ikke G 7 9 2

Har du i praksis kunnet bruge noget af det,
du lerte pd kurset?

Ja, meget 12 21 14 6
Ja, noget 64 48 56 52
Nej, slet ikke 24 32 30 42
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Har du medt modstand eller er du blevet skuffet
i forseg pd at anvende noget af kursus-stoffet

i praksis?

Ja, flere gange 25 23 12 24
Ja, en gang 13 7 7 11
Nej, slet ikke 26 27 39 20
Nej, har fdet stotte 25 18 12 10
Nej, har ikke forsegt 10 25 31 35

Har du siden kurset zndret opfattelse eller
indstilling til emnerne?

Ja, meget 13 17 3 17
Ja, noget 41 43 30 49
Nej, slet ikke 47 41 67 34

Har du ievrigt fiet et privat udbytte af kurset,

som dog ikke kan omsezttes i praksis?

Ja 78 68 59 65
Nej 22 32 41 35

Anmerkning: Hver kursusdeltager har fiet stillet ovennwevnte 5 spargs-
mdl for hvert af kursets 7 hovedemner. Ovenstiende tabel
er en sammenfatning af svarene pd alle 7 emner, og pro-
centberegningen er altsd sket ud fra basistallet »antal svar-
personcr gange antal kursusemner«.

Tallene viser pd visse omridder en faldende effekt, f.eks. at stadig flere
siger nej til spargsmilet om de har fiet privat udbytte af kurserne, at sta-
digt ferre har forsegt at anvende kursusstoffet 1 praksis, hvilket stemmer
dirligt overens med den anden effektmilingsundersagelse fra det samme
firma, som jo viser stigende effekt jo flere, der har vaeret pd kursus.

Det skyldes efter vores mening, at man i et firma, hvor man bestandigt
arbejder med at gore samarbejdsforholdene bedre nok kan mile en effekt,
nir man sperger om hvordan samarbejdet er, men hvor det bliver svart
at spore effekten af kurset, nir kursets holdning og metoder i vid ud-
strezkning allerede benyttes hjemme i firmaet. Kurserne virker altsd ikke
lzngere inspirerende og fornyende, som de gjorde det i begyndelsen for
ca. 11/, 4r siden, men de virker nu nzrmere uddybende og legitimerende
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for de forandringer og udviklinger, som prweger firmaets personaleledelse
og samarbejdsforhold.

4. Konklusion

Gennem sidanne milinger af kursuseffekt kan man — hvor videnskabeligt
ufuldstzendige milingerne end er — fd en vis fornemmelse for, hvorledes
kurser virker pi lengere sigt, og hvilke problemer og vanskeligheder, der
er forbundet med planlzgning af kurser.

Det har varet vores agt at sandsynliggore, at kurser ferst ber afholdes,
nir man har en klar fornemmelse for, hvilke problemer kurset skal lose,
det vil sige at man diagnosticerer problemerne inden man loser dem. Det
lyder nwsten for selvielgeligt til at sette pd tryk, men vores erfaring er,
at denne selvfolgelighed pifaldende ofte glemmes, med spild af uddan-
nelsesressourcer til folge.

Det er ogsi vaerd at bemaerke, at sandsynligheden for effektfuld problem-
losning gennem kurser er storst, hvis ledelse og personale i faliesskab
formulerer problemerne, og enskerne om at lase dem (se organisation A
i eksempel 1).

Hvis man erkender, at de arbejdsopgaver man skal lase krever egte sam-
arbejde, d.v.s. at ressourcerne til opgavernes lesning er spredt pi flere per-
soner, at losning kraever kreativitet, fuld accept (opbakning) og forstielse
hos de implicerede, og hvis man samtidig erkender, at dette samarbejde
volder problemer, si er det en god idé at gennemfere samarbejdstrzning.
Dette er ogsd meget selvfolgeligt: der er ikke meget raison i at lave sam-
arbejdstrening for mennesker, som ikke har noget videre samarbejde i
det daglige, og heller ikke for nogen, som 1 forvejen har et godt og lyde-
frit samarbejde. Bemark dog, at hvis samarbejdet er alt for dirligt, si
spir vi samarbejdstrzningen en ringe effekt, blandt andet fordi det si
nzppe engang er muligt at blive enige om en diagnose, og endnu sverere
at blive enige om #¢ man skal gore noget ved det, og hvad man skal gore
ved det.

Vi mener endvidere, at det er vigtigt, at ledelsen gdr positivt ind for ideen.
Det er ikke nok at ledelsen snikke er imod«, for det er ledelsen der efter
endt kursus skal give gront lys for, at foresliede forbedringer kan fores
ud i [ivet. Samtidig md medarbejderne ikke vare imod ideen, men det er

137



vort indtryk, at de ikke behaver at vazre top-motiverede, Ofte er sam-
arbejdstreening i sig selv si fornejelig og engagerende, at motivationen
for samarbejdsudvikling kommer 1 lobet af kurset.

Endelig vil vi sl til lyd for, at samarbejdstrzening har sterst effekt, ndr
den foregir si naturligt som muligt. Det vil sige, at hvis den ikke kan
foregd som en del af det daglige arbejde, sd ber den i det mindste foregd
med kursushold der er siledes sammensat, at kursisterne ogsd til daglig
arbejder sammen.

Vores erfaring er, at samarbejdstreningen bliver allerbedst, hvis den ogsd
handler om hjemmeproblemer, det vil sige evelserne tager sigte pd at
foresld lesninger pd konkrete problemer, man har 1 sin hverdag.
Uddannelse er generelt af allerstorste betydning for udvikling af organisa-
tioner og mennesker, Men vi mener at man fdr den sterste umiddelbare
effekt af kurser, og dermed af sit uddannelsesbudget, hvis man

1. noje diagnosticerer de problemer, der skal leses, og

2. benytter specielt tilrettelagte kurser som milrettet pmblemlﬂsning&
metode.
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