Jorgen Burchardt

Introduktion af nye ledelsesformer
— da Scientific Management kom
til Danmark 1905-1920

I dag introduceres med korte mellemrum nye metoder til at lede og organise-
re arbejdet. En stadig strgm af ofte engelsksprogede management-ideer tilby-
des af konsulentfirmaer. Den fgrste af disse idéer kom til Danmark i det
farste arti af 1900’tallet. Artiklen viser hvorledes idéerne med entusiasme
blev indfgrt pa NKT’s fabrik i Middelfart, men ogsa at der er en lang raekke
faktorer, der skal vaere opfyldt fgr en introduktion virkelig lykkes og slar
igennem - fgrst et halvt arhundrede senere skete det pa fabrikken.

Indledning

»Mine Herrer! Naar Ingenigrforeningen
har opfordret mig til at holde et Fore-
drag om ‘Moderne Fabriksorganisation
specielt med Henblik paa ‘Taylor-Syste-
met”, saa er dette saa cerefuldt for mig
og saa vigtigt for den Sag, jeg arbejder
for, at jeg ikke mente at kunne undslaa
mig for at tage imod dette Tilbud, til
Trods for, at en overordentlig Travlhed
og Optagethed ikke tillod mig at forbere-
de et saadant Foredrag tilstreekkeligt. «

Saledes startede direktgr Walter Engel sit
foredrag i Ingenigrforeningen d. 15. marts
1916. Det var fgrste gang det danske er-
hvervsliv for alvor blev presenteret for de
nye ideer om Scientific Management. Ude i
Europa rasede verdenskrigen, hvilket ellers
gav erhvervsfolk nok at tenke pa med ti-
dens problemer med at fremskaffe ravarer
og med @ndrede afs@tningsvilkar. Men En-

gel havde taget sig tid til foredraget, for det
var en stor dag for ham for fgrste gang at
kunne sta ansigt til ansigt med kolleger for
at praesentere sin store lidenskab, Scientific
Management, eller Taylor-systemet, som
det kaldtes synonymt. Ikke kun skulle til-
hgrerne hgre om Taylors teorier. Endnu vig-
tigere var, at de ogsa kunne hgre, hvorledes
Engel selv igennem adskillige ar havde
praktiseret tankerne hos et af landets stgrste
industrivirksomheder, NKT (Nordiske Ka-
bel- og Traadfabriker).! Han havde kunnet
udfgre sit arbejde ret upaagtet, da det skete
pa selskabets fabrik, Tradverket, langt ude
i provinsen i Middelfart. Der var ikke sa
mange erhvervsfolk, der havde lert ham at
kende i de ti ar, han havde varet i dansk er-
hvervsliv, men det var ved at @ndre sig.
Med sit store teoretiske og praktiske kend-
skab til jernfremstilling var han ved at blive
en vigtig person i landets forsgg pa selv at
fremstille jern til den danske industri.
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Ingenipr Wal-
ter Engel
(1879-1974)
var den fgrste
til at indfpre
Scientific Ma-
nagement i
Danmark, ef-
ter han blev
ansat hos
NKT i 1905.

Dagen blev derfor ikke alene en stor dag
for Engel. Den blev samtidig en vigtig dag
for dansk erhvervsliv, hvor de moderne tan-
ker for f@rste gang for alvor blev introduce-
ret i Danmark. Ganske vist havde man kun-
net l&se om Taylors idéer i bgger pa en-
gelsk, fransk og tysk. P& fransk kom hans
ene hovedverk Shop Management sa tidligt
som i 1907, fire ar efter den amerikanske
udgave. I de fglgende ar blev den desuden
udgivet pa tysk, hollandsk og russisk. Det
andet hovedveark The Principles of Scienti-
fic Management udkom pa engelsk i 1911
og blev endnu hurtigere udgivet pa andre
sprog: samme ar i Frankrig, og i de efterfgl-
gende ar i Holland, Rusland, Tyskland, Ita-
lien, Japan, Rusland og Sverige. Ingen af
bggerne var udkommet pa dansk, og endnu
havde det danske erhvervsliv ikke haft lej-
lighed til for alvor at diskutere idéerne; ikke
fgr nu. Kun havde Engel skrevet en kort ne-
krolog over Taylor efter hans dg¢d i 1915.
Derfor kunne han tillige slutte sit foredrag
med en sterk kritik af, at ikke engang Den
polytekniske Lereanstalt underviste sine
elever i denne disciplin.
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Frederick W. Taylor

Folk var pa den tid begejstret for de eksakte
videnskaber. De havde givet indsigt i en
lang rekke naturmassige love, som indu-
strien havde kunnet udnytte i fremstillingen
af helt nye produkter og gamle i hidtil
ukendte kvaliteter.

P3 tilsvarende made gnskede amerikane-
ren Frederick W. Taylor (1856-1915), at der
skulle udvikles en videnskab, der omfattede
leeren om arbejdet (laboratik kaldte Engel
den nye videnskab analogt med fysik og bo-
tanik). Ud fra dette videnskabelige grundlag
skulle de praktiske retningslinier udvikles,
den sakaldte Scientific Management.

Taylor er siden blevet kendt for udviklin-
gen af lgnsystemer, der indeholdt et sterkt
incitament til arbejderne om at s@tte tem-
poet op. Akkordsatning sat i system.

Et vigtigt hjelpemiddel var de sakaldte
tidsstudier, der kunne benyttes, nar akkor-
den skulle fastlegges. Tidsstudierne var
den videnskabelige maling, hvor det nye
hjelpemiddel, stopuret, kunne male meget
korte tidsperioder. Herved kunne et arbejde
blive oplgst i sine enkelte bestanddele. Ved
at legge de enkelte tidsdele sammen fik
man den maksimale teoretiske ydeevne.

Amerikaneren
Frederick
Winslow Tay-
lor (1856-
1915) blev
den, som sam-
menfattede
den nye tids
idéer om le-
delse, Scienti-
fic Manage-
ment. Taylo-
risme kaldte
hans disciple
dem ogsd.



Der var mange gentagne arbejdsmomenter pad ‘treekkeriet’ pa NKT's fabrik, hvorfor der blev indfprt tidsstude-
rede akkorder o. 1911. Tidsstudierne blev imidlertid afskaffet fa ar senere for at blive genindfort et halvt arhun-
drede senere (billede fra o. 1905).

En arbejder kunne imidlertid aldrig na op
pa den teoretiske ydeevne, fordi han skulle
holde pauser, vente pa materialer etc. Men
tidsstudierne blev et praktisk redskab, som
arbejdstilretteleggerne kunne bruge for at
reducere de uproduktive perioder.

Taylor havde som yngre arbejdet mange
ar ved drejebanke. Her havde han eksperi-
menteret for at finde frem til den mest hen-
sigtsmaessige arbejdsmetode. Gennem tiden
havde han gjort mange opfindelser (af hans
mere end 40 opfindelser fandtes dog ogsa
nogle om hans hobbies — udformning af
golfkgller og tennisnet), men det var opfin-
delsen af hurtigstalet, som for alvor gjorde
ham kendt i fagkredse. Tankerne om ratio-
nalisering fremlagde han i 1895 i foredraget

»A Piece-Rate System«. Siden arbejdede
han til sin dgd pa at forfine og videreudvik-
le hele den teknisk-gkonomiske side af pro-
duktionsproblemet.

Efterhanden var tidsstudier kun en min-
dre del af idéerne. Nu omfattede de hele fa-
brikkens organisation, som skulle organise-
res efter hovedprincippet om, at alt plan-
leggende arbejde skulle holdes adskilt fra
det manuelle arbejde. Det betgd, at virk-
somhederne skulle have en planlegningsaf-
deling, hvor det egentlige hjernearbejde
blev udfgrt. Herunder skulle der vare en
rekke formand, som kun skulle sgrge for,
at instrukserne ovenfra blev fulgt. Endelig
skulle arbejderne udfgre arbejdet sa korrekt
som muligt. For at fa systemet til at funge-
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re, var det ngdvendigt at udvikle et bureau-
krati med arbejdssedler, kontrolkort m.v.

Idéerne blev afprgvet i praksis pa for-
skellige virksomheder. Taylor fungerede
som konsulent og radgiver, og senere blev
dette arbejde overtaget af en kreds af hans
disciple.

Hovedmalet var i sidste ende at fa arbej-
derne til at producere hurtigere og mere.
Her fremhavede Taylor, at arbejdsstudierne
kunne benyttes til at tilrettelegge selve ar-
bejdsmomenterne bedre, sa arbejderne ikke
blev overanstrengte. Redskaberne kunne
forbedres, og hele arbejdspladsen kunne
indrettes mere hensigtsmassigt.

Tradveerkets organisation og
aftalesystem bygges op

Der er to vaegtige grunde til, at det blev pa
NKT’s Tradverket i Middelfart at den nye
ledelsesform fgrste gang blev introduceret.
Den ene var, at Tradvarket var en helt ny
industritype, der blev introduceret i Dan-
mark 1 1899, da fabrikken som landets
forste tradveerk (tradtreekkeri) med til-
hgrende forarbejdning stod klar til produk-
tion. Den anden var direktgr Engels person
— ham vender vi tilbage til senere.

Grunden til at en af landets stgrste fa-
brikker blev anlagt langt fra hovedstaden 1a
i logistikken. Fabrikken skulle bl.a. levere
feerdigvarer til elektrificeringen af Dan-
mark, hvorfor den skulle ligge bekvemt
midt i landet.

Fabrikken i Middelfart blev kopieret ef-
ter en fabrik i Tyskland. Bygninger, jernba-
nens placering og de installerede tekniske
systemer og maskiner blev opbygget efter
samme model.

Der var dog et omrade, som ikke blev ko-
pieret af NKT’s ledelse: den made arbejdet
blev udfgrt og organiseret pa. Arbejdet pa
den tyske fabrik blev nemlig udfgrt af fag-
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leerte arbejdere. Det gnskede de danske er-
hvervsfolk ikke. De ville i1 stedet have, at
arbejdet pa fabrikken blev udfgrt som ufag-
leert arbejde, mens kun det mest ngdvendi-
ge smedearbejde skulle udfgres af faglerte.
Det ville give en meget mere smidig made
at organisere fabrikken pa, nar man kunne
flytte folk fra afdeling til afdeling uden at
teenke pa en officiel erhvervsuddannelse.

@nsket var dog lige ved at mislykkes, for
blandt de arbejdere, som i opbygningsfasen
blev sendt til Tyskland for oplaering pa den
tyske fabrik, fandtes ogsa en arbejder, der
stammede fra Sgnderjylland og derfor kun-
ne forsta tysk. Ledelsen af Tradvarket op-
dagede deres fejltagelse i tide. De sgrgede
straks for, at han blev fjernet fra den tyske
fabrik, inden han kunne fortelle de kom-
mende arbejdskolleger i Danmark, hvordan
arbejdet kunne udfgres faglart.

Da fabrikken kom i gang, strgmmede tid-
ligere landarbejdere til Middelfart for at fa
deres beskaeftigelse i en industrivirksom-
hed, som kunne give en meget hgjere lgn,
end landbruget ydede; samtidig gav den en
afsluttet arbejdsdag med tilhgrende fritid.

Der blev meget hurtigt efter fabrikkens
start indgéet aftaler med fagforeningerne
om akkord (arbejdsgiveren bekempede
ikke fagforeningerne, hvad de godt kunne
have gjort i de turbulente ar omkring arhun-
dredskiftet, men tvartimod narmest opfor-
drede firmaet arbejderne til at organisere
sig, sa der kunne indgas kollektive aftaler).

Arbejdet pa den fynske fabrik omfattede
desuden en del arbejde, som ikke kunne ak-
kords@ttes og som blev udfgrt pa timelgn.
Det var alt arbejde med at transportere sma
og store ting rundt pa omradet, og hertil
kom selvfglgelig det tilsvarende arbejde af
varierende art, som de faglerte smede og
maskinmestre udfgrte. Endelig blev kontor-
arbejdere og portnere aflgnnet som funktio-
narer pa manedslgn.



Stgrstedelen af arbejdet skete ved gen-
tagne processer ved maskiner eller var pa
anden made det, vi i dag beskriver som ‘en-
sidigt gentaget arbejde’. Det var dette ar-
bejde, som straks blev sat pa akkord. Vi kan
se fra nogle af de forste afregninger, at ar-
bejderne havde indgaet aftaler, som ikke
gav dem stgrre fordel, end hvad den rene ti-
melgn ville have givet — i nogle tilfeelde var
akkordlgnnen endda lavere. Efterhanden
blev der fundet et niveau, som passede bade
arbejdsgiver og arbejdstagere.

Efter store udskiftninger af mellemledere
i de fgrste ar blev der efterhanden opbygget
en stabil organisation. Hver af fabrikkens
store afdelinger blev ledet af en fagmand,
som ofte var en tysk ekspert, der var blevet
hentet til arbejdet. I underafdelingerne hav-
de man ofte danske maskinmestre eller tid-
ligere befalingsmand, som i praksis havde
vist, at de kunne lede og styre et arbejds-
sjak.

Den forste ingenior kommer til
fabrikken

Ved fabrikkens opbygning stgttede man sig
til den tyske fabrik, som beredvilligt havde
leveret oplysninger om dens indretning,
som med mindre modifikationer blev ko-
pieret pa den danske fabrik. Séledes blev
fabrikken bygget op til en fungerende ar-
bejdsplads, som hgrte til en af Europas
mest moderne pa omradet.

Metoden med at kopiere en anden fabrik
var dog ikke holdbar i lengden. Der skul-
le vaere en person pa stedet, som kunne bi-
drage til en fortsat udvikling og fornyelse.
Derfor besluttede man at ansatte fabrik-
kens forste ingenigr i 1905. Det var faktisk
sedvanligt, at selv meget store virksomhe-
der ikke rddede over teoretisk uddannede
personer. Man forlod sig pa den praktiske
kunnen, som handvarkerne havde erhver-

vet efter de traditionelle lerear med til-
hgrende vandrear med arbejde pa vearkste-
der fortrinsvis i Tyskland. Den Polytekni-
ske Lareanstalt havde uddannet kandidater
siden 1829, men stgrstedelen af de fa ud-
dannede var hidtil blevet afsat som havne-
ingenigrer og lignende offentlig ansattel-
se.

Den fgrste ingenigr blev den da 25-arige
Walter Engel. Han var fgdt i Berlin som sgn
af en stentrykker. Han var naturligvis tysk
af nationalitet, men var faktisk blevet mere
dansk end tysk. Faderen havde ingen fami-
lie, da hans forzldre dgde tidligt, og han
havde ingen sgskende, fetre eller kusiner.
Familien vendte sig derfor fuldt ud mod
hustruens familie, og da hun var dansk,
blev ogsa hjemmet meget dansk preget.
Der blev talt dansk, der blev spist dansk
mad, og danskere kom pa besgg, nar de
passerede Berlin.

Walter startede i leere som maskinarbej-
der i bedstefaderens virksomhed i Kgben-
havn, og han tog senere til Berlin for at
fortsette med at studere til maskiningenigr
ved den tekniske hgjskole. Efter et stykke
tid fortsatte han studier som kemiker i Ber-
lin, Tiibingen, Kgbenhavn og endelig af-
sluttedes med doktorafthandling fra Bern i
Schweitz, hvor han fortsatte med at arbejde
hos den kendte metallurg professor Fried-
heim.

Den lovende ingenigr rejste herefter i
knap to ar rundt til de bedste tyske fabrik-
ker for at lere om de praktiske dele af ar-
bejdet med jern. Enten arbejdede han som
formand, eller hvis han ikke kunne komme
til det, som almindelig arbejder. Han larte
bl.a. stgberier, valseverker og tradtraekkeri-
er at kende.

Det var saledes en kapacitet pa omradet,
som kunne begynde sin virksomhed i Mid-
delfart.
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Tradveerket forst med
Scientific Management

Engel kom til at arbejde med jern, men lad
os koncentrere os om hans virke med Sci-
entific Management.

Det fortelles?, at Engel kom i forbindelse
med Frederick Taylor 1904 eller 1905, da
han arbejdede pa en tysk virksomhed inden
for jernindustrien. Direktgren gnskede at
korrespondere med Taylor, men da han ikke
beherskede engelsk, bad han Engel om at
hjelpe sig. Herved blev en kontakt etable-
ret.

I Middelfart kunne han derfor starte en
lengere korrespondence med Taylor om
konkrete rationaliseringsproblemer pa fa-
brikken. Ved ansettelsen havde han faet
store muligheder for at introducere nye
idéer, selvom fabrikkens direktgr, den han-
delsuddannede Viggo Prior, havde den
egentlige ledelse pa stedet.

Noget af det f@grste arbejde var at beskri-
ve den bestaende organisation, hvilket En-
gel allerede fik gennemfgrt i 1905. Naste
skridt blev taget i 1907, hvor man ansatte
en kontorist for at forbedre organisationen.
Nogle af hans opgaver bestod i at udarbejde
statistikker over fabrikationen og over for-
bruget af hjelpe- og ramaterialer og elek-
trisk kraft. Kontoristen fik fglgeskab af
endnu to statistikere, som farte varestatistik
fra 1909.

Endnu blev der ikke rgrt ved det bestden-
de administrative system. Det var som
navnt bygget op efter rad fra Tyskland.
Den tyske direktgr havde efter opstarten
endda veret 1 Middelfart for at kontrollere,
at der via regnskabssystemet kunne fgres
bedre kontrol med de enkelte afdelinger.
Han havde ogsa fra sin tyske fabrik med-
bragt adskillige formularer, bl.a. lgn- og ak-
kordlister, som folkene 1 Middelfart kunne
kopiere.
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En tragisk omstendighed bevirkede, at
det blev lettere for Engel at fa sine idéer om
Scientific Management igennem. Direktgr
Viggo Prior dgde ved et ulykkestilfelde, og
Engel blev udn®vnt som den naturlige ef-
terfglger i 1910. Nu kunne der for alvor re-
formeres. Fgrst blev der rokeret rundt med
personalet. Bl.a. blev en af de tyske verk-
fgrere udnaevnt til driftsleder af hele fabrik-
ken. Et af hans vigtige ansvarsomrader blev
ans&ttelse og afskedigelse af medarbejdere.
I en skrivelse til alle Tradverkets funktio-
narer skrev Engel:

»Hermed centraliseres Omsorgen for Ar-
bejderstanden paa een Haand, og op-
heeves det uheldige Forhold, at Arbejde-
re, som i een Afdeling under een Veerk-
forer ikke har kunnet komme under til-
fredsstillende Arbejdsforhold, kan an-
bringes i en anden Afdeling, hvortil han
bedre egner sig.«

De enkelte vaerkfgrere havde tidligere kgrt
deres afdelinger ret selvstendigt, kan man
forsta.

Driftslederen fik ogsa ansvaret for, at Ar-
bejdsbureauet fungerede — samtidig med at
han skulle lgse de mere tekniske opgaver pa
varkstederne. Arbejdsbureauet var i de-
cember 1910 klar til at tage ansvaret for
styringen af fabrikationen. Arbejdssedler
og formularer blev nu vigtige arbejdsred-
skaber. F.eks. skulle arbejdssedler settes op
pa en stor vaegtavle, saledes at der hele ti-
den var overblik over, hvilke arbejdere og
hvilke maskiner der fik tildelt de forskellige
ordrer. Kortene hang i tre s@t ved hver ma-
skine: én for ordrer klar til behandling, en
anden for ordrer i arbejde og den sidste for
ordrer pa vej. Forud for hver méaned udreg-
nede bureauet, hvor meget enhver maskine
skulle udfgre.

Et andet vigtigt blanketsystem holdt styr



pa de enkelte medarbejderes tidsforbrug.
Deres kort skulle stemples pa kontrolur, sa
snart et arbejde startede, blev afsluttet eller
afbrudt.

Der blev ogsa indfgrt et statistik-regn-
skab i moderne og overskuelig form. Trad-
vaerket blev delt i s& mange mindre fabrik-
ker eller underafdelinger, som det var mu-
ligt (resultatcentre kaldes de i dag). @nsket
var ngje at beregne de enkelte fabrikationer.
Det blev til 22 afdelinger med hver sin selv-
stendige drift og sit selvstendige boghol-
deri og regnskab. De 19 af disse ‘fabrikker’
kgbte og solgte produkter til hinanden:
f.eks. kgbte grovtrekkeriet valsetrad af
bejdseriet. Der fandtes desuden tre yderli-
gere afdelinger: generalia, administration
og ekspedition.

Det kan for en udenforstaende se ud som
et overveldende bureaukrati, men der var
dog kun tre personer til at styre statistikken.
De ledede hver et sakaldt ‘bureau’. Boghol-
deren skulle sta for bogfgringen pa fabrik-
ken, saledes at de enkelte afdelingers om-
kostninger kunne beregnes. Kalkulatoren
udregnede, hvilke omkostninger, der ville
opsta ved en tenkt ordre, og endelig skulle
statistikeren fungere som et oplysningskon-
tor for alle virksomhedens ledere. Der blev
udarbejdet oversigter over den Igbende pro-
duktion pr. dag, maned og ar. Af serlig in-
teresse var naturligvis den Igbende kontrol
med den fremtidige produktion, om tilgan-
gen af ravarer, den forventede produktions-
mangde sammenholdt med salget.

Disse bureauer méa ikke forveksles med
fabrikkens egentlige kommercielle kontor.
Her arbejdedes der med kgb og salg med
tilhgrende kasseregnskab, korrespondance
m.v. som pa andre virksomheder. Dette ar-
bejde var i gvrigt i 1908 blevet forbedret
kraftigt, da en medarbejder i en leengere pe-
riode havde lert at arbejde med systemet i
hovedafdelingen i Kgbenhavn.

Forste tidsstuderede akkorder

Nu hvor organisationen var pa plads, kunne
Engel ga videre med naste skridt mod den
moderne fabriksorganisation: at indfgre ak-
korder baseret pa tidsstudier.

Arbejdet med de fgrste mange akkorder
blev udfert i foraret 1911, men allerede i
Igbet af 1910 var oplysninger om de hidti-
dige akkorder blevet skrevet ned og samlet
sammen.

Det egentlige arbejde opdeltes i de fire
dele: arbejdsbeskrivelse, tidsstudier, ak-
kordsztning og forhandling. Beskrivelser-
ne af arbejdsprocesserne var ret detaljerede,
men kunne alligevel som regel std pa en
maskinskrevet A-4 side. Selve arbejdet var
let at beskrive, mens der ofte var problemer
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med de mange sidefunktioner. Skulle f.eks.
vedligeholdelse af en maskine udfgres af
smeden eller af maskinbetjeneren?

Neaste proces var selve tidsstudiet af job-
bets enkelte dele. Her gjaldt det at fa malt
den gennemsnitlige tid for hvert enkelt del-
arbejde pa fabrikken. Det blev en omfatten-
de opgave. For hver enkelt arbejdsopgave
skulle gennemsnitstider udregnes efter et
meget stort antal tidsmalinger. Det blev til
serlig mange malinger, for ved ellers ensar-
tede maskiner rundt om pé fabrikken blev
arbejdet udfgrt med mange sma variationer.
F.eks. fandtes der et utal af forskellige di-
mensioner og kvaliteter pa trad, hvorfor der
skulle males tidsserier for hver enkelt type
trad.

Ud fra disse malinger kunne akkorderne
fastsettes efter lidt komplicerede udregnin-
ger. Et vigtigt delresultat var her ‘den teore-
tiske produktion’. Det var den maksimale
produktion en arbejder i jevnt tempo kunne
udfgre, hvis han slet ikke havde pauser eller
ventetid. Ved at sette denne teoretiske pro-
duktion i forhold til den almindelige time-
lgn, kunne man fastlegge akkordprisen pr.
enhed.

Engel havde ellers det samme synspunkt
som Taylor, at tidsstudier var en objektiv
metode til at fastleegge lgnninger. Nar fag-
foreninger kunne vere modstandere af tids-
studerede akkorder, mente han, at det
skyldtes, at den videnskabelige akkordset-
ning i stor udstraekning ville overflgdigggre
fagforeningerne, idet de ikke mere behgve-
de at beskeftige sig med lgnfastsaettelsen.

I praksis sa Engel og hans tidsstudiefolk
dog sjeldent pa tidsstudierne alene. De
blev brugt som et forhandlingsgrundlag,
hvor ogsa indgik den indtjening, arbejderne
havde opnéet ved dette arbejde det fore-
gaende ar. Saledes gik ledelsen ved en for-
handling i 1916 om akkord for retning og
afskeering af blomstertrad ganske rigtigt ud
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fra tidsstudierne og fik beregnet den teoreti-
ske produktion, men da akkorden skulle
fastleegges, tog man udgangspunkt i den ak-
kord, som »folkene fra gammel tid har«.
Herved blev den endelige akkord sat til sa
forskellige procenter som 38,6%, 40% og
47,6% af timelgnnen.

Helt galt gik det, nér et eller andet i fabri-
kationsprocessen @ndrede sig og fik indfly-
delse pa akkordsztningen. P4 den made
blev det til arbejdernes fordel, hvis der blev
introduceret arbejdsbesparende metoder og
maskiner. Omvendt blev det et problem for
dem, hvis forholdene blev forringet. Rava-
rer af darlig kvalitet kunne f.eks. gdelegge
en akkord, og i mange afdelinger brgd ak-
kordsystemet derfor nermest sammen un-
der 1. Verdenskrig.

Pé en stor fabrik som Tradverket med
300 ansatte fandtes mange forskellige typer
arbejde, hvor guleroden, akkordsetningen,
kunne have mange forskellige former. En af
de specielle fandtes pa lageret, hvor alle
medarbejdere havde en fellesakkord ud fra
et vist antal gre pr. behandlet tons varer. Ud
over dette belgb fik forarbejderen (som
ikke var formand, men narmest sjakbajs)
en premie udregnet efter afdelingens pree-
sterede arbejde malt i vaegt pr. arbejdstime
— han blev altsd belgnnet for sin evne til at
fa hele sjakket til at vaere sa effektivt som
muligt. At der med det yderligere tempo
ikke skulle sjuskes, blev sikret ved samtidig
at give forarbejderen en bgde for hver re-
klamation over fejlagtig ekspedition.

Fagforeningerne fortsatte med at vare
inde i billedet. Tillidsmanden stod arbejder-
ne bi, nar ledelsen fremkom med et akkord-
tilbud. Tilbuddet blev gennemgéet, og ved-
kommende arbejder kunne underskrive ak-
korden, hvis han accepterede den. I princip-
pet var det et forhold mellem den enkelte
medarbejder og virksomheden. Kun nér det
omfattede stgrre omlagninger af arbejds-



opgaver, kunne det blive en fagforenings-
sag pa hgjeste niveau. Der ses dogi 1918 at
veare blevet indfgrt en opsigelsesfrist pa ak-
korderne pa tre maneder.

I Igbet af fa ar blev altsa en meget stor
del af arbejdet pa fabrikken udfgrt pa ak-
kord baseret pa tidsstudier. Hvor meget de
nye akkorder betgd for fabrikken er svert at
opggre, nar der samtidig blev indfgrt bedre
maskiner. Selv angiver fabrikken i 1915, at
Taylor-systemet havde betydet en fremgang
i sgmfabrikken i den daglige produktion fra
15-16 tons til 18-20 tons, altsa omkring 13-
33%.

De timelgnnede blev ogsa bergrt af de
nye tider. Det hidtidige simple kontrolsy-
stem gnskede Engel at forbedre. Hver med-
arbejder havde hidtil skullet flyttet en num-
merbrik, nar han kom til og fra arbejdsplad-
sen inklusiv til og fra frokostpausen midt pa
dagen. Han sggte derfor om at fa seks Ro-
chester kontrolure, men bestyrelsen syntes,
at prisen for urene var alt for hgj. De koste-
de den pa den tid astronomiske sum af
3.000 kr. Stempelurene blev derfor fgrst an-
skaffet i 1915. Ud fra de skrevne regler
fremgik det, at arbejderen skulle vere klar
til at arbejde, nar han stemplede; forst nar
han var i omkladt stand, matte han stemple
sit tidskort pa det kontrolur, der hgrte til
hans afdeling. Med uret blev der ogsa mu-
lighed for at kontrollere overarbejdets
lengde og anden afvigelse fra den daglige
arbejdsdag.

Taylor-systemets skaebne

11917 skete igen en begivenhed, som @nd-
rede Taylor-systemets skabne i Middelfart.
Walter Engel blev nemlig erstattet som di-
rektgr af den lidt a&ldre Oscar Tuxen (1874-
1953). Han var lige som Engel uddannet
som ingenigr. Den danske uddannelse var
suppleret med uddannelse som elektroin-

DR. WALTER ENGEL -

KONSULTERENDE INGENIGR
FOR

FABRIKSANLAG OG FABRIKSORGANISATION

TELEFON
PALE N 1245 =

Foreningen af Fabrikanter i Jernindustrien,

Harrevoldgede 30.

Udvalget for Jernindustriens tekniske fonta:

Jeg har modtaget Udvelgets Brev af 31.

— December 1918, hvori men udtaler, at den ef mig tznkte

vneav  Besis for et teknisk-skonomisk Institut vil vare for stor
o for Jernindustrien, os at men onsker en lettere Losning
af Sporgsmaalet.
Mastte jeg derfor tillade mig et foreslaa den minds
= mlige Begyndelse til et Arbejde i den tankte Retning,

idet jeg henstiller, st Jernindustriens, navnlig Sammen-

slutningens’fsglige fontorer vil give mig Lov til at fore:

— tege en Tidsstudie, saasnert der foreligger et Stridsspsm:

mesl om en Akkordpris eller overhovedet om fhvormsget der”

rooen kan' 0g bor nrasteres ved et Arbejde”. -

Jeg skel gerne vare villig til at foretege den for-
L ste Tidsstudie genske uden nogen Godtgsrelse, blot for i
Sagens Interesse derigennem at vise, hvor megen Fytte

saavel de faglige Orcenisationer som den enkelte Febrik

Walter Engel startede i 1917 et firma for radgivning i
ledelse og organisation — mdske landets fprste af sin
slags. Ud over den traditionelle ingenigrkunnen
hjalp han ogsda med ‘omorganisation af celdre fabri-
ker’ og ‘indarbejdelse af moderne kalkulationssy-
stem’.

genigr fra Tyskland og England. Det inter-
nationale forretningslivs skrevne og uskrev-
ne regler og kneb havde han et indgaende
kendskab til fra sine ar som direktgr i
Brown Boveri’s tyske afdeling.

Den nye direktgr var erhvervsleder af
den gamle skole, og mange af de nymodens
ting pa fabrikken blev forladt. F.eks. havde
han et meget afslappet forhold til tidsstudi-
er, som tilsyneladende gik helt ud af brug
kort tid efter han kom til. Der blev helt stil-
le omkring metoden, og man gik tilbage til
den tidligere made at foretage aftaler pa.
Tillidsmand og arbejdsgiver nermest lave-
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de akkorder pa slump, hvor de byggede pa
deres praktiske erfaringer og pa statistikker
om produktionens omfang.

Det er vanskeligt at vise, at Taylor-syste-
met fik konsekvenser for arbejdsforholdene
pa mikroplanet hos den enkelte medarbej-
der. Derimod er det indiskutabelt, at visse
dele af systemet var kommet for at blive.
Den opbyggede organisation med tilhgren-
de bureaukratiske rutiner fortsatte fremover
pa Tradverket. De mange regnskaber over
ravareforbrug og statistikker var yderst vel-
egnede i en selskabskonstruktion, hvor fa-
brikationen fandtes i Middelfart, mens ho-
vedkontoret 13 1 Kgbenhavn. Med visse mo-
difikationer blev systemet indfgrt i hele
NKT’s organisation, hvor det n@sten uand-
ret kom til at holde i mere end et halvt hun-
drede ar.

Engel etablerede kort efter han var op-
hgrt som direktgr i Middelfart et én-mands
konsulentfirma, maske landets fgrste af sin
slags (selv i England fandtes der mange ar
senere, i 1931, ikke flere end syv konsulen-
ter inden for Scientific Management, Whit-
ston 1997a, 227).

Det lykkedes for Engel at blive konsulent
for den danske afdeling af ASEA og for
Carl Lunds Fabriker. Fra sidstn@vnte store
blikvarefabrik kendes i detaljer den organi-
sationsforandring, som Engel indfgrte i
1917-1919°. Der blev lagt vaegt pa at ind-
fgre arbejdsgange med blanketter og stati-
stiske oplysninger — hvilket ikke kan undre,
nar firmaet skulle have styr pa omkring
2.000 forskellige varenumre. Desuden fand-
tes indgaende beskrivelser af arbejdsfunk-
tionerne i firmaets skarpe arbejdsdeling. 1
sit arbejde gjorde Engel ogsa her en indsats
for at fa styrket ‘firmafglelsen’, som tilsy-
neladende var hans supplement til Taylors
idéer. Engel skrev, at organisationen har en
vigtig opgave i at
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»opdrage Enhedsfplelsen hos enhver af
Deltagerne i Virksomheden ... Ganske
som i Nationalfplelsen og Hjemstavns-
baandet ligger der en stor samlende
Styrke i ‘Firmafplelsen’«*

Denne styrkelse af firmafglelsen fandtes i
gvrigt tilsvarende i Engels beskrivelse af
organisationen hos Tradvarket i 1915.

Engels konsulentvirksomhed var dog
ikke sarlig heldig med sine aktiviteter.
Bortset fra de to n@vnte fabrikker, var der
tilsyneladende ingen andre danske virk-
somheder, der gnskede at benytte Scientific
Management.

Engel fik sdledes god tid til selv at prak-
tisere Taylors idéer. Af mangel pa arbejde
inden for industrien gik han i stedet ind i
landbruget. Han kgbte en stor gard i Nord-
sjelland, hvor han gennemfgrte en drift ef-
ter principperne fra Scientific Management
(som det i gvrigt senere skete hos landbrug
i Finland, jfr. Paul Devinat 1927, 75 ff.).
Garden blev ledet efter tidens bedste meto-
der, hvilket omfattede systematiske drifts-
planer. Teknisk set var han i front, og hans
gard var bl.a. en af de fgrste i landet, som
anskaffede traktor.

Scientific Management
efter 1920

Selvom det falder uden for artiklens perio-
deafgraensning, skal udviklingen i skitse-
form fgres frem til 1960’erne.

I mange lande steg interessen for Scienti-
fic Management sa meget, at der blev etab-
leret nationale institutter for at fremme ar-
bejdet. Allerede 1 1918 blev der etableret et
institut 1 Tjekoslovakiet, og i begyndelsen
af 1920’erne fik en del andre europaiske
lande institutter og laboratorier, som arbej-
dede teoretisk med studier og undersggel-
ser. Der opstod efterhdnden ogsd en anden



type institutter, som stod for en mere prak-
tisk rolle ved indfgrelse af idéerne. Hertil
kom bade nationale og internationale kon-
gresser, hvor idéerne blev diskuteret.

Der var lenge meget stille om Scientific
Management i Danmark. Sammen med
Norge var Danmark et af de fa lande, som
ikke rigtig markerede sig.> Landene havde
ingen institutter, og hverken praktikere eller
forskere deltog i internationale kongresser.
Der kom til at g mange ar, fgr der skete no-
get i Danmark.

I slutningen af 1920’erne kom der nye
tanker frem hos danske erhvervsledere.® Nu
hed modebegrebet ‘rationalisering’ (ordet
var ikke brugt pa dansk fgr den tid! Mar-
kussen 1988, 238).

I begyndelsen af 1930’erne opstod nye
ledelsesidéer via datidens meget oprekla-
merede Bedaux-metode. Metoden var op-
kaldt efter sin franske opfinder, der mar-
kedsf@rte den fra hovedkontoret 1 USA via
konsulentkontorer i mange lande. Metoden
blev markedsfgrt som et varemarke og blev
fremha&vet som det eneste, der kunne be-
regne det rigtige forhold mellem arbejde og
hviletid.” Herhjemme blev metoden intro-
duceret i blandt andet tekstilfabrikkerne i
Brede og Silkeborg 1933-1934.% Hos sidst-
navnte fabrik gav det dog sa stor utilfreds-
hed blandt arbejderne, at det resulterede i
en af datidens helt store strejker.

Det egentlige gennembrud for Scientific
Management skete fgrst for alvor fra slut-
ningen af 1940’erne. Det var hgjst sandsyn-
ligt de forbedrede samarbejdsrelationer pa
arbejdspladserne, som gjorde gennemgri-
bende aftaler mulige. Is@r samarbejdsud-
valgene var vigtige i forhandlingssystemet.

Scientific Management kom ogsa tilbage
til Tradveaerket i Middelfart. Nu var det en af
NKT’s fabrikker i Kgbenhavn, der var ble-
vet foregangsvirksomhed med hensyn til
tidsstudier og ‘nye’ lgnformer. Forst i 1965

kom det for alvor igen pa tale i Middelfart —
lang tid efter det var indfgrt andre steder i
dansk industri. Konsulentfirmaet Asbjorn
Habberstad blev sat pa sagen, og med dets
erfaringer fra de gvrige nordiske lande blev
fabrikken gennemgaet. P4 baggrund af fir-
maets rapport skulle en afdeling for meto-
de- og arbejdsstudier nu have 11 personer
ansat, hvor der hidtil kun havde vearet to
personer med opgaver inden for akkordset-
ning. Der var gode muligheder for rationa-
lisering, for nesten 2/3 af alt faglert og
ufaglert arbejde pa fabrikken var pa ak-
kord. Den ungdvendige spildtid skulle fjer-
nes gennem tidsstudier, l¢d malsatningen. I
de fglgende ar fortsatte rationaliseringen
voldsomt, efter at man pa arbejdersiden
langt om leenge kunne gé med pa ledelsens
gnske om en arbejdsstudieaftale. Der blev
derfor i 1966 oprettet et udvalg for arbejds-
tidsstudier. Herefter kunne ogsa tillids-
mend og menige medarbejdere blive ud-
dannet og deltage i akkordernes omstilling.

De objektive forudseaetninger

I en analyse af arsagerne til, hvorledes le-
delsesteorier som Taylors slar igennem, vil
det vere naturligt at starte med at se pa de
objektive foruds@tninger. Her skriver man-
ge lerebgger og oversigtsvarker, at indu-
strialiseringen med maskiner og ensidigt
gentaget arbejde var forudsaztningen for
Scientific Management.

Denne forklaringsmodel er dog alt for
simpel. Denne type arbejde har altid eksi-
steret, f.eks. hos vaverne i store og sma
varksteder. Andre faktorer ma ligeledes
have spillet en rolle.

Det er bl.a. blevet nevnt, at det var de
nye industrivirksomheders stgrrelse, der
bevirkede, at nye ledelsesmetoder matte ta-
ges i brug (Urwick & Brech 1994, 11). Ifgl-
ge teorien havde der i et arti eller to efter in-
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dustriens etablering varet overfgrt autoritet
fra lederen som ved det gamle handvarks-
arbejde, men efter denne periode fglte ar-
bejderne sig ikke mere solidariske med eje-
ren/ledelsen, hvorfor der skulle nye ledel-
sesmetoder til. Heller ikke denne teori ser
ud til at holde, nar man ser pa konkrete
virksomheder.

De nye ledelsesformer kunne ogsa skyl-
des, at de store fabrikker var mere kompli-
cerede (Nelson 1995, 48. Om de plan-
leggende ingenigrer Humpreys 1986, 46).
Det er sveaert at bedgmme dette udsagn, da
der i Danmark ikke er udfgrt systematiske
undersggelser af den danske industris orga-
nisering. Det kunne man tenke sig var rig-
tigt, hvis virksomhederne blev sé store, at
ingenigrer fik bade det ledelsesmassige og
det tekniske ansvar. Altsa at magten gik fra
formandene og til de planleggende inge-
nigrer.

Bemark at Engel var den fgrste ingenigr
pa fabrikken, og at han introducerede Sci-
entific Management samtidig med, at der
blev ansat et par ekstra ingenigrer. Bemark
imidlertid ogsa, at hans efterfglger stoppe-
de de nye idéer, selvom han pa et tidspunkt
havde hele ti ingenigrer ansat under sig.

En fjerde mulig forklaringsmodel kunne
vere, at ufaglerte industriarbejdere matte
have sn@vre og styrede rammer at arbejde
ud fra. Derimod ville arbejdspladser domi-
neret af faglerte sagtens kunne styres af ar-
bejderne selv, idet det ikke blev anset som
ngdvendigt at have et arbejdskontor til at
forklare faglaerte, hvad de skulle ggre. Gen-
nem deres faglige uddannelse havde de
baggrund for selv at finde ud af den rette ar-
bejdsmetode. Kompetence var specielt et
problem i USA, hvor der var mangel pa
fagleerte arbejdere, hvorfor de matte indfgre
automatisering, argumenterer teorien, (Kjer
Hansen 1919, 383).

Det kunne forklare, hvorfor idéerne om
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Scientific Management opstod i USA. Men
det forklarer ikke, hvorfor idéerne alligevel
senere blev indfgrt i Europa pa trods af ver-
densdelens hgje andel af faglerte arbejdere.

I samme forbindelse vil jeg foresla, at
der var tale om gkonomiske prioriteringer.
Det kunne veare at ledelserne mente, at den
relative omkostning til aflgnning af ar-
bejdskraften (i forhold til prisen pa ravarer
og gvrige driftsmidler) endnu var sa lille, at
virksomhedslederne ikke fandt det verd at
bruge krefter pa at rationalisere dette omra-
de. Virksomhedslederne tenkte maske, at
de kunne fa stgrre gkonomisk udbytte af at
forbedre det tekniske produktionsapparat
end ved at forbedre ledelsessystemerne.
F.eks. kunne Tuxen som ny direktgr pa
Tradverket bruge sit kendskab til elektro-
motorer til at opnd rationaliseringer ved at
indfgre elektrisk drift i stedet for brugen af
de centrale dampmaskiner med tilhgrende
besverlige drivaksler. Det betgd store ener-
gibesparelser, nar hver maskine kunne fa
sin egen el-motor, og samtidig kunne ma-
skinerne placeres hensigtsmassigt i forhold
til produktstrgmmen.

Det er dog kun en spinkel teori, da der
ikke findes s@rlig meget grundforskning at
bygge pa.

Vi ma konstatere, at i Danmark var tiden
ikke moden til Scientific Management,
selvom de danske forhold i de produktive
erhverv pa mange mader var domineret af
bade store upersonlige virksomheder og
ufaglert, gentaget arbejde. En forklaring ud
fra objektive forhold alene ser ikke til at
kunne holde.

De internationale pionerer

Hvordan kunne det da vare, at Scientific
Management blev et begreb, som Taylors
samtidige (og i hvert fald eftertiden!) tog til
sig og forsggte at introducere?



Danmark var naturligvis ikke det eneste
land i Verden, hvor Taylors idéer blev sggt
overfgrt fra USA. I de fleste industrialisere-
de lande fulgte man med i debatten og sgg-
te at drage fordel af de nye teorier. En over-
sigt 1 1912 angiver, at der var blevet gjort
forsgg med ‘labour saving management’ 32
steder 1 Europa og Japan (Nelson 1995, 69,
note 76).

Frankrig var et af de lande uden for USA
med den sterkeste agitation for brug af Sci-
entific Management. Det skyldes en indsats
fra en enkelt person — Henry le Chatelier.
Han havde lest om Taylors idéer (Kanigel
1997, 402), og efter en efterfglgende korre-
spondence startede han med at agitere for
idéerne. Han fik Shop Management oversat
til fransk i 1907, og herefter begyndte for-
s@g pa at indfgre tankerne i praksis pa virk-
somhederne. Det skete pa Renault fabrik-
kerne i 1907-09, hvor en reduceret udgave
meget hurtigt blev indfgrt. Det omfattede
omhyggelig skrevne instruktioner af hver
arbejdsfunktion, planlegning af arbejdet
skete i en serlig afdeling, redskaber blev
kontrolleret og vedligeholdt af planleg-
ningsafdelingen, og medarbejderne fik en
hgjere Ign (Humphreys 1986, 55, 59, 65 og
79).

I Sverige er det angivet, at der pa fabrik-
ken Separator allerede 1906 blev indgaet en
aftale, der havde mange elementer af de
tayloristiske principper (Johansson 1990,
45). En introduktion af Taylor’s idéer i ren-
dyrket form skete dog ikke fgr efter 1915
(Jonsson 1981, 19).

Pa de tyske Bosch-fabrikker blev Tay-
lor’s idéer indfgrt fra 1907. Det skete pa
samme gradvise made, som det var tilfel-
det pa Tradvarket (Homborg 1978, 183).

Fzlles for nesten alle disse tiltag er, at
de foregar inden for jernindustrien, og at
det er ingenigrer med metallurgi som speci-
ale, der star bag. le Chatelier i Frankrig var

landets fgrende; han var ingenigr og havde
efter inspiration fra Taylors metoder startet
Frankrigs fgrende tidsskrift for metallurgi,
som han var redaktgr af (Humphreys 1986,
49; Kanigel 1997, 403). Vi har tilsvarende
hgrt om Walter Engels arbejde bade i Tysk-
land med hans arbejde hos jernforarbejden-
de virksomheder og i Danmark, hvor han
blev landets fgrende ekspert (han fik bl.a.
optaget patenter pa jernfremstilling/bear-
bejdning og blev senere professor i emnet
pa Den Polytekniske Lereanstalt, det nu-
verende DTU).

High speed stalet

De mange folk inden for jernindustri ggr
det naturligt at lave en lille ekskurs om-
kring ‘high speed stalet’, som kan have haft
stor betydning for introduktionen af Scien-
tific Management.

Pa den store verdensudstilling i Paris i
1900 kunne verden beskue det ypperste af
tidens teknologi. Johannes V. Jensen kaldte
begejstret udstillingen for »det moderne
Fremskridts Aarhundredesfest«. Is@r var
der stor opmarksomhed omkring teknik fra
USA, som pa den tid netop var den store
tekniske fornyer. En af de helt store begi-
venheder pa udstillingen var det sékaldte
high speed stél; i hvert fald for eksperter
var det en sensation. Her var udviklet et
stal, som i en drejebaenk kunne kgre to til
fire gange hurtigere, end man var vant til.
Kolossale besparelser 14 klar for verdens
jernindustri.

Den ene af de to mand bag det nye stal var
Taylor. Han havde som ingenigr siden 1882
eksperimenteret med at udvikle det perfekte
drejearbejde. 400 tons stal skulle vere brugt
til 30-50.000 eksperimenter, fgr det perfekte
stal var fundet. Stalets legering var med
7,7% tungsten og 1,8% crom, og legeringen
skulle ske pa en helt ngje angivet made. Her-
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til kom regler for dets brug, saledes at var-
meudviklingen kunne holdes under stalets
smeltepunkt. Der var ngje anvisning pa,
hvor hurtigt drejebanken skulle kgre rundt,
skaerets dybde og tryk, kraft pa maskinen, og
hvornar der skulle skiftes til et frisk stél. Ef-
ter prasentationen i Paris beskrev Taylor
metoden i bogen On the Art of Cutting
Metals fra 1906 (Aitken 1960, 29 {f.).

Det mé bemerkes, at et sa effektivt red-
skab ogsa fik organisatoriske konsekvenser
pa virksomhederne. Der skulle en ny orga-
nisation til, nar der blev lengere tid mel-
lem, at veerktgjet skulle skiftes, og nar ar-
bejdstiden for at feerdigggre et emne blev
mindre. Opfindelsen var skabt gennem vi-
denskabelige eksperimenter, og selv en fag-
leert drejer skulle fglge resultaterne af den-
ne videnskabelige metode.

Det var her verdens metalfolk sa Taylors
fortjeneste, og en del af dem — heriblandt
Engel — blev fortaler for hans gvrige idéer.
Den videnskabelige holdning til teknikken
blev overfgrt til mennesker og ledelsesfor-
mer. Ingenigrerne var praktiske folk, som
her sd nye muligheder (Aitken 1960, 16).

Der var generelt en stor begejstring for
USA blandt teknikere. De strgmmede til
landet pa uddannelsesrejser. Alene fra Eng-
land rejste i 1904 omkring 1.500 — 2.000 in-
genigrer til USA for at lere om det nye
(Whitston 1997a, 209).

Den rette lzere
— tro vil flytte bjerge

Det var med @refrygt, at Taylor blev omtalt
af datidens fortalere for Scientific Manage-
ment. Det kan derfor ikke undre, at mange
kaldte de nye ledelsesformer synonymt
med ‘taylorisme’, et begreb, som har over-
levet til vor tid. Her var en mand, som hav-
de udviklet et sa enestaende system, at det
matte baere hans navn.
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Vor tids mere nggterne boglerte kan sa
berette, at stort set ingen af Taylors idéer
var nye. Brugen af tidsstudier til at male
produktionens effektivitet havde veret be-
nyttet allerede i 1700-tallet. I 1772-73 ud-
fgrte en Johan Eric Norberg malinger i
Karlskrona (Jonsson 1981, 4), og omkring
samme tid mélte godsejer C.A. Ehrensvird
sine hoveribgnders effektivitet (Nystrom
1987). 1 1830’erne gjorde Charles Babbage
det samme. Han havde tillige en videnska-
belig tilgang til studiet af omkostningsbe-
regning, arbejdsdeling og specialisering.
Hertil kommer en lang reekke personer, som
pa hver deres made har bidraget med teori-
er om ledelse, f.eks. Thomas More, Niccolo
Machiavelli, James Steuart, Adam Smith,
James Watt og Robert Owen, for at nevne
de mest kendte (George 1972).

Nar Taylor beviseligt ikke har udviklet
alle sine idéer, hvad er da forklaringen pa,
at en hel verden 100 ar senere stadig kalder
rationelle ledelsesformer ved hans navn?

Noget af forklaringen ligger i de person-
lige betingelser, han levede under. Hans
mange opfindelser og dels ogsa resultater
fra arbejdet med rationalisering havde gjort
ham til en rig mand (Nelson 1974, 483).
Han kunne derfor lade sig pensionere i
1901 i en alder af 45 ar. I stedet kunne han
benytte sin tid pa at udvikle og ggre re-
klame for sine idéer.

Omkring sig fik han en rekke dygtige
folk, som pa hver deres made stgttede ham i
en form for teamarbejde.’ Tidligt kom den
norskfgdte matematiker Carl G. Barth til at
arbejde sammen med Taylor, og senere slut-
tede Henry L. Gannt og tidsstudiemanden
Sanford E. Thompson sig til. Fra 1907 kom
Frank B. Gilbreth med; han havde eksperti-
se inden for studiet af bevagelse i arbejdet
(et arbejde hustruen Lillian Gilbreth fortsat-
te efter hans dgd). Disse pionerer inden for
Scientific Management var personlighe-



der.'” Det er ogsé nevnt, at de ikke var ma-
rionetdukker, som dansede efter Taylors
vilje, men han var trods alt bevaegelsens ka-
rismatiske og samlende midtpunkt.

Det var folk i denne gruppe, som blev an-
taget som konsulenter for at indfgre Scien-
tific Management pa de virksomheder, der
gnskede det (eksempel pa deres konsulent-
opgaver findes opgjort i Nelson 1974, 488
f.). Konsulenter med en mere pragmatisk
tilgang til arbejdet kunne ikke fa lov til at
vaere med. De blev nermest ekskluderet af
konsulenternes kreds. Saledes blev den
selvstendige konsulent Harrington Emer-
son en af ‘fjenderne’, selvom hans mere
pragmatiske tilgang gav resultater (Nad-
worny 1955, 18; om forskellige opfattelser
se ogsa Hansen 2000, 177).

Malene blev sat hgjt. Det kan ogsa ses af
en lille begivenhed, hvor den franske ‘dis-
cipel’ le Chatelier gnskede sin sgn i lzre
hos Taylor. Dette kunne imidlertid ikke lade
sig ggre, da sgnnen kun havde nogle mane-
der til radighed. Ifglge Taylor ville det tage
ar at satte sig ind i de konkrete arbejdsfor-
hold. Man skulle have erfaringer med prak-
tisk arbejde, s man senere kunne tage hen-
syn til arbejdernes situation, sa de ikke
strejkede, argumenterede Taylor blandt an-
det (Humphreys 1986, 66).

Takket vere sit high speed stél fik Taylor
saledes en forgudet status. Denne status
blev automatisk overfgrt til hans arbejde
omkring nye ledelsesformer. Pa et ret sent
tidspunkt blev navnet ‘Scientific Manage-
ment’ knyttet til hans tanker, og det blev et
varemerke, et ‘brand’. Efter nogle officiel-
le hgringer i 1911 voksede anseelsen, da det
gik op for bredere kredse, at der her var mu-
lighed for store rationaliseringsgevinster.

Helt klart er denne holdning formuleret
af Taylor’s franske discipel, le Chatelier,
som i 1914 skriver (min oversattelse):

»En anden kraft som vil ggre Taylors
idéer til triumf er, at Scientific Manage-
ment i gjnene pad dets tilhengere, er en
sand religion, og som vi ved — tro kan
flytte bjerge« (Humphreys 1986, 76).

Dette profetiske udsagn forklarer klart,
hvorfor hans navn stadig er tet knyttet til
begrebet Scientific Management, selvom
tankerne ligger langt fra hans oprindelige
idéer.

Denne udlegning stemmer ogsa overens
med den udbredelse Taylors skriftlige ar-
bejde fik internationalt. Den fgrste af hans
bgger, som fik international udbredelse, var
On the Art of Cutting Metals. Den udkom i
Frankrig aret efter den amerikanske udgi-
velse, og i Tyskland og Rusland to ar sene-
re. Bogen om metalbearbejdning slog altsa
hurtigt igennem. Derimod gik det langsom-
mere med hans fgrste bog om Scientific
Management, Shop Management fra 1903.
Den udkom i Frankrig fgrst tre ar efter sin
amerikanske udgivelse og seks ar efter i
Holland og Tyskland. Derimod blev The
Principles of Scientific Management efter
sin udgivelse i USA 1 1911 straks udgivet i
mange lande. Nu havde Taylor féet fortale-
re i hele verden. I Frankrig udkom den sam-
me ar, i Japan og Rusland det efterfglgende,
og i det tredie ar kom den ud i Holland,
Tyskland og Sverige.!!

Modstand fra arbejderne

Man kunne tenke sig, at en vaesentlig arsag
til den manglende indfgrelse af Scientific
Management skyldtes modstand fra arbej-
dernes side.

Taylor selv mente, at det videnskabelige
system faktisk ville overflgdigggre fagfor-
eningernes rolle ved lgnfastsattelse, hvilket
ogsa Engel i Danmark som navnt troede
pa. Taylor kunne i mange ar fremhave, at
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Taylors stgrre publikationer

USA Holland Frankr. Tyskl.

1903 Shop Management

1904

1905

1906 On the Art of Cutting Metals
1907

1908

1909

1910

1911 The Principles of Scientific Management
1912

1913

1914

1915

Italien Japan Rusland Sverige

Figuren viser, hvorledes Taylor’s idéer blev spredt i forskellige lande. Bogen om hurtigstdlet, ‘On the Art of
Cutting Metals’, brgd hurtigt igennem og blev oversat til mange sprog. Derimod blev ‘Shop Management’ om
ledelsesformer forst kendt takket veere bogen om et helt andet emne. Da hans bog om Scientific Management
blev udgivet i USA, gik den derimod straks sin sejrsgang i hele verden; hans idéer var brudt igennem.

hans system ikke var vendt mod arbejderne.
Der havde derfor heller ikke vearet strejker
eller arbejdskampe i forbindelse med ind-
forelsen af hans system. Hvis der havde
varet problemer efter indfgrelse af nye le-
delsesformer, matte det skyldes uautorise-
rede konsulenter, som matte have misfor-
staet hans idéer. Taylors pastand holdt indtil
1911, hvor arbejderne satte sig op mod
rationaliseringsbestrabelser pa det statslige
Watertown Arsenal (Aitken 1960, 135;
Nadworny 1955, 84). Herefter blev der ofte
fra arbejderside i USA refereret til disse
forhold, og i alliance med lovgiverne blev
det i 1915 forbudt at benytte tidsstudier, nar
statens udgifter til forsvaret var involveret.
Denne beslutning blev i 33 ar hver eneste ar
gentaget indtil 1949.

Pa samme made opstod konflikter ved
flere af de europaiske virksomheder, som
var blevet omstruktureret ifglge de nye tan-
ker. Ved Renaults fabrikker i Frankrig op-
stod omfattende strejker mod tidsstudier i
1912 og 1913 (Taylor tog afstand fra meto-
derne pa fabrikkerne, da de ikke var i fuld
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overensstemmelse med hans idéer, Layton
1974, 380).

Pa grund af en tilsvarende utilfredshed
med akkordfastsettelsen, opstod en stor
strejke ved de tyske Bosch-fabrikker i 1913
(Homburg 1978) og i Sverige en konflikt
ved Svenska Stalpressningsaktiebolaget i
Olofstrom (Johansson 1990, 20).

Det er af adskillige forfattere blevet
navnt, at der bemerkelsesverdigt nok —
det feelles sprog taget i betragtning — ikke
var n@&r den samme gennemslagskraft i
England for Taylors idéer som i USA. Hans
tanker blev last, men idéerne blev ikke
modtaget med den samme begejstring som i
den gvrige verden.!?

Arsagen til den manglende begejstring
bliver delvist forklaret ved, at der i England
var opstaet en sterk interesse for og forsk-
ning i industri-psykologi. Forhold som ikke
havde det snevre gkonomiske mal som Sci-
entific Management (Kreis 1995). Denne
mere arbejdervenlige holdning gik senere i
symbiose med Taylor’s idéer, da man @n-
skede at arbejderne accepterede reformer-



ne. Pa den made kom Scientific Manage-
ment til at deekke over et begreb med et nyt
indhold (Devinat 1927, 26).

Nyere forskning synes dog at vise, at
kendskabet til Taylor’s idéer var lige sa ud-
bredt i England som i de gvrige europaiske
lande (Whitston 1997b). Dette til trods for
at tidsstudier fgrst startede i 1911 — samti-
dig med den navnte danske introduktion
(Whitston 1997a, 223).

Hvorledes var arbejdernes holdning i
Danmark? Lad os fgrst se pa Tradverket i
Middelfart. I den periode, hvor Engel intro-
ducerede de nye tanker, havde fabrikken tre
store arbejdskampe.

Den ene arbejdskamp omfattede de hav-
nearbejdere, som arbejdede for virksomhe-
den. Der var i 1913 blevet bygget en havn i
tilknytning til fabrikken, og der opstod ue-
nighed om arbejdet med at lasse og losse
skibe. Man kunne ikke enes om aflgnning
for betjening af et nyt losseapparat og om,
hvorvidt det fortsat skulle vere havnearbej-
derne, der gennem deres losseformand
skulle lede og fordele arbejdet. Konflikten
lgb i nasten et ar, og i den periode kunne
havnen derfor ikke blive benyttet.

Der kan ikke iagttages nogen sammen-
hang mellem konflikten og indfgrelsen af
nye ledelsesformer inde pa fabrikken. Kon-
flikten var en traditionel arbejdskamp, som
havnearbejderne i gvrigt vandt.

Den anden konflikt opstod ligeledes i
1913. Ved en ny afdeling nazgtede fem ar-
bejdere at arbejde med et bestemt hejse-
vark, hvorfor de efterfglgende blev fyret.
Begivenheden gav uro pa fabrikken, og det
trak op til en stgrre konflikt. Den brgd dog
ikke ud, idet hele denne del af fabrikken
nedbrandte tre dage senere. Nogle maneder
senere afsagde Voldgiftretten en kendelse i
den faglige konflikt. Her blev arbejderne
dgmt til at skulle udfgre det anfgrte — men
nu uaktuelle — arbejde.

Heller ikke ved denne konflikt ser der ud
til at vaere en direkte forbindelse til Scienti-
fic Management. Arbejdernes begrundelse
var, at hejsevarket var farligt at betjene, da
der manglede tender i et af tandhjulene.

Den tredje konflikt opstod i 1912. Fa-
brikken ville indfgre et nyt redskab til at
spidse trad med, som kunne hjelpe arbej-
derne i det daglige akkordsatte arbejde.
Alle var enige om, at de nye maskiner ville
vare en god idé som erstatning for, at arbej-
derne skulle spidse enderne manuelt med
en fil. Men hvem skulle have fordel af, at
den nye teknologi blev indfgrt? Skulle ar-
bejderne have mindre i akkord, eller skulle
de beholde den gamle sats?

Arbejderne naegtede at ga ned i akkord,
hvilket fik fabrikken at opgive de nye ma-
skiner. Nu blev det arbejdernes tur til at gn-
ske de nye maskiner, og efter at arbejderne
havde truet med for egen regning at kgbe
maskinerne, fandt man et kompromis.

Heller ikke denne konflikt kan siges di-
rekte at have med realiseringen af Scientific
Management at ggre trods dens interessante
problemstilling.

Mens der tilsyneladende ikke havde ve-
ret stgrre protest i Middelfart mod de nye
idéer, kunne man tenke sig, at der inden for
arbejderbevagelsen pa centralt plan havde
varet modstand. Om ikke andet kunne man
have hgrt om negative forhold fra andre
lande og forholdt sig til det.

Det ser ikke ud til at vere tilfeldet. 1
denne periode har der ikke varet nogen
klart artikuleret modstand mod tankerne.
Tvartimod var den danske arbejderbe-
vagelse temmelig uengageret. Det ses af
det skrift som C.V. Bramsn&s, den senere
socialdemokratiske finansminister og nati-
onalbankdirektgr, udgav i 1917 efter at
have holdt foredrag om emnet i National-
gkonomisk Forening. »Taylor-systemet«
var titlen, hvor han gennemgik de ameri-
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kanske teorier om rationel fabriksledelse.
Bramsnas var overvejende positiv over for
Taylors idéer:

»Fremtidens Opgave maa vere at finde
Former for Anvendelse af de gode Prin-
ciper i Taylors og andre lignende Syste-
mer paa en saadan Maade, at disse kan
blive til Gavn for hele Samfundet — ikke
blot for enkelte Dele deraf.« lgd bogens
konklusion. (Bramsnees 1917)

Det var ogsa bemearkelsesverdigt, at den
eneste reference til danske forhold var en
enkelt note, som fortalte, at Taylors idéer
var introduceret i Middelfart. Bortset herfra
var der udelukkende referencer til ameri-
kanske bgger.

Det kan konkluderes, at den manglende
gennemslagskraft for Taylors idéer i Dan-
mark i hvert fald ikke skyldes en massiv
modstand fra fagforeningernes side.

Erhvervsledernes stillingtagen

Engel blev skuffet efter at have holdt sit
foredrag. Ingen tvivl. Der var ingen andre
virksomhedsledere, som gnskede at benytte
de prasenterede idéer. Kun fik han som
navnt selv mulighed for at fortsette arbej-
det pa yderligere en eller to virksomheder.

Nar introduktionen ikke blev en succes,
skyldtes det nok snarere en modvilje fra
danske erhvervsledere generelt. Engels ef-
terfglger pa direktgrposten i Middelfart var
en af disse personer, som altsa ikke mente,
at de nye idéer kunne bruges.

Et endnu stgrre nederlag fik Engel, da
han i 1918 havde foreslaet Foreningen af
Fabrikanter 1 Jaernindustrien 1 Kgbenhavn
og Provindsfabrikantforening at indfgre et
Dansk Jernindustris teknisk-gkonomisk In-
stitut efter model af bl.a. det svenske Jern-
kontoret. Tyngdepunktet ville han dog have
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skulle ligge omkring Scientific Manage-
ment i stil med Frederick W. Taylor Coope-
rators i USA.

Sagen blev behandlet velvilligt af et fel-
lesudvalg for de to foreninger, men der var
dog visse betenkeligheder, for »selvfglge-
lig kunde det ikke undgaas, at Engel, som
den Teoretiker han var, fremkom med Pro-
jekter, der maatte siges at vaere uanvendeli-
ge i Praksis«, som en af erhvervslivets store
mand formulerede det i en uofficiel anled-
ning.

Engel forsggte ih@rdigt at overbevise er-
hvervsfolkene om metodens egnethed og
derved instituttets berettigelse. Han var
fuldt overbevist om, at han gennem et tids-
studie ville kunne bilegge en konflikt om-
kring en akkord ved at finde ud af hvor me-
get, der kunne og burde prasteres ved et ar-
bejde. Selv efter afslaget tilbgd han at ggre
et sadant tidsstudie »ganske uden nogen
Godtggrelse« for i sagens interesse at vise
hvor meget nytte savel de faglige organisa-
tioner som den enkelte fabrik kunne have af
Taylor’s idéer.

Det blev til endnu et afslag. Tiden var
ikke moden. Selv erhvervslederne havde
modstand mod de nye idéer.

Konsekvenser pa kort sigt

Hvor stor betydning har Taylor’s virke
egentlig haft? Det er et spgrgsmal, som er
svert at besvare. Konkret kan man se pa re-
sultaterne pa de virksomheder, hvor hans
idéer blev introduceret — Tradverket var det
eneste danske eksempel fra den tidligste pe-
riode."?

Det viser sig faktisk, at der pa verdens-
plan var meget fa virksomheder, hvor syste-
met i det hele taget blev indfgrt. En op-
gorelse fra 1912 viste ganske vist optimi-
stisk, at der var 212 virksomheder i hele
verden, hvoraf de 169 14 i USA. Hvis man



derimod ser lidt mere kritisk pa disse forsgg
pé en introduktion og legger nogle lige sa
skrappe kriterier, som Taylor selv stillede
op i sin tid, reduceres antallet af gennem-
forte introduktioner betragteligt. R.F. Hoxie
navner allerede i 1916, at intet sted var
Taylor’s system fuldt og helt blevet indfgrt
ud fra de skemaer, der blev fremlagt i Shop
Management (Hoxie 1916, refereret fra
Nelson 1995, 69). Daniel Nelson kunne dog
senere finde nogle virksomheder, som op-
fyldte hans kriterier for et fuldkomment sy-
stem:

» Forudgaende tekniske og organisatoriske
forbedringer (bedre maskineri, indkgbs-
system, regnskabssystem, lagerrum etc)

* Planlagningsafdeling

e Funktionelle formand

* Tidsstudier

* Lgnsystem

De fleste undersggte virksomheder var ble-
vet forbedret pa tre til fire af de navnte
punkter. Det kunne diskuteres, i hvilken ud-
strekning der overhovedet var virksomhe-
der, som opfyldte alle. Det var isar det tred-
je punkt, som savnedes. Af virksomheder
med beskrivelse af deres organisatoriske
forhold havde saledes kun de fem eller seks
et totalt taylorsystem — i hele verden
(Nelson 1995, 70 ff. og Nelson 1974, 489
ff.).!*

Konklusion

FE.W. Taylor’s idéer om Scientific Manage-
ment havde i realiteten en meget ringe gen-
nemslagskraft i perioden for 1920. I hele
verden blev systemet kun indfgrt fa steder
med held — maske lykkedes det blot pa fem-
seks virksomheder.

I Danmark skete det pa Tradverket,
NKTs fabrik i Middelfart. I en tiars periode

fra 1905 gennemfgrtes de nye ledelsesprin-
cipper gradvist. Et lederskift betgd dog, at
flere dele af systemet blev skrottet. Blandt
andet ophgrte fabrikken at fastsatte Ign pa
basis af tidsstudier. Fgrst et halvt arhundre-
de senere ndede disse ‘nye’ idéer tilbage til
virksomheden.

Der eksisterer meget lidt grundforskning
om arbejdsorganisation i et historisk per-
spektiv. Mens der findes mange idéhistori-
ske studier af ledelsesfilosofi, er der meget
lidt viden om hvorledes ledelse i praksis er
blevet praktiseret. F.eks. findes ingen kort-
legning af ledelsesformers udbredelse og
omformning set fra virkelighedens fabriks-
gulv.

Ud fra den eksisterende viden ser det ud
til, at den manglende succes for Scientific
Management i den fgrste periode ikke
skyldtes modstand fra fagbevaegelsen, som
knap nok kendte til idéerne. Det var deri-
mod en sterk konservatisme blandt virk-
somhedsledere, som i realiteten bremsede
introduktionen af de nye tanker i dansk er-
hvervsliv.

Man kan séledes ikke sige, at nye ledel-
sesmetoder pr. automatik indfgres ud fra en
strukturel, teknologisk eller konkurrence-
messig ngdvendighed. Introduktion og
gennemfgrelse af Scientific Management
blev derimod baret igennem som et resultat
af personlig begejstring hos en direktgr,
som ved et tilfeelde var blevet tendt pa de
nye tanker.

Begejstringen for de nye ledelsesmeto-
der stammede i stor udstreekning fra et helt
andet fagligt omrade nemlig fra Taylors ar-
bejde med at udvikle det perfekte ‘high
speed stal’. Beundringen fra dette overve-
jende tekniske felt blev af is@r teknikere
overfgrt til Taylors andre idéer.

Det er denne begejstring i sig selv, der fik
betydning, og ikke udviklingen af nye
idéer, idet stort set alle dele af Scientific
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Management var kendt og udviklet af andre
i de foregdende arhundreder. Det vigtige
var, at den karismatiske Taylor blev den
samlende figur for en n@rmest politisk/reli-
gigs bevaegelse.

Selv i dag ben@vnes ‘Taylorisme’ syno-
nymt med begrebet Scientific Management.
Paradoksalt nok har denne sékaldte “Taylo-
risme’, som iser efter 1940’ erne har vundet
indpas, et andet indhold end det system,
som Taylor oprindelig udviklede.

Endnu mere paradoksalt er det, at de dele
af hans system, som hurtigt slog igennem —
omfattende brug af statistik og serlige or-
ganisatoriske konstruktioner — ikke sam-
menkobles med hans navn. Disse dele er
ubemarket indgéet i de praktiske ledelses-
former, mens kun den mere kontroversielle
del — herunder tidsstudier — fortsat barer
hans navn i den folkelige bevidsthed.

Noter

1. Alle henvisninger til Tradvarket og Walter
Engel stammer fra Burchardt 1999. Et ud-
forligt noteapparat findes i originalmanu-
skriptet pa Middelfart Museum.

2. Oplysningerne stammer fra Engel, hvor for-
fatteren har last det i hans levnedsbeskri-
velse eller optegnet fra mundtlig tradition
pa NKT. Forbindelsen til Taylor er dog ikke
blevet bekraeftet af papirer fra Engel eller
fra det amerikanske arkiv med Taylors per-
sonlige papirer (The Stevens Institute of
Technology).

3. Materiale fra Carl Lunds fabrikker. Med tak
formidlet af John Hansen.

4. Organisationsefterretninger NKT, nr. A0 1
d. 1. oktober 1915.

5. Danmark er saledes ikke navnt i den over-
sigt, som ILO publiserede i 1927. Paul De-
vinat s. 50 ff.

6. Bl.a. er direktgr for NKT Pades artikler i
Tidsskrift for Industri og Socialt Tidsskrift
og Max Kjer Hansens artikel i Det nye
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Danmark, alle 1929, med til at markedsfore
det nye begreb.

7. Bedaux-metodens internationale historie er
omtalt i Layton 1974.

8. Metodens indfgrelse i dansk tekstilindustri
er fyldigt gennemgaet i Christensen 1999 s.
250 ff.

9. En god beskrivelse findes i Nadworny
(1955).

10. De karismatiske og s@regne personligheder
hos Frank og Lillian Gilbreth fremgar af de
beger, der er skrevet af to af deres bgrn (den
ene bog er endda filmatiseret). Selvom det
er en skgnlitteraeer familiehistorie skinner
deres personligheder klart igennem (Gil-
breth & Carey 1969 og 1952). Taylors per-
sonlige forhold er indgaende beskrevet i
Kanigel 1997. Se ogsa Kakar 1970, Merkle
1980 og Wrege & Greenwood 1991.

11. Figuren er sammenstillet af oplysninger fra
Samuel C. Williams Library. Oplysninger-
ne skal dog tages med lidt forbehold, da ud-
givelsen i Sverige f.eks. var angivet til for-
kert ar.

12. Jvf. Devinat (1927, 25), Hansen (2000,
186), Whitston 1997-a og 1997-b og
Urwick & Brech (1994, 88 ff.). Urwick &
Brech er dog et litterart studie. Man kunne
godt tenke sig, at Scientific Management i
praksis blev praktiseret pa virksomheder
rundt om i England. Hvis de ikke var omtalt
i beger eller artikler, ville Urwick & Brech
ikke blive opmarksom pa deres eksistens.

13. En tilsvarende diskussion findes i Berggren
(1981) om svenske forhold.

14. Angivelserne diskuteres 1
(2000, 604f. 622-623).
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