Survey-feedback i1 praksis

Af Nils Holm*)

Resumé

Artiklen besheftiger sig med el organisationsudviklingsprojekt, som vi har gen-
nemfort pd min arbejdsplads.

Projektel md betegnes som en survey-feedback intervention, hvor data indsamles
Jfra alle medarbejdere, hvorefler data sendes tilbage til medarbejderne for plan-
legning af endringer.

I artiklen beskrives organisationen og dalaindsamlingen. Ud fra teorien ser jeg
kritisk pd projektet og overvejer, pd hvilke omrdder vi kunne have handlet ander-
ledes med bedre resultat.

Jeg honkluderer, at der er tre punkier, som har vasentlig indflydelse pi om et
organisationsudviklingsprojekt bliver vellykket. Kvalificeret adferdsteoretish kon-
sulenthjelp, dels med hensyn til verktojerne men ogsd for at give et andet per-
spektiv pd vores rationelle teknikerkultur. Anvendelse af survey-feedback for at
nyttiggore medarbejdernes viden og pdvirke deres holdninger. Effektiv endrings-
ledelse, herunder specielt dben behandling af konflikter.

1. Indledning

[ forbindelse med hovedopgaven til mit H.D. studium har jeg haft lej-
lighed il at beskaftige mig nermere med et organisationsudviklings-
projekt pi min arbejdsplads. Hovedidéen i opgaven er viderefort i
denne artikel, hvor jeg soger at besvare sporgsmailet:

“l Lic. wehn,, H.D., Vepdirekiorater. Actiklen har udgangspunka i Nils Holm's hovedopgave (1983)
ved H.Dustudien Hovedopgaven er genoptrykt som forskningsrapport og kan rekvireres fra Nye
fra Samfundsvidenskaberne. Artiklen er indsendr el vidsskrifier i april 1984,
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nKunne vi i laboratoriets organisationsudviklingsprojekt
have handlet anderledes og dermed have opnéet et bedre
resultat?a

Metoden er ganske enkelt fra teorien at finde anbefalinger for hvor-
dan organisationsudvikling gennemfores med succes. Disse anbefalin.
ger sammenlignes med den gennemforte organisationsudvikling og de
problemer vi har halt, tlskrives, at anbefalingerne ikke er fulgt. Meto-
den kan oplagt kritiseres. Dels kan man forestille sig, at ogsa andre for-
hold kan have indflydelse pa resultatet. Dels har jeg forudsat, ac alle de
i teorien nzvnte anbefalinger er korrekie og umiddelbart ogsi er gael-
dende for vores virksomhed.

Trods dette haber jeg, at artiklen vil vaere lererig for personer, som
interesserer sig for organisationsudvikling. Man skal lare af sine fejl,
men ogsa gerne af andres. Jeg haber, at laeseren vil kunne drage nyue
af vore erfaringer.

2. Forhistorien

2.1 Organisationen
Laboratoriet er en statsinstitution med tre hovedopgaver:

1) Forskning indenfor sit fagomrade.

2) Udvikling og afprevning af nye planlegnings., beregnings- og ar-
bejdsmetoder, herunder udvikling og vedligeholdelse af edb-pro-
gramimner.

3) Gennemlforelse af beregninger pa edb-udstyr.

Laboratoriet blev etableret ferst 1 1960-erne. Indul 1972 var man
under 10 medarbejdere. Ved anskaffelsen af et stort, generelt edb-
anlag i 1972 steg antallet al medarbejdere markant til ca. 30, og den
nuvarende organisation blev etableret. Siden er medarbejderskaren
vokset jevnt til de nuvarende 50 uden vasentlige andringer al organi-
sationen. For gennemforelsen al projektet kan organisationen beskri-
VeS S0m Vist 1 ﬁgur 1.
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Laboratorie.

Laboratoriets organisation pr. 1. oktober 1980.
Tallene i kasserne angiver antal medarbejdere omregnet ul heludsstillinger.

2.2 Udviklingen for interventionen

leder
1
Admini-
siration
3
Udviklings- Drift-
Aldelinger chel chef
1 1
S,E k- I 1l I DRIFT SYSTEM
Ho 51/ 8 16 g 5
ner
Sektionsopdeling efter fagomrader. System- Afvikling af
Brugerorienteret edb-udvikling software karsler og
indenfor hver sektion. maskin-
operation.
Figur 1.

Forhistorien kan beskrives ved at vise tdsforlebet af en raekke haendel-
ser 1 laboratoriets styregruppe (laboratorielederen, afdelingscheferne og
sektionslederne) og lokalsamarbejdsudvalget (LSU). Jeg refererer i det fol-
gende til de enkelte punkter 1 figur 2 ved angivelse af sma bogstaver -

fx. figur 2/x.
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Figur 2: Oversigt over handelser, som legger op til interventionen.

Styregruppens seminar i 1979
Styregruppen atholdt i januar 1979 et seminar {figur 2/a). I uden op til
seminaret var der bade i og uden for styregruppen givet stadig krafu-
gere udtryk for utilfredshed med laboratoriets organisation og opgave-
fordeling. Resultatet af seminaret blev, at der er grund til at se kritisk
og fordomslfrit pa, hvordan laboratoriets organisation [ungerer. Som
cksempel pa et problem nzvnes uklarhed omkring ansvars- og kompe-
tenceflorholdene imellem projekt- og sektionsledere.
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Brev fra edb-medarbejderne

I oktober 1979 skriver edb-medarbejderne et abent brev til ledelsen
(figur 2/b). Brevet er fremkaldt af en flytning af en medarbejder pga.
samarbejdsproblemer. Brevet peger samtidig pa to andre problemer.
For det forste har laboratoriet i stor udstraekning anvendt eksterne
konsulenter for at ege udviklingskapaciteten. For det andet har der
vaeret en tendens til, at edb-medarbejderne forst kommer ind i projek-
terne pd et sent tidspunkt.

Styregruppens problemformulering

Efter dette drofter styregruppen pa et mode i november problemerne
med dalende arbejdsglede pa laboratoriet. (Figur 2/c). Laboratorie-
lederen konkluderer, at der er sat sporgsmailstegn ved om organisa-
tionsstrukwren er fulgt med tiden, specielt med hensyn tl sektions-
opdelingen. Med en bemanding pa snart 50 er der tegn pa kommuni-
kationsproblemer og laboratoriet mangler en klart formuleret malszt-
ning. Der er ogsd problemer med at ferdiggare projekter til tiden.

LSU etableres

1 1980 etableres et lokalt samarbejdsudvalg (LSU). (Se figur 2/d). LSU
bestar af ledelsen og en reprasentant fra hver af personalekategori-
erne akademikere, edb-medarbejdere og teknisk og administrativt per-
sonale. Det er vard at bemarke sig, at sektionslederne (de daglige
arbejdsledere) ikke er direkte reprasenteret i LSU.

Strategiske overvejelser/langtidsplan

Laboratoriets leder fremlzgger i februar 1980 en plan for gennemfo-
relse af nogle strategiske overvejelser/et langtidsplanarbejde for labo-
ratoriet (figur 2/¢). Planen omfatter ogsa et eksternt seminar for styre-
gruppen og en rapport. Det er den rationelle, ingeniormassige an-
grebsmide, helt i stil med problemformuleringen. Men seminaret (se
ﬁgur 2/1) er kraftigt prazget af de samme problemer, som man drofte-
de pa styremedet i november som naevnt ovenfor. Gruppen mangler
modenhed til at n frem til en felles holdning, og debatten prages af
interessekonflikter. I oktober fremlzgger laboratoriets ledelse = med
bidrag fra sektionslederne — et forste udkast dl rapporten med strate-
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giske overvejelser for laboratoriet — uden forslag til fremiidig organisa-
tion (Figur 2/g).

LSU overtager de strategiske overvejelser

Samudig vedtages pi et LSU-mede (figur 2/h), ar LSU fremover vil
vaere styregruppe for de strategiske overvejelser for laboratoriet. Da
ledelsen er med bade i styregruppen og LSU, er det altsa sektionsleder-
ne, man pi denne mide omgar og far erstattet med 3 personalerepra-
sentanter. /Endringen er reelt en made at feje problemerne med
manglende modenhed og interessekonflikier ind under twppet. Og
sektionslederne bliver koblet ud. Hermed markeres indledningen til
styregruppens afskaflelse. I juni 1981 afholdes det sidste mode og grup-
pen nedlegges officielt i september samme ar.

3. Interventionen

Som styregruppe for de strategiske overvejelser pi laboratoriet fore-
slir LSU, at der pa baggrund af notatet om de strategiske overvejelser
gennemfores en interviewundersegelse om indl, opgaver og organisa-
tionsform, men ogsia om arbejdsforhold, kommunikation og fele
problemer.

.1 Interviewundersogelsen

Efter indstilling fra ledelsen og med accept [ra medarbejderne nedset.
tes en interviewgruppe af medarbejdere, som nyder udbredt dillid pa
laboratoriet og som endeligt skal udforme et sporgeskema og gennem-
lore interviewene. Gruppen har ingen reprasentanter fra ledelsen
eller sektionslederne, men udviklingschelen deltager i udarbejdelsen al
interviewskemaet. Hele interviewrunden er gennemfort med fuld ano-
nymitet for den enkelie. Kun 3 medarbejdere deltager ikke i interview-
runden.

3.2 Gruppearbejdet

Efter offentligegorelsen af de forelabige resultater al interviewrunden
inviteres laboratoriets medarbejdere ul at deltage 1 gruppearbejde om
de strategiske overvejelser. Forudsaztningerne blev ridset op 1 invitatio-
nen saledes:
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sGrupperne er ikke besluttende organer. Gruppernes indstillinger
vil blive forelagt til vurdering og droftelse i plenum. P baggrund
af dette gruppearbejde og interviewrunden wvil laboratoriets ledelse
udarbejde en endelig version af sSirategiske overvejelsera

Deltagelse i gruppearbejdet er [rivilligt. Ledelsen, LSU, sektionslederne

og 3 ovrige medarbejdere melder sig il at deltage i 8 grupper: Malsat-

ning, ressourcer og organisation. Grupperne er ikke organisatorisk/

arbejdsmaessige grupper men grupper sammensat efter medarbejder-

nes interesser.

Grupperne rapporterer ultimo januar 1981, og resultaterne droftes pa

meder med hele personalet. Der foreligger et forslag til malsatning,

men ikke et forslag til organisation, som der kan skabes enighed om.

De to centrale sporgsmil, hvorom der ikke kan skabes enighed, er

— om organmisationen fortsat skal vaere opdelt hovedsagelig efter fag-
omrider eller om man skal lave en funktionsopdelt organisation,
hvor edb-aktiviteterne strukturerer organisationen.

—om man skal udskille et tredje hovedomriade (informationssyste-
mer/databureaurollen) med sektion 111 i udviklingsafdelingen som et
vaesentligt element

3.3 Gennemforelsen

Endelig medio maj 1981 tager LSU og scktionslederne fat om den
varme kartolfel og finder frem dl et kompromis for den konkrete ud-
[ormning al organisationen. Den nye organisation etableres i decem-
ber 1981 for de @&ndringer, som kan ske uden godkendelse [ra overord-
nede myndigheder.

3.4 Andringerne

De @ndringer, som g(rnnmnf@-res, er al strukturel karakter meget i sl
med de tanker, som Galbraith (1979) ger sig. Men den grundleggende
struktur forbliver den samme. Og en del &ndringer kan ikke gennem-
fores umiddelbart, da de forudsatter Finansministeriets gmikendelsc.
Det er i god overensstemmelse med organisationens rationelle kultur
at ty til strukturelle endringer, men det er naeppe den bedste mide at
lose op for problemerne. Det havde sikkert halt storre eflekt at tolke
problemerne som et sporgsmal om at pavirke medarbejderne og deres
holdninger og forsege at lese problemerne med varktojer fra den
skulfe.
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3.5 Survey-feedback metoden

Den intervention, som blev foretaget pa laboratoriet, kan sammenlig-

nes med en survey-feedback intervention. Fra French & Bell's anbefa-

ling for survey-feedback (1973, side 131) vil jeg specielt fremhave,

- at interview-undersogelsens resultater ikke blev behandlet i sektio-
nerne med efterfelgende aktionsplanlagning.

— at vi savnede en erfaren, ekstern konsulent.

French og Bell (1973, side 61) gor meget ud af de daglige arbejdsgrup-

per som grundenhed i organisationsudvikling:

. changing the culture, processes, relationships, and ways of per-
Jorming tasks within these teams is a way to achieve permanent and
lasting improvement in the organizationa

Konsulentens rolle er serlig vigtig 1 en situation, hvor der er megen
konflikt bide mellem enkeltpersoner og mellem grupper. French &
Bell (1973, side 140-142) omtaler konsulentens rolle i Third-Party
Peacemaking interventions:

».. substantive issues require problemsolving and bargaining beha-
viors between the principals, while emotional issues require restruc-
turing perceptions and working through negative feelings. ... Third-
party intervention into interpersonal conflict situations requires a
highly skilled professional or a highly skilled layman who under-
stands the dynamics of conflicta

French & Bell ser altsi konsulentens rolle som katalysator for lesning
af folte problemer snarere end Galbraith's (1979) rationelle organisa-
tonssnedker.

4. De indsamlede data

Resultatet af interview-runden blev forelagt medarbejderne som en
simpel optalling af svarene pi konkrete sporgsmal i 5 svarkategorier.
Herunder var angivet de interviewedes bemarkninger til det enkelte
sporgsmil. Endelig havde interviewerne gjort op for hvert sporgsmal,
om en bestemt personalekategori eller sektion afveg fra laboratorict
som helhed. Interviewgruppens sammenlatning var blot nogle gen-
nemsnitsbetragtninger for laboratoriet som helhed. Og netop ved gen-
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nemsnitsbetragtninger skjuler man forskelle og konflikter mellem
enkeltpersoner og grupper af personer.

Spores. . Antal
TI!lﬁ.l Er. Sporgsmilet positive
1.1 Har laest notatet »Strategiske overvejelsery 36
1.5 God idé med interviewrunde 40
2.1 Tilfreds med nuvarende arbejdsopgaver 36
2.6 Kvaliliceret ul at lase egne opgaver 37
2.8 Har indflydelse pa losning af egne opgaver 39
2.9 @nsker indflydelse pa
— hvilke opgaver man fir 41
- lesningen af egne opgaver jf. 2.8 48
4.1 Glad for at komme pi arbejde 45
4.2 Godt kammeratskab blandt nermeste 40
Godt samarbejde blandt nzrmeste 35
6.4 Positive forventninger til resultatet af denne
undersogelse 38

Figur 3: Spergsmal, hvorom der var bred enighed i interviewrunden. Mindst
2/3 eller 35 er positive for sporgsmilet.

4.1 Bred enighed

Min forste analyse har vaeret af finde frem til, hvilke spergsmal der er
bred enighed om. Se figur 3. Det kan give anledning til eftertanke, at
41 har givet udwryk for ensket om at have indflydelse pa de opgaver, de
far, (Spergsmal 2.9: »@nsker indflydelse pa hvilke opgaver man fara.)
medens kun 24 giver sikkert udtryk for, at de har denne indflydelse.
(Spergsmal 2.7: »Har du indflydelse pa hvordan dine arbejdsopgaver
skal loses?« Ikke vist 1 figuren). Opgorelsen pa personalekategorier (se
Holm, 1983, side 48) viser, at det isar drejer sig om programmerer,
sekretaerer, operatorer og tastepersonale.

De spergsmal, som giver udslag i figur 3, vedrerer hovedsagelig trivsel
og tiliredshed. Dette emne har ikke varet sammenha@ngende analyse-
ret, selv om mange af spergsmilene i undersogelsen belyser det. Peter-
sen et al (1973) har givet en afgransning og przcisering af trivsels- og
tilfredshedsbegrebet, som kunne danne baggrund for en narmere
analyse. De nzvner Maslow's behovsteori (behovspyramide) og Herz-
berg's to-faktorteori og viser, hvordan de kan integreres. Her er det
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interessant at notere sig, at Herzberg's h }rgiejnefaku:-rer (Maslow's
mangelbehov) skal vaere il stede for at hindre unlfredshed, men ikke i
sig selv kan skabe tilfredshed. Derimod er det ifelge Herzberg motiva-
tionsfaktorerne (Maslow's selvakwualiseringsbehov), som skaber tilfreds.
hed. Det er interessant, fordi der hvor problemerne nctop opstir i
figur 3 er, hvor vi gir fra hygiejnefaktorerne (mangelbehovene) som
kammeratskab og samarbejde og over mod motivationslakiorerne
(selvaktualiseringsbehovene), som indflydelse pa de opgaver, man far.
Det er ogsa bemarkelsesvaerdigt, at der med det i figur 3 valgte krite-
rium ikke er andre ensker, som peger i retning af @ndring. Et af de ste-
der, hvor der er storst udslag i den retning, er pa sporgsmal 5.11:
»Synes du, at vores nuvarende organisationsform skal laves om?«. I de
to yderste »JA« kasser svarer 21 ja, ud fra egen sitvation, og 27 ja, ud
fra LAB's situation. Og under sporgsmal 5.10: »Er du tilfreds med sam-
arbejdet mellem sektionerne?« giver 30 uduryk for manglende tilfreds-
hed.

4.2 Forskelle mellem personalekategorier

Interviewgruppen har opgjort forskelle mellem de enkelte personale-
kategorier. Se Holm (1983, side 85-88). [ det [olgende kommenterer jeg
karakteristiske forhold ved de enkelte personalekategorier.
Alle akademikere har lest og bearbejdet notatel om de strategiske overve-
Jjelser, men sektionslederne og de ovrige fastansatte akademikere synes
ikke, at malsatningen er klar og forstaelig.

Saerlig akademikerne legger vegt pd avancement. Det er ogsd dem, det
kan vare akwelt for, hvis det hidddige avancementsmenster lortsat-
ter. Men af de, som legger vaegt pa avancement, svarer stort set alle, at
de ikke kan fa det opfyldt pa laboratoriet. (3 akademikere er rejst siden
da, og den fjerde er pid vej nu. [ alt ca. 30% af de akademikere, det kan
vaere aktuelt for, dvs. excl. ledelsen). Noget tyder pa, at der kunne vare
behov for at arbejde noget mere med disse spergsmal fx. ved Life- and
Career-Planning Activities som navnt hos French & Bell {1973, side
104).

Den naste gruppe sporgsmal vedrerer iser arbejdsopgaverne og deres los-
ning. Akademikerne synes, at opgaverne er for langstrakte, og de sav-
ner kontakt med brugerne. Programmererne har en rakke problemer
med at se arbejdet i storre sammenhang, at have kontakt med bruger-
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ne, at have indflydelse pa egne opgaver og fole, at de er udfordrende.
Men de foler trods alt en faglig udvikling i de opgaver, de laser. For
sekretzzrernes vedkommende er der problemer med mformation om
arbejdet og viden om laboratoriet. Sekretzrerne foler ikke at de far ud-
nyttet deres evner. Opgaverne er ikke udfordrende eller fagligt udvik-
lende, og de har ikke indflydelse pd egne opgaver. Det er Herzberg's
motivationsfakiorer, som bade programmerer og sekretzrer har
problemer med. Der er behov for jobudvikling, idet behovet dog synes
storst for sekretxrernes vedkommende. Programmererne mener
trods alt, at laboratoriet kan tilbyde en tilstraekkelig faglig udvikling.
Endelig er det med hensyn til kammeratskab og samarbejde pa laborato-
riet bemarkelsesvarrdigt, at sektionslederne er utilfredse med dette.
Det er kritisk, fordi det ifolge Herzberg er en hygiejnefaktor, som ikke i
sig selv skaber tilfredshed. Jeg vil her nzvne to forhold, som kan vare
relevante. Som tidligere nzvnt (afsnit 2.2) blev styregruppen (ledelsen
og scktionslederne) afskaffet, fordi den ikke kunne bringes til at fun-
gere. Ledelsen og sektionslederne er stadig eksponent for det formelle
samarbejde pa laboratoriet, og det fungerer tilsyneladende ikke. Det
bor bearbejdes direkte fx. ved Teambuilding Activities som navnt hos
French & Bell (1973, side 102-103). En anden mulighed er at arbejde
med rolleforventninger og rollekonflikter (se fx. Huse, 1975, side
179-183) for at sikre, at alle gruppens medlemmer har et fxlles sat af
forveniinger. Ogsa konfrontationsmadet som beskrevet af Beckhard
(1967) er en mulighed.
Sammenfattende kan det siges, al programmeorer og akademikere pa
den baggrund ensker organisationsstrukturen lavet om, medens sekretze-
rer, operatorer og tastepersonale ensker den bevaret. Nar program-
morer og sckretarer nir til forskelligt resultat med hensyn dl om orga-
nisationen ber laves om, kan det skyldes
— at programmoererne tenker sig en revision i retning af en styrkelse at
edb. I dag er det de brugerorienterede fagomrader, som giver
hovedstrukturen i udviklingsafdelingen. I de endelige andringsfor-
slag soges dette problem lost ved at etablere en wvaergiende forbin-
delse med saerlig ekspertice og befojelser pa edb-omradet.
—at sekretzrerne er tlfredse med den organisatoriske placering
decentralt. Deres problem er til forskel fra programmorerne at fa op-
gaver, hvor de udnytter deres evner og fir en faglig udvikling. Der er
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et specielt behov for jobudvidelse og/eller jobberigelse for sekretz-
rernes vedkommende.
Af interviewgruppens sammenfatning (se Holm 1983, side 89-90) frem-
gar det, at

n. de sterste ulemper ved organisationsformen .. (er) .. den skarpe
sektionsopdeling med heraf folgende ddrligt samarbejde.

.. Organisationsformen er hemmende for information og koordine-
ring og virker hindrende for projektarbejden

Der kan efter min mening s@ttes et stort sporgsmilstegn ved det rime-
lige i at anvende den sammenfatning som en konklusion pa vore
problemer. I bedste, rationelle ingenierstil angives strukturelle @ndrin-
ger som losning pd samarbejdsproblemer. Det er efter min mening
symptombehandling. Det, der er brug for, er en direkte behandling af
samarbejdet bla. mellem sektionerne fx. ved konfrontationsmeder
eller organisatorisk spejling. Se French & Bell (19738, side 102-109).

5. Hvad vi lzerte

Nok sd interessant er det at se, om man kan lzre noget om det at gen-
nemfere organisationsudvikling. Pa baggrund af mine egne og andres
erfaringer opstiller jeg 3 anbefalinger, som kan bidrage til at gore et
organisationsudviklingsprojekt til en succes.

5.1 Konsulenthjelp

Virksomheden skal anvende en extern, adfzrdsorienteret konsulent.
French & Bell (1973, side 148) understreger betydningen af at en sidan
konsulent fra begyndelsen kan ridgive topledelsen i diagnosen af
problemerne. Der er maske sterre mulighed for at finde en sidan vel-
uddannet konsulent externt og en extern konsulent vil ogsa vaere uaf-
hangig af organisationens kultur og fremtidig karriere i organisatio-
nen. Hos Pasmore & Friedlander (1982) kommer konsulenten ind i
billedet p.g.a. behovet for adfzrdsteoretisk viden, som ikke findes i
virksomheden. Herudover tildeles konsulenten den interessante rolle
{(Pasmore & Friedlander, 1982, side 350):

a.. prepare management for the shock of dealing with the informa-
tion gathered by a powerful group of employees, if constructive dis-
cussions between the fwo Eroups are {0 0CCUTR
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I begge tilfelde bringer konsulenten adferdsteoretisk viden ind i virk-
somheden. Men hos Pasmore & Friedlander arbejder konsulenten
mere sammen med medarbejderne og pa medarbejdernes praemisser.
De to eksempler viser en interessant udvikling i tiden. Hos French &
Bell er konsulenten topledelsens mand, medens konsulenten hos
Pasmore & Friedlander har/pitager sig rollen som medarbejdernes
advokat overfor ledelsen.

I vores projekt anvendte vi ogsd en extern konsulent, men han havde
arbejdet fuldtids pa laboratoriet i et par ar pi lige fod med de ovrige
medarbejdere. Dvs. at han var dybt involveret i organisationens kultur
og daglige arbejde.

Det er ogsa karakteristisk, at den organisationsudvikling, som blev gen-
nemfort, beskafrigede sig meget med formelle aspekter som Ix. for-
mal, opgaver og struktur. Det kommer til uduryk i spergeskemaet og i
det gruppearbejde, som LSU formulerer for os efter interviewrunden.
Den forste gruppe skal beskaftige sig med »Malsaetning og faglig pro-
fil, primart forskning og udviklinge. Den anden gruppe hedder »Res-
sourceudvikling«. Forst her skinner de folte problemer og konflikter
igennem, idet kommissoriets pkt. 2 lyder:

»Beskriv hvilke problemer der er med samarbejdet i de nuvarende
sektioner og foresld, hvorledes eventuelle problemer kan losese.

Men sxrlig elfektive har det nxppe udsige ul at blive, idet grupperne
ikke er de daglige arbejdsenheder. Man drefter altsi ikke lesningen af
egne problemer, men losning af problemer for hele laboratoriet, dvs.
strategicn er: »Los problemerne for de andre«. Endelig behandler den
redje gruppe »Organisationsprincipu.

Konsulenten som hiandvaerker med varktojskassen fuld af adferds-
teoretisk viden er kun den ene halvdel af billedet. Den anden halvdel -
som vi efter min mening savnede — var en udfordring til vores kultur,
det rationelle teknikermiljo. French & Bell (1978, side 18) har beskrevet
dette med et billede »Det organisatoriske isbjerge. De 9/10 under van-
det er de skjulte aspekter som fx. holdninger og felelser.

Vi manglede konsulenten i rollen som den, der kunne give os et andet
perspektiv end det rationelle, tekniske. Vi sejlede frontalt ind 1 French
& Bell's isbjerg.
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5.2 Survey-feedback
Virksomheden skal anvende aktionsforskning som fx. survey-feedback.
French & Bell (1978, side 150) konstaterer:

»Thus, a third impoertant characteristic emerges. The action research
model of preliminary diagnosis, data gathering, feedback, and ac-
tion planning is operationalized, probably through a team-building
session or through an attitude servey-feedback procedurer.

Clark (1972, se Huse, 19735, side 107) mener, at den manglende succes
med det af ham refererede projekt skyldes manglende udbredelse af
viden om projektet og manglende forsog pd at @ndre normer, dvs. net-
op de sirenge, som survey-feedback spiller pa. Pasmore & Friedlander
(1982) fremhaver,

».. that many problems like the one studied here cannot be under-
stood or affected by traditional research methods and that a new
actionresearch paradigm is needed to deal with the human issues of
organisationd.

Alle anbefaler de siledes anvendelsen af akionsforskning og survey-

feedback, for at nyttiggere medarbejdernes viden og fordi delagelse

er en effektiv made at pavirke holdninger og modvirke modstand mod

forandringer. Vi anvendte ogsa aktionsforskning/survey-leedback i

vores projekt, men vi fulgte ikke alle spillets regler. Se fx. Huse (1975,

side 172-74). Der var folgende vasentlige afvigelser:

— Kun 50% af personalet deltog i at konkludere interviewrunden.

— Konklusionen foregik i grupper pd tvers i organisationen og elter
kommissorier bestemt af lokalsamarbejdsudvalget.

— Det var ikke planlegning af aktioner, som gruppen selv bagelter
skulle gennemfore. 1 invitationen til gruppearbejdet tager ledelsen
forbehold for den endelige afgorelse.

5.3 Effektiv endringsledelse

French & Bell (1973, side 153) beskriver effekuv ledelse af et sadant
projekt ved at processen foregar i en atmosfare af gensidig tillid uden
taktiske spil og numre. Det er vigtigt at undgd at prove at bruge tvang i
en organisationsudviklingsproces. Det kan fore til en uheldig tilstand,
hvor de virkelige meninger undertrykkes og man kun opnir et overfla-
disk samtykke. Det er ogsa vigtigt, at organisationsudviklingsprocessen
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gennemfores efter en strategi, som kan formuleres og kommunikeres
til organisationen. Clark (1972, se Huse 1975, side 107) fremhaver som
et specielt problem ved et mislykket projekt, at medarbejderne fik
modstridende oplysninger om projektet. Pasmore & Friedlander (1982,
side 348) beskriver etableringen af en »Studies and Communication
Group« med den opgave at lede undersegelsen og meddele resultater
og anbefalinger om @ndringer til medarbejderne og ledelsen. Grup-
pen bestod af ferm medarbejdere, to arbejdsledere, personalechefen og
konsulenterne (Pasmore og Friedlander). Gruppen fir en stor del af
aren for et vellykket projekt. Det storste problem var, at ledelsen pa et
tidspunkt kom til at fele sig i modsztning tl gruppen.

For mig er konklusionen pa dette punkt, at det er vigtigt, at styringen
af projekter sker i en bredt sammensat gruppe, hvor fiest mulig inter-
esser 1 virksomheden er representeret sammen med konsulenterne -
j. afsnit 5.1. I vores projekt var lokalsamarbejdsudvalget (de 3 i ledel-
sen og personalereprasentanter) styregruppe for projektet. Og inter-
viewrunden blev planlagt og gennemfert af en kreds af medarbejdere
valgt af og blandt samtlige medarbejdere. Herved levede vi i meget
stor udstrackning op til anbefalingerne ovenfor. I modseatning til Pas-
more & Friedlander var hele ledelsen reprasenteret. Til gengaeld begik
vi den fejl, at arbejdslederne (sektionslederne} ikke var reprasenteret.
Specielt de gruppearbejder, som skulle konkludere interviewrunden,
gav anledning til en del taktiske spil og numre, som gjorde det svert at
opretholde en atmosfzre af gensidig dllid. Og netop her tridte en af
projektets store svagheder frem. De konflikter, som var i organisatio-
nen — og som netop i en sadan situation trder starkt frem - blev ikke
behandlet. Vi havde ingen felles erkendelse af konflikter som noget
naturligt i en organisation og vi var siledes heller ikke forberedt pa at
hindtere disse situationer.

6. Konklusion

Baggrunden for denne artikel har varet det spergsmil, som jeg stillede
i indledningen:

sKunne vi 1 laboratoriets organisationsudviklingsprojekt have
handlet anderledes og dermed have opniet et bedre resultat?a
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[ kapitlerne 4 og 5 har jeg begrundet, at jeg til dette spergsmal vil svare
Ja- Vi kunne have handlet anderledes og have opniet et bedre resultat!
Vi burde have haft hjzlp af en erfaren, adfzrdsorienteret, extern kon-
sulent. Vi skulle have erkendt behovet for modning fer de egentlige
strategidroftelser. Vores overvejelser var i alt for stor udstraekning af
strukturel karakter. Vi sejlede frontalt ind i French & Bell's isbjerg med
de 9/10 af fx. holdninger og felelser under vandet.
Vi skulle have fulgt survey-feedback ideerne fuldt ud og have gennem-
fort efterbehandlingen og aktionsplanlegningen i sektionerne. En sa-
dan fremgangsmide forer ikke til radikale zndringer af organisations-
princippet, men det var den valgte fremgangsmade heller ikke egnet
til — og den forte heller ikke dertil!
Endelig skulle vi have sikret os, at alle interessenter var repraesenteret i
projektledelsen. Det var specielt et problem, at sektionslederne ikke
‘var reprasenteret. Det egentlige konfliktstof blev skjult i interview-
gruppens brede gennemsnitsbetragtninger og det tradte tydeligt frem,
at vi med vores rationelle teknikermilje ikke var forberedt pa at hand-
tere konflikter. De blev opfattet som noget unaturligt, som vi havde
svart ved at forholde os til.
Der er efter min mening meget i det beskrevne projeke, der taler for, at
vi ber fortsztte en mere bevidst organisationsudvikling pa laborato-
riet. Og det er en simpel nedvendighed, hvis vi skal bryde ud af vores
teknisk, ratonelle kultur.
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