Inger Hpedt-Rasmussen

Modvagt mod disciplinering

Artiklen er skrevet pd baggrund af en gruppe bureaukraters erfaringer fra forskellige
arbejdspladser i centraladministrationen. Den beskriver disciplinering som en lang-
strakt proces, der starter med en indféring i et systems forretningsgange, og som kan
fore til en uskadeligg@relse, hvor de ansatte ikke lzngere har mulighed for at prege
udviklingen og pipege uhensigtsmassige organisatoriske og indholdsmassige ar-
bejdsvilkir. Udover at give en beskrivelse af disciplineringens konkrete former inde-
holder artiklen en beskrivelse af velkendte individuelle overlevelsesstrategier og
slutter med at opstille nogle mulige alternativer,

I de seneste ar har der blandt mange ansatte i centraladministrationen Ii&‘rbende
varet en debat om dlsmplmermg Denne artikel tager forskellige spergsmal op,
som ikke behandles i faglitteraturen, og har til formal at give nogle indtryk af,
hvad disciplinering er, og hvorledes offentligt ansatte kan forholde sig til den. |

Artiklen er skrevet pa baggrund af en gruppe bureaukraters erfaringer, notater,
og diskussionsoplaeg bearbejdet i ca. halvandet drs gruppearbejde. Dette arbejde
har vist, at disciplinering ikke er noget entydig begreb — dens konkrete former og
oplevelsen af, hvad der er disciplinerende, er forskellig fra arbejdsplads til ar-
bejdsplads og vil altid vaere afthzngig af de mennesker, der pa et givet tidspunkt er
ansat det pigzldende sted. Udgangspunktet er forholdene pa sekreter/fuldmag-
tig niveau i centraladministrationens generaliststillinger, det vil sige stillinger, der
bes®ettes af kandidater med en samfundsvidenskabelig uddannelse efter et bredt
udformet stillingsopslag. :

Hvad er disciplinering i
Her vil begrebet disciplinering blive anvendt om den langstrakte proces, der|
starter med en indfering i systemets forretningsgange og arbejdsmetoder og som|
gennem en opl@ring i symboler, myter, ritualer og kodesprog ferer til uskadelig-
gorelse. Med uskadeligggrelse menes, at disciplineringen har medfert, at den
ansatte er frataget lysten til, evoen til eller muligheden for at fremkomme med en

konstruktiv kritik af sagsbehandlingen og mvndlghcdens afgorelser og produkter.
Der er gode argumenter for, at en nyansat ma 1gennem en oplzrings- og tilpas-
ningsproces. Dette gelder alle jobs 1 den private og i den offentlige sektor. Det
interessante er her den uformelle indlzring, der sker ved anszttelse i administra-|
tionen. Eftersom en del sager bygger pa sken, er oplering ngdvendig for at give|
institutionen en fzlles profil og for at forhindre, at borgere behandles vidt forskel-|
|
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ligt af sagsbehandler X og sagsbehandler Y.

Oplzringen gir bide pi form og indhold, idet den nyansatte ofte s®ttes pa et
fagligt ukendt omrade. Selv om tilpasning af nyansatte er ngdvendig i enhver
organisation, mé der stilles spgrgsmalstegn ved, om ikke den disciplinering, der
finder sted i centraladministrationen, r&kker ud over, hvad der er rationelt for
organisationen.

Skaber disciplineringen en funktionsdygtig administration?

Disciplineringen har ikke faet centraladministrationen til at fungere upéklageligt
og ma nzrmest siges at vaere i modstrid med de forsag, der har skullet smidigggre
den offentlige sektor.

Det kan konstateres, at der i de sidste mange ar er blevet udarbejdet adskillige
betenkninger om ledelsesproblemer, organisationsproblemer og personaleprob-
lemer i den offentlige sektor. Her tznkes is@r pd Betznkning nr. 629/1971 om
Centraladministrationens organisation, Bet®nkning nr. 743/1975 om Planl&zgnin-
gen i centraladministrationen og Betznkning nr. 786/1976 om Personalebevage-
lighed 1 centraladmimstrationen.

Erkendelsen af bureaukratiets tilpasnings- og koordinationsproblemer har fort
til opstilling af diverse rationalitetsmodeller, der angiver, hvilke logiske retnings-
linier der mé fslges for at na frem til en fuldstzndig rationel beslutning. Dette er
ikke stedet for en beskrivelse af forskellige rationalitetsmodeller, men det ma dog
slas fast, at i den offentlige forvaltning er det urealistisk at arbejde med rene
rationalitetsmodeller, da forvaltningens nuvzrende struktur indeholder en razkke
rationalitetsbegraznsede faktorer.

NAar man laver struktur eller organisationsdiagrammer, “glemmer” man ofte,
hvad det er for personer, der skal udfylde strukturen, hvorfor de enkeltes evner
og arbejdspotentialer langt fra udnyttes hensigtsmassigt. Og omvendt lgser syste-
met ofte rene personproblemer ved at @ndre strukturen, hvilket som oftest snare-
re flytter et problem end lgser det!

Selve organisationsopbygningen, forvaltningens specialisering, faste kompeten-
ceomrader og interne regler, skrevne sivel som uskrevne, s®tter begrensninger
for de ansattes muligheder for at foretage en selvstendig eftersggning og vurde-
ring af alternative forslag til lgsninger, hvilket ogsd medfdrer den stivhed og
manglende fleksibilitet, der n@rmest umuligggr en lgsning af alle de forskellig-
artede opgaver, der overlades til lgsning i den offentlige sektor.

Strukturen — i centraladministrationen den hierarkiske opbygning — pavirker
dels indholdet i den enkelte medarbejders arbejde dels forvaltningsenhedens sam-
lede produkt, hvorfor det er ngdvendigt at forholde sig kritisk til strukturen, hvis
man ¢nsker at forbedre produktet.

Den offentlige sektor befinder sig i en mals®ztnings- og strukturkrise og har
vanskeligt ved at tilpasse sig det omkringliggende samfunds hurtigt zndrede krav.
Ledere i den offentlige sektor debatterer livligt denne sektors effektivitet og
produktivitet samt den gkonomiske rentabilitet. Regeringens moderniseringspro-
gram indeholder ogsé disse aspekter. En masse hensyn, som tidligere var forbe-
holdt privat-pkonomisk virksomhed er ved at vinde indpas i debatten om den
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offentlige forvaltning, hvilket iser ma tilskrives den skonomiske krise.

Der kan stilles spergsmalstegn ved, om ikke en af de vasentligste arsager til, at
problemerne trods alt ikke er stgrre, mé soges i de ansattes ansvarsfolelse, pligt-
opfyldende indsats, arbejdsglede og solidaritet mellem kolleger. Ofte l@ses pro-
blemer ikke ad de formelle kanaler, men i et samarbejde i det uformelle netvark,
bureaukrater pd alle niveauer betjener sig af. Der skrives underhdndsbreve, rin-
ges til gamle studiekammerater, sagsbchandlere fra andre ministerier, man har
medt pa kurser, 0.s.v.

Disciplineringens konkrete former

Stillingsannoncens udformning er det forste madde med disciplineringen. Den in-
deholder sjzldent oplysninger om, hvad man skal beskaftige sig med, og det er
derfor sveert at vurdere, om man er kompetent til at sgge stillingen. Der er tale om
generelle anszzttelser, hvor man langsomt sluses ind i et system, bliver placeret i et
kontor og farst hen ad vejen bliver gjort bekendt med, hvilke opgaver man er
udset til at varetage.

Ansettelsesproceduren i centraladministrationen opleves meget lang og om-
stzndelig, for eksempel med flere samtaler i forskellige fora, uden man dog opnér
at hilse pa ens nzrmeste fremtidige kolleger. Man far herigennem en underdanig
holdning og senere en stzrk taknemmelighedsfalelse over at vere blevet optaget i
systemet, som szrlig udvalgt. Denne tendens er blevet forsterket i takt med den
stigende arbejdslgshed.

En nyansat er derfor sarlig tilpasningsminded i sin iver for at vise, hvad han/hun
duer til og i forsgget pa at leve op til de krav og forventninger, ansattelsesmyndig-
heden har. Desvarre er disse krav og forventninger ikke n®rmere defineret, og
der er sjzldent nogle, der kan forklare, hvad de gir ud pa. Da der altsa ikke er
nogen instruks for nye, er man henvist til at afpasse sin opfgrsel efter de symboler,
koder, myter og ritualer, der findes i systemet.

Hurtigt leerer man at orientere sig og indrette sin opfarsel i forhold til de synlige
symboler, for eksempel et kontors indretning: Hvor mange fag vinduer er der?
Hvordan er stolen? Korte eller lange gardiner? Skrivebord med skuffer i begge
sider? Bordlampe eller loftslys? Plakat eller oliemaleri? Altsammen ting, der ggr
det muligt at konstatere, hvilket trin i hierarkiet man befinder sig pd og hvilke
goder, der inspirerer til at orientere sig mod pyramidens nzste trin.

Der tales en del i koder. Dels ved at ord anvendes i en anden betydning end den
gengse, dels ved en udstrakt brug af forkortelser. Det tager lidt tid at finde ud af,
at hyttefad betyder en intern forsendelseskuvert med huller 1, et dueslag er et
postrum og et mavebelte er et sagsomslag af 10-15 centimeters bredde. At l.v.s.
star for: legges ved sagen, i.a.b. for: intet at bemarke, og t.o. for: til orientering,
er, selv om det isoleret set kan synes ret betydningslest, alligevel med til at skabe
usikkerhed for den nyansatte.

Myter i1 betydningen: virkeligheden beskrevet gennem dramatiserede historier
findes overalt. Hovedmyten er: "Alle andre er dumme, vi her i kontoret har en
masse tilfzlles, der gor, at vi ved bedre”. Myterne er med til at skabe Ministeriets,
Direktoratets, Styrelsens eller kontorets identitet.
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Myterne har karakter af autoritative, sterkt vzrdiladede udtryk eller er egentli-
ge historier. Til den ferste gruppe hgrer udsagn om, at: "i det og det ministerium
gar alle sagsbehandlere med slips og mapper med kodelase i mods&tning til et
andet ministerium, hvor alle er flippere med hjemmestrikkede sokker og rygsak™.
Til den anden gruppe herer historier som: "Har I hgrt det? I ... ministeriet har de
fiet en anmerkning fra Rigsrevisionen pa grund af for store udgifter til telefon-
vaekning!”

Lignende myter er med til at udskille og karakterisere kontorerne fra hinanden,
ligesom et utal af myter tildeler diverse personalegrupper forskellige karakteristi-
ka af denne type: "HK’ere kan ikke tznke”, "Teknikere er engjede”, "Jurister er
konservative™, "Polit’er er overfladiske”, "Scient.pol’er tror, de er gulddrenge
skabt til overordnede planlzgningsopgaver” og si videre. Falles for myterne er,
at de sjzldent er smigrende. Problemet med dem er, at de efterhinden far karak-
ter af objektive virkelighedsbeskrivelser, der gor det lettere at orientere sig i en
uklar verden.

I kontorerne findes en del ritualer, der bgr overholdes, sifremt man ikke @n-
sker at blive et offer for myte- eller rygtedannelse. Ritualerne er i reglen knyttet
til den sociale adferd pa kontoret og optrader som uskrevne regler om te- og
kaffedrikning, feriegller og lignende. Ved kontormeder findes heller ikke regler
for de ansattes indbyrdes placering, men alligevel opdager man som nyansat
hurtigt et helt fast adfeerdsmgnster.

Disse forhold er ogsd medvirkende til en selvdisciplinering, da den nytilkomne
er bange for at overskride tersklen for, hvad der er en acceptabel adfzrd. Der er
siledes tale om dels angsten for ikke at sld til fagligt, dels angsten for, om man
overhovedet passer ind i systemet.

Angst og usikkerhed i systemet

Mange mennesker i systemet oplever sikkert ikke angsten og usikkerheden som
specielt belastende, fordi en indplacering i forvaltningens hierarki for dem blot er
en naturlig forlengelse af en autoriter opdragelse, et hierarkisk skoleforlgb og en
universitetsuddannelse — alle systemer, hvor man arbejder madlrettet frem mod
hierarkiets naste trin. For denne gruppe giver kontinuiteten maske ligefrem en vis
tryghed, og den angst, usikkerhed og mindrevardsfglelse, der er indbygget i
systemet, er ikke ny — tvertimod er der tale om fglelser, man gennem ars trening
har lert at leve med.

For mange andre burcaukrater er angsten en ubehagelig realitet, der slet ikke
passer til det afpersonificerede embedsmandsbegreb. En anmodning om at kom-
me til samtale hos kontorchefen eller en anden overordnet kan straks fa en til at
Igbe et manedlangt synderegister igennem, og selv med den reneste samvittighed
er det vist sjzldent med den stgrste begejstring, man begiver sig pa vej, silenge
man ikke ved, hvad samtalen vil komme til at dreje sig om.

De fleste bureaukrater har nok den opfattelse, at arbejdsmoralen i centraladmi-
nistrationen er: "Du er, hvad du prasterer”, men som tidligere nzvnt er prasta-
tionskravene ikke praciseret nogen steder, hvorfor man bliver totalt afhangig af
de overordnedes bedgmmelse af ens produkt, og denne bedgmmelse er jo ikke
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altid ganske saglig! Selv en nok sa inferigr skrivelses ublide medfart hos en chef
feles som en dom over hele ens person og bliver derfor et alvorligt angreb pa jeg-
folelsen og selvtilliden.

Prastationsangsten er tosidet. Den rummer dels angsten for ikke at vide, hvad
der skal przsteres, dels angsten for ikke at kunne prastere det, der forlanges. Pa
visse tidspunkter overskygges den personlige stillingtagen til sagerne af en segen
efter, hvad andre har gjort — administrativ praksis. Man er nu begyndt at behandle
sager i stedet for at lpse problemer i habet om at kunne leve op til de stillede
forventninger. Saledes begynder identifikationen med systemet, og er der ikke
overensstemmelse mellem jeg'et og bureaukraten, mé jeg'et vige.

Den objektive myndighed

Forvaltningen er et selvstendigt vasen med et eget sjzleliv, hvilket viser sig
konkret i udtryk som: "Ministeriet skal udtale...”, "Efter Direktoratets opfattel-
se...” eller "Saledes som sagen er forelagt for ...styrelsen™ og den udbredte anven-
delse af ordet man.

Denne objektive fremtradelsesform bliver let bureaukratens redning. Ansvaret
for en afgarelse, der har fiet et indhold, man ikke kan st inde for, feles ikke sd
personligt, nir man gemmer sig i det uforpligtende "man” og slutter P.M.V.E.B.
P3 ministerens vegne efter bemyndigelse, det vil sige, ministeren har det formelle
ansvar for de konkrete afggrelser, en sagsbehandler sender ud af huset.

Den hierarkiske struktur har en indbygget ansvarsstruktur — altsd jo hgjere,
man stiger, jo mere ansvar fir man, hvilket belgnnes med titler og hgjere gage.

At ministeren har det formelle ansvar betyder naturligvis ikke, at han/hun skal
have kendskab til alle breve og afgerelser, der gir ud af ministeriet, sa man kunne
fristes til at tro, at der ved siden af det formelle ansvar eksisterede et reelt ansvar,
hvorved forstis, at én person har en samlet viden om en sags indhold og afggrelse
herunder en begrundelse herfor, og at denne person har kompetence til at tage en
eventuel konfrontation om afg@relsens rigtighed senere.

Dette ansvar kan darligt ligge hos sagsbehandleren, der i férste omgang har
arbejdet med sagen, for han eller hun er ofte blevet overrefereret — afggrelsen er
muligvis underskrevet af en kontorchef eventuelt efter forelzggelse for en afde-
lingschef. Sagsbehandleren er altsd checket af diverse personer hgjere oppe |
hierarkiet, men jo hgjere disse personer er placeret, jo mere formelt bliver ansva-
ret. Det reelle ansvar er forsvundet op gennem systemet!

Nair der pa et tidspunkt opstir en skandalesag, sztter jagten pa den ansvarlige
ind, og derfor bliver det, ved behandlingen af samtlige sager man har, vigtigt at
give sagen videre pa en sidan made, at ens afggrelse ikke "falder ved siden af” og
skinner sadan i gjnene, at en eventuel senere ansvarsplacering ender hos €n selv!

Individuelle overlevelsesstrategier

For at komme angst og mindrevaerdsfelelser til livs og skjule, at man ikke har en
samlet viden om kontorets arbejdsomrade, presses mange bureaukrater ud i for-
skellige facadespil.
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En "Jeg-har-check-pa-det-hele” facon er ikke valmindelig og kan ggre iszr nye
medarbejdere usikre. Denne facade har delvis faet en gang "rlighedslak™, der
gor det sveerere at gennemskue den. Det er saledes almindeligt, at chefer og chef-
aspiranter indleder lange, lange indleg med: "Ja, nu er jeg jo ikke belastet af
nogen viden i denne sag, men ...". Jo hgjere placering i hierarkiet, jo mindre
betydning har den manglende viden, og jo mere kan man uanset dette udtale sig
om emnet. Det viser, man har check p tingene, nir man, selv niar man ikke ved
noget konkret, kan sige s meget — tenk si hvis vedkommende vidste noget!

En anden brik i facadespillet er: "Jeg-har-fantastisk-travlt-med-meget-vigtige-
ting-sd...”. Det er ganske givet rigtigt i mange tilfzlde, men det er en rolle, som
mange gange overspilles, og som medvirker til at skabe et anstrengende stresset
arbejdsklima. Denne strategi skaber ogsad usikkerhed hos dem, som ikke har
specielt travlt, i alt fald ikke SA travlt, og som maske oven i kebet ikke synes, det
er super-vigtige ting, de er blevet sat til at lave. Det kan vare svart at tage
sddanne arbejdsfordelingsproblemer op, iszr i kontorer, hvor medarbejderne har
forskellig faglig status.

En tredje facet af facadespillet er: "Jeg-er-meget-betydningsfuld-jeg-kender-
mennesker-I-ikke-kender...”. Dette er typisk en facade, der opnas ved at berette
om aktiviteter uden for kontorets overvagede miljg, for eksempel ved deltagelse i
meder, kurser, rejser og lignende. Man spejler sig i kendte mennesker for at virke
mere betydningsfuld og skabe afstand til andre.

Alternativer til de individuelle overlevelsesstrategier

Der synes at vere en spirende bevagelse i de nederste lag af centraladministratio-
nens hierarki. Dannelsen af bureaukratigrupper, kvindegrupper, kaffeklubber og
andre grasrodslignende grupperinger kan ses som et produkt af den krise, burea-
ukratiet befinder sig i, men hvad vil vi opna med de alternative organiseringer
inden for systemet?

De alternative organiseringer starter som et forsgg pa at tilkempe sig en del af
det livsindhold, man pa grund af sine personlige og politiske opfattelser fgler sig
berettiget til.

60’er-ungdommen har holdt sit indtog i centraladministrationen — en generation
for hvem, det er helt legitimt at have et bredt spekter af forventninger, drémme
og lengsler, og som derfor for det fgrste er svaerere at disciplinere, og som for det
andet oplever disciplineringen mere belastende.

Her over for stir det faktum, at der synes at vare stadig darligere muligheder
for at fa sine forventninger og drémme opfyldt, efterhinden som krise og nedskz-
ringspolitik begrznser de objektive betingelser for en friere livsudfoldelse. @ko-
nomien er blevet strammere, og fyringer en realitet.

Stigningen i antallet af kvindegrupper skyldes blandt andet, at en hierarkisk
struktur tillige er en patriarkalsk struktur, hvilket helt kort vil sige en struktur
designet af mznd for mand. Derfor er det ikke underligt, at organiseringen mod
den hierarkiske strukturs disciplinering i s=rlig grad bliver et kvindeforetagende.

Kvinder pi kontor bliver ofte tildelt mgdre- eller détreroller og patager sig eller
far tildelt ansvaret for kontorets trivsel. Bryder man ud af denne rolle og opfarer
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sig som den ambitigse gruppe af mandlige kolleger, er man hurtigt stemplet som
"karrierekvinde™, “en kold skid” og en "frustreret kalling”. Betingelserne for at
satse pa en chefkarriere er vidt forskellige alt efter ken. Det er stadig kvinder, der
har de sterste koordineringsproblemer med at fa livet i og uden for arbejdssituati-
onen til at henge sammen. For ma&nd har det altid varet legitimt, ja n2zrmest en
dyd, at prioritere sit arbejde over alt andet og reaktionen pi den disciplinering
alle bureaukrater, uanset kgn, underl®gges, er ofte blevet subjektivt imadegaet
ved at acceptere betingelserne som mere eller mindre naturgivne under devisen
"Det skal gare ondt, for det bliver godt™!

Denne leresztning har dog mistet noget gennemslagskraft, da efterhinden ogsa
en del maend deltager i grupper, der diskuterer bureaukrati, administration, struk-
tur, arbejdsvilkar, disciplinering og meget andet.

Det er vigtigt, at disse grupper ikke udelukkende kommer til at fungere som
terapigrupper, hvor man mgdes efter arbejdstid, hjzlper hinanden med at gen-
nemskue problematiske situationer pd arbejdspladsen og far nogle plausible for-
klaringer pé, hvorfor indflydelsen er ringe, hvorfor ansvar er en gasballon, og
hvorfor disciplineringen er en ngdvendighed. Gruppebearbejdningen af den pas-
sive frustration ger det muligt at mede lettet op pa arbejde og med fornyede
krafter at give sig i kast med nye og gamle forvaltningsopgaver. Terapigruppen
har med andre ord hjulpet med til at effektivisere det daglige arbejde, uden at de
arbejdsbetingelser, der var arsag til kritikken, er blevet @ndret. Der er sket en
usynliggarelse af problemerne.

Mal og handlingsstrategier

Bureaukrater med en kritisk indstilling til arbejdet i centraladministrationen ma
gore sig klart, at hvis en kritik skal have nogen effekt, ma den spredes videre end i
terapeutiske snakkegrupper.

Vi sidder inde med en viden om, hvorledes statsapparatet fungerer og har
derfor de bedste forudsztninger for at levere en konstruktiv kritik, men ikke altid
de bedste muligheder for at fremkomme med den, blandt andet fordi systemet
meget ofte betragter kritik negativt og stempler kritikeren som besvarlig, kvaru-
lant eller “politisk™. Derfor md man have sit bagland i orden, inden man fremfa-
rer sine synspunkter, sa man ikke pludselig stir alene og bliver et tilfzlde”.

Vi ber medvirke til at ndre arbejdsformerne — praktisere kollektive arbejds-
former.

Vi bgr i centraladministrationen stille krav til arbejdets indhold.

Vi bgr feére en mere dben informationspolitik overfor partier/grupper/borgere
og derved medvirke til at skabe en bredere debat om samfundsmassige pro-
blemer.

Midlerne til at nerme sig disse mél kan vere mange og ma tilpasses forholdene
pa den enkelte arbejdsplads. Kun fantasien sztter grenser for, hvilke hand-
lingsstrategier der tages i anvendes. Umiddelbart kan man forestille sig felgende
strategier: Styrkelse af den bureaukratiske subkultur. Synliggerelse — meld dig ud
af flinkeskolen. Hyggemobning. De rationelle argumenter.

Det er tidligere i artiklen nzvnt, at der findes diverse grupper i centraladmini-
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strationen og med en styrkelse af den bureaukratiske subkultur menes en aktiv
deltagelse i de fora, hvor faglige og personlige diskussioner finder sted.

Nir terapistadiet er forladt, er det muligt, at kritikken har fiet en mere konkret
form, sa man er rustet til pa sin arbejdsplads at papege problemerne, turde sige, at
man fgler sig darligt behandlet fagligt eller socialt i stedet for at rette ind med et
"ja og amen”. Det er, hvad der ligger i en synliggprelse og udmeldelse af flinke-
skolen.

Hyggemobning er en strategi, der med held kan anvendes over for usolidariske
kolleger, der indviklet i de individuelle overlevelsesstrategier férer sig frem til
skade for det fzlles arbejdsmiljs. Nir for eksempel sddan en type ved normal
arbejdstids ophgr bliver tilbage og oven i kgbet fortzller om, at han bliver ngdt til
at tage en del sager med hjem, si er svaret: "Det er da forferdelig synd, at du
smpler sidan”, eller "Det var kedeligt, at netop du skulle blive offer for en dirlig
arbejdstilrettelepggelse™!

Nar de rationelle argumenter er nevnt som en handlingsstrategi, skyldes det, at
det ofte er disse argumenter, der har mulighed for at trnge igennem. Det bety-
der, at nir systemet viser sig ufunktionsdygtigt, for eksempel nir en sag er "tabt
pa gulvet”, gir man aktivt ind i en diskussion af, hvorledes dette kunne vare
undgiet — om en anden arbejdstilretteleggelse eller ansvarsfordeling ville have
#ndret sagens materielle indhold.

Ingen af de ovennzvnte strategier kan st alene, de overlapper og supplerer
hinanden og er kun eksempler pd, hvordan man inden for systemets rammer har
mulighed for at pavirke arbejdsbetingelserne.

Alle de nzvnte handlingsanvisninger forudsztter et engagement, en interesse i
at fremme arbejdsgleden ved at medvirke aktivt til at &ndre arbejdsvilkdrene og
tro pa, at dette kan lade sig gore! Den bureaukrat, hvis eneste mal med at ga pa
arbejde er den tilbagevendende manedslgn, kan godt droppe tanken om at @ndre
noget som helst!
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