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Forord

Dennebog er udarbejdet som ledi konferencen Laaring og arbg ds-
organisering - Laereprocesser i forbindelse arbejdsorganisa-
toriske aendringer, der blev afholdt pa Teknologisk Institut,
Taastrup den 30. oktober 2000.

Savel konferencen og udgivelsen af bogen er en del af NOVA-
projektet, der star for ‘ Nyorientering Og Vitaliseringi Arbejds-
organisering’. NOVA er blevet gennemfart somled i EU-projektet
‘Adapt’ i perioden 1998-2000. Udgangspunktet for projektet har
vaaeen bred enighed om, at danske - og udenlandske - virksom-
heder har behov for udvikling af arbejdsorgani seringen, dadette
kan medvirketil sdvel at @ge arbejdets produktivitet somtil at for-
bedre medarbejdernesvilkar i arbejddlivet. Udviklingen gar imid-
|lertid meretraegt end forventet, og det har derfor veret NOVA's
overordnedemad at inspireredanskevirksomheder til at ege udvik-
lingen paomradet. NOVA-projektetsmal har vaget at egeindsig-
teni arbe dspladsernes organi sering af arbejdet.

Der har i at vaget gennemfert 16 delprojekter, der f.eks. har
fokuseret pa udvikling af arbejdsorganisering set i relation til
medarbejderinddragel sei arbejdsmiljeforbedringer, I T paarbeids-
pladsen, udlicitering, medarbe derbytte mellem forskelligevirksom-
heder, video og forumteater som udviklingsmetode og virksomhe-
dersgenerationsskifte.

Delprojektet om laging har specifikt haft til hensigt at sedtefokus
padelagreprocesser, der igangsadtesi forbindel se med udvikling af
arbejdsorganisering. Naturligt nok inddrager delprojektet hermed
flereaf deandre NOVA-delprojekter, der joi eneller andenform
netop handler om igangsadtel se af |aareprocesser, der kan med-
virketil at udvikle arbejdsorganiseringen paden enkelte arbejds-
plads.

Treaf NOVA-delprojekterne er beskrevet naamerei denne bog,
dadisseprojekter var udgangspunkt for detreworkshops, der blev
gennemfart som led i konferencen den 30. oktober. Det ene
fokuserer pAudvikling af alternative metoder, som f.eks. video og
forumteeter, der kan anvendesi forbinde semed udvikling af arbgds-
organisering. | det andet projekt er der blevet udviklet en metode
til, hvordan virksomheder kan understette udviklingen af en gruppe-



organiseret produktion gennem bytte af produktionsmedarbejdere
og mellemlederefraandrevirksomheder. Det tredje del projekt har
analyseret et stort uddannel sesprojekt, der havdetil hensigt at for-
berede en ufaglaat medarbejdergruppetil at indgai selvungerende
arbejsgrupper.

Bogen indehol der desuden en artikel om den historiske udvikling af
gruppeorganisering samt skriftligeindlaay fradeto forskere, der pa
konferencen den 30. oktober gav deltagerne et spaandendeindblik
i, hvordan organisatorisk |aaring kan udspillesig paforskellige ar-
bgjdspladser.

Det er gnsket og hensigten, at dennebog kan vaaetil inspiration for
demange, der padanske arbejdspladser arbejder med udvikling af
arbejdsorganisering gennem en lang ragkke forskelligeformer for
|areprocesser.

LizzieMagsk Niglsen, konsulent
Teknologisk Ingtitut, Arbgddiv
Oktober 2000



Indledning

Lizzie Maersk Nielsen, Teknologisk Institut,
Arbejdsliv

Denne bog behandler begrebet laaring set i relation til begrebet
arbe dsorganisering. |gennem bogensforske lige artikler ssdtesder
fokuspamuligheder og barrierer for at udviklearbgdsorgani seringen
pa danske arbejdspladser gennem forskellige former for lagre-
processer. Desuden gives der konkrete eksempler pa projekter,
der har haft til hendigt at udviklearbejdsorganiseringen. Der er dels
eksempler pameredler mindretraditionelle uddannel sesprojekter,
og der er eksempler paudviklingsprojekter, der anvender mereutra:
ditionellemetoder som f.eks. forumteater og video.

‘Laging’ er et aktuelt plusord, somvi mgder overat i hverdagen.
Det er et lidt underligt begreb, der ofteikkefindesi selv denyeste
ordbgger. Ordet er en oversadtel se af det engelskeord‘learning’,
der dog ifalge ordbogen betyder laardom eller indlagring. Begrebet
‘laging’ anvendesoverati uddannel sessystemet, som blandt andet
ogsaer blevet gennemsyret af begrebet ‘ ansvar for egenlaging,
der fokuserer pa, a uddannel sesdeltagerne ska tageansvar for deres
egnelaaing og uddannelse.

‘Organisatorisk laging’ er ét af de aktuelle begreber i debatten om
lazring. Organi satorisk lagring anses af mange som en naturlig felge
af individuel laging. Dette haanger blandt andet ssmmen med en
forstéelseaf, at ‘ organisationer’ ikke kan laare, men at det er men-
neskenei den enkelte organisationen, der hver isaa lager, og som
kan vaare med til at udvikle organisationen, sddeni hgjeregrad
opfylder demdl, der er sat for den.

Detteer heller ikkeforkert, men nar der sker organisatorisk laging
handler det ikke sdmeget om, hvad de enkelte medarbejdere hver
isax har laat, meni langt hgjere grad om, hvordan medarbejdernei
samspil medvirker til at udvikle organisationen. Laging giver kun
mening, nar den er knyttet il en konkret, social praksispaarbeds-
pladsen, og laaringen sker, ndr medarbejdernei fadlesskab deltager
I processernei den sociale praksis. Samtidig er det af stor betyd-



ning, at der i hele organisationen er stor abenhed over for, at laare-
og udviklingsprocesserne gér hand i hand med aandringer i arbgjds-
praksisog arbejdsorgani sering.

| daglig tale anvendes begrebernelaging, kvalificering og uddan-
nelseofte parallelt. Mens|aaing handler om det, der foregar i det
enkelte menneske, nar vedkommende laarer noget, betyder begre-
bet kvdificering, at enmenneskegaer Sgfagligt, efaringsmassigt og
personligt egnet til a ‘klarenoget’. Megenlaging eller kvaificering
sker gennem uddannel se der foregar pAuddannel sesinstitutioner,
men der foregar rigtig meget laaring og kvalificering ved siden af
disse uddannel sesforl gb. Begrebet uddannel se dakke over forl gb,
hvor mennesker undervisesfor at |aare noget specifikt, menvi ved
jodle, at vi heletidenlaarer, ogsasalv omvi ikke deltager i uddan-
nelse.

Nu kan dettelet kommetil at lyde som det rene ordklaveri, men det
er faktisk meget centrat for hele spgrgsmal et om, hvordan medar-
bejdere skal kvalificeres, at der er en stor opmaerksomhed pa, at
|aring og kvalificering ofte Sker uden for - dller sidel gbende - med
deltagel sei uddannelse. Vi ved det alle sammen godt, men dligevel
er der entendenstil, at svel ledere som medarbejdere fokuserer
patrajltl onel uddannel e, der foregar paen uddanne sesingtitution,
nar der skal igangsadtes|agreprocesser for medarbejderne.

Ikke mindst nér vi taler om udvikling af arbgj dsorgani sering paen
arbejdsplads, er det vigtigt at vaare opmaarksom pé, at lagring og
kvalificering ofte med stor fordel kan gennemfaresi tilknytning il

den konkrete arbejdssituation og i samarbejde med kollegaerne.

Detteska dogikkeforstassom enafskrivning af at anvendeforma-
li serede uddannel sesforl @i organisationsudvikling, menblot en eget
opmaaksomhed pai hvilketilfad de man med fordel kan anvende
mere arbejdspl adsbaseret og evt. uformel laaring fremfor formel

uddannel se, der foregar paen uddannel sesinstitution uden for ar-
bejdspladsen. Samtidig er det vaesentligt at vaare opmagksom pa,
at deltagerei lagings- og uddannel sesforl gb kun tager et medansvar
for at laare noget, hvisde har indflyde se pd, hvad der skal lagres, og
hvordan det foregér.

Der har gennem mange ar veaet fokus pa udvikling af arbejds-
organisering, og der er ogsa sket meget pamange arbejdspladser,
men desvaareer der entendenstil, at udviklingen gér i st, ndr man
paden enketearbejdsplads har f&etindfert den arbg dsorganisering,




sommangernevillehave. Der er ikke opmagrksomhed pd, a udvik-
lingsprocesser oftegér i steller endogtilbege, hvisdeikkefeciliteres
kontinuerligt. Det er derfor vigtigt, at der kommer enforstéelsef,

at udvikling af arbejdsorganisering og udvikling af medarbej der-
kvalifikationer er teet knyttet ssmmen. Manglendefokus paudvik-
ling bliver ettilbageskridt badei forhol dtil arbej dsorganiseringen og
i forholdtil udviklingen af de menneskelige ressourcer paarbejds-
pladsen.

Det er samtidig vigtigt at vaare opmaaksom pa, at uddannel seog
anden udvikling af medarbejdererejser forventninger hos medar-
bejderneom, at dei arbejdssituationen far muligheder for at an-
vende denyekvdifikationer, som de har tilegnet S.g. Det kan med-
fereendog meget storefrustrationer, hvisder ikke skabes sammen-
haang mellem deforventninger, som medarbejderne har faet, og den
faktiske hverdag paarbej dspladsen, som mader medarbejderne
efter, at dehar deltaget i medarbejderudvikling.

Dennebogindeholder syv artikler, der paforskellig visbeskedtiger
sig med udviklingsprocesser p&danske arbejdspladser. Artiklerne
vil kort blive praesenteret i det falgende.

Gruppeor ganisering og leering er titlen paen artikel af PelleBanke,
der har beskadtiget Sg med udvikling af arbejdsorganiseringi virk-
somheder gennem enlang arraskke. Artiklen beskriver udviklingen
af dentayloristiskearbedsorganisering fra1913 og fremtil i dag.

| 1980’ erne begynder en udvikling, der underminerer hoved-
forudsagningernefor taylorismenseffektivitet, hvilket blandt andet
haanger sammen med nyekunde- og markedskrav. Dettebliver fulgt
op af erkendelser af, at det er muligt at opnaforbedringer i virk-
somhedernes gkonomi gennem organi sationsforandringer, som sam-
tidig forbedrer jobkvaliteten. Patrodsheraf gar det langsomt med
at faskabt varige aandringer i arbejsorgani seringen padanske ar-
bejdspladser.

Christian Helms Jergensen sadter i artiklen - Nu klarer vi det
selvl’. Samspil mellem uddannelseog or ganisationfor andring
fokus panogle erfaringer fraen reskke uddannel sesprojekter for
ufaglaarte operatarer i virksomheden Fibertex. Virksomheden gen-
nemferte uddannel sesprojekternei perioden 1990-97. Dette skete
i 3meget forskelligartede faser, som har givet et godt grundlag for
undersagel ser af deforskellige uddannel sesforl gbs betydning og



effekt paarbejdspladsen samt hvilkefaktorer, der medvirkedetil at
aktiveremedarbejdernesmotivationtil at deltagei uddannelse.

Mensuddannelseni 1. fase primaart var adskilt svel fagligt som
fyssk fravirksomheden, var uddannelseni den 3. faseudviklet til at
vagreknyttet ted til operaterernesbehov og forudsaetninger, og den
blev gennemfart pavirksomheden, hvor Fibertex egne medarbej-
dere- teknikere, administratorer og ledere - stod for hovedparten
af undervisningen. Samarbejdet mellem operatererne og blandt an-
det reparatererne blev udbygget gennem uddannel sesproj ekts 3.
fase, og operatarerne overtog efterf@ gende nogle af reparatarernes
arbe dsopgaver.

Anvendelsen &f virksomhedensegne medarbejder i undervisningen
og det, at undervisningen foregik pavirksomheden, beted storefor-
dele uddanne! sesproj ektets 3. fase, dadet var herigennem, at der
blev skabt sammenhaang mellem uddanne sesaktiviterne, praksispa
arbejdspladsen og organi sationsudviklingen. Artiklen er et spaen-
dende eksempel pé, hvor forskelligt en virksomhed kan udforme
uddannel sesprojekter, og hvor forskelligekonsekvensernekan vegre
for savel vi irksomhed som medarbejdere. Der er i artiklenikkeet
enkelt svar pd, hvordan man skal tilrettelsagge uddannel se for
produktionsmedarbejdere, men artiklen dbner for opmagksomhe-
den for, hvad man kan opnamed at gribe uddannel sesforlgb an pa
forskelligemade.

Organisatorisk leering. Muligheder og begraensninger for at
udvikleorganisationer er titlen paBente Elkjaasartikel. | artik-
len fortadlesder om en offentlig dansk virksomhed, der forsggte at
blivetil enlaxende organisation. Forberedel sernetil at bliveenlaa-
ende organisation gik dels gennem et uddannel sesforlgb og dels
gennem projektarbe dei mindre grupper, som ale organisationens
akademiskemedarbejdereskulledeltagei. Ledelsensanskevar, at
medarbejderneskulle pétagesig et starreansvar for udviklingen af
organisationen. De akademiske medarbejdereskullepétagesig mere
generelleopgaver i den lagende organi sation, og de skulletage an-
svaret for en succesfuldindferelse af et kvalitetsudviklingsprojekt
samt for omstilling af kontorpersonal et til sagsbehandlere.

Omstaandighederne omkring gennemf grel sen af organi sations-
udviklingsprojektet fik dog stor betydning for, at de akademiske
medarbejdere havde svaart ved at sesig selv som fuldgyldigeog
ansvarligemedspillerei arbejdspladsen udvikling henimod enlaa-



ende organisation. Allemedarbejderne skulledeltagei det samme
kursus uanset gnsker og behov, den arbejdsmaessige praksisvar
ikkei tilstraskkelig grad integreret i kurset, uddannel sesdeltagel sen
0g projektarbej det medf arte et vol dsomt arbej dspresi hverdagen,
og der var ikketilstraskkelig dbenhed over for defordag, som med-
arbejdernekom med som led i projektarbejdet. | sidste ende beted
det, at forsgget paat indfgre en larende organisation paarbejds-
pl adsenikkei neavnevaadi g grad andrede de organi satori ke struk-
turer.

| artiklen Virksomheder i spil - brug af kreative medier i
virksomhedsudvikling fortadler Eva-CarinaNgrskov og Trine
Land Hansen om, hvordan forumteater og videoproduktion kan
anvendesi forbinde semed arbe dspladsudvikling. Beggemetoderne
har vaaret anvendt flere gange af Teknologisk Institut, Arbgddivi
deseneste & i forbindel se med organisationsudvikling, og det kani
mangetilfaddevageet brugbart dternativ til demeretraditionelle
organisationsudviklingskurser, der tilbydesframange steder. Der er
ofte behov for mere procesorienterede metoder, der delskaninvol-
veremedarbejderne, saudviklingsprocessernesforankres, og som
delskanmeadvirketil, at heeafdelingen dler arbegdspladsen invol-
veresi udviklingsprocesserne.

| forumtesatret bliver tilskuernemedspillere, og det dbner opfor nye
laareprocesser - ikke mindst i perspektivbyttet, som er en af nagg-
lernetil at takle konflikter, dader kan komme en erkendelse af, at
konflikter er acceptable, at konflikter er allesansvar, og at dleska
deltagei l@sning af konflikter. S edeskan forumteater medvirketil
at nedbrydetabuer samt til at skabediaog.

Videomediet har i mange&r fungeret som et dokumentati onsredskab,

hvor f.eks. involverede medarbej dere kan fortad|e om deres erfa-
ringer med et organisationsudviklingsprojekt. Video kan ogsaan-
vendestil at |lade medarbej dere pé en arbejdsplads vaare skuespil-
lerei historier om deres eget arbejdsliv. Videoproduktionen kan
delsbidragetil at illustrere nogle af hindringernefor udvikling af
arbejdsorgani seringen paarbej dspladsen, og del skan den bidrage
til at kommemed | gsningsfordag.

Video og teater er gode metoder til arbejdspladsudvikling, dadet
er lagingsformer, der kan stimuleretil udvikling uden at styre. Det
centraleer, at medarbejdernei dialog med hinanden konstruerer
meningsful de handlemader til forbedring paarbejdspladsen.



Thomas Hermann og Lizzie Maask Nielsen fortedler i artiklen
Projekt M edarbejder bytte- L aaringmellem oginden for virk-
somheder om et projekt til udvikling af den gruppeorgani serede
produktion pavirksomhederne Carlsherg A/S, B& O A/Sog Grund-
fosA/S. Projektetsgrundlaaggendeidévar, at viden om produktions-
grupper, deresfunktioni dagligdagen samt udvikling af dem med
fordel kunne styrkesmellem ledere og produktionsmedarbejderei
forskeligevirksomheder, somi forve en arbgdedei denneformfor
organisering.

Der blev tilrettel agt udveksling af medarbejderemellemdetrevirk-
somheder paen sadan made, at repreesentanter for produktions-
medarbejderne kom pa 4-dages besgg pahver af de andre virk-
somheder. En 5. dag blev af sat til, at medarbejderne skulle plan-
lasgge en skriftligformidling af dereserfari nger fradenvirksomhed,

de havdebesagt. Mellemledernesbesag padeandrevirksomheder
begramsede sig til 1-dags besgg. Inden besggene havde savel
produktionsgrupperne som deres melleml edere udarbejdet nogle
spergsmal, som degerneville have belyst padeandre virksomhe-
der. Efter besagene blev der afholdt meder i produktionsgrupperne,
sa erfaringerne fra besagene kunne blive formidlet til resten af
produktionsgruppen.

Projektet blev en stor succeshvilket ikke mindst hang sammen med,
at de lageprocesser, der blev igangsat gennem projektet, var teg
knyttet til den arbejdspraksis, som produktionsgruppernevar en
dd & . Det var i hg grad den mereuformelleog arbe dspl adsbaserede
lagring samt udvikling af medarbejdernespersonligekvalifikationer,
der komi fokusi Projekt Medarbejderbytte. Den uformelleleaing
skaber mulighed for at dbenfor laareprocesser, der ikkeer gennem-
taankt, forberedt og struktureret, og dermed kan der opstahelt nye
og uventedeideer til udvikling af gruppeorganisering.

Or ganisationsfor andring gennem uddannelse er titlen paen
artikel af Annemarie Holsbo og CamillaBruun, der fortadler om et
organisationsudviklingsprojekt pa Sankt HansHospita . Gennem et
14 uger langt uddannel sesforl gb blev hospital smedhjadpere og por-
tarer kvalificeret til at arbejdei selvfungerende grupper, hvor de
skullearbejdei én faggruppe som serviceass stenter. De nyuddan-
nede serviceassi stenter fik brederejob samt sterreindflydelse og
ansvar for tilrettel asggel sen af arbejdet i nyetabl erede grupper.



Uddannel sen af serviceassistenterne blev gennemfert i et samar-
bedemelem AMU Vest- og Sydgadland, VUC Roskilde og Sankt
HansHospital . Uddannel sen indehol dte en ragkke fag og temaer
somf.eks. erhvervsrengaring, kekkenfunktioner, ergonomi, mindre
reperationer, aff al dshandtering, servicekoncept og -ydel ser, edb,
kvalitetsbevidsthed, arbe dsorganisering, psykologi, psykiatri og
amenefag (engel sk, dansk og matematik).

Somfdgeaf omatruktureringerne, der gav desdlvfungerendeservice-
assistentgrupper mere kompetence og flere planlaggnings- og
ledel sesopgaver, blev antallet af arbejdd ederereduceret, og defik
nyefunktioner. Mensarbedd edernesopgavetidligerevar at plan-
lagge udfarel sen af arbejdet, blev deresvigtigste nye opgaver at
supervisere serviceass stentgrupperne samt at sikrefortsat udvik-
ling af servicearbedet.

Mette Bock giver i artiklen Hvor star vi - hvad ger vi? etindblik
I intentionerne med etablering af Learning Lab Denmark. Det er
intentionen, at Learning Lab Denmark ska udviklesigtil at bliveen
eksperimenterendeforsknings- og udviklingsinstitution, der arbej-
der patvaasaf uddannelses- og erhvervssektoren samt patvaersaf
fagligediscipliner somf.eks. psykologi, hjerneforskning, antropo-
logi, politologi, organisations- og kulturteori samt uddannel sesforsk-
ning.

Der er entendenstil, at vi i graanselandet mellem industrisamfundet
og vidensamfund bevasger osrundt i lukkedekommunikationscirkler,
og at dette er en barrierer for, at vi udvikler sterre viden om, hvad
der sker, ndr mennesker og organisationer lager. Det er netop det,
som L earning Lab Denmark gerne skulleréde bod pé. Learning
L ab Denmark skullegerneblivetil et speandende og eksperimente-
rendefrirum for mennesker, organisationer, virksomheder og insti-
tutioner, der har modt il at taenke ud over industrisamfundetslogik
og terminologi, og som ensker at vide mere om, hvorndr og hvor-
danvi lager.



Gruppeorganisering og laering
Palle Banke, Teknologisk Institut, Arbejdsliv

Gennemsidstehavde af 1980 ernestod erhvervaministeriet for det
hidtil sterste program rettet mod fornyelsei danske virksomheder.
Baggrunden var informationsteknol ogienshurtigeindtrasgeni bade
produkter og produktionsprocesser kombineret med enfrygt for, at
dansk industri ikkevillenamed i kapl @bet om markedsandele og
konkurrenceevne. Programmet hed TUP - det Teknologiske
UdviklingsProgram. Et kendetegn ved programmet var et nyt ele-
ment i form af en integration af samtidig teknologi- og arbejds-
organiseringsudvikling. Dette skete gennem en gremaakning af et
betydeligt belgb (100 millioner) til projekter, som tog fat pa, hvor-
dan kvalificering af medarbejdere kunne gennemferesi forhold il
denyebehov og muligheder, sominformetionsteknol ogien giver. Et
argument-slogantil virksomhedernefradengang hed, *hvisdu sy-
nes, medarbejderuddannel seer dyrt - SAprev uvidenhed' .

En af deting, som TUP-programmets uddannel sesprojekter |aate
0s, var, at det er desékal dt menneskelige ressourcer, som skal give
konkurrencedygtighed i kombination med avanceret teknologi. Som
det blev sagt af en virksomhedsleder: ,, Maskinerneer alle sam-
men i kataloget. Dem kan man kabe over hele verden. Det, der
skal blive vores konkurrencefordel, er at have medarbej dere
som forstar at fa det bedst mullge ud af den nye teknologi i
forhold til markedsabninger.“ Dette synspunkt er der i dag bred
enighedom.

| Danmark har der vearet en stor indsats omkring medarbej derud-
viklingi forholdtil det, vi finder i andrelande, som vi traditionelt
sammenligner osmed. N&r for eksempel erhvervslederefraandre
lande - i forbindel se med EU-projekter - har besggt AMU-centre
0g ser, hvad virksomheder tilbydes, bliver de ganske misundelige
og kani enreflekteret stund finde paat sparge, om dog ikke det
danskesystemtil servicering & virksomhederneskvdificeringsoehov
er paden galeside af EUsbestemmel ser om konkurrenceforvrid-
ning.

Det spergsmal, som sanaturligt melder sig, er, omvi far nok ud af
indsatsen. Tidligerefik arbg dsmarkedsuddannel sessystemet ofte



skyldfor at fungere som parkering for virksomheder, der havde et
dyki efterspergslen. Undersegel ser of situationeni dag viser fort-
sat, at meget favirksomheder foretager den planlaggning, somville
vageforudsani ngenfor enoptimal udnyttelseaf potentialet i tilbu-
det. Men uddanne ser er vel ingen skadetil; underforstaet at det vel
under alle omstaandigheder er positivt med et hgjt kvalifikations-
niveau.

Kanmantro pd, at ogsa den ustyrede uddannel se nytter? Nagope!

Baggrunden for denne skeptiske pastand e, at det er meget synligt,
at virksomheder i dag har repraesenteret mangerel evante og meget
efterspurgte naglekvdifikationer blandt dedlerede ansatte. Sdlv om
man for eksempel paen virksomhed har aktuelle produktionsmaes-
sigebehov for at udnyttedissekvalifikationer, bliver det meget ofte
ikketil noget. Envirksomhed, som klager over manglende engage-
ment og kvalitetsbevidsthed blandt medarbe derne, kan samtidig
have et flertal af de ansatte, som klager over, at de er nedt til at
‘haange hjernen paknagen’, ndr de mader. Det er sdledesikke sa
overraskende, at selv enmassv yderligeretilfarsde af kvdifikationer
ikkei sigselv farer til afgarendefornyel sei virksomheder og der-
med heller ikketil et forbedret bundlinieresultat.

Metoden med at tilferekvalifikationerneferst og sadtteforandrin-
geni vaak, nar dter paplads ser sledesikkeudtil at varesaaligt
succesrig. Paden anden side kan man naturligvisheller ikke gen-
nemfgreforandringer, hvor ingen har de nadvendigeforudsagnin-
ger. Men ofteer dette heller ikke situationen. Der vil for eksempel
ved overve el ser omindferelseaf gruppeorganisering kunnefindes
medarbejdere, som kan trakke en forandringsprocesi gang.

Der er behov for en balanceret forandringsstrategi, som delstager
udgangspunkt i en handlingsplan for gennemfarel seaf organi sati-
onsuavikling og delsintegrerer en | gbende uddannel se, som bakker
op om forandringsprocessen.

Dettehar imidlertid vist Sig langt svagrere, end man skulletro. | det
falgendeer der derfor et bud pa, hvilkeforudsaeninger man er bun-
det af dler opimodi udgangssituationen.

Arbe dsorganisering - produktivitet og/eller godejob

At demmeefter hvor ofte begrebet arbej dsorgani sering omtalesi
managementlitteraturen, tidsskrifter omledelse, i avisernesertivervs-
sektioner, pakonferencer ogikke mindst af konsulenter, saer der



taleom et af de‘ hotteste’ begreber, ndr talen er om udvikling af
arbejdspladserskonkurrenceevne. Samtidig er der taleom et af de
mest sglivedetemaer, som ofteindirekteindger i fornyel seskoncepter
som BPR (Business Process Reengineering), TQM (Total Quality
Management) og L ean Production. | denne publikation vil organi-
sering af arbejdet blive behandlet som kernetema.

M ed arbe dsorgani sering menesi denneforbindelsed et og ret den
made, man paen given arbgjdsplads har val gt at fordele de mange
enkeltopgaver eller dele af opgaver og tilharende ansvar og kom-
petenceimellem samtlige de personer, som er ansat. Man kan for
eksempel vadge, at betjening af en maskine paen fabrik udfgresaf
en person, somikke har andre opgaver, mens en anden ansat har
somsit enestearbey dsomrade at sergefor, at materiderne parette
tid bringesfrardvarelageret til maskinen. | denneforbindelsetaler
man om en horisonta arbejdsdeling, og eksemplet kunneligesavel
havevaaet, at en personalegruppei et rengeringsfirmahar opgaven
med stevsugning, mensen anden har ansvar for vanding af blomster
hoskunderne.

Tilsvarendetaler man om vertikal arbejdsdeling forstaet som opde-
ling mellem det konkrete at udf are en arbe dsopgave og det at plan-
laegge den, for eksempel bedl utte hvilken arbejdsmetode som skal
anvendes, rakkef glgen af opgaver, mv. dler for eksempd foretage
kontrol af resultatet.

Arven fraTaonr

Den médeat organiserearbejdet pé&, somi dag gennemsyrer flertal-
let af danske arbejdspladser, kaldes ofte for Taylorisme med an-
vendelseaf navnet paden ingenier, Frederick W. Taylor, somi 1913
stod for indfgrel sen af sdkaldt videnskabeligt baserede ledel ses-
principper, ‘ Scientific Management’, paFords saml ebéndsfabrikker.
Dekomtil at danne skolefor ma%produktl on, hvor vaggten ligger
palav fremstillingsprispastore masngder af ensprodukter.

Principper for tayloristisk arbejdsorgani sering:

» Den enkelte produktionsmedarbejder skal udfare saenkleog
korte arbej dsoperationer som muligt.

» Der skal vageenklar adskillelse mellem udferende opgaver pa
den eneside og planlaaggning og kontrol paden anden.



« Alle‘stattefunktioner’ adskillesfradet udferende arbejde, sa
for eksempd transport, vedligeholdel se, udvikling, slg, mv. ud-
foresaf sarskilteafdelinger.

Begrebet taylorisme brugesi dag ofte med meget negativ ladning,
men ved indferel sen af princippernefor Scientific Management var
Taylorserklagrede hovedsigte at gare op med det ‘ ressourced gseri’,
som stammedefradarligt |ederskab paarbejdspladserne. Denfor-
bedringi produktionsgkonomi, som mererationellearbejdsgange
villemedfere, skulleifage Taylor kommehbadevirksomhedensgere
og medarbegjderetil gode.

Umiddel bart resulteredeindferel sen af det effektive samlebandsar-
bejde daogsai en fordobling af lannen til arbejderne pa Fords
fabrikker til $5 om dagen i 1914. Men udover at gare op med
|edel sensressourced gseri | @ste Taylors principper et andet meget
vigtigt problem; nemlig hvorledes man kunnefanyindvandret ar-
be dskraft til at fungerei industrien.

Det var ngdvendigt at rekruttere blandt indvandrere fra Europas
fattigstelande, det vil Sgepersoner, somi bedstefad havdearbeds-
erfaring fralandbrug. Detalte mangeforskellige sprog og kunne
derfor ofteikke kommunikere hverken med andre arbejdereeller
arbegjddederen, og dehavde hverkenfagligeeller generdlekvalifi-
kationer, som passedetil enindustriarbe dsplads. Med disseforud-
saninger hosarbe dskraften er det indlysende, at ekstremt simple
job med oplagingstid pakun dage €l ler timer hurtigt giver en hgj
effektivitet.

Generelt har taylorismenvist Sg at vaare en effektiv organiserings-
form, som af mange ansesfor hovedgrundlaget for den materielle
velfaad, denindustrialiserede verden har opnaet. En afgarende be-
tingelsefor, at denne organiseringsform er effektiv, er imidlertid, at
devirksomheder, som anvender den, retter ssig mod et marked for
massekonsumption af standardiserede produkter eller ydel ser.

Selv om Taylors principper kan virke meget firkantede, er det mar-
kant, at man kan finde dele og videreudviklinger af dem pastort set
alledanske arbgdspladser. Tragkkenefindesdirektei arbejdsdelin-
gen, specialiseringen, hierarkiet og afgraansede ansvarsomréder for
speciaafdelingersarbejde. Men ogsaindirekte har taylorismen sat
sig spor, for eksempel ved udformning af layout, konstruktion af
maskiner og design af software. Et produktionsplanlasgningssystem
paedb villese meget anderledesud, hvisdet var beregnettil at blive



brugt af medarbejderei decentrale produktionsgrupper, i forholdtil
det der i dag er den almindelige udgave, hvor softwareudviklerne
mereeller mindre bevidst har udviklet systemet, sidet retter sig
mod en centrd, ofte gpecidiseret planlasggningsfunktion.

Tilsvarendeer for eksempel industrisymaskiner gennemflereartier
udviklet, sa de bedst muligt opfylder effektivitetsbehov i en
saml ebéndsprodukti on, og hvor det viser Sg, a defungerer ssade-
lesdérligt, hvisde skal anvendesaf syersker med bredejobi selv-
styrende grupper. Endelig kan det naevnes, at traditionenfor byg-
ning af fabriks- og kontorbygninger afspejler og sadter dermed ogsa
rammer for dearbe dsgange, somer enfadgeaf tayloristiskearbgds-

organi seringsprinci pper.

Deflestedanskerekender Chaplinsfilm‘Modernetider’ fra1936.

Filmen giver et skreammende billede af, hvordan det er at vaae
medarbejder ved et samleband; et bil |ede som svarer ganskengje
til det, danske samlebandsarbej derehar kunnet givehdtoptil i dag.

Samtldlg giver filmenet, ganskevist karikeret, billedeaf, hvorledes
maskinleveranderer indtaanker arbej dsorgani seringsprincipper i ud-
vikling af maskiner og udstyr. Der er atsiikkenoget nyti at pege
paTaylorismensnegativesider.

Taylorismensudbredelse pa danske ar bej dspladser

Farst frabegyndel sen af 1950 erne slog detayl oristiske principper
for alvor igennem padanske arbejdspladser. Et vigtigt led i dette
var Marshall-hjadpen, som delsgav mulighed for, at danske dele-
gationer med arbejdsgiver- og arbej dstagerrepraesentanter besagte
effektive amerikanske arbejdspl adser, og delsbragte amerikanske
konsulenter til Danmark med henblik paindferelseaf rationelleprin-
cipper for organisering af arbejdet. Entydeligfelgevar, a arbejds-
opgavernei industrien blev brudt ned til mindste deltalje, og hvor
hver enkelt medarbejder derfor hurtigt efter anseditel sen kunneopné
stor rutinei sindel af arbejdet. Med i kabet ful gteen kraftig udbre-
delseaf akkordlen og MTM-systemet til maling og fastszdtel se af
tider og bevasggemansire.

Opigennem 1960’ erne kom der sporadisk kritik af systemet, som
imidlertid blev bakket op af arbejdsmarkedets parter. Ferst med
den hgje beskadtigelsei dutningen af artiet begyndtekritikken at
komme dbent fremi form af, at medarbejdereflyttede vak frade
virksomheder, som havde de mest monotone, nedslidende og uin-
teressantejob.



|seer de producerende virksomheder reagerede pasituationenved
at begynde at eksperimentere med nye méder at organiserearbej-
det pa. Job blev gjort bredere, medarbedernefik sterre ansvar, og
der blev eksperimenteret med gruppeorganisering. Dearbej dspladser,
som padenne médetog fat pa problemerne, oplevede et mindre
personal egennemtrak, mindsket sygefravaa samt enforbedret kva-
litet i produktet. Dette kunnei en rakketilfadde mereend opveje
deomkostninger, der var ved omlasgningen.

Pabaggrund af forsagsarbejde med aadret arbejdsorganisering i et
antal norske virksomheder opstillede Thorsrud og Emery i 1970
seks sakaldt psykol ogiskejobkrav, hvisopfyldelse havdevist sig
afgarendefor motivering af medarbejdere paalleniveauer i virk-
somheden.

Depsykologiskejobkrav:

» Mulighedforindhold, udfordring og variationi arbejdet

» Mulighedfor at lageog udviklesigi arbejdet

« M gl i_%hed for at tradffe sel vataandige bed utninger vedrarende eget
arbejde

« Mulighedfor stette, accept og social kontakt paarbejdspladsen

» Mulighedfor at se sammenhaang, mening og nyttei arbejdet

» Mulighedfor enskvaadigefremtidsperspektiver i arbejdet.

Thorsrud og Emery, 1970.

Som det seser der sdledesallerede padettetl dspunkt stort set ale
de elementer med, som langt senereindgér i koncepter, som ‘den
lrende organisation’ eller “det udviklendearbejde’ . Forskellenlig-
ger i et klart hovedfokus pajobkvalitet, men sdnaturligvis ogsa
gerne med positivefa gevirkninger for virksomhedens bundlinie-
resultat.

| begyndel sen af 1980 erne steg arbejdd asheden kraftigt i forbin-
delse med den sékal dteanden oliekrise. Detteblev fulgt af et kraf-
tigt faldi eksperimenter med aandret arbejdsorganiseringi Danmark.
Det gkonomiskerationalefor virksomhedernei at investerei om-
lasgninger havde primaat vaaet at reducere persona eudgifter, som
kunnerelaterestil lav motivation for at gere et godt stykkearbe de;
altsisygefravaa, darlig kvalitet eller hgjt personal egennemtraek.
Risikoen for arbejdsl @shed virkedei sig selv disciplinerende, og
uanset om man syntes, man havde et spaandende arbej de, madte



man op og kunne sengdvendigheden af at udfereet ordentligt stykke
arbejde. | denne periode oplevede svensk erhvervdiv fortsat hgj-
konjunktur, og svenske arbejdspladser fortsatte med at gennem-
fare projekter om udvikling af arbejdsorganiseringen.

Hellererig og rask end syg og fattig

Op igennem 1980 erne begyndte der samtidig en udvikling, som
har undermineret hovedforudsadningen for taylorismenseffektivi-
tet. Kundernes agnske om (eller accept af) masseproducerede
standardvarer blev af| est af krav omlangt flere produktvarianter,

béde nér det gad der ting som tgj, biler og sasbepulver, og nér det
gadder serviceyde ser af forskelig art. Det begyndteat blive kunde-
og markedskrav, som dikterede betingel sernefor virksomhederne;
noget somtyddigt kunneaflaesesi en magtforskydningmdlemsags
og produktionsafdeling. Hvor ssdgernefar blev betragtet som dem,
der skullefakundernetil at aftage det, produktionen var effektiv til
at fremstille, skulle produktionen nu gearestil at kunnefremstille
det, kunderne aktuelt anskede. Og der er ikketvivl om, at mange
produktionschefer stadig finder kundernefor lunefuldeog virksom-
hedernes ssdgerefor eftergivende, ndr smaserier og komplicerede
produktvarianter adelasgger mulighedenfor enrationd planlasgning.

Sagschef paMammut Erhvervsbeklaadning i forbindel semed start
af denferste selvstyrende gruppe, 1990:

, Oftere og oftere faler jeg mig *squeezed’ mellem kun-
derne og produktionschefen. Kunderne forventer, at nar
Vi accepterer ordrer pa ganske fa stykker, sa kan de fa
dem i naeste uge. De tror 0gsd, de kan have noget at skulle
sige over design, f.eks. hvis de gerne vil have en ekstra
lomme et sted, en ny farve, osv.

Hvis man accepterer sadanne ordrer - og markedet har
skiftet saledes at det kan man vaae ngdt til, sa kan jeg
vage sikker pa at f& problemer, ndr jeg kommer tilbage til
fabrikken. Produktionschefen vil fortadle mig, at det en-
ten er umuligt eller til ngd ekstremt dyrt at producere i
sadanne sma portioner og med kort varsel. Det vil spo-
lere produktionsplanen for hele fabrikken, og hvis han
accepterer, vil det gdelagyge effektiviteten.

Dette indebazer, at mange salgsfolk ikke tar rette deres
indsats mod den del af markedet, som ellers er ved at
blive mere og mere dominerende.”



Denne nye magtposition for markedet har udviklet sig yderligere
over de seneste ti ar og har radikalt andret virksomhedernes
konkurrencebetingel ser og dermed sat nyerammer for, hvordan
arbejde bedst |agygestil rette. Behov for hurtig reaktionsevnei for-
holdtil andringer i markedskrav og specifikke kundekrav samt i
forbindelse med fej| og mangler, som opstar under udferelse af et
job, gar det uhensigtsmaessigt, at bedutninger tradfesadskilt fraar-
beg detsudfarelse. | stedet kan der vaae meget at vindeved at bryde
med et af de grundlasggende principper i Taylorismen; nemligved at
lasgge bed utningskompetencen for arbe dets planlasgning hosdem,
som udfarer det. PAsamme made er en tilbagefering af en lang
ragkke andre nuvagrende | edel ses- og stetteopgaver til dem, der er
direkte udfgrende, en forudsaening for en gkonomisk rentabel ar-

bejdsgang.

Frasidste halvdel af 1980’ erne har der pa denne baggrund vaaret
talt meget om, at der foreligger en vinde-vinde-situation, hvor det er
muligt at opnaforbedringer i virksomhedens gkonomi gennemfor-
andringer, som samtidig forbedrer jobkvaliteten, for eksempel seti
forhold il de psykologiskejobkrav. Forenklet kan denne udvikling
illustreresved det sterre overlap, somudviklingen har skabt mellem
medarbe dernesinteresser og virksomhedensinteresser.

Medarbejderinteresser  Virksomhedsi nteresser

1985

2000

. Udviklingsmuligheder med vinde-vinde-potentiale



Naturligviser det enforenkling at illustrereinteresser padennemade,
men mange eksempler viser, at pointen med det starre overlap og
de vinde-vinde-muligheder, som man ofte overser, er opstaet som
felgeaf markedsudviklingen. I konkrete projekter kommer eksem-
plerne pade oversete muligheder oftefrem gennem den viden, med-
arbg derne har om konkrete spildsituationer.

Taylorismeblindhed

Vejentil at finde de udviklingsmuligheder, som man i udgangs-
situaionener blind over for, gar gennem spergsmalet: ,, Er der mere
givtigeprodukter dler markedssegmenter, vi kanretteosmod, hvis
blot vi bliver fri for nogle af de bindinger, som dentraditionelle
arbeg dsorganisering medfarer?*

4 )

Dvet syer skem/k
@vet syerske til knap/knaphul sgges omgaende.
REINWALD STRIK
Tjeleve 42, Herning, tif.: 9726....

Eksempel pahvorledeslogikkeni taylorismen dikterer kvali-
fikationskrav. Set fraen produktionschefs stol er en sadan
annoncelogisk, men hvisuddanne sesingtitutionernebliver 3
kundeorienterede, at dekun leverer deuddannel ser, somdi-
rekte efterspargesaf virksomhedernei forhold til situationen
her og nu, vil smallekvalifikationer fortsat kunnevageen af-
garende hindring for arbejdspladsudvikling?

- J

» Gruppeorganisering. Fleksibel produktion og jobkvalitet i den syende
industri“ Palle Banke, Teknologisk Institut, Arbejdsliv, 1991.

Veentil for alvor at fasandret varigt paarbej dsorganiseringen vil
stadig vagelang og besvaglig. For selv om man paen virksomhed
indser at den made, arbejdet er tilrettel agt pd, er uhensigtsmaessig i
forholdtil produktion- og af sseningsmuligheder, vil man vaaeudsat
for enhgj grad & inerti, som modvirker fornyelse. Systemet i virk-
somheden er sdat sigekommet i balance gennem artiersudvikling
inden for et tayl oristisk produktionsparadigme. Elementer som pro-
dukt, marked, maskinpark, layout, bygninger, virksomhedskultur,



kvalifikationer hos|edelseog operaterer, planlaggningssystemer og
herunder edb-software, | gnsystem, produktivitetsmal, leverander-
netvaak, er indbyrdestil passet, sden upgrading af enkelteelemen-
tertil at stetteenfleksibel strategi ikkevil givevarigt resultat. Man
kan trakke en sammenligning til en organisme, hvor enforstyrrelse
af enetableret ligevasgt modvirkesaf en samordnet reaktion af sy-
semetsenkeltdele.

Imidlertid er det tayloristiskeindhold i mange af deovenfor naarnte
elementer blevet sadagligdagsog ‘ selvindlysende' , at vi er blevet
blindefor dem.

Elementer som skal sesi et helhedsperspektiv ved fornyelse i
arbedsorgani seringen:

«  Kvdifikationer

Fysskerammer
- layout
- bygninger
Teknologi
- maskiner og anlaggy
- | T-systemer

Virksomhedsstrategi
- marked
- produkter

Traditiongtaankning
- ledel seskoncepter
- lansystemer
- produktivitetsmdl

Atkvalifikationer stér averst padenneliste er ingen tilfaddighed.
Det tayloristiske produktionssystem er i meget hgj grad
selvkonserverende. Det bade forudsagter og skaber opdeling og
gpecialisering, som siden giver en barrieremod overgang til andre
arbejdsformer med bredejob og del egeret ansvar og kompetence.

Arbe dsorgani seringen afger kvalifikationskrav og er samtidig Ska
ber af kvalifikationer gennem det konkreteindhold i jobbene. Det
er dennesdvbevarendecirke, som ska brydes, far man kankomme
videremed indferelse af nyearbejdsformer.



- Nu klarer vi det selv!”

- Samspil mellem uddannelse og
organisationsforandring

Christian Helms Jgrgensen,
Roskilde Universitetscenter,
Erhvervs- og Voksenuddannelsesgruppen

| det falgende vil jeg gennemga nogle erfaringer fra en reckke
uddannel sesprojekter i virksomheden Fibertex i Aaborgi perioden
1990- 97. | virksomheden er der gennem 1990erne gennemfert en
raskke uddannel sesprojekter med béde amen og virksomhedsrettet
uddannel se. Herved er der gjort bade gode og darlige erfari nger
med, hvordan uddannel sekan foregai samspil med praksispaar-
be dspl adsen, og hvordan uddannel sekan bidragetil forandringer i
arbeidets organiseri ng.

| perioden har uddannel sesprojekterne skiftet karakter frauddan-
nelse, som var ivearksat pAmedarbejdernesinitiativ med personlig
udviklingsommd,, til uddannel se, som sigtedemod at de ufaglaate
operatarer skulle overtage en raskke vedligeholdelses- og
reparationsopgaver frasmede og el ektrikere samt kontrol opgaver
framestrene. Samtidig er ansvaret for uddannel sesplanlasgningen
skiftet, fraat uddannel sesinstitutionerne havdeinitiativet til at par-
ternei virksomheden selv har taget ansvaret herfor.

Fibertex har gjort interessante erfaringer med at forbindelaging under
uddannel se med | agring og forandring paarbej dspl adsen. Samsypil -
let mellem uddannel se og praksis pa arbej dspladsen blev fremmet
a flerenyetiltag:

m Kursernevar tilrettel agt specielt for virksomheden og med ud-
gangspunkt i tidligere erfaringer med undervisning af dekort-
uddannede medarbejdere fravirksomheden. Der blev blandt
andet givet saaligetilbudtil demindst uddannel sesvante medar-
bejdere.



m Denadmeneog personligt udviklendeundervisning blev integre-
ret med det teknisk-fagligeindhold af kurset. Undervisningom
samarbejde blev knyttet til opgaver i at samarbejde om lgsnin-
gen af teknisk-faglige problemer.

» Kurserneblev gennemfert i undervisningd okaer pavirksomhe-
den, og der blev anvendt produktionsudstyr og maskiner fravirk-
somhedeni undervisningen. Ved at knytte undervisningen ted til
arbejdspladsen kunne defleste medarbej dere omsaite det, som
delaate under uddannel sesforl gbene, til deres hverdag paar-
bejdspladsen.

» Pakursernefungeredevirksomhedens egne medarbejdere som
undervisere, hvilket skabte en social accept af sandringer i
faggruppernes arbejdsomrader. Desuden blev deerfaringer, som
underviserne opbyggede under kurset, fastholdt i virksomheden
efter kurset - i stedet for at forsvinde sammen med de eksterne
lazrere.

Depositiveresultater af dette uddannel sesforl gb kunneikkeveare
opnaet uden de bade gode og dérlige erfaringer, som var gjort i de
foregdende uddannel sesforl gb.

| det falgendevil jeg beskrivetreforskelligetyper af uddannel ses-
forlab, som er gennemfart for virksomhedens medarbejdere, og
sattefokus pasamsypillet mellem uddannel se og praksispaarbejds-
pladsen.

Fremdtillingen bygger pato evalueringer af uddannel sesforl gbene,
som jeg gennemfartei virksomheden samt dereseffekter i virksom-
heden*.

Fibertex er en procesindustriel virksomhed, der fremstiller synteti-
skefibre, hvoraf 90% bliver eksporteret. Virksomheden ligger i
udkanten af Aaborg og har omkring 300 ansatte, hvoraf ca. 180 er
ufaglaerte mandlige operatarer organiseret i Dansk Tekstil- og
Beklaadningsarbejderforbund (nu SID), og 21 er faglaaterepara-
terer. Produktionen foregar i kontinuerlig drift degnet rundt ogii
weekender, hvilket gar det meget svaat for medarbejderne at be-
nytte de a mindelige uddannel sestilbud (aftenskoleog VUC). Der
har desuden tidligere vaaret en stor del operaterer, der ikke var
motiveredefor uddannelseog udvikling i arbejdet.

1 Jergensen, Chr. Helms, 1994: Samarbejde og jobudvikling. EVU-gruppen,
RUC. Jgrgensen, Chr. Helms, 1997: Medarbejdere opleerer og underviser
medarbejdere. EVU-gruppen, Roskilde Universitetscenter.



Virksomhedensuddannel sesprojekter er fra1990til 1997 gennem-
farti trefaser, somjegvil kaldefase 1, 2 0g 3. Det er isaa forhol det
mellemfase 2 og 3, der er interessant.

| kort form kan forskellen mellem detrefaser beskrives siledes:

Fasel. Sdwvdgtogfrivilligdmenuddannese. Tillidsmandenog
AOF var drivkraft.

Fase2. Skolebaseret dmen ogteknisk uddannelse- ikke
integreret. Tvungen uddannel se.
Uddannel sesudvalget og AOF var drivkraft.

Fase 3. Virksomhedsrettet og integreret amen og teknisk ud-
dannelse.
AOF, Teknisk Skoleog uddannel sesudva get planlagde
det i fadlesskab.
Nogleaf virksomhedensfaglaate medarbejdereblev
uddannet til at undervise andre medarbejdere pavirk-
somheden.

Uddannelsesforlgbenei fase 1

Uddannel sesforlgbenei 1991-92 blev startet painitiativ af de ufag-
|aarte operatarerstillidsrepraesentanter. Dereshensigt var, at kur-
serneskulle styrke operatarernesmotivation for uddannel seved, at
defik mulighed for at af preve amen uddannel sevalgt udfraegne
ansker og behov. Tillidsfolkene habede desuden, at dette kunne
baneveg for mere systemati sk uddannel sesplanlaggning i virksom-
heden. Kursernevar kun rettet mod de ufaglaate operatarer.

Interessen for uddannelsevistesig at vaarelangt sterreend forven-
tet, og projektet blev en stor succes, fordi deltagernefik gode ople-
vel ser med uddannel sesforl gbene. Forudsagningen herfor var blandt
andet, at kursernevar frivillige, og at der var valgmuligheder mellem
forskelligefag og kursudamngder. Generelt var indholdet i de 3 uger
langekurser for de8 hold ikkerelateret til virksomheden (engel sk,
privatekonomi og edb). Der indgik dog ogsatemaer som proces-
styring og samarbejddazrei noglekurser.

Noget overraskendeviste det Sg, a kurserne havde en positiv ef-
fekt paarbejdspladsen, selvom detteikkevar tilsigtet. Efter kurset
svarede halvdelen af deltagerne bekradftende paspgrgsmalet, om
kurset havde haft betydning for deres hverdag paarbejdspladsen.



Mangeaf deltagernegav udtryk for, at kurset havde haft en positiv
effekt pa samarbejdsklimaet ved, at medarbej derne madite hinan-
deni enny situation og ved, at demadtes med kol eger fraandre
afdelinger. Samarbejdsklimaet pa arbejdspladsen blev forbedret,

men der var ikke sket nogen forandring i arbejdsdelingen mellem

faggrupper og hold.

Havdden menteikke, kurset havde nogen betydning for dereshver-
dag paarbejdspladsen. Nogle begrundede det med, at deikke métte
bruge det, de laate om processtyring, fordi arbejdsopgavernevar
forbehol dt defaglaate. Andre pegede pa, at deikke havde brug for
edbi deresarbejde.

Udsagnskraften af svarmenstrenei en spargeskematindersegel se
er begramset. | saar er kurserneseffekt pdsamarbejdet i virksomhe-
den vanskelig at bedamme-- ogsifor deltagerne selv. Mentenden-
seni svarenebekradtesaf interviewundersagel sen.

Sammenfattendeom fase 1 forl gbenekan man sige, at defor det
farsteafd aredeenlangt starreinteressefor uddannel seend forven-
tet. De mange kortuddannede maand havdetidligerekun erfaringer
med faglige AM U-kurser, men de oplevede disse kurser om per-
sonlig udvikling og meneemner som spaandende.

Medarbejdernefik starre motivation til uddannelseved at deltagei
uddanndse. Denne positivevirkning hang sammenmed, a kurserne
var frivilligeog gav mulighed for individudletilvag af emner. Hvis
kursernefrastarten havde vaaet tvungne og knyttet til ledel sens
planer om organisationsudvikling, villekurserne nagope have faet
dennevirkning.

Desuden havde kurserne en positiv effekt pasamarbejdet i virk-
somheden, fordi de gav medarbejderne mulighed for at madeandre
kolleger i en ny sammenhaeng. Pékurserne kunne deltagerne me-
despatvaasaf hold og afdelinger med kolleger, som de normalt
ikke havdekontakt medi hverdagen. Kurserne udgjordeet lagings-
miljg, der dbnede for en bredere kontakt og diskussion mellem
medarbejderne, end demerefast aste og tvangspraggederel ationer
paarbejdspladsen, hvor der er begramset kontakt mellem faggrup-
per, hold og afdelinger.

Projektet farte desuden til, at ogsaledel sen blev mere engageret i
uddannel se, og der blev efterf @lgende oprettet et uddannel sesud-
valg pavirksomheden. L edelsensinteresse skyldtesdel skursernes



positive effekt pdsamarbej det, og dels at virksomheden gennem
projektet fik uddannet og oplaat en gruppe afl esere, som virksom-
heden kunne trackke péved nyanssdtel ser. Ved at gennemfare ud-
dannel se som et dbent tilbud med valgmuligheder blev grunden lagt
til en uddannel seskultur blandt de kortuddannede medarbejdere,
og samtidig bnede det ledel sens gjnefor de positive muligheder i
medarbe deruddannel se.

Uddannelsesforlgbenei fase 21 1993-94

Denne gang tog uddanne sesforl gbene udgangspunkt i mal saetnin-
gen om en ny ‘medarbejderprofil’, som ledelsen og tillids-
repraesentanterne paFibertex i fad| esskab havde udarbejdet paet
seminar. Medarbejderprofilen var led i en strategiplan for hele
produktionsomradet, som lagde vaagt pafleksibilitet, samarbejde
og ansvarlighed. Denindehol dt desuden et ma om, at operatarerne
skulle overtage en rakke vedligehol del ses- og reparati onsopgaver
frareparatarerne, samt kontrol (prevetagning) framestrene. | dette
uddannel sesprojekt deltog mestre, reparaterer og operatarer sam-
men pakurserne.

Kursernevar opdelt i en almen del pa2 uger og en teknisk-faglig
del pd2 uger. Men disseto delevar ikkeintegreret eller koordine-
retindbyrdes. Deto deleforegik i henholdsvis AOFs og Teknisk
Skolesregi, 0og |amed fleremanedersmellemrum. Dakursernedenne
gang var malrettet efter virksomhedens behov, var kurserne gjort
obligatoriskefor medarbejderne, og der var ikkesomi farstefase
vagmuligheder. Medarbejderne oplevedeikke, at de havdeindfly-
del se patilrettel asggel sen af kurserne, og de savnedeinformation
om, hvad kurserne handledeom.

Kurserne havdeto centraleformd, nemlig dels at forbedre samar-
bejdet paarbejdspladsen og delsat bi dragetil uddelegering af op-
gaver til operatarerne (jobudvidelse). Kurserneseffekt i forholdtil
disseto mal vil jeg sepdi det fagende.

‘Samarbejdsevne’ indgik som et centralt krav til bade operaterer
og mestrei oplasgget til en ny medarbejderprofil. Kravet omat kunne
samarbejdelaogsai Fibertex’ smal saetning om at uddel egere opga-
ver til grupper af medarbejdere, der selvstamndigt kan varetagealle
typer arbgjdsopgaver i produktionen, inklusivejusteringer, prove-
udtagning, afrapportering, rengering, reparation og vedligeholdel se.
| virksomhedenskontinuerligeflowproduktion er defleste operate-
rer nedt til at arbejdetad sammen med andreved sammelinjeeller




produktionsafsnit. Der er kun faenkeltmandsjob, hvor de ansatte
ikkeer direkteafhaangige af andreved produktiondinjen.

‘Samarbejde’ var direktetematiseret i undervisningi de2 ugers
ameneundervisning, hvor denfaerste ugeafhol dtesunder overskrif-
ten ‘samarbegjde’ . Desuden var det hensigten at @ge samarbejdet
mellem mestre, operaterer og andre faggrupper ved at sasmmen-
sadtehold, der omfattede alle medarbe dergrupper.

Evalueringen af kursernesvirkning pasamarbejdet paarbejdsplad-
senviste, at omkring 85% ikkemente, at kurset havdefert til nogen
forbedring i samarbejdet med mestreeller kolleger. Min undersz-
gelse pegede paflere arsager til dette neds dende resultat.

For det farstevar undervisningen i samarbejdeikketilstragkkeligt
relateret til forhold p&arbejdspladsen. Det skyldtesblandt andet, at
laaerneikke havde sat sigindi disseforhold. Nogle af dem var
fremmede over for den mandligeindustriarbejderkultur, og defor-
maedeikkeat bringe undervisningeni kontakt med deltagernes er-
faringer. For eksempel blev noglekonflikter, der kerte samtidigt pa
arbejdspladsen ikkedraget ind i undervisningen. Desuden skyldtes
det, at undervisning om samarbejde pd AOF (f.eks. ssmarbejds-
ovel ser) blev oplevet som | gsrevet frade tagernestvaataglige sam-
arbejdei grupper paTeknisk Skole, hvor de arbejdede med tekni-
skeopgaver.

For det andet viste det sig, at deltagernes udbytte af kursernevar
pavirket af forhold uden for undervisningsrummet - paarbej dsplad-
sen. Samtidig med uddannel sesforl gbeneforegik der i virksomhe-
denenfaglig konflikt, og der blev afskediget 36 medarbeidere, hvilket
blev opfattet som et brud paenlangvarigtraditioni virksomheden
for tryghed i ansadttel sen. Selvom hovedparten af de af skedigede
blev genansat, pavirkede begivenhederne samarbejdsklimaet nega-
tivti virksomheden. Ogsdinternt blandt operaterernevar der uenig-
heder, somresulteredei, at en nyvagt fadlestillidsmand blev skiftet
ud. Disseforhold pavi rkedeklimaet og samarbejdet pakurset, blandt
andet fordi der i kurserne deltog medarbejdere, som var opsagt.
Hertil kom, at deltagel sei kursernevar tvungen, hvilket beted, at
nogleaf deltagernefrastarten havde en negativ holdning til under-
visningen.

Der var sdledesbadeforhold i undervisningenstilrettel asggel seog
forhold paarbej dspladsen, sommodvirkede, at kursernefik nogen
effekt paarbe dspladsen.



Det andet ma med kursernevar at bidragetil uddelegeringen af nye
arbejdsopgaver til operatarerne (vedligehol del ses- og reparations-
opgaver, maskinjusteringer). Bade den almene og den tekniske del
af kurset skullemedvirketil, at operatarerne blev forberedt hertil,
ogtil at deforskellige personalegrupper fik bedrekendskabtil hin-
andensarbejdsomrader. | den efterfdlgende eval uering af kurserne
svarede mindre end hver tiende bekraeftende pa, at dedeltogi nye
arbejdsopgaver som falge af kurserne. Nar kursernekuni ringe
grad gav anledningtil andringi praksispaarbejdspladsen, skyldes
det flereforhold.

For det farsteforegik undervisningen overveiende pa Teknisk Skole
med skolenslagere, og den handlede om tekniskeemner i dminde-
lighed (el-laare, pneumatik, m.v.). Selv om mange af deltagerne op-
levede, at defik enrelevant viden, blev denikkeforbundet med en
amndret praksis paarbejdspladsen. Kurset blev hverken forbundet
med den konkrete arbejdspraksiseller med de socialerdationer pa
arbejdspladsen (forhol det mellem operatarer og reparaterer).

Paden aimenedel af kurset udarbejdede deltagerne godt nok en
handleplan med idéer til, hvilkeforandringer de snskede at gen-
nemfere paarbe dspladsen, men udarbej del sen af dissehandleplaner
var ikke koordineret mellem uddannel sesingtitutionerne eller med
virksomheden. Derfor sketeder ikkeframestrenes side nogen op-
f@lgning padisse planer efter tilbagevendenttil virksomheden, og
idéerneblev ikkerediseret.

Arsagen hertil var ogs3, at det var uafklaret, hvorvidt uddelegerin-
gen af opgaver var accepteret af de berarte persona egrupper, mes-
treog reparatarer. Planerne om uddel egering var aftat i virksomhe-
densuddannel sesudvalg, men del svar den meget generelt formule-
ret, og delsvar denikkeforankret blandt medarbejderne. Desuden
var mestreneikke blevet forberedt paat tage hand om den plan-
|agteforandringsprocesi afddlingerne. Enddig kan deovenfor neavnte
konflikter have medvirket til operaterernes modstand mod at for-
andredengivnepraksis. Der blev derfor ikke etableret noget sam-
spil mellem kurserne og praksis paarbejdspladsen.

Uddannelsesforlgbenei tredjefasei 1995-96

Paen rackke omrader blev kursernei tredjefase grebet anderledes
anendtidligere. Detog ikke kun udgangspunkt i ledel sensstrateg
eller skolernes faglige tilbud. | stedet tog de udgangspunkt i
operatarernes behov og forudssgninger.



Der blev tilbudt to typer kurser til demedarbejdere, som var mindst
orienterede mod uddannelse. Det var delsdanskkurser pasmahold
for |aesesvage medarbejdere. Delsvar det * Parathedskurser’, som
skulle styrke ddtagernestryghed ved uddannel semed undervisning
omkring edb, regning, notatteknik, om at holde oplasg og om
projektarbedei grupper. Paratheds- og danskkurserneviste, at virk-
somheden forsagte at imadekomme de saarlige uddannel sesbehov,
som fandteshosvisse grupper af medarbejderei forbindel se med
deteknol ogiskeog organisatoriskeforandringer. Betydningen af disse
tilbud var, at de sendte et signal om, at ledelsen paden ene side
kraevede, at alledeltog i uddannel se, men at |edel sen paden anden
sideogsavil givealleen chancefor at deltagei uddannelse. Det
bidrogtil at fijernenoget af den utryghed, som var en af &rsagernetil
modstand blandt medarbe derne mod uddannel se.

Det centraleelement i uddannel sesprojektet i fase 3 var medarbe -
derkurserne, som blev afholdt med 9 hold af hver 3 ugersvarighed.
Holdenevar sammensat af operatarer frabegge virksomhedensto
afdelinger samt at arbejddedere (mestre). Kurserne blev gennem-
fart i undervisningsloka er pavirksomheden og benyttede delvist
virksomhedensudstyr og produktionsanlagg i undervisningen.

Kursernebestod &f to dele, enamen del, som AOF havde ansvaret
for, og enteknisk-faglig del, som Teknisk Skolevar ansvarligfor. |
modszening til fase 2 var deto deleintegreret, sdder var en stadig
vekden mellem forskellige temaer gennem de 3 ugersforlgb. Kur-
serneblev planlagti to projektgrupper med deltagel seaf medarbgj-
derefraFibertex.

Det nyskabende ved kurset var, at Fibertex’segne medarbejdere
stod for hovedparten af undervisningen. Det var delsteknikere, ad-
minigtratorer og lederefravirksomheden, der kom som geestel arere,
og undervistei emner somf.eks. ‘Maskinindkab' og ‘ Fibertex's
edb-politik’ . Delsvar det firefaglaate reparaterer, somto og to
undervistei processtyring, mekanisk reparation og maskingennem-
gang. Som forberedd sehavde deforud gennemgdet et 4 ugerssaaligt
tilrettel agt instrukterkursus. Herefter havde de sammenmed lagere
fraTeknisk Skoleog AOF tilrettel agt et undervisningsforl @b for ope-
ratarerne.

Evalueringen af projektet viste, at naesten alle operatarerne mente,
at de har faet et bedre kendskab til produktionen og maskinerne.
| ssmmenligning med kursernei fase 2 var der i fase 3 dobbelt s



mange, der syntes, at de havdeféaet et bedreindblik i produktionen
0g maskinerne gennem kurset. Over halvdelen mente, at dei deres
arbejde brugte noget af det, de havdelaat. Ligel edes mente hal v-
delen af operatarerne, at de efter kurset deltog i flere opgaver om-
kring reparation, vedligehol del se og fgjIfinding, samt at de arbg)-
dede mere sammen med reparatererne end far kurset.

Nar operatarernegik indi nye arbejdsopgaver efter kursernei fase
3 skyldesdet, at undervisningen blev forbundet med den sociale
praksispaarbejdspladsen. Det sketedelsi kraft of , a reparatererne
gennem undervisningen overgav opgavernetil operatarernei en so-
cia og fysisk kontekst tagt pa produktionen. Delsblev det stettet of
enny og detdjeret aftalemellem parternei virksomheden omkring
fordelingen af arbejdsopgaverne. Bade mellemledere og de avrige
medarbejdere havde sort pa°1 hvidt set aftalen om en nye operater-
profil, somblev gennemgaet f tillidsmanden linjefor linjepakurset.

Den forpligtede blandt andet operatarerne til selv at starte
reparationsarbej det, og den var underskrevet af bade operatarernes
og vaakstedetstillidsfolk og chefer.

Flereaf operatarernefortalte, at denvigtigstedrsag til, at der i fase
3sketeenamndringi praksis paarbejdspladsen, var at operatgrerne
oplevede, at de havdefaet lov. Det var nu klart tilladt at gaindi
dissenyeopgaver - ja, det var enforpligtel se. En af operatererne
fortalteom sinekolleger:

“- Nu er det mere legalt at lave mindre reparationer, sa vi
prover lidt laengere at |@se problemerne selv, inden vi til-
kalder hjadp. Man kan maxke pa kollegerne, at de efter
kurset er blevet hurtigere til at ga i gang med reparatio-
ner. Men det har haft den sterste betydning, at vi har faet
lov. Det betyder nok mere end det tekniske, vi har leat pa
kurset, for det vidste vi nogenlunde i forvejen. Det gjorde
vi iIIegaIt selv tidligere. Men vi ville ikke g& over deres
faggraenser - der var en vis selvjustits.”

Usikkerheden om faggraanserne blev fjernet pa grund af
reparaterernesrolle som undervisere samtidig med, at de nye op-
gaver blev formidleti en praksisnaa formtil operatarerne. Opera-
tarernevar generelt meget tilfredse med brugen af virksomhedens
egne medarbejdere som undervisere. De mente, at det gjorde un-
dervisningen mererelevant, og gav dem et starre udbytte, blandt
andet fordi underviserne snakkede operaterernes eget sprog. Des-



uden mente deltagerne, at brugen af egne medarbejdere som un-
derviserebidrog til et sterre engagement og et bedre samarbejdei
virksomheden.

Virksomhedensegne medarbederehavdei undervisningen denfor-
del, at de kendte den interne organi sation, produktionsanlasgget og
arbejdsgangene, og de kendte omgangstonen og virksomheds-
kulturenindefra. Det beted, at de havde bedre muligheder for at
tage udgangspunkt i deltagernesforudsagninger og for at relatere
indholdet i undervisningentil deltagerneshverdag paarbejdsplad-
sen. Det var afgarende pa et kursus, som sigtede mod at skabe
konkreteaandringer i arbegjdetsorganisering i virksomheden.

Brugen af egne medarbejderetil undervisning af andre medarbeg)-
dere skabte desuden prascedens blandt medarbejdernefor at bruge
hinanden patveasaf faggrupper, linier og holdtil at udvekseideer
og erfaringer med forandringer i arbejdet. Enyderligereeffekt af at
bruge medarbejderetil at undervisevar, at deltagernefik et mere
direkte og personligt kendskab til deledel ses- og naglepersoner i
virksomheden, som underviste pakurserne. Det medvirkedetil, at
defik et tarkeretilharsforhold il vi irksomheden, ogtil at nuancere
nogleaf de‘fjendebilleder’ af ledelsen, som fandtesi den traditio-
nellearbe dspladskultur.

Teori over for praktisk viden

Enforklaring pasucc&een med at bruge egne medarbejderetil at
undervisevar 099, at mange operatarer havde en skeptisk hold-
ning over for ‘teori’, forstaet som almen og abstrakt viden af den
type, som kursernei fase2 Iagde vaegt pé. Medarbejderne havde
svaat ved at kobleden type ‘teori’ fratil deresdaglige praksispa
arbejdspladsen.

Der er oftestor forskel padeformel |le procedurer, som ligger i mar
nuaer, instruktioner og regler, og saarbej dernes praktiske handte-
ring af produktionsprocessen. Ogsai det ufagleateindustriarbejde
opnar operatarerne praktisk handel ag, maskinkendskab og fortro-
lighed medfgjlretning ogindgreb over for uregelmeessigheder i pro-
duktionen. Der eksisterer ofte en omfattende ‘tavsviden’ omkring
praktisk probleml gsning, som er opbygget gennem langvarig om-
gang med maskiner, produkter og materiaer.

Forskellen mellem paden enesideteorien, deformelleregler og
procedurer, og paden anden side praksisviste sig blandt andet i



forskellen paden oplagingstid, som ledel sen mente, var nadvendig,
ogdentidsom operatzrerneselv regnedemed for at bliverutineret
i jobbet. Pa Fibertex svingede medarbejdernes opfattelse af
oplagingstiden fra4-5 maneder til et par ar, far en operater kunne
regnesfor rutineret, meneslederne mente, det kunneforegalangt
hurtigere.Det mdebaerer at der til at vaaeen god praktiker (opera-
tar) harer en stor maangde specifik og kontekstafhaangig viden og
praktiske faardigheder, som kun kan erhverves gennem den kon-
krete omgang med maskiner, materiaer og produkter. Og ved grad-
vist at bliveoptaget i arbejdsfad| esskabet som enrutineret kollega
og ved at fadel i den overleverede erfaring om produktionsanl aeg-
get og virksomheden som socidt system.

Ofteer dennevidenikkeanerkendt af ledelsen eller af defaglaate
reparatarer og teknikere. Deresviden knytter sg meretil fagligteori
og formel viden som planer, tegninger, diagrammer og et specifikt
fagsprog.

Deforskellige videnformer indebaaer modsagninger mellem de
sociaegrupper, om hvisviden er denrigtige og legitime. Defag-
|aarte og teknisk uddannede begrunder (eller legitimerer) oftederes
arbejdspraksismed henvisning til faglig teori - omend deresar-
bejde ogsai hgj grad bygger pafaadigheder, der er erhvervet gen-
nem prektisk erfaring. Operatererne begrunder deresviden og hand-
linger med erfaringer og enintuitiv forstael se, som er skabt gennem
enlangvarig praksismed bestemte maskiner og anlagg. De har ofte
svaart ved at saette praeci se ord paderes viden og at forbinde den
med faglig teori. For operaterernehar ‘teori’ ofteen negativ betyd-
ning & ‘ikke-brugbar viden’, fordi den abstraktevidenikkesvarer
overens med deres praktiske og erfaringsbaserede faadigheder.

Resktionerne paFibertex'skurser i fase 2, som foregik pa Teknisk
Skoleog paAAOF, viste, at undervisni ngsstoffet blev oplevet som
teori i negativ forstand af mangea operaarerne. Badeundervisnings-
stoffet, deeksternelaarere og det, at undervisningen foregik langt
vaek fravirksomheden bi drog hertil. Anderledesvar det med kur-
sernei fase 3, hvor underviserne ‘ kender problemerne, som er pa
arbejdspl adsen som en deltager skrev i evalueringen. Nar delta-
gerneoplevede underviserne som mere trovaardi ge, skyldesdet
blandt andet, at deikkekun undervistei den generelleteori ud fra
en laarebog, men ud fraderes praktiske kendskab til produktions-
anlagggetsfunktion, og at de anerkendte, at operatarerne ogsabe-



sad en vazdifuld praktisk viden, som kunneinddragesi undervis-
ningen.

Samspil blev skabt mellem uddannelse og
organisationsudvikling

Ovennaavnteforhold medfarte, a undervisningenfik ensynlig effekt
paarbe] dspraksisog paholdningernetil forandringer i arbejdet. |
evalueringen efter kurset angav over halvdelen af operatarernes, at
deanskedeat deltagei flere opgaver omkring reparation, fglfinding
ogvediigeholddse.

Alledeoperatarer, somjeg taltemed, mente, at kurset havde med-
fart, at fleredeltager i nyearbejdsopgaver med reparation og fejl-
finding, og at deger deti hgjeregrad endtidligere. En af demfor-
telte:

“ -Tidligere trykkede de bare pa stopknappen, og rin-
gede efter en reparater, nar der var noget. Nu springer
de op, og er lige ved at komme op at dasfor at fa lov til at
deltage i reparationsarbejdet. Det skyldes nok, at det er
noget andet og noget nyt for dem. Fer nar der sprang en
keede, sa ringede vi efter en smed - nu Klarer vi det selv”.

Der var dog ogsafortsat en gruppe operatarer, som mente, at de
ikkekunneoverkommeflereopgaver, end dem deallerede havde.
Evalueringen pegede pd, at der paFibertex er en modsagning mel-
lem paden enesideen gruppeyngre, udviklingsorienterede og indi-
vidualistisk orienterede operaterer, og paden anden en gruppe ad-
dreufaglaate, somer mereafvisendeover for nyeinitiativer, blandt
andet fordi de er bangefor, at deikke kan falge med. Desuden er
der en stor mellemgruppe, somi dag er mereambivaent, mensom
overvgendeer poditiv over for uddel egering af opgaver og kompe-
tencetil operatarerne.

En af reparatgrerne beskrev det sddan:

- Kurset betyder, at tekstilarbejderne er begyndt at stille
spra’rgsmal de vil vide mere. Folk er mere nysgerrige, og
stiller flere diagnoser. Vi har ogsé laet noget af tekstil-
arbejderne, om hvordan det karer i praksis.

Der er ogsa sket en opbladni ing hos en gruppe af addre
medarbejdere, som ikke var sa positive over for kurserne
tidligere. Midtergruppen er blevet trukket mere over mod
os, der gar ind for projektet. Kurset har skabt en starre
tillid mellem os.”



De foregaende uddannel sestilbud i fase 1 samt dansk- og parat-
hedskursernei fase 3indebar dog, at problemet med addre og fast-
|aste medarbejdereikke var saaligt stort. Det er bemagrkel sesvaa-
digt, at kunentiendede af operatererneer helt afvisendeover for at
deltagei flere opgaver omkring fglfinding og reparation fremover.
Det viser noget om den udvikling, der har fundet stedi virksomhe-
den - ikkemindst pagrund af uddannel sesprojekterne.

Denne positive holdning viste sig ogsa i reaktionerne pa, at
medarbejderkursernevar obligatoriskefor alemedarbederei pro-
duktionen. Detvungne kurser medvirkedei fase 2 til en staark util-
fredshed isaa med den almenedel af kurserne. Davar der eksem-
pler pa, at nogle medarbejdere skabte darligt klimai undervisnin-
gen, fordi defelte sig tvunget pakurser, som deikke havde haft
indflyddsepa

| fase 3 var medarbejderneinden kurset blevet spurgt om deres
interesser gennem et spargeskema. Samtidig oplevedede, at kur-
sernevar relevantefor deres hverdag, og at |edel sen gennem en
aftalestod indefor, at der var skret handlemuligheder i forholdtil at
brugedet laate.

Der er dog omrader, hvor kurserneikke har haft den effekt, som
béde | edel se og mange medarbejdere anskede. Denlinj eopdelte
produktion med holddrift har medvirket til at skaberdativt lukkede
grupper ved den enkelteproduktiondlinje, somer dérligetil at hjadpe
hinanden. Blandt medarbejdernetalte man omforskellige‘ hold-
kulturer’. Stagrke holdkulturer havde béde positive og negative si-
der for medarbejderne og for virksomheden. Degav et stagkt til-
hersforhold il gruppen/hol det, og en staak indbyrdes solidaritet. Et
positivt eksempel padettevar enoperater, der fortalte, at alekol-

legerne pahanslinievar taget sammen paweekend, hvor dehavde
deresfamilier med. Han syntes, at det gav et utroligt godt socialt

klimai gruppen.

Den negativeside af en staark holdkultur var, at solidariteten med-
farte salvitil straskkelighed indadtil og afl ukning udadtil. Det beted, at
gruppenvar svag at kommeindi, dler at medlemmerneikkekunne
samarbejde med kolleger fraandre grupper. Og det kunne betyde,

at holdet eller linjenikkefelteansvar over for kolleger udenfor. Det
kan ogsamedfare, at medarbejderneikke kan afl gse hinanden pa
tvagsaf linier og hold, hvilket giver en mindrefleksibilitet for bade
medarbejdere og ledel se. Holdkulturenevar nok delvisenforsvars-



strategi over for ledelsen for eksempel over for at bliveflyttet vil-
karligt rundt, og for at fastholde en intern kontrol med arbejdet.
Men generelt oplevede operatarerne selv hol dkulturene som over-
veendenegative.

Pakurserne skete bearbejdningen af hol dkulturen bade gennem dii-
rekte diskussion heraf og ved, at medarbejderne arbejdede sam-
men patvaasaf linjer og afdelinger. Deltagerne mente dog kun, der
sketeandringer i holdkultureni begramset omfang, selv omder er
store problemer med at ‘ méle’ aandringer af kulturen paen arbgds-
plads.

En af operatererne sagde:

“-Emnet holdkultur var sat pa dette kursus igen, men
kollegerne tror pda, at det skal komme indefra. Det kan
ikke aandres pa et kursus. Jeg mener, at der internt pa
holdene er sket noget med hensyn til at hjadpe hinanden.
Men der er ikke sket noget med hensyn til at hjadpe hin-
anden mellem holdene” .

Flereaf medarbejderne peger pa, at ngglentil forbedringer af sam-
arbejdet ligger hos mestrene. Uddannel sesprojektet havde en svag-
hed ved, at uddannel se af mestrene stadig ikke var taankt til straek-
keligt med.

Sammenfattende madet siges, at det i projektet lykkedesat ud-
vikleet samspil mellem uddanne se.og organi sationsudviklingi virk-
somheden. Der er opnaet en synlig effekt af kurserne derved, at
operatarernenui hgjeregrad endtidligereddtager i fejlfinding, ved-
ligehol del se og reparationsopgaver og ved, at dei hgjeregrad end
far samarbe der medreparatarerne herom.

Det var afgarendefor kurserneseffekt, at undervisningen lagde op
til aandringer i praksis paarbejdspladsen. Det skete badei kraft af
undervisningensindhold og ved, at kurserne udgjorderammen om
ensocial procesmellem ledelse, reparatarer og operaterer.

Samtidig var der gennem en eksplicit aftale skabt klarhed om for-
holdet mdllem faggrupperne, hvilket fjernede uskkerheden hosope-
ratarerne om, hvad kurserne skulle brugestil og garanterede dem
nyehandlemuligheder i arbegjdet.

Effekten af kurserne skyldtes sdl edesikke sdmeget formidlingen af
teknisk videni sig selv men mere, at denneviden blev del af en



konkret arbejdspraksis ved det kendte maskinanlagy, at den blev
dd af enaandret socid praksismellem faggrupperne, og at denblev
accepteret i operatarernes eget fad|esskab.

Balancen mellem distance og naer hed

| Fibertex var det afgarendefor det gode samspil mellem uddan-
nelse og arbejdsplads, at der blev skabt en tad forbindelsemellem
undervisningen og den dagligearbgjdspraksis. Det kete blandt an-
det ved at placere undervisning pavirksomheden og bruge virk-
somhedens egne medarbejdere og produktionsudstyr i undervis-

ningen.
Betyder det s3, at man skal tilstraebe, at undervisningen skal ligne
arbe dspladsen mest muligt? Eller betyder det, som nogen mener, a

man helt skal erdatte de eksternekurser medinterne oplagings- og
uaviklingsprojekter?

Negj, det er i hvert faldikke erfaringen fraFibertex. Det var deeks-
terne kurser, der i starten af 1990erne skabte sterre dbenhed for
forandringer blandt medarbejderne, og som dbnedeledel sensgine
for betydningen af ekstern uddannelse. En af ledernegav udiryk for,
at hvisder ikkevar gennemfart ekstern uddanne se, kunnedet vaae
endt med en ‘ Havnear bejderkonflikt’ i virksomheden pagrund af
denstraditionellearbejderkultur.

Det var netop ved at bryde med miljget paarbejdspladsen, ved at
vagesammeni helt andre omgivel ser og ved at arbejde sammen pa
tvaasmed helt andre emner end i hverdagen paarbejdspladsen, at
der blandt medarbej derne blev skabt et bedre samarbejdsklimaog
en sterre dbenhed for forandringer. Det kunne nagope vaare skabt
internt i virksomheden uden eksternelagrereoginput udefra.

Inden for arbejdspladsensrammer fungerer der mange social psy-
kol ogi skeforsvarsmekanismer, som modvirker forandringer. Den
daglige praksisbliver fastholdt af kulturen paarbejdspladsen af den
‘tavseviden', som bygger papraktiske erfaringer og somstivner i
handlingsmanstre, rutiner, talemader og myter, der overfaresfra
gamletil nyemedarbejdere.

Forandring af praksiskreever derfor et brud med hverdagensruti-
ner og defastlaste sociale menstre pa arbejdspladsen. Det kraever
en distancetil arbejdspladsensfysiske og socid e miljgog dbning af
en bredere horisont, der giver pladstil nytaankning, fantas, selvkri-



tik og refleksion.

| den eksterne uddannel se er man frigjort fraproduktionens krav
om effektivitet og paafstand af rollernei ledel seshierarkiet. Det kan
givebadetid og energi til at komme ud over hverdagensdefensive
rutiner og reaktionsmenstre og hurtige afvisning af nyeidéer.

Den eksterne uddannel sekan tilbyde et rum, hvor det er ufarligt at
eksperimenteremed roller og holdninger, at af preve nye synspunk-
ter og blive udfordret af andres meninger. | den eksterne uddan-
nelsekan ‘teori’ og ny viden bidragetil erfaringsbaserede laare-
processer, der skaber sammenhaeng og systemi hverdagens spredte
og usammenhamngende erfaringer og indtryk, og dermed dbner for
nyehandlemuligheder.

Samtidig er det klart, at meget traditionel skoleundervisning, som
har en sidan distancetil arbg dspladsen, ikkefarer til forandringer i
hverdagensarbejdspraksis. Det skyl des ofte, at undervisningenset
ikkeer lagt an paat forandre praksis, men blot paindlaging af et
bestemt fagligt stof med henblik paprever og eksamener. Menselv
kurser, hvor malet er, at det |aate skal bruges, og at praksis skal
forandres, har i mangetilfaddeingen starre effekt?.

Arsagerne hertil kan vaae mange. Men ofte skyldes det, som p&
kursernei fase 2 paFibertex, at der er for darlig forbindelse og for
lang af stand mellem kursus og praksis paarbej dspladsen.

For at skabe et samspil mellem uddannel se og arbejdsplads, skal
der vagre en balance mellem nagrhed og distance, mellem lighed og
forskellighed mellem deto | aaringsmiljger. Hvisder er for stor di-
stance og forskellighed bliver der et darligt samspil. Lagring under
ekstern uddannel se og deninternelagring paarbejdspladsen bliver
ikkeforbundet.

Hvisder modsat er for lidt distance og for stor lighed, dbnesder
ikkefor |aareprocesser, som skaber forandring. Sahindrer reditets-
presset og dedagligerutiner, at der dbnesfor nyeforestillinger og
handlemuligheder. Problemet med sidemandsoplazing, internin-
struktion, og lignendeer, at disselagingsformer ofte ureflekteret vi-
derefarer de etablerede praksisformer, rutiner og forestillinger.

2 Metalindustriens Brancheudvalg, 1999: Evalueringsundersggelse af
Veaerkstgjskassekursernes kvalitet og betydning for kursister og
virksomheder. IFO A/S side 40.



Samspillet mellem den eksterne uddannelse og den internelaging
paarbejdspladsen skabesikke ved at fa skolen og arbejdspladsen
til a lignehinanden. Detolagingsmiljeer fremmer forskelligetyper
af laareprocesser, der hver for sig er nadvendigei en virksomheds
forandringsproces. | den eksterne uddannelsekan man synliggare
de sociale dynamikker paarbejdspladsen, som er svage at fagje
pa, n& man star midt i dem. Den eksterne uddannelsekan skabeen
bredere horisont, der udfordrer hverdagsforstéelsen og fremmer en
reflekson frlgjortfraarbej dspladsenshandlingstvang.

Modsat kanlaging paarbej dspladsen bygge papraktisk problem-
| @sning, der traskker pdmedarbejdernesintuitiveviden og kropslige
erfaring, og som eksperimenterer og af prever dternativel asninger i
et tad samspil mellem handling og taakning. Herved kan der ofte
frembringesbrugbare | sninger, som en teoretisk distanceret pro-
blemlgsningikkefar giepa

Lagring under ekstern uddannel seog deninternelagring bidrager pa
forskelligmadetil en forandringsproces. De skal ikkeligne hinan-
den, men der skal skabesen balance mellem naarhed og distance
meliem detolagi ngsmiljeer.

Balancen mellem naerhed og distance skal taankesi fleredimensio-
ner, nar man planlagger uddannel sei tilknytning til organisations-
forandringer: | tid og rum, socialt og indhol dsmaessigt.

Der skal bade vaare afstand og forbindelsei tid og rum: Nogle
virksomheder forsgger med held at etablererum - badefysiskelo-
kaer ogtid - pavirksomheden, hvor medarbejdernei arbejdstiden
kan medes og forsgge at udvikle nye svar pahverdagens proble-
mer (‘udviklingsorganisationen’). Det kan dog veere svaat at skabe
et dbent laaringsmiljg, ndr det er for tadt pahverdagens krav ogruti-
ner og tidspres. Arbejdspladser - issar i industrien - er sjaddent
indrettet, s der er lokaler uden stgj og forstyrrelser, og som er
indrettet til at hente og bearbejdeinformationer og udviklefantas
og nytaakning. En sammenhaangende kursusperiodepaéndler flere
uger giver et andet mentalt rum at udviklenyeforestillinger i end
noglefatimer midti enarbejdsdag.

Ogsadet fysiskerum | betyder meget for hvilken horisont, der dbnes
for laareprocesser. PaFibertex foregik defarste kurser paen dag-
hgjskole, hviskreative og uformelle milja bade provokerede og
udfordrede medarbejderne. Det stimuleredetil andretyper laare-



processer, end nar medarbejderne sad i deres arbejdstgj i et
undervisningdokaeudei virksomheden.

Ogsasocialt skal der skabes bal ance mellem distance og naahed.
Hvismedarbejderneindividuet tager pakursus, kan det vagre sveat
for dem at bringenoget nyt tilbage paarbejdspladsen. Hviset kursus-
hold derimod udel ukkende bestar af de medarbejdere, der til dag-
ligt arbejder sammen paarbejdspladsen, kan det veae svaat at rokke
ved deresindgroede opfattel ser og handlingsmenstre. PaFibertex’s
kurser var dlefrasammevirksomhed, menvar blandet fraforskel -
ligehold, linjer og afdelinger. Og panoglekurser deltog der ogsa
mestre og reparaterer sammen med operatarerne. Det brad op i
hverdagens socid e manstre og udviklede socia e kontakter og bre-
dere netvagk paarbejdspladsen, og det skabte en sterregensidig
forstéel se patveas af faggrupper. | andre uddannel sesprojekter har
det vaaet en stor gevinst at blande medarbederefra2 - 4 forskel-
ligevirksomheder, men sdan at der altid er mindst 3 medarbejdere
frahver virksomhed.

Endelig skal indholdet i den eksterne uddannel se paden eneside
knyttean til deltagernesegne erfaringer og til forhold paderesar-
bejdsplads, men det skal pa den anden side ogsa tilfare dem ny
viden, udfordre deres holdninger og skabe sammenhaang og per-
Spektivi deres hverdagsforstéel se. Ddtagerneskd stimulerestil at
se, hvordan forhold paderes egen arbe dsplads kunne organi seres
anderledesfor eksempel ved, at de meder erfaringer fraandrevirk-
somheder. Medarbejderne skal ikkefastholdesinden for arbejds-
pladsens begraamnsede horisont. | stedet ma perspektivet dbnesog
forbindesmedforholdi andrelivssammenhaange og andre samfunds-
omréder for, at de kan se deresarbejdsrolle og arbejdspladsi en
starre sammenhaang. Undervisning skal udvikleenkritisk og selv-
kritisk forstael seved, at deltagerne stimul erestil perspektivskifte, til
at sesigselvi hinandensroller og at sesig selv med andres gjne.
Men samtidig skal sddanne overskridendelagreprocesser forbindes
med de praktiske handlemuligheder paarbejdspladsen ogi delta-
gernesovrigeliv.

Hvordan denneafba ancering mellem distance og nerhed skd forega,
manaturligvis helt afheange af formalet med det enkelte kursus, af
deltagerne og af deresarbejdsplads. Menisaa for kortuddannede
medarbe dere uden tradition for uddannel se, som medarbejdernei



Fibertex for 10 & siden, var det vigtigt at knytte uddannel sen tax til
arbejdspladsen. Her var ikke mindst forsgget med at bruge virk-
somhedens egne medarbejdere som undervisere et godt eksempel
pa, hvordan ekstern uddannel sekan spille sammen med forandrings-
processer paarbejdspladsen.



Organisatorisk laering

- Muligheder og begraensninger for at
udvikle organisationer

Bente Elkjeer, Institut for Informatik,
Handelshgjskolen

Indledning

Historien om Offad - et opdigtet navn for en offentlig dansk virk-
somhed -handler om en dygtig og fremsynet |edel se, der i midten af
1990 erne sggte at aandre Offad fraentraditionel offentliginstitu-
tiontil enlaxende organisation. Offad var organiseret med enle-
delse bestéende af en direktar og en vicedirekter foruden et antal
kontorer med hver sin kontorchef. | midten af 1990’ erne var der
ca. 300 medarbejderei Offad, hvoraf langt hovedparten var aka-
demikere- AC ere(hovedsagdigt jurister) - og kontormedarbejde-
re.

|deen om at skabe en laarende organisation blev fostret af et konsu-
lentfirma, der samtidiig bistod Offad med at indferekvaitetsudvikling
i sagsbehandlingen (et Total Quality Management, TQM, projekt).
Baggrunden for ansket om at eendre Offed var blandt andet, at Offad
paet tidligeretidspunkt havdeveeret truet med privatisering. Offed's
ledel se havde reageret paprivati seringstrus en ved at tageenrackke
initiativer, der dlehavdetil formd a kvaificereog effektivisere sags-
behandlingeni Offad.

Privatiseringstrusen havdei farsteomgang fert til indferelseaf en
teknologi, der overfladiggjordeende af kontorpersonalet. Kontor-
medarbe dernevar ikkeblevet fyret, mentilbudt et efteruddanne ses-
forlgb for at kvalificeredemttil at udfere sagsbehandling. Kontor-
medarbe dernes efteruddannel sesforl @b bestod af et kursusog en
tutorordning. Tutorordningen beted, at hver kontormedarbejder blev
parret med en AC' er, der underviste kontormedarbedereni sags-
behandling. Formalet med at gare Offad til enlagendeorgani setion
var at give alle et kompetencemaessigt left. Det beted ogsa, at
AC' erneskulleigennem et kursusforlgb for at patage sig andre op-
gaver end sagsbehandling, f.eks. ansvaret for at uddanne kontor-



medarbejderne og tagemere aktivt del i udviklingen af enlagende
organisgtion.

Indholdet i AC’ erneskursusvar forskelligt frakontormedarbej -
dernes, men selve organiseringen af kurset var lig kontor-
medarbejdernes. Det var tvungent for AC’ erneat deltagei kurset,
og indholdet var det sasmmefor alle uanset dereskonkrete arbejde
i Offad. AC’ erneskursusbestod af 5 moduler og varede 13 dage
ogindimdlem aftener, eftersomendd af kurset fandt stedi internat.
Kurset forlgb over en periode paca. 2 maneder. Der var desuden
afsat tid til projektarbejde. Projektarbejdet blev udfert i grupper a
4-7 deltagere og handlede om problemer, som ledel sen havde god-
kendt som relevante. Eksempler paprojekttitler var: ‘ Bedrekon-
takttil klienter’, * Fremtidenfor AC’ ernei Offad’ og ‘ Tutor - tanker
og ideer om tutorarrangementet’ . Offad havde af sat et ar til alle
AC erneskurser - i at 4 hold. Titlerne pdmodulernei AC’ ernes
kursusvar falgende: ‘ Total kvalitet og personlig kvalitet’; * Organi-
sations- og ledel sesteori’ ; ‘ Praesentations- og forhandlingsteknik’

og " Skriftligkommunikation’. | afdutningsmodul et fremlagdekursi-
sternederes projekter, hvorefter repraesentanter fraledel sen kom-
menterede dem og vurderede, om devar relevante nok til at blive
fart viderei mere permanente arbe dsgrupper.

Jeg var obsarvater padet 3. hold AC ere pakursus. Forinden havde
jeg lavet interviews med alle deltagerne pahol det, og efter kurset
vendtejeg tilbagefor at lave efter-interviews. Omdet lykkedesfor
Offad at bliveenlagende organi sation afhaenger af , hvad der menes
med en laarende organisation. Efter AC’ ernes kurser var der en
oplevelseaf starresocia samherighedi Offad, og AC ernetaankte
efterfal gende merei effektiv sagsbehandling. Spargsmalet er, om
dette udbytte er en laarende organisation? Sikkert er det, at man
ikkei dag kender Offad som en laarende organisation. | det fol-
gende sgger jeg at findeforklaringer herpai dénlitteratur om lag-
ende organisationer, som Offad - og i saa de konsulenter, der hjalp
Offad med at udvikle enlaaende organisation - brugtesominspira-
tionskilde.

Den laerendeor ganisation - et individuelt proj ekt?

Nar man lasser litteratur om, hvordan laarende organisationer skal
udvikles, sder der stort set udelukkende fokus paat andreindivi-
der sammenlignet med defaktiskeretningdinier for a udvikleseve
organisationsformen (Pedler & Aspinwall 1998; Senge 1990; van
Hauen, Strandgaard & Kastberg 1995). Den normativelitteraturs



sprog e tilligeganske generelt og abstrakt. Formalet med individers
lagring i organisationer formuleressdl edesi generellevendinger som
‘personligmestring’:

“[*Personal mastery’] means approaching one’s life as a
creative work, living life from a creative as opposed to
reactive viewpoint.”

Senge 1990: 141.

Det er vanskeligt at vage uenigi et mél som dettefor menneskelig
udvikling, menvi fér ikkemegen hjadptil at skabe sammenhaang
mellem udfoldelsen af personlig mestring i virksomheder og organi-
satorisk lagring. Arsagen kan vage, at organisatorisk |aging anses
for a vaaeennaturligfalgeaf individud laging:

“The first step in considering the development of a good
learning climate is to start with yourself and your own
learning. How do you learn best? Which factors in yourself
and in your immediate environment help you to learn most
effectively? And which factors inhibit your learning?”
Pedler & Aspinwall 1998: 43.

Nar man definerer et godt organisatorisk lagingsklimamed af sat i
spergsma omindividuel laging, sdindikerer man, at en lagrende
organisation begynder med individud laging og ikke med aandrin-
ger af organisationer. Spgrgsmd et er, om aandringer af organisatio-
ner er en faglge af aandringer af individer, eller om deto ting bar
fagesaf for eksempelvisat skabeen lagende organisation?

Gar man tagttere pa spergsmal et om, hvad det er, man skal lagei
en |laarende organi sation opdager man, at det i litteraturen om en
larende organi sation faktisk ikkekoblestil virksomhederskonkrete
arbgjdspraksis, mentil at laare medarbejdere at taanke anderledes
om organisationen. Medarbejdere skal sdedesfarst og fremmest
laare at taanke pa organi sationen som en hel hed bestéende af pro-
cesse.

Denneforstael se af laging som tilegnelse af en ny made at taanke
organisationer pakommer til udtryk i en opfatelseaf, at ‘foruden et
indhold har ethvert emne sin egen proces, der skal plejesog dyr-
kes (vanHauen, Strandgaard & Kastberg, op. cit.: 43). Problemet
er dog, at indholdet forsvinder pabekostning af processerne, og at
alleprocessernefindesomkring ogikkei relation til virksomhe-
densarbg dsmaessigepraksis. Deprocesser, der ska plgjeser lage-



processer, kommunikati onsprocesser, gruppeprocesser og sam-
arbejdsprocesser.

K oblingen melemudviklingen af medarbe dere og organisationens
arbejdspraksisfinder sted pabaggrund af en overordnet paralleli-
sering af et TQM projekt og udviklingen af en laarende organisa-
tion. TQM projektet opfattes som vaaenderettet mod at kvalitets-
udvikle opgavel gsningen, mensden laarende organisation er rettet
mod at udvikle medarbedere. Hvordan konsulenterne anser denne
kobling, fremgar af nedenstdendefigur:

TOM & denLO
TQM LO
Vligfnylodrg a 0 Visioner skaber
kundens behov <= energi
Ledelsep tvrs e
i organisationen <> Helhedsforst else
“ndring af e .
arbejdsprocesser <> Forandringsparathed
F lles metoder
og kultur - Q Kgg\;/)\?t%ce
fier frygten <=
Kvalitets- e
udviklingsteam og Teamwork
produktionsgrupper <>
b © Indflydelse
<=

Kvalitetsbevidsthed

Kilde: van Hauen, Srandgaard & Kastberg, op. cit.: 65.

Paralleliseringen af deto organisationsudviklingsdesignshviler pa
en salig menneskeopfattel se. Mennesker har if. konsulenterneflg.
6 behov, som heletiden seges opfyldt. Det er behovet for at vaae
sggende og behovet for at gnske sig struktur pasine omgivel ser.
Det er behovet for kontinuerligt at |aae og for at udvise kompe-
tence samt behovet for at samarbejde og at haveindflydelse. Det er
dissemenneskeigegrundbehov, der skal opfyldesved at udvikleen
larende organisation med dei figuren vistegrundtraek. | sammen-
stillingenaf TQM og den laarende organi sation kobles de 6 grund-
|asggende menneskelige behov med de 6 faktorer, der indgéri TQM
konceptet.



Det sagende menneskekraaver visioner, som skaber energi og som
passer med, at kundensbehov samtidig opfyldes. Det strukturer-
ende menneske nagrer ensker om at udvikleen helhedsforstael se af
sineomgivelser, hvilket netop svarer til princippet om at lede pa
tvagsaf organisationeni TQM konceptet. Det |aaende menneske
implicerer forandringsparathed og derved parathed over for konti-
nuerligeandringer af arbe dsprocesserne. For at udfolde behovet
for at vaaekompetent kraavesder selvvaad. Det skabesindenfor
TQM gennem udviklingen af fadlesmetoder og kultur, hvilket fjer-
ner frygten og giver selvvaad. Det samarbejdede menneske har
behov for at arbegjdei teams, som kan opfyldesindenfor TQM ved
at udviklekvalitetsudviklingsteams og produktionsgrupper. Enddlig
indebagrer det menneskeligegrundbehov for indflydel se, at manvil

kreeve sinret til at anvende det, man har laart. Det svarer i TQM

konceptet til, at man gnsker at deltage, og at man derved udvikler
kvditetshevidsthed.

| forlaangel se af denne pardlelisering af deto organisationsdesigns,
det opgave- og det menneskevendte hedder det videre, at hvor
mani TQM arbejder paat nedbryde sakal dte systemmaessige bar-
rierer for at forbedre arbejdsprocesserne, shhandler det i den lag-
ende organisation om at nedbryde de mentale barrierer. Det er de
mentale barrierer, der kan forhindre udviklingen af enlaaendeor-
ganision:

“For at skabe et miljg for vedvarende kvalitets-

forbedringer er det ikke nok at etablere systemet og or-

ganisationen. Mennesker skal ogsa se mening, forsta, fale

tryghed, ville lazre, arbejde sammen og have indflydelse

for at det hele lykkes. Kort sagt - alle principperne i den

lagrende organisation ma i spil.”

van Hauen, Strandgaard & Kastberg, op. cit.: 64.

Ved at parallelisere TQM og den larende organi sation skabes der
enindrelogik i at kobledeto projekter. Projekterneer og forbliver
dog defineretindi hvert sit systemi form af individuel laaring og
udvikling.

En laerende or ganisation baser et pa en social leeringsteori

Efter min opfattelseer det starste problem med litteraturen omden
laaende organisation, at den ikkeindeholder begreber for den or-
ganisatoriskelaaeproces som en socia og konkret |aareproces, men
udel ukkende ser organisatorisk |aging som akkumuleret individuel
laging, der tilmed er formuleret i abstrakte og generelletermer. Det



handler mereom laging omkring fremfor lagingi den arbejdsmaes-
sigepraksis. Det betyder, at der ikke sker en indhol dsmeessig kob-
lingi laereprocessen mellem udviklingen af virksomhedensarbejds-
praksisog udviklingen af medarbejdere. Padennebaggrund vil jeg
foredden social laaingsteori, der er baseret pamedarbej deresfor-
sag paat | zse de konkrete problemer, demgader i dereshverdag pa
deresarbejde. Det er enlagingsteori, der tager udgangspunkt i, at
laering skabes gennem refleksion og som et resultat af udforskni ng
af arbejddivetskonkrete problemer (Dewey1916, c. 1966, 1933,

1938). Dettefordagtil laringsteori skal ses pabaggrund af den
kritik, der har vaaret rettet mod litteraturen om laaende organi satio-
ner (Argyrls& Schon 1996, Easterby-Smith 1997) og deforsag
paat formulereen social |agri ngsteori, der har vaget gjort fraflere
sider (Elkjaer 1999; Gherardi, Nicolini & Odella1998; Lave &

Wenger 1991). Resultatet er enagi ngsteori, hvor laging anskuesi

relationtil den sociale sammenhaang, hvori denfinder sted og som
et resultat af deltagelsei praks sfadlesskaber (eng.: communitiesof
practice). Lagingen|gftesud af det abstraktefelt ogindi hverdags-
livetskonkrete praksis, og organisatorisk lagring betragtes som so-
cialeprocesser fremfor individue tilegnelseaf viden og holdninger.

Afsadtet for at arbejde med den arbejdsmaessige praksis er den
nadvendige udforskning af arbejddlivetskonkrete problemer. Ud-
forskning er en proces, der begynder med enfornemmel seaf, at é&t
eller andet er gdt. Man kanintuitivt ane, at der er et problem. Denne
fornemmel seopstar ikkenadvendigvispabaggrund &f et intellektu-
eltvid. Farsti det gjeblik udforsker(ne) begynder at definere og
formulere problemet, bevasger udforskningensigindi et intellektu-
eltfelt ved, at der garesbrug af den menneskeligeevnetil at raeson-
nere og tamke. Udforsker(ne) ger med andre ord brug af deres
hidtidigeerfaringer medlignendestuationer. Derefter vil udforsker(ne)
forsage at | @se problemet ved at preve sig frem og afd utte med at
teste en |gsningsmodel. For at problemet skal vaare last maden
indledendefornemmelse af usikkerhed -den usikkerhed, der farte
til, at udforskningsprocessen gik i gang, imidlertid vageforsvundet.

For at udforskni ng skal resulterei nye erfaringer, mataankningen
eller refleksionen over rel ationen mellem problemets definition og
formulering samt | gsningen heraf imidlertidi spil. Det er farst, nér
relationen mellem handlingen og handlingenskonsekveng(er) etab-
leresviarefleksionen, at laaing har fundet sted.

Nar vi idenbliver til viaudforskning af dekonkrete problemer, man
meder pasinve, og nar lgsningen af problemet afhaanger af, at man



er i standtil badeat handle (for at | @se problemet) og at teanke (for
at forstarelationen mellem problemetsformul ering og detsl gsning),
sabliver det afgerende at inddrage de erfaringer, deltagerne meder
op med paf.eks. et kursus. Erfaringer er dog ikke det samme som
oplevelser, og lagingserfaringer adskiller sg fradeerfaringer, der
socialiserer ostil f.eks. at arbgdei en bestemt virksomhed.

Resultatet af udforskninger af problematiske Situationer er, at vi ger
osnoglenyeerfaringer. Deerfaringer, vi kan gere, afhaanger delsaf
voresevnetil at reflektere over relationen mellem vore handlinger
og de konsekvenser, de aff ader, delsafhaanger det af derelationer,
vi eri standtil at etableretil deerfaringer, vi tidligere har gjort os.
Der er dog forskel pa at gere sig erfaringer og ‘bare’ at opleve
noget.

“Det er ikke erfaring, ndr et barn blot stikker sin finger
ind i en flamme; det er ferst erfaring, nar bevasgelsen
forbindes med den smerte, som barnet oplever som en kon-
sekvens heraf. Det medferer, at det at stikke en finger ind
i en flamme for altid fremover vil betyde en smerte. At
brande sig er blot en fysisk aandring, der minder om at
braande et stykke trag hvis det ikke erkendes som en kon-
sekvens af en handling.”
(Dewey 1916, c. 1966, 139-140,
hans understregning, min oversadtelse).

Det er gennem en opmaaksomhed pa betydningen af vores om-
gang med verden, at vi kan skabe erfaringer. Der er imidlertid ogsa
forskel péat geresig erfaringer og at gare sig laaingserfaringer
- eller sakaldte‘refleksive’ erfaringer. Vi ger oserfaringer som et
resultat af, hvordan vi lever voresliv, og hvordan vi omgasandre
mennesker. Det er igen afhaangigt af, hvem vi er som personer, og
hvordan vi indgar i disserelationer. Men hvisvi skal legre af de
erfaringer, vi gar os, er vi nedt til at anvendevoreevner til ikkeblot
at taanke parelationen mellem vore handlinger og dereskonsekven-
ser, men ogsa at relatere demtil vore nuveaende erfaringer. Farst
dabliver erfaringer til refleksve erfaringer - til lagingserfaringer.

Differentieringeni erfaringsbegrebet kan rummesinden for forskel-
lenmellem socialisering og laging. Det betyder naturligvisikke, at
man nadvendigviskan - eller skl - adskillesocidisering og laging.
Det er to Sider af sammesag. Men det betyder, at lagingserfaringer
ikke bareer noget, man‘gives . Lagingserfaringer kraaver en aktiv
indsatsi form af refleksion og teenkning samt at hidtidige erfaringer



kan bringesi spil med de erfaringer, man kontinuerligt ger sig. Det
er forudsagningenfor, at mankan ‘bruge’ snegjorteerfaringer til a
handle stadigt mereinformeret i de nye problemati ske situationer,
man mgder pasinve.

| det falgendebeskriver jegfarst AC’ erne og den konkrete arbejds-
praksis, der var dereshverdag. Derefter beskriver jeg udbyttet af
AC ernesdeltagelsei dereskursus. Det var farst og fremmest et
udbytte, der handledeom, at AC’ erne oplevede et starre sammen-
hold samtidig med, a de begyndte at tesnke merei effektivitet. Det
var et godt udbytte, men medaljen havde en bagside. Denvistesig
ved, at AC erneoplevede, at der blev sendt et dobbelt budskabtil
dem. Paden eneside skulle de udviklesig og laare, paden anden
sideskulledeikkestillefor mange spgrgsmdl til, hvad TQM beted
for kvaliteten af deresarbejde. Det betad, at de oplevede, at deres
erfaringer med sagsbehandling ikke var vaesentligefor projektets
succes. AC’ erne oplevede ogsa, at organi sationen aandrede sigtil
at rummemerekontrol end demokrati. Det var imidlertid det Sdst-
naavnte, AC’ erneforbandt med en laaende organisation.

AC’ erneogderesarbede

Der var 26 AC' ere padet hold, jeg fulgte pAdereskursus. Devar
jeevnt fordelt paalle deforskellige kontorer i Offad. Defleste af
dem var sagshehandlereaf enkeltsager, enkeltevar generdllesags-
behandlere, menset par af AC’ erneikke arbejdede som sagsbe-
handlere, men udfarte andre akademi skefunktioner i Offad (sasom
edb og oversatel se). Aldersspredningen paholdet var stor, om
end hovedparten var unge. For mange var det deresferstejob som
jurist, og halvdelen af dem havdekun arbejdet i Offadi et &r eller
mindre. Denne holdsammensadning svaredei gvrigt til sammensad-
ningenaf AC erei heleOffad.

Sagshehandling af enkeltsager fulgteen bestemt rutinei Offad sam-
tidig med, at det blev udfert af hgjtuddannede akademikere, idet
det kraavede en uddannel se somjurist eller tilsvarendefor at blive
ansat som juridisk sagshehandler. Rutiniseringen af arbejdet beted,
at sagsbehandling af enkeltsager kunnemindeomindustriel masse-
produktion. Arbgjdet kunne nemt mal esog tedles, og det kvantita-
tive aspekt af sagsbehandling var daogsameget tydeligi Offad.
Det gjadt ligefradistributionen af sager til organisationensansigt
udadtil. Det sidstnaaynte blev publicereti Offad’s Arsberetning, der
var fyldt medtal. | Arsberetningen kunne man f.eks. laese, at der



havde vaaret en konstant foregel se af sager, og at ‘ produktions-
statistikken'” havde vaaet for opadgdendei en arraskke.

Antallet af sager var ligeledesmeget synlig, nar man trédteind pa
kontoret hosen sagsbehand|er af enkeltsager. Han eller hunhavde
bunker af sager liggende paborde og reoler. Retorikken omkring
sagsbehandling af enkeltsager reflekterede arbejdetskvantitative
karakter, idet sagsbehandlere af enkeltsager beskrev deresarbejde
som ‘akkordarbejde’ . Kontorerne for enkeltsager blev desuden
betegnet som Offad’s* produktion’.

Patrodsaf denne sprogbrug lant fraindustrien lagde AC’ ernedog
0gsa meget vaegt pa det kvalitative aspekt ved behandlingen af
enkeltsager. AC’ erne beskrev deres arbejde som *fagligt udfor-
drende’ pagrund af detskombination af juridiske, socideog andre
fagligheder. Enanden kvalitet ved arbejdet var vaardien og nadven-
digheden af det. Sagshehandlingi Offad var nadvendig, salaage
mennesker havde brug for den form for gkonomisk st;atte Offad
ydede. SAsdlvom det var muligt at refereretil arbejdet som ‘ masse-
produktion’, var det en produktion, der involverede menneske-
skabner. Hver sag handledeomet medmenneskesli iv,SomAC erne
feltesigansvarligefor fik den gkonomiske kompensation, deif.

loven havdekrav pa.

Det var dennedobbelthed i karakteren af AC’ ernesarbejde med
sagshehandling, der banedevejenfor at taankeindfarel sen af deto
organisatoriskeomstillinger, TQM og denlagendeorganisation, som
to sider af samme sag. Paden ene side kunne arbej det beskrivesi
kvantitative og malbaretermer og handteresi et kvalitetsudvikli ings-
projekt, der handlede om at stremlinearbejdsprocesserne. Paden
anden side havde det ogsakarakter af at vaare hgjt kvalificeret ar-
bejde, der var fagligt udfordrende. Det var det kvalitative aspekt
ved arbejdet, der 1atil grund for at udvikleen laarende organisation
i Offad. Det var baggrunden for at taenkei udvikling af medarbej-
dere som det vassentligsteelement i udviklingen af enlaxendeorga:
nisation. Det er muligt a sporearbe detsdobbel thed i kursetsvidens-
overfarsdl til AC’ erne, eftersom den bade refl ekterede et kvalitar
tivt, udviklingsorienteret og et kvantitativt, mabart budskab.

Det dobbeltebudskab til AC’erne

Det udtalte budskab til AC’ ernevar, at organi sationen gnskede at
gere bedre brug af deresfaardigheder og viden ved at sende dem
paet kursus. Forméalet med dette var at forberede AC’ ernetil at



pétagesig meregenerelleopgaver i denlagendeorganisation. Offad’s
ledel se gnskede, at AC’ ernei en lagrende organisation skulle pé-
tagedg et starreansvar for udviklingen af organisationen. AC’ erne
skullef.eks. patagesig et ansvar for en succesfuldindfarel seaf TQM
projektet, den laaende organi sation og omstillingen af kontorper-
sond et til sagsbehandlere. ,, Det er oplagt, at ledel sen ensker at gare
ostil mere motiverede, mere samarbejdende og glade medarbey-
dere, som stil gengadd vil bidragetil at forbedrekvaliteten &f ar-
bedeti Offad”, sagdeén AC' er i minefar-interviews.

Det tavse - eller mere tyste - budskab var mere forvirrende og
modsaeningsfyldt end det udtalte, men det kan laesesud af den made,
hvorpaden | aarende organi sation skulle materidiseresig - nemlig
ved at kraave, at alle AC’ ere uanset arbejdspraksisskulle ddltagei
det ssmmekursus. Indholdet i kurset var det sammefor alle, selvom
det primaat var designet til at omstille sagshehandlereaf enkeltsa-
ger til a patagesig demeregenerelleopgaver. “Har alevirkelig det
samme behov for uddannel se?’, spurgte én af de generelle sagshe-
handlerei minefar-interviews.

Derudover medferte den tidspressede organisering af kurset et stort
pres pa AC’ erne. Nassten alle var positive over for at deltage i
uddanne se, mentidspresset mindskedeglaaden. Deflesteaf AC erne
havde desuden det samme antal sager, mens de deltog i kurset,
hvilket yderligerebidrog til at skabe stressomkring kurset. “ Skal
man virkelig ofre sameget for at blive enlaarende organisation?”,
var enundren hosen generd sagsbehandler i mineefter-interviews.
Organiseringen af kurset padenne stressende made bidrog til at
overfaredenforstéelse, AC ernehavdeaf sig selv somen‘ stor, gra
masseproducerendegruppe . Kurset bidrog ikkeéntydigt til at sende
AC’erne et andet signal patrods af den megen lagggen vasgt pa
udvikling og lagingi det dneog udviklingsorienterede budskab pa
kurset. Det beted, at AC’ erne havde svaat ved at sesig selv som
fuldgyldige og ansvarlige medspillerei Offad’ sudvikling henimod
enlagendeorganisation.

Budskabet til AC ernevar tvetydigt, eftersom organiseringen af kurset
overfarte et andet budskab end det udtalte og udviklingsorienterede
i selvekursetsindhold. Der var med andre ord et skjult - og mod-
satrettet - budskab, der blev overfert sammen med det dbne. Det
var en refleksion af arbejdets dobbelte karakter og den formfor
|aarende organisation, manindfertei Offad. Her blev aandringer af
arbejdspraksistamkt indi et kvantitativt og malbart projekt, TQM,



mens udviklingen af den laarende organi sation blev taakt somen
udvikling af medarbedernesholdninger og adfsard over for aandrin-
gernei den arbejdsmasssige praksis.

M eresocial samherighed

AC erneshold var sammensat patvaasaf kontorer, hvilket betad,
at AC ernelaatekollegaer fraandre kontorer at kende. Det skabte
efterfelgende en starre social samharighed og enfelelseef at vaae
endel af enfadleskultur. AC’ ernebeskrev, hvorledeskurset betad
en ‘forbedret korpsand’ og en ‘ starrefalelse af solidariteti hele
huset’. Kurset resulterede ogsai bedrerelationer til ledel sen ogisaer
til kontorcheferne, somtidligerehavdevaaet temmelig usynlige. Det
skyldtesisza |edel senstil stedevagrel se padet af d uttende seminar.

AC ernesarbejdsmaessige praksisvar imidlertidikke saligtinte-
grereti kurset. For eksempel var undervisningeni principperneom
TQM énlang gruppearbejdsproces, hvor ingen dog havdemulig-
hed for at tilegnesig egentligefaadigheder i at handtere metoderne
i TQM konceptet. Det var heller ikke meningen, for der var blevet
uddannet egentligekvalitetsinstruktarer i et andet regi. Hensigten
var blot at give AC erneen idé om, hvad indfarelsen af TQM i
Offad beted for sagsbehandlingen, og det havdesin effekt. AC erne
begyndte efterfel gende a taake merei TQM td, n&r deskullefore-
tage sagsafgarelser: “ Hvisjeg anerkender dler afviser dettesomen
sag, hvilkenindflydelsevil det sdhavefor den efterf@d gende sagsbe-
handling og tidsfaktoren (dvs. pakvalitetstalene) ?”

Det var viden om den positivevaadi af social sasmmenhaang og ef-
fektivitet, AC ernetilegnedesig gennem dereskursusog detsorga-
nisering. Udvikli ngen af deresarbejde, sagsbehandlingen, var imid-
lertid lagt i heanderne pakonsulenterne og blev handtereti TQM—
projektet. Denne graanse mellem deto omréder - organi sationens
arbejdspraksisog medarbejderneslaaing og udvikling - blev yder-
ligereforstagket vedikkeat involvere AC ernesarbejdserfaringer
med sagshehandling. AC’ erneserfaringer fremstod ganske enkelt
ikkesom nadvendigefor at udvikleenlagendeorganisationi Offad.

Sagsbehandling - et ngdvendigt onde?

Projektarbejdet udgjorde forbindel sen mellem kursusforl gbet og
AC ernesarbeg dspraksis. Projektarbejdet var en paralel aktivitet
til kurset og blev udfert under stort arbejdspres. Projektarbejdet
blev taget meget dvorligt af AC erneogledelseni Offad, ogenhel
del merearbejde end deanviste 4,5 dageblev lagt i projekterne.



Nogleaf projekterneblev fulgt op ved at nedsadte permanente og
ad hoc arbejdsgrupper for at fortsadte arbej det her. Ved at gere det
kom arbejdsgruppernetil at vaae en forbindelse mellem kurset og
udviklingenaf denlagendeorganisationi Offed. Projektarbejdet og
arbejdsgrupperne var dermed i princippet en made at gare brug af
AC erneserfaringer med at arbejdei Offad.

Der var meget stressomkring projektarbejdet, fordi ledelsen skulle
kommentere pa defaardige projekter paafs utningsseminaret, og
det var lede sensvurdering af projekterne, der afgjorde, omAC erne
skulleviderefgrearbg det i arbgdsgrupper. Feks. fortadleren AC er
i mineefter-interviews, a proj ektgruppen ikkehavdevazet samlet
efter projektfreml aeggel sen og at “ motivationen for at arbejdevi-
dere med projektet heller ikke var sastor, fordi kontorchefen fra
X-kontor var uenig med gruppenskonklusion. Denfadt vistikkei
sagod jord.” Det betad, at projektarbejdet mere fik karakter af
socidiseringtil, hvor gramsernevar for AC ernesvirkei Offad, end
af at villegarebrug af AC’ erneserfaringer med sagsbehandling.

Ud over projektarbejdet var modulet, “ Total kvalitet og personlig
kvalitet”, dét modul, der mest konkret tog udgangspunkt i TQM-
projekteti Offad. Modulerne, * Praesentations- og forhandlingsteknik’
samt* Skriftligkommunikation’, blev beggevurderet hgitaf AC erne,
fordi devar rettet mod at tramne generelle nyttige faardigheder. Un-
dervisningeni farstneasnte modul relateredesigimidiertidikke spe-
cielttil AC erneserfaringer i Offad, hvilket flerefandt heemmede
nytten af modulet. Det S dstnaa/nte modul rangeredeligeledeshgit,
men AC’ ernetvivlededligevel pd, om dekunnefanytteaf det i
dereshverdag. “ Villekontorchefen ikke bl ot stoppe en merelaese-
venlig sprogbrug ved at refereretil nadvendigheden af at anvende
dettraditiondlejuridiskefagsprogi brevetil klienter?’, sourgte sags-
behandlerne pakurset.

Denne manglenderelation til det daglige arbejde betad ogsaen
manglendemulighedfor i fadlesskab at diskutere oglageaf defor-
behold, AC' ernehavdemod forandringerneaf deresarbe dei Offad.
For eksempel blev den tvivl, som mange af AC’ erne havde om
konsekvenserne af TQM—projektet for deresarbejdeikke disku-
teret i fadlesskab. Dennetvivl blev afslgret over for migi mine
interviewsmed AC'’ erne og gennem mere uformelle samtal er under
observationerne. F.eks. sagde en sagsbehandler i et efter-interview:
“Jeg synes, at kvalitet ligmedtid er noget aevl.” Konsekvenserneaf
at taleomkvalitet, ndr det mest handlede om kvantitet, fik AC erne



til at protestere: “Er kvaitet lig med sterre produktivitet og effektivi-
tet?’; “Hvad sker der med den fagligt kvalificerede og retfeerdige
sagsbehandl ing?’, spurgte sagsbehandlerei efter-interviewene.
Nogleaf AC’ ernevar ligefrem begyndt at tvivie p&, om god sags-
behandling ikkelaangereblev betragtet som et vigtigt kriteriumfor
at arbgidei Offad. “ Er sagshehandling blevet et nadvendigt ondei
Offad?’, spurgteen AC’ er i mineefter-interviews.

AEndring af or ganisationen

Ddtageseni kurset efterlod AC’ ernemed enfornemmelseef, at en
laaende organi sation handlede om aandring og udvikling. AC' erne
kullepdagesigrollensom'ledere’ af kontorpersond etsomdtillings-
projekt, og deskullevaae*ansvarlige’ udviklereaf organisationen
- isax for den laarende organisations succesfyl dteindfarel se. Det
skabtenyeforventninger til at arbejdei Offad - blandt andet Skabte
det forventninger til mere demokrati og medbestemmel se. Det be-
ted, at nar f.eks. en gruppe | est ansatte medarbejdere ikke blev
genansat, sa rystede det organisationens medarbej deremere, end
hvisorganisationenikkehavdekadt sig ‘laaende . “| enlagende
organisation er der nogleforventninger om meredemokrati, og det
er meget vanskeligereat modtageen ordre’, sagdeen AC’ eri mine
efter-interviews.

Indfarelsen af enlagende organisationi Offad aandredeimidlertid
ikkedeorganisatoriske strukturer i neavnevaadig grad. Kontorerne
(lees: kontorcheferne) fortsatte deresindbyrdesrivaiseringomalo-
kering af ressourcer og opgaver. Og patrods af budskabet om, at
AC'erneskullevaae’ledere’ af omstillingen af kontorpersonalet,
savar kontorcheferne stadig ledere af bade kontorpersonal et og
AC’erne. “ Der er skabt mudder i kompetencen. Paden eneside
udviskes nogleformelle magtstrukturer, fordi vi skal vaeresillge
laare af hinanden osv. Men der er stadig hierarkier bade uformelt
indbyrdesog formelt”, fortadler en AC’ er i mineefter-interviews.

Dennemange paamdringer i det organisatoriskehierarki bidrog til
oplevelsen af tvetydighed blandt AC’ erneom formélet med at ud-
vikleenlagendeorganisationi Offad. Tvetydigheden blev forstaa-
ket af indfarelsen af merekontrol i Offad ved at introducere et tem-
pelur og praestationsbaseret afl gnning. En AC’ er udtalte sdledes
fd gendei mineefter-interviews: “ Pamange mader er Offad blevet
en bedre arbejdsplads. Men paden negative front er der ogsa sket
noget, f.eks. er der kommet meget mere kontrol med vores ar-
bejde. Man kan nasstentaleom * Big Brother” tilstande. Det virker



pamig somi modstrid med skabel sen af enlaarende organisation.
Kontrollen handler om den ggede edb-kontrol. Det virker somen
mistillidtil mederbejderne. Og det er faktisk unedvendigt, fordi folks
arbgdsmord er rimelighgj. Den storevaegt pakvalitetsmdingerjo
ogsakontrol.”

Konkluson

Jegindledte artiklen med at pdpegeledel sensfremsynethed, og det
giver ingen mening at lasgge skylden pa projektets udfald pa
konsulenternes skuldre. Det handler ikke om at udpege helteog
skurke, nér man skal vurdere udfaldet af ensket om at skabe en
laarende organisation i Offad. Der er heller ikkenoget forkert i at
effektiviserede arbej dsprocesser, der ikkelaangereer hensigtsmaes-
sige. ‘ Anklagen’ mod projektetsudfald ska rettesmod den grund-
|zeggende dobbel thed, der omgav hele projektet, og som af spejler
organisationensarbgjdsmasssige praksis. Det vil Sigetroenpd, at en
laarende organi sation kan udvikles gennem kursusvirksomhed og
individuel laging, hvor indholdet er bestemt af andre, og hvor for-
malet er at udvikle og andre pa medarbejdere og fastholde
organisationsformen meredler mindrekonstant.

Dobbdthedenvisesgi denutilstrakkdigeinddragelseaf AC ernes
arbejdserfaringer, hvor det paden enesideikkevar muligt dbent at
diskutere eventuedlleforbehold over for udviklingen af denlaaende
organisation ogindfarelsenaf TQM. PAden anden sidevar projekt-
arbejdet et sted, hvor det var muligt for AC’ erne at udfolde deres
arbe dsmaessige erfaringer. Projektarbej det kom dog primaat til at
fungeresom en socidisationtil, hvad man kunne, og hvad manikke
kunnesigeog gerei Offad. Det komtil udtryk ved, at nogle projek-
ter blev viderefart, mensandreikkeblev fulgt op. Inspirationenfra
ensocid lagingsteori villehavekraevet, a den arbgdsmaessige prak-
ssvar blevet gjort til genstand for de organisatoriske laaeprocesser.
Det kunnerelativt nemt vagre sket i Offad vedf.eks. i hgjeregrad at
have inddraget tutorarrangementet som eksempel pagensidige
|eareprocesser frem for at fokusere pAAC' ernesrollesom ‘ ledere
og ansvarligefor kontorpersonal etskompetenceudvikling.

Eksemplet fraOffad viser, a udviklingen af enlagende organisation
ikkergjser sig pagrundlag af abstrakt og generel individuel laging.

Troen p4, at enlaarende organi sation kan udviklesved at overfere
holdninger og videntil medarbejdere gennem kursusvirksomhed og
saforvente, at det for alvor vil rykke hel e organisationen holder
ikke. Badeindivider og organisationer lagrer noget, nar det er ngd-



vendigt. Nedvendigheden kan have mangeformer, men det er vae
sentligt, at indholdet oplevesrelevant i forhold til den konkretear-
bej dsmaessige situation, man somindivid befinder sigi en konkret
organisation (Elkjeer & Lysgaard 1998; Hvenegaard & Trolle1996).
Derfor kan det anbefa es at til rettel aagge organi satoriske aandrings-
processer, hvor medarbejdere allerede inddrages i problem-
definitionen, og hvor aandringer tesnkessom et miljgaf kontinuerlig
lazring og ikke som enandring fraentilstandtil enanden.
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Virksomheder i spil

- Brug af kreative medier i
virksomhedsudvikling

Eva-Carina Ngrskov og Trine Land Hansen,
Teknologisk Institut, Arbejdsliv

Virksomheder oplever generelt et stigende presfor at udviklesig
organi satorisk og kompetencemaessigt. Der er meget fokus paat
nedbryde tunge og ufleksible hierarkier og pa mader at tackle
udviklingsprocesserne pa. Opgaveansvar decentraliseresog dele-
geresfraledereog mellemlederetil medarbejderei * produktionen’,

uanset om vi taler om den traditionelle produktionsvi rksomhed,
hande svirksomheder dler private og offentlige servicevirksomheder.

Udviklingen betyder, at roller og samarbejdsmenstre aendrer sig for
bade|edere og medarbejdere pavirksomhederne. Nar medarbej-
deren i ‘det udfgrende led’” overtager ansvar for blandt andet
opgaveplanlaegning - kollektivt ogindividuelt - sabliver behovet for
ledelse et andet, end det traditionelt har vaaet. Leder- og
medarbejderroller aandrer sig fundamentalt, og det kalder panye
lareprocesser - organisatorisk og individuelt.

‘Traditionelle’ udviklingsprocesser

Behovet for redskaber til at udviklevirksomhedernesbl gde kom-
ponenter - ledere og medarbejdere - er ikke nyt. Tvaatimod er
behovet vokset stet desidste 10 - 15 & Der er investeret kraftigt i
uddannel se og andre udviklingsaktiviteter, og tendensen fortsadter.
Der er dog samtidig en voksende erkendelsei virksomhederne &f,
at grundlagggende forandringsprocesser kraever eninvolvering af
deresansatte, der ikke automatisk udl@sesaf grydeklare kurser og
konsulentsmarte buzzwords. At medarbe derudvikling kraever laae-
processer, der ikkekanfadesaened lerisoleret af kurser dler “talking
heads i eler udenfor arbejdspladsen.

Udvikling af menneskeligeressourcer er udentvivl padagsordenen,
men udviklingsprocesserne har ikke nadvendigvis aandret sig.
Udviklingsforlgb planlagygesofte centralt ogi linesgreforlgb med
relativt lukkede dagsordener. Udvikling teenkes oftei form af kurser



eller andre eksterne aktiviteter adskilti tid, rum og temafraar-
bejddlivet. Og medarbejderudvikling er i hIZJ] grad tematiseret pa
arbejdspladserne, men man fokuserer stort set atid individuelt - og
mister dermed den kollektiveforankring i arbe dskonteksten.

Behovet vokser for aternative metoder, der for alvor kan rykke
noget paarbejdspladserne. Procesorienterede metoder der invol-
verer medarbejderne paen grundigere made, sdudviklingsprocesser
kan forankres, og sominvolverer helearbejdspladser eler afdelin-
ger.

Kreativelaereprocesser med inter aktivemedier

Vi vil beskriveto arbgjdsformer, vi har erfaring med fraprojekter
frade seneste &, som anvender interaktive medier for medarbejde-
resog |lederes|agringsprocesser i arbejdet. Det er metoder, hvor
interaktion er det afgarendeinvolverendedlement. Vi vil sepd, hvor-
dan man kan brugeteater og videometoder, hvad det er for enlae
ring, som understettes, og hvordan denne laging kan koblestil
arbgjdspladsudvikling.

Forumteater som dialogisk aktivitet

- Virksomhedens medarbejdere er samledei produktionshallen,

og det dbne gulv foran stol eraskkernefungerer som teaterscene. Pa
scenen udfolder medarbe dere og ledere framantfabrikken * Klin-
gende mant’ sig. Konflikter udspilles omkring en selvstyrende
gruppe: Benteer ildgaden, der i sin entusiasmetangerer den ufor-
melleleder; Torkild er skeptikeren, der ikke kan sedet produktive
i selvstyret, og Ingaer denfrygtsomme, som vaegrer sgved a prave
enny maskine, og for hvem mereansvar ikke betyder merefrihedi
arbej det, mentvaatimod uoverskuelige kravs snaarende band. Grup-
penstidligerevaakfarer, Allan, forsager at findesinnyeralle.

Patilskuerraskken bliver medarbejdere og lederevidnetil scener,
som de genkender fra deres egen hverdag pa produktions-
virksomheden, den statslige styrelseeller en hvilken som helst an-
den dansk arbejdsplads. Arke:yperne pascenen udl gser kaskader
af latter, der baner vejen for ‘aha -oplevelser og snak med side-
manden. Paet tidspunkt gar skuespillerneudi salen 0g beder pub-
likum om hjadptil at laseen konflikt, der er gaet i hardknude. Til-
skuernebliver medspilleretil figurerneBente, Inga, Torkilddler Allan
- deoverskrider gramsen mellem sal og scene, og de overtager for
enstund én &f rollerne.



Forumtester begynder, hvor aminddligt teater dutter i en afrundet
historiemed endutning. |déeni forumteater er, at den enkeltekan
gereenforskel vedat handleaktivt - give historien en anden siut-
ning. Den enkelte medarbejder paen arbejdspladskan salv bidrage
til at |esedekonflikter, der er uundgaellgel enhver udviklingsproces.
Med andre ord har medarbejderne ogsé et ansvar for virksomhe-
densudvikling, og det er endel af kerneni deninteresse, somvirk-
somheder i dag udviser i nyeforandringsredskaber.

Deproblemfdter, som virksomhedernekan stdoverfor, handler al e
om forandringsprocesser, der involverer en eller flere grupper pa
arbejdspladsen. Det kan vagretemaer som’ nyelederroller’ i skiftet
frastyring ogtradiitionel ledel setil vejledning, delegering og tvaerg&
ende samarbejde. Eller det kan handle om roller i grupper i en
gruppeorganiseret virksomhed dler tackling af konflikter.

Det er Dacapo Teetret, der har introduceret forumteater i Danmark
og dermed integrationen af teater og virksomhedskonsulentarbe de,
og Dacapo Teatret har ‘fadt’ figurerne Bente, Torkild, Ingaog Al-
lan.

Fiktionensforceer, at den spiller pAbade hjerne og hjerte- ord
og krop. Arketyper og -konflikter sadter billeder paarbejddlivet,

ogtilskuernegenkender og ler af sig selv. Forumspillet til seetter det
aktivtinvolverende, nar tilskuernebliver medspillere og deltagere.

Dermed dbnesrum for nyelaaeprocesser, blandt andet viadefor-
skelligeroller og konflikter, som deltagernelagger ord og kroptil.

| forumteater er per spektivbytte en af naglernetil at taklekonflik-
ter, og udgangspunktet er, at konflikter altid er acceptableog alles
ansvar - ogsaat | gse. Teaterformen muligger erkendelseog dialog
viaperspektivbytte og forstael sefor, hvorfor andre handler, som de
gar. Konflikterneer ikke ensegne, men projiceret over i fiktionen,

hvilket ger dem | ettere at bage.

I mprovisationsteater er en anden typeinvolverendeteater, som
kan supplereog videreudbygge nogle af deteatermetoder, som an-
vendesi virksomheder. Brugen af improvisationsteater i udvikling af
arbejdspladser har nogle af de samme styrker som forumteatret.
Det rendyrker rollespillet og fokuserer pareationernemellem‘ med-
spillerne’ pabekostning af individuelle attituder. | improvisations-
teater gennemspiller man forskelligetableauer, hvor spillernefar
mulighed for at skiftemellem positioner. F.eks. far spillerne besked
paat tagefat i en anden karakter eller gennemspille modpartentil



denrolle, man netop har spillet. PAden madeféar spillerneindblik i
delsdet relationelleforhold, delsi flere sider ved den enkelte ka-
rakter. ‘ Impro-teater’ vil typisk kreave et formidlendeled, hvismd-
gruppen er medarbejdere, der ikkeer ‘ scenevante’, fordi midlet er
rendyrket teater uden forumspilletskobling til deltagernesegne
konfliktstuationer.

Den hilledskabende oginvolverendeformi forumteatret kan skabe
forudssgningernefor at farediskussonernefradet fiktive univers
videre‘hjemme' pavirksomhederne. Med andre ord forudsagnin-
gernefor a handlei det egentlige udviklingsarbejde pavirksomhe-
den. Den gradviseinvolvering viafiktionen, der - som stykket skri-
der frem - dbner for deltagernestolkninger og lgsninger, kantilpas-
sesmagruppen. Formen negmest forfarer tilskuerneind i deltager-
rollen, ogsaselv om deltagerne er medarbejdergrupper, for hvem
det typisk kreever overvindelseat gai dialog. Det betyder samtidig,
at forumteaterformen kraever professionalisme: skuespillere, der
mestrer improvisationen, og enformidler - den sakal dtejoker - der
kan skabe det tryggerumi blandt andet ekspliciteringen af spille-
regler og graanserne mellem teater og virkelighed.

Interaktive metoder som forumteater kan gede jorden for dialog
ved at sadte temaer pa dagsordenen, skabe dialog og nedbryde
tabuer - og dermed skabe forudsagninger for en udviklingsproces,
der stikker dybere end erklaaede personaeudviklingsstrategier og
forkromedevirksomhedsvisioner. Det kan prikketil den holdnings-
bearbejdning og fade de dial oger, der er en forudssgtning for at
andre afgarende ved den horisontale og vertikale deling af arbejdet
- enandring somer ngdvendig for at skabefleksible og konkurren-
cedygtigevirksomheder.

Imidlertid kan en forumteaterseanceikke stal ene. Planlaggningen
spiller envigtigrolle, ogikkemindreafgarendeer videreudviklings-
arbejdet. Virksomheden mahaveen planfor, hvordan der ska fal-
gesop paen forumteateraktivitet og arbejdesvidere bagefter, samt
et overblik over hvilkeressourcer der skal sedtesaf. Falger man
ikke op, far arbejdspladsen ikke overskredet gramsen fraunder-
holdningtil laging. Klar ledel sesmaessig brug af metoden er dermed
envigtig forudsagning for succes.

Kreativela eprocesser - videoproduktion
Video har gennem de seneste 20 - 25 ar vaget brugt i forbindelse
med at beskriveforandringer i arbgddivet, mendet er enforholds-



visny erfaring at bruge video som et aktivt talerar, hvor medarbej-
derne selv sadter dagsordenen.

Ferst et ridsover hvad video har vaaret brugt til | forbindelse med
arbg dspladsudvikling. Videomediet har vagret brugt som dokumen-
tation af et udviklingsforlgb, hvor deinvolveredefortadler om deres
erfaringer fraet projekt - oftei kronologisk form med tematiserin-
ger af op- og nedture. Ofte sker fortadlingen gennem interview af
neglepersoner, og som ved ethvert andet interview far deltagerne
dermed lglighed il at reflektere over forl gbet. Dennetype video-
fremstilling bliver derfor ogsa anvendt som formidlings- og
evaueringsform. Mediet har ogsavagret anvendt til instruktions-
videoer for at stetteinternlaaing i envirksomhed eller til f.eks. at
demonstrere sunde arbejdsstillinger. Frablandt andet England er
der enkelte eksempl er pavideo anvendt som faktion, hvor profes-
soneleskuespillereformidler fortadlinger, som bringer jobudvikling
padagsordenen. Der er oftetale om en form mellem dokumentar
og opfundne’ spidsformulerede’ problemstillinger i enomstillings-
proces, f.eks. ved at skuespillet optages paen virksomhed, eller at
skuespillerne kommunikerer med et inviteret publikum eller foto-
grafen. Dennetype video anvendes som debatopl agg.

Enddig er der den anvendd se, vi ka der for medarbe dervideo, hvor
en gruppe medarbejderelaver idéoplaag og er skuespillerei histo-
rier om deresarbejddiv. Medarbej dere gennemgér et projektforl gb,
hvor definder fremtil problemstillinger og | gsningsmuligheder i for-
hold il forbedring af arbejdspladsen. | projekterne har medarbej-
derne pa forskellige mader support fra f.eks. organisations-
konsulenter, undervisere, kunstnereeler professiondlefotografer.
M edarbejdervideoer anvendes af medarbejderne som projekt-
opgaved ler arbg dsdokument i forholdtil fremtidige udviklings-
projekter pavirksomheden.

Men hvordan er videoanvendel se en staak metodetil at etablere
legring? Vi vil gatedtere paerfaringernefraet konkret projekt, hvor
medarbejdervideo var et af omdreningspunkterne.

MOV E-projektet var et todrigt EU-finansi eret netvaarksproj ekt
mellemtrevirksomheder supporteret af en uddannel sesingtitution
og en konsulentvirksomhed. Kombinationen af tre virksomheder
med rel ativ lang erfaring med efteruddannel se, et stadigt patram-
gende udviklingsbehov og et radgiverteam, der havde ambitioner
om at af preve en ny metode, dannede baggrund for medarbej der-



involveringi virksomhedsudvikling gennem anvendel se af video.
Medarbejderne arbejder paen gang problemorienteret og med krea-
tivevirkemidler - hvilket paén gang gjordelagingen vedkommende,
motiverende og graansenedbrydende.

Videoprojektet var tilrettel agt paden méde, at medarbejderneskulle
findenogleproblemer fradereshverdag og givefordagtil |asninger.
Projektet blev afrapporteret som en video, der ud over at vaaeen
arbejdsform med mange udfordringer for medarbe dernevar en
mulighed for medarbejdernetil salv at fremfare deresopfattelser og
|gsningsford ag uden at riskereafbryde ser. Medarbe dernefik hjadp
til selvedentekniskesideaf videofremstillingen af en professionel
fotograf sadan, at deblev frigjort til at arbejdekreativt med indhol-
det. Dette gav deltagerneen sikkerhed og roi og med, at produktet
var skret enviskvalitet, og at deikkeskullekaampe med at hivesig
op over ‘ hjemmevideoniveauet’ . Det vassentligevar, at medarbg -
derneskullefinde overskudtil at beskriveindholdet og fapladstil at
ovesgirollerne.

Det har vaaet et klart formuleret oplagg til deltagerne, at deskulle
formulerelasningsforsag, som skulletilgodese den dobbelte mal-
sagning om et bedrejobindhold for medarbejderne og en bedre
ekonomi for virksomhederne. Projektet har ikke haft et utopisk
udgangspunkt, men har derimod heletiden haft i fokus, at der kan
findeskompromiser mellem medarbe der- og virksomhedsinteresser
samtidig med, at dedivergerendeinteresser ikke bliver negligeret.

Antagel sen bag dette er, at sidanne | gsninger findes, og det var en
drivende kraft for projektet at undersage hvilke udviklingsveje,
der viser Sg, hvisman giver produktionsmedarbejderne mulighed
for at udtrykkesig.

Videoerneblev optaget paeneller flereaf detre deltagendevirk-
somheder og det gjorde, at medarbe dernes arbe de meget kontant
blev synligt paarbejdspladsen. Videoerne var med deresdirekte
form og fortadlingernes udgangspunkt i den nage virkelighed
udviklingsprocesser med udgangspunkt i praksisi dobbelt forstand.

Det gav kollegaer badei produktion og ikke mindst blandt |edere
og funktionazer et aandret syn padetimel gnnede medarbejdere.
Deltagerne oplevede sdl edes kol legaer, der blev provokeret, og
kollegaer der udtrykte anerkendel sefor det skarpe og prascisebil-
lede, som detimel gnnede praesterede. For |edere og funktionaerer



var der stor erkendel sesvaardi i at se problemer med konsekvens
for alei virksomheden beskrevet af de producerende medarbej-
dere.

Deltagerne har i arbejdet med videoerne som ‘ skuespillere’ faet
mulighed for at sadte ord og krop pade problemer, som de oplever
I hverdagen, men som denormalt ikke kommer fremmed. Dehar
ogsataget fat pasvaare emner som mobning, uafklaredeledel ses-
forhold eller samarbe dsproblemer om fordeling af arbe dsopgaver
I selvstyrende grupper. Gennem den proces det er at skrivedreje-
bog og spille situationerne, eksperimenterer deltagerne med alter-
nativearbejdsrutiner eller mader at | gse konflikter pa

Projektets opgaveformulering var som naevnt, at deltagerneikke
bare skulle beskrive problemer - de skul Ieogsaglve | @sningsfor-
slag. Dermed kommer deltegernetil at overvejekonsekvenserneaf
deforandringer, defored &, og ved at spilleforskellige roller atre-
flektere over deforskellige perspektiver, der kan veare pasamme
sag. | den efterfalgende opfalgning bliver videoerne genstand for
debat og synsvinkler fraflere parter end dem, der har vaaet reprae
senteret i kursusforl gbet, og medarbe dereformul erer sasmmen med
|edelsen konkrete forbedringsforslag som resultat af videoerne.
Dermed styrker videoarbejdet laaing i form af konkrete aandringer
af denméde, manhandler pal virksomheden samt refleksioner over
de eksisterende, men ogsa endnu ikke af prevede samarbejds-
menstreledel seog medarbejderei mellem.

| opfalgningsarbej det sadtes en rakke udviklingsprojekter i gang
- konkreteforandringer, som med udgangspunkt i medarbejdernes
videoer kan forbedre arbejdsgange og/eller samarbe dsprocesser i

virksomheden. Det kan vaare opsagning af tavler i produktionen,
som viser det kvalitetsniveau, man ensker at producereefter i virk-
somheden. Det kan vaare at nedsadte en demonstrationsgruppe,

hvor man vil afpreve nogle af defordslag, som medarbejderne har
foresléet, f.eks. skiftendegruppekoordinator, nyt |ansystemfor grup-
penosv. Mendet siger sig selv, at disseaandringer ikke kommer af
sig selv. Der skal et godt og langt forarbejdetil. De konkrete aan-
dringer i forlaangel seaf medarbejdernesvideoer var ddrig blevet il

noget, hvisikke medarbejdere og ledere havde vaaret godt forbe-
redte gennem de uddannel sesforl ab, de havde vearetigennem og
den tadtte opbakning, defik i de konkrete projektforlab pavirk-
somheden.



Badefor denindividuelle deltager og for organisationen er video et
stakt og autentisk middel til at skabeforandring, men det er ogsa
udfordrende. Der skal gereset stort arbejdefor at skabe gode og
tryggerammer for laareprocessen, og erfaringernefradette projekt
viser, at dentekniske hjadp og enrel ativt fast metodebeskrivel seer
et vigtigt skridt pavejen. Video har ogsivist sig at vaare et meget
velfungerende projektvaerktej i opfa gningsarbej det, men der er grund
til at overvejeoverleveringsformernemeget grundigt. Det kan blandt
andet best&i grundigt at forklarevideoprojektets sammenhaeng for
de avrige medarbejdere og skaberammer for, at dekan bliveaktivt
inddraget. Selv om videoen med dens staake signalvaadi kan fa
meget (fortjent) opmaerksomhed, skal man vaere opmagrksom P,
at andre kan opleve produktet som useri@st og utopisk og paden
made vaae med til at grave skyttegrave snarere end at vaae bro-
bygger til organisatorisk laging.

Brug af kreative metoder - og nogle goderad

Anvendel seaf teater- og videomedierneer kreativemedier for men-
neskerslageprocesser omogi arbedet. Det er beggelagingsformer,
der tager udgangspunkt i praksis. Den viden, der tages udgangs-
punkt i, og denviden, som bliver til, er autentisk knyttet til delta-
gernes hverdag Detemaer, som tages op, tager udgangspunkt i
reelt oplevede problemer, medarbejdernefinder | gsning pa- og det
sker meget kontant, her og nu - pascenen eller pavideoen. Reflek-
sion er indbygget, farst og fremmest knyttet til den umiddelbare
handling, oplevelsen af at gennemspillesituationer i krop og ord og
fareaktionerne framedspillere og dem, der er tilhgrere. Men re-
fleksionen viser sig ogsai efterfelgende overvejelser: Hvad fik vi
formidlet, hvorfor var det anderledes, og hvordan forpligter det?

Video og teater er eksempler palaaingdaboratorier for dternative
mader at indrette arbejddivet pa. En gruppe mennesker, der i det
dagligeikke ngdvendigvisarbejder sammen - men dog har fadles
erfaringsflader i form &f deresarbejde - kan sammen afproveandre
reaktionsmader, sadte problemer pa spidsen og diskutere mulige
|gsninger i et skkert rum.

At detikkeer enenkel sag at omsadtevidensbehov i arbgiddlivet til
lagringsforl @b er dmindeligt kendt bade blandt virksomhedsledere
og praktikere pakompetencefeltet. Der er ikkenogen ligeve) mel-
lem en strategisk satsning, kvalifikationsbehov og et |agringsforl ab.
Inden for allearbejdsfelter sandrer vidensigydermeresahurtiat, at
detikkelader sig gare at fastlasgge meget stabile uddannel seskrav.



Ogjolaangereman bevasger sg mod krav om symbol skefardighe-
der eller personligekvalifikationer, jo svaaeresynesdet at udvikle
|egringsformer, der stimulerer uden at styre, dvs. opfordrer medar-
bejdernetil i dialog med hinanden - og med baggrundi deresarbejds-
erfaringer - at konstruere meningsfulde vaardier og handlemader,

som er udviklet i takt med arbejdspladsens. Men det stér klart, at
lagingsformer, der ska stettedennekvaificering, skal forl adetradii-
tionelle uddannel sesideal er centreret ominstruktion af deltagerne
0g i stedet tage udgangspunkt i deltagernes egen konstr uktion af
mening.

K reative metoder repraesenterer sadanne lagriingsrum, netop fordi
rel ationer mellem mennesker er et af de vaesentligste omrader for
lagringen. Laaingsformerne dbner for de skaeve vinkler. Man har
mulighed for at formulere nye og ikke kendte | asninger paproble-
mer, og man kan arbejde med per spektivforskydning ved f.eks. at
fremstilleen sag frafleresider (spilleflereroller), eller man kan
gennemspillekonfliktsituationer, uden at det er ‘farligt’, blandt an-
det viafiktionen. Men effekterne af laaringen bestér alligevel som
anderledes spor, delssom en fadleserfaring blandt dem, der med-
virkede, delssomen personlig erfaring med at ‘ tresde over mentale
landkort’ og agerei en anden rolle og med andre reaktioner, end

manger til daglig.

Potentialer for virksomhederne med de nyelagingsformer er, at de
kombinerer bade det individuelle og det kollektive niveau for
laaing. De projekter, vi har beskrevet, lasgger optil, at bade med-
arbgdereog lederei forskeligefaseri et udviklingsprojekt og med
forskellig intensitet inddrages aktivt og er med til at udvikle
projekterne.

Erfaringerne, der er beskrevet her, er, at metoderne skal bruges
mdlrettet af virksomhederne. Det kan vaare underholdendei sig selv
med en enkeltstdendekreativ (show- eller profile-rings)seance, men
|aaringsveardien viser sig farst, nér dekreative elementer indgér i
udviklingsforl @b paarbejdspl adsen. Ikke mindst er det vigtigt at
overvejesin forberedel seomkring forskelligemedarbejdergruppers
saalige mader at anvende medierne paog deresstattebehov i den
forbindelse. Det er ogsé- ogikkemindst - vaesentligt at overveje,
hvilkelink der er mellem selve det kreativeforlgb og overleveringi
form af udviklingsprojekter, som virksomheden skal byggevidere

Pa



Projekt Medarbejderbytte

- Leering mellem og inden for
virksomheder

Thomas Hermann og Lizzie Maersk Nielsen,
Teknologisk Institut, Arbejdsliv

Projekt Medarbejderbytte er en del af et NOVA- projekt?, der har
haft fokuspaudvikling af produktionsgrupper. K onceptet ‘ Projekt
Medarbg derbytte’ er blevet udvikleti samarbgjdemellemtrevirk-
somheder og Teknologisk Ingtitut, Arbejddliv. | artiklenvil vi for-
tadle om projektets grundlaeggendeidé og gennemfarel sen af pro-
jektet, og desuden vil vi perspektivere de konkrete aktiviteter ud
fraenlagingstilgang.

Detrevirksomheder, der deltog i projektet, var Carlsberg A/S,
B& O A/Sog GrundfosA/S. Virksomhederne har det til fadles, at
produktionsopgavernelasesi produktionsgrupper, at udvikling af
produktionsgrupperneer endel af dagligdagen, og at virksomhe-
derneer interesseredei at sagenyeveei forbindelsemed udvikling
af produktionsgrupperne.

Projektets grundlaeggendeidé har frastarten varet, at viden om
produktionsgrupper, deresfunktioni dagligdagen samt udvikling af
dem med fordel kan styrkes mellem ledere og produktions-
medarbegdernei forskeligevirksomheder, somi forvgienarbgider i
denneformfor organisering. Alminddligviser det sadan, a detvea-
gdendeudviklingsgrupper, der etableresmelem virksomheder, forsk-
ningsingtitutioner og andre ofteretter g mod projektmedarbe dere,
personalemedarbejdere og ledere pa de strategiske niveauer.
| modsadning hertil har ambitionen med dette projekt omudvikling
af produktionsgrupper gennem medarbejderbytte vazet at etablere
et udviklingssamarbejde, hvor de medarbejdere, der er tadtest pa
produktionsgrupperne, nemlig produktionsmedarbejderne og de-
resledere, kunne sggeny viden og inspiration.

1 NOVA stéar for ‘Nyorientering Og Vitalisering i Arbejdsorganisering’. NOVA
er blevet gennemfgrt som led i EU-projektet ‘Adapt’ i perioden 1998-
2000.



Erfa-gruppen

Ideentil Projekt Medarbejderbytteblev udvikleti en meretraditio-
nel erfa-gruppe med deltagel se af |ederen for Carl shergstapperier i
K gbenhavn, en produktionsleder fra Grundfos samt en projekt-
medarbejder/produktionseder fraB& O. | erfa-gruppen deltog der
desuden en konsulent fraTeknologisk Ingtitut, Arbgiddivi enrolle
som faglig sparringspartner og praktisk proj jektleder. Erfa-gruppen
havdef.eks. fal gende temaer oppe paderes hel dagsmeder:

» Uddannelse af medarbejderei forbindel se med indferel se af
produktionsgrupper

»- Nyelederroller og uddannelse af ledere

» Finder produktionsgrupper ddrig enfast form?

- Styring af forandringsprocesser

=- Historieni organisationen og densindvirkning panyetiltag

Erfa-gruppensarbejdevar i heleforl gbet fokuseret pade konkrete
snublesten og | aftestaanger, der er for udvikling af produktionsgrupper.
Dade tre virksomheder var forskelligei relation til produkter,

produktionsteknol ogi, sterrelse, geografisk beliggenhed samt histo-
rie og ledel seskultur, var deres made at arbejde med produktions-
grupper meget forskellig, og der var derfor gode muligheder for at
lagreaf hinanden.

Efter cirka 1 &rs samarbejde bed uttede erfa-gruppen at giveandre
medarbejdere mulighed for at laare patvears af virksomhederne.
Som udgangspunkt var der tale om deledere, der arbegdede som
stette for produktionsgruppernei dagligdagen, samt en raskke af
produktionsmedarbejderne. Aktiviteterne blev beskrevet som
‘Projekt Medarbejderbytte’ .

| gangseettelse af projektet

Under deres besag pa de andre virksomheder skulle medarbej-
dernefungere som ‘spioner’ for deresegen produktionsgruppe,
mensde skulle agere som‘ ambassadarer’, nér de selv modtog be-

S40.

Save produktionsmedarbejderne som mellemledernefik til opgave
at undersgge nogle konkrete spergsmal og problemstillinger pa
besagsvirksomhederne. Erfa-gruppen, der bestod af detreledere
fravirksomhederne, havdeformuleret fem spargsmd til produktions-



medarbejderne, og seksandrespﬂrgsmal til mellemlederne, somde
gernevillehave‘ spionerne’ til at undersege og besvare padevirk-
somheder, der blev besagt.

Besvarel sen af spargsmd eneskullemedvirketil a afklare, hvordan
deenkeltevirksomheder havde organiseret arbejdet i produktions-
grupper. Det var f.eks. spargsmdl som: ,, Beskriv gruppensarbgds-
opgaver“, ,, Hvor gar grassen for medindflydelse?‘ og,, Hvordan
oplever du gruppens samarbe de med andre medarbe dergrupper?”.
Derneest Skulledeenkdte produktionsgrupper og melemledereblive
enigeom at formulerefem spargsmd, som de hver isaer gnskede, at
deres‘ spioner’ skulle have besvaret under besaget.

Dadet kunvar enlillegruppeaf medarbe/derne, der skulledeltage
i beseg padeandrew rksomheder, blev produktionsmedarbejdernes
spargsmad formuleret paplaniaggningsmeder i deenkeltevirksom-
heder, hvor alleproduktionsmedarbej dernefradeinvolverede grup-
per deltog sammen med konsulenten fra Teknologisk Institut,
Arbejdsliv. Medarbejderne formulerede f.eks. spargsma som:

» Hvordan | aser man konflikter i gruppen?*, ,, Hvordan oplever med-
arbej derneinformationfraledelsen?* og,, Hvordan tager manimod
og oplager nyemedarbejdere?”.

Pamgderne blev der informeret om selve udvekslingsideen, og
produktionsmedarbej dernesrolle som*“ spioner’ blev diskuteret. En
anden vigtig pointe med mgderne var desuden at gere grupperne
klar til selv at modtage geester frade andre virksomheder.

Demellemledere, der til daglig arbej dede som stettefor produktions-
grupperne, fik - i lighed med deres produktionsmedarbejdere- nogle
spargsmal udstukket, som erfa-gruppen havde formuleret, og
mellemlederne skulle ogsasalv formulere nogle spargsmd, som de
enskede at fabesvaret.

Gennemfar elsen af Projekt M edar bejder bytte
Der deltogi alt 13 produktionsmedarbejdere og 8 mellemlederei
projektet.

Mellemlederne var pa 1-dags besag pahver af deto andrevirk-
somheder, hvilket betad, at deefterfel gende havdefaet etindtryk af
begge virksomheder. Produktionsmedarbe dernebrugteen hel uge
paat besage hver af deto andrevirksomheder. Deferstefire dage
blev brugt til et egentligt besag, mensden femtedag blev brugt til at
afrapportere det oplevedei skriftlig og mundtlig form. For at sa



mange produktionsmedarbejderesom muligt skullefade i indtryk-
kenefrade andre virksomheder, deltog de enkelte produktions-
medarbejdere kun i besgg pa én virksomhed.

|deenvar, at produktionsmedarbejderne, der fungerede som* spio-
ner’, savidt muligt skulle arbejde med i dagligdagen pa beszgs—
Vi rksomheden og at de gennem den | gbende dialog med ‘kolle-
gerne’ i den fremmede virksomhed skulle sgge at fa svar pade
gpergsmd, som sivel erfa-gruppen som deresegnekollegernehavde
formuleret. Desuden skulle* spionerne’ efterfelgendeskriveen arti-
kel, der kunnebringesi deresegen virksomhedsinterne blad for
derigennemat videregiveerfaringernetil flest muligekolleger. Denne
skrivedag var henlagt til medarbe dernesegen virksomhed.

Daden geografiske af stand mellem virksomhederne er stor, beted
det, at de udsendte medarbejderei fleretilfadde boede pahotel, og
a medarbej dernei vid udstrakning havde mulighed for at udnytte
aftenernetil at samle op og diskutere dagensoplevelser. Ved hjem-
kosten til egen virksomhed havde de besagende medarbejderetil
opgaveat informereresten af deres produktionsgruppeom deerfa-
ringer, de havdefaet gennem besgget.

Konference

Efter at alle besggene pavirksomhedernevar blevet gennemfart,
blev der afholdt en konference med deltagel se af erfa-gruppen,
mellemledere og produktionsmedarbej dere, der havdedeltaget i be-
sagene, samt konsulenter fraTeknologisk Ingtitut, Arbejddliv.

Konferencen havdetoformd. Delsskulleder samlesop paerfarin-
gerne fra besagene, og dels skulle selve konceptet for Projekt
Medarbejderbytte evalueres.

Tilbagemeldingernefrasivel produktionsmedearbejderesommellem-
lederevar meget positive, og erfaringen e, at selv om virksomhe-
dernesproduktioner er vidt forskellige, sier der mangeting, med-
arbejdernekan lagre af hinanden. | hovedtrak var deltagerneenige
om, at devar godt forberedte paat tage af sted som spioner, og at
deligeledeshavdevaaet godt forberedte paat modtage medarbej-
dernefraandrevirksomheder.

Produktionsmedarbejdernefokuseredei deresevauering f.eks. pa,
hvordan oplevelserneaf svel det fysiske som det psyki skearbgids-
milj @ pabesagsvirksomhedernekunneinspireretil andringer i de-
res egne produktionsgrupper. De syntes, at de havde faet et godt



ndblik i arbejdsopgavernei virksomhederne, og at de havde haft
passendetidtil at undersage de spargsmdl, de havdefraerfa-grup-
pen og fraderes egen produktionsgruppe.

Méellemlederne syntesligeledes, at dehavdefaet et stort udbytte af
virksomhedsbesggene, meni deresevaluering lagde devaegt pa, at
1-dagsbesagene havde vaaet for korte. Frastarten havde mellem-
lederne selv gnsket, at besageneikke skulle strakkesig over flere
dage, fordi desyntes, at det var svaat at afsetid til det. Set i bag-
spejlet mente de, at det var en fejltagelse. Mens produktions-
medarbe derne havde haft en oplevelseef at veareblevet integreret
i produktionsgrupperne- salv om dekuni mindregrad havde delta-
get direktei arbejdsprocesserne- havde mellemledernei langt he-
jeregrad ‘bare’ vaget pavirksomhedsbesag.

Pakonferencen blev der udvekd et mangeideer til, hvordan Projekt
Medarbe derbytte kunne udvikles. Franogle af del tagernevar der
et anske om at gentage udvekslingen af medarbejdere efter et ar,
mensandrelagde starre vaggt paet fadlesmade mellem virksomhe-
dernes medarbejdergrupper, sader i det samledeforum kunnefeal-
gesop paproduktionsgruppernesudvikling.

Som beskrevet syntesmedarbejderne, at de havdelaat meget af at
deltagei Projekt Medarbejderbytte. Spergsmalet, der rejser sigfor
os, & ,,Hvad var det medarbejdernelaate, og hvordan laarte de?”.

For at belyse det neamerevil vi i det naeste afsnit vise, hvordan
begrebet ‘laging’ kan oplasesi enrakkeforskelligelagingsformer.

For skelligelaeringsfor mer

Det er meget almindeligt, at der fokuseres pauddannelse, nar der
paen arbejdsplads mel der sig et behov om yderligerekvalificering
af medarbg/derne. Der er sal edesen stagk tro pd, at det er gennem
uddannelse, der foregar paen uddannel sesingtitution, at medarbe-
dernelager. At medarbejderne deltager i uddannel se er dog langt
franogen sikkerhed for, at de laarer noget, og desuden sker der
meget laging i mange andre Situationer end i forbindel semed deci-
deret uddannelse.

Der foregar enlangrakkeuformelle, internelagringsaktiviteter i virk-
somhederne. Laging foregér oftei et ted samspil mellem denkvali-
ficering, der foregdr i uddannelses nstitutioner, og denlaging, der
foregér | praksis- et billede, der jo ogsder kendetegnet ved veksal-
uddannel sesprincippet i erhvervsuddannel serne. Umiddel bart kan



det vegrevanskeligt at fabelyst, hvori deinternelaaingsaktiviteter i
envirksomhed bestar, dameget lagring foregar uden, at det er syn-
ligt for ledere og medarbejdere.

Vi vil her praesentereen figur, der illustrerer forskellige typer af
laaingsformer. Deto hovedtyper af laging, somvi vil opereremed
her, er skolebaseret |agring og arbej dspladsbaseret | aging.

Laeringsformer

Skolebaseret Arbejdspladsbaseret

L Uformel laging, der foregér

paarbejdspladsen

Skolebaseret | aging, der

gennemfares uafhangigt af
arbejdspladsen

Skolebaseret | aging, der Struktureret og planlagt
gennemferesi ted tilknytning laging, der gennemfares af og
til arbejdspladsen paarbejdspladsen

Som det kan sesaf figuren, er detotyper af lagringsformer overlap-
pende. Den skolebaser edelagring kan enten gennemfgres uafhean-
gigt af arbegjdspladsen, eller denkan gennemfaresi tad tilknytning til

arbejdspladsen. | det ferstetilfadde kan der f.eks. veaetale om
laaing som falge af deltagelsei en arbejdsmarkedsuddannel se
(AMU), hvor deltagernekommer fraflereforskellige arbedsplad-

ser. | det andet tilfadde kan der vagretaleom, at medarbgjdernefra
én arbejdsplads deltager i et kursustilrettelagt af et AMU-center,

og hvor undervisningen er tad knyttet til |asning af de opgaver, der
er paden konkrete arbejdsplads. F.eks. kan hele - eller dele af -

uddannel sen gennemf ares paarbej dspladsen.

Dengvrigede af denar bg dspladsbaser edelaering kandelsvaae
den strukturerede og planlagte lagring, der f.eks. foregar i forbin-



delse med struktureret sidemandsopl aging af nye medarbejdere.
Delskan det vegre den uformellelaaing, der f.eks. bestér i, at kolle-
gaer hjadper hinanden eller i, at kollegaernei fadlesskab drafter
muligelasninger af enopgave.

Kvalifikationer

Nar medarbejdere har laat noget nyt, kan man sige, at de har tileg-
net sig noglenyekvalifikationer. Tilegnelsenaf kvalifikationer kan
forega pamange forskellige mader, og der kan vaare tale om for-
skelligetyper af kvaifikationer. Man kan opdelekvalifikationernei
treforskeligetyper:

»  Teknisk-fagligekvalifikationer
» Almenfagligekvdifikationer
» Personligekvdifikeationer

Deteknisk-fagligekvalifikationer knytter sgtil dekvalifikationer,
man skal havefor at |gse arbejdsopgavernei en bestemt branche
elleri et bestemt fag, f.eks. manuellefaadigheder, paratviden og
forstaelsefor de processer, materialer og vaaktgjer, der skal an-
vendesfor at |gse arbe dsopgaverne.

Deadmen-fagligekvalifikationer er dekvalifikationer, der ikkeer
tad knyttet til en bestemt brancheeller et bestemt fag, men somer
nadvendigefor, at man kan | @se den konkrete arbe dsopgave, f.eks.
evnentil at systematisere og planlaggge, evnentil skriftlig og mundt-
ligkommunikation samt evnentil & forhol desig hensigtsmaessigt til
savel skrevne som uskrevneregler i organisationen.

Depersonligekvalifikationer er dekvalifikationer, der knytter sig
ted til det enkelteindivid, f.eks. selvstaandighed, ansvarsbevidst-
hed, fleks bilitet og samarbej dsavne.

Deforskdligetyper af kvdifikationer kantilegnespaforskelligmade.
| nogletilfadde kan deteknisk-faglige kvalifikationer maske bedst
|aaresgennem skol ebaseret |agring, der gennemfaresi ted tilknytning
til arbejdspladsen. Almen-faglige kvalifikationskrav omf.eks. at
kunnelaese manualer paengel sk kan méske bedst tilegnesgennem
deltagel sei et engel Skkursus padet | okal e voksenuddannel sescenter,
menskravene om de personlige kvalifikationer maske bedst opfyl-
desgennem den uformelle, arbejdspladshaseredelaging.



L aering gennem medar bej der bytte

Problemstillingen for de tre virksomheder, der deltog i Projekt
Medarbejderbytte, var, a de enskedeat fasat skubi udviklingen af
gruppeorganiseringen. Der var enklar erkendelse af, at dette hver-
ken kunne skegennem udvikling af medarbe dernesteknisk-faglige
kvdifikationer éler gennemudvikling af demeredmen-fagligekva-
lifikationer. Paden ene side handlede det om, at medarbejderne
skulleinspirerestil at komme med forslag, der kunne forbedre
gruppeorganiseringen, og paden anden sidehandlededet omaat fa
sat medarbejdernes personlige kvdifikationer i spil paen méde, som
kunne medvirketil udvikling af den gruppeorganiserede produk-
tion.

Virksomhedernesledere kunne have bed uttet, at medarbejderne
skulledeltagei en eller anden form for skolebaseret |agingsform,
hvor medarbejdernevilleblive prassenteret for forskelligeideer om,
hvordan man kunneforbedregrupperorganisering. | stedet for vagte
ledernedtsdat satse pd, at medarbejderne skullelaare gennemmere
uformellelaareprocesser pasavel egen som pafremmede arbejds-
pladser.

| ‘medarbejderbytte’ er det altsai saalig grad den mereuformelle
0g arbejdspladshaserede lagring samt udvikling af medarbejdernes
personligekvdifikationer, der er fokuspa Der ligger et stort lagings-
potentialei gennemfarel sen af et medarbejderbytte, idet den ufor-
melle laaring skaber mulighed for at dbnefor laareprocesser, der
ikke er gennemtaankt, forberedt og struktureret. Dermed kan der
opstahelt nyeog uventedeideer til udvikling af gruppeorganisering.
| nspirationen fraen anden virksomhed kan maskei ferste omgang
‘blot’ resulterei, at man kopierer noget af det, man har set paen af
deandrevirksomheder, meninspirationen kan ogsafaretil nytasnk-
ning og udvikling af nyekoncepter for den gruppeorgani serede pro-
duktion.

Anvendel sen af begrebet ‘ [agingspotentia €’ i forbindelsemed* Pro-
jekt Medarbejderbytte’ viser, at der ligger en masse muligheder for
legring i konceptet, menimplicit ligger der ogsdenforstaelseof , at
der kan opstanogleideer til udvikling af gruppeorganisering, som
ikkebliver anvendt i virksomheden. Produktionsmedarbejdere og
ledere, der ikke selv har faet inspiration ved at deltage direkte
bytteprojektet, kan vaae mereforbehol dende over for denyeidesr,
og der kanvageenriskofor, at denlaging, som enkelte medarbe-



derehar tilegnet Sg, derfor ikkebliver omsat til lagring i virksomhe-
den som helhed. Jo flere medarbejdere og ledere, der deltager i at
besage - eller modtage besag - frade andrevirksomheder, jo starre
chanceer der for, at virksomhedernekan gare nytte af inspirationen
udefra



Organisationsforandringer
gennem uddannelse

Camilla Bruun, Sankt Hans Hospital,
Uddannelsesafdelingen og Annemarie Holsbo,
Teknologisk Institut, Arbejdsliv

Denne case beskriver et langvarigt kvalificeringsforlgb, hvor
hospitalsmedhjad pere og portarer er uddannede og treanedetil at
arbejdei selvfungerendegrupper som servi i Stenter. Kvdlifice-
ringen havdetil formd a skabe brederejob og serreindflydelseog
ansvar for tilrettel saggel seaf arbe det for serviceass senterne. Sam-
tidig skulle dette skabe starrefleksibilitet | servicearbejdet og der-
med forbedrekvalitet og effektivitet.

Paralelt hermed blev omradeledernekvalificeret til enny lederrolle.
Hidtil havde omrade ederne haft entypisk arbejdd ederfunktion over
for hospitalsmedhjadpere og portarer. Fremover skal de som
servicelederevaae sparringspartnerefor de selvfungerende grup-
per af serviceass stenter.

Projektet blev stettet af den tvaagaende uddannelsespulje fra
Arbgjdsmarkedsstyrelsen og ‘ Puljetil et bedrearbegddiv og aget
vaks'. Dermed har deinvolverede uddanne sesingtitutioner kunnet
vagelangt mereinvolveret, end det dlersvillevaaemuligt. Samtidig
blev det muligt, at Teknologisk Ingtitut, Arbejddiv kunnevaaekon-
sulent for AMU-centret og derpafor Sankt Hans Hospital.

Sankt HansHospital

Sankt HansHospital er et stort offentligt, psykiatrisk hospitd belig-
gendei Roskilde Kommunemed omkring 1300 medarbejdere. Pro-
jektet vedrarte kun Serviceafdeling @st, som har omkring 80 med-
arbeideretilknyttet.

Ved projektetsstart blev Serviceafdeling st |edet af en servicechef,

3 arbejdsledere og en sekretes. Ved projektets afsiutning havde
servicechefen faet udvidet it ansvarsomradetil ogsaat omfatte ser-
viceafdelingen pa Vesthospitalet. En arbejdd eder og sekretagren var



holdt op. L edel sesressourcernevar dermed blevet reduceret, mens
serviceassi stenternes antal fortsat var ca. 80 pa@sthospitalet.

Kvalificeringtil brederejob og medstyrende
gruppeor ganisering
Hvad gik omstillingen ud pa?

Detidligere hospital smedhjadpere og portarer blev énfaggruppe-
serviceass senter - og skullearbeg de sammeni selvfungerendegrup-
per.

Der blev indfart nyemetoder. Hvor der tidligerevar en stram plan-
lasgning af rengaringen med detaljeorienteret styring, er der nu
behovshestemt rengaring med relativt storefrihedsgrader indenfor
desdavfungerende grupper.

Der var atsatale om en meget betydelig omstilling for medarbej-
derne- og for ledelsen. Nar selvfungerende grupper etableres, og
medarbejderne far mere kompetence og flere planlasgnings- og
|edel sesopgaver, skal virksomhedentagedtillingtil, hvilken fremtid
arbejdd ederne skal have. Pa Sankt Hans Hospital valgte man, at
arbgjdd edernebibehol dt dereslederrolle, men skal forvateden helt
anderledes. Arbejdd edernefar ogsanyeopgaver til erstatning for
de opgaver, der overgdr til grupperne.

Projektorganisering

Sankt Hanser en meget stor organisation. Der er mange niveauer i
hierarkiet og mange specia afdelinger, f.eks. uddannel sesafdelingen.
Projektorgani sationen bestod af :

Syregruppe: Hospital sdirektar, driftschef, servicechef, tillids-
repraesentanten for FOA,, tillidsreprassentanten for arbejdslederne,
en reprassentant for uddannel sesafdelingen og de eksterne konsu-
lenter. En erfaring fraprojektet er, at det havde vagret hensigtsmaes-
sigt, at gruppen desuden havde haft reprassentanter frapl g eperso-
nalet og dedirekteimplicerede arbedd edere og serviceass stenter.

Foruden styregruppen var der nedsat en jobprofilgruppe og en
uddannel sesgruppe med stort set sammenfal dende repraesentan-
ter: FOA, arbejdd edere, portarreprassentanter, hospitalsmedhjad-
perrepraesentanter, driftschef, uddannelseskonsulent, chef-

sygepleerske, afdelingssygepl g erske og pleernestillidsreprassen-
tant.



Projektgruppe i forbindelse med uddannel sesprojektet: AMU
(projektleder, uddannel seskonsulent og projektansvarligi forhold
til AMS), VUC, uddanne sesafdelingen pa Sankt Hans og Tekno-
logisk Indtitut.

Projektstyregruppei implementeringsprojektet: Servicechef, ar-
bejddedere, en reprassentant frahver servicegruppe, uddannel ses-
afdelingen, konsulenternefraTeknologisk Institut ogindimellem
underviserefraAMU.

Serviceassistenter nes nye opgaver og nye
kvalifikationskrav

Serviceassistenterne skal mestre en rakke nye opgaver. For det
farste skal hver enkelt i gruppen kunne varetage de opgaver, der
tidligereblev udfart af hospital smedhjad pere og porterer. For det
andet f&r gruppen nyeopgaver: i forholdtil planlasgning, kvalitet og
servicestandarder ogi forholdtil gruppensindreliv. For det tredje
andresrengaringsmetoderne: fradetail styrede arbejdsplaner til
behovshestemt rengaring hvor serviceass stenterne skal prioritere
behovene sammen med brugerne.

Det betyder, at serviceass stenterne skal udviklenyekvadifikationer.
Portarerne skal lagre sig hospital smedhjadperopgaver og omvendt,
og alleskal laae at planlasgge, at vurdere og udvikle kvalitet og
service, herunder at instruere nye og hinanden samt at | @se proble-
mer og konflikter, at holde meder og tagereferater, at bestillevarer,
at forhandle med pl gj epersonal e og andre samarbejdsparter og at
handtereklager, mv.

Uddannelse

For at kvalificere serviceass senternetil denyeopgaver gennemgik
deet 14 uger langt forlab, der blev gennemfert af AMU Vest- og
Sydgadiand, VUC Roskilde og Sankt HansHospital. | uddannel-
senindgik felgendemoduler ogfag:

» Personligudviklingtil uddannelse (1 uges plankursuspaAMU)

» Fagligt basismodul (5 uger om erhvervsrengering, kekken-
funktioner, ergonomi og | gfteteknik, mindrereparationer, affads-
handtering, blomsterpasning ved AMU og Sankt Hans)

= Alment basismodul (2 uger om servicekoncept og - ydelser,
kvaitetshevidsthed, arbejdsorganisering, psykologi ved AMU
ogVUC)



» Psykiatri (1 uge om psykiske lidelser, lovgivning og fysiske
afvaargeteknikker ved Sankt Hans)

« Edb(ved AMU)
» Projektuge (planlaggning og teambuilding ved AMU)
= Almenefag (engelsk, dansk eler matematik. 2 uger ved VUC)

Der var mangelazerkradter og ingtitutioner involveret i dettefor-
|@b. For at sikre kontinuitet mellem moduler og fag blev der holdt
|arermader, hvor uddannel seskonsulenten fraSankt HansHospital
indgik. AMU-lagrerne og projektlederen deltog desudeni informa-
tionsmader pa Sankt Hans. Det var vigtigt, a8 AMU-medarbegjderne
havde et godt kendskab til medarbejdernesnuvaaende arbejde og
virksomhedenskonkrete behov for og mal med uddannelsen. Der-
for blev der afhol dt besag pa Sankt Hans, gennemfart et seminar og
| @bende hol dt mader med uddannel seskonsulenten pa Sankt Hans.
For at gennemf are et godt uddannel sesforl b métte underviserne
desuden have indsigt i de enkelte kursisters baggrund og den
uddannel sestradiition, der findes pa Sankt Hans. Somindspil til dette
arbejdeblev jobprofilerne, kvalifikationsprofil og statusnotater fra
Teknologisk Ingtitut anvendt. FraAMU’ssidevar der mangeimpli-
ceredei projektet, og der blev relativt sent i forl gbet udpeget en
egentlig proj ekl eder hvilket paet tidspunkt var ved at vegrekritisk.

Uddannel serne blev gennemfert i kombination med, at ledigeblev
uddannet som vikarer og afl gste de fastansatte, mens de gennem-
farte deresuddannel se. Uddannel sen af deledige og dele af uddan-
nelsen af serviceassistenterneer finanseret af AR,

Fremtidsveer ksted

Den formaliserede uddannel se af serviceassistenterne pAAMU-
centret var imidlertidikkenok til at sikre, at eendringerne kunne
finde sted. For at forberede andre personal egrupper paden nye
arbej dsorgani sation gennemfartes et fremtidsvaarksted. Det blev
forestéet af AM U-centret og varede en dag. Heri deltog repraesen-

tanter for serviceassistenternes samarbejdspartnere, service-
assistenter og ledelse. Dagen resulteredei en starreforstéelsefor,

hvad serviceassi stentprojektet indebar, og der blev afdaekket savel
mulige problemer som muligeressourcer.

Forventninger og modstand
Teknologisk Ingtitut, Arbgddiv interviewede alle de parter, der var
- eller somvilleblive berart af projektet, og det viste sig, at der



udestod en rakke problemer, f.eks. var rammernefor grupperne
ikketydeligt afklarede, ligesom der mellem parterne var modstri-
dendeinteresser i projektet.

Modstanden komisae fraporterer, fordi de skulleindgai service-
assistentgruppen og blandt andet udf ererengeringsopgaver, og fra
nogle‘addre’ hospitalsmedhjadpere, som sadet somentrussel, at
defremover skullearbejdei forskelligeafdelinger. Lasningen blev,
at arbejdet blev opdelt i primaare og sekundaare omrader, hvilket
reelt betyder, at portargruppen oprethol des, dog sdledesat defar
tilfart nyefunktioner f.eks. hovedrengering. | grupperne oprethol -
desfaste medarbejderei afdelingerne, dog med forpligtel setil at
kendskabet i gruppen er tilstraekkeligt stort til, at ferie og sygdom
kan dakkesind paalle pladser.

Det var desuden et problem, at arbejdsederne og dereskvalifice-
ringikkevar tamkt tilstraekkeligt ind i projektet, slvom deresnye
rolleer af afgarende betydning for de salvfungerende grupperssuc-
ces.

Samar bejdet med AMU

AMU'sforbereddsemuliggjorde, at der i uddannel senblev fokuseret
meget pa Sankt Hans og det kommende arbejdei selvfungerende
grupper, blandt andet ved at inddrage eksempl er frakursisternes
hverdag.

Ved kursusstart var der fortsat skepsisblandt en del medarbejdere,
0g den blev ved med at dukke op gennem heleforl gbet, selvom den
blev modificeret meget underves.

Den pasdagogi sketilpasning gav igennem heleforl gbet nogle pro-
blemer, specidti forholdtil de medarbejdere som har en meget kort
skolegang, og somisaa huskede skoletiden for darlige oplevel ser
og nederlag. Isa i forhold til dende af undervisningen, somVUC
stod for, var der endel problemer med at faafstemt mal og midler

paadagogisk.

Sankt Hans' uddannel seskonsulent hol dt | gbende kontakt med un-
dervisere og medarbgjdere og deltog i opstart og afdutning paalle
hold. Viden og erfaringer opsamlespadennemadei virksomheden,
hvilket Sankt Hanshar stort udbytte &f i det fortsatte arbejde med
uadviklingsprojekter.



Evaluering

| evaluering af uddannel sesprojektet blev det klart, at der var behov
for at justere badei indhold og formi forhold til defremtidige ud-
dannel ser. Samtidig gnskede Sankt Hans at arbejde videre med,
hvordan implementering af de selvfungerende grupper kunneun-
derstettes, og hvordan der kunnekomme merefokuspaarbejdsle-
derne.

Arbegddedernesnyerolle

Den gamlearbgjddederrolle og den nyerolleer meget forskellige.
Arbegddederehar i en hierarkisk organisation den dagligeledel se af
hver enkelt medarbeder, hvilket indebaarer detall planlaggning f ar-
bejdet, koordinering, instruktion af nye medarbejdereéleri nye
metoder, kvaitetskontrol af arbedet, administration oginformation
af medarbejdereog af ledel sen.

Som ledereaf selvfungerendegrupper vil enrakkeaf dissefunktio-
ner forsvinde. Til gengadd er det vigtigt, for at sikreenfortsat udvik-
ling af arbejdet og af organisationen, at arbejds ederen pétager sig
nyeopgaver, ligesom det er enforudssdning for, a gruppernekom-
mer til at fungere. Alleopgaver er ikkenye. Arbeddedernevareta
ger fortsat opgaver somf.eks. persona eadministration og informa-
tion.

Devigtigste nyeopgaver er

= Supervisonaf grupperne

» udvikling af servicearbe det

Rollen som superviser

Denvigtigsteandring for arbgjddederneer, at dereslederrolle skif-
ter karakter. Arbgddederneskd f.eks. ikkelaageredetalplanlaayge,
planlagggetjenestefrined og ferieeller varetage kontakten mellem
serviceassistenternei grupperne, for det klarer grupperneselv. |
stedet skal arbejdd ederne supervisere. De skal kunnefornemme,
hvorledestemperaturen er i grupperne, hvilke problemer der kan
risikere at opstd, og hvorndr problemer kan bidesig fast og resul -
terei, at gruppenikkefungerer effektivt.

Dennyerollestiller nyekrav til arbejds ederneskvaifikationer. Aben
og ligevaadig kommunikation bliver dtafgarendefor, om grupperne
og arbejdd edernefinder hinanden. Evnetil at motiverefremfor at
giveordrer eller at skedde ud er afgarendefor succesen. Accept af
gruppernesforskellighed og respekt for dereslyst og evnetil at



klareopgavernesdlv er andrevaesentligekvaifikationer. Hertil kom-
mer evnetil at lyttetil det, der sgesmellemlinierne. Ogsaevnetll a
klareafvisninger ogtd modi ghed er veesentlige. G&-pé-mod og &ben-

hed over for forandringer er andrevigtigekvalifikationer.

Arbgddedernekani en periode opleveandringer af arbejdsgange
og nyeidéer som en kritik af den made, som de selv har udfert
arbegjdet pa. Det kani sig selv vagre svaat at vamnesigtil, at andre
skal udfere‘ens’ opgaver, men geresdet oveni kabet anderledes
og smartere, kan arbejddedernefalesigtil oversog blive provoke-
rede. Méaskevil entraagt arbejdd eder begyndeat kritisereden nye
idé eller aktivt at modarbejde den. Hvis arbejdslederen ger det,

sadter haneler hungruppernestillidtil sgover styr. Denenesteve
ud er, a arbe/ddederne koncentrerer Ssig om deopgaver, der er nye
for demselv.

Udviklingsaktiviteter

Arbeddedere har traditiondtikke vaaret involveret i udviklingsop-
gaver. Deresopgave har vagret at faden dagligedrift til at fungere,
0g det har somrege rigeligt kunnet fyldetiden ud. Andrefunktions-
omrader har haft til opgave at taske fremad og teanke nyt. Med
dennyerollefar arbejdslederneimidiertid bedretid. Samtidig pres-
ser grupperne maske ogsa pafor, at der skal skeandringer. Grup-
perne har pludselig f&et en helt anden mulighed for at kommetil
ordeog blive hart langt op i organisationen. Det medferer, at pro-
blemer, uhensigtsmaessigheder og godeideer, som medarbejderne
maske har haft i mange ar, nu kan komme frem. Derudover har
gruppernemulighed for at drefte, hvordan tingene kan forbedres,
hvilket skaber nyefordag. Alti alt mader arbejdslederne derfor
medarbejdere, der taenker mere og er mere engagerede, hvilket
stiller krav til dem om at falge op og falge med.

Gennem snart mange & har den offentlige sektor vagret under pres
fraomgivelsernefor at levere en stadig bedre servicetil en stadig
billigere pris. Alene dette pres vil medfere et gget behov for, at
arbejdd edereengagerer Sigi, hvorledes servicearbedet kan udvik-
les

Ende af udviklingsaktiviteterneer nyeog kraever andrekvalifika
tioner, end arbegjddedernetidligere har skullet have. Her er kend-
skab il strategisk teankning, analytiske metoder og evnetil at for-
midleet stof, sdandre kan forstd, det vassentlige.



Nyekvalifikationskrav og laering

Arbejddederneer blevet kvalificeret pdmangeméder. Farst og frem-
mest genneminddragel sei bed utning, planiaegning ogimplemente-
ring af omstillingen. Derudover har arbeddederneddtaget i forma-
liserede uddannel sesforl gb. For det ferste har de gennemgaet dele
af den uddannel se, som serviceassi stenternefik, for det andet har
de gennemgaet lederkurser. Derudover har arbej dsledernevaget
pastudiebesag hosandre, der har indfert selvfungerende grupper,
0g skabt et netvaark med andre arbejddedere, som var ved at ind-
fere salvfungerendegrupper.

Aktiv deltagelsei omstillingen

Arbejddedernehar haft en centra rollei planlaegningenaf omtillin-
gen paSankt Hans Hospital. Dehar deltaget i deto arbejdsgrupper
nedsat af styregruppen og har herved veeret med il at fastiseyge,
hvilkerammer og mal grupperneskal arbejdeinden for. Efterfal -
gende har arbe dd edernefastlagt gruppestrukturen, sammensad-

ningen af grupperne og forhandl et servicekontrakter med brugerne.

Ved at deltagei arbejdsgrupperne har arbejdslederne del sfaet mu-
lighedfor tidligt at fainformationer om projektet, delsat prasgeind-
holdet af projektet. Imidlertid blev arbejdsledernesjobprofil ikke
udarbejdet i sammenhaang med jobprofilen for serviceass senterne,
hvilket skabte usikkerhed og utryghed om deresfremtid. En usik-
kerhed som fortsattelangt heni omstillingsfasen.

Eftersom omstillingen ogsdindebar, at | edige skulle ansates som
vikarer, mens serviceass stenterne gennemf grte deres uddannel se,
har arbejdd ederne haft en meget omfattende opgave med at skaffe
og udvadgevikarer og med at sikre, at der var tilstraekkelig daek-
ning ved sygdom m.v. Selvom vikarerne gennemgik et 12 uger langt
forlgbforud for start, hvor deblandt andet var 4 uger i jobtraening,
havdearbgjdd ederne ogsaentramingsopgavei forholdtil dem. Det
skyldtesikke mindgt, at det var nedvendigt undervejsat supplere
med nyevikarer, eftersom der var nogle, der fik fast arbejde, og
andresomikkevar tilstrakkeligt kvalificeredetil opgaven.

| enlang periode har arbejdd ederne haft forskelligeroller over for
forskellige medarbejdere. De har fortsat haft den 'gamle’
arbejddederrolle, for dem der endnuikke var kommet af sted pa
uddannelse og for vikarerne. Samtidig har arbejdslederne skullet
lare den nyerolle som supervisor for denyegrupper. Dennelage-
proceser haanmet af modstridendeforventninger frapersonaet; de
nyuddannede servi stenter er endog meget fa sommeover for



tegnpa’ gamme!’ lederadfaard, mens de gvrige medarbejdere, der
ikke er uddannet endnu, tvaatimod overraskes og blive utrygge,
hvislederen begynder at opfare sig anderledes.

Enaf devigtigstelaaringsformer er at udfare sinenye opgaver, at
skulleindfri nyeforventninger. Sadan har det ogsavaaet for ar-
bej dsl ederne pa Sankt Hans Hospital. Herved kommer arbejds-
ledernes uprevede og ukendte ressourcer fremi lyset. Arbejddle-
derneblev stillet over for en opgave, der pamange mader var ny
- uden at vaare uddannet eller traanet til det. | mange situationer ma
arbej ddederen derfor bruge sin sundefornuft og medbragte talen-
ter og ad dennevg lage, hvilke’ virkemidler’ der fungerer, og hvor-
nar situationer kan | @bel gbsk.

Studiebesegg

Ved omstillingen pa@sthospital et gennemf artes et studiebesag pa
Glostrup Amtssygehusi | gbet af planlaggningsfasen. Derudover be-
sagte arbej ds edere og uddannel seskonsul enten den integrerede
hjemmeplgei Vallg Kommune. Besagenevar en god introduktion
til, hvorledesandre har grebet indf arel seaf sel viungerende grupper
an, og gav megeninformation, som arbejddedernelod siginspirere
a.

Jobrotation ogjobbytte

Sankt HansHospitd fik en utilsgtet geving, daen arbgjdd eder havde
segt orlov og brugte denne pa Glostrup Amtssygehus. Efter endt
orlov vendtearbeg dd ederentilbagetil Sankt HansHospital, og vid-
ste meget om, hvad selvfungerende grupper kanindebaze.

Kurser

Godt 1 &r efter, at defarstegrupper var gaet i gang, deltog arbejds-
ledernei to kurser af tre dagesvarighed afhol dt af LedernesHo-
vedorganisation: Teambuilding og Teamlede se.

Arbejddedernefik stort udbytte af kurserne, ikkemindst af det far-
ste, hvor de selv prevede at arbejde som et team. Dette gav bade
konkret viden om processer og feed-back om egen made at indga
i sddanne processer pa.

Men arbejds ederne understreger ogsd, at udbyttet ville have vagret
starre, hvisde havde haft mulighed for at deltage paet kursus paet
tidligeretidspunkt i omstillingsprocessen, f.eks. i planlaggningsfasen.
Nar det farst gennemfares 1 &r efter, at de farste grupper er be-
gyndt at fungere, har arbejdslederne erhvervet sig et dybtgaende



indblik i gruppeprocesser gennem egneerfaringer. Kurset var imid-
lertid en bekradftelse o, at arbejddederneer paretteve.

Den uddannel se som de sel vfungerende grupper fér, skal arbejdde-
dernehaveet grundigtindolik i, saarbejdd edere og serviceass senter
har enfadlesforsaeseaf, hvad omdtillingen skal feretil, har et fad-
lessprog og har fadlesredskaber f.eks. til handtering af konflikter.

Arbejdslederne deltog i dele af uddannelsen sammen med
i stenternefor at fasammeviden som serviceassistenterne.
Ulempen er, at uddannel sen er tilrettelagt for dem, der skal arbejde
i grupper, som hverken har dler skal havearbejdd edervinklen med.
Samtidig er der risiko for, at tilstedevaarel sen af arbejdslederen
heemmer servi senterneslaging og gruppedanne se. | omstil-
lingen pa Sankt Hans Hospital gav arbejddedernes deltagel setilsy-
neladendeikkeanledningtil problemer for servi denterne, men
arbgjddedernefaltesigjaevnligt til overs, eftersom en stor del af
forlgbet foregik i de kommende grupper, dagruppedannelsenjo
netop skullegodt i gang under uddannel sen.

Supervision

Nér farst deselvfungerendegrupper er i gang, bliver envigtigrolle
for arbejdd ederne at bistaved | @sning &f til spidsede konflikter. Her
er det vigtigt at arbejdd ederne har mulighed for at drefte, hvorledes
dissesituationer kan tackleskonkret. Formaliseret supervisoneler
coaching kan her vareenidé. Arbejdslederen far mulighed for at
fremlagygeet konkret problemtil dreftelsemed enenkelt eler flere
andre. Dette kan give nye vinkler pa problemet og dermed nye
| gsningsmuligheder. Endvidereer det et velegnet forumttil at over-
veje egen praksisgrundigt og til at faog give feedback om hin-
andenshandtering af situationen.

| det aktuelle projekt har der vaaret gennemfert en raskke samtaler
mellem Teknologisk I nstitut, Arbejddiv og arbejdd ederneom de-
resrolle, samarbedsrel ationer og opgaver i projektet. Servicechefen
har deltaget i nogle af disse samtaler. Samtalernebidrogtil, at ar-
bg ddedernefik merefornemmel seaf deresfremtidigejobfunktion,
rolleog organisatoriske placering.

Netvaerk og erfa-grupper

At havenogen at trakke patil at udvekdeerfaringer med ogftil at fa
stette af er af stor betydning. Her kan arbejdd ederne bruge hinan-
denindbyrdesog diskuteremed chefen m.fl. Det kanimidlertid der-



udover vaareen stor fordel at fainspiration fraandre arbejdsplad-
ser, der har valgt andre mader at gribetingene an pa, og som derfor
far andreerfaringer og holdninger.

| projektet blev der etableret et netvaak bestdende af 4 hospitaler;
Roskilde Amtssygehusi Kage, K gbenhavns Amtssygehusi Glo-
strup ogi Hvidovre samt Sankt HansHospita, der dlehar etableret
selvfungerendegrupper i service-/rengaringsafdelingen. Erfaringerne
er at defirehospitaler trodsderesforskellighed har meget at give
hinanden.

Kvalificeringtil ledelseaf projektarbede
Udviklingsaktiviteter er en af de opgaver, som arbgjddedernekan
opprioritere i kraft af, at de har afgivet opgaver til grupper.
Udviklingsaktiviteter bliver ofte organiseret som projekter. | den
forbindelseer det vigtigt at kvalificerearbejddedernetil a varetage
projektlederrollen. Projektlederrollenindebaarer, at arbejddederne
er kvalificeret til medeforberedel se, projektplaniaegning og -styring,
udarbejdel se af afsluttende notat mv. Men det kraever nok same-
get, at projektlederen kan motivere og kan arbgjde malrettet.

Pa@dsthospita et gennemferte arbejdd ederne derfor et kort projekt-
arbejde om redskaber til grupperne. Projektet havdetil formdl at
indsamle, evt. forbedre og udvikle redskaber (dvs. skemaer, check-
lister m.v.) til gruppernesplanlasgning og koordinering. Projektet
bar pragg af , at ideen var fadt af konsulenterne pabaggrund af en
interviewrunde med grupperne, ogikkevar udsprunget &f et ople-
vet behov hos arbejdslederne. Samtidig blev det sat i gang paet
tidspunkt, hvor mangeandreaktiviteter'stjal’ arbejdstid, hvilketikke
fremmedemotivationen. Alligeve opnaedegruppen a samledered-
skaber, som enkeltgrupper havde udviklet sddan, at alle grupper
kunnefaglaade heraf, og at der blev udviklet et nyt skema.

Det viderearbgde

Daomstillingsprojektet pa@sthospita et var gennemfart, gik et nyt
projekti gang péV&sthospi talet, i princippet med de sammeambi-
tioner, nemlig etablering af sdlvstyrendegrupper af serviceassgenter.
Vestprojektet har af flereforskellige grunde haft et andet forl ab et
pa@sthospl talet, selv omdet i Snegrundprincipper var organiseret
pasamme made. Dette projekt er netop ved at blive afd uttet.



Hvor star vi - hvad gar vi?

Mette Bock, Learning Lab Denmark

| grasnselandet mellem industrisamfund og vidensamfund beveeger
vi osstadig rundt i lukkede kommunikationscirkler. Det er en barri-
erefor, at vi udvikler sterreviden om, hvad der sker, n& mennesker
0g organisationer lagrer. Learning Lab skal vaare et madested for
nysgerrigeforskere, virksomheder og organisationer, der har mod
til at kortslutte milj@er, fag og sprog, der hidtil har syntesuforene-
lige

Denteknologiske udvikling har pabl ot et par artier vendt op og ned
pastort set alt. Og her stér vi s3, forpjuskede, forpustede og lidt
rédvildeligemidt i graansd andet mellemindustrisamfund og viden-
samfund.

Det er et privilegium at levei et sadant graanseland, men ogsaen
provokerende udfordring. Det kendte seites under pres, graenser
raber paat blive overskredet, og behovet for udvikling af nyered-
skaber og metoder er dbenbart for enhver. Vi bliver usikre, ikke
mindst fordi vi ved, at devalg, vi traffer ligenu, far store konse-
kvenser for, hvor godt vi som mennesker og som samfund kommer
til at starustet fremover.

Resultatet har vaaret, at der er for megentaven. | uddannel sessyste-
met, i organisationer og pavirksomheder. Uddannel sessystemet
organiserer sig stadig traditionelt, uddanner pa samleband og
eksaminerer, somvar det et klassi sk industrisamfund, der var afta-
ger. Samtidig ved vi, at virksomheder ikke udvikler og producerer
denviden, de burde: og kunne med deforhandenvaarende ressour-
cer.

Viden som vigtigsteressour ce

Nogleser sglangsdSfuldt tilbage- andrefamler sgforsgtigt frem.
Vi har svaat ved at identificere, hvad der skal bevares, og hvad der
skal fornyes. Det eneste, vi med sikkerhed kan sige, er, at adgang til
og uadvikling af viden bliver den parameter, der bliver afgarendefor,
om mennesker og virksomheder ikkeblot vil klaresig, menklare
siggodt i det nye samfund.



Det er den erkendel se, der er baggrunden for, at kloge mennesker
har bedl uttet at etablere Learning Lab. Jeg er blevet spurgt, omjeg
vil vaaeden farste bestyrel sesformand. Det har jeg sagt jatil. Un-
der denklareforudsaning at vi som bestyrelse maarbejdefor, at
Learning L ab kommer til at fungere somenterrier, en provokatar,
et eksperimentarium, en derdbner og enred klud i hovedet paud-
dannel sesinstitutioner og virksomheder, der ufortradent ger, som
de altid har gjort, nar det drejer sig om laging  0g kompetence-
udvikling. Ikke pagrund af bevidstevalg - men pagrund af vaneog
mangel pamodtil at tamkei nye baner.

Det er sidan setikkefordi, vi mangler hverkeninformationer, dyg-
tigemennesker dler adgangtil ny teknologi. Det vi mangler er sna-
rereindsigt i og viden om, hvordan mennesker og organisationer
lazrer. Det Siger Sig selv, at netop denindsigt er afgerendei et sam-
fund, hvor viden er den vigtigsteressource.

Derfor er intentionen, at Learning Lab ska udviklesigtil a bliveen
eksperimenterendeforsknings- og udviklingsinstitution, der arbej-
der patvaasaf uddannel ses- og erhvervssektoren - og patvaersaf
fagligediscipliner somfor eksempel psykologi, hjerneforskning,
antropologi, politologi, organisations- og kulturteori samt uddan-
nelsesforskning, som det hedder.

Menvi masei ginene, a der er et stykkeve, til vi ndr savidt. Vi vil
givetviskommetil at keampe osop ad bakke og oftei modvind. For
deflesteaf oser - desvaare - stagkt traditionsbundne.

Arkasologer og arkitekter
Gennem snart 25 & har jeg bevasget mig rundt i en raekke meget
forskelligemiljger. | det privateerhvervdiv. | frivillige organi sationer
ogi traditionelle- og enkelte eksperimenterende - uddannel ses- og
efteruddanne sesingtitutioner.

Uanset hvilken sektor jeg har vaaret i, har det 9 &gt mig, at traditio-
nalister og ‘arkamloger’ overat har vageti flertal. | ssa blandt be-
dutningstagerne. Dygtige arkaeol oger, javel. Problemet er bare, at
vi s&r i enstuation, hvor der i alerhgjestegrad er brug for fornyere
og ‘arkitekter’.

Netop den massive overvaat af arkaloger ger, at det mange ste-
der flyder med ubrugt talent, og at den viden om laging og
kompetenceudvikling, der trodsallebarrierer engang imellem op-
stér, ikke spredes og dermed ikke kommer andretil gavn.



Dertil kommer, at der her pagraansen mellemindustrisamfund og
vidensamfund er opstaet en underlig kamp mellem traditionaister
og fornyere. De bekriger ofte hinanden udfraen forkert preamis
- nemlig den at tradition og fornyel seer hinandens modsagninger.

Sadan opfatter jeg det ikke. Tradition og fornyelse er tvaatimod
hinandensforudsagning, somi et fordomsfrit made kan skabe netop
den kortdutning, der skal til for at skabeenergi oginnovation.

Delukkedekommunikationscirkler

Men det er | ettere sagt end gjort. For ord og begreber har det sta-
dig med at give de maakeligste associationer, isaa for mennesker,
derikkeer endel af det miljg, begreberneer udvikleti.

Sédan er det ogsé med de begreber, som henhol dsvis det paedago-
giske og det virksomhedsrel aterede miljg anvender, ndr vi taler om
menneskers og organisationers mulighed for at leere. Lagg magrke
til, hvor fordomsfuldt vi opfatter en reekke af debegreber, der er
opstaet gennem de seneste &:

En erhvervsleder skutter sig for eksempel, nér han harer ordet ‘ lae
ring’, for han synes, det lyder som en teenager, der vranger &f sin
fys Klaerer. N& der seettestrumf pa, og lagringen tilmed bliver til

‘livdlang laaring’, lyder det som en dom palivstidi et diktatorisk
regimeuden appel muligheder, syneshan. For ikkeat tlleom‘trans-
disciplinee laging’, der kan foranledigeéntil at tro, at vi her bevae
ger osind paet felt, hvor seksuellenormer ska udfordres.

Det sammegar sig geddende den andenve rundt. En seminarielae
rer ligner somregel en citroni hovedet, hvisordet ‘ management’

forvilder sig ind i en samtale, han er en del af. Hvis begrebet
‘benchmarking’ introduceres, ser hanfor sig et billede af baankebi-
dere, der eri gang med at fortaare enhver form for sundt traei have-
meablerne. Som det senesteer * strategi sk kompetenceudvikling' ble-
vet et hit, og det mabestemt handle om onde kapitalister, der nu pa
snedig visvil tvangsudvikle deres undertrykte medarbejderei en
bestemt retning.

For at garebilledet fuldstaandigt, har jeg ogsahentet erfaringer i en
tredje sektor, som befolkes af hgjskolefolket og folkeoplyserne.
Her er der udpraeget modstand mod terminologi og synsvinkler i
bade erhvervdivet og uddannel sessektoren. For ingen af stederne
talesder i hjertesprog, men udel ukkendei teknokratsprog, og livs-
oplysning opfattes paradoksalt nok som noget, der stér i modsad-



ning til sdvel laaring som kompetenceudvikling. Salagingsfolket,
kompetenceudviklingsfolket og folkeoplysernekommunikerer dar-
ligt, sdlvomdeallebefinder sgi det sasmmegramseland.

Selvom jeg altid har bestradot mig paat undgaat bruge ord og be-
greber, der vaekker forkerte associationer det pagad dende sted,
har det til stadighed undret mig, at der tilsyneladendeer taleomto-
tre helt adskilte verdener, der lever i hver sin hermetisk lukkede
kommunikationscirkel.

Det er sadan set gaet fint i mange ar, og det kan formentlig gafint i
lang tid endnu. Mendet vil vareen keddig stilstand, somingenkan
vagetjent med. Vidensamfundet - eller ‘|&rsamhallet’, som sven-
skerne mere praecist beskriver det, udfordrer detrygge graanser,
det kendte sprog og detraditionelle samarbejdsformer.

Et madested for defrisindede

For mig at seskal Learning Lab Denmark vaare et spaandende og
eksperimenterendefrirum for mennesker og organi sationer, der har
mod til at tesnke ud over industrisamfundetslogik og terminologi.
For virksomheder og ingtitutioner der ensker a videmereom, hvor-
nar og hvordan vi lagrer. Men det forudsadter, at vabnene sankes
og erdtattesaf frisnd.

Jeg har engang hart en fortadling fraden irskemytologi. Deirske
hevdingevar traditionel t ssardel eskrigeriske og brugte mangekradter
paat bekrige hinanden. Men engangimellem drog dlekamphanerne
til Den Femte Provins. Det var et mgdested, hvor problemer og
udfordringer kunne sesi et nyt lys. Her lagde stridsherrerne kamp-
vaben og fordommefrasig, og deregler og samtaleformer, der fol-
dedesigud, var helt anderledesend sasdvanlig.

Formd et med mgdernei Den Femte Provinsvar at udforske og
udfordreidéer og muligheder, der kunnevirkeliggare nadvendige
forandringer. Det var nysgerrigheden og viljentil a forstahinandens
sprog, der var drivkraften. Efter magdernedrog dletilbagetil deres
saarvanlige positioner, menklogereog staekereend far. Man havde
laart af hinanden og laat at forsta, hvordan tingene hang sammen.

Learning Lab skd vagreenkatdysator for udvikling og nyorientering
af den eksisterendeforskning i lagring og pasdagogik forstaet i den
videste betydning: Der kan umiddelbart synesat vaae uforenelige
verdener til forskel mellem e-learning for salgschefer og laesetrae
ningforen 1. klasse. Alligevel er der enfadlesnaa/ner, nar det lyk-



kes: Mennesker og organisationer bliver klogere, opnér nyekom-
petencer og far dermed handlemuligheder, deikkevar i besiddelse
af fer. Vi kan se det, nér det er sket. Menvi ved for lidt om, hvad
det egentlig er, der foregar | selvelageprocessen.

Visonener derfori a ubeskedenhed, at Learning Labi | gbet af fem
ar skal bliveet internationalt videncenter, som tiltraskker og samar-
begjder med danske og udenlandskeforskere, virksomheder og ud-
dannelsesingtitutioner. For vi vil vide, hvad der sker.

Den organisatoriskeramme

Vi forestiller osikke, at Learning Lab skal vagre et fint hus med
lange raskker af smakontorer befol ket med livti dsansatte menne-
sker. Billedet af et madested som Den Femte Provins passer bedre.
Vi skal i kortereeller |laangere perioder haveforskeretilknyttet ud-
viklings- og forszgsaktiviteter i konkrete virksomheder og organi-
sationer. Vi skal havefati ‘devildeunge', der ikkeer begraanset af
mangeérssocialisering i det traditi ondleuddannd sessystem. Vi skal
havefat i dehandlekraftigevirksomheder, og vi skl ogshavefat i
dehgjtkvalificeredeforskere, der ved, hvordan man systematisk
dokumenterer, evaluerer ogformidler de resultater, der opnas.

Aktiviteternebliver organiseret i enrakke sdkaldtekonsortier. Et
konsortium er en organisatorisk rammeomforskelige aktiviteter og
eksperimenter, der graanser op til hinanden. Til konsortiernevil vi
knytteforsknings- og uddannel sesingtitutioner, virksomheder, fag-
foreninger og erhvervs- og arbejdsmarkedsingtitutioner. Vi her le-
redefaet adskillige speandende henvendel ser fraorganisationer og
virksomheder, der har idéer og aktiviteter, de gerne ser placeret i
Learning Labsregi .

Det er sALearning Labsopgaveat sikre, at der virkelig er taleom
nyskabel ser og udviklingsaktiviteter med et hgjt kvaitetsniveau. Vi
kanformidlekontaktentil det globae* stateof theart’ indenfor det
pagaddende omradeikke mindst viasamarbejdet med Medial ab,
M.I.T. og andre eksperimenterende forskningsmilj ger.

Vi planlasgger at sesadte 2 - 3konsortier inden arsskiftet. Kravene
til aktiviteternes graansesagning vil veare hgje, og det skal staly-
sendeklart for enhver, at Learning Labikkevil gennemfare aktivi-
teter, der alerede gennemfares andre steder. Vi hverken kan eller
skal vageen organisation, der konkurrerer med allerede etablerede
virksomheder dler inditutioner.



Learning Lab skal derimod vaaeet attraktivt madested for denys-
gerrigearkitekter, der vil vaaemedtil a udvikleny videnom, hvor-
danvi lager at lagei et landskab og et samfund, som vi endnu kun
kan anekonturerne .
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