Oversigter og meddelelser

Mal og midler i samarbejdet.
Al Erik Jolnsen').

Dette er en kommenterende anmeldelse al Otte Nielsen og Bent Akjer, red., Huad
vi kan semarbejde om, A, O.F., Kebenhavn 1966,

1.

allvad vi kan samarbejde om« cr skrevet al specialister [ra arbejder- og fra arbejds-
giverside suppleret afl et indlag [ra arbejdslederside. 1 nmrvierende iagtagers ojne
er den i bogen ferte samarbejdsdiskussion karakteristisk derved, at hvis man ikke haf-
ter sig ved forfatternavnene til de enkelte afsnit og disse navnes organisatoriske til-
horsforhold, si er det meget vanskeligt at sige fra hvilken side ct indleg kommer,
Sa vanskeligt at det nmppe har mening at tale om specifikke arbejdersynspunkter og
specifikke arbejdsgiversynspunkter 1 denne debat. Bevares, man hzfter sig ved for-
skellige sider af samarbejdets problematik, men forskelle synes mest at gi pd den
cnkelte forfatters personlige speciale end det synes at g pd organiserede interesser.

For narvaerende iagttager er dette — hvis hans lagttagelse 1 hovedsagen er rigtig -
en vigtig ting, idet man da har givet det for ham at se encste grundlag for at fermulere
mil og midler [or samarbejde, nemlig at enhver deltager i virksomheden betragter en-
hver anden som en selvstendig beslutningstager for de midler over hvilke Jhan dis-
ponerer.

Hvis man ser pé det ideelle indbegreb af en virksomhed som en samvirken af men-
nesker pd visse materielle resourcer med det formil at enhver deltager skal have et
storre udbytte af sin arbejdsindsats end hvis han ikke deltog som medarbejder i den
pigeldende virksomhed, si er »samarbejdsudvalg« en overfledig gevekst. 1 selve
virksomhedens eksistens ligger det at nogle samarbejder om nogle snskede resultater,
og hvis man ikke onsker at deltage, si kan man under vore himmelstrog tage sin hat
og glide. Hen hvor man mener at man fiir store udbytte af et samarbejde.

Nir der derfor er opstiet samarbejdsudvalg, si er det vel udtryk for at nwvnte
idealbillede af en virksomhed ikke cksisterer i virkeligheden. De er nmppe opstiet,
hvis ikke nogen har felt et behov, som man har troet pd kunne dekkes gennem sam-
arbejdsudvalgstanken. Hvad mon det er for et behov eller sat af behov? Narveerende
iagttager har en tyrkertro pd, at det er et behov for ledelse af virksomheden. Ikke for
bedre virksomhedsledelse. Men simpelthen for ledelse. Det er vor mangel pd viden
om hvorledes en virksomhed bor ledes, der hur skabt behov for samarbejdsudvalg,
I denne mening er samarbejdsudvalg en aktivitet pd pa lige med alle andre aktiviteter
som mennesket i menneske-maskin-systemet rdder over.

Hermed bliver samarbejdsudvalg ikke noget mal i sig selv, det bliver et middel,
forhdbentlig af temporwer natur, til bedre ledelse, d.v.s. til styring af aktiviteter i

) cand. oecon., amanuensis ved Handelshejskolen i Kobenhavn.
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retning al bedre behovsopfyldelse for de personer, der er glet i samarbejde inden-
for virksomhedens rammer.

Enhver aktivitet bor tilforordnes et sict af mal for at den kan styres partielt og
hensizsmevssigt. Ligeledes skal den stables pd benene al en rackke elementer, midler.
Dette gaelder ogsi samarbejdsudvalgene.

I nwrvierende bog findes ristofl til en formélsformulering for samarbejdsudvalg
ligesiivel som der findes stol til hvorledes de kan opbygges. Inden vi diskuterer bogens
indhold skiret til efter disse to kriterier, sd lad os gore rede Tor de enkelte afsnit og
knytte kommentarer hertil,

2.

Cand. psyk., Carl Einar Jorgensen skriver om de menneskelige behov og arbejds-
pladsens miljo. Det er en fin artikel. P4 den mide at forfatteren pd mindre end tyve
sider gor rede for viesentlige problemer, som vi ser dem i dag: de menneskelige behov
i relation til arbejdspladsen og menneskets placering i systemet, samt noget om indi-
vid-gruppe problemstillingerne her. Forlatteren gor det (vel psykologisk rigtige) at han
stiller store krav til Leseren. De gloser man ikke kender mi man hen og sl op. Der
cr ikke tale om populariseriseret, udvandet viden, der er tale om at viderebringe den
viden, man har, og s mi folk gore et stykke arbejde for at swtte sig ind i den. Jeg
har en enkelt bemarkning om [orfatterens behandling af lenforhold (s. 20-21). Han
siger at lon er stadig den vasentligste vurderingsmilestok, og der er nmppe noget
psykologisk [orhold, der alene kan kompensere for ringe lon. Om lennen er ringe
eller ¢j alhmnger dels af hvad de andre [dr, dels al vedkommendes forventninger.
Hvis reallonnen stiger tilstraekkeligt, udviskes kravet om lon og kun hvis en rickke
andre behov ikke tillredsstilles konverteres de til lonkrav.

Bare det var s enkelt. Vi ved, at der er flere minimumskrav som den arbej-
dende skal have opfylde lor at blive ved. En vis lon er et al dem. Men herforuden
taler man om specilikke sociale behov som kontakt, status og prastationsbehov. Et-
hvert al disse skal op over et vist niveau for at systemet fungerer, der er intet der
tyder pit at de kan kompenseres al hojere len under [rie arbejdsforhold, (Se iovrigt
cksemplet 5. 174). Hvis man ikke kan tjene penge ligger det 1 at man ikke kan gere
sig nyttig og kan man ikke tjene nok ligger det i at man ikke har erkendt en realistisk
miilsetning for sin aktivitet.,

C. E. Jorgensen omtaler ogsd »de nmre tings betydninge. Flvis folk kan [4 lov til
at indretie deres jobsforhold mere individuelt vil det utvivlsomt medfare storre til-
fredshed, subs. mindre utilfredshed. Samarbejdsudvalgenes allerede udferte arbejde
i den retning skal man ikke kimse ad. Hvilket ikke er den almindelige opfattelse,

Sekretwr Thomas Niclsen skriver om formilet med samarbejdet. Han formulerer
i en ramme af virksomhedens ydre og indre betingelser og milsetning seks punkter:
vge cllcktiviteten, nedsaette produktionsomkostningerne, styrke konkurrenceevnen, ska-
be bedre arbejdsforhold, forbedre reallenen og sikre et hejt beskaftigelsesnivean. Jeg
ser ingen hindring for at man ikke skulle kunne straebe mod og stundom nd sidanne
mal i et formaliserel samarbejde i en virksomhed.

Dircktor Arne Lund skriver om ledelsens opgaver i samarbejdet. Han peger pi,
at dircktoren af i dag stir i felgende situation: ejendomsretten til virksomhederne
spredes pd stedse flere hamnder, befojelserne indenfor virksomhederne delegeres til
flere, flere fdr funktionmrstalus, der er en voksende forstdelse for samarbejdets he-
tydning, samtidig med at der findes ¢t stigende behov lor ansatte med stor ansvars-
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[wlelse. Endelig stir ledelsen som en slags maegler mellem kapitalinteresser og arbejds-
interesser. Arne Lund har utvivlsomt peget pd vaesentlige karakteristiska ved top-
lederens stilling, som man ville beskrive den i dag. Hvordan han vil se ud i morgen
ved man mindre om, men vi [dr hibe at man [inder ud af hvilke enskede karak-
teristika det er muligt at indpode ham, og at man si smtter ind pd lederuddannelse
pa lige fod med uddannelsen af andre ufaglxrte.

Arne Lund peger pd nogle problemer for samarbejdet i virksomheden, Forst kan
der vaere grund til at sla fast, at virksomhedens ledelse bliver ansat af dem, der har
cjendomsretien til de i virksomheden arbejdende produktionsmidler. Dette uanset om
den er privat, kommunal eller statslig. Det tilkommer if. hovedaftalen af 1960 arbejds-
giveren — eller virksomhedsledelsen — retten til at lede og fordele arbejdet. Det er
vel vacsentligt at sli fast i tiden omkring ballet i den borgerlige, at uanset hvem
der mitte bestyre prioriteterne, sii skal man enes om en eller anden form for ledelse.
Dette indebzerer ex definitione at nogen afgiver en del af sin personlige integritet og
i stedet [dr en belenning herfor. Alvejningen af summen af dirigerede personlige
ydelser overfor det, man fir ud af det, md det vel vare op til det enkelte individ
at foretage. Men i denne alvejning kan han navnlig pd initialstadiet have gavn afl
viden om virksomhedenes formelle ledelsessystem, dens »tjensteveje« (som Arne Lund
siger), dens organisationsplan, jobsspecifikationer m.v. Det er vigtigt at samarbejdet
falger de formelle kanaler som fovrigt ikke bor vaere for stive, mener Arne Lund,
samarbjdsudvalg kan si tage en del sporgsmil op, som ikke direkte loses i det dag-
lige. Nmrverende iagttager er helt enig i at der bor vaere forskel pd samarbejde og pd
samarbejdsudvalg. Det forste er indbegrebet af en virksomhed, det andet er et mid-
del til at i nogle ting til at fungere bedre og derved ct temporart mil i sig selv.

Forretningsforer Aage Rasmussen skriver om arbejdsledernes stilling 1 samarbejdet.
[ modsetning til bogens andre indlaeg ¢r Aage Rasmussens et hjertesuk over den
dobbelte og delvis verkendie stilling arbejdslederen har mellem den gruppe han er
hentet fra og topledergruppen. Hans problem er bl. a. at han ikke selv tilharer nogen
gruppe. Som felge heraf har han ikke rigtig rundet sin plads 1 samarbejdsudvalgenes
arbejde, hvor han efter Aage Rasmussen at domme ikke har nogen legaliseret ret til
at deltage. T arbejdssociclogien har man for lengst erkendt arbejdslederens serlige
problemer og ct bibliotek af viden herom er tilgmngeliz for alle der leser den
amerikanske version af det engelske sprog. Kunne man ikke vinde lidt ved at ind-
drage, hvad man faktisk ved om arbejdslederens stilling helt generelt i diskussionen
af hans situation her i landet?

Sckretmr Charles Hansen skriver om arbejderne og samarbejdet. Han gir ret kon-
kret til veerks i sin diskussion og det er derfor lettere at tage stilling til argumenter
sivel som forslag. Charles Hansen peger forst pi at der har fundet en udvikling
sted i forholdet mellem arbejder og arbejdsgiver fra skyttegravskrigen hen mod et
partnership, hvor man fra begge sider erkender at man har (i hvert fald delvis)
flles interesser. Det er en af den fulde hesekaeftigelses (olgesvende.

Charles Hansen nxvner at den ofte skarpe funktionelle modsztning i en virksom-
hed har sit udspring i rollefordelingen. Virksomhedslederens opgave er at give anvis-
ninger og arhejdstagerens er at soge disse efterkommet. Medens den forste rolle al-
mindeligvis vil tilfredsstille sin udever kan dette efter Charles Hansens opfattelse
ikke i 53 hoj grad forventes om den sidste. Nervaerende iagttager er ikke ubetinget
enig heri. Han tror nok at det er rigtigt at som tingene stir i dag er der storre mulig-
hed for at den mere selvstiendige beslutningstager opndr en storre grad af tilfredsstil-
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lelse end den, der spiller rollen som den kerte. Men alligevel. Narvarende iagttager
kender mange virksomhedsledere, men han kender meget {3 der er tilfredse med deres
ledelse og han kender absolut ingen der har grund til at vise tilfredshed med den
miide de leder ph. Han er derfor enig i Chrales Hansens konklusion {s. 77} at ledelscs-
metoderne, som de anvendes mellem mennesker i den industrielle organisation, ikke
er udviklet i samme grad som de tekniske metoder. Her er det naturlivis underforstict
at vi mi sii sege at gore dem hedre.

Charles Hansen opstiller tre punkter for samarbejdets forudsmininge: 1) klar mal-
sxtning der forstis og akcepteres afl medarbejderne i virksomheden, 2) vidtstrakt iben-
hed om alle for medarbejderne livsnare problemer og 3} en organisationsopbygning,
som muliggor en rationel udvalgelse, uddannelse og anvendelse af den menneskelige
arbejdskralt. Han diskuterer i detailler virksomhedens personalepolitik, og her kunne
man miske ¢fterlyse konkrete forslag il hvorledes personalet indbyrdes skal kunne
finde frem til en passende formulering af dets onsker hvis man forudszetter, at det
som ¢n helhed skal forhandle med topledelsen, f. cks. i ¢t samarbejdsudvalg. Hvor-
dan klarer man denne praktisk konfliktlosning? Demokratiske afstemningsregler tror
jeg ikke alene sikrer en akeeptabel problemlasning.

Charles Hansen diskuterer i detailler benyttede og evt. fremtidige lonsystemer.
Sidstnevate kan muligvis udformes ved fire clementer: grundlen-dyrtidstillapg- joh-
tilleg—persontilleg. Han slutter denne del af diskussionen med at udtale, at sam-
arbejdsudvalgene mi lorventes at vmere starkt interesseret i et undersogelses- og
forskningsarbejde med henblik pd en modernisering af lonformerne, shledes at man
nermer sig en retfmrdig lonfastseettelse og samme len for arbejde af samme vierdi,
Dette sidste har jo hidil ikke kunnct lade sig gore, og mange tvivler pd at det er
muligt at udvikle entydige milestokke for arbejdets veerdi og for den enkeltes bidrag
hertil. Det vi imidlertid kan konstatere er, at folk reagerer pd en rackke mider der
lettere lader sig beskrive, hvis man udstyrer dem med en »vmrdi-hlack-boxe«, Hvis
man indferer en shdan, s har folk ex definitione verdier og kan herefter reagere
forskelligt pd pengelonninger for et stykke arbejde. Med udgangspunkt i veerdi-kon-
struktionen kan man drive egentlig research og adskillige cksperimenter og ingttagelser
cksisterer. Det er nerveerende iagttagers opfattelse at der ikke skal meget ckstra
research pd for at finde til det, Charles Hansen efterlyser. En tre-fire lornuftige
mennesker under en fornuftig researchledelse i et par ir vil gore undervierker.

Konsulent Bent Akjer behandler informationens betydning for samarbejdel. Han
har valgt at diskutere dette problem under tre synsvinkler: Information til SU-med-
lemmer, videreinformation fra 8U og information til alle ansatte. Det er en fornuftiz
problemformulering al den stund SU wvel netop kan virke som en katalysator pi
informationsformidlingen, vel at marke den del af den, der ikke skal [lyde ad de
tjenstlige kanaler.

Akjier gir ud fra at virksomhedens mélsatning er udgangspunkt for al information,
den vedrarer samtlige ansatte. SU medlemmerne md have grundlaxggende information
i form af viden om virksomhedens struktur, dens okonomi og indkeb, produktion.
personaleforhold og salg, ligesom det m& have information af lobende karakter, navn-
lig om andringer i ovennavnte forhold og mere specifikke spergsmil. Videreinfor-
mationen er et problem, som man ber satte ind pi at lase pa hensigismasig vis,
siledes at SU ikke bliver en afsondret bedre informeret gruppe for sig selv. Akjer
foreslir nogle fremgangsmader, og slutter sit afsnit med noget af den information,
som efter hans mening alle bor have pd en sfidan mide, at de kan forsth det. Hertil
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er ganske simpelt at sige, at hvis de ikke [ar det, si bliver der ikke tale om en virk-
somhed overhovedet, men en samling individer og grupper, der ikke foler noget
samhorsforhold.

Konsulent Viclor Sacum har skrevet to alsnit. Det forste handler om samarbejde
om virksomhedens mélsietning og politik, det andet handler om virksomhedsokonomi.

Sneum kravver en klar milsmtning, si man kan tage stilling til om een firmapolitik
er bedre eller dirligere end en anden. Ligeledes er en milsztning nedvendig for at
modstridende ensker klart kommer frem si man kan tage stilling til dem, herunder
at den enkelte kan gore op med sig selv om han vil associere sig i den form for
samarbejde der [inder sted indenfor virksomheden.

Firmapaolitik og intern organisation er midler til at ni milene, det samme kan siges
om den rent akonomiske organisation i form af skonomiske modeller af funktionerne
i virksomheden, modeller i form af regnskaber, budgetter, kalkulationer m. v.

MNurvicrende iagttager er af den oplattelse, at de her navnte skonomiske maodeller
er ucgnede til at styre en virksomhed efter, hvis den virkelig skal styres. Styremodeller
skal vare langt mere konkrete og operationelle, og de horer hjemme i en eller anden
stabsfunktion. Han er ogsd af den mening at regnskaber og navnlig kalkulationer er
mindre egnede til SU-arbejde. De mil, som de i virksomheden interesserede parter
onsker at nd, afspejles normalt ikke i regnskabet og videre er dette uoperationelt, nar
det geelder om at finde ud af, hvad der skal gores for at nd milene. Kalkulationer
er for detaillerede til SU-arbejde, nir bortses fra visse kritiske arbejder af betydning
f. cks. for hele beskxftigelsen eller indtjeningsforhold for en sterre del af medarbej-
derstaben, Budgetter kan derimod anvendes som diskussionsgrundlag for hvilke mil
man realistisk set kan sigte mod. Derimod synes det som om andre af de organisa-
torisk praegede modeller, som Sncum diskuterer kan anvendes med fordel. Det ligger
i at disse giver den enkelte et klarere billede af hans placering i helheden og dermed
den betydning han har for det samlede reslutat o hans realistiske muligheder for at
i tilfredsstillet de mal han selv moder op med. Det, den enkelte har brug for, er over-
biksinformation, som han forstir og akcepterer, samt detailinformation i form af
jobsspecifikation og andre nmre og konkrete oplysninger om de aktiviteter, som han
selv skal trxffe beslutning om.

Det er klart at konsulent Sneum ikke kan bere ansvaret for at gengse nkonomiske
maodeller af typen regnskabsviesen og hvad dertil horer af uviesen ikke duer til at
traeffe beslutninger pd grundlag af, og dermed heller ikke som grundlag for 8U-
dreftelser. Vi mi sende beklagerne videre og bede om at [& udviklet specielle opera-
tionelle modeller, som netop SU kan have nytte af. Dette spergsmil kan passende ind-
gd som led i det stykke research arhejde, der er nmvnt ovenfor som verende ned-
vendigh, hvis man skal nd frem til den samarbejdssituation, som Abenbart onskes.

Underdirektor Erik Orth skriver om samarbejde om virksomhedens udvikling og
konkurrenccevne. Dette er et uhyre vigtigt sporgsmil i moderne erhvervsvirksomhed,
og vel netop ct sporgsmil der nmppe kan loses tilfredsstillende uden medvirken af
det som SU skulle sti for. Endrede produktionsmetoder kan pi detailplanct gribe
ind i den enkeltes arbejdsvaner, lonvilkdr, trygher, beviegelsesfrihed, social status
og magtforhold. Derved vil der normalt opstd modstand mod ndringer. En sidan
modstand kan overvindes hvis mndringerne pd lidt lmngere sigt kan give endnu
bedre vilkdr, i hvert fald pid vasentlige omrider. Afklaring af sidanne situationer
mi vare oplagt stof for SU,



248

Den tekniske uwdvikling i almindelighed medforer andringer i virksomhedernes
struktur f. eks. i retning al mere planlagningsarbebejde og sterre administrativt ar-
bejde, der gir ganske simpelt arbejde fra det klassiske warbejderarbejde« til funk-
tionzrarbejde. Endelig er der hele resultatet af produktudviklingsaktiviteten, som
krver stadige mndringer. Man mi hdbe at disse ting kommer op, fordi vi aktivt
onsker wendringer, ellers bliver der for meget at skubbe pd, ogsi for SU.

Sekreteer Qtto Niclsern har skrevet om samarbejdsformer, herunder navnlig under-
udvalg og virksomhedskenferencer op endelig giver redakter Hemning Lindegaard
nogle eksempler fra danske virksomheder pi hvorledes aktivt samarbejde har med-
fort en rickke forbedringer for samtlige intercsserede.

3

Hvis man ghr ud fra at forfatterne af bogen har forstand pd SU-problemer og
at de endvidere har givet udtryk for hvad de ved, hvad kan man s3 slutte om sam-
arbejdsudvalgenes mil og midler?

Man kan sluite en hel del om medlene, hvor der synes bred enighed om en formule-
ring ghende wd pd en bedre tilfredsstillelse al de behov folk har i relation til deres
arbejdssituation. Trivsels- og effektivitetsmdl kan gores — og er gennem bogen giort
- ret konkrete.

De midler som SU skal arbejde med er meget svagere reprecsenteret i hvert fald i
denne fremstilling. Helt generelt kan det siges at der skal arbejdes med information,
og konkret 1 form af virksomhedsmilsztining, organisationsmodeller og evt. budgetter.

Det er klart for enhver at SU-arbejde er demt til [iasko hvis man ikke [inder frem
til wviesentlig mere slagkraltige midler end de, vi kender pd SU-Tronten i dag. Man
kan derfor kun anbefale ansvarlige at igangsette rescarch pi delte omride.

Narverende iagttager vil gerne se 5U som et middel til bedre virksomhedsledelse,
en aktivitet 1 sig sclv, som kan udferes bedre eller dirligere under hensyntagen til
formilet shedre ledelses, hvorved forstis at enhver interessent i virksomheden skal
lede sine egne handlinger bedre.

Under forudsetning at at SU's midler i sig sclv er ukendte, si folger det, at det
bliver vanskeligt at integrere SU 1 den samlede aktivitet. Men cct meget vasentligt
grundlag for udvikling af denne specifikke SU-aktivitet har man, nemlig den mil-
sxining, som man synes nogenlunde enige om. Fer at komme videre skal der drives
svstemalisk research pd midlerne.



