En konkret malsetningsproces og et
demokratisk malsaztningssamarbejde

Af C.A. Oberg’)

En mélretning md man bave. Vi bar § de senere dr bort det gang pd
gang fra mange forskellige sider 1 mange forskellige sitnationer. Enig-
beden herom er nesten fwldstendig. Malsziteriet er blevet accepteret
som en fundamental opgave for enbver ansvarlig leder. Denne udvik-
ling er positiv, og den bor i boj grad stottes. Sporgsmdlet, der imidler-
tid alt for ofte bliver tilbage, er: Hvordan bindterer man denne mdl-
seiningsproces § praksis? Hvordan omseiter man de rigtige tanker til
rigtige handlinger, der sikrer de rigtige resultater, dvs. resultater, som i
praksis opfaties som nyitige og meningsfulde for sivel virksombed som
medarbejdere,

Denne artikel foregiver ingenlunde at ville besvare disse afgorende
sporgsmdl generelt og entydigi. Det er denne artikels miliwining at
praesentere en praktisk anvendelig fremgangsmide i forbindelse med
formulering af de fremitidige tilstande, som en konkret virksombeds
miedarbejdere principielt onsker realiseret.

Som antydet ovenfor, fir nervarende redegorelse derfor bide et case-
prag og et mere penerelt preg.

1. Virksomheds- og situationsbeskrivelse

Den konkrete virksomhed, det drejer sig om, er elforsyningsselskabet
Bjerge-Hatting Herreders Hojspendingsanleg (BHHH) i Horsens.
Virksomheden beskeftiger ca. et halvt hundrede medarbejdere, hvoraf
den ene halvdel er funktionzrer, den anden halvdel er timelonnet per-
sonale.

Virksomheden har siden april 1972 veret engageret i et virksomheds-
diwkkende samarbejdsudviklingsprojekt,

Udgangspunktet for dette projekt var — som i si mange andre tilfzlde

*}) Rddgivende cand. mere., Dberg Organization Development Consultation. Artiklen
modiaget oktober 1973,

Resumé
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— en mindre gruppe medarbejderes enske om at forbedre den tver-
glende kommunikation, skabe storre forstielse for virksomhedssyste-
mets enkelte dele og deres sammenhenge, udvide graden af tillid og
ibenhed mellem de forskellige medarbejdergrupper samt forege den
enkeltes reelle medindflydelse og medbestemmelse pd vigtige beslut-
ninger i virksomheden for dermed at gere den i forvejen velorgani-
serede og velfungerende virksomhed endnu bedre.

Sporadisk er der blevet givet mundtligt udtryk for disse bagvedlig-
gende tanker, men om nogen eksakt formilsformulering for projektet
har der ikke varet tale. Dette har varet en helt bevidst strategi i pro-
jektet, idet grundsynspunktet hele tiden har varet, at brer enkelt med-
arbejder burde have lejlighed til at deltage aktivt i processen med at
fastlegge, hvad man enskede at opnd med det pigzldende samarbejds-
udviklingsprojekt.

Man fraveg siledes fra ledelsens side den klassiske frempanpsmide
med at lade lederne alene fastsette mils®tninger og senere hen med-
dele disse til medarbejderne, og valgte 1 stedet at skabe et samarbejde
om selve formuleringen af projektets mdlsztning, dvs. den personale-
politiske milsztning.

Man fraveg endvidere det normalt foreskrevne, nemlig at have en
klart formuleret milsztning ved et sidant projekts start, fordi man
indsd, at medarbejderne ved starten 7&ke ville vere 1 stand til at gd ind
i denne vigtige proces pd et tilstrackkeligt godt grundlag, Siledes ville
de normer og holdninger, man startede med, efter alt at demme virke
direkte hemmende pd en dben og fordomsfri debat om de enskvardige
fremtidige »medarbejder-tilstande« i virksomheden, hvorved resultatet
ville blive prieget af ganske fd medarbejderes (fortrinsvis lederes) ind-
sats. Dette ville selvsagt stride imod det forste princip om at demo-
kratisere selve milsetningsprocessen, og derigennem gore den nzer-
verende og relevant.

Samarbejdsudviklingsprojektets 1. fase, der varede knapt 1 drs tid
blev som felge af de ovenstiende betragtninger praget af gruppe-
arbejder omkring lesning af ferst de 10 mest pltrengende problemer
(fundet og prioriteret af samtlige medarbejdere i fzllesskab), sidenhen
problemer i forbindelse med planl®gning af en sterre fysisk udvidelse
af virksomheden, dvs. indretning af lagre, kontorer, personalefacilite-
ter m.v.

Den forste fase gik siledes med at eve sig pd at arbejde sammen i grup-
per, der var bemandet med funktionwerer og timelennede fra forskellipe
dele af virksomheden, og fi udarbejdet forslag til lesning af meget
konkrete og praktisk betonede problemer, fi forslagene godkendt af
samtlige andre medarbejdere 1 virksomheden, fd lesningerne furt ud 1
livet og {3 kontrolleret, at det vitkede efter hensigten,

I denne farste fase brugte hver af de 50 medarbejdere gennemsnitligt
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1 arbejdstime ugentligt pd udvikling og forbedring af virksomhedens
forhold. Dette arbejde fjernede som forudset en lang reekke vrangfore-
stillinger og vanet@nkning. Der kom for alvor skred i bide kommuni-
kationen og beslutningsprocesserne. Frygten for at ytre sig — selv i
storre forsamlinger — reduceredes, og evnen til at behandle ogsi kon-
fliktpreegede emner som len, personalevurdering, forskelsbehandling,
ensartede anszttelsesvilkdr for det timelennede personale og funktio-
naererne osv. udvikledes positivt.

Nu var tiden efterhinden inde til at starte milsmtningsprocessen og
derigennem finde ud af, hvad alle disse udviklingsbestrehelser pd lidt
lengere sigt burde munde ud i.

2. Milsztningsprocessens 1. fase

Det blev derfor besluttet i lobet af 1. halvdel af 1973 at soge at besvare
folgende sporgsmil:

»Hvordan ber BHHH se ud om tre ir, for at den kan be-

tragtes som en virksombed, hver enkelt medarbejder er stolt

af og glad for at arbejde i?«
Ledergruppen bestiende af direktoren og 6 afdelingsledere forsogte
som den forste gruppe skriftligt at give udtryk for en nogenlunde ens-
artet opfattelse af svaret pd dette vigtige sporgsmal,
Det tog to hele arbejdsdage fra 9 til 17 at nd frem til en rimelig grad
af enighed om et rimeligt relevant svar.
Til sin hjzlp havde gruppen projektets to samarbejdskonsulenter®),
der udelukkende fungerede som ordstyrere. Der blev pi intet tids-
punkt givet nogen form for undervisning i emner, der kunne have
lettet/dirigeret besvarelsen af det stillede spergsmil. Konsulenternes
rolle var at fungere som katalysatorer for processen.
For at fi den fornedne arbejdsro og mulighed for at koncentrere sig
helt om opgaven blev opgavens losning henlagt til behagelige om-
givelser borte fra virksomheden.
Efter i praksis at have afprovet milsetningsproceduren pd ledergrup-
pen, blev det vedtaget at give de ovrige medarbejdere uden undtagelse
nojagtigt de samme arbejdsbetingelser i forbindelse med deres skrift-
lige besvarelse af sporgsmilet.
De ovrige medarbejdere — ca. 40 — blev herefter inddelt i 4 blandede
grupper, hver bestiende af mand og kvinder, timelonnet personale og
funktionzrer, unge og ®ldre, medarbejdere med stor og mindre ancien-
nitet. Disse fire moders forleb kan som helhed beskrives pi felgende
mide: Den forste formiddag gik stort set med at to op og venne sig til

*}) Sociologistuderende Jan Oberg, Lunds Universitet og artiklens forfatter,
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at vere sammen med medarbejdere, som man ikke til daglig havde ru-
tinemassig kontakt med. Formiddagen gik ogsd med at drofte aktivite-
terne i den hidtidige del af samarbejdsprojektet, og sidst men ikke
mindst til at give udtryk for de mere traditionelle synspunkter, man
hver iser vidste, det var legalt at have. Allerede inden frokosten havde
de fleste imidlertid oplevet, at de synspunkter, de havde givet udtryk
for, og som sedvanligvis betragtedes som de eneste rigtige 7 deres dag-
lige arbejdsgruppe, var blevet konfronteret med ligesi rigtige syns-
punkter fra andre arbejdsgrupper.

Efter frokosten startedes det egentlige arbejde med i fi linier at for-
mulere medarbejdernes mdl med deres tilknytning til virksomheden.
Havde det veret vanskeligt i 10-12-mands gruppen om formiddagen
bide at fi sig formuleret og blive forstiet nogenlunde godt, blev det
blot vanskeligere nu, hvor man i 3—4-mands grupper skulle prave at
skrive sine synspunkter ned.

De farste smigruppe-resultater var meget beskedne, men gruppernes
forslag gav imidlertid — deres mangler til trods — som helhed inspira-
tion til nye runder pruppearbejder, og gradvist forbedredes formule-
ringsevnen, og tankerne blev lidt mere nuancerede. Man oplevede, har
man sidenhen fortalt os, at en idé, som man i én gruppe havde haft
svaert ved at formulere, blev formuleret Jlangt bedre og udviklet endnu
videre af nabo-gruppen i neste runde. Det blev fra starten af dette
smigruppearbejde praciseret, at enhver gruppe ikke blot mitte, men
skulle »stjzle« det, den fandt bedst hos de to andre grupper og ind-
bygge det i sin egen formulering, Efter hver runde blev der i 10-12
mands gruppen brugt ret lang tid pd at forhere den enkelte gruppe om
de bagvedliggende tanker og pidpege eventuelle svigt i resonnementerne
— ikke for at genere den pigzldende gruppe, men for at effektivisere
lereprocesserne som helhed,

Efter ca. tre gruppearbejdesrunder med efterfolgende fxllesdraftelser
var der tre skriftlige forslag til svar pd det stillede spergsmdl. Tids-
massigt befandt man sig normalt midt pd 2. dagens formiddag.
Bestrebelserne for at finde frem til et faelles svar pd sporgsmilet blev
nu ivaerksat.

Udgangspunktet var et systematisk forseg pd at sortere de mange
synspunkter og begreber ud i to grupper, indeholdende henholdsvis
mil-orienterede elementer og middel-orienterede elementer. Til dette
arbejde viste tavlen sig meget anvendelig, idet det nu var muligt for
alles ojne at opbygge en model pd basis af gruppernes egne resultater
hidtil.

Ideen var siledes i mere oversigtlip, diagrammatisk form at anskuelig-
gore mil/middel relationer og klargere meningen med de hidtil an-
vendte begreber.

Eksempler pd sidanne diagrammer er vist i figurerne 1, 2, 3 og 4.
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Pi basis af det udformede diagram, der som sidant udtrykte de 10-12
medarbejderes fzlles opfattelse af de enskvardige tilstande og mid-
lerne til at realisere dem, blev en reprasentant fra hver af de hidtidige
smd prupper pdlagt i fellesskab at udforme milsetningen verbalt, dvs, I
sztninger i neje overensstemnmelse med det vedtagne diagrams struktur.,
Resultatet af dette sidste gruppearbejde vises i tilknytning til de 4
gruppers diagrammer samt i figur 5.

Det viste sig endog meget verdifuldt at arbejde sivel diagrammatisk
som tekstmaessigt med milsztningsformuleringerne.

For fuldstzndighedens skyld skal det her bemarkes, at samarbejds-
konsulenterne over for hver af de fem grupper ved afslutningen af 2.
dagen havde anmodet om at man iéke droftede sine arbejdsresultater
med de ovrige medarbejdere i virksomheden, ferend alle grupper
havde varet igennem to-dags-processen.
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tor dot forste, at da grundlm%gﬂnda 5. skabe engagement hos den enkelie
krav vaedrorende dels social tryghed og mndarba]ger vad @t give wiedkom-
passende lon er oplyldt. For det andet mende Interessant, fornuftigt og ud-
at {irmael sogor at: ferdrende arbejde.=

Gruppe B's forslag til personalepolitisk milseining for BHHH.
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Fignr 2.
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9 delse med alle de til disse emner horende forhold at fore

selskabets medarbejdere frem mod en sidan grad af til-
fredshed, at der ikke opstdr permanent utilfredse grupper.«

Grappe A's forslag 13l personalepolitisk mdlsetning for BHHH.
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Figur 3.
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Gruppe C's forslag til personalepolitisk mdlswtning for BHHH.
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Figur 4.
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Gruppe D's forslag til personalepolitisk mdlsetning for BHHH.
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»Opnaelse af stadig hojere grad af trivsel for den enkelte med-
arbejder. Selskabets forhold skal vaere séledes, at medarbejde-
ren gennem medindflydelse og medansvar, kan opna et udfor-
drende og interessant arbejde, hvor den enkelte far mulighed for
at udvikle sine evner.«

Gruppe E's (ledergrappens) forslag iil personalepolitisk malseining
fer BHHH.

3. Milsetningsprocessens 2. fase

De samlede resultater af de 5 < 2 dages milsmtningsarbejde blev derpd
udleveret til alle medarbejdere og & dage senere gennemglet udforlipt
af en representant for hver milsetningsgruppe pi en af samarbejds-
projektets sikaldte »generalforsamlingers, hvortil enhver medarbejder
inviteres, og hvor alle beslutninger med hensyn til samarbejdsprojektets
form og indhold traffes.

Hver gruppe talte varmt for netop sin personalepolitiske milsztning pl
denne generalforsamling. Herefter blev de fem forslag (der ikke havde
veret grupperne bekendt forend fi dage for generalforsamlingen)
gjort til genstand for vurdering i de fem grupper. Arbejdsmetodikken
var her som tidligere at gennemdrofte de foreliggende forslag og
wstjeleq det, man syntes bedst om i de fire andre forslag. For omsider
at fd udarbejdet et fmlles forslag til godkendelse pd en senere general-
forsamling nedsattes et redaktionsudvalg bestiende af en reprasen-
tant for hvert af de oprindelige 5 grupper.

Redaktionsudvalgets opgave bestod selvsagt i at udarbejde et endeligt
forslag til personalepolitisk milsztning baseret pd de fem foreliggende
gruppeforslag og bemarkninger fra den fernevate generalforsamling.
Udvalgets arbejdsresultat er vist i fig. 6: Personalepolitisk milsetning
for BHHH frem til september 1976.

Det fremgir af figuren, at milsetningen er delt op i et hovedmdl, dvs.
den egentlige midlsztning, der udtrykker medarbejdernes generelle krav
til virksomheden.

Dette hovedmdl (pd 1. niveau) er imidlertid relativt intetsigende, hvis
ikke en rakke delmidl havde angivet de midler, man i farste razkke vil
betjene sig af i forbindelse med hovedmilets realisering. Disse delmil
omfatter skabelse af en udbredt og omfattende pokonomisk tryghed«
og en tilsvarende »arbejdsmassig tryghed«, etablering af hensigts-
meessige wlokaler og velferdsforanstaltningerq, udvidelse af den en-
keltes »medbestemmelse og medansvarg, en vidtgiende »udvikling af
menneskelige forhold og samarbejde« samt en systematisk og alsidig

ngm 5.
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»videreuddannelse«. Disse delmdl er hver for sig ogsd relativt intet-
sigende, hvis ikke hvert enkelt delmdl (pd 2. niveau) var blevet kon-
kretiseret pd 3. niveau i endnu et st nye delmil/midler for disse mils
opfyldelse.
I figur 7 er den personalepolitiske milsmtning vist 1 diagrammatisk
form.

FERSONALEPOLITISK MALSETNING FOR BHHH

HOVEDMAL:

Vi onsker at skabe ot miljo praaget af stadig stigende grad af trivsel hos
alle selskabets medarbejdere.

Miljoet skal veere preeget af gensidig tillid, initiativrigdom, respekt og
farstdelse samt lolerance, lovalitet og samarbejdsvilje.

For at realizere detta hovedmal skal felgends delmal opfyldes:

DELMAL:

Skonomisk tryghed

@ Lonniveau der Uil enhver 1id ligger pa linie med andre elselskaber og
det ovrige arbejdsmarked.

® Pensions- og invalidepensionsordning.

@ Individuel hjlp i trangssituationer.

Arbe]dsmaesslg tryghed

@ Tryghed | ansettelse (velkonsoliderel selskab | en stabil branche).

@ Ansatielsesforhold der er ensartet lor alle.

@ Mindst 2 til at treffe beslutning om ansattalzen.

@ Nyansatte informeres om lon og arbejdsforhold, bl. a. ved rotation i
pravetid,

® Afskedigelsesforhold hvor mindst 2 traffer beslutning om arbejdslor-
holdels ophor.

@ Endret arbejdsevne ph arund af alder, syadom og lignende, bor &bne
mulighad for overflytning til sandrot arbejda.

Lokaler og velfeerdstoranstaltninger

® ‘Velindrettede arbejds- og opholdslokaler.
@ Personalegoder som f. eks. skoviur, Iritidsaktiviteter og lign.

Medbestemmelze og medansvar

@ Planl=gning, udforelse og kontrol af eget arbejde.

@ Flanl=gning, drift og wdvikling af egen afdeling, herunder ogsa ohko-
nomizske dispositianar | forbindelse mad indkob af vaerktojer, maskiner
og ovrige hjselpamidler.

& Realisering af egne ideer og onsker | forbindelse med selskabels
drift og udvikling.

Udvikling al menneskelige forhold og samarbejde

@ Udlordrende og Interassante opgaver | de enkelle [ob's, der giver
mulighed for personlig udvikling.

@ Anerkendelse af preaslationer,

@ Information om saval igangvasrende og planlagte arbejder, som om
virksomhedens avrige dispositioner og forhold.

@ Hjzlpsomhed og opmarksomhed.

Videreuddannelse

@ Gennem en planlagt uddannelsespolitik bor medarbejderme have mu-
lighed for at uddanna og udvikle sig, savel fagligt som parsonligt.

Personalepolitisk mdlswtning for BHHH frem il seplember 1976.
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Diagrammatisk fremstilling af BHHH's personalepolitiske milsetning

frem il september 1976,
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Denne milsztning (tekst og diagram) blev godkendt pd samarbejds-
projektets generalforsamling den 19. september i dr, og vil nu danne
udgangspunkt for formulering af en skriftlig personalepolitik for
BHHH. Formilet med denne politik er selvsagt at udvelge og beskrive
netop de principper af sivel samarbejdsmassig og organisatorisk karak-
ter som af personaleadministrativ og -ledelsesmessig karakter, som af
alle skannes at vere bedst egnede til at realisere netop den opstillede
milsetning inden for den trefirige horisont, givet det »kulturmenster,
man har i virksomheden i dag.

Den personalepolitiske milsztning vil naturligvis ogsi komme til at
indgd som et delmil i virksomhedens samlede milsetning omfattende
ogsd andre interessegruppers krav/ensker til BHHH.

4. Afslutning

Den udenforstiende vil pd nuvarende tidspunkt miske sige: »Mange
timer har taget, og resultaterne — i al fald pd papiret — er ikke
hverken szrligt perspektivrige eller udtryk for nogen serlig nytenk-
ning pd omridet.«

Synspunktet er for en umiddelbar betragining forstieligt. Sidan er det
nasten med enhver form for milsztningsarbejde.

Det afgarende er imidlertid ikke kun hvad, der i den sidste ende bliver
formuleret pd papir, hvor systematisk og artikuleret, det ser ud. Det
afgerende er den proces, man har vieret igennem undervejs til den
endelige milsetningsformulering. Det er siledes debatterne og formu-
leringsforsagene, vurderingerne af andres forslag og forsvaret af sine
egne meninger, der rummer den egentlige lereproces, hvorved den
menneskelige modnings- og udviklingsproces igangsettes og nares til
gavn for den enkelte og for helheden.

I BHHH's tilfzlde har man i modsetning til den geengse fremgangs-
mide systematisk inddraget hver eneste medarbejder i denne lmre-
proces 1 et sidant omfang, at den enkelte virkeligt har oplevet lzre-
processen, deltaget i problemlesningen op erkendt kompleksiteten i
disse spergsmal.

Hertil kommer, at dette brede enpgagement omkring milsztningspro-
cessen har kurssat selve samarbejdsudviklingsprojektet, idet alle med-
arbejdere i kraft af den valgte fremgangsmide har fiet et rimeligt
grundlag for at gve reel medindflydelse pd og tage medansvar for pro-
jektets fremtidige form og indhold. Herved er organisationsudvik-
lingsaktiviteternes planlzgning blevet demokratiseret, Netop pid dette
punkt har den hidtidige udvikling herthjemme ladet meget tilbage at
enske. Det er typisk at s§ mange organisationsudviklingsprojekter her-
hjemme er blevet gennemfart af modige enere.
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Til allersidst skal det noteres, at de tanker, medarbejderne i BHHH
har gjort sig om deres fremtidige, attraktive arbejdsplads et langt
stykke ad vejen, er sammenfaldende med teorierne pd omridet. Hvis
dette faktum holder blot nogenlunde stik mere generelt — og det er
der intet der umiddelbart tyder pd, det ikke gor — s md dette vere en
opmuntring for dem, der arbejder med teorierne, men den omstxn-
dighed at teorierne er praktiske md i lige sd hoj grad viere med til at
skabe et vist mil af sikkerhed hos dem, der gerne vil igang med mil-
setnings- og organisationsudviklingsaktiviteter, men som kun har
kendskabet til teorierne som udgangspunkt.

Ogsdl derfor er denne artikel blevet skrevet.
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