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Indledning

I nogle dar har begrebet om "det gode arbejde” og "det udviklende
arbejde” stdet i centrum i debatter om arbejdsliver. I indledningen
herunder bliver diskussionen fra "det gode arbejde” til "der udviklende

arbejde” skitseret.

Af: Adjunkt, Lic. techn. soc. Inger Stauning

Begrebet "det gode arbejde” udtrykker
visioner om et mere indholdsrigt,
udviklende og meningsfuldt arbejde. 1
denne bog prasenteres en rxzkke ek-
sempler pa organisationsudvikling, som
indeholder nogle elementer af visionerne
om et mere udvikiende arbejde. De
enkelte artikler er skrevet pa baggrund
af studenterprojekter pd Institur for
Miljo, Teknologi og Samfund; RUC. 1
artiklerne der prasenteret og diskuteret
eksempler i lyset af perspektiverne for
en fortsat udvikling af arbejdet.

Inspiration og debat

Formdilet med bogen er at virke som
inspiration og vaekke debat. Vi har forst
og fremmest gnsket at fortzlle historien
om udviklingen p& arbejdspladsen,
dernzast at perspektivere historien: hvad
kan vi lere af den, hvilke spargsmadl
rejser den, er der grund til at tro, at der
sker lignende udviklinger andre steder?
Bogen er henvendt til andre, der selv
skal igang med tilsvarende organisa-

tionsudvikling, eller som skal undersoge
sAdanne udviklingsforlab.

Det gode, det rige og det virkelig
udviklende arbejde

Begrebet "Det gode arbejde” blev intro-
duceret pd det svenske Metallindustri

Willy viser vejen itil7.det udvik-

lende arbejde”!

K8,
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Indledning

arbeterforbunds kongres i 1985'. Her
blev fremlagt en strategi for arbejdets
udvikling, baseret pA 9 principper for
det gode arbejde:

1. Tryghed i ans@ttelsen.

2. En retferdig andel af produktions-
resultatet.

3. Medbestemmelse i virksomheden.

4. Arbejdsorganisation baseret pa samar-
bejde.

5. Faglige ferdigheder i alle arbejder.
6. Uddannelse som del af arbejdet.

7. Arbejdstider udfra sociale krav.

8. Ligestilling pa arbejdspladserne.

9. Et arbejdsmilje uden risiko for sund-
hedsfare og ulykker.

I rapporten fra kongressen blev der
argumenteret for, at der er gode mulig-
heder for at stille krav til arbejdets ind-
hold, og at det er nadvendigt med en
offensiv strategi, hvis ikke der skal ske
en total individualisering og opsplitning
af arbejdsstyrken i besk&ftigede og ube-
skeftigede, i kernearbejdskraft og i last
tilknyttede.

Onsket om fleksibilitet

De gode muligheder for at stille krav til
arbejdet kommer iflg. rapporten af de
@ndrede produktionsbetingelser og den
skarpede konkurrence. Det er nedven-
digt for virksomhederne at satse mere pa
arbejdskraften for at overleve i konkur-
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rencen. De mi satse pa en kvalificeret
og motiveret arbejdskraft, pa fleksibilitet
og omstillelighed, p& kvalitetsbevidsthed
og selvstendighed, for at kunne pro-
ducere stadig nye og &ndrede produkter
med stadig sterre krav til kvalitet og
med stadig farre omkostninger.

Krav om kvalitet og tryghed

Til gengald for disse krav til arbejds-
kraftens ressourcer, méa arbejderne stille
krav til arbejdets kvalitet, tryghed i
ansattelsen og til organiseringen af
arbejdet. For at kunne gore det, er det
nadvendigt at udvikle ideer om, hvad
det gode arbejde er og, hvilke krav der
skal stilles.

Det var nyt, at fagbevagelsen placerede
krav til indholdet af arbejdet si centrait
i deres politik. Bagved de dagsaktuelle
krav har altid ligget visioner om gode
levevilkir og arbejdsforhold, bedre
uddannelse og et arbejdsmiljsbegreb,
som omfatter trtvsel og tryghed. Men
det konkrete politiske arbejde har iser
rettet fokus pa kravene til arbejdets
rammer. Lsn, arbejdstid, forhandlings-
former, rettigheder. Arbejdsmiljparbej-
det har modsvarende traditionelt taget
udgangspunkt i elendigheden i arbejdet
for at udpege sundhedsfarer og stitle
krav om grensevardier og forhoids-
regler.



I de felgende 4r blev debatten om det
gode arbejde taget op i Danmark, bla. i
fagbevagelsen og 1 arbejdsmiljgsam-
menhznge. Helge Hvid har bidraget til
debatten, bla. med bogen "Det gode
arbejde”, hvor han sammenfatter kra-
vene i 4 punkter’ :

1. De sociale relationer pa arbejdsplad-
sen skal vare gode.

2. Arbejdet skal vare meningsfuldt.

3. Der skal vare individuelle udvik-
lingsmuligheder.

4, Der skal vare social tryghed, pa
arbejdspladsen og pi arbejdsmarkedet
som helhed.

Langt til utopien?

Utopierne om det gode arbejde rummer
shvel visioner om den daglige or-
ganisering af arbejdet, som langsigtede
og omfattende visioner om produktion
og produkter: Produktionens sam-
fundsnytte, baeredygtighed og udvikling
af social ansvarlighed.

PA den ene side gav det et laft i mange
sammenhange at tage fat i wfopien om
det gode arbejde: hvad betyder arbejdet
for mennesker, hvad skal der til for, at
vi synes, at arbejdet er godt, hvordan
kan mit arbejde blive bedre for mig? P
den anden side forekom afstanden fra
utopierne til de virkelige arbejdsforhold
umddelig stor, og debatten kunne fore til

Indledning

modlashed og mangiende tro p4, at det
kunne nytte noget: Er det overhovedet
muligt at opnd det gode arbejde under
disse samfundsforhold? Hvad skal vi sé
ellers bruge begrebet til?

Et spergsmil om strategi

Derfor har diskussionerne udviklet sig
til sporgsmalet om at udvikle arbejdet,
ikke i en tro pi at nd et absolut mal,
men som strategier for et mere udvik-
lende arbejde, bedre arbejdsvilkar, mere
indflydelse, renere produktion, - et
rigere arbejdsliv. Utopien bruges til at
anvise en retning, et pejlepunkt for de
aktuelle strategier. "En faglig politik for
det udviklende arbejde omfatter udvik-
lingen af arbejdet, produktet, miljoet og
"det hele liv". Dermed er det udvik-
lende arbejde ikke en tilstand, der kan
nis, men et mil, som vi bliver ved med
at strzbe henimod, "’

P4 mange arbejdspladser er problemerne
store, men pi nogle arbejdspladser ses
dog gode relationer mellem ledelsen og
ansatte, og der kan ses muligheder for
udvikling af arbejdet, som bide giver
fordele for arbejderne og for virksom-
hedens fortsatte overlevelse. Fagbeve-
gelsens oplag betoner disse fallesin-
teresser i gode arbejdsvilkir og oget
produktivitet/forbedret kvalitet. Lige-
ledes legges op til en industripolitisk
strategi, hvor der argumenteres for, at
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Indledning

en oget satsning pa uddannelse og ud-
vikling af de ansattes ressourcer og
medbestemmelse vil give konkurren-
cefordele og styrke dansk erhvervsliv.*

Spergsmalet stilles konkret: Hvad er nu
de aktuelle muligheder og barrierer for
et mere udviklende arbejde? Hvilke
forhold kunne vere incitamenter til, at
virksomhederne ville satse p4 at udvikle
ressourcer og engagement hos de an-
satte? Hvordan kan disse muligheder for
at udvikle arbejdet vdnyttes og under-
stottes af de ansatte, deres organisatio-
ner og af uddannelses- og radgiv-
ningsinstitutioner?’,

Organisationsudvikling og de menne-
skelige ressourcer

Selve ideen om at forene arbejdsgiver-
nes interesser i udnyttelsen af virtksom-
hedens ressourcer, herunder de mennes-
kelige kvalifikationer og evner, med
arbejdernes interesse t at udfolde kreati-
vitet og engagement i arbejdet, er et
gammelt tema i den teenkning, der knyt-
ter sig til ledelse og organisationsudvik-
ling. I bogen "Det udviklende arbejde"®
gennemgds traditionen fra 20 ernes
"Human factors" skole til dagens "Hu-
man Ressource Management"- ideer.

Ved siden af de masseproducerende

virksomheder med samlebindsarbejde
og de fremherskende tendenser til op-

side 4

splitning og indholdstemning af arbej-
det, har der veret is®r mindre, hind-
vaerkspraegede virksomheder, der har
veret afh@ngige af arbejdernes engage-
ment og motivation. Der har ogsd varet
forsag med selvstyrende grupper, ofie
som metoder til at fastholde arbejdskraf-
ten i tider med fuld beskeftigelse.

Dekvalifikation af det manueile

Disse tendenser til humanisering af
arbejdslivet har eksisteret, men som
mindre betydende tendenser. I 60’erne
og 70'erne har det varet en tilsyneia-
dende dominerende og uafvendelig
tendens i den teknotogiske udvikling, at
der skete en bestandig dekvalificering af
det manuelle arbejde og en overforing af
kvalifikationer til de planl®ggende og
ledelsesmassige dele af organisationen.

I 80’erne blev helt andre tendenser
synlige. 1 de fremgangsrige tyske virk-
somheder sis tendenser til integration af
jobfunktioner og satsning pa at udvikle
de ansattes kvalifikationer, specielt i for-
bindelse med den informationsteknolo-
giske udvikling. Til geng®ld peges pa
udsigterne til en opdeling af arbejdskraf-
ten 1 en kernearbejdskraft i de frem-
gangsrige industrier, som der blir satset
pa, en randarbejdskraft af lost tilknyt-
tede { disse vakstindustrier, en fyrings-
truet arbejdskrafi i tilbagegangsindustri-
erne, og endelig de arbejdslase, som )



stigende grad mister muligheder for at
komme i beskaftigelse.”

"Trimmet" produktion

I 80°erne blev ogsd udviklet nye or-
ganisationsformer, inspireret af de ja-
panske produktionsprincipper. Kvalitets-
cirkler og gruppeorganiseret produktion,
afskaffelse af mellemledere, ordrestyret
produktion er nogle elementer i disse
principper. Formélet med disse pro-
duktionsprincipper er at forbedre kvali-
teten, mindske produktionsomkostnin-
gerne samt at "trimme" produktionen.
Hertil kan en ledelsestrategi vare at
satse pd selvstyrende grupper og de
ansattes kvalitetsbevidsthed®,

De seneste ar er managementlitteraturen
oversvgmmet med litteratur om udnyt-
telse af de menneskelige ressourcer.
Personaleudvikling, virksomhedskultur,
blade kvalifikationer, engagement og
motivation er naggleord i virksomhedsle-
delsen. Produktkvalitet, fleksibilitet og
omstillingsevne er vigtige for virksom-
hedens overlevelse, og stiller nye krav
til arbejdskraften,

Virksomhederne stilles over for krav om
kvalitetsstyring, nytznkning og in-
novationer, udvikling af renere tekno-
logi og miljoforbedringer i produkt og
proces, stadige forbedring af ressour-
ceudnyttelse og produktivitet for at

Indledning

kunne overleve pa markedet. Disse krav
fordrer udvikling af nye ledelsesstrate-
gier og nye mader at udvikle teknik og
organisation. Her kan en bedre udnyt-
telse af de ansattes ressourcer ses som
en mulig vej at gd, som samtidig in-
debarer fordele for de ansatte. Det er
naturligvis ikke den eneste vej - det kan
afthenge af mange forhold. Men der kan
dog ses muligheder for at finde udvik-
lingsveje, som bade giver fordele for de
ansatte og for virksomhedsledelsen.

Modsatningsfyldte interesser i or-
ganisationsudvikling

Der er afgarende forskelle i mennes-
kesyn mellem Human Ressource-begre-
bet og begrebet om det udviklende
arbejde: 1 farste tilfzide ses mennesket
som en produktionsfaktor, som ma
udnyttes bedst muligt i forhold til det
givine marked og produktionsapparat, i
det andet ses mennesket som subjekt for
arbejdsprocessen, som den der udvikler
sig selv og sin samfundsmassige identi-
tet gennem sit arbejde. Det mi derfor
std klart, at der er sdvel fzlles som
modsa@tningsfyldte interesser i organi-
sationsudvikling, der bygger pa de
menneskelige ressourcer,

Der er indlysende grunde til at onske
mere udvikling i arbejdet, Is®r i det
ensidigt gentagne arbejde, hvor kun
ganske fi aspekter af de menneskelige
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Indledning

ressourcer er i spil, er der behov for
udvikling at arbejdet.

P4 mange mider krzver denne satsning
pa krav til arbejdets indhold ogsi nye
méder at forhandle om arbejdets ram-
mer, Det vil vaere nadvendigt at gore
plads for individueile forskelle, men
samtidigt fastholde den kollektive udvik-
ling og sikkerhed 1 ansattelsen.

Arbejdskraften i en byttehandel

I en undersogelse af personalendvik-
lingsstrategier p4 57 storre danske virk-
somheder® beskrives forhandlingsrelatio-
nerne mellem ledelse og ansatte som en
byttehandel. Virksomhederne vil i 90°-
erne fa behov for i stigende omfang at
satse pa at "udnytte medarbejderpoten-
tialet", hvilket fordrer nye samar-
bejdsmodeller. Tidligere blev der etable-
ret en endimensionel byttehandel med
lon for arbejdstid. [ 60’erne og 70’erne
tradte velferdsstaten til med sociale
goder og sikring af de forhold, som i3
ud over denne byttehandel. Rapporten
havder, at virksomhederne i stigende
omfang i 90%erne vil inddrage flere
forhold i byttehandelen: De vil efter-
sporge engagement, ansvarlighed, fleksi-
bilitet mv. og til gengald tilbyde f.eks.
udvikling, social sikring, medbestem-
melse og godt arbejdsmilje udover
lgnnen.
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Men denne byttehandel vedrorer i sa-
gens natur kun de ansatte pa den enkelte
virksomhed, og formenilig ikke nodven-
digvis alle ansatte. Der kan altsi ske en
opsplitning af arbejdsstyrken. Endvidere
kan en sidan byttehandel foretages helt
individualiseret og medvirke til at skabe
aget konkurrence blandt de ansatte,
hvilket videre kan bevirke opskruning af
tempo og prastationskrav - et ikke
ukendt f2nomen pi f.eks. akademiske
arbejdspladser, som jo l®nge har haft
noget der kan kaldes et udviklende
arbejde.

Tilksempede rettigheder i fare?
Mange af de aspekter i arbejdskraft-
anvendelsen, som gnskes @ndret af
arbejdsgiversiden, vedrarer regler om
arbejdstid, faggrenser, den solidariske
lanpolitik, de kollektive forhandlinger.
Det er forhold, som arbejdersiden har
tilk@&mpet sig gennem arene for at opna
en styrkeposition og begrense nedslid-
ningen. Et mere udviklende arbejde kan
miske fore til helt individualiserede lon-
og arbejdsforhold, nedbrydning af ar-
bejdstidsregler, sortering af arbejds-
kraften, og konkurrence blandt arbej-
derne om alle forhold, udstedning af de
svageste, - et udmarvende arbejde.

PA den anden side vil det under alle
omstendigheder v®re nedvendigt at
forholde sig til den igangvarende udvik-



ling af mere individualiserede og mere
decentralt regulerede arbejdsforhold.
Der sker i stigende omfang en individu-
alisering og en skarpet konkurrence om
jobbene, bla. som falge af angsten for
arbejdslashed. Faggranser nedbrydes og
mister deres begrundelse som falge af
den teknologiske udvikling. Uddanneise
og udvikling i jobbet kan vare en mod-
strategi over for denne opsplitning, fordi
det kan give den enkelte en starre sik-
kerhed bade for selv at kunne fastholde
sit job og for at arbejdspladsen pa [en-
gere sigt kan overleve. Spargsmélet er,
hvordan der kan ske en kollektiv udvik-
ling pa det decentrale niveau.

Der er derfor behov for at udvikle
visioner om arbejdets udvikling - ikke
alene om seive arbejdets indhold og
mening, men ogsi om forholdet mellem
arbejdsliv og det hele liv, og om de
méder, beslutninger og ferhandlinger
om arbejdslivet tages pd.

Visioner og virkelighed

Men ét er debat, et andet er realiteterne.
Hvordan stér det til pA arbejdspladserne,
sker der en udvikling af arbejdets ind-
hold, hvad er baggrunden for det, og
forer det til reelle forbedringer af ar-
bejdslivet?

Selvom der ser ud til at vere fzlles
interesser i en udvikling af arbejdet, si

Indledning

er det en mulighed, ikke en automatik,
ikke en gang en narliggende mulighed.
Der kan heller ikke anvises en enkelt
strategi eller enkle handlinger, fordi
betingelserne varierer fra den offentlige
til den private sekfor, fra branche til
branche, fra virksomhed til virksombhed.

Der ligger et arbeide i at undersege
betingelserne for at udvikle arbejdet
inden for forskellige brancher, sektorer,
virksomhedsstorrelse konkurrencevilkir
etc., og for at lave en mere systematisk
undersogelse af, hvordan en sadan
udvikling kunne understgttes gennem
offentlig regulering og andre former for
kollektiv indsats. Og der vil formentlig
vere behov for strategier, der spiller pi
mange strenge for bide at stgtte de
velfungerende virksomheder og for at
gore noget ved de mange nedslidende og
stressende arbejdspladser, der stadig er.
Ligeledes er der behov for at forbinde
en indsats i forhold til det udviklende
arbejde med en indsats over for ar-
bejdslasheden. I det omfang de ansattes
ressourcer til stadighed udvikles gennem
jobbet, vil det blive stadig vanskeligere
for dem, der ikke har et udviklende job,
at fA adgang til disse jobs.

Leere af eksemplerne

De erfaringer, man kan opnd ved at
studere eksempler pd organisationsud-
vikling, er altsd ikke generaliserbare i
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Indledning

den forstand, at de udsiger noget gene-
relt om vilkarene for at forbedre arbej-
det. De er snarere l@restykker: Hvilke
betingelser har varet til stede, hvordan
er disse betingelser blevet udnyttet til at
forbedre arbejdet, hvordan har man
udviklet forhandlingssystemer og tacklet
de problemer, som er opstiet? Hvordan
kan jeg lere af disse erfaringer?

Erfaringer pad virksomhedsniveau kan
give et forste bidrag til videre under-
spgelser. Hvis der er satset pA en or-
ganisationsudvikling, hvor de ansattes
ressourcer sgges udviklet, hvad har si
vaeret begrundeisen? Hvilke barrierer
har optradt, hvem har haft interesser i
udviklingen, hvor langt er man kommet?
Er der sket reelle forbedringer?

Eksemplerne her i antologien

I denne antologi har vi medtaget ek-
sempler fra forskellige sektorer, hvor
der ser ud til at ske udviklinger og
omlzgninger af arbejdsorganisering og
ledelsesformer.

Inden for industrien, is@r de ekspor-
torienterede, innovative industrigrene,
har der varet en del forseg med ®nd-
rede ledelsesprincipper, ofte inspiretet
af japanske produktionsprincipper. Her
stdr man over for krav om konkurren-
ceevne, kvalitet (1ISO-9000 certificering)
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og innovationer for at kunne sende
stadig nye produkter pA markedet.

(] (3

D

Satte gang i processen

Den farste artikel i antologien handler
om virksomheden, Pharma Plast. Inspi-
reret af de japanske produktionssystemer
ville de starte op med gruppeorganiseret
produktion og en vis form for selvstyre
inden for grupperne. Faglarte, udnytte
deres overblik og fleksibilitet til at opnd
mere smidige produktionsgange t den
ordrestyrede produktion.

Artiklen om Pharma Plast handler om et
forseg pa at udvikle de ufaglerte kvin-
ders arbejde. Det er abenlyst et problem



at udvide indholdet af jobs, som i hgj
grad er rutinefunktioner og athangigt af
maskinerne. Det kraver at ogsi ledelsen
og teknikerne afgiver dele af deres
jobindhold og deltager i den fwlies
udvikling af jobs og organisationsstruk-
tur. Vil de det? Og hvilke onsker har
kvinderne til deres jobs?

Artiklen giver et bud pd, hvordan en
virksomhed, der beslutter at arbejde i
retning af “det udviklende arbejde”, kan
fA sat processen igang.

Fokus pi en elekironikvirksomhed
Den anden artikel viser hvilke proble-
mer, der kan opstd pi en elektronik-
virksomhed, hvis ikke alle ansatte on-
sker eller magter at deltage i udviklin-
gen af deres arbejde: Konflikter, mob-
ning, udstedning af de ldre osv. Artik-
len bygger pa et projektarbejde, der har
taget udgangspunkt i de besvarligheder
som de ansatte kvinder oplevede ved
endringerne af deres arbejdsorganise-
ring.

Ideal- og Realfabrik

Den tredie artikel handier om den si-
kaldte Idealfabrik. Artiklens forfatter
har vzret en del af en studiekreds, hvor
studerende og metalarbejdere har sat sig
for at beskrive den ideele fabrik. Artik-
len prsenterer hovedresultaterne af det
arbejde, og giver et bud pa hvad Ideal-

Indledning

fabrikken kan bidrage med dels i diskus-
sionen om det udviklende arbejde, og
dels set i lyset af de reelle produk-
tionsvilkar, der er i metalindustrien i
dag.

De to artikler der folger herefter, er
beskrivelser fra social~- og sundheds-
sektoren. Her har de ansatte i de sidste
mange ir vaeret underlagt nedskaringer
og stadigt stigende arbejdspres. For de
fleste faggrupper har det betydet stadig
darligere arbejdsmiljs og mere stress.
Samtidig krazver arbejdsopgaverne
engagement og indleven, fordi det er
levende mennesker, der arbejdes med.
Mange ansatte i den branche feler sig
splittede mellem at reagere mod det
pgede arbejdspres og si forpligtigelsen
overfor patienten eller klienten.

Hjemnmeplejen

Inden for den primare sundhedstjeneste
har man i mange kommuner forsggt at
omstrukturere hjemmehjzlp og hjem-
mesygepleje med delvis selvstyrende
grupper for, at personalet selv kan
tilrettelzegge arbejdet med storst mulig
smidighed og fleksibilitet over for klien-
ternes behov. I den fjerde artikel pra-
senteres et cksempel pd en omstruk-
turering, hvor bide hjemmehj®lpere, de
@ldre og kommunen har deltaget i om-
stillingsprocessen. Kan man forestille sig
at yde en bedre omsorg uden, at de som
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Indledning

skal yde omsorgen selv har det godt?
Altsa skabe bedre forudsatninger for
kvalitet gennem et bedre arbejdsmilje.
Omvendt mi hjemmehjzlperne tage
stilling til, hvordan omsorgen til de
®ldre skal se ud og organiseres. De mi
vere med til at prege den offentlige
debat om dette, for at sikre rimelige ar-
bejdsvilkér for sig selv,

Et lille sygehus

I sygehusvasenet udvikles begreber for
kvalitetssikring og kvalitetsstyring. Ofte
tager de udgangspunkt i den made, som
industrien kvalitetssikrer deres produk-
ter, og ofte sigter de is@r pd 1zgernes
ydelser, specielt det som overhovedet
kan males og vurderes. Men hvordan
vurdere og forbedre kvaliteten af plejen
og af sygehusydelsen som helhed? I den
femte artikel gennemgds et eksempel pi,
at arbejdet med at forbedre kvaliteten af
sygehusydelsen kan tage udgangspunkt
i de ansattes udvikling af deres eget
arbejde, samt i patienternes oplevelse af
den samlede ydelse. Ved at f defineret
et felles mal for alle ansatte, har man
faet startet en proces, hvor de ansatte i
samarbejde med patienterne til stadighed
forbedrer og udvikler deres arbejde.

Hvilke aktorer?

De to sidste artikler handier om de
institutioner, som kunne vare medspil-
lere i en udvikling af arbejdet. Der er
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opbygget et nerveerk af radgivere, tekno-
logisk service, uddannelsesinstitutioner
og arbejdsmiljwinstitutioner udover den
offentlige forvaltning, som kunne bid-
rage til og understette organisationsud-
vikling pd virksomheder. Desuden
kunne bide de lokale og de centrale
fagforeninger tzenkes at g ind i proces-
serne pd virksomhedsniveau med radgiv-
ning og stotte,

Den ene artikel prasenterer et forseg pa
udvikling af nye undervisningsformer i
arbejdsmarkedsuddannelserne. Hvis der
skal ske en opkvalificering af medarbej-
derpe til at varetage mere udviklende
jobs, hvilke typer uddannelse er der si
brug for? I artiklen prasenteres et for-
sagskursus, som lezgger op til en anden
mdde at tznke nddannelse pa. Samtidig
rejses diskussionen af behovet for sam-
tidig at udvikle faglerernes arbejde og
kvalifikationer. Hvis l2rerne skal bid-
rage til en mere udviklende undervis-
ning, er de faktisk naedt til selv at ud-
vikle sig sidelpbende.

Den sidste artikel giver en rundtur i en
kommune med udgangspunkt i to virk-
somhedseksempler. Der  diskuteres
hvilke institutioner, der kan spille en
rolle i udviklingen pa de lokale virksom-
heder, og dern®st underseges det, om
de rent faktisk har varet inddraget.
Hvordan kan en udvikling henimod et



mere udviklende arbejde understottes af
de forskellige akterer i netverket om-
kring virksomheden?

Indledning
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tarefdrbundets kongress, 1985.

% Helge Hvid: Det gode arbejde. Fremad, 1990.
* LO: Det udviklende arbejde. ldéopleg. LO
1994, 3.3, Se ogsd andet debatmateriale fra LO

og fagforbundene.

4 Se bla. SIDs kongresopleg: For et rigere ar-
bejdshiv, SID 1992,

* Gitte Daugaard mfl.(red.): Det udviklende
arbejde - en overbliksanalyse, LO 1993,

® Helge Hvid og Niels Moller: Det udviklende
arbejde, Fremad 1992,

7 I artiklen af Pernifle Bottrup & Bruno Clemati-
de: Efter Taylor og Braverman. i: Dansk Sociolo-
ginrd, 3.arg. 1992 gennemgds disse teorier om
Jorholdet mellem teknologi, kvalifikationer og
arbejdskraft, Se ogsa Pernille Bowtrup: Det udvik-
lende arbejde - fremiidens arbejde ? Dansk Tekno-
logisk Insting 1992,

? James Womack mfl.: Princippet, som andrede
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Opstart af "det udviklende arbejde” pa Phar-
ma Plast

Hvordan kan en virksomhed, der beslutter at arbejde i retning af “det
udviklende arbejde”, fa sat processen igang? Forfarterne til denne artikel
har veeret med, da Pharma Plast i Osted skulle have endret organisatio-
nen og struktureret et uddannelsesforlob for de ansatte og ledelsen.

Af: Stud. Techn. Soc. Charlotte Dalsgaard og Tine Meisner

En handfuld ildsjele pd og uden for
arbejdspladsen, en anledning og en pose
penge, gjorde det muligt at stable et
enestdende udviklingsprojekt p2 benene
pa Pharma Plast i Osted. Den bzrende
kraft har wvaret et godt samarbejde
mellem ledelse, medarbejdere, fag-
foreningen og BST.

Pharma Plast i Osted (herefter PP)
producerer medicinske engangsartikler,
Der er 60 medarbejdere heraf 40 ikke-
faglarte kvindelige arbejdere.

I efterdret 1991 startede et todrigt
uddannelsesprogram for hele virksom-
heden. Mélet var at skabe en fleksibel
organisation i stadig udvikling. Dette
skulle foregd gennem leabende uddannel-
se af alle medarbejdere. Med jobudvi-
delse og jobberigelse ville vi ogsa ar-
bejde hen imod en minimering af det
ensidige gentagne arbejde som er kende-
tegnende for branchen.

Et ar efter

1 september 1992, et ir efter uddannel-
sesprogrammets start afholdt virksom-
heden en konference, hvor hele virk-

somheden samlede op pa de aktiviteter,

-

4
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Opstart af "det udviklende arbejde” pd Pharma Plast

der havde varet i drets lob. Hver grup-
pe pad hele virksomheden fremlagde
hvad de synes, der var sket.

Et samlet resultat var, at det meste af
produktionen nu foregik i grupper. Alle
i virksomheden kunne sige at deres job
i dette ir ikke var det samme som def
havde veret det foregidende ar. Alle
havde i varierende grad noget andet og
mere varieret at lave.

For mange af kvinderne havde det, at
stille sig op foran en stor forsamling og
sige deres mening om tingene, veret
helt utznkeligt for i tiden.

Ledelsens rolle

Ledelsen har defineret arbejdsopgaverne
og har delt sig op i administrative funk-
tioner og ledelse. De arbejder med at
viere statter for grupper, der skal kere
selv, Ledelsesgruppen har afgivet en del
opgaver som eksempelvis lagerstyring,
teknisk dokumentation, ans®ttelser etc,
Derudover har de faet eller taget nye
opgaver ind: Lonsystem, omstruk-
turering og udvikling af medarbejderne.

Kombineret udviklingsforlab

Vores ide var at satse pA et kombineret
uddannelses- og organisationsudviklings
projekt. Alle pA virksomheden skulle
indga i udviklingen.
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Uddannelsen skal forlebe over langere
tid. Der skal vare plads til forankring af
forandringerne. For os var det ikke nok,
at de direkte producerende medarbejdere
kom pad kursus, Vores pistand er at,
hvis der reelt skal ske noget, skal alle
deltage. 1 uddannelsen er der ikke fast-
lagt nogle bestemte mal. Mailet er, at
der skal skabes en virksomhed i udvik-
ling.

Forlsbet af uddannelsen
Uddannelsesforlabet er blevet tilrettelagt
ud fra felgende ideer:;

* Der tages udgangspunkt i gruppernes
egen udvikling.

* Et lengerevarende forlgb pa to ar.

* Alie grupper skal have mulighed for
uddannelse.

Forlgbet pA uddannelsen har varet:

Et "Startkursus” for hele virksomheden,
en uges eksternat-kursus. P4 kurset
deltager alle ansatte, timelonnede (selv-
styrende og ikke selvstyrende), funkti-
onerer og ledelsesreprasentanter.

Efter den farste uges kursus splittedes
uddannelsesforlgbet op, sd der keres
sidelobende forlob for de forskellige
grupper, dog med forskellige antal timer
og forskelligt indhold. Vi valgte en-dags
kurser for at undgd for store produk-
tionsprobiemer.



Indholdet i uddannelsen
Medarbejdere og ledelsesreprsentanter
skal opkvalificeres til at kunne udvikle
deres arbejde, og til at handtere @ndret
arbejdsdeling og @ndrede arbejdsop-
gaver.

Kurserne er rettet mod processen med
udgangspunkt i deltagernes aktuelle
behov.

Der afholdes virksomhedsdage, fordi
samarbejde og tvarfaglig forstielse er
ngdvendig.

Hver gruppe i produktionen har en
seerskilt uddannelse.

Planlzgning af uddannelsen:

Indholdet fastizgges i et tzt samarbejde
mellem undervisere og den pagzldende
gruppe med henvisning til et overordnet
fastlagt indhold.

Temaerne er: Virksomheden som ar-
bejdsplads, kommunikationsveje, samar-
bejde, gruppekonflikter, planlegning af
arbejdet og nye roller.

Erfaringerne

Erfaringerne fra den farste halvdel af
kurset er, at der har varet brug for at
styrke kvindernes selvtillid til at tage de
udfordringer op, der 14 lige for. For
kvinderne har det varet svart at for-
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mulere, hvad de gerne ville have, hvis
de kunne fa lov til at bestemme.

For ledelsen og for smedene har kurset
drejet sig mere om de organisatoriske
forandringer. Hvordan kan alle i organi-
sationen stette den proces, der er i
gang? Hvordan og hvad kan ledelsen
delegere videre til kvinderne? Hvordan
kan smedene lzre kvinderne at arbejde
med maskinerne? Hvilke uddannelses-
programmer skal der til? Hvilke barri-
erer er der for, at tingene fungerer i
praksis?

Den nzste del af kurset bliver temaerne
om, hvordan organisationen forandrer
sig. Hvilke problemer opstar der i grup-
perne, hvordan kan problemerne hind-
teres og ses som et led i en udvikling?
Udgangspunktet skal vare konkrete
forandringer og eksperimenter. Kunsten
bliver at tage springet fra selvudvikling
til organisationsudvikling.

Pharma Plast

S4 meget om selve uddannelsesforlabet
og udviklingsarbejdet. Lad os se pi hvor
behovet for ndringerne i arbejdsorgani-
sationen opstod.

Virksomheden Pharma Plast, Osied er
en mindre produktionsvirksomhed i en
gruppe af selskaber indenfor Pharma
Plast International, som udvikler, pro-
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ducerer og szlger medicinske engangs-
artikler, sdsom Kkatetre, urinposer og
sprojter. Virksomheden i Osted udvikler
og producerer de mere avancerede
artikler fra Pharma Plasts produktpaiette
som for eksempel erneringssonder og
infusionssat.

Virksomheden i Osted har i lobet af
80’erne haft bade opgangs- og ned-
gangstider ved opstart af nye produkter
og afvikling af produkter, hvor konkur-
rencen fra lavtignslande som Irland og
Malaysia var stor.

I 1988 henvendte ledelsen pa PP sig ¢il
BST' for at fa rdd og vejledning, idet
den planlagde en udvidelse og
optimering af produktionen. BST ud-
arbeidede en traditionel BST-rapport om
arbejdsmiljoproblemerne pi PP, de
gennemforte i samarbejde med ledelsen
medarbejdermader over emnet: Hvordan
kan det gores bedre at vare ansat pd
PP? De afholdte et minifremtidsvark-
sted over emnet for funktionzrer og
tillids- og sikkerhedsreprasentanter.
Dette var begyndelsen pd medarbejder-
inddragelse og ideen om selvstyrende
grupper blev plantet, 1 1989 lukkede en
vaesentlig del af produktionen: 30 ud af
50 medarbejdere matte fyres. PA trods af
denne vasentlige reduktion valgte ledel-
sen at kore videre pa lavt blus og for-
soge at etablere en produktion.
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Ny produktionslinie

I 1990 blev der indkebt en halvauto-
matisk produktionslinie "SIGMA-lini-
en”, hvor medarbejderne var med til at
beslutte hvilke processer, der skulle
automatiseres. I begyndelsen var inter-
essen stor, men den blegnede hurtigt.
Arbejdet blev for ensformigt. Derefter
blev medarbejderne delt op i tre grupper
med fem ikke-faglierte kvinder i hver,
som rokerer hver uge mellem fire for-
skellige arbejdsopgaver.

Debat om arbejdets organisering

I januar 1991 begyndte en ny produktion
af ernzringssonder, de sikaldte Nutrici-
er. Etableringen af den produktions-
gruppe, der skulle producere produktet
skabte debat. Sporgsmailet der opstod
var, hvordan man kunne organisere
arbejdet p4d en anden made, end den
traditionelle, Det blev startskuddet til et
to-Arigt integreret organisations-, uddan-
nelses- og udviklingsprojekt. Nutricier-
gruppen var den forste til at tage skridt
mod en ny arbejdsorganisering.

PP havde et anstrengt arbejdsmiljo i
slutningen af firserne. Ingen var tilfred-
se med forholdene, si der matte gores
noget, hvis virksomheden skulle besta,
Mange initiativer blev sat i gang. De var
styret af, at ledelsen gnskede at i en
forstaelse for, hvad der var galt, nir si
mange udtrykte utilfredshed med arbej-



det i form af sygdom og fraver.

Forbedringer i arbejdsmiljoet

I tidens lab er der afholdt mange mader
om, hvordan virksomheden kunne gore
det bedre for medarbejderne og dermed
ogsa for produktionen. Der blev lavet
ergonomiske &ndringer pa arbejdsplads-
erne. Kvinderne fik epoxykurser. Sik-
kerhedsorganisationen kom efter mange
forsog til at fungere. Der blev eksperi-
menteret med formen pa informationen
til medarbejderne. Ledelsen har arbejdet
med at finde de rigtige medarbejdere.

I takt med at de fysiske arbejdsmiljeo-
forbedringer skred frem viste resultater-
ne sig ogsi. Produkionsresultaterne blev
bedre og fraveret blev mindre. For-
nemmelsen af at kvinderne blev mere
tilfredse med deres arbejdssituation vok-
sede.

Som folge af forbedringen af ar-
bejdsmiljeet tog virksomheden nu fat pd
organiseringen af arbejdet. Anledningen
var som navnt en ny produktion af
ernzringssonder. Fra ledelsens side
onskede man at indfore selvstyrende
grupper. Medarbejdere og ledelse var
blevet inspireret af at have deltaget i
SAM-temadage om emnet.

Der blev nedsat en arbejdsgruppe, som
bestod af produktionschefen, tillidskvin-
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den, sikkerhedsreprasentanten, vark-
foreren og en fra BST. Her arbejdede
man med, hvordan man skulle komme
videre,

De ansatte tog initiativ

I marts 1991 holdt medarbejderne mader
om selvstyrende grupper. Bl.a. om
Kvindeligt Arbejdsforbunds miljekonsu-
lent pa virksomheden og fortalte om,
hvordan man kunne g i gang. Nogle af
medarbejderne udarbejdede pd  eget
initiativ herefter et forslag til, hvordan
selvstyrende grupper kunne kore. Ledel-
sen fik travit, 1 samarbejde med BST
opstillede produktionschefen rammer
for, hvordan en delvis selvstyrende
gruppe skulle arbejde. Medarbejderne
skulle selv udfylde rammerne.

Efter den forste gruppe var kommet i
gang, begyndie det at ga st@rkt. Kvinde-
ligt Arbejderforbunds daverende mil-
jokonsulent blev knyttet tettere til virk-
somheden og var den drivende kraft i at
f4 struktureret alle ideerne og organi-
seret udviklingsprojektet.

Mange parter i tzet samarbejde

Gennem et tet og hektisk samarbejde
udvikledes i lebet af maj 1991 det i-
gangverende uddannelseforlgb. An-
segning om dakning af underviser blev
afsendt til Plastindustriens Uddannelses-
fond. Vi nedsatte en styregruppe hvor
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alle parter var reprasenteret (ledelse,
sikkerhedsreprasentant, tillidskvinde,
BST og KAD) og titbed et AMU-center
at folge forlabet gennem styregruppen.

I udviklingen af uddannelsesforlabet var
det netop vores forskelligheder, der gav
styrken. En kombination af medarbej-
detrepr@sentanternes og produktions-
chefens lokalkendskab og arbejdsmil-
jafolkenes viden om arbejdsorganisering
og kontakt til uddannelses-systemet gav
pote. Uddannelsesforlobet startede i
august 1991,

Vasentlige faktorer i opstarten
Zoomes mere ind pA selve igangsat-
ningen af projektet og hvilke faktorer,
der var vasentlige for at fA det igangsat
ser vi folgende faktorer:

*Forarbejde

BST har i gennem fire &r fungeret som
sparringspartner for virksomheden, Det
er de samme konsulenter, der har varet
tilknyttet virksomheden i gennem hele
perioden. Derfor har de haft mulighed
for at satte diskussioner i gang under-
vejs.

*En dben ledelse

Ledelsen har under hele forlabet ansket
at lere at fzre. Derfor har ledelsen
veeret i stand til at stille spergsmai til
sig selv, til medarbejderne og til BST.
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Ledelsen har gennem ord og handling
opfordret folk til at tenke selv, og der
har ikke varet et bestemt mal, der
skulle ndes. Ledelsen har forstiet at
sztte spargsmilstegn ved de granser,
der skal settes for handling.

*Aktive medarbejderreprasentanter

Det var medarbejderne, der kom med et
konkret forslag til, hvordan man kunne
organisere en selvstyrende gruppe. |
hele forlgbet har projektet varet baret af
kvinderne. Iser en gruppe sarligt aktive
kvinder med titlidskvinden og sikker-
hedsrepraesentanten har varet i forgrun-
den. De har hele tiden haft en stilsat tro
p4, at det skal nok lykkes, hvis kvinder-
ne ogsa selv er med.

*Konsulenter

Konsulenterne skal vare villige til at
bakke op og investere nmoget energi i
projektet. Man skal vere parat til at
kzmpe bravt for sagen, da nye projekter
altid steder pA modstand is@r i begyn-
delsen. Det er vigtigt, at konsulenterne
arbejder abent og ikke har skjulte dags-
ordener.

*Et godt samarbejde

Det at vi har kunnet samarbejde pa
tvers af ledelse, medarbejdere, fagfor-
ening og BST mener vi er en af grund-
stenene for at projektet overhovedet har
kunnet gennemfores. Det har krzvet, at



alle har troet pa samarbejdet pa trods af,
at der ind i mellem er opstet starre
eller mindre uenigheder.

*Penge

Plastindustriens Uddannelsesfond har
bevilliget cirka 350,000 kroner ti} ud-
dannelsesprojektet. P4 Pharma Plast
betaler virksomheden lon til medarbej-
derne, nir de deltager i kurserne. Kur-
serne ligger i arbejdstiden.

*Anledning

Pa PP skulle der bygges en ny fabrik og
der skulle etableres en ny produktion.
Dette gav anledning til overvejelser om,
hvordan tingene kunne gores anderledes.
Det var et godt skub til at kunne sztte
et s stort og ambitigst projekt i gang.

*Opmeerksomhed

I organisationerne og i den offentlige
debat var opmarksomheden omkring
arbejdets organisering tiltagende. Det
hjalp os til overhovedet at f ideen.

Alt 1 alt ma vi konkludere, at der har
veret mange gunstige forhold pi det
rigtige tidspunkt. Men ogsd mange ars
slid med lgsninger pd "gammeldags"”
arbejdsmiljeproblemer har givet bonus.
Det har kunnet betale sig!

Arbejdet pa virksomheden i 1991
Den overordnede arbejdsdeling pa virk-
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somheden splitter arbejdet op mellem
produktionsarbejde og planl®gnings- og
ledelsesarbejde samt mellem produk-
tionsarbejde og service- og udvikiings-
arbejde. Det er de ikke-faglerte kvin-
der, der har produktionsarbejdet. De
arbejder i produktionsgrupper, der
bestar af fem kvindelige arbejdere. Det
er teknikere, der udferer service- og
udviklingsarbejdet.

Flere udfordringer

Der er forskel pa arbejdet i produktions-
grupperne og der er forskel pa de kvali-
fikationskrav, der stilles til grupperne.
En gruppe har overtaget lidt af plan-
l2gningsarbejdet fra ledelsen. For en
anden gruppe er det verkforeren, der
planlagger og leder. Nir nye produkter
skal szttes i produktion inddrages kvin-
derne i udviklingen af produktionsmeto-
der. Dette giver flere udfordringer for
de kvinder, der er med i metodeudvik-
lingsarbejdet.

Produktionsarbejdet pA PP er gennem-
glende przget af at vere refleksagtigt
og rutinepraget. Udfordringerne for de
ikke-fagl®rte kvinder er enten helt
fravazrende eller begrensede. P spoargs-
malet om hvad arbejdet kraver, nevnte
en kvinde, at man skal kunne glemme,
hvad man har lyst til, Den ene gruppes
arbejde ar fastlagt i en rotationsordning
og fordeling af arbejdet bliver foretaget
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af varkfaren. Kvinderne skal derfor
ikke pa nogen mider tage selvst®ndige
initiativer. Den anden gruppe har lidt
starre spillerum, da de selv finplanlag-
ger og selv fordeler arbejdet i mellem

sig.

Ses pa kvindernes ensker til deres arbej-
de er den ene gruppes onsker relateret
til den made arbejdet organiseres pa i
dag, hvorimod den anden gruppe ud-
trykker sine ensker | mere overordnede
vendinger. De ansker udfordringer og
opgaver, der kraver tenkning. Denne
forskel kan bunde i, at flere af kvinder-
ne i den sidstnzvnte gruppe har provet
at have et udfordrende arbejde ved op-
starten af produktionen, og at de stadig
kan se en snart af det i deres nuvaerende
arbejde.

Den ene gruppes arbejde er mere udfor-
drende end den andens arbejde. De
kvinder, der har nogle udfordringer i
deres arbejde, har ogsa lyst til at udvikle
det. Dette teder hen til, at de ressourcer,
kvinderne viser 1 arbejdssituationen, er
forbundet med deres arbejdeserfaringer,
som er skabt af arbejdets art.

Udfordringer giver nye ideer

Udfra analyse af kvalifikationskravene
til to grupper af ikke-faglzrte kvinder
kan man se, at arbejdets art pa trods af
den forholdsvise lille forskel, har betyd-
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ning for kvindernes snsker til deres
arbejde og dermed ogsd hvilke poten-
tialer der er synlige. De kvinder, der
arbejder i gruppen, har i udviklingen af
deres arbejde fiet bragt flere af de
kvalifikationer "der ligger der” frem i
lyset. Dette understottes ogsd af, at der
ifolge ledelsen er forskelie pad hvilke
ideer de to grupper kommer med. Grup-
pen med mest udfordring kommer med
mange nye ideer. Den anden kommer
med forslag til @ndret hindtering.

Sammenhzngen mellem kvindernes
holdning og gnsker til deres arbejde og
deres arbejdes art l&gger op til, at konk-
rete ndringer i arbejdet pd virksom-
heden skal vare et grundleggende
element i udviklingen af de ikke-fagler-
te kvinders kvalifikationer. Det har
betydning for, hvilken rolle uddannelsen
fAir i udviklingsforlobet og dermed
hvilket indhold og hvilken form, den
skal have.

Teknikerarbejdet

Der er udfordringer i teknikerarbejdet.
Teknikerne har mange funktioner, der
krzver tenkning. Derudover er der en
del rutinerede funktioner og lidt refleks-
agtigt arbejde. Een tekniker synes, at
han far udfordringer 1 sit arbejde "sa
hatten passer”. Teknikerne har fordelt
arbejdet i meilem sig si& de har hver

deres ansvarsomride. De skal tage



mange selvstzndige initiativer. Der er
siledes stort indhold og variation i
teknikernes arbejde.

Vearkforerens arbejde er meget varieret.
Hun skal koordinere, planlzgge og
fordele arbejdet i nogle grupper, have
overblik over produktionen. Derudover
fungerer hun ogsd som magler i kon-
flikter. Hun har siledes en indholdsrigt
og udfordrende arbejde, dog feler hun
ind imellem et stort arbejdspres.

Der er siledes en polarisering af kvalifi-
ceret og ikke-kvalificeret arbejde pa
virksomheden. Arbejdsdeling pd virk-
somheden er bade horisontal og vertikal.

Kaon og arbejde

Ses pd kensarbejdsdelingen er jobkate-
gorierne kensmerkede. Produktions-
arbejdet er kvindearbejde, og tekniker-
arbejdet er mandearbejde. Den fer
omtalte polarisering mellem kvalificeret
og ikke-kvalificeret arbejde er ogsd en
polarisering pi ken. En sammenligning
af kvalifikationskravene pd virksom-
heden og af de kvalifikationer, der
ligger til grund for traditionel kensbes-
temt rekruttering viser en sldende lig-
hed. Som et lille kuriosum skal navnes,
at man ved valg af en plastmagerlar-
ling, der ville indgi i teknikergruppen,
valgte virksomheden eneste ikke-fag-
lrte mand ud af alle ikke-faglzrte. Dog

Opstart af “det udviklende arbejde pé Pharma Plast

er vaerkforeren, der som overordnet ofte
er en mand, her en kvinde,

Kennet har altsa betydning for de mulig-
heder den enkelte har for udvikling.
Kvinder ses ikke umiddelbart som po-
tentiale nar, der skal findes folk til nye
job. Men kvinderne er generelt ogsi
meget tilbageholdende med at sztte krav
og foresla sig selv.

Evaluering

Vurdering af det kombinerede uddannel-
ses- og organisationsudviklingsforlgb
kan forst foretages efter, at det er endt
og reelt forst efter et &r kan man se om
man pd virksomheden har faet forstaelse
for "det udviklende arbejde”; og dermed
fortsat arbejder pa at udvikle den enkel-
tes arbejde.

I en evaluering af uddannelsesforlabet
vil et relevant spergsmil vere om ud-
dannelsen i tilstreekkelig grad har veaeret
baseret pa konkrete ndringer i kvinder-
nes arbejde. Endringer som for eksem-
pel omfordeling af arbejdet mellem
kvinderne og teknikerne og verkfore-
ren. Man kan have en hypotese om, at
forandringerne har varet storst 1 ledel-
sen og teknikergruppen uden, at det har
haft gennemgribende effekt p4 kvinder-
nes arbejde. Grupper der kan have set
projektet som en mulighed for at klar-
gore deres opgaver og arbejdsfordeling.
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Et andet spergsméil kunne handle om blevet behandlet under projektet og hvad
modstand mod forandringer. Hvordan  har haft negativ eller positiv effekt.
har modstanden vist sig, hvordan er den

! Meisner T, Kolding A og Hansen H om hvordan
en virksomhed er gdet fra tradisionelt organiseret
Jabriksarbejde il selvstyrende grupper. Nordisk
Ergonomi-selskabs drskonference, Ebeltoft 9-11
oktober 1991: 205-210.
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Udvikling pa en kvindearbejdsplads

i elektronikindustrien

Denne artikel giver et indblik i nogle af de problemer, bdde formelle og
uformelle, der opstar, nar der sker en omorganisering af arbejder i
reming af "det udviklende arbejde”. Det er en konkret gennemgang af,
hvad en sadan omorganisering kan give anledning til af problemer og
overvejelser, Udgangspunktet for artiklen er, hvordan de ansatte har

oplevet processen.

Af: Cand. techn. soc. Elin Seider.

Artiklen bygger pd et projekt, hvor jeg
i 1988 sammen med tre andre studeren-
de fra Tek-Sam, studerede det psykiske
arbejdsmilje pa en virksomhed i elektro-
nikbranchen. Metodemassigt brugte vi
enkeltinterview og gruppediskussioner
til at belyse det psykiske arbejdsmilja.
Vi kencentrerede os om en afdeling med
ca. 40 ufaglerte kvinder, der hoved-
sageligt udferte printmontage, som en
del af arbejdsgangen til et helt produkt.

Elektronikafdelingens situation pa
undersagelsestidspunktet

Den vaigte virksomhed havde pa det
tidspunkt vi gennemfarte projektet
problemer med svigtende ordrer og var
inde i en krise. Samtidig pnskede man
fra ledelsens side at fastholde arbejds-
kraften. Det medfarte, at kvinderne blev
hjemsendt i de "dede" perioder, og de
blev fx i hjemsendelsesperioderne tilbudt

kurser relateret direkte til virksomhe-
den.
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Som led i den teknologiske udvikiing
ville man i afdelingen gennemfore en
automatisering af  montagearbejdet.
Derudover ville man gennemfore en
jobrotation, der skulle sikre en omro-
kering. Virksomheden fik et behov for,
at arbejderne blev uddannet til at vare-
tage andre funktioner end dem, som de
hidtil havde udfort.

Den historiske udvikling af arbejdets
karakter

Arbejdet i afdelingen fordelte sig pa
forskellige jobs, men var mest preget af
montagearbejde. Hvis man ser tilbage pA
montagearbejdet har det gennemgéet en
rekke @ndringer fra fer 1953, hvor en
enkelt faglert medarbejder (mekaniker
eller elektriker) samlede et helt apparat,
og til nu hvor arbejdet er meget opsplit-
tet.

Efter 1955 blev montagearbejdet udfart
af ufaglzrte mand og var bygget op pa
en sidan mide, at medarbejderne sad
ved et samlebdnd med en masse kasser
foran sig og selv kunne bestemme i
hvilken rekkefelge de ville putte kom-
ponenter i et print. Sintmontagen blev
fortsat udfort af faglarte mand. Efter
1961 blev arbejdet helt opsplittet, auto-
matiseret i en vis udstrekning og over-
taget af kvinder. I 1964 indfortes linie-
produktion, hvor den enkelte kvinde kun
monterede en del af komponenterne,
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hvorefter det blev givet videre til den
n&ste.

Det nyeste er lyspletmontage. Her er ar-
bejdsprocessens razkkefelge indkodet i
en karrusel, som drejer rundt under
kvindens arbejdsbord, hvorved der
kommer en kasse til syne i et hul. En
lysstrdle rammer printet, hvor kompo-
nenten skal settes ned, og danner en
lysplet, og arbejdet bestdr i at "fodre”
denne lysplet med komponent fra kassen
i hullet. Den n®ste kvinde i rakken
vender printet om og lodder kompo-
nenterne fast. Der er indbygget en
bestemt fart i karrusellen, men kvinden
kan ved hjzlp af en fodpedai skrue
farten op, idet arbejdet er akkordlonnet.

Meget lidt indflydelse pa jobbet

Der er ikke mange wmwuligheder for
indflydelse pa arbejdet, bortset fra at
kvinden selv kan bestemme tempoet.
Fra at man i tidligere tider kunne be-
stemme sin arbejdsgang, og dermed
tenke relativt selvstendigt i arbejds-
processen, er arbejdet nu afiast af tvang.
Det resulterer farst og fremmest i, at
kvinden udferer en arbejdsproces, der
ikke giver meget kontrol over eget
arbejde. Det er ikke et arbejde, hvor
kvinden udvikler sine evner.

Overgangen fra samlebindarbejde til
lyspletmontage har altsd resulteret i en
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dekvalificering af arbejdet. Samtidigt er
det blevet nemmere at koutrollere den
enkeltes arbejde samt arbejdstempoet,
og arbejdstidsforbruget i produktionen
er da ogs4 blevet nedbragt til det halve.
Den nye automatiseringsproces indebar
at arbejdet ville blive mere ensformigt,
men jobrotationen skulle da sikre et
storre indhold af forskelligheder for den
enkelte.

Medarbejdersamtaler som led i =n-
dret arbejdsorganisering

Alle pa virksomheden var kort for vi
kom til virksomheden blevet indkaldt til
en samtale med formanden i den enkelte
afdeling. Formalet med disse samtaler
var angiveligt at opmuntre den enkelte
til at udnytte sine evner bedre og at
opfordre vedkommende til at lade sig
uddanne pi en mide, som kunne vere
til gavn for bide virksomhed og den
ansatte, Disse samtaler havde madt stor
kritik generelt, og var derfor blevet
stoppet igen af ledelsen.

Kvinderne fortalte os i gruppediskus-
sionerne, at i den undersegte afdeling
var formanden imidlertid forsat med
samtalerne. Hans sigte med samtalerne
var tilsyneladende at sortere kvinderne.
Det viste sig pad den made at de ®ldre
kvinder blev spurgt ud om deres hold-
ning til jobrotation og mere uddannelse,
og hvis de svarede negativt, si blev de

presset til at g& pa efterlen, eller fik
trusler om fyringer begrundet med deres
alder.

De unge kvinder, der havde varet til
samtale, beskrev formandens intentioner
som, at han havde ambitioner pa deres
vegne. De skulle bestemme mere selv,
og de blev ogsd sendt pi kurser, som
kunne gore dem til habile reparatarer i
forhold til sma opgaver i produktionen.
Der var altsa stor forskel pa formandens
intentioner overfor henholdsvis ®ldre og
yngre medarbejdere.

Forholdet mellem arbejderne i afde-
lingen

Vi som udefrakommende oplevede
snart, at der i afdelingen var en opsplit-
ning mellem de unge og de =zldre. Et
tegn herpd var, at enkelte af kvinderne
aldrig gik i kantinen til frokost, mens
nogle af de som havde delt arbejdsplads
i10 - 15 - 20 4r, dannede en klike, som
gik til frokost sammen.

Der blev af de @ldre set skavt til de
unge kvinder, som formanden favori-
serede, Favoriseringen skete ved, at de
unge oftest blev sendt pa kursus, og ved
at han satte de unge til andre jobs end
de ensformige, og lod dem beslutte
deres arbejdsgang selv. PA denne mide
havde nogle kvinder fiet mere varierede
jobs, som de var glade for, og som de
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syntes der var en udfordring i.

De ®ldres modvilje mod indforelse af
jobrotation

Da vi kom til afdelingen havde forman-
den gennem et stykke tid forsegt at
indfore jobrotation i afdelingen. Men de
#ldre havde modvilje mod den méade at
organisere arbejdet pad. Modviljen kan
vare sver at forstd i lyset af, hvor
ensformigt arbejdet var, og i lyset af,
hvordan de varierede jobs gav de unge
en sterre tilfredshed. Jobrotation ville
indeb&re, at alle skiftede mellem flere
typer jobs, og derfor ville det give et
’gennemsnitligt’ bedre job for den en-
kelte.

De xidres modvilje var imidlertid for-
drsaget af vane og angst. Fiere af dem
havde varet i afdelingen i 20 ar, og de
havde derfor ikke arbejdet under andre
aflanningsformer end akkordaflennings-
formen. Det akkordaflannede arbejde
gav desuden en god gennemsnitlig time-
lon med det muvarende arbejde. De
serier af komponenter, som de havde
arbejdet med et utal af gange i iobet af
deres lange ansattelsesforhold, havde
givet dem rutine og derfor gav disse
serier dem en god akkord.

De @ldre var derfor bange for, at de

vilie gi ned i lon, nir de skulle flyttes
til andre jobs, fordi de ikke var vant til
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det nye arbejde. De var ikke parate til at
lade de langsigtede fordele gi forud for
de kortsigtede ulemper. At de hurtigt
ville oparbejde en rutine i det nye job,
som kunne give dem bade et mere vari-
eret job og en god len set pd lengere
sigt var ikke tiltr&kkende for dem. I
denne sammenh@ng skal det da ogsi
n&vnes, at de ufaglerte pa denne virk-
somhed statistisk set 14 som de hgjst-
lennede | omradet. Angsten for det nye
holdt dem alts4 tilbage.

De mldres vurdering

Da vi fik kvinderne til at diskutere deres
arbejdsmiljo, var de blandede i grupper
med unge og ldre. Det viste sig snart,
at de unge var de mest udfarende. De
@ldre gav dog udtryk for at de godt
kunne lide de unges udfarenhed, og at
de syntes, de unge var "modige”. Prob-
lemet for de zldre, som de gav udtryk
for det, var at de var opdraget i en
anden generation, hvor man ikke turde
sige andre imod. Derfor fandt de sig i
mere end de unge "som bare riber op".

Felles indignation

Det viste sig snart i disse diskussioner,
at de alle havde mindst &t fziles pro-
blem: formanden. De ®ldre var util-
fredse med formandens favorisering af
de unge kvinder og med, at han kon-
trollerede deres pauser. Selv om de
unge havde faet de bedste jobs og var
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tilfredse med, at det gav mere inghold i
arbejdet, var de utilfredse med forman-
den, fordi han kontrollerede dem for
meget.

Det var formandens kontrol, som de
havde en fazlles indignation over. De
fortalte, at han kunne finde pé at sti pi
en olkasse (for at kigge op over en
sk®rm) pa sit kontor, og kigge ud over
kvinderne i afdelingen. Dette skete
specielt omkring den tid, hvor pausen
var ved at vare slut. Det var en dbenlys
kontrol, som de alle var vrede over, at
han udsatie dem for.

Samtaler sgede frygten

Medarbejdersamtalerne gjorde frygten
for kontrollen varre. For ved disse
samtaler var det svart for kvinderne at
skjule, at de var utilfredse, samtidig
med at de skulle vare villige til visse
andringer for at kunne beholde deres
job. Samtalerne udleste derfor en stor,
men individuel frygt. Ikke ret mange
havde delt denne frygt eller resultatet af
samtalen med formanden med hinanden.

Derfor vidste de ikke, om der var for-
skel pa, hvad formanden havde spurgt
dem om ved samtalerne. Det skyldtes
bide klikedannelserne, ung/®ldre kon-
stellationen og favoriseringen af de unge
i afdelingen. Men gennem gruppediskus-
sionerne kom det frem, at de zldre blev

pressede til at gi pd efterlen, hvis de
ikke ville deltage i jobrotation eller de
uddannelsesplaner, som formanden
havde.

At kvinderne ikke havde brugt deres
tillidskvinde i denne situation skyldtes,
at de ikke havde tillid til hende, fordi
hun tog pAd weekendtur med ledelsen,
nér hun skulle forhandle lonninger for
afdelingen.

Arbejdernes forstielse af et "udvik-
lende arbejde"

Vibad i gruppediskussionerne kvinderne
om at forholde sig til "det udviklende
arbejde” og beskrive, hvad gode ar-
bejdsforhold er. '

Elementer af et udviklende arbejde var
noget, som {fortrinsvis) de unge kvinder
havde faet sneget ind i arbejdet. Der,
hvor de ferhen skulle tilkalde mekani-
kere, hvis produktionen kravede repara-
tioner, var de begyndt selv at udbedre
skaderne. Langsomt havde de siledes
indtaget dele af de faglzrtes omrader.
Ledelsen havde (selvfolgelig) accepteret
dette og fulgt trAden op pd forskellige
méder, hvor jobrotation nok var det
mest kendte for kvinderne.

Det udviklende arbejde, som vi som
udefrakommende forstir det, indeholder
ogsd en stillingtagen til det produkt,
man producerer, og at man kan oppe-
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bare en faglig stolthed over sit arbejde.
| dette tilfelde var det kvindernes job at
efteskontrollere de ferdige apparater, og
det gav de udtryk for, var et spandende
arbejde, der indeholdt udfordringer for
dem.

Ingen brug for eksperter

Det udviklende arbejde blev af "repara-
tar”-kvinder defineret som et arbejde,
hvor man ikke skal vente pd expertvi-
den, men er i stand til, og har lov til,
selv at forsege at lgse problemer. Man-
ge af disse unge kvinder havde ogsi
deltaget i jobrotation med et positivt
udfald, og var af den mening, at det
ville vare positivt om alle deltog i
jobrotationen, For dem var fordelene
ved jobrotation, at det gav arbejdet en
udviklende karakter, men de lagde ogsa
vegt pA, at det gav en mere ensartet
social situation kvinderne imellem. De
have altsd ikke de negative oplevelser,
som jeg refererede til j starten af artik-
len.

Men kvindernes forstieise af gode ar-
bejdsforhiold hang ogsd sammen med
"livet udenfor arbejdspladsen”. Pa et
tidligere tidspunkt havde virksomheden
ved nedgangen til 37 1/2 time fastlagt,
at de 2 1/2 time skulle fordeles over
hele ugen. Det havde kvinderne varet
imod, fordi de dermed bare spiidte den
tid de fik for fri, ude ved busstoppe-
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stedet. Bustiderne var ikke blevet &n-
dret, og derfor kunne kvinderne forst
komme hjem til samme tid som for
arbejdstidsneds®ttelsen. Det udviklende
arbejde blev derfor i forlengelse af den
erfaring forstaet som et arbejde, der var
udviklende for fritiden: et arbejde der
gav tid til familien, og et arbejde, hvor
virksomheden havde en forstielse for
dette.

Hvordan gik det?

Et Ar efter at jeg havde varet i afde-
lingen, ringede jeg for at hore hvordan
det gik, og kunne med gl®de konstatere,
at kvinderne havde forlangt at fA en ny
formand og havde fiet det. Ledelsen
havde selviaigelig dekket sig ind med
en forklaring om, at den omtalte for-
mand var ensket i en anden afdeling.
Den sejr skulle kvinderne ikke kunne
beyste sig af!

Gruppediskussionerne bidrog alts4 til en
kollektivisering af kvindernes frygt og
indignation, og styrkede kollektivet til at
oparbejde et krav, som resulterede i, at
de slap af med den uenskede formand.

Eftertanker

Ofte i diskussionen om det udviklende
arbejde bliver skredet fra tayloriseringen
og frem til nu beskrevet. Jeg mener
diskussionen om og arbejdet med det
udviklende arbejde viser, at tayloriserin-
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gen har naet sin grense. Det skyldes
blandt andet de markedsmassige forhold
samt en udvidet politisk forstdelse og
holdnings@ndringer hos de ansatte.
Oven i dukker der nye managementstra-
tegier op som understatter @ndringerne
i arbejdsorganiseringen i dag. Ser man
pa de ®ndringer i et bredere udviklings-
perspektiv fra 50’erne og frem til slut-
ningen af 80’erne mener jeg at man
udmerket kan tale om et paradigme-
skift.

Krisen som reelt argument

Men set i et mere sn@vert perspektiv
kan man beskrive udviklingen noget
mindre dramatisk. Som det har varet
tilfzeldet med denne virksomhed og flere
andre, ligger argumentet for ndrin-
gerne snublende n@r i al sin banalitet:
P4 grund af krise i virksomheden, den
teknologiske udvikling i afdelingen samt
kravene fra de unge kvinder, presser
mellemlederen og de udfarende kvinder
pa for at fi elementer af det udviklende
arbejde fort ind i arbejdet.

Det vi ser er ikke en tilbagevenden til
"handvazrkets guldalder”. Ganske vist er
visse reparations- og vedligeholdelsesop-
gaver blevet fastholdt i arbejdet, men er
nu et biprodukt til automatiseringen. De
handvarkspragede opgaver vil fremover
i produktionen vaere smi selvstendige
{og udviklende) ekstraopgaver, som

kommer ved siden af det egentlige
arbejde. Det vil efter min mening aldrig
mere blive en integreret del af produk-
tionen.

Der er to forhold som jeg kunne tenke
mig specielt at trzkke frem fra artiklen
her:

Mellemlederen

For det forste: Formandens rolle.

Som jeg har beskrevet, pressede han pa
for at fremme det udviklende arbejde,
samtidigt med at han overvigede om de
ansatte sned med pauserne. En person,
som pa den mide signalerer mistillid, og
som i stedet burde give medarbejdere et
ansvar, som en naturlig og uundverlig
del af et udviklende arbejde, vil ikke
kunne vare katalysator for et tilstrekke-
ligt samarbejde.

Spergsmalet er hvilken rolle formands-
stillingen, eller mellemlederen far hvis
den lgsning som blev valgt pd denne
virksomhed, bliver den almindeligt sete.
Er det vi ser med det udviklende arbej-
de, at mellemlederne skiftes ud enten
fordi de blokerer for en udvikling eller
fordi deres jobfunktion simpelthen helt
glider ud?

De zldre contra de yngre
For det andet: Modsatningen mellem de

unge og de &ldre. Man kan skelne
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mellem pa den ene side de, der ved at
de kan holde en god timelon pa akkord
og forventer en sddan aflenningsform,
indtil de alligevel skal pa efterlen. PA
den anden side de mere "moderne”
arbejdere, der ser en arbejdstilvarelse
p4d mange ir i gjnene under forhold,
som de inderst inde godt ved er gdeleg-
gende for bade krop og sjal. Disse
arbejdere stiller krav om at der skal
v&re et indhold i arbejdet, og at det
ikke skal give arbejdsskader.

Min beskrivelse af denne elektronikaf-
deling er meget konkret. Men der er
efter min mening ingen tvivl om, at
mange af de konkrete barriere fra fab-
riksgulvet ville kunne findes mange
andre steder pa tilsvarende fabrikker.
Det er sdledes pA det konkrete plan, at
de harde sociale processer gennemleves
og bliver synlige. Overgangen til en
anden organiseringsform kraver ofte
granseoverskridende og pinefulde be-
vidsthedsudvidelser, hvis man vil have
et udviklende arbejde.

Denne artikel bygger pé projekiet:

Dan Aistrup, Brian Veirup, Allan Pleman, Elin

Seider, "Mennesket er ikke en klump ler. En

arbejdsociologisk undersogelse af psykisk ar-

bejdsmilie § en moniageafdeling ;
Tek-Sam/RUC 1988
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Idealfabrikken og Realfabrikken

Hvad er en Idealfabrik? Her i artiklen er det en vision, der er en relativ
detaljeret beskrivelse af en ikke-eksisterende maskinfabrik. Kan Idealfa-
brikken gore begrebet 'det udviklende arbejde’ levende og inspirerende?
Kan man se den som et bidrag til en lokal faglig strategi, som retter sig
mod arbejdets indhold, og som har gennemslagskraft ndr virkelighedens
Realfabrik forandres? Artiklen her giver nogle bud pa de spergsmadl.

Af: Stud. lic. techn. soc. Klaus T. Nielsen

Seks maskinarbejdere med tilknytning tif
Metal-Lyngby og to speciale studerende
- Thomas Binder fra DTH og underteg-
nede, Klaus T. Nielsen fra TEK-SAM -
gennemforte i 1986 en studiekreds over
8 moder. Studiekredsen havde ingen
pracis overskrift, men i dag ville vi
maske have kaldt den "Det udviklende
arbejde i smdserieproducerende ma-
skinindustri”.

Denne artikel indeholder som sit farste
hovedafsnit en lettere forkortet version
af det mest konkrete tankeprodukt, som
studiekredsen dengang gav, nemlig
Idealfabrikken. Thomas og jeg forte
pennen pa bade de forelebige og den
endelige udgave af Idealfabrikken, men
maskinarbejderne kom med @ndrings-
forslag, indtil de var heilt enige i, hvad
der stod. Uden den proces havde mange
ting set anderledes wd pa Idealfabrikken.

Pejlemzrke mod et bedre arbejde
Formalet med Ideaifabrikken er, at gare
forestillingen om det udviklende arbejde
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sA konkret, at man nasten kan lugte
skereolien. Formllet er at bygge bro
over klaften mellem de abstrakte krav til
et godt arbejde og hvad det betyder for,
hvordan produktionen si mi vare ind-
rettet. Det er forklaringen pa, at Ideal-
Jabrikken er si konkret og detaljeret be-
skrevet, selv om den jo bare er et pro-
dukt af studiekredsdeltagernes fantasi.

At man skal kunne lugte sk®reclie, nir
man laser om Idealfabrikken, henger
sammen med vores forestillinger om,
hvad der skal til for, at sztte arbejds-
indhold pa dagsordenen ude i virkelighe-
dens maskinfabrikker. Idealfabrikken
var oprindelig indlejret i en rekke mere
eller mindre eksplicitte bud pa, hvordan
man miske burde drive lokal faglig
politik. Idealfabrikken skulle udgere et
pejlemearke, som arbejderne pa virkelig-
hedens fabrikker skulle kunne bruge,
nar de tog stilling til om konkrete ®nd-
ringer i deres egen produktion ville
udgere fremskridt eller ej i retningen af
et bedre arbejdsindhold.

Fra vision til praksis

Denne artikels andet hovedafsnit handler
om Realfabrikken. Realfabrikken er en
faktisk eksisterende maskinfabrik. Den
udmarker sig ved, at to af studickred-
sens deltagere var ansat der, og at den
derfor var den fabrik, der i praksis
fungerede som model for Idealfabrikken.

side 32

1 afsnittet om Realfabrikken belyses
dels, hvilken udvikling virksomheden
har varet igennem, og dels, hvordan det
lokale faglige arbejde indenfor udvalgte
omrider er blevet bedrevet i praksis.

Nar disse forhoid bliver belyst, er det
fordi, der heri ligger grundlaget for en
konkret vurdering af betingelser og
muligheder for udfoldelsen af den fag-
lige strategi, som er underforstiet i
ldealfabrikken. Alternativet havde varet
en bredere og mere generel diskussion
om faglig strategi med afs®t i fx Ideal-
Jabrikken, men en sidan diskussion fore-
kommer i hvert fald mig ude af trit med
debattens almene stade. Selv fag-
bevegelsen mangler jo bud pa, hvordan
det udviklende arbejde kan forankres i
det lokale faglige arbejde.

Jeg ser pd den anden side gerne, at
nervarende artikel bidrager til to, hvad
jeg opfatter som, forsemte diskussioner:
Hvordan skal produktionen indrettes,
nar vi i store trek kender kravene til
godt og stimulerende arbejde, og hvor-
dan i alverden kan folk selv sammen
med deres klubber og fagforeninger
bidrage til at fremme denne indretning?

Idealfabrikken

Idealfabrikken er ideel med hensyn til
arbejdet. Som ansat der vil man have et
udviklende, ja et godt, arbejde. Al-



ligevel begynder fremstillingen af Ideal-
Jabrikken med de brede rammesattende
forhold og slutter med arbejdet. Pointen
er, at allerede i produktet og produk-
tionens indplacering i den samfunds-
massige arbejdsdeling er vasentlige
forhold i tilknytning til arbejdets indhold
fastlagt.

Idealfabrikken kunne sagtens fungere
under kapitalistiske markedsvilkdr, men
omvendt kunne kapitalismen nok ikke
fungere, hvis al produktion skuile or-
ganiseres pi den made. Men Idealfabrik-
ken skal ikke opfattes som et billede af,
hvordan alle virksomheder skal indret-
tes. Den skal opfattes som et pejle-
marke for i hvilken retning industriel
produktion ma udvikles, hvis det gode
arbejde er mélet. Saledes belyser Ideal-
Jabrikken indirekte, hvordan de sam-
fundsmassigerammer virkerh&mmende
pA det udviklende arbejde, samtidigt
med er den skal kunne fungere som et
varktsj til brug for at fremme det ud-
viklende arbejde indenfor de givne
samfundsmassige rammer,

Fabrikken

Idealfabrikken har 150 ansatte, hvoraf
cirka 100 er maskinarbejdere, der arbej-
der i produktionen.

Idealfabrikken og Realfabrikken

Fabrikken producerer et bredt produkt-
program - for eksemplets skyld: vind-
meller. Der er tale om en kundetilpasset
produktion, og en af virksomhedens
steerke sider er en bevidst ophobning af
viden om produktets konkrete anven-
delse og fremstilling. Fabrikken hverken
bruger eller leverer underleverancer.
Man tilstreber en direkte kontakt til
kunderne siledes, at det er muligt at
vurdere og udvikle produkterne mest
muligt. De forskellige produktions- og
konstruktions-grupper kan p skift have
et par mand ude hos kunderne pa
montage- 0g reparations-opgaver, for pa
den made at indhoste erfaringer med,
hvordan produkterne fungerer i praksis.
Fabrikken satser en del pd at udvikle
produktprogrammet; og der er oftest en
rivende udvikling i det. Fabrikken ud-
vikler n®rmest sit produktprogram ved
"knopskydning". Et grundlzggende
princip er, at man er engageret i alle led
af konstruktion og produktion helt frem
til montage og vedligehold, si man
bedre kan sikre produktets anven-
delighed og brugsverdi.

Internt er virksomheden opdelt i salg,
konstruktion og produktion; alle som
selvstendige og ligevardige omrider.
Produktsortimentet er delt op i grupper:
store mgller, smd moller og tilhgrende
udstyr, og for de sammensatte produk-
ters vedkommende {msollerne) er disse
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igen delt op i funktionsmoduler; vinger,
tdrn og hus, gear-nav-aksel og endeligt
generator og el. Produktionen er or-
ganiseret siledes, at hvert enkelt funk-
tionsmodul fremstilles af en produk-
tionsgruppe. P4 konstruktionssiden er
der en parallel gruppeorganisering af
arbejdet. Produktionsgrupperne har
mellem 10 og 15 ansatte, og det har
blandt andet vazret gruppesterrelsen,
som har varet afgerende for, hvordan
opdelingen af grupper er foretaget. Det
har ogsd varet afgerende at lave en
opdeling, som ger, at grupperne frem-
stiller en “selvstzndig’ funktionsduelig
melledel. Derved kan produktionsgrup-
perne bedre indgd i konstruktionsarbej-
det. Det har ogsa varet af betydning at
undg, at to grupper laver det samme,
fordi det kan give anledning til en kon-
kurrence mellem grupperne, som kan
true solidariteten i arbejdergruppen.

Der nedszttes lgbende produktgrupper
pa tvars af funktionsmodulgrupperne,
og pa tvaers af konstruktions- og pro-
duktionssiden, nar der skal planlegges
nye produkter. Produktionsgrupperne
opleses, nir ideen tages af bordet, eller
nir produktet er kert ind.

Aktiviteterne i fabrikken koordineres af
en planlagningsgruppe. Planlegningens
vigtigste funktion er at holde sammen pi
informationer fra de tre hovedomrider i
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fabrikken og at fordele opgaver til
konstruktions-og produktionsgrupperne.
Planlzgningens opgaver er meget over-
ordnede, idet alle opgaver i forbindeise
med produktmodning og produktions-
forberedelse lagges ud i henholdsvis
konstruktions-og produktionsgrupperne.

Produktionsgruppen

Nir et nyt produkt eller et nyt funk-
tionsmodul skal udvikles, sker dette i
samarbejde meliem produktions- og
konstruktionsgruppen. Konstruktions-
gruppen vil have hovedansvaret i udvik-
lingens forste faser, mens produktions-
gruppen far hovedansvaret for planleg-
ning og forberedelse i forbindelse med
den ferste produktions-serie. Gennem
hele fortgbet foregdr der en diskussion
mellem folk fra de to grupper, siledes at
konstruktionen bliver det bedst mulige
udgangspunkt for produktionen, men
med skyldig hensyntagen til kvalitets-
krav til produktet. Ved nyudviklingens
afslutning er produktet dokumenteret
med tegninger og produktionsgruppen
har gennem udviklingsfasen allerede
kendskab til nedvendige tolerancer og
lignende. Udgangspunktet for en pro-
duktion er derfor et s®t tegninger og
oplysninger fra planizgningsafdelingen
om styktal og leveringstermin.

Produktionsgruppen er som hovedregel
udstyret med alle nedvendige varkeejer



og maskiner til at gennemfere produk-
tionen. Sifremt et produkt krever szr-
lige vaerktajer eller fixturer, fremstilles
disse i gruppen af de folk, der er invol-
veret i den pigeldende bearbejdning.
Konstruktionsgruppen kan inddrages til
at stette dette arbejde.

Arbejdsdelingen internt i produktions-
gruppen afhaenger af produktionens
karakter. Den grundlzggende viden i
produktionsgruppen er proces-
kendskabet, og det kan derfor vare
nadvendigt, at hver enkelt i gruppen star
for smrligt vanskelige bearbejdninger
eller maskiner (fx kan visse fresebear-
bejdninger krave en rutine, der ikke kan
deles mellem alle i gruppen).

Produktionsgruppen har tre opgaver: (1)
Produktionsforberedelse (der sker i
samarbejde med konstruktionen og
starter ved starten af konstruktionsfor-
lgbet), (2) Egentlig produktion (savel
bearbejdning som montage) og (3) Le-
bende produkt- og metodeudvikling. For
at sikre at alle tre opgaver tilgodeses er
der etableret aftaler om en norm for
fordelingen af tiden. Denne norm kan fx
vare: (1): 20%, (2): 60% og (3): 20%.
Normen er vejledende i forbindelse med
forkalkulation og bel®gning af gruppens
kapacitet.

Idealfabrikken og Realfubrikken

Der har udviklet sig en praksis, hvor en
person i gruppen varetager koordine-
rende funktioner. Denne "formand" er
valgt af gruppen. Vedkommendes vig-
tigste rolle er at treffe aftaler med
planlzgningsafdelingen om hvilke op-
gaver, der skal sattes i gang, og hvor-
nidr de skal leveres. Der er tilfzlide,
hvor koordinatoren ogsa star for bestil-
ling af materialeleverancer, men det ud-
delegeres i de fleste tilfzlde.

Den kontrol, fabrikken som helhed kan
udove med den enkelte produktionsgrup-
pe, er alene begrenset til terminsover-
holdelsen. Leveringsterminer forhandles
mellem planizgning og produk-
tionsgruppen, og en termins-
overskridelse hentes hjem over den lgse
tid eller ved genforhandling af terminen,
En af klubbens vesentligste opgaver
bliver at forhandle terminer, nér pro-
duktionsgruppen ikke selv kan fi en
rimelig aftale,

Arbejdspladsen

Arbejderen i produktionsgruppen ud-
marker sig ved sin handvarksmassige
kunnen. Han vil typisk have en mas-
kine, der er hans egen, samtidig med at
han har adgang til gruppens felles pulje
af hjzlpemaskiner. Han skal selv ud-
vikle og fremstille de hjzlpevarktajer,
han har brug for. Derved far han mulig-
hed for at udnytte de erfaringer, han gor
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i arbejdet, til at udvikle egne metoder.
Samtidig indgdr han i et samarbejde
med konstruktionsgruppenom produkt-
forbedringer. Dette arbejde kan dels
tage udgangspunkt { hans erfaringer fra
bearbejdningen, men kan ogsd siamme
fra den viden han har om sam-
menhzngen i produkiet og produktets
brug. Den sidste type af viden fir han
ved at sti tet ved og selv deltage i
montagen og eventuel reparation af det
ferdige produkt.

Sporgsmilet om anvendelse af CNC-
maskiner og specialmaskiner (automater)
afgares af, om de tillader folgende tre
principper at vare opfyldt. For det
forste skal den mand, der arbejder ved
maskinen samtidig kunne varetage til-
herende planlagnings- og hjzlpefunk-
tioner (programudarbejdelse, opstilling,
verktgjsfremstilling og lignende). Er
dette ikke muligt, undermineres arbej-
derens proceskunnen. Som det andet
skal maskinerne af hensyn til den
samme proceskunnen vare indrettet
shledes, at det er muligt for arbejderen
af forstd og udnytte de erfaringer, han
far i produktionsforlgbet, sd de senere
kan nyttiggetes i hans gvrige arbejde.
Endelig skal det som det tredje vare
muligt for arbejderen at fA kendskab til
og erfaring med produktets brugsvardi,
s han kan bidrage til produkt- og meto-
deudvikling.
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Sammenlignet med situationen pa dagens
typiske maskinfabrik vil metalarbejderen
pa Idealfabrikken ikke vare si bundet til
en fast arbejdsplads. Hovedparten af
tiden star han ved wmaskinerne, men
jzvnligt har han behov for et arbejds-
bord, hvor han kan udarbejde skitser,
programmer, oplag til meder og lig-
nende. Derudover medes han javoligt
med resten af gruppen og med folk fra

* konstruktionen. [ forbindelse med repa-

ration kan der ogsi vare situationer,
hvor han skal ud til kunden.

Den varierende arbejdssituation vil
betyde, at arbejdslokalerne er anderledes
indrettet end normalt. Det traditionelle
varkfarerkontor er udvidet og omdannet
tit mederum og arbejdspladser, hvor der
kan tegnes, skrives og lases. 1 vark-
stedet er der indrettet omrader til mon-
tage og omrader til hjzipebearbejdnin-
ger og verktejsfremstilling (et varksted
i varkstedet) foruden de traditionelle
bearbejdningsomrider. Desuden er der
lagerplads til varktgjer, fixturer og
lignende.

Realfabrikken

Vi bevaeger os nu fra fantasiens fdeal-
Jabrikken til virkelighedens Realfabrik,
en konkret fabrik i Kebenhavns omegn.
Grundlaget for beskrivelsen af den nyere
udvikling p& Realfabrikken er et inter-



view jeg havde sommeren 1993 med
nogle af de tillidsfolk, som arbejder pa
Realfabrikken (samt en opgave udfert af
Bjerregaard, Larsen, Stovring, Gazel,
Jensen og Christensen, trykt i "Teknolo-
gisk udvikling og beredygtighed - hafte
IV, forir 1993, kursusopgaver’, Tek-
-sam B, Nat-bas).

Selve produktionens udvikling
Realfabrikken satte for 10 ar siden et
sdkaldt UPS-projekt i gang. UPS star
for Udvikling af Produktions-Systemer,
og er en udviklingsmetode, som blev
formuleret og fremmet af blandt andet
det daverende Jernets Arbejdsgivere i
de tidlige 80’ere. UPS indeholdt blandt
andet en rzkke forslag til produktion-
somlzgninger, som for visses vedkom-
mende var inspireret af japanske pro-
duktionsprincipper.

De formulerede mal for Realfabrikken
var blandt andet en 30% produk-
tivitetsstigning i bearbejdningen og en
reduktion i gennemlabstiden i fabrikken
p& mellem 30% og 55%. Derudover var
fx attraktivt jobindhold og produk-
tionsmiljo ogsad formulerede mal.

Processen med UPS-projektet invol-
verede ogsi de timelonnedes reprasen-
tanter, men efter et stykke tid gik UPS-
processen i std. Primart fordi man ikke
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kunne blive enige i den gruppe, der
behandlede lon-sporgsmal i tilknytning
til UPS, men der var ogsi problemer
med, i hvilket omfang man ville accep-
tere, at en person betjente flere mas-
kiner samtidigt, Knuden blev lost op ved
en falles-konference, hvor man blev
enige om et UPS-lentilleg og desuden
besluitede, at sikaldt flermaskin-bet-
jening skulle forhandles i hvert enkelt
tilfzlde.

UPS-projektet begyndie herefter at satte
sig fysiske spor i fx produktions-lay-
outet. P4 dette tidspunkt begyndte man
ogsd at legge en del af bear-
bejdningsfunktionerne ud til under-
leverandorer, hvilket klubben var skep-
tisk overfor,

Omkring det tidspunkt, hvor vores
studiekreds blev afsluttet, 14 der nogle
overvejelser om at gd i gang med en
mere hgjteknelogisk produktionsform,
og hvad dertil harer af investeringer. Og
Realfabrikken fik ogsd en ny produk-
tionschef. Med ham skete der en til-
bagevenden til "den gamle ordning"”.
Detbetad blandt andet, at en mere dybt-
giende omlagning af produk-
tionsformen, som var tenkt i UPS-pro-
jektet, ikke blev gennemfart, og mélsat-
ningerne med hensyn til produktivitet og
gennemligbstid blev maske nok indfriet,
men ikke gennem et spring, der var
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forarsaget af en overordnet om-
organisering af produkuonen.

Investeringsplanerne blev aldrig udfol-
det, og der er i det hele taget ikke ble-
vet investeret noget sarligt i produk-
tionen siden. Miske fordi in-
vesteringsmidlerne i stedet er blevet
brugt til at opkebe en rzkke konkur-
renter.

Realfabrikken har varet igennem en
rxkke svare ir. Blandt andet derfor er
den del af bearbejdningen, som i dag
ligger hos underleverandgrerne, ret
beskeden, og i dag er tillidsfolkene
glade for brugen af underleveranderer,
idet der heri ligger en mulighed for at
tage toppen af udsving i produktionsom-
fanget.

Den storste produktionsmassige omleg-
ning, Realfabrikken har veret igennem,
er omlagningen til ren ordreproduktion.
Intet arbejde szttes i gang for ordren er
i hus, og det betyder en del i en virk-
somhed, hvor en stor del af oms®tnin-
gen ofte ligger i et bestemt kvartal.

Aftalen sagt op bid for bid

Den aftale, som 14 efter den tidligere
navinte faelles-konference, blev af til-
lidsreprsentanterne betragtet som et
vigtigt fundament for det videre samar-
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bejde, men konference-aftalen er bid for
bid blevet opsagt af produktionschefen.

Det overordnede indtryk er siledes, at
udviklingen i produktionsformen har
stdet relativt stille i perioden. Kom-
binationen af en udadvendt in-
vesteringsaktivitet, en produktionschef
af den "gamle skole" og afmatning i
afsztningen har betydet, at Realfabrik-
ken ikke har gennemlevet store teknolo-
giske eller organisatoriske forandringer,
og heraf folger, at diskussioner om ’det
udviklende arbejde’ ikke af sig selv er
blevet sat p& dagsordenen.

Nogle ’handelser’ pa Realfabrikken
Hvor jeg i det foregiende har sagt at
give et overblik over de vesentligste
@ndringer pA Realfabrikken set med
produktions-gjne, vil jeg i det folgende
referere nogle i en vis forstand mindre
betydningsfulde forleb, som af samme
grund benzvnes "hendelser’. De er dog
betydningsfulde i den forstand, at de
belyser betingelserne for faglig aktivitet
i almindelighed og faglig aktivitet i
titknytning til arbejdets indhold i szerde-
leshed. Ikke nedvendigvis direkte, men
indirekte og konkret.

Omkring 1990 gennemfeite man en
trivselsundersggelse pd hele virksom-
heden. Den havde tidligere veret gen-
nemfort for funktionzrgruppen, men



blev nu udvidet til ogsd at omfatte de
timelonnede.

Et af de mere markante resultater af
undersogelsen pa verkstedsgulvet var en
kritik af lys- og rengeringsforholdene,
samt af at der ofte er trek i lokalerne.
Disse resultater har dog ikke betydet, at
problemerne er blevet lgst, men nok at
man har varet mere opmarksomme pi
dem siden,

I en afdeling gav undersogelsens bredere
resultater dog anledning til, at man
begyndte at holde kvartalsmader. Pa det
forste mede blev varkforeren sat uden
for deren, mens man pi baggrund af
undersogelsens resultater opstillede en
prioriteret plan for, hvornir der skulle
&ndres pi hvad. Siden har der varet
holdt meder (nmsten) regelmassigt, og
afdelingens tillidsmand har i hele for-
lgbet holdt processen i gang og lgbende
skriftligt holdt styr pa i hvilket omfang,
der er blev fuigt op pA, hvad man nu
havde vedtaget i fellesskab (efter vark-
foreren var kommet ind igen). Der er nu
planer om en ny trivselsundersogelse i
hele virksomheden, og i den pigaldende
afdeling ser man frem til resultaterne,
idet man forestiller sig, at de kan bruges
som en status for forlgbet sa vidt,

Den n®ste "handelse’, jeg vil henvise
til, er en mederzkke, som fallesklubben
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tog initiativ til. I vinteren 91/92 afholdt
fellesklubbens bestyrelse en rakke
meder for sig selv. Overskriften var:
"Hvordan ser fremtiden ud pi Real-
Jabrikken om 5 - 10 4r?", og som det
fremgéar af et referat fra det forste mede
var fokus rettet mod pd den ene side de
@ndringer, som den nye teknologi giver
med hensyn til indholdet i jobbet, og pa
den anden side de beskeftigelsesmas-
sige udsigter.

Mgderekken blev grundigt forberedt,
idet tillidsrepraesentanter fra de forskel-
lige afdelinger skulle aflevere skriftlige
bidrag om fleksibilitet, information,
aflenningsform, uddannelse, kvalitet, ny
teknologi og sociale forhold som input
til maderne. Diskussionerne integrerede
lon- og produktions-spergsmal. Dog
vurderer jeg, ud fra et enkelt referat og
hvad der i pvrigt er blevet mig fortalt,
at len-spargsmal hele tiden var domine-
rende i diskussionerne.

Nir jeg spurgte om, hvad klubben havde
fiet ud af den interne mederxzkke, var
det umiddelbare svar: "lkke en skid".
Dog blev det i n®ste andedrat suppleret
med: "Vi vidste, hvad vi ville; vores
holdninger blev klaret af". Nar svaret
skulle gores mere konkret, var det
primert i forhold til afklaringen af
funktion®rlgn til de timelonnede, at
moaderzkken havde faet indflydelse. Pa
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baggrund af mederzkken havde man
nemlig forlangt en forbhandling med
ledelsen, og selv om man ikke havde
fiet det maksimale: funktionzranszttelse
for alie med det samime; si var det 1@t
ved, og der var aftalt en kereplan s de
funktionzrlignende vilkar efter en peri-
ode kom til at daekke alle. Det kan i
pvrigt bemerkes, at funktionzrlen er
dobbelt symbolladet. Nemlig bide for sa
vidt som ledelsen dermed i en vis for-
stand anerkendte de timelennede som
ligevardige, og for i vidt som klubben
dermed skiftede holdning fra tidligere,
hver man ikke snskede funktionzrlan-
nen, til nu, hvor man aktivt efterspurgte
den. For begge parter en glidning i
retningen fra en konflikt-praget til
konsensus-praget fortolkning af forhol-
det meltem ledelse og ansatte.

Den tredie ’hzndelse’, som jeg vil
referere, er ikke en egentlig handelse,
men nzrmere en opsummering af nogie
udviklingstraek, som har pavirket Real-
Jabrikken i perioden,

[ 1986 var det uklart, hvor program-
meringen af eventuelle ny maskiner
skulle ligge - i verkstedet eller i pro-
duktionsforberedelsen. 1 dag er der
ingen tvivl, for bade pa de gamie pro-
grammérbare maskiner og pd de (fd)
nye, der er kommet til siden, er der
indfert fuld "seivprogrammering”, det
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vil sige at operatgrerne selv program-
merer dem. P4 mit spargsmil om det
ikke var godt, svarede til-
lidsrepresentanterne, at jo de unge var
godt tilfreds med de nye maskiner.

Ligeiedes var flere vaerkforere, der var
glet af pa pension, ikke blevet erstattet.
Det var de smi hold, fx et aftenhold,
der var pi tale, men trods alt ligger der
heri en glidning vak fra den mere di-
rekte ledelseskontrol ti} en hgjere grad
af selvkontrol for arbejderne pa disse
hold.

Endeligt havde Realfabrikken gennem-
fort et kvalifikations- og uddanneises-
projekt, som pa den ene side beted, at
sivel produktionens krav til kvalifika-
tioner, som de til ridighed vzrende
kvalifikationer hos arbejderne var regist-
reret i et edb-system. Ideen var pad den
ene side, at man kunne matche kvalifi-
kationerne, hvis arbejderne skulle ryk-
kes rundt, og pa den anden side, at man
fik et overblik over hvilke kvalifikati-
onskrav, der burde tilgodeses med
uddannelsesinitiativer.

Den fleksibilisering af arbejdskraften,
som blandt andet 14 i dette system, fik et
par kommentarer med p3 vejen af til-
lidsreprasentanterne. "Vi er blevet
meget fleksible" og "Vi har fiet en
kost” var et par af udsagnene. Det



sidstnzvnte skal ses i sammenhang
med, at maskinarbejdere traditionelt har
ufaglzrte fejemand til den slags.

Selvom jeg i interviewet spgte hendel-
ser, som selvprogrammeringen, de farre
arbejdsledere, kvalifikationsprojektet og
lignende, og selvom jeg fokuserede pa
de pagzldende historier, s var det
karakteristisk, at disse ikke blev tillagt
central betydning af de tillidsfolk, jeg
interviewede.

Derimod var tillidsfolkenes holdninger
veludbyggede nér det gjaldt forhold som
flermaskin-betjening (som blandt andet
beted, at operatgren fik et 10%-lon-
tilleg), forhold omkring pauser og
forhold omkring norm-tiderne. For det
sidstes vedkommende bruger man pd
Realfabrikken aftalte norm-tider. Of-
ficielt er norm-tiderne ikke beregnet til
at kontrollere arbejderne, men som
tillidsfolkene sagde, sd kunne varkfor-
erne selvfolgelig ikke nere sig for at
presse den enkelte operatgr, hvis han
ikke overholdt norm-tiderne. Meget
symptomatisk ville ledelsen da ogsi
gerne kunne lave smi aftaler med den
enkeite operatgr udenom til-
lidsreprasentanterne, mens tillidsrepra-
sentanterne stedigt holdt fast i, at den
altsa ikke gik.

Hdealfabrikken og Realfabrikken

Disse forhold vedrerer alle omrider,
som traditionelt er blevet hindteret i
aftalesystemet mellem ledelse og til-
lidsfolk. Fx norm-tiderne havde da ogsa
vare taget op til genforhandling umid-
delbart fer mit beseg hos tillidsrepree-
sentanterne.

Nogle refleksioner over idealfabrikken
og faglig strategi

Det bagvedliggende spergsmal i denne
artikel knytter sig til to perspektiver i
fagligt arbejde; fagligt arbejde i betyd-
ningen fagbevagelsens indsatsomréder.
Overordnet er det muligt - i det mindste
analytisk - at skelne imellem et distri-
butions-perspektiv og et produktions-
perspektiv. Ordet distribution gir pa
fordelingen af produktionsresultatet, og
ordet produktion gar pa den indholds-
massige sitde af arbejdet, dets or-
ganisering og kvalitative resultat, i
gvrigt ogsd pd omrider, hvor arbejdet
ikke er produktionsarbejde,

Traditionelt har fagligt arbejde primart
hatt et distributions-perspektiv. Omvendt
har produktions-spargsmal i det store
hele varet overladt til ledelsen, Det nye
er ikke, at dette forhold har &ndret sig,
men at det maske vil &ndre sig og at det
nok ber @ndre sig. Det mulige eller
enskelige skift i perspektiv er ikke fra et
distributions-perspektiv til et produk-

side 41



Idealfabrikien og Realfubrikken

tions-perspektiv, men fra et (nasten)
rent distributions-perspektiv til et kom-
bineret distributions- og produktions-
perspektiv.,

Hvis vi beveger os fra generelt fagligt
arbejde til fagligt arbejde pa klub plan,
kan man oversztte distributions-perspek-
tivet til et ’len-og-forhold-omkring-
arbejdet’-perspektiv eller for nemheds
skyld et lon-perspektiv. Tilsvarende
kunne vi have oversat produktions-per-
spektivet til et forhold-i-arbejdet’-per-
spektiv.

Produktionsperspektiv i det faglige
arbejde

Idealfabrikken, som den fremstir oven-
for, er seivfelgelig et klokkerent forseg
pa at introducere et produktions-per-
spektiv i fagligt arbejde. Her sad vi to
studerende og aftvang en kreds af fagligt
aktive folk en diskussion om forhold i
arbejdet. Vi fik vores diskussion. Og
efter egen beskeden vurdering ligger der
i Idealfabrikken stadig vasentlige indsig-
ter i, hvordan maskinfabrikker kan
indrettes, sA produktionsforholdene
tilgodeser et godt eller udviklende ar-
bejde.

Idealfabrikken er en milsztning. Lon-
spergsmil er i vasentligt omfang en-
dimensionale og kraver derfor ikke
fundamentale mals®tningsdiskussioner,
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Omvendt er produktions(-og-len)-
spargsmal multi-dimensionale og krever
en afvejning af ofte usammenlignelige
sterrelser, Hvis man vil @ndre perspek-
tivet i den faglige politik fra len til pro-
duktion, ma de involverede arbejdere
saledes sztte sig mal; de ma begynde at
tenke strategisk paA egne prazmisser.
Idealfabrikken er tenkt som et bidrag til
denne s&tten sig mal, til denne strate-
giske forholden sig.

Da vi, det vil sige studenterne, i sin tid
arbejdede med Idealfabrikken, havde vi
et hib om, at den ville udlese en eller
anden form for lokal faglig aktivitet, der
havde et produktions-perspektiv, pa
Realfabrikken. Vi vidste godt at sand-
synligheden for det var ringe, men vi
héabede.

Om det nu lykkedes for os er uinter-
essant (det lykkedes ikke). Det inter-
essante er, i hvilket omfang produk-
tions-spargsmal som sidan har flet
indflydelse pA det faglige arbejde pa
Realfabrikken. Min overordnede vur-
dering er, at kiubben stadig kun har en
svag tematisering af produktions-spergs-
mil, mens omveadt lon-spergsmal er
stzrkt tematiseret.

Jeg vil forst resumere de forhold, som
gor, at det er min vurdering, og dernzast
vil jeg argumentere for hvilke mekanis-



mer, det er, der er irsagen hertil. Af-
slutningsvis vil jeg pege pa hvilke kon-
sekvenser, det efter min vurdering har
for det videre arbejde med at s®tte
produktions-spergsmil pd den faglige
dagsorden.

Forst konklusionens grundlag. Hvis vi
starter med de positive tendenser, $3 har
vi pd Realfabrikken set, dels at til-
lidsreprasentanten fra et af omraderne
brugte trivselsundersagelsen som afsat
for initiativer med et vist produktions-
indhold, dels at fzllesklubben igangsatte
en overordnet strategisk diskussion om
fabrikkens fremtid. Det skal understre-
ges, at der ikke er nogle direkte forbin-
delser mellem disse handelser og vores
6-ar gamle studiekreds-samarbejde. Det
mi om disse handelser siges, at de
ganske vist har haft en strategisk dimen-
sion, men at de kun i begr@nset omfang
har knyttet an til produktions-spergsmal,

Produktionen pa Realfabrikken har i
perioden gennemlgbet en rakke forand-
ringer, som har pavirket arbejdsindhol-
det i hverdagen, nemlig selvprogram-
meringen, de farre arbejdsledere og
kvalifikationsprojektet. Min vurdering
er, at klubben kun i begrenset omfang
har interesseret sig for disse forandrin-
ger: De har ikke opstillet produktions-
malsztninger i tilknytning til forandrin-
gerne, de har ikke sogt at pavirke for-
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andringerne, de har ikke vurderet for-
andringerne, og de har ikke taget ®ren
for, nar udviklingen gik i den rigtige
reining (hvad enten det nu var deres
skyid eller ej).

Forandringer, som mere direkte knyt-
tede sig til len-sporgsmél, blev - igen
efter min vurdering - handteret med
langt starre opmarksomhed fra klubbens
side. Situationen omkring flermaskin-
betjening, pauser og norm-tider har
veret nzvnt. Serligt flermaskin-bet-
jening er interessant fordi den i et lon-
perspektiv er rimelig enkel at forholde
sig til, mens den i et produktions-per-
spektiv kan vare positiv for variationen
og meningen i arbejdet og negativ {eller
positiv) for intensiteten i arbejdet. Ogsa
det, at det umiddelbare resultat af klub-
bens strategiske aktivitet, var en henven-
delse til ledelsen om funktionar-len,
understotter min vurdering af, at lgn-
sporgsmil var sterkt tematiseret at
kiubben.

Efter siledes at have opregnet grund-
laget for min vurdering, kommer mit
bud pa en forklaring pa, at det forholder
sig, som det gor.

For det ferste kan man omkring Ideal-
Jfabrikkens rolle sige, at med den mang-
lende reelle forankring af de bagvedlig-
gende diskussioner pd Realfabrikken,
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kan det ikke komme som nogen overras-
kelse, at ldealfabrikken ikke udigste en
forandring af det lokale faglige arbejdes
perspektiv.

For det andet kan man med en vis ret
forklare det lokale faglige arbejdes
uforanderlighed med, at der jo ikke har
vaeret nogen A4rsag til forandringer.
Klubben er stadig nedvendig i len-
spargsmal, og har rigeligt at se til med
det.

Men der er en tredie del af forklaringen.
Den er pa en gang den mindst definer-
bare, den mest interessante og den
vigtigste efter min vurdering. Den er
dog kun rigtig interessant under den
forudsztning, at klubben 1 en eller
anden udstrzkning allerede har set det
enskelige i at foje produktions-perspek-
tivet tit len-perspektivet i det faglige
arbejde,

Min pastand er, at det faglige arbejde er
lAst fast i et paradigme om, hvad fagligt
arbejde er. Selv den bedste vilje hos
enkeltpersoner til at bryde med paradig-
met er efter al sandsynlighed utilstrek-
kelig. For paradigmet er selvforster-
kende og reproduceres lsbende - om
ikke nedvendigvis totalt og uforandret -
af bide de involverede tillidsfolk selv og
omgivelserne. Omgivelserne i form af
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ledelsen, mediemmerne og det faglige
system.

Nir jeg bruger paradigme-begrebet er
det fordi, at det netop er traditionen, de
velkendte handlings- og reak-
tionsmenstre og erfaringen med, hvad
der virker, der holder produktions-pers-
pektivet ude. Det er ikke nogle stive
regler i sig selv pA den ene side eller
konservatisme hos de involverede pa
den anden side, der er de vasentlige
barrierer. For mig at se skal "hzndel-
serne’ pd Realfabrikken primzrt vur-
deres i dette lys.

En anden pointe ved at bruge paradig-
me-begrebet er, at det signalerer, at et
brud er nedvendigt, hvis paradigmet
skal overskrides. lkke nadvendigvis et
radikalt brud, men et brud. Og ef sddant
brud vil efter min vurdering krzve et
skift pA mange planer samtidigt.

Med Idealfabrikken lykkedes det jo i
studiekredssammenhzngen, det vil sige
over et langere tidsforlab og pa afstand
af deltagernes aktuelle klubarbejde, at
sprenge lan-paradigmet for en tid. Men
len-paradigmets reproducerende meka-
nismer var selvfelgeligt de stzrkeste og
Idealfabrikkens betydning for studiek-
redsens deltagere visnede vak.



Det betyder, at hele det faglige system
nogenlunde samtidigt ma tage det udvik-
lende arbejde alvorligt, hvis ikke den
diskussion skal blive en ubetydelig
krusning pé overfladen i fagbevaegelsens
historie. Og i den sammenhang virker
det som en ke&mpe opgave at *flytte’ det
faglige system. Men det er i virkelig-
heden en vasentligt storre opgave, at
klede fagbevagelsens menige mediem-
mer pa til at kunne indgd i de nadvendi-
ge omstillinger pi en aktiv og engageret
mide. Uden denne involvering, skal
aftalesystemet bzre hele lasset, hvilket
det ikke kan, pa grund af produktions-
sporgsmalets multi-dimensionale karak-
ter.

Som en sidebemarkning skal det nev-
nes, at ogsd andre elementer end ®nd-
ringer i det faglige system, kan med-
virke til at s&tte det udviklende arbejde
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pa dagsordenen, Den offentlige regule-
ring i en eller anden kombination af
regler, incitamenter og aftaler vil ogsa
kunne pavirke processen. I den sam-
menheng stir det tilbage at afgere
hvilken kombination, der vil vare mest
velegnet.

Min sidste bemarkning til ’det ned-
vendige brud’ er, at produktions-spergs-
mAl mé kunne tematiseres uafhangigt af
distributions-spergsmdlifagbevagelsens
interne diskussioner. $i l&nge lan-para-
digmet er altdominerende virker det
lammende for diskussionen at kere len-
og produktions-diskussioner integreret i
hinanden. Produktions-spargsmal skal
diskuteres parallelt med lon-spergsmal,
ikke pa en gang. Produktions-sporgsmil
er ikke den nye form for len-spergsmal,
produktions-spergsmal er et godt grund-
lag for hindtering af lon-spergsmal.

Artiklen bygger pd:

Thomas Binder og Klaus T, MNielsen, "Maskina-
rbejderen § dag og i fremtiden”. Instne for
Samfiundsfag/DTH og Tek-Sam/RUC 1987,
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Baggrunden for denne artikel om hjemmehjelperne og det udviklende
arbejde er et projekt, jeg skrev i begyndelsen af 1992 om hjemmehjel-
pernes arbejdsmiljo og omstrukzureringen i denprimere sundhedssekior’.
Da jeg skrev projektet var arbejdsmiljo og omstrukturering i centrum.
Forst bagefter fik jeg aje pd, at den proces, jeg havde arbejdet med,
havde perspeltivet: Det udviklende arbejde. Det skyldes forst og
Jremmest den ene af de 10 cases, som indgik i projektet, nemlig
sundhedsafdelingen i Jagerspris.

Af: Stud. Techn. Soc. Lilian Kamp Nielsen

Omstrukturering og arbejdsmilja-  irriterende rengsringsmidler til brug for
forbedring. hjemmehjzlpemne. \) \

Det sp@ndende ved sundhedsafdelingen
i Jegerspris var, at hjemmehj®!lpernes
arbejdsmilja blev forbedret i forbindelse
med omstrukturering af den primare
sundhedssektor - og det skete uden at
arbejdsmiljs overhovedet var navnt i
planen for omstruktureringen. Ved at
analysere 2ndringsprocessen set ud fra
hjemmehj®lpernes synsvinkel og pi {(
baggrund af litteratur om selvstyrende
grupper, organisationsudvikling samt
hjemmehjzlpernes kendte arbejdsmil-
jeproblemer, fandt jeg frem til, at hjem-
mehjzlpernes arbejdsmiljo blev for-
bedret bade kemisk, fysisk og psykisk.

WA

P4 det kemiske omrade blev arbejdsmii-
joet bedret, fordi der blev stiliet krav til
brugerne om at skaffe ikke-hud-
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Fysisk blev arbejdsmiljeet forbedret,
fordi hjemmehjaiperne oftere end tid-
ligere var 10 om tunge loft, fordi de
lebende fik undervisning i og brugte
alternativ lofteteknik, og fordi de hjem-
mehj@lpere, som havde lyst, kunne
deltage i aftenskoleundervisning i styr-
ketrzning og afspaznding, som blev
betalt af kommunen.

Psykisk blev arbejdsmiljget forbedret pa
flere mader. Hjemmehjziperne blev
organiseret i selvstyrende grupper. Det
betad mindre alenearbejde. Derudover
beted det, at de fik sterre indflydelse pd
tilretieleggelsen og udfacelsen af det
daglige arbejde. Samarbejdet med hjem-
mesygeplejersken blev forbedret, og
hjemmehjzlperne fik lebende mere
undervisning og supervision end hidtit.
Informationsniveauet blev forbedret
bade i det daglige og pA falles infor-
mationsmeder. Ved deltagelse i arbejds-
grupper vedrarende omstruktureringens
delmal fik hjemmehjzlperne storre
ansvar og mere indflydelse end hidtil pA
opgaver, som 13 udover det daglige
arbejde.

I forbindeise med omstruktureringen fik
hjemmehjzlperne langt mere under-
visning end hidtil. Forst i gruppehjem-
mehj&lp. Siden blandt andet 60 timers
undervisning i pedagogik, menneskesyn
og helhedsvurdering hos klienterne.
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Selve omstruktureringen forlgb over en
tredrig periode. Det vil sige, at der var
god tid 1l @ndringerne.

Lad det si ogsd vare sagt med det
samme: Forandringsprocessen var ikke
kun en positiv opleveise for hjemme-
hjzlperne. Undervejs var der bide
utilfredse klienter, konflikter, usik-
kerhed og travihed - og maske er der
stadig en enkelt, der ville onske, at alt
var ved det gamile. Men det er det ikke.
Andringerne er uvomtvistelige, og her er
det ideen at fortmlle, hvad forandrin-
gerne kan medfore af positivt, nar der
omstruktureres i den primare sundheds-
sektor.

Sundhedsafdelingen under forandring
izgerspris er en mindre kommune i
Nordsjzlland med godt 8000 indbyg-
gere. Cirka 900 er 67 ar eller derover.
Omkring 225 modtager hjemmehjzlp,
og der er omkring 30 hjemmehjzlpere
omregnet til fuldtidsstillinger. Desuden
er der et plejehjem i kommunen med et
dagcenter, som har Aben adgang for
kommunens pensionister.

De @ndringer, der er sket i Jegerspris,
er 1 trdd med den generelle tendens i
iandets kommuner, hvor der nu er ind-
fort integrerede ordninger i mere end
200 kommuner. Mange hjemmehjzlpere
arbejder i grupper, og de arbejder efter



hjelp-til-selvhjelp princippet. Tenden-
sen er ogsd, at der bliver gjort mindre
rent og udfert flere plejeopgaver end
hidtil. Det haenger sammen med zldre-
politikken, som gir ud pi, at de gamle
og syge skal blive lengst muligt i eget
hjem, hvilket igen henger sammen med
udviklingen pd =zldreomridet: Der er
flere 2ldre end tidligere, is&r af de over
80-drige, som er den gruppe, der har
starst behov for hjelp. Paradoksalt nok
er der =i samtidig indfert stop for op-
forelse af nye plejehjem og nedlagt
plejehjemspladser. Det vil sige, at der er
langt flere og mere plejekrzvende &ldre
i eget hjem end tidligere, som har brug
for hjemmehjzlp.

Strukturendringerne 1 den primzre
sundhedssektor kan ses som en made at
rationalisere og effektivisere arbejdet pa,
s udgifterne ikke eksploderer i takt
med, at der bliver flere &ldre.

Struktur@ndringerneiJagerspris bergrte
naturligvis hele personalet og ogsi
brugerne, men jeg vil her blot fortzlle
om hjemmehjzlperne. De blev i Jagers-
pris forst organiseret i grupper. Senere
blev det meste af den primare sund-
hedssektor omstruktureret. Blandt andet
blev der indfart integreret ordning og
degnpleje. Det sidste skete farst efter,
jeg havde afsluttet min undersagelse.,

Indferelse af gruppehjemmehjzelp.

Hjemmehjeelpere i et udviklende arbejde

Hjemmehjzlperne i Jagerspris blev
organiseret i fire grupper i lebet af
1989-90. Der var omkring 10 i hver
gruppe, og grupperne blev dannet efter
en plan, som en arbejdsgruppe pi syv
havde udarbejdet i 1988, Tre af gruppe-
medlemmerne var hjemmehj=lpere. Det
vil sige, at reprazsentanter for hjem-
mehjlperne var med i den overordnede
planlagning.

For at A gruppehjemmehjzlpen indfort
pi den bedste mide, blev hjemmehjzl-
perne inden gruppedannelsen undervist
i, hvad det vil sige at arbejde i gruppe.
Undervisningen blev senere fulgt op i de
enkelte grupper. For at kunne drage
nytte af andres erfaringer var nogle af
hjemmehjelperne forinden pd studie-
besag i en kommune pi Fyn, som havde
gennemfart tilsvarende ®ndringer.

En intern spergeskemaunderspgelse
blandt hjemmehjzlperne i efteraret 1990
viste blandt andet, at hovedparten men-
te, at faellesskabet i grupperne var godt.
Omkring 2/3 mente, at de havde udvik-
let sig fagligt og personligt efter grup-
peorganiseringen og 2/3 mente at samar-
bejdet med hjemmesygeplejersken var
godt.

Ved en samtale jeg havde med hjem-

mehjzlpernes sikkerhedsreprasentant og
tillidsreprasentant i foraret 1992, for-
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talte de, at der fortsat var stor tilfreds-
hed med gruppeorganiseringen og fal-
lesskabet. Hjemmehjzlpernetilrettelagde
selv arbejdet og undgik unadig spildtid.
De tilrettelagde selv ferier og fridage.
Gruppelederfunktionen gik pa skift og
varede én maned hver gang. Der var to
gruppeledere ad gangen, og de over-
lappede hinanden med to uger. Flere var
i starten utrygge ved at skulle veare
gruppeleder, men det blev bedre med
tiden. Hjemmehj&lperne stottede hinan-
den i gruppelederfunktionen pd den
made, at hvis en var meget utryg, blev
hun gruppeleder sammen med ¢én, der
var mere sikker pd opgaven. Hver mor-
gen madtes hjemmehjalperne i gruppen
- gruppelederen et kvarter for de andre
for at kunne planlegge og modtage
sygemeldinger med videre. En gang om
vgen holdt gruppen mede med hjem-
mesygeplejersken, hvor de for eksempel
kunne diskutere plejen hos klienterne.

Gruppehjemmehjzlpen medferte ogsa,
at hjemmehjzlperne oftere end hidtit var
to om tunge loft eller udferte andet
arbejde i fa:llesskab.

Integreret sundhedsafdeling,

Den sterste forandring for hjemmehjel-
perne var nok, at de kom til at arbejde
i grupper fremfor at arbejde alene, men
udviklingen i sundhedsafdelingen fort-

side 50

satte og bed pa nye udfordringer og
udviklingsmuligheder. Det endte op med
en fuldt integreret sundhedsafdeling i
efteraret 1992. Hjemmehjlperne kunne
da formelt ogsé arbejde pa plejehjemmet
og i degnplejen. Pa det tidspunkt havde
de blandt andet faet nye samarbejds-
partnere, nemlig personalet fra plejeh-
Jemmet, nye samarbejdsformer med det
gvrige personale, mere indflydelse og
information samt mere undervisning.
Andringerne i sundhedsafdelingen
skyldtes de nye mil for zldreplejen i
kommunen.

Ny @ldrepolitik og sndret sundhed-
safdeling.

Besluiningen om at &ndre sundhedsaf-
delingen i Jagerspris blev truffer af
kommunalbestyrelsen, som ifelge loven
har pligt tit at udarbejde en plan for
social- og sundhedsomridet. Ved kom-
munernes planrunde i 1987 blev der
fastlagt falgende tema: Lokal indsats for
social forebyggelse og borgernes sund-
hed. I forlengelse heraf blev der i j&-
gerspris senere nedsat en arbejdsgruppe
med det formal at formulere en over-
ordnet mals@tning for zldrepolitikken.
Reprasentanter fra hjemmeplejen, pleje-
hjemmet og pensionsafdelingen deltog i
arbejdsgruppen. Arbejdsgruppen kom
med adskillige forslag, som dannede
baggrund for struktur@ndringerne.



Blandt andet skulle det tilstrabes at
stgtte, bevare og udvikie den enkelte
borgers fysiske, psykiske og sociale res-
sourcer for at sikre si hgj livskvalitet
som muligt. Alt sundhedsarbejde skulle
samles i én afdeling, og opsegende og
forebyggende arbejde skulle prioriteres
hgjt.

I Jegerspris kommunes sundhedsplan
for 1989-92 blev der fremlagt en hen-
sigtserklering for omstruktureringer
indenfor zldreomradet, som blev fulgt
op af sundhedsafdelingen.

I august 1990 blev der ansat en projekt-
koordinator for to &r, som senere blev
chef for sundhedsafdelingen. Hun fik
ansvar for planl®gning og ivarksattelse
af de ngdvendige &ndringer, og i samar-
bejde med socialchefen udarbejdede hun
forst en strategiplan. Senere udarbejdede
hun fem projektrapporter med mere
detaljerede planer og forslag.

Projektets problemstilling var: Hvordan
styrkes det forebyggende arbejde inden-
for ®ldreomridet i Jagerspris kom-
mune, Projektets formal var gennem en
bred forebyggende indsats at skabe
rammer og mulighed for, at de ®ldre
kunne bevare sundheden og fastholde et
indholdsrigt liv lengst muligt. Det var
meningen, at udgifterne pd zldreo-
mradet ikke matte stige, men der blev

Hjemmehjeelpere i et udviklende arbejde

bevilget ekstra midler til blandt andet
undervisning, ligesom der blev anvendt
fondsmidler til projektet.

Lykkeligvis, md man nasten sige, blev
gennemfarelsen af projektet udskudt et
ar pad grund af krise i kom-
munegkonomien. P4 den mide blev der
bedre tid til at forberede zndringerne.

Udviklingsmuligheder for hjemme-
hjzlperne,

Udviklingsmulighederne for hjemme-
hjzlperne blev skabt gennem mere
undetvisning, information, indflydelse
og deltagelse i arbejdsgrupper.

Undervisningen blev bade givet i form
af mere traditionel sygdomsl®re, som
undervisning i alternativ lofteteknik samt
som 60 timers undervisning i padago-
gik, menneskesyn og helhedsvurdering
hos klienterne. De @avrige personale-
grupper fik tilsvarende undervisning.
Formilet var at ruste personalet til
strukturendringerne og den ®ndrede
plejeform, hvor der skulle satses mere
pa forebyggelse og den enkelte brugers
aktive medvirken.

Informationen blev som sagt forbedret i
det daglige samt pa informationsmeder
med ledelse, personale og brugere cirka
en gang om maneden. Pi disse mader
blev der givet information fra ledelsen,
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og det var muligt at diskutere og komme
med forsiag. Mederne foregik i plejeh-
jemmets dagligstue og det var nyt, at
hjemmehjzlperne holdt meder sammen
med det ovrige personale og reprasen-
tanter for brugerne.

Gennem diskussionerne i forbindelse
med undervisningen og informations-
moderne fik hjemmehjzlperne indfly-
delse pad =ndringsprocessen. Ligeledes
fik de med Dbruger-
representanter mere indflydelse gennem
deltagelse i arbejdsgrupper om gennem-
forelse af projektets detmdl. Et af disse
mal var for eksempel 2ndring i madord-
ningen p4 plejehjemmet. Det tog cafete-
riagruppen sig af, og i den var der bide
hjemmehj®ipere og brugere samt andet
personale.

sammen

Sidelebende med de evrige @&ndringer
gjorde sikkerhedsreprasentanten en
indsats for indforelse af ikke-hudir-
riterende rengeringsmidler, og hun fik
fuld opbakning af ledelsen. Resultatet
blev, at hjemmehjelpsbrugerne skulle
sorge for ikke-hudirriterende ren-
goringsmidler 1l brug for hjem-
mehjalperne, Det blev ogsi gennemfort,
at sikkerhedsrepraesentanten skulle chec-
ke alle nye hjem blandt andet med hen-
blik pA om rengeringsredskaberne var i
orden.
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Vurdering af wdviklingen i Jaegers-
pris.

Det er min vurdering, at strukiurandrin-
gerne 1 Jegerspris er gennemfart pi en
mide, som har givet hjemmehjzlperne
bedre udviklingsmuligheder og starre ar-
bejdsmiljoforbedringer end der generelt
er tale om i forbindelse med de struk-
urzndringer, der er gennemfort i den
primere sundhedssektor landet over.
Jegerspris er altsd et positivt eksempel.
Og jeg tror, at en af grundene er pro-
jektkoordinatorens indsats. Det vil sige,
at det har betydning, hvilken ledelse der
stér i spidsen for @ndringsprocessen. Og
mindst liges vigtige er de beslutninger,
der tr&ffes af kommunalbestyrelsen med
hensyn til mil for aldrepleje, deres
gennemforelse samt tildeling af midier
til blandt andet undervisning af per-
sonalet.

Udviklingsmuligheden har ikke blot
omfattet hjemmehjzlperne, men hele
personalet. Ligeledes har brugerne i
Jegerspris faet storre indflydelse ved
deltagelse i arbejdsgrupper og infor-
mationsmeder, og erfaringerne kunne
snildt bruges af andre kommuner, li-
gesom de kunne videreudvikles.

Positivt skete der som sagt det, at hjem-
mehjzlperne fik mere undervisning,
mere information, mere indflydelse og
samarbejde samt forbedret fysisk og



kemisk arbejdsmiljg og mulighed for
udvikling i arbejdet.

P4 den negative side skal n@vnes, at der
i lobet af et par ar blev elleve hjem-
mehjalpere ferre. Otte blev fyret og tre
sagde selv op. Til gengzld blev der
ansat flere fysioterapeuter og sygeplejer-
sker til forebyggelse og helhedsvur-
dering hos klienterne. Det vil sige, at
der skete en opkvalificering af persona-
let med henblik pd en forebyggende
indsats. Til gengazld blev der fzrre
hjemmehjelpere tilbage til det hirde
fysiske arbejde.

Mulighed for udvikling i fremtiden?
Om hjemmehjzlperne i Jegerspris eller
for sa vidt i andre kommuner fir mulig-
hed for positiv udvikling i arbejdet i
fremtiden afhenger af mange forhold,
for eksempel den generelle udvikling pa
#ldreomridet, beslutningerne i kom-
munalbestyrelserne, ledelsen af hjem-
mepiejen, hjemmehjzlpernes egen ind-
sats, opbakningen fra fagforeningen,
samarbejdet med brugerne og samarbej-
det med de nye social- og sundhedshjal-
pere.

Generelt oplever hjemmehjelpere at de
er mere stressede end tidligere. Reelt er
der ogsa flere og mere kr@vende klien-
ter, som skal passes af farre hjem-

Hjemmehjeipere i et udviklende arbejde

mehjzipere. Det skyldes flere forhold.
Der er generelt de sidste ar blevet ferre
hjemmehjelpere i forhold til antallet af
klienter, og gruppehjemmehjzlp bety-
der, at der gir tid fra klienterne til
administrativt arbejde og daglige moder.
Der er nedlagt plejehjemspladser, og
samtidig er der blevet falere ®ldre over
80 ir, som er den gruppe, der har det
starste behov for hjzlp.

For hjemmehj®lperne er det vigtigt at
fastholde de forbedringer, der er sket
ved gruppeorganiseringen. Det vil forst
og fremmest sige det kollegiale samar-
bejde og den egede indflydelse pa det
daglige arbejde. Ligesa vigtigt er det, at
der ikke sker en yderligere reduktion af
hjemmehj&lpere, da de derved kan fi si
travlt, at det kan overstiger de fordele,
der er ved gruppeorganiseringen. Der
skulle snarere ansazttes flere hjem-
mehjelpere.

Der er et problem, som det er vanske-
ligt at lese, og det er de til tider trange
pladsforhold i klienternes hjem. Det har
serlig betydning, nir klienterne skal
have hjzlp til at blive vasket og laftet.
Hvis der er for lidt plads i is@r bade- og
sovevrelse, kommer hjemmehjzlperne
nemt til at udfere tunge loft i dar-
lige/forvredne arbejdsstillinger. Det
rummer bide fare for en akut rygskade
og nedslidning pa lengere sigt, og det
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problem kan egentlig kun lases ved, at
der opfores tilstrekkelig mange zldre-
boliger med gode pladsforhoid i bade-
0g sovevrelser,

I nogle kommuner er det nu svart at
skaffe tilstrekkeligt med hjemmehjzl-
pere, og det mi nasten hange sammen
med, at arbejdsforholdene er utilfreds-
stillende,

Spergsmalet er si, hvad der skal til, for
at arbejdet bliver tilfredsstillende. En
ting er at ans&tte tilstrzkkeligt med
hjemmehjzlpere, men skal opgaverne

for eksempel ogsd lgses pAd en anden
méide?

i forbindelse med min praktik i Husligt
Arbejder Forbund i efteriret 1992 gen-
nemfarte jeg en lille spergeskemaunder-
segelse blandt nogle af hjemmehjzl-
perne i Ballerup kommune, Den viste
blandt andet, at mange af de adspurgte
hjemmehjalpere godt kunne tenke sig,
at der var et lokale til radighed for

aktiviteter med klienterne, si de kunne
lgse nogle opgaver i fallesskab fremfor
blot hos den enkelte klient, for eksempel
felles madlavning, indkeb og genoptre-
ring.

Man kunne forestille sig sddan et fzlles-
skab udviklet til ogsd at omfatte de
mindre mobile klienter. Mange af de
adspurgte hjemmehjzlpere i Batlerup
kunne godt tenke sig at vaere med til at
danne sociale setvark mellem klien-
terne, for eksempel mellem mere og
mindre mobile klienter. De kunne ogsi
godt tenke sig, at reprasentanter for
hjemmepiejens personale var med til at
udforme kommunens @ldrepolitik.

Hvis hjemmehjzlperne i fremtiden skal
have mulighed for udvikling i arbejdet,
er det vigtigt, at de er med i udvik-
tingsarbejde p3d @ldreomridet. Udvik-
lingsarbejde som bade har til hensigt at
tilgodese brugernes behov for hyzlp og
hjemmehjzlpernes og det avrige per-
sonales arbejdsforhold.

! Den primere sundhedssekior omfatter blandt
andet dagcentre,

plejehjem, hjemmesygepleje og hjemmehjelp.
Hienunesygepleje og hjemmehjelp kaldes tilsam-
men hjemmepleje eller i nogle kommuner sund-
hedsafdelingen, som opsd kan omfaite plejehjem-
mene. Nar hjemineplejen og plejehjemmene slis
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sammen med frelles ledelse og personale, taler
man om integrerede ordninger.

Artiklen bygger pd prajekt-rapporten: Lilian
Kamp Nielsen, "Hjemmehjeelpernes arbejdsmiljo
og emstrukiureringer i den primeere sundhedssek-
tor”. Tek-Sam; RUC 1992,



En bedre sygehusbehandling

gennem et bedre job

Giver a@ndringer i organisering af arbejdet pa et sygehus en bedre
behandling? Pa Sankz Elisabeth Hospital har man gjort nogle erfaringer.

Af: Stud. techn. soc. Jorn Nielsen

Smé sygehuse lever livet farligt, i et
sygehusvesen, der igennem mange 4r
har opbygget sig mere og mere centra-
listisk. I fremtidsscenarier lavet af folk,
der sidder med ved bordet, nir frem-
tidens sygehusvasen bliver skitseret, er
det reglen frem for undtageisen at de
store centrale sygehuse dominerer.

Det er en udvikling som ledelse og
personale ogsi har kunnet marke pa det
lille sygehus Sankt Elisabeth (SE) pa
Amager. Sygehuset har A sengepladser,
og udbyder behandlinger, der ikke er si
teknologitunge som det er tendensen pa
de sterre sygehuse. Alt i alt stir SE
skidt pir de knappe ressourcer i det
danske sygehusva®sen skal deles ud.

Jeg og to andre studerende stiftede
bekendtskab med SE i forbindelse med
et projektarbejde i 91-92. Projektet
handlede om brugernes mulige indfly-
delse pa den behandling de modtager pa
et sygehus.

Som mange andre mindre sygehuse i
Danmark har SE varet trukket gennem
en meget stram ekonomistyring de sidste
ti-femten ar: Luften er systematisk
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blevet presset ud af budgetterne, be-
sparelser pA afdelinger "hvor det gjorde
mindst ondt og mindst ballade", generel-
le procentnedskaringer for alle, agede
ventelister osv. Een lang rakke af ned-
skaringer, der i slutningen af 80’erne
endte med, at nu var det ngdvendigt at
lukke sygehuse pa SEs storrelse.

Det der gor SE interessant i den her
sammenh&ng er, at sivel ledelse som
personale bed nedskzringsrunder i
sygehusvasenet og en sandsynlig luk-
ning trods, Som det hedder pA SE si
skiftede man fra attituden: "Det kan
alligevel ikke nytte noget”, til: "Lad os
da prgve noget nyt, og kempe imod!"
P4 SE begyndte man at kigge pi de
forskellige arbejdsrutiner, man tog fat
pd at forbedre relationerne mellem de
enkelte faggrupper, og man begyndte
kritisk at se pd kvaliteten af det "pro-
dukt" som man leverede, nemlig be-
handlingen af syge patienter.

I klagesangen om de gkonomiske ned-
skaringer op igennem firserne finder vi
de to vasentligste motivationer for at
personale og ledelse pA SE fandt ud af
"at noget matte geres."

For det farste havde de systematiske
nedsk&ringer betydet at de enkelte
faggrupper og de enkelte afdelinger
havde brugt utrolig mange ressourcer pa
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at retferdiggore deres eksistens. I ner-
vositet over miske at vare den naste,
der stod for tur nir “salamien blev
endnu et stykke mindre” forsegte man
naturligt nok at profilere sig selv, sit
arbejdsomride eller sin afdeling. Det
skabte en intern konkurrence som til
tider gik ud over stemningen og samar-
bejdet pa sygehuset.

For det andet skabte Kgbenhavns amts
planer om lukning af sygehuset i forste
omgang endmu et dyk i stemningen.
Men i anden omgang skabte det ogsi
motivationen for at man var nedt til at
arbejde sammen mod den "fzlles fjen-
de”, den truende lukning. Man havde
faet et felles mal!

De gik igang med at lave en persona-
lepolitik

Personalets og ledelsens snske om at
gore noget udmentede sig i forste om-
gang i, at de laskabte en sygeplejerske
til en konsulentfunktion.

Den proces man kastede sig ud i pa det
her tidspunkt havde til formal at fa lavet
en falles personalepolitik, hvor ud-
gangspunktet skulle vere den faktor, der
samler alt arbejdet pd et sygehus, nem-
lig patienten.

Eller sagt pd en anden made: Man
satsede pa to heste. Man ville have en



personalepolitik op at std pa& Sankt
Elisabeth. Samtidigmed at skabe bedre
arbejdsforhold for den enkelte ansatte,
skulle @ndringen i personalepolitikken
komme patienterne til gode gennem en
bedre kvalitet i behandlingen.

En spade skulle kaldes en spade, og
en skov...

De startede med at lukke en afdeling ad
gangen for at de forskellige faggrupper
kunne fi mulighed for at diskutere
hvordan man kunne forbedre kvaliteten
pd den enkelte afdeling. Som udgangs-
punkt for diskussionerne havde man
valgt temaet, hvordan de kunne undgi,
at patienterne kommer til at megde man-
ge forskellige lager, sygeplejersker,
fysioterapeuter osv under behandlingen.
Temaet var valgt fordi, det var et af de
mest diskuterede kritikpunkter af syge-
husbehandlingen i pressen pad det tids-
punke.

Mederne foregik ved at de enkelte fag-
grupper dels fremlagde hvordan de s&
deres egen funktion pd afdelingen og
dels hvilke forventninger de havde til de
andre faggrupper.

Ved disse mader deltog konsulenten.
Hun si det som sin fornemmeste opgave
at serge for, "at tingen blev kaldt ved
deres rette navn", altsd at der ikke var
nogen der kom ti{ at sidde tilbage med
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kritik. Den proces skabte "et til tider
meget aggressivt  diskussionsklima”,
men det betad i felge konsulenten at
man hurtigt p2 de enkelte afdelinger fik
spottet de tungeste problemer, og kunne
begynde at handle for at f4 dem lost.

Udover at mederzkken for de enkelte
afdelinger udmentede sig i nogle speci-
fikke ®ndringer pa de enkelte afdelin-
ger, der i denne sammenhang er uved-
kommende, sd beted mederne samtidig
ogsd at man fik lavet en overordnet
kompetence fordeling. Sygehuset blev
delt ind i et A- og et B-hold.

Lager og sygeplejersker stir med det
juridiske ansvar for at patienten fir en
behandling, der er korrekt. Derudover
er det dem, der planl®gger et behand-
lings- og plejeforigb for patienten. Pa
SE blev det udgangspunktet at lzger og
sygeplejersker fik den overordnede
faglige kompetence. De pvrige faggrup-
per, sygehjzlpere, portarer, fysio- og
ergoterapeuter osv. blev defineret som
"stettepersoner”, man kan sige de blev
en slags underleveranderer til lzgerne
og sygeplejerskerne,

Sidan en opdeling lugter langt vak af at
nogen er mere end andre. En mulig
kilde til utilfredshed hos faggrupperne
pé B-holdet. Nir det ikke skete hznger
det sammen med to ting:
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For det forste gav evelsen med maderne
pa de enkelte afdelinger, netop mulig-
hed for, at alle fik mulighed for at
definere sin faglige kompetence.

For det andet blev det der ved ferste
gjekast kunne virke som en fastlast
kompetence fordeling, blgdt op ved at
man pd SE onskede, at patienten skulle
vare udgangspunkt for organiseringen af
arbejdet, og derfor gik man over til
teampieje.

Teampleje

Ved indl®ggelsen pa SE laver afdelings-
lzgen eller kontaktsygeplejersken altid
planer og aftaler med patienten om,
hvordan behandlingen kommer til at
forlobe. P4 SE forsgger de at vare
opmarksomme pi, at det er teamet, som
skal orientere patienten om forskellige
muligheder og eventuelle risici. Gennem
en god information skaber teamet et
grundlag for, at patienten bliver ind-
draget i behandlingen.

Valget af teampleje fir ogsd betydning
for stattepersonerne. For eksempel skal
teamet omkring een patient arbejde
sammen med een bestemt fysioterapeut,
som patienten larer at kende og foler
sig tryg ved.

Samarbejdet mellem teamet og stgtteper-
sonerne skal foregh bevidst uformali-
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seret; personalet mades pad gangen osv.
Princippet har vist sig at fungere godt,
og de enkelte team inklusive de tilknyt-
tede stottepersoner kommer til at virke
som “en lille familie", der respekterer
hinandens faglige kompetencer. Indenfor
rammerne af teamene spiller stotteperso-
nernes erfaringer og forslag en afgaren-
de rolle nar der skal lzgges en behand-
lingsplan for patienten. Men ndr den
endelige beslutning skal tages, og der
eventuelt ikke er enighed i teamet si
tager enten lagen eller sygeplejersken
afgerelsen.

Det gav hurtigt resultat

Vi stopper op her midtvejs i beskrivel-
sen af hvordan man pd SE er skredet
frem for at skabe bedre behandling og
arbejdsvilkdr. For pi det tidspunkt hvor
teamplejen var begyndt at fungere pa de
fleste afdelinger markede man pa syge-
huset ikke bare en mentalitetszndring
hos personalet, men ogsa signalerne fra
ejeren, Kebenhavns amt skiftede. SE fik
lettere adgang til de "lidt lgsere midler”,
amtet rider over til for eksempel forseg.
Derudover oplevede SE at de engang i
mellem sad nogle sparerunder over, og
ikke blev konfronteret med lige s& man-
ge sparekrav som fgr deres arbejde med
personalepolitikken startede.

P4 det her tidspunkt har man pi SE
givet hinanden mulighed for at definere



sin faglige profil og styrke sin faglige
identitet under hensyn til de andre fag-
grupper. Rammen for det arbejde blev
teamplejen. Grobunden for at komme
videre var lagt, og malet blev pi bag-
grund af en rakke personale meder
defineret til:

* At etablere et tamitere samarbejde
meliem patient og behandlere for der
igennem at formindske oplevelsen af
kulde og umyndiggerelse.,

* At ectablere kontinuitet i patient /
behandler relationen for derved at ned-
bringe antallet af behandlere, patienten
me@der under hospitalsopholdet.

Konsulentfunktionen skiftede herefter
rolle, og fik tre overordnede forma! at
arbejde videre med:

1. Skal hjzlpe ude pa afdelingerne, hvis
der er problemer med samarbejdet eller
kvalitetsarbejdet.

2. St som "Den Frie Kvinde", der ikke
er fast tilknyttet en enkelt afdeling, og
pA den made kan have et overblik pa
tveers af afdelingerne.

3. Satte storre seminarer og andre
initiativer igang

leg har fremhazvet “pd tvers af afde-
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lingerne”, fordi arbejdet med arbejds-
rutinerne pi SE skifter pA det her tids-
punkt fra den hidtidige fokusering pa
arbejdsgangen i den enkelte afdeling.
Aindringerne i arbejdsrutiner kom her-
efter til dels at handle om de funktioner,
der involverer flere forskellige afde-
linger, og dels den enkelte afdelings
brug af de sikaldte hjzlpeafdelinger
rengten-, operationsafdeling osv.

Som ringe i vandet

Pa et sygehus er den slags samarbejde
p4 tvars af afdelingerne en meget af-
gorende faktor i arbejdet med patienten.
Det er i skiftet mellem afdelingerne eller
i brugen af hjzlpeafdelingen, patienten
oplever problemer som ventetid og
darlig information. Den afdeling, der
sender patienten videre i systemet,
regner med, at patienten bliver infor-
meret af den nye afdeling, der modsat
regner med at informationen er givet,
Skiftet bliver ogsé af personalet oplevet
som problematisk, fordi man ikke rigtig
ved hvordan rutinerne er pa den hjzlpe-
afdeling, man sender en patient afsted
til.

Det sidste oplevede man pd SE ved, at
der pa sygehuset var myter og historier
om hvordan forskellige afdelinger klud-
rede i det, eller hvordan de havde plan-
lagt fuldst®ndigt hovedlest. Forstielsen
mellem de enkelte afdelinger kunne
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vare langt bedre.

For at komme videre pi det punkt be-
nyttede man samme filosofi som man
havde brugt pd de enkelte afdelinger.
Man tog udgangspunkt i det centrale for
sygehusbehandling, nemlig patientens
oplevelse. Det patienten under en ind-
lzggelse foler sig sterkest titknyttet til
er den sengeafdeling, han er indlagt pa.
Sengeafdelinger blev centrum i det
videre arbejde.

I forhold til rengtenafdelingen lavede
man for eksempel en rekke seminarer
og konferencer, hvor sengeafdelingerne
satte sig ned og definerede hvilke ydel-
ser, og hvilken service de forventede af
rongtenafdelingen. Rentgenafdelingen
lavede tilsvarende en liste over deres
forventninger til sengeafdelingen. Bagef-
ter satte reprasentanter for begge sider
sig sammen og fandt ud af hvor meget,
der kunne lade sig gore at @ndre.

Det konkrete resultat af eksemplet med
rontgen- og sengeafdelingen blev af
typen: Det er blevet muligt at patienten
kan fa et forholdsvist pracist tidspunkt
for, hvornidr han / hun skal rontgen-
fotograferes. Det betyder at patienten
ikke skal sidde pa sengeafdelingen med
en besked om "du skal rentgenfotogra-
feres engang i lgbet af formiddagen",
men i stedet en besked om, at det er i
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mellem klokken 9.00 og 9.30. Det giver
i forste omgang patienten en starre ro
og folelse af tryghed, og i n®ste om-
gang styrker det mulighederne for at
teamet omkring patienten bedre kan
planlegge resten af dagen.

Ved at arbejde med de enkelte afde-
lingers forventninger til hinanden bliver
afdelingerne opmarksomme pi, hvordan
andre ser pA ens afdeling, og pa den
anden side fir afdelingerne en mulighed
for at forklare deres arbejdsgang. Poin-
ten i forhold til denne artikelserie er, at
arbejdet med kvaliteten af den behand-
ling som patienten skal have, pA den
mide far den afgorende effekt at perso-
nalet fir storre forstielse for hinandens
arbejde. P4 SE har man oplevet, at
arbejdsklimaet personalet imellem er
blevet langt bedre end for man gik i
gang med personalepolitikken.

Jeg tog for fat i det konkrete eksempel
om rontgenafdelingens forhold til senge-
afdelingerne. P4 SE vil man bruge
samme menster for i forholdet mellem
sengeafdelingen og de andre hjzlpefunk-
tioner pd sygehuset.

Det er altsa sengeafdelingernes forvent-
ninger til andre afdelinger, der bliver
udgangspunktet eller katalysatoren for
kvalitetsarbejdet. Men arbejdet skal ikke
stoppe der. Rengtenafdelingen bruger



ogsd en rxkke hjzlpefunktioner for
eksempel porterer, og filosofien er, at
Rontgenafdelingen skal tage samme tur
med for eksempel portererne som de
havde med sengeafdelingen. P4 SE
ynder man at beskrive processen som
ringe der spreder sig i vandet, hvor
centrum er patienten i sengeafdelingen.

Langsigtet holdningsbearbejdelse

Det er vigtigere for SE at fi opbygget
en mere langsigtet holdningsbearbejd-
ning af sig selv som personale end at
opfylde nogle mere detaljerede kvalitets-
mal her og nu. P4 SE handler det om, at
der skal arbejdes pa at f ®ndret rmtiner-
ne og traditionerne for, hvordan man
bruger hinanden bedre pd lzngere sigt.

Der skiller SE sig afgerende ud fra
meget af det arbejde, der foregir med
lignende projekter i gjeblikket i sygehu-
svasenet Imere generelt.

Det udviklingsarbejde som er foregiet
og stadig foregir pd sygehuset, falder
nemlig sammen med en tendens i syge-
husvasenet generelt for at arbejde med
kvalitetssikring og styring af behand-
lingen samt oprettelse af teampleje.
Tendensen kan man se som et udtryk for
mange forskellige bevaggrunde. Her
fokuserer jeg specielt pa to. Den ene er
at der i den offentlige debat i stigende
grad bliver stillet sporgsmilstegn ved

En bedre sygehushehandling gennem et bedre job

kvaliteten af den behandling man modta-
ger pd de offentlige sygehuse. Den
anden er at de redskaber amterne som
sygehusejere har benytte sig af til gko-
nomistyring har vist sig at skade perso-
nalets muligheder for at levere en or-
dentlig service.

Det har medfert, at der rundt omkring
pad sygehusene er sat kvalitetsarbejde
igang af meget forskellig karakter.
Tendensen er at den faggruppe, der
sztter et kvalitetsprojekt igang, har
fokuseret pa eget fagomrade. Derudover
har hovedparten af forsggene pi at sikre
bedre kvalitet, baret preg af en stzrk
metodebundethed, der er forankret i
gusket om kunne dokumentere resulta-
terne af tiltagene, pd bedste naturviden-
skabelige vis.

Sadan har man altsi ikke valgt at gribe
det an pA SE. Her er udgangspunktet
tverfaglighed og man holder en vis
distance til malinger af effektivitet og
lignende. Det hanger naturligvis sam-
men med, at det man ville kunne maile
nu var de mere kortsigtede resultater.
Nemlig at patienterne rent faktisk bliver
hurtigere udskrevet, og det giver en
hajere effektivitet. Men malet er som
skrevet den langsigtede effekt af en
kulturendring pa arbejdspladsen. Her er
det selvklart vigtigt at vide at arbejdet
med at @ndre arbejdsorganiseringen
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betyder at patienterne bliver hurtigere
udskrevet og bliver hurtigere raske.
Men det betyder ikke, at man pi SE
gnsker at ofre ressourcer pd milpro-
grammer, der kan dokumentere smé
aendringer i liggetiden.

Afgarende for om projektet er en succes
eller gj, bliver afgjort pd de enkelte
afdelinger. Er fornemmelsen at det gér
bedre, virker patienterne mere tilfredse,
mere trygge osv.

Ved ikke at mile nogle konkrete para-
metre labende, har SE ikke mulighed
for at arbejde med mere formelle kvali-
tetscirkler eller andre kvalitetsstyrings-
redskaber.

For at sikre dynamikken i processen
fortsztter er der lagt op til, at afdelings-
ledelsen og “den frie konsulent” er en
slags garanter for, at afdelingerne ikke
falder tilbage i den gamle geenge. Det
kan ellers vare en af farene, nir man
arbejder med at &ndre personalepolitik-
ken fra neden. P& SE er ledelsens rolle
i det her spargsmal tet pd at vaere redu-
ceret til at vare dem der bevilliger res-
sourcer til seminarer og maeder.

Fremtiden og perspekiiverne

Det var den lange reekke af besparelses-
krav og stram gkonomisk styring som
var en af de afgarende motivationsfak-
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torer til at man pd SE tog sig selv i
kraven og sagde noget mid der gores.
Men det kan vise sig at v@re en ny form
for gkonomisk styring med kortsigtede
okonomiske mal, der kommer til at true
SE langsigtede mals®tning,

Efter man har startet arbejdet pa SE har
man i folketinget vedtaget det frie syge-
husvalg. P4 en lang rakke behandlinger
kan man nu som patient selv valge,
hvor man vil indi®gges. Det betyder at
de enkelte sygehuse bliver mere athzn-
gige af at fA mange patienter igennem
sygehuset som muligt. Gennem arbejdet
med teampleje og personalepolitik har
man pa SE opndet at fi reduceret ligge-
tiden. Patienterne ligger altsd kortere
tid, men det betyder jo ikke at de skal
igennem f@rre undersegelser eller ope-
rationer. Patienternes tid pa sygehuset
bliver altsi mere intensiv. Det behgver
ikke i sig selv at betyde noget for ar-
bejdsklimaet. Omorganiseringen betyder
stadig en aget tilfredshed med arbejdet.
Men bliver den vundne tid brugt til at
flere patienter skal behandles pi den
samme tid, bliver gevinsten, man har
opniet spist op i racet pd at overleve
akonomisk i det frie sygehus valg,

Et afgarende perspektiv ved arbejdet pa
SE er det markere et muligt brud med et
sygehusvasen, der har haft svart ved at
passe sig ind i en rolle som en organisa-



tion, der skal levere en service pi bru-
gerens przmisser. Forseg som pid SE
markere et brud med et meget hierarkisk
opdelt sygehusvasen hvor legen er pa
toppen af kransekagen, og det er der fra
meldingerne udgir. Indtil for nogle fa ar
siden har mennesket bag patienten sthet
i baggrunden for selve diagnosen, for
selve sygdommen. Tilsvarende har
plejedelen af behandlingen varet under-
ordnet selve den l@gelige behandling.
Med teamplejen har man mulighed for
at opprioritere plejen og mennesket bag
diagnosen. Samtidig er der mulighed for
at selve kerneydelsen, den lagefaglige
del, bliver respekteret som den afgeren-
de men ikke eneste saliggarende del af
behandlingen.

En bedre sygehusbehandling gennem et bedre job

Det handler om service fra neden

SE eksemplet viser ogsd, at man ved at
fokusere pa udviklingsmulighederne for
den enkelte medarbejder i en service-
virksomhed, kan opnd et personligt
engagement, og en forstielse for koile-
gerne, der udmenter sig i at serviceydel-
sen bliver bedre. Man kan sige at det
personlige engagement fra ansatte i en
serviceorganisation er afgerende for
hvordan serviceydelsen bliver opfattet.

Afgarende for SE eksemplets succes har
varet, at initiativet er kommet fra ne-
den. Et initiativ for at imodegi en falles
trussel "den truende lukning” som man
fik positivt formuleret til et fzlles mal
“patientens behov og krav i centrum".

Artikien bygger pd projektrapporten: “Lad
lavinen rulle!”, 1992 Tek-Sam; RUC. Af: Hage-
dorn et al.
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Nye tendenser pa AMU-centrene: "Den ud-
viklende efteruddannelse”

Forfatteren til denne artikel ser arbejdsmarkedsuddannelserne som en
mulighed for at kvalificere savel fagleerte som ufaglerte til at forstd og
aktivt deltage i organisationsendringer og teknologiindforelse pad
arbejdspladsen. Artiklen fokuserer specielt pd, hvilke konsekvenser
andringen i uddannelsens indhold og rammer, har for de involverede
fagleerer, der skal st for undervisningen.

Af: Stud. techn. soc. Morten W. Andersen

AMU'-Centrene er pa rette spor i for-
saget med den nye type efteruddanneise
*Abent Veerkstedsundervisning . Den er
et opgor med den meget stive og lerer-
styrede undervisning, som AMU-Cen-
trene har varet berygtede for. Grund-
tanken i "Abent Verkstedsundervis-
ning” er tvarfaglighed, problemori-
entering og elevstyring. Resultaterne
viser, at kursisterne fir bredere kvali-
fikationer, De lazrer det samme som
for, men oveni det fir de flere almene
og personlige kvalifikationer. Ikke
adskilt, men som et samlet st af kvali-
fikationer. Virksomhederne fir medar-
bejdere, der er mere selvstzndige, kan
samarbejde og har helhedsforstielse,
plus “at de kan deres kram" 1 traditionel
forstand.

Alt dette erfarede jeg ved at deltage i
KUMBEL-projektet’, der var et led i

:
\
o5
¢
/i

mit praktikophold i Statens Erhvervspee-
dagogiske Lazreruddannelse. Projektet
fokuserede pA fagi®rernes kvalifikati
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oner, men en del af undersggelsen gik
pA undervisningen og udbyttet for kursi-
sterne,

I forsogene med “Abent Varksteds-
undervisning” har der vearet diskuteret
meget padagogik, form og indhold,
fagl@rerkvalifikationer og ekonomi. De
fleste forseg har ganske klart varet en
succes, men hvordan udvikles "Abent
Varkstedsundervisning"? Kan man fore-
stille sig en anden pazdagogik? Er det
muligt at integrere flere fag, og er der i
det hele taget uudnyttede muligheder?
Fagl®rerne har gennem forsagene faet
en masse gode ideer, som jeg synes er
verd at bide mazrke i.

De har ogsd gjort sig nogle tanker om,
twvordan de selv vil efter- og videreud-
dannes til "Abent Varkstedsundervis-
ning". Fagl®rernes kvalifikationer er
faktisk ikke si darlige i betragtning af,
at mange af dem i drevis har undervist
pA den meget stive facon. Der er dog
tydelige mangler i lererprofilerne, som
der skal rettes op pa, hvis "Abent
Varkstedsundervisning” skai kunne ses
som et led i et udviklende arbejde. Her
tenker jeg ikke mindst pd den del af
lererstaben, der ikke har prevet at
undervise i "Abent Varkstedsundervis-
ning" eller lignende padagogiske for-
mer.

side 66

(God gkonomi i god padagogik
Centrene og Arbejdsmarkedsstyrelsen er
meget tilfredse med "Abent Varksteds-
undervisning”, og det skyldes ikke kun
et bedre padagogisk udbytte. Undervis-
ningsformen er ogsd en gkonomisk
besparelse for AMU-Centrene. indtil
videre har de fleste forseg kunnet fo-
rene besparelse og bedre undervisning,
men der har veret en del slagsmal om
kvalitet kontra kvantitet i undervisnin-
gen, Hvis efteruddannelse i en form
som "Abent Varkstedsundervisning”
skal vare en lefiestang for "det udvik-
lende arbejde”, er det utrolig vigtigt, at
kvaliteten ikke s@ties over styr til fordel
for besparelser og "masseproduktion” af
kurser,

Her tater jeg om "det udviklende ar-
bejde"” for kursisterne, men faktisk er
der en klar sammenhxng meilem et
godt arbejde for faglarerne og et stort
udbytte for deltagerne i kurserne. Indtil
nu synes fagl@rerne, at "Abent Verk-
stedsundervisning” er spendende, fordi
der sker noget nyt hver dag, og fordi de
i langt hajere grad end tidligere kan
sette deres personlige pr&g pa under-
visningen. Men hvis centrene, branche-
udvalg og Arbejdsmarkedsstyrelsen ind-
skrenker l®rernes frirum og presser
mere undervisning ind i programmet, si
tror jeg nxppe faglarernes begejstring
holder serlig 1enge. Det vil naturligvis



forringe kvaliteten i undervisningen og
dermed udbyttet for kursisterne.

Hvad er “Abent Varkstedsundervis-
ning"?

"Abent Varkstedsundervisning" er
startet som et forseg inden for specielt
jern- og metalindustrien, men andre
brancher som tr&industrien, bygge- og
anl@g og transport er nu godt i gang.
Forsgget er en nyt@nkning i efteruddan-
nelse. I de traditionelle kurser var em-
nerne meget adskilte og l@rerstyrede.
Der var en skarp opdeling mellem teori
og praksis. Typisk faldt kursisterne i
sovin om formiddagen til 2% times
teoriundervisning lige efter bogen. Om
eftermiddagen blev de kommanderet ud
til individuelle avelser i varkstedet.

I "Abent Varkstedsundervisning" for-
spger fagl®rerne at integrere flere kur-
ser pi en gang og lave undervisning,
der minder mere om kursisternes dag-
ligdag. I nogle tilfzlde forsgger de at fi
"Abent Vzarkstedsundervisning” til at
ligne en produktion. Kursisterne siger
selv til, nar de vil have forklaret den
teoretiske baggrund for opgaverne -
altsd, fagl@rerne underviser nir behovet
opstir. Nogle opgaver foregir i grupper
andre er individuelle. I begge tilfzlde
styrer kursisterne selv tempoet, Farhen
skulle alle lave det samme, og holdet

Nyve tendenser pd AMU-centrene

métte vente pi den, der blev sidst fer-
dig. T "Abent Verkstedsundervisning"
hjzlper kursisterne hinanden, hvor de
tidligere konkurrerede. Det giver lzre-
ren en helt ny rolle - de er ikke lerere,
men konsulenter. Ansvaret er uddele-
geret til kursisterne selv, og de skal
sorge for, at kravene fra kompendierne
om specifikke ferdigheder stadigvak
bliver opfyldt.

Der er ikke nogen ferdig opskrift pa,
hvordan “Abent Varkstedsundervis-
ning" skal foregd. Tvartimod er der
store forskelle, selv inden for de enkeite
brancher. Jeg har udelukkende set
forseg i jern- og metalindustrien, og dér
adskiller svejseomradet sig fra det
spintagende omride og elektronik. Jeg
vil fremhzve det spantagende omride
og elektronik som eksempel for at vise,
hvor "Abent Varkstedsundervisning”
adskiller sig fra den traditionelle under-
visning. (Se skema pd neeste side)

"Abent Vazrkstedsundervisning” pa
svejseomridet minder mere om den
traditionelle undervisning. Det gor den,
fordi efteruddannelse i svejsning meget
er centreret om certifikater. Det har
givet nogle begrensninger i "Abent
Vearksteds"-formen. Der bliver under-
vist i flere forskellige svejseprocesser pi
samme tid, men der er ikke sammen-
hang i forlobene. Som regel vil der
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"Aben vierkstedsundervisning"

Undervisning paralielt i flere
forskellige kurser.

Undervisning i ét kursus.

2 eller flere lxrere, der samar-
bejder om undervisningen.

Traditionel undervisning ‘“

1 lzrer per kursus.

20 - 30 kursister i et undervis-
ningsmilje, hvor mange har
forskellige opgaver.

12-15 kursister i et undervis-
ningsiokale elier varksted med
samme opgaver.

Lobende indtag af kursister, |
nogle af forsegene med 54 kort
varsel som fra {-7 dage.

Fastiagte tidspunkter for indtag af
kursister,

i Kursisterne p et kursus er ofte
’ pa forskellige niveauer.

Kursisterne pa et kursus er pa
samme niveau.

Teori nar behovet opstar.

Indlzring af teori og avelser i
verkstedet er typisk adskilt pa
skemaet.

Integration af de almene emner i
den fagtekniske undervisning.

De almene emner er adskilte fra
den ovrige undervisning.

I
Problemorienteret og projekt-

organiseret undervisning.

Il

Undervisning slavisk efter et
pensum. Her 1 nyere tid anvendes
problemorienteret og projektor-
ganiseret undervisning dog pa en
del kurser.

ogsd kun vare een lerer til stede i
undervisningen. Svejseomridet er en
udmarket illustration af, at det ikke kan
lade sig gore at lave hvad som helst pa
AMU-Centrene. Hvis kravene fra virk-
somhederne er specifikke faerdigheder
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pa et meget hajt niveau, er det vanske-
ligt at integrere de almene og personlige
kvalifikationer i kurserne. Det forudszt-
ter i hvert fald, at kurserne bliver lan-
gere, og det er nppe inden for mulig-
hedernes gr&nse 1 ojeblikket, hvor



AMU-Centrene og ikke mindst branche-
udvalg og Arbejdsmarkedsstyrelsen er
meget interesserede 1 besparelser. Der
er dog muligheder for, at virksomhed-
erne betaler ved AMU-Centrenes ind-
tegtsdekkede virksomhed.

Specielt pd elektronik omradet foregir
"Abent Varkstedsundervisning”" som
under produktionslignende vilkar. Kur-
serne er samlet om produktionen af for
eksempel en radio. De forskellige kur-
ser udger produktionsgrupper, der
samarbejder om at fabrikere radioen.
Der indgir kurser som "lagerstyring"”,
"todde & montage", "test, kontrol og
fejlfinding”, "komponentkendskab” og
flere andre kurser. Udover de rent
fagtekniske ferdigheder l®rer kursi-
sterne kvalifikationer som samarbejde,
kommunikation, generelt EDB-kend-
skab, overblik, produktionsforstielse
med mere. Det interessante er, at de
lerer det i en naturlig sammenhang
med de specifikke ferdigheder,

For en god ordens skyld vil jeg n®vne,
at AMU-Centrene ikke er giet fra gam-
meldags katederundervisning til " Abent
Verkstedsundervisning” fra den ene dag
til den anden. Jeg har med vilje for-
klaret det meget sort hvidt for at kunne
tydeliggere billedet af en nyskabelse.
Flere af AMU-Centrenes kurser er i dag
ikke si forskellige fra "Abent Vark-

Nye tendenser pd AMU-cenirene

stedsundervisning”. De er problem-
orienterede og tvarfaglige, men de har
ikke det samme undervisningsmiljs som
i "Abent Varkstedsundervisning".

Faglxrernes kvalifikationer

I diskussionerne om "det gode arbejde”
eller "det udviklende arbejde” mener
jeg, at faglerernes kvalifikationer er et
overset emne, Jeg vil vove den pistand,
at uden tilstrakkeligt uddannede og om-
stillingsparate faglarere ser det sort ud
for udbuddet af efteruddannelse i for-
bindelse med organisations@ndringer,
der bergrer ufaglerte og de faglerte,
der gor brug af AMU-Centrenes kurser.
Med andre ord er fagl®rerne nogle-
personer i "det udvikiende arbejde”.

For de fagl®rere, der kun har undervist
pa traditionel vis, er det en kampe
omveltning at skulle deltage i "Abent
Varkstedsundervisning”. Blot det at
skulle undervise sammen med en anden
faglerer er helt anderledes. Nu skal
faglererne vere indstillede pa kritik fra
hinanden. Det er meget svaert at venne
sig til, nér deren til undervisningsloka-
let forhen har vzret lukket. Det har
faktisk forbedret kritikken af under-
visningen, for der har varet et problem
med den, der kom fra kursisterne, De
har ikke sagt deres erlige mening til
evalueringerne, men ventet med at
brokke sig til vaerkfareren eller direk-
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teren, nir de kom tilbage. S har resul-
tatet vaeret, at en fra virksomheden har
ringet tilbage og klaget over kurset. Det
er dog forbedret ved, at der nu er en
representant fra virksomheden med til
evalueringen, mea ingen tvivl om at det
har givet kritikken et loft, at lererne
underviser sammen. Det er ikke sket
uden skanderier og smakken med
deren. Flere har sagt, at makkerparret
fungerer ligesom et zgteskab!

De vasentligste nye krav til faglererne
er:

Samarbejde med de andre l@rere.

* At vere i stand til at modtage kritik
fra kollegaer og kursister.

¥ At venne sig til at vejlede og vare
en del af processen.

* At vare bredt funderet bide fagligt
og padagogisk.

* Fleksibilitet og det at kunne lase
uforudsigelige problemer.

* Qverblik over kursisterne pa forskel-
lige kurser og niveauer.

* At vere i stand til og villig til opkva-
lificering.

* At vere bevidst

graensninger.

om sine be-

Slut med at undervise per rygmary
Undervisningen er ikke forudsigelig.
Der er ikke langere pr&cise retnings-
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linier for undervisningen, og ingen
faglerer kan klare det pa rygmarven,

Oven i kravene til " Abent Varkstedsun-
dervisning" er der i forbindelse med
oml&gningen af centrenes styring fra
detailplanlzgning til mal- og rammes-
tyringkrav til faglererne om undervis-
ningsplanl®gning, overblik over res-
sourceforbrug, virksomhedskontakt og
meget andet. Det er ikke smiting en
faglerer skal kunne i dag. Det har skabt
utryghed hos mange fagl@rere, der
frygter de ikke kan imadekomme de nye
krav.

"Abent Vearkstedsundervisning” har
varet madt med megen kritik fra spe-
cielt de zldre faglerere. P4 den anden
side er der ogsd mange solstrilehis-
torier. En enkelt ®ldre faglzrer havde
varet ind®dt modstander af forspgene,
men efter selv at have prevet den nye
undervisningsform ville vedkommende
aldrig vende tilbage til den gamle. Det
var simpelthen for kedeligt!

De fagizrere, der har deltaget i for-
sogene med “Abent Varkstedsundervis-
ning”, mener stort set ikke, de har
manglet vasentlige kvalifikationer. Det
er ikke ensbetydende med, at de ikke
har haft problemer, men de har ikke
varet sterre, end at de har veret til at
Isse. Som jeg skrev i starten, ser det



ikke s sort ud med faglzrernes kvalifi-
kationer, men det skal ses i sammen-
hazng med, hvilke typer fagl@rere, der
har deltaget i forsegene.

Faglererne pA AMU-Centrene er langt
fra en ensartet masse. De har vidt for-
skellige forudsztninger. Der er stor
forskel pi for eksempel faglig bag-
grund, alder og erhvervserfaring. Nogle
har prevet mange forskellige jobs,
andre har fa 4rs erhvervserfaring for, de
startede som undervisere. Nogle har le-
dererfaring, nogle har teknikeruddan-
nelse og nogle har undervist pa aften-
skole. Nogle har deltaget i forseg med
undervisning, hver gang der har vist sig
en lejlighed, og andre har undervist i
det samme gennem en irrekke. Falles
for de lzrere, der har deltaget i "Abent
Varkstedsundervisning”, er, at de har
veeret villige til at preve noget nyt.
Mange af dem har i forvejen varet
dynamoer pa centrene. Flere af dem har
“uden for teksten" undervist problem-
orienteret og har nazrmest hadet den
stive og stereotype undervisningsform.
De har brzndt for at prove noget nyt.
De har typisk en bred erhvervserfaring
og har i reglen undervist i cirka 10 &r.

Det vil vaere forkert at betegne de fag-
lzrere, der har deltaget i forsegene som
"eliten”, men de kan i hvert fald ikke
tages som malestok for, om fagl@rerne

Nve tendenser pa AMU-centrene

bredt set vil kunne klare en undervis-
ningsform som "Abent Vearksteds-
undervisning”. Hvis kurserne skal
omlzegges og tilrettel®gges mere efter
den enkelte kursists og virksomheds
behov, vil fagl@rerne have brug for:

* Kurser i problemorienteret og projek-
torganiseret undervisning.

* Kurser i psykologi (gruppepsykologi
og konfliktlesning).

* Kurser i almene emner (kvalitets-
bevidsthed, teknologisk forandring
etc.).

* Fol-tjeneste i "Abent Varkstedsun-
dervisning" (hvor fagl@rer sammen
med den faglarer, der stir for under-
visningen).

* Kurser i brug af EDB, bade fagligt
og pedagogisk.

* At fi integreret almene emner pid
deres egne faglige kurser.

Disse punkter er meget centrale, og der
skal sikkert tilfgjes mange andre af-
ha&ngigt af de individuelle behov.

Det er langt fra alle fagl@rere, der er
interesserede i nye undervisningsformer.
De kan fple deres position truet, ikke
fole sig i stand til at &ndre radikalt pa
deres undervisning eller ganske enkelt
ikke have lyst til at prove noget nyt. Jeg
mener, der skal tages meget hensyn til
denne gruppe af fagl®rere, men pd den
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anden side skal de heller ikke vaere en
barriere for at arbejdskraften bredt set
bliver opkvalificeret.

For de faglzrere, der ser "Abent Veark-
stedsundervisning” som en positiv ud-
fordring, er der til gengald meget at
hente. Jeg har sjzldent oplevet sidan en
begejstring for @ndrede arbejdsbetingel-
ser, som jeg har set hos faglzrerne i
forsggene. De er utroligt engagerede og
meget ivrige efter at fortzlle om deres
erfaringer. Flere af dem klager dog
over et betydeligt starre arbejdspres, og
det harer ikke til sjeldenhederne, at de
arbejder over.

Fremtidens efteruddannelse

Er "Abent Varkstedsundervisning"
fremtidens efteruddannelse pA AMU-
Centrene? Vil det betyde en statte il de
virksomheder, der udvikler sig mod
brede jobs og nye produktionskoncep-
ter, fremfor de tayloristiske produktio-
ner, som AMU-systemet fortrinsvis har
serviceret?

Centrene har i 4revis varet leverings-
dygtige 1 korte kurser, der har givet
meget snevre faglige kvalifikationer.
De har passet som fod i hose til virk-
somheder, der har simple arbejds-
funktioner og som hyrer og fyrer ar-
bejdskraft efter behov i op- og ned-
gangsperioder. Med den hgje arbejds-
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loshed har disse virksomheder kunnet
“placere” medarbejdere i venteposition
i enten dagpengesystemet eller uddan-
nelsessystemet med rimelig sikkerhed
for at kunne genans®tte dem ved en
stigning i produktionen. I princippet har
medarbejderne stadigvek veret i virk-
sombederne, men staten har betalt
lanningerne. Den bedste losning for
virksomhederne har v&ret at have de
midlertidigt fyrede pd kursus, si de
bide har faet opkvalificeret medarbej-
derne og minimeret lgnomkostningerne.

Men pa en anden made giver de traditi-
onelle kurser problemer for de tayloris-
tisk organiserede virksomheder. Det at
tilmelde sig AMU-kurser er ikke nogen
let sag. I mange tilfzlde skal det ske et
halvt &r i forvejen, og hvis der ikke er
tilstrekkeligt med tilmeldte, bliver
kurserne aflyst. De store virksomheder
har som regel ikke probiemer med at
fylde hold op, men det kraever stadig-
vak en god planlzgning at kunne forud-
sige ordrenedgang.

Tilmeldingssystemet til "Abent Vark-
stedsundervisning” er som navnt langt
mere fleksibelt. Virksomhederne kan i
de fleste tilfelde fA medarbejdere pi
kursus med et par dages varsel. P4 den
mide stotter forsegene faktisk i langt
hajere grad de tayloristiske virksom-
heder end de traditioneile kurser gort Sa



enkelt er billedet nu ikke. Den nye type
efteruddannelse har til gengeld ibnet op
for, at specielt de mindre virksomheder
kan f4 uddannet deres medarbejdere. De
har ikke de samme muligheder som de
storre virksomheder for at kunne afse
mandskab, og p4 den méide er "Abent
Vearkstedsundervisning” en effektiv er-
hvervsstette, da Danmark som bekendt
har et meget stort antal smi og mel-
lemstore  virksomheder.  Stadigvak
ingen tvivl om, at "Abent Vearksteds-
undervisning” bliver udnyttet som en
glimrende varmestue for mange virk-
somheder,

AMU-Centrene kan derfor stadigvek
ikke sige sig fri fra at stotte de tayloris-
tiske virksomheder, og det illustrerer, at
efteruddannelse som forudsztning for
"det udviklende arbejde” ikke kun er et
sporgsmil om at andre piA form og
indhold af kurser. Det skal ses i sam-
menhazng med virksomhedernes mulig-
hed for at placere arbejdskraften i ud-
dannelses-systemet, og ikke mindst virk-
somhedernes mangel pa langsigtet plan-
legning af uddannelse for medarbej-
derne.

En anden vigtig faktor for rammerne
om efteruddannelse er maden kurserne
finansieres pad. De fleste AMU-Centre
har ikke haft p@dagogiske motiver til at
starte "Abent Varkstedsundervisning".

Mye tendenser pd AMU-centrene

Det er de 2ndrede gkonomiske betingel-
ser i mal- og rammestyringen, der har
givet anledning til nytenkning. Farhen
klagede virksomhederne over, at nir de
havde brug for eksempelvis et svejse-
certifikat, s& gik der et halvt ar, for de
kunne f4 det, og sd var ordren maske
vek. Resultatet var halvtomme under-
visningslokaler og faglerere, der ikke
blev udnyttet "maximalt". Qkonomisk
set var det ikke et problem for centrene.
De fik en pose penge i handen, ligegyl-
digt hvor mange kursister de havde.
Men nu, hvor taxameterordningen er
indfert, og pengene gives per kursist, er
situationen en anden. Centrene skal
drives mere som en virksomhed, og der
er ikke rid til at have et veerksted stden-
de tomt en trediedel af &ret. De har
ganske enkelt varet nadt til at foretage
@ndringer for at overleve. Lgsningen
har varet den mere fleksible tilmelding
til kurserne. For at kunne lave det, har
det varet nedvendigt at ®ndre formen
pa kurserne. Den padagogiske fordel i
"Abent Verkstedsundervisning” har
ikke veret uvasentlig, men har n®rmest
varet betragtet som en sidegevinst,

Lige meget om startmotivet var pzda-
gogisk eller gkonomisk, valger jeg at se
pA det positive. " Abent Varkstedsunder-
visning" er et skridt i den rigtige ret-
ning. Men hvis efteruddannelse skal
have en stgrre betydning for "det udvik-
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lende arbejde”, ma der sigtes pad andet
end driftsmessige fordele. Efteruddan-
nelse skal ikke tilrettel@gges som en
konsekvens af ®ndrede betingelser, men
som en forudseming for mere indholds-
rige jobs.

Som jeg skrev under "Fagl®rernes
kvalifikationer”, er faglarerne en vigtig
krumtap til at udvikle efteruddannelse.
De har mange visioner og gode forslag,
og jeg har udvalgt nogle, som jeg synes
er interessante:

a) Langt de fleste af de faglzrere,
der har deltaget i forspgene, me-
ner, at "Abent Varkstedsundervis-
ning" er kommet for at blive. De
ser ingen grund til at ®ndre det
grundlzggende princip. Fornyel-
sen skal vare at inddrage flere
kurser i "Abent Varkstedsunder-
visning", f.eks. hele elektronikom-
rAdet i ét stort "varksted". Det vil
betyde en endnu storre tvarfag-
lighed og mulighed for at inddrage
almene emner.

b} Nogle fagl®rere mener, at elemen-
ter fra kurser som “produk-
tionsspil” og "kvalitetsbevidsthed”
med fordel kunne inddrages i
"Abenmt Varkstedsundervisning".
Det vil give gode muligheder for
at binde de fagtekniske fardig-
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c)

heder sammen med en overordnet
forstaelse af virksomhedens udvik-
ling. Jeg vil tilfgje, at det ikke er
nok med en forstielse - medarbej-
derne ber ogsd kvalificeres til at
tage del i virksomhedens udvik-
ling.

Et mere vidtrekkende forslag,
som jeg ser en masse perspektiver
i, er at lave hele AMU-Centret om
tii et "Abent Varksted”, hvor
kursisterne kan tage kurser efter
eget valg. Det vil sige de ogs3 kan
tage at benytte de erhvervsintrodu-
cerende kurser {nu kun for ledige),
som for eksempel dansk og reg-
ning. De kan starte med et frem-
tidsverksted for at planizgge
deres uddannelse. Varigheden kan
vere et ar eller mere, og det vil
forandre kurserne til en decideret
uddannelse. Det eksisterer faktisk
allerede som nu LAMUY, der er et
tilbud til ledige over 24 ir efter
andet arbejdstitbud. Forslaget, som
jeg forstod det, er dog mere vidt-
rekkende end LAMU, da padago-
gikken skal zndres pd alle kur-
serne, og tilbudet skal gzlde bade
ledige og beskeaftigede. For at
sikre motivationen skal der vzre
en hgj grad af elevstyring, men
med mulighed for vejledning,



Det sidste forslag vil nok fi de tekniske
skoler op af stolene. De vil sikkert
mene, at AMU-Centrene gir ind pa
deres omride. PA den vis er uddannel-
sesinstitutionerne et udmarket billede af
striden mellem de fagl@rte og de ufag-
lerte. Hvis "det udviklende arbejde”
skal gelde for alle, er jeg dog ikke i
tvivl om, at lesningen md vare mere
sammenhzngende uddannelser for de
ufaglaerte. Om det s skal ske pd AMU-
Centrene eller de tekniske skoler, vil
jeg ikke afgere - de har hver deres
styrker.

Afrunding:

Med udgangspunkt i fagla®rernes er-
faringer og visioner med "Abent Vark-
stedsundervisning” har jeg opstillet
nogle centrale punkter for en perspek-
tivrig efteruddannelse;

* Flere fagkurser integreret i undervis-
ningen,

* Flere almene kurser som "kvalitetsbe-
vidsthed” og "produktionsspil” i sam-
menhzng med fagkurserne.

* Inddragelse af grundlzggende fag som
dansk og regning fra de er-
hvervsintroducerende kurser pi AMU-
Centrene.

* Lengere sammenhzngende kursusfor-
lgb - helt op til 1-2 Ar.

Nve tendenser pd AMU-centrene

Med det sidste punkt t&nker jeg specielt
pA, at de ufaglerte skal have en grundig
opkvalificering. For der startes et sam-
menhengende kursusforleb for ufag-
lzrte, mi uddannelsesinstitutionernedog
overveje, om de har den rette struktur
til denne type uddannelse. AMU-Cen-
trene er vant til at tage sig af ufaglrte,
men kurserne er meget fagopdelte, og
lererne er ikke vant til at samarbejde
om at lave brede forleb for den enkelte
kursist. Det vil kraeve en utrolig koor-
dination og en meget omfattende vejled-
ning til hver kursist, og det tror jeg
ikke, er praktisk muiigt. Jeg mener,
total valgfrihed for kursisterne er en
darlig lesning. I stedet for skal uddan-
nelsesinstitutionerne etablere en rzkke
forleb for ufagizrte, hvor det er muligt
for lererne i eksempelvis dansk og TIC-
svejsning at aftale, hvordan en "linie"
skal udformes. Disse linier skal i nogen
grad vare fastlagte, dog med en vis
grad af valgfrihed. L=ngerevarende
uddannelsesforlab kunne laves som
rotationsordninger med ledige, som kan
trede ind, nir medarbejderne er pa
skolebznken.

Det er vigtigt at udvikle "Abent Verk-
stedsundervisning”, men det er [langr
vigtigere at finde ud af, hvilket udbytte
den nuvzrende form af "Abent Verk-
stedsundervisning” giver., Problemet
med den undersegelse, jeg har deltaget
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i, er, at ingen er sikre pA, om der er en
sammenha&ng med de kvalifikationer,
kursisterne tilegner sig, og det arbejde
de vender tilbage til. Hvad nytter det,
hvis "Abent Verkstedsundervisning”
giver en masse kvalifikationer, og med-
arbejderne blot treeder tilbage i en hver-
dag, hvor der ikke er mulighed for at
benytte den nye lzrdom? Jeg mener,
der er et meget stort behov for at finde
ud af, hvad der sker med kursisterne,
nar de kommer tilbage i virksomheder-
ne. Fir medarbejderne nye opgaver?
Sker efteruddannelse som et led i or-
ganisationszndringer? Er virksomheder-
ne i det hele taget interesserede i "blede
kvalifikationer” eller er det blot flek-
sibiliteten i "Abent Varkstedsundervis-
ning", der tr&kker? Umiddelbart virker
det, som om "Abent Varkstedsunder-
visning" er en fordel for bide AMU-
Centrene, virksomhederne og medarbej-
derne, men det er noget, der ber under-
soges.

Her har faglzrerne ogsi en vigtig rolle.
De skal ikke blot serge for at medvirke
til at udvikle pazdagogik, form og ind-
hold, men ogsd vare centrale figurer i
at skabe sammenhang mellem kurser og
jobindhold. Det kraver opkvalificering
af fagi@rerne, og hér vil centrale punk-
ter veere:
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* Omskoling af faglererstaben til "A-
beni Varkstedsundervisning”.

* Lebende efteruddannelse af faglea-
rerne,

* Sterre udgangspunkt i deltagernes
foruds@tninger gennem en tattere virk-
somhedskontakt.

* En dialog med virksomheder, medar-
bejdere, faglige organisationer til at
udvikie form og indhold i kurserne,

IKkke tid til udadvendt kontakt
KUMBEL-undersogelsen viser et para-
doks i faglzrernes kontakt med virk-
somheder. Pi den ene side er faglzrer-
ne interesserede i mere virksomheds-
kontakt, og pA den anden side udnytter
de ikke fuidt ud de muligheder, der er
som for eksempel praktik i1 virksom-
hederne. Flere af lzrerne har som svar
pa paradokset sagt, at de ikke har tid pa
grund af et presset undervisningspro-
gram, men det er ikke hele forklarin-
gen.

Der er ingen tvivl om, at centrene,
brancheudvalgene og Arbejdsmarkeds-
styrelsen begr fokusere mere pi pa&da-
gogik og mindre p4 besparelser, men
samtidig skal fagl®rerne legge mere
energi i en kontakt udadtil. Det bar vel
at marke vare en mdilrettet kontakt,
hvor faglererne hele tiden skal vare
opma&rksomme pa at opfange signalerne
fra virksomhederne, medarbejderne og



de lokale faglige organisationer, og
omsatte det til undervisning.

Det er de fleste faglerere, som blev
interviewet i KUMBEL-underssgelsen,
ogsa villige til, men et godt resultat er
ogsa afhengigt af, at centrene, bran-
cheudvalgene og Arbejdsmarkedsstyrel-
sen ikke overbebyrder fagl@rerne med
arbejde. Centrene har nogle skonomiske
rammer, men hvis der presses for meget
arbejde ned over fagl@rerne, og deres
medbestemmelse mindskes, vil bide
deres engagement og kreativitet ryge sig
en tur. Faglererne har varet meget
begejstrede for "Abent Varkstedsunder-
visning", men jeg er overbevist om, at
det vil vise sig at vare en korttidseffekt,
hvis kurserne underbemandes og de
fortsat bliver nadt til at arbejde til langt
ud pa aftenerne.

Det handler ikke kun om fagl®rerne
Nu har jeg rettet skytset mod faglzrerne
og deres arbejdsgivere, men der er flere
aktorer, der skal mere frem pd banen.
Medarbejderne, de lokale faglige or-
ganisationer og virksomhederne beor
spille en langt starre rolle i udviklingen
af efteruddannelse. Specielt de lokale
faglige organisationer har ikke varet
serligt interesserede i "Abent Verk-
stedsundervisning”. Her mi medarbej-
derne og arbejdsgiverne forsege at
presse deres organisationer til at deltage

Nve tendenser pd AMU-centrene

aktivt i at udvikle efteruddannelse. Det
er karakteristisk, at de lokale fag-
foreninger interesserer sig mest for at
skaffe arbejdspladser, og sA mi bedre
arbejdsforhold komme i anden rzkke.
Det skal ikke vare et spergsmil om
enten eller - begge dele er vigtige.

Der er en udmearket kritik fra kursister-
ne og representanter fra de pag=zldende
virksomheder af de enkelie kurser i
"Abent Varkstedsundervisning”. Det,
som virksomhederne mangler, er en
langsigtet uddannelses-planlegning. De
bor sammen med deres medarbejdere
drofte hvilke kvalifikationer, der wvil
vare behov for i fremtiden, og ikke
vare bange for at investere i menne-
skelige ressourcer. Investeringen er ikke
spildt, selvom der er enkelte der for-
lader arbejdspladsen. Der er altid nogle,
der skifter arbejde, men som regel
bliver folk ogsi lengere tid pd en ar-
bejdsplads, hvis de bliver godt behand-
let!

Der er mange brikker, der skal falde pa
plads, hvis efteruddannelse skal have en
sammenhzng med “det udviklende
arbejde”, men det er npdvendigt. Som
jeg har nzvnt for og gerne vil fremha-
ve, si nytter det jo ikke noget, at cent-
rene laver nogle brandgo’e kurser, hvis
ikke kursisterne far lov at bruge det de
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har l®rt, ndr de kommer tilbage i virk-
somhederne,

! ArbejdsMarkedsUddannelse, tidligere special-
arbejderskoler.

? Den afficielle betegnelse er nu andret tl "Fle-
ksibel Uddannelse”.

? KvalitetsUdviklingen i Metalindustriens Bran-
cheudvalgs Erhvervsrettede Laereruddannelse. Et
endnu ikke offeniliggjort projekt som Statens Er-
hvervspaedagogiske Lareruddannelse har udfort
Jor Arbejdsmarkedsstyrelsen og Metalindustriens
Brancheudvalg.

! Langerevarende ArbejdsMarkedsUddannelse.
Kurserne kan sammensaties af alle typer ar-
bejdsmarkedsuddannelser, Det enkelte uddannel-
sesforlab kan indeholde kurser inden for er eller

Aere brancheomedderifagomrdder.
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Lokale strategier for det udviklende arbejde

I denne artikel vil vi behandle et perspektiv pa det udviklende arbejde,
der er forholdsvis uopdyrket. Artiklen handler om problemstillinger ved
at se "det udviklende arbejde” fra et lokalt perspektiv.

Af: Cand. techn. soc. Gitte Daugaard og Stud. techn. soc. Dorte Holten-

Moller

I denne artikel vil vi behandle et per-
spektiv p4 det udvikiende arbejde, der
er forholdsvis uwopdyrket - det lokale
perspektiv. Der er undersggt en del i
forhold til det udviklende arbejde pa
arbejdspladsniveau, og der er formuleret
centrale strategier. Derimod er der kun
belyst fA problemstillinger i forhold til
en lokal strategi. Hvem skal stotte
virksomheder, der igangsatter eller
onsker at igangsatte forandrings-
processer, der sgger at forbedre ar-
bejdslivet? Kan lokale institutioner og
organisationer vare med til at fremme
sidanne udviklingsprocesser? Er lokale
institutioner som feks. BST, AMU og
AT indstillede pi og i det hele taget i
stand til at stette virksomhederne? Er de
lokale fagforeninger i stand til at steite
virksomhederne og de ansatte? Qg er de
ansatte og virksomhederne opmarksom-
me pa de lokale muligheder for hjzlp,
der métte findes?

Indledning

De forste januardage i '93 drog vi ud i
en af de kebehavnske forsteder for at
tage temperaturen pd det udviklende
arbejde. Vi forestiliede os, at de lokale

—
'y
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aktorer kunne vaere meget vigtige i
forhold til at s&tte en lokal politik for
det udvikiende arbejde igennem. Det var
ekspeditionens formil at se n®rmere pi
de lokale akterers forhold til dette.
Kendte og brugte de begrebet? Hvor
aktivt pdvirkede lokale institutioner og
organisationer virksombeders udvik-
lingsproces.

Vores ekspedition var sidste etape i en
samlet ekspedition kaldet "overbliksana-
lyse - det udviklende arbejde”, finan-
sieret af LO?. De to forste etaper havde
foregiet bag skrivebordene med telefo-
nen som vasentligste kontakt til omver-
denen. I vores miske virkelighedsfijerne
forestillinger, troede vi, at ideen det
udviklende arbejde endnu ikke var
kommet si langt som til Ballerup og
omegn. Men uger og mange erkendelser
senere, matie vi sande at ideea faktisk
var ved at vinde indpas. Godt nok blev
der ikke tait si meget om begrebet det
udviklende arbejde, men ideen var
indeholdt i mange af de lokale aktgrers
arbejde.

To arbejdspladser i et lokalomrade

Da vi stod foran bygningen I/S Instituti-
onsvask, tenkte vi "hvad i alverden kan
snavset vasketgj have med det udvik-
lende arbejde at gere?”. Men da vi
forlod virksomheden flere timer senere,
havde vi revideret vores opfattelse.
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Kampen mod ensidigt gentaget arbejde
kan vare et forste og vaesentligt skridt i
retning af det udviklende arbejde.

I/8 Institutionsvask er en 26 &r gammel
virksomhed, der beskaftiger 185 fuld-
tidsansatte. De ansatte er for langt ho-
vedpartens vedkommende ufaglaerte og
kvinder. Institutionsvask er en stmrkt
maskinstyret arbejdsplads. Alle ansatte
er ansat til at lave alt forefaldende ar-
bejde. Arbejdspladsen er opdelt i en
rekke forskellige arbejdsomrider. Der
er selve vaskeridelen, der er opdelt i
forskellige afdelinger, der er renseri og
sterilafdelingerne. Derudover er der
chauffergruppen, der henter og bringer
vasketgjet, der er veerkstedsgruppen, der
vedligeholder bilerne, og endelig er der
en administrativ gruppe.

De ansatle har i mange ar selv valgt
deres holdleder i egen gruppe, der er 14
holdledere. Udover de valgte holdledere
er der de ansatte arbejdsledere, af dem
er der kun 4 tilbage. Der har varet
flere, men der er i en del afdelinger
blevet lavet selvstandige grupper (uden
arbejdsledere) nar arbejdslederne af
forskellige grunde er glet fra. Der er i
dag 4 grupper, der fungerer som selv-
stendige grupper uden arbejdsledere, og
der er planer om at lave flece.

Renseriet og bilvarkstedet fungerer som



selvstendige grupper, og har begge
fungeret pa denne méde et stykke tid.
Sidstnevnte er som den eneste ogsi
gkonomisk selvstyrende. De seneste
grupper, der er blevet gjort selvstendi-
ge, er chauffargruppen - det skete i
sommeren 92 - hvor deres arbejdsleder
blev flyttet til andet arbejde, og sterilaf-
delingen - januar 93 - hvor arbejdslede-
ren gik pA pension.

Chauffergruppen er pd 13 ansatte, de
planlzgger selv arbejdet, tilrettelegger
korsel, leverer tajet og justerer karsels-
planer. De chaufforer, der ikke er brug
for til kersel en given dag, laver andet
arbejde, og nar, der mangler chauffarer,
leser chaufforerne problemerne selv.
Som et eksempel pi, at chaufforerne
sagtens kan undvzre en arbejdsleder,
fortzller direktor Otto Klaschka, at
planlzgningen af julekorslen plejer at
vere meget vansklig, men i *92, hvor
gruppen selv planlagde karslen, har
firmaet fiet tilbagemeldninger fra kun-
derne om, at det fungerede bedre end
nogensinde. Chaufforgruppen er blevet
selvstendig fordi de ansatte enskede det
og fordi der var vilje til det fra ledelsens
side.

For tillidsreprasentant Birtha Aanundsen
har det veret et mal at fi lavet en ar-
bejdsorganisering, der betyder at der
slides mindre pa de ansatte, som mini-
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merer det ensidigt gentagne arbejde. En
arbejdsorganisering, som lzgger op til,
at de ansatte selv tmnker og handler.
Med andre ord er milet at fA oget selv-
stendigheden og initiativet i arbejdet.

Der er meget der tyder pa, at Institu-
tionsvask efterhanden vil 1ade den flade
struktur brede sig til resten af virksom-
heden.

I/S Industrivask og det lokale netvaerk
Virksomheden er med i en frivillig BST-
ordning, og i forlabet har den gjort brug
af BSTs radgivning. 1 forbindelse med
opstart af chauffergruppen som selv-
stendig gruppe henvendte man sig til
BST, der arrangerede et made med en
gruppe HT-chaufferer, der fungerer som
selvstyrende gruppe.

Institutionsvask har ogsi et godt samar-
bejde med AT. De har dog ikke varet
inddraget i forbindelse med dette pro-
jekt, men har varet brugt til forbed-
ringer af arbejdsmiljoet, som virksom-
heden selv har varet meget aktiv i
forhold til.

PA arbejdspladsen har man i mange &r
gjort brug af vaskeriuddannelserne i
AMU-regi, og der er netop kommet en
ny godkendtvaskeriassistent-uddannelse,
som virksomheden ogsd har prioriteret
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at sende medarbejdere afsted pA.

Alle ansatte er organiserede og det
faglige system fungerer pa arbejdsplad-
sen. Lokalafdelingerne for fagforening-
erne har ikke varet direkte inddraget i
udviklingen af selvst®ndige grupper pi
virksomheden, men tillidsreprasentan-
terne har v&ret initiativtagere og for-
handlere. Tillidsreprasentanten for
kvinderne er meget aktiv i det faglige
arbejde ogsd udenfor arbejdspladsen og
har taget en del uddannelse i fagfore-
ningsregi, bl.a kurser i psykologi og
organisation, som hun har brugt pi
arbejdspladsen.

Barrierer i udviklingsarbejdet

De vesentligste barrierer for udviklings-
arbejdet skal findes hos arbejdslederne
og nogle af arbejderne. Arbejdslederne
er den klemte gruppe for, hvem det er
uvist hvad virksomheden skal bruge dem
til, nar der laves selvst@ndige grupper.
Direktoren siger, at der ikke vil vare
brug for dem i deres nuvarende funkti-
on til at lede og fordele arbejdet, men at
man vil have brug for dem i service- og
koordinationsfunktioner.  Vaskeriets
fordel er, at antallet af mellemiedere i
dag er reduceret sd megef, at det er
passende til at udfylde de fremtidige
funktioner. En barriere er den usikker-
hed, der er overfor forandring, specielt
blandt de ansatte, der har veret pi
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virksomheden meget lznge. Som til-
lidsreprasentanten udtrykker det, si er
de &ldre ansatte ikke s3 omstillingsiv-
rige som de yngre, og det selv om
forandringerne tilsyneladende er ti
fordel for de ansatte. Som helhed er der
dog i personalegruppen et enske om at
fA afdelingerne til at fungere som selv-
stendige grupper.

Vurdering af virksomheden og den
igangsatte proces

Selvom vi, inden ekspeditionen néede til
I/S institutionsvask, havde svaert ved at
forbinde det udviklende arbejde med
vaskeriarbejde, der er meget maskin-
styret og rutinepraget, sd maite vi san-
de, at processen pa denne arbejdsplads
er et godt forbillede for andre arbejds-
pladser, der ensker at bevage sig i
retning af det udviklende arbejde. Pro-
cessen er n&sten eksemplarisk fordi man
bruger de muligheder, der er for at
udvikle arbejdet, og det er en proces der
er udviklet i et t®t samarbejde meilem
ledeise og ansatte,

1. Det har veret et forleb, hvor man
forst har koncentreret sig om det fysiske
arbejdsmilje pA virksomheden for at
undgi skader og mindske belastninger
og slid. Der har kontinuerligt veret
satset pA uddannelse. Indenfor de senere
ir er der ogsA sat fokus pa at oge selv-
stendigheden og initiativet i arbejdet.



Man har i processen s3 at sige nzrmet
sig et helhedsorienteret syn pa arbejdet
og arbejdspladsen.

2. Det er vores vurdering, at en helt
afgorende faktor har varet et godt sam-
arbejde mellem tillidsfolk og everste
ledelse. Abenhed, tillid og dialog har
varet grundlaget for dette forlob. Der
skete et lederskifte (maj 1992), som er
interessant, fordi det formodentlig vil
s&tte endnu mere skub i processen. Et
eksempel pa dette er, at alle ansatte blev
inviteret til at deltage i diskussionen om
ledelsesstruktur, og at der var stor op-
bakning bag dette, ca. 150 ansatte del-
tog.

3. Mellemlederne, der har direkte ar-
bejdslederfunktioner, er oplagt den
gruppe, der kommer i klemme i denne
proces. Det er der ogsd opmarksomhed
og dbenhed om pa virksomheden.

4. De lokale institutioner har varet
inddraget, nir virksomheden har haft
brug for det. Fagforeningerne har ikke
veret direkte inddraget, men tillidsre-
prasentanten har brugt sit fagorganisato-
riske bagland og har tilegnet sig den
viden, der har gjort, at hun har varet i
stand til at formulere snsker til det
fremtidige arbejde.

5. Virksomheden har ikke noget samar-
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bejde med andre vaskerivirksomheder.
Dertil er konkurrencen for stor. Det
betyder ogsd, at der ikke mellem virk-
somhederne er nogen erfaringsudveks-
ling i forhold til det udviklende arbejde.

Siledes opmuntrede af spazndende og
succesfulde initiativer pa Institutions-
vask, begav vi os videre i den triste
januarregn for at made den anden "virk-

somhed” i undersggeisen, hjem-
meplejen.
Hjemmeplejen

Vi havde store forventninger til hjem-
meplejen. Vi havde hert om selvstyren-
de grupper, decentralisering, egenom-
sorg, uddelegering af kompetence,
uddannelse - det tegnede godt. Med
disse forventninger métte vi n&sten
blive skuffede. 1 denne case er det en
vigtig erkendelse, at intentionerne kan
vere nok si gode, men at processen er
altafgerende for, om initiativerne forer
til succes og et mere udviklende arbejde

Ideen med gruppeorganiseret hjemme-
hjzlp er god, bade udfra en gkonomisk
og arbejdsmiljgmassig  synsvinkel,
Kommunerne kan opna en mere effektiv
hjemmepleje. Hjemmehjzlperne kan
opnd et bedre arbejde, hvor udford-
ringer og samarbejde bliver nogleord.
Men for at bide ledelsens og hjemme-
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hjzlpernes mal skal kunne indfries
gennem  gruppeorganiseret hjemme-
hjzlp, mener vi, der er en rekke forud-
sztninger, som skal vare til stede.
Forudsztningerne handler om selve
omstillingsprocessen og om de ydre
rammer for omstillingen. Det vil vi vise
med historien om forandringerne i hjem-
meplejen i Ballerup.

Hjemmeplejen i Ballerup kommune,
som beskaftiger knap 200 hjemme-
hjelpere, har, som i si mange andre
kommuner landet over, indfart grup-
peorganiseret hjemmehjzlp. Omlzgnin-
gen af hjemmeplejen begyndte i 1990,
og i lebet af foraret 1993 vil alle hjem-
mehjzlpere arbejde i grupper. Hver
gruppe har til huse i det distrikt, grup-
pen arbejder i.

Ledelsen tog initiativet til gruppeor-
ganiseret hjemmehjelp udfra et enske
om at effektivisere hjemmeplejen, for-
bedre arbejdsmiljeet for hjemme-
hjelperne og give en bedre service
overfor borgerne. Baggrunden for ons-
ket om at effektivsere hjemmeplejen er
et stigende antal @ldre med behov for
hiemmehjzlp, samtidig med et politisk
snske om at bevare udgifterne pa
samme niveau.

For at vere kladt pa til det nye arbejde
har alle hjemmehj®iperne varet pi kur-
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sus. De er blevet undervist i emner som
selvstyrende grupper, samarbejde og
arbejdstilrettelzggelse. 1 det daglige
arbejde betyder forandringerne blandt
andet, at hjemmehjzlpeine selv skal
planl®gge deres eget og gruppens ar-
bejde. Gruppen skal selv planizgge
dakning af ferier og sygdom samt vare
med til at ansztte nyt personale. Hjem-
mehj&lperne er pa skift gruppeleder i en
uge og gruppesekret®r i en uge. Hjem-
mehj®lperne har altsd fiet betydeligt
mere administrativt arbejde, oget selv
bestemmelse og sterre ansvar. Men
kompetencen svarer ikke til det sterre
ansvar hjemmehjelperne har fiet. For
eksempel har de ikke kompetence til at
indkalde mere personale ved sygdom,
ferier, kurser o.lign.

Hjemmebhjzlpslederne er en gruppe,
som er blevet klemt i forandringerne,
Det er mellemlederne, hvis funktioner
hjemmehjelperne nu har overtaget.
Lederne skal nu i hgjere grad fungere
som koordinatorer, men det er usikkert
pa hvilken made, og om det kan udfylde
deres job. Det "kiassiske” problem her
er, at mellemiedernes rolle bliver znd-
ret. Med dem bortfalder gamle funktio-
ner og det er svarere at se, hvilke nye
funktioner gruppen si skal varetage efter
forandringerne i organisationen. Men
miske behover det ikke se si sort ud for
mellemlederne. For i trdd med erkendel-



sen af, at medarbejdernes ressourcer er
af afgerende betydning for en or-
ganisations eller virksomheds succes,
kan det blive mellemledernes opgave at
varetage opgaver som personalepleje.’

Rammerne for forandringsarbejdet har
ikke veret de bedste. For politisk er det
bestemt, at udgifterne til hjemmeplejen
ikke ma stige, og det pa trods af at der
er sket en stigning pd 10% i antallet af
&ldre, der har behov for hjemmehjlp®.
Samtidig krver en omstillingsproces
ekstra ressourcer.

Selve forandringsprocessen har varet
problematisk, primzrt fordi initiativerne
er blevet taget af ledelsen og gennemfort
af ledelsen uden at inddrage medarbej-
derne navnevardigt. Men ogsid fordi
forandringsprocesserne er  igangsat
samtidig med, at arbejdspresset er oget.
ZEndringer er spgt gennemfert hurtigt,
og vi mener, at forcerede processer altid
vil stede p& modstand. Den genereile er-
faring viser da ogsi, at det bedste for-
andringsarbejde er udviklet i en dialog
mellem medarbejdere og ledelse med
respekt for den naturlige skepsis overfor
forandringer. Ved at bruge medarbejder-
nes erfaringer og viden kan man opna
det bedste resultat til gavn for bade
ledelse og medarbejdere.

Hjemmehjzlperne har haft svert ved at
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vanne sig til forandringerne. Men gene-
relt vurderer hjemmehjzlperne, som er
organiseret i grupper, at forandringerne
har veret positive. Bl.a. fordi den ha-
jere grad af samarbejde hjemme-
hjzlperne imellem betyder starre socialt
samvar og dermed sget arbejdsglede.
Tidligere var det at vare hjemmehjzlper
et meget ensomt erhverv, der kunne gi
lang tid imellem, at man si kolleger.
Det er ogsa positivt, at de har faet storre
indflydelse p& arbejdet og bedre infor-
mation. Gruppeorganiserethjemmehjzlp
betyder ogsa, at der er en mulighed for
at reducere fysiske arbejdsmil-
joproblemer, som opstar pga. tunge laft.
Det negative er et storre arbejdspres -
der er ingen tvivl om, at arbejdet er
blevet intensiveret efter, at hjem-
mehjzlperne har overtaget flere funktio-
ner.

Sammenligning af de to processer

Hvis vi skal preve at sammenligne
processerne pd de to arbejdspladser,
som ekspeditionen har bespgt, kan der
drages flere paralleller. P4 begge virk-
somheder er nedskaringen af de offent-
lige budgetter et ydre pres, men det
kommer til udtryk pa forskellig vis og
fir nogle forskellige konsekvenser. Pi
Institutionsvask betyder det, at mengden
af arbejde (vasketgj) bliver mindre, de
ansatte bliver meget opmarksomme pa,
at kvalitet og god service er vasentlige
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parametre for at kunne bevare og ud-
vikle arbejdet. Det ydre pres kommer
dermed til at virke diciplinerende/moti-
verende for at ege kvaliteten og effek-
tiviteten i arbejdet. Dette understattes af
den teknologiske og arbejdsorga-
nisatoriske udvikling pa virksomheden,
samt de ledelsesformer, der arbejdes
efter. Forlgbet pA vaskeriet har varet
meget langt. De ansatte har selv varet
med til at presse p for at t4 forandring-
erne gennemfert, og de ansatte biiver
informeret og inddraget i udviklings-
processerne. Arbejdsformen pi stedet er
meget samarbejdsorienteret bade mellem
de ansatte indbyrdes og mellem ansatte
og ledelse. De ansatte tildeles ansvar og
kompetence, hvilket er et godt udgangs-
punkt for det udviklende arbejde.

1 hjemmeplejen har der ikke veret den
samme tid til at iade processen modne,
og de ansatte har ikke varet tilstrakke-
ligt inddraget fra begyndelsen. Man har
ikke taget sig tid til at arbejde med den
modstand mod forandring, som naturligt
vil opst4 i sdidanne forleb. Det ydre pres
i form af flere zldre har her betydet, at
arbejdsmangden er steget, samtidig med
at der er et gget krav om god service.
Det har ikke vearet ideelle betingelser
for at opstarte selvstyrende grupper.

Institutionsvask bruger de lokale institu-
tioner og organisationer nar, der opstir
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et behov. Typisk inddrages de institutio-
ner og organisationer, hvis rolle er at
radgive i forhold til arbejdets indhold og
rammer for arbejdet. Det er AMU,
BST, AT og fagforeningen, sidstnavnte
gennem tillidskvindens ekspertise. Deri-
mod har hjemmeplejen ikke inddraget
lokale akterer i forhold til udvik-
lingsprocessen, men har istedet brugt en
privat konsulent. Hjemmeplejen har ikke
bevidst fravalgt de lokale aktorer, hvil-
ket kan tages til indtzgt for, at der
eksisterer et informations- eller kom-
munikationsproblem. Vi mener, det
bl.a. er et problem, at den lokale fag-
forening ikke har varet inddraget, fordi
den sidder inde med stor viden og er-
faring fra lignende udviklingsaktiviteter
i andre kommuner. Vi mener, det han-
ger sammen med en traditionel forestil-
ling om, hvad en fagforening skal bru-
ges til, hvilket ikke fremmer det udvik-
lende arbejde. Denne diskussion vender
vi tilbage til.

De lokale institutioner/organisationer
og det udviklende arbejde

Da ekspeditionen havde trengt sig
nysgerrigt ind pi de lokale (de indfod-
tes!?} institutioner og organisationers
territorium, anede vi en tendens til at
anskue arbejdslivet udfra en mere hel-
hedsorienteret synsvinkel. Man arbej-
dede i stigende grad med organisatoriske



problemstillinger. Frem for at have
ensidig teknisk og ekonomisk fokuse-
ring. Det mener vi er vaesentlige forud-
sztninger for at kunne fremme det
udviklende arbejde i lokalomradet, Alle
institutioner og organisationer arbejder
med et eller flere elementer af det ud-
viklende arbejde. Szrlig BST arbejder
med begrebet det udviklende arbeide og
tilbyder radgivning indenfor organisa-
tionsudvikling. Alle aktarerne er positivt
indstillede overfor det udvikiende ar-
bejde og sidder inde med en stor viden
om og erfaring med virksomhe-
derne/arbejdspladserne. Det giver ait
sammen nogle potentialer i forhoid til en
lokal strategi for det udviklende arbejde.

Desvarre bliver den store viden og
erfaring samt den generelt positive
indstilling ikke udnyttet i et lokalt sam-
arbejde om det udviklende arbejde.

Erhvervskonsulenten og det udvik-
lende arbejde

Ekspeditionen fik flere interessante
perspektiver, da vi ndede til erhvervs-
konsulenten. Erhvervskonsulenten er
ansat af Ballerup kommune og har som
hovedformdl "at virke for en sund og
aktiv udvikling af kommunens erhvervs-
liv*®. Han har derfor en t@t kontakt til
kommunens virksomheder. Vores for-
ventning var, at han ikke ville vare
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specielt interesseret i det udviklende
arbejde. Han kendte ganske vist ikke
begrebet, men var alligevel positivt
indtillet overfor det. Erhvervsridet
holder jevnligt seminarer om forskellige
emner, der mitte interessere virksom-
hederne. Erhvervskonsulenten foreslog
endda selv at atholde et seminar om det
udviklende arbejde for virksomhederne.
Erhvervskonsulenten var ogs3 interes-
seret i storre grad af samarbejde med de
gvrige lokale institutioner og organi-
sationer.

P4 vejen tilbage fra felten, tildelte vi
begejstrede erhvervskonsulenten rollen
som formidler af det udviklende ar-
bejde. Her mé vi lige indskyde, at Bal-
lerup kommune i sin erhvervspolitik
tilsyneladende er ret udfarende. Derfor
er det nok lidet sandsynligt, at alle
andre kommuners erhvervskonsulenter
ville kunne pétage sig en lignende rolle
i forhold til det udviklende arbejde, men
alligevel .1

Teknologisk Informations Center og
det uvdviklende arbejde

Ogsi interviewet med TIC-storkeben-
havn var positivt. TIC far ogsa af os
tildelt rollen som formidler af det udvik-
lende arbejde. TIC er en ridgivende
instans som en del af det teknologiske
servicenet, Det primere formél er at
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styrke den regionale erhvervsudvikling.
TIC tilbyder i den forbindelse forskei-
lige typer af radgivning til virksom-
hederne. TIC formidler ogsi kontakter
til relevante personer eller institutioner,
der kan lgse virksomhedernes proble-
mer. TIC er positivt indstillet overfor at
formidle oplysninger om det udviklende
arbejde til virksomhederne. Forudsazt-
ningen for, at TIC-konsulententerne kan
formidle det udviklende arbejde er, at
de tilegner sig en viden om ideen. Og at
der udarbejdes et virksomhedstilpasset
koncept om det udviklende arbejde, som
kan gore begrebet "spiseligt”. Det kan
gores ved at sid pd de produktivitets-
massige fordele ved at satse pA mennes-
kelige ressourcer.

TIC bliver for det meste inddraget inden
udviklingsaktiviteter igangsattes pa
virksomhederne og det mener vi er,
positivt i forhold til rollen som formid-
ler af det udviklende arbejde. En bar-
riere for, at virksomhederne "kaber" det
udvikiende arbejde, kan vzre, at inves-
teringer i det udviklende arbejde er
langsigtede investeringer. Og serligt
smi virksomheder, som TIC primart
har kontakt til, kan have en tendens til
at vere kortsigtede i deres planlzgning.

Bedriftsundhedstjenesten og det ud-
viklende arbejde
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BST var en af de institutioner, vi si
meget frem til at besage. Vi vidste, at
der er foreglet en spandende udvikling
indenfor BST-omradet. Vi vidste bi.a.,
at de mere progressive BST’ere har
bevaget sig fra at fokusere pa fysisk/ke-
misk arbejdsmilje til i stigende grad at
rddgive i mere organisatoriske problem-
stillinger. Disse forhoid fik vi ved be-
soget bekaftet, Derudover fik vi at vide,
at BST arbejder direkte med begrebet
det udviklende arbejde og har taget
initaitiv til en virksomhedskonference
om dette. BST har et tat samarbejde
med virksomhederne i omrddet, har
prioriteret at bruge meget tid ude pa
arbejdspladserne og folger de samme
virksomheder over lang tid. Alt sammen
forhold som er positive for BST som
aktgr i forhold til det udviklende ar-
bejde. BST har ikke noget nevneverdigt
samarbejde med de andre institutioner i
omridet - lige bortset fra de faglige
organisationer. Dertil har BST - i lighed
med andre institutioner - el ressource-
problem, der betyder, at der er grenser
for, hvor udfarende eller opsagende de
kan vere overfor virksomhederne.

Arbejdstilsynet udviklende
arbejde

Ogsd indefor ATs omradde sker der en
udvikling, der er interessant i forhold til

det udviklende arbejde. AT arbejder
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med at indfore nye tilsynsmetoder, hvor
opgaven er at fa ansatte og ledelse til
felles at kortlegge arbejdsmil-
Joproblemerne pi arbejdspladserne og
udarbejde handlingsplaner. Dette skal
ses i forhold til den nuverende/tidligere
praksis, hvor man er/har varet tilbojelig
til at se pa enkeltfaktorer. Denne udvik-
ling harmonerer fint med den helheds-
og dialogorienterede tilgang til arbejds-
livet, som prager det udviklende ar-
bejde.

AT har en helt szrlig rolle i det institu-
tionelle billede, Det er den eneste in-
stans, der har ikke bare en radgivende,
men ogsd en kontrollerende rolle. AT
har mulighed for at udstede pabud og
beder. Hvordan er det s foreneligt med
det udviklende arbejde? Der er ingen
tvivl om, at ATs sarlige "politibetjent”
rolle gar, at AT ikke kan vare front-
lgber i forhold til det udviklende ar-
bejde. P4 den anden side har AT ogsi
en radgivende rolle og besoger mange
arbejdspladser hvert ar, hvilket er et
oplagt potentiale.

Arbejdsformidlingens Virksomheds-
service og det udviklende arbejde

AF har en analyserende, radgivende og
formidlende funktion pd arbejdsmar-
kedet og i forhold til virksomhederne.
AF har en lidt speciel rolle i og med
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den er koncentreret om de ledige. AF
har udvidet sit arbejdsomride de senere
ir og er blevet meget mere serviceo-
rienteret. AF har som analyserende og
formidlende instans pd arbejdsmarkedet
muligvis nogle potentialer som koor-
dinator i forhold til det udviklende
arbejde. AF-virksomhedsservice har
kontakt til mange virksomheder og
arbejder med efter- og videreudannelse,
personaleplanlzgning og -udvikling.
Aspekter som er vigtige elementer i det
udviklende arbejde. Det er ikke vores
indtryk, at AF pd nuvarende tidspunkt
arbejder malrettet i forhold til det udvik-
lende arbejde. Men der er nogle mulig-
heder for, at AF kan komme til det,
specielt hvis man forestiller sig en koor-
dinerende, lokal instans.

Arbejdsmarkedsuddannelserne

Inden medet med udviklingschefen i
AMU var vores forestilling, at AMU
afholdt nogle meget konkrete kurser for
ufaglerte. Men kursusudbuddet er de
senere Ar blevet meget storre og bre-
dere. Og det er ikke lzngere kun ufag-
lerte, der bruger AMU-uddannelserne,
AMU har en del samarbejde med virk-
somheder, AF og branchekontaktgrup-
per. AMU arbejder med elementer af
det udviklende arbejde, bade i undervis-
ningsformen og i indholdet. Sarligt i
forhold til de kurser, der atholdes pi
virksomhederne, er AMU tidligt inde i
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et udviklingsforlab og har mulighed for
at stette i retning af det udviklende
arbejde. AMU oplever ogsi i stigende
grad, at virksomheder henvender sig for
at fA AMU til at planlzgge og gennem-
fere kurser, der sigter pA personale- og
organisationsudvikling. Der er oplagt
nogle muligheder i at lade AMU og de
gvrige erhvervsuddannelser vare en
aktiv part i en lokal strategi for det
udviklende arbejde.

Den lokale fagforening og det udvik-
lende arbejde

Fagbevagelsen centralt har prioriteret
det udviklende arbejde. De konkrete
forandringer for at komme n@rmere det
udviklende arbejde skal for storstedelens
vedkommende gennemsattes pi arbejds-
pladsniveau. Bindeleddet mellem hoved-
forbund - hvor strategier og politikker
formuleres - og arbejdspladsniveauet -
hvor behovene erkendes og de konkrete
forandringer gennemsattes - er de lokale
fagforeninger. Det er derfor nerlig-
gende at t®Enke sig de lokale fag-
foreninger som en meget central akter i
forhold til en strategi for det ndviklende
arbejde.

[ undersegelsen interviewede vi kun en
lokal fagforening. Derfor skal det fel-
gende ogsd lzses som en perspekti-
verende diskussion, hvor vi trekker pd

side 90

de erfaringer, vi i ovrigt har gjort os.

P4 de to arbejdspladser kunne vi iagt-
tage, at den eller de lokale fagforeninger
ikke havde varet direkte inddraget i
forhold til forandringsarbejdet. PA vas-
keriet havde fagforeningen alligevel en
central rolle i og med, at udviklingsar-
bejdet foregik 1 t@t samarbejde mellem
tillidsreprsentant og ledelse. Tillids-
reprasentanten var meget aktiv i gin
fagforening og havde taget en del ud-
danneise, som hun brugte flittigt pa
arbejdspladsen.

I hjemmeplejen havde tillidsreprasentan-
ten ogsd et txt samarbejde med den
lokale fagforening, men havde forst
meget sent brugt den i forhold til det
omfattende forandringsarbejde, der var
igangsat. Den lokale fagforening sad
faktisk inde med en del erfaringer fra
andre tilsvarende forleb, som kunne
have veret brugt. Derudover har de
lokale fagforeninger i alt fald et samar-
bejde med BST og AT, nir det gzlder
radgivning.

Det er vores erfaring, at dette eksempel
ikke er enestiende, og det er derfor
relevant at stille sig selv sporgsmalet,
"hvorfor biev den lokale fagforening
ikke inddraget aktivt, eller hvorfor lod
den sig ikke inddrage?" Svaret, vi fik,
var, at ingen havde tankt p, at fag-



foreningen kunne bruges til "den slags".
Qg man mj stille spergsmalet, om ikke
en strategi for det udviklende arbejde
kraver nogle andre kvalifikationer og en
anden arbejdsform end det traditionelle
fagforeningsarbejde, hvor man varetager
de ansattes interesser gennem sikring af
rammerne for arbejdet.

Efter vores mening er der behov for at
fremme det udviklende arbejde lokalt
eller regionalt. For der mangler en
kobling mellem fagbevagelsens centrale
politikformulering om at satse pa det
udviklende arbejde og si de konkrete
initiativer pA arbejdspladserne. Overblik-
sanalysens del 2 - status for det udvik-
lende arbejde - viste at udviklingsak-
tiviteter henimod et udviklende arbejde
er spredte og tilfzldige (selvfolgelig
varierende fra branche til branche og fra
sektor til sektor). Der er behov for at
opkvalificere fagforeningerne til at gi
ind p4 lokalt eller regionalt niveau for at
koordinere de politiske initiativer med
de konkrete arbejdspladsinitiativer,
Derudover er der behov for at fremme
erfaringsudvekslingen mellem virksom-
hederne, hvilket den lokale fagforening
kan medvirke til. P4 virksomhedsniveau
vil det vaere nedvendigt at opkvalificere
tillidsrept@sentanterne, sidan at de er
bedre rustet til at styre udviklingen
henimod et bedre arbejdsliv i samar-
bejde med ledelsen.
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Opsamling og perspektiver

Vi har nu diskuteret nogle af vores
oplevelser pd ekspeditionen. 1 det fol-
gende vil vi samle op pa det udviklende
arbejde og det lokale perspektiv.

De overordnede samfundmassige betin-
gelser, som muligger en forbedring af
arbejdslivet, er mange og forskelligar-
tede. Baggrundene er bl.a. beskrevet i
Overbliksanalysens del 1 - incitamenter
for det udviklende arbejde. Faorst og
fremmest betyder skarpet konkurrence
og &ndrede markedskrav behov for en
®ndret anvendelse af arbejdskraften -
som sa ofte beskrives gennem de nasten
klicheagtige nggleord som fleksibilitet,
kvalitet etc..

Andre incitamenter til udvikling af
arbejdet kan vare krav om effektivi-
sering af den offentlige sektor, en tekno-
logisk udvikling i 80’erne, som for
ensidigt fokuserede pa teknikken®, krav
om miljorigtig produktion, som bedst
nads ved at inddrage medarbejderne, og
miske nye holdninger og veardier til
arbejdet blandt de unge. 1 et ledelses-
perspektiv betyder udviklingen stigende
fokus pd begrebet Human Resource
Management.

Fagbevagelsen benytter sig af de men-
neskecentrerede ledelsesfilosofier til at
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s@tte der udviklende arbejde pa dagsor-
denen. Det sker bl.a. fordi faghe-
vagelsen er presset pga. arbejdslashed
og lav lenstigning, og at det derfor
forekommer irrelevant udelukkende at
fokusere pA sikring af rammerne for
arbejdet (feks. lon og arbejdstid). Hvor-
for fokus er ved at flytte sig til indhol-
det i arbejdet. Dette ser dog ud til pri-
meart at have vundet indpas i toppen af
fagbevegelsen og ikke si meget i lokal-
afdelingerne.

Disse overordnede rammebetingelser
s&tter sig igennem pa forskellig mide
og med forskelig intensitet i de enkelte
brancher, sektorer og pd de enkelte
arbejdspladser. Serligt indenfor frem-
stillingsindustrien og i den offentlige
sektor ses ekempler pa, at incitamen-
terne slar igennem i form af konkrete
arbejdspladsaktiviteter.”

[nstitutionsvask er swmrdeles motiveret
for at foretage organisationszndringer,
som kan fore til produktivitetsforbed-
ringer. For ogsd udviklingen i vaske-
ribranchen er praget af en skarpet
konkurrence (ogsA pa prisen) og egede
krav om fleksibilitet og kvalitet.

Hjemmeplejen i Ballerup er underiagt
politiske krav om effektivisering - kon-
kret ved at hjemmeplejen skal kunne
servicere et stigende antal kiienter ved et
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undret ressourceforbrug.

De ®ndrede konkurrenceparametre og
forestillinger om, hvordan disse skal
modsvares, sztter ogsi sine spor i de
lokale institutioner og organisationers
arbejde i Bailerup i form af eget op-
m&rksomhed p3 organisatoriske pro-
blemstillinger.

Hvad kan der videre udledes af den
forholdsvis korte ekspedition ud i det
“virkelige lokale arbejdsliv"? Selvom
begrebet det udviklende arbejde langt
fra var kendt overalt, si har de fleste en
rationalitet eller virkelighedsopfattelse,
der harmonerer med det udviklende
arbejde. Der er en tendens til at anskue
arbejdslivet mere samlet, der er tydelig-
vis en tendens til at fokusere mere pa
organisatoriske forhold og pa samspillet
mellem ledelse og ansatte. Der var fra
institutionernes side en stor interesse for
at stette virksomhederne i forhold til
udviklingsprocesser mod det udviklende
arbejde. Det haltede til gengeld, nir
snakken faldt pd samarbejde med andre
institutioner.

Der er utilstrakkeligt samarbejde og
koordination mellem de lokale akterer,
der mangler information og kommunika-
tion, bide mellem virksomhederne og
institutioner/organisationer og meliem
institutionerne og  organisationerne



indbyrdes. Andre barrierer er, at institu-
tionerne og organisationerne er placeret
indenfor forskellige sektorer og ressor-
tomrider, og bl.a. derfor arbejder udfra
det, vi har kaldt forskellige rationaler.
Det vil lidt forenklet sige, at de lokale
instanser har forskellige overordnede
mal, eller forskellig opfattelse af, hvad
der er det vigtigste for virksomhedernes
udvikling. Arbejdsmiljs, uddannelse,
personaleplanlzgning, erhvervsfremme
og sikring af rammerne for arbejdet er
forskellige rationaler, som de lokaleak-
torer arbejder i forhold til. De er alle
centrale elementer i det udviklende
arbejde, men ingen af dem kan alene
skabe et udvikiende arbejde.

TIC,
Erhvervskonsulent

Fokus pa
arbejdspladsen

BST

AT

DUA
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En af konklusionerne er derfor, at sé-
fremt man eonsker at fremme udvik-
lingsprocesser pi arbejdspladser for at
understotte det udviklende arbejde lo-
kalt, er det centralt at etablere et samar-
bejde om det udviklende arbejde, sddan
at de forskellige aktarer udnytter deres
specielle funktioner og rationalitet. Der
igennem kan de lokale instanser udfylde
forskellige roller i forhold til en samlet
strategi for det udviklende arbejde.
Nedenstiende model viser hvordan hver
enkelt aktor har en rolle at spille i for-
hold til det udviklende arbejde.

For os var ekspeditionen Izrerig og gav
nogle vigtige erkendeliser. Vi kan svare
bekraftende pa, at der findes mulighe

AF

Sikring mod usundt arbejde, personaleplanlaegning
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der for at etablere en lokal strategi for
det udviklende arbejde. Et naste skridt
er, at arbejde videre med de spade
erkendelser af, hvordan disse mulighe-
der udnyutes. Vores overordnede pointe
er, at ogsd nédr det handler om lokale

strategier for det udviklende arbejde, er
det nedvendigt at skabe en overordnet
rationalitet om det udvikiende arbejde
som f.eks. rationaliteten om baredygtig
produktion.

! De interviewede lokale akterer var: Reprasen-
tanter for ansatte og ledelse pd to arbejdspladser,
Arbejdsformidlingen (AF), Bedriftssundhedstje-
nesten (BST), Arbejdstilsynet (AT), Arbejdsmar-
kedsuddannelsescentret (AMU), Erhvervskon-
sulenten, Teknologisk Informarions Center (TIC),
Forbunder for Offeniligt Ansatie (FOA), Husligt
afd. 1.

* Vi var ansat af henholdsvis Tek-Sam/RUC og
Arbejdsliv/DTL.

* Jf Frans Bévort mfl., "90’ernes personale-
ledelse - ot paradigmeskift”, Systime 1992

Y *Gruppehjemmehjalp og arbejdsmifje”, Lilian
Kamp Nielxen 993

* Ballerup Erhvervsbog 1992
® Allan Nees Gjerding mfl., "Den forsvundne
produksiviter.  Industriel udvikling i 80°ernes

Demnark”, 1990,

? Det udviklende arbejde, overbliksanalyse; del 2,
status for der wdviklende arbejde, LO 1993,
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