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Resumé

I artiklen gennemgds baggrunden for at foretage undersogelse af arbejdsmiljo og
-vithdr saml drsagerne til, at sddanne undersogelser i de seneste dr har veret
noget nedlonet.

Undersogelsernes metode og formdl sammenholdes med bl.a. serviceteoriernes pd-
visning af, at personalepolitikken samt en reekke interne processer skal prioviteres
hojt.

Dernast gennemgds i hovedirakkene procesforlobet i en undersogelse, og endelig
Sorklares metoden ved gennemgang af en konkret case pd baggrund af underso-
gelser gennemfort i en offentlig servicevirksomhed i forbindelse med et storre pro-
Jekt omfatllende endringsledelse.

Det pgl. case danner ivvrigt grundlag for en ovelse, der indgdr i FOC's hursus i
Intern Kemmunikation/Intern Markedsforing, som nu indgdr som fast bestand-
del i FDC's kursuspakke. Efter at have veret gennemfort over 1 dag er kurset fra
efterdret 1984 udvidet til at omfatte 2 dage. Det sker bla. for at efterkhomme
udt:}kkeﬂge: onsker fra de hidtidige hursusdeltagere.

Kurset, der vil blive udbudt § FDC's efterdrsprogram, finder sted den 6.-7.
december, hver dag fra 9-17 i Kobenhaun, og ledes af journalist, cand. polit. John
Jahobsen og afdelingschef Sten Svensson, Dansk Institut for Personalerddgivning
(IP).
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Arbejdsklimaundersogelser har varet kendt i mange ir. Ofte har de
varet anvendt som redskab i en virksomhedspolitisk proces som det
f.eks. kendes indenfor det offentlige, hvor arbejdstagere har allieret sig
med forskere for at gore opmarksom pi arbejdsvilkar, som man anser
for utilstedelige.

I sidanne tilfzlde har de som regel givet anledning til »viel geschrei
und wenig Wolle«. Megen ballade og fa resultater!

Disse erfaringer har veret medvirkende til, at arbejdsmiljoundersogel-
ser 1 mange ar nazrmest har varet lagt for had blandt arbejdsgivere -
en holdning der er blevet forstzrket af problemerne omkring den nye
arbejdsmiljplov, hvor sidanne undersogelser faktisk er blevet pabudt
som det kendes fra reglerne om sikkerhedsbestemmelser, -udvalg
0.5.V.

Pi den anden side har serviceledelsesteorierne givet personaleledelsen
en helt anden og sterre dimension i det strategiske ledelsesspektrum.
Dette betyder, at det netop er vigtigt at beskzfrige sig med. hvorledes
personalet trives og fungerer, hvorledes virksomhedens interne pro-
cesser finder sted og om »tilfredsheden« er af et rimeligt godt omfang,
Der er virksomheder, der allerede er faldet for fristelsen tl at udsende
muntre oprib til medarbejderne i den tro, at man derigennem skaber
virksomhedskultur og korpsind. De vil snart kunne konstatere, at si-
danne farvestralende og velklingende brochurer pa langere sigt batter
lige si lidt, som girdsdagens mere kedelige og bureaukratiske perso-
nalecirkulzrer og -hindbeger.

Man springer over hvor gerdet er lavest. Og tror man selv, at det er
indledningen til en turn-around-proces vil medarbejderskaren kun
kunne fa oje pa et rejehop!

Undersogelse al den interne kommunikation og markedsforing ved
hjzlp af f.eks. en arbejdsmilje- og vilkarundersegelse er ganske vist en
anderledes omstendelig affeere, men til gengald er effekten uforligne-
lig i forhold til ferstnzvnte nbrochure-ide, som i virkeligheden tvart.
imod kan have en skadevirkning, safremt den bekrzfter personalet i
en eventuel opfauelse af, at ledelsen fortsat er usynlig. Den har blot
fundet en lidt smartere made at vaere det pa.

En egentlig undersegelse kan tjene flere formal. Primart opnar man
den nyttevirkning, at man pa et rimeligt sikkert — og sobert - grundlag
kan erhverve en kvantificerbar viden om, hvorledes virksomheden
fungerer, Man fir nogle mail for dens mentale tilstand, og man finder
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ud af, hvor der eventuelt er skavanker eller mere alvorlige misérer,
der kracver en behandlingsmaessig indsats.

Ved at fremlaegge disse konstateringer som resultatet af en egentlig
undersogelse opnar man endvidere, at diskussion om behandlingsme-
toder kan ske i relativ dbenhed — en situation man ikke opnir, hvis
indgreb finder sted som resultatet af en vedholdende rygtedannelse
eller f.eks. unuancerede, regnskabsmassige konstateringer alf, at afde-
ling X eller Y fungerer mindre godt. Thi hvem siger, at det er een af de
pigzldende afdelinger, det er galt fat med?

Og set i sammenh:z®ng opnir man en synergieffekt, idet man populart
sagt far et handterbart redskab i hande ud fra hvilket man kan kon-
struere sine angrebsmetoder samtidig med en understregning af, at
ledelsen interesserer sig mindst lige sd meget om pleje af de personelle
ressourcer som de maskinelle og finansielle.

Men ligesom maskinelle og finansielle pleje- og udviklingsprogrammer
kan sli fejl, siledes indeholder ogsd undersogelser af den her nzvnte
karakter alvorlige risici for fejltagelser, der vil kunne fi felger for pro-
duktionens rytme og intensitet. At jeg naevner denne felgevirkning skal
naturligvis ses som en understregning af, at arbejdsmilje og
wvilkarsundersogelser ikke gennemfores for medarbejdernes bli ojnes
skyld. Oprindelsen gir i virkeligheden tilbage til Human Relations-
teorierne, og enkelte kunne miske pi denne baggrund finde pa at
havde, at der sa blot er tale om ny vin pa gamle flasker.

Intet er mere ukorrekt. Vi har varet igennem andre teoridannelser,
som giver et nyt virksomhedsmassigt menneskesyn anderledes fylde.
Og vi har forst og fremmest varet igennem en proces, hvor fagfore-
ningerne tog patent pa — i hvert fald overfor offentligheden — at sikre
ordentlige arbejdsforhold for medarbejderne. Ved indgangen til en ny
virksomhedskultur er ikke mindst dette vaerd at erindre sig, idet iser
dette forhold pr. definition vil gore arbejdslederen suspekt, hvis han
omlzgger personalepolitikken i denne retning.

»Hvad si med fyringstruslerne?« siger den privatansatte og hans fagor-
ganisation.

»Og hvad si med nedskaringerne?« sporger den offentlige ansatte og
hans fagorganisation.

Denne situation er naturligvis en udfordring for virksomhedsledelsen
— og en udfordring der gor de indledende faser i en personalepolitisk
turn-around til de mest farlige og betxndte. Vanskelighederne lader
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sig maske bedst beskrive gennem et case-study pa baggrund af forfaue-
rens konkrete erfaring fra et sidan forleb i X offentlige virksomhed.
Erfaringerne er samtidig relateret ul informationsdirektor Borge Ras-
mussens bog KOMMUNIKATION. Handbog i virksomhedens interne
og eksterne kommunikation.

Det drejcr sig om en virksomhed med omkring 1800 medarbejdere,
hvoraf ca. 250 var placeret i en central administrationsenhed. Resten
var placeret i 70-80 serviceproducerende »filialere, medens en vasent-
lig andel pa flere hundrede medarbejdere udforte mere eller mindre
ufaglert arbejde i eller med udgangspunke i egen bolig. (Det horer
maske til sjeldenhederne at se en social- og sundhedsforvaltning i en
storre kommune omtalt pa denne made, men det sker for at under-
strege, at det er virksomhedsstrukwren og ikke produktionens karak-
ter, der teller i denne forbindelse).

Undersogelsen af arbejdsmilje og -vilkir var i ferste omgang begraxn-
set til hovedkontorets, der dels udferte styringsmacssige opgaver over-
for filialerne (borne- og aldreinstitutioner), dels udferte individuel oko-
nomisk ridgivning m.v. overfor en hastigt stigende kundekreds (mod-
tage af sygedagpenge og kontanthjzlp samt pensionister).

Anledningen til undersogelsen, der strakte sig over flere ar, var den i
indledningen navnte: dels ensket omn at tage temperaturen pi »patien-
teng, dels behovet for omlegning af savel den takuske som den strate-
giske personaleledelse fra en delvis laissez-faire-ledelse til en ekspansiv,
styret og rimelig demokratisk politik. Dette tiltag fandt sted som led i
en egentlig organisationsudviklingsproces med det formdl, at effekuvi-
sere serviceproduktionen kvantitativt og kvalitativt, at forbedre det
politiske og ledelsesmassige beslutningsgrundlag, at forbedre kommu-
nikationen og renholde informationsgange samr at indfere en malret-
tet markedsfering, der bla. skulle sikre optimal udnyttelse af kunde-
kredsens ressourcer ved serviceleverancen.

Indledningen ul denne del af processen tog sit udgangspunkt i en virk-
somhedsanalyse, der om den interne kommunikation f.eks. sagde fol-
gende:

»Rygter og sladder kommer hurtigt rundt — informations- og kommu-
nikationskanalerne er veludbyggede og effektive.

Relevant information — hvad enten det er i form af meddelelser eller i
form af cirkulzrer, @ndrede instrukser, vejledningsmateriale o.s.v.
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sforsvinder« undervejs — informationskanalerne er dirlige og ineffek-
tivew.

En sadan diagnostik ville kunne fastsattes i mange andre virksomhe-
der. Og selvom alle interviewede vil give udtryk for ensket om, at for-
holdene @ndres, vil de samme personer oplore sig agtpagivent, den
dag ledelsen erklezrer sig rede hertl. Man har vaennet sig (il de udil-
fredsstillende forhold. De mest energiske modstandere har fundet
andre grasgange og resten har fundet sig til rette og kompenserer ved
passivitet eller udpraget aktivitet i det uformelle meddelelsessystem.

I det foreliggende tilfelde gjorde vi to ting: Vi konstaterede tidernes
forfald og legaliserede sladder og rygtedannelse. I legaliseringen la
imidlertid den finte, at vi ad hoc konstruerede bearbejdningsforaer,
der havde til opgave at undersoge rygter og sladder, uddrage materien
heraf og benytte denne konstruktive. Hvad der blev tilbage, blev over-
ladt til rygtesmedene at fare videre med. Det dempede de uformelle
aktiviteter i en periode.

Vi kunne selviolgelig ogsi have udsendt en farvestrilende brochure,
hvor vi i flotte vendinger optradie formanende overfor sladdersostre
og rygtesmede. 84 ville vi imidlertid have optradt i rollen som »for-
aldre« og havde tvunget de andre ind i rollen som sborn« — med det
resultat, at sladderen ville tage ul, samt at der ville ga sport i at »vare
ulydigu.

Men denne behandlingsmetode var i hovedprincippet kortsigtet og
taktisk. Den kunne i virkeligheden kun jene til at skabe opmaerksom
om selve |1r0h|-::1net ved, at vi markedsforte den pé den u:izt:dvanlige
mide, at vi dbenlyst legaliserede sladderen, som hidtil havde varet
virksomhedens svobe.

Den strategiske losning var en kombination af en alkortning af kom-
munikationslinierne igennem skabelse af en fladere pyramide, samt en
udbygning al det formelle samarbejdssystem ved siden af det officielle
hierarki, samt en rimelig strukwrering af spillereglerne for problem-
losning 1 disse strukturer — herunder betingelserne for at spillercgf&rne
kunne brydes.

Men m.h.t. arbejdsklimaet talte vi fortsat som den blinde om farverne.
Ganske vist havde vi lagt vores klamme hand om rygtedannelsen, men
hvor lenge gar der for man fir flernet alle unoder fra en invalideret
virksomhed pi 250 medarbejdere? Processen mitte accellereres, og
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En passende gruppe, f.x. underudvalg
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Skema udarbejdes i overensstemmelse
med formilet.

Skriftlig orientering til alle medar-
bejdere om undersggelsen,

Skemaet udsendes med instruktion om
udfyldelse og indsendelse.
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neutral person. Hulning af data. EDB-
behandling. Tabel-udskrifter.
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som katalysator brugte vi netop den omtalte undersogelse af arbejds-
~ klima- og vilkar.

I det store og hele fulgte vi den proces, som er beskrevet i figur 1 og
som stammer fra Borge Rasmussens bog.

Delfasen ACCEPT herer nok til blandt de mest kritiske — naturligvis af-
hangig af, hvorledes klimaet i forvejen er i virksomheden. Er det dar-
ligt ma der opstilles sarlige spilleregler for at sikre anonymitet — regler
som maske kan naxrme sig det barnagtige. Men det er vigtigt at
erindre, at ledelsen almindeligvis ikke opfater det siledes, at den har
noget at miste. Den menige medarbejder befinder sig i en helt anden
situation. Der er kun een ting at sige til dette problem: Sjusker man
med disse spilleregler bliver maleresultatet upilideligt, og s er de ind-
satte ressourcer sidan set spildt. Samtidig kan man betragte indsatsen i
diskretionsmassig henseende som en investering, der tjener sig ind
efterhinden som medarbejderne fra gang til gang finder ud af, at
undersogelsesresultatet ikke misbruges.

I vores tilfzlde kunne vi profitere af, at vi kort forinden havde foreta-
get en socioteknisk omstrukturering i een af afdelingerne. Ved denne
lejlighed havde vi nzsten overspillet de diskretionzre hensyn, hvilket
delvis kom os til gode i denne omgang. Vi kunne siledes begranse os
til visse mildere former for anonymisering af spergeskemaerne, hvil-
ket lettede den senere anvendelighed af resultaterne, idet vi i samar-
bejdsudvalget efter nogen diskussion fik accept af, at spergsmalene og
svarene skulle kunne identificeres afdelingsvis, selv hvor afdelingerne
var ret sma.

Al optzlling og registrering blev til gengzld gennemfort af personale-
reprazsentanterne i samarbejdsudvalget, men derved fik vi iovrigt sam-
tidig lost et ressourceproblem!

Af hensyn til synligheden blev orienteringen til medarbejderne dog
ikke givet alene skriftligt, men ogsd mundtligt pa spergemeoder i for-
valtningen, efter at ferst samarbejdsudvalget havde godkendt ideen.
For fuldstzndighedens skyld skal det nazvnes, at dette udvalg i forste
omgang var imod ideen og senere beklageligvis pastod, at de (et par
stykker) var blevet manipuleret af ledelsen — en pastand der forsinkede
anvendelsen af de forste undersogelsesresultater noget.

Det var et konkret, ledelsesmassigt enske med undersegelsen, at den
ikke kun skulle beskzftige sig med arbejdsklimatiske forhold. Derfor
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tilfojelsen »arbejdsvilkira — et ord, der bevidst var valgt lidt »ubestem-
meligte. Vi vidste at arbejdsbyrden var hastigt stigende, at vore lokale-
massige forhold var szrdeles vanskelige og at medarbejderne udviste
synlige stresssymptomer. Men vi vidste ogsd, at den eneste holdbare
losningsmulighed var en kvantificering af denne viden til brug feks.
for en kommende forhandling med det politiske niveau om nye loka-
ler, samt at vi netop gik ind i effektiviseringbestrebelser gennem for-
bedring af en razkke interne processer. Grundlaget herfor skabte vi
gennem sporgsmil, der omhandlede:

- vurdering af tilfredsheden med forholdet
til: kunder
kolleger
nermeste leder
topledelse

— vurdering af tilfredshed med muligheden
for at eve indflydelse pi beslutninger wruf-
fer af: nermeste leder
topledelse
samarbejdsudvalg
politisk ledelse

— vurdering af tlfredshed med muligheden
for: at laere
at anvende sin viden
ansvaret for eget

arbejde
muligheden for efter-
uddannelse
— vurdering af tilfredsheden med informa-
Lon: til brug for dagligt
arbejde

om &ndring al
arbejdsrutiner

Om organisationszn-
dringer

om andre afdelinger
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— vurdering af tilfredshed med information

fra: nzrmeste leder
topledelse
— vurdering af tilfredshed med: kvalitet af eget arbejde

andres piskonnelse

Spergsmailene ma ikke betragtes som varende den altfavnende ind-
gang til at skaffe sig et overblik over virksomhedens mentale tilstand.
De var udformet siledes, at svarene ville komme nzrmest de problem-
omrider, som den for omtalte foranalyse havde pavist som sarlig
betendie. Men samtidig gav den efterfolgende strategiske indsats mu-
lighed for at felge op pid andre forhold, som pi et mindre pitrengende
plan burde rettes,

Eet af de omrader, som vi udn@vnte til at vare akut behandlingskra-
vende var »behovet for efteruddannelse«. Gennem svarmulighed pa
en skala fra 1 dl 5 var tilfredsheden her omkring 2,5, hvilket vi betrag-
tede som uacceptabelt i en virksomhed, der har behov for en ekspansiv
udvikling. Aret efter var tilfredshedsmarkeringen havet i samtlige
afdelinger med undtagelse af een, der sa til gengald havde havet sig
betydeligt pa informationsomridet.

Figur 2 og 3 viser analyseresultaterne indenfor det samme analyseom:
rade i 2 pa hinanden folgende ar. I figur 3 konstateres en betydelig
spredning i forhold til figur 2. Den strategiske indsats pi ledelsesniveau
bestod forst og fremmest i intern ledertraening og eget brug af ekstern
lederuddannelse. Det vil fore for vidt nzrmere at begrunde den heref:
ter konstaterede spredning og irsagerne hertil efter »principielt« den
samme indsats, men lad mig for god ordens skyld pege pi, at der er
tale om sével ringere lederudviklingspotentiale hos den enkelte som
oget kompleksitet i afdelingens strukturelle og sociale forhold.

Hertil kommer en rzkke ydre omstzndigheder, som nedvendigvis ma
ove indflydelse pa bevaegelserne i analyseresultaterne de to ar.

Ser man pa behandlersektoren i figur 2 er tilfredsheden med informa-
tion om organisationseendringer over middel. Dette skal ses i lyset af,
at man pa det pigzldende tidspunkt netop havde afslurtet en omstruk-
turering af den pagaldende afdeling — som nazvnt ved hjzlp af socio-
teknisk metode. Metoden byggede pi en sterkt detaljeret information
til hver enkelt medarbejder om @ndringsforlebet samt indenfor visse
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altalte spilleregler muligheden for individuelt at pavirke forlebet.
Zndringerne var blevet styret fra ledelsessektionen, hvilket si samui-
dig havde befordret et staerkt detaljeret kendskab til netop andre afde-
linger hos medarbejdere i denne sektion.

Figur 15.4 vurdering af tilfredshed med information:
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Aret eflter vistes faldende tlfredshed begge steder. Faldet kan vare
uundgieligt, siledes at det man ma diskutere er, om det er passende
eller for stort.

Figur l8.4. Vurdering af tilfredshed med informaticn:
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Omvendt oplever vi i figur 3 en kraftig stigning i dlfredsheden med
information om organisationsendringer i hjemmeplejeafdelingen,
hvilket hanger snzvert sammen med, at netop denne afdeling i den
forlebne periode havde gennemgiet en tilsvarende organisationsom-
legning som behandlersektoren. Og saledes kan ethvert konjunkur-
udslag pavise en villet/ ensket udvikling eller et kritisabelt forhold.
Hvad opniede vi sa gennem disse lobende undersegelser? Og var det
indsatsen vard?

Ganske algjort. Vi udvirkede rent faktisk den effekt, som vi havde
hibet pi, nemlig at skabe en reel og utvetydig information om virk-
somhedens tilstand, som kunne tjcne som et eentydigt diskussions-
grundlag, nar talen var om @&ndringstrategier. Undersogelsen var een
gang accepteret af alle involverede parter. Man kunne ikke bagefier
forsvare sig med, at resultatet ikke passede. Man kunne vare uenig,
men at drage undersogelsesresultat i tvivl ville vaere en mistillidserkla:-
ring til alle andre medarbejdere. Desuden blev formailet efterhinden
mere tydeligt for bla. samarbejdsudvalgets medarbejderreprasentan:
ter, selvom der fortsat var enkelte, der af mere fagpolitiske drsager
haxvdede, at ledelsen havde fundet en ny, smart metode til styring af
medarbejderne.

Vi bidrog desuden til skabelsen af en korpsind netop derved, at alle
folte sig ansvarlige — forst for undersogelsen og resultatet heraf, men
dernast og iser for, at problemerne blev last ved hjalp af de strukw-
relle tiltag, som var eller som blev fastlagt til dete formal (konfliktles-
ning og udvikling).

Endelig — hvilket ikke var det mindst vigtige i en serviceorganisation
med en relativ stiv struktur — bidrog undersogelserne til at ntvinge«
specielt mellemledergruppen igang med et udviklingsforleb, som de
sikkert ellers ville have undslaet sig for under henvisning til, at »det gar
da meget godt« og »hvem siger at det ikke giar meget godt?« — Stan-
dardbemarkningerne, nar man »skal til at sldsc.

Ved den efterfolgende ledertraening indgik iovrigt pi samme vis som
analysegrundlag en ledertidsregistrering som kombineret med ar-
bejdsmilje og -vilkarsundersogelsen dannede grundlag for at udvzlge
de omrider, hvor en indsats forst var nedvendig, ligesom analyserne

sagde noget om, hvilke xndringsmetoder det ville vaere hensigtsmaes-
sigt at anvende.

?4 ﬁ Erhvervsakonomisk Tidsskrifs 184



