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Laering | organisationer
— kontorarbejde og statslig
modernisering

Artiklen bygger pa et projekt om modernisering af den statslige sektor og
lzereprocesser blandt kontoransatte. Projektets baerende idé har veeret, at en
belysning af leering forudseetter indsigt i omstillingsprocessernes teknologi-
ske, organisatoriske, arbejdsmaessige, kulturelle og socialpsykologiske aspek-
ter. Og omvendt, at de organisatoriske omstillingsprocesser ikke kan begribes
adesekvat uden indsigt i medarbejdernes leereprocesser og karakteren af deres
motivation eller modstand i forhold til omstilling og leering set i et bredere

livshistorisk perspektiv.t

Indledning

Politiske partier og organisationer er enige
om at se kompetenceudvikling og laaing
som en vigtig nagle til et fremtidigt sam-
fund, der bygger pa harmoni mellem sam-
fundsmasssige krav og individuelle behov.
Den lagende organisation og det udviklen-
de arbejde skal veae virksomheders og or-
ganisationers bidrag. Den livslange laging
skal vare individernes. Retorikken betoner
den samfundsmaessige ngdvendighed. Vi er
nadt til at udvikle kompetencesamfundet,
de lagende organisationer og de livslangt
laarende mennesker for at overleve i den
globale konkurrence som et hgjt udviklet
videnssamfund. Men hvad sker der, nar
kompetenceudvikling og laging bliver a-
mengjort som uproblematiseret mal sagning
for forandring? Hvilke spamdingsfelter op-
stér, hvilke konfliktlinier tegner sig, og

hvordan pavirkes de mennesker, som bliver
involveret? En ve til at belyse sadanne
spergsmdl er at analysere arbejdsbetingel-
ser og laaingsmuligheder i organisationer,
der er i gang med at implementere ‘den
laarende organisation’.

‘Den lagende organisation’ er blevet en
art samlebetegnelse for udviklingsstrategi-
er, som pa organisationsniveau forsgger at
skabe sammenhaang mellem individuel
kompetenceudvikling og virksomheders og
ingtitutioners udvikling (se f.eks. Hauen
mfl. 1996). Der er tale om et relativt uklart
begreb, som betegner en (som regel) ledel-
sesinitieret udviklingsstrategi, der soges
implementeret pa baggrund af nye krav til
virksomheders og offentlige institutioners
virke (f.eks. som falge af indferelse af ny
teknologi, eandrede markeds- og kundekrav,
andrede medarbejderkrav til arbejdet, van-
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skeligheder med at rekruttere eller fasthol-
de medarbejdere, rationaliserings- og effek-
tiviseringskrav, m.m.).

Inden for denne ledelsestaakning be-
tragtes laging og organisationsudvikling
som en proces, der langt hen af vejen kan
styres og tilrettelaggges i harmoni mellem
medarbejderinteresser og virksomhedens
udvikling. Medarbejderperspektiver, som
ikke er forenelige med organisationens ud-
vikling, er ikke legitime. Der fokuseres i
beskrivelser af ‘den laarende organisation’
paudvikling af den interne kommunikation
og pa udvikling af samarbejdsformer i or-
ganisationen, f.eks. organisering i team,
projektgrupper og lignende. Det grundlasg-
gende syn pa medarbejderne er, at de besid-
der ressourcer, viden og erfaringer, som or-
ganisationen har brug for. Det drejer sig for
virksomheden om at mobilisere og udvikle
medarbejdernes * menneskelige ressourcer’ .
Og medarbejderne skal have ansvar for og
Igbende bidrage til udvikling af deres eget
arbgjde og organisationen, sa den bliver
fleksibel og effektiv, og sa arbejdet udferes
med hgj kvalitet.

Fagbevaggelsen ser i denne udvikling en
mulighed for at tilgodese individuelle og
kollektive medarbejderinteresser. Mobilise-
ringen af ‘ de menneskelige ressourcer’ i ar-
bejdet, aget decentralisering og medarbej-
deransvar m.m. ses som et skridt pa vejen
mod indfarelse af ‘ det udviklende arbejde’.
Perspektiverne for fagbevasgelsen er gget
demokratisering, starre indflydelse pa ar-
bejdets indhold og tilrettelagggel se, indfly-
delse pa virksomhedens udvikling, udvik-
ling af en bazredygtig produktion, m.m.

Artiklen bygger pa en case-undersggelse
af kontorarbejdet pa det statslige omrade og
illustrerer, at implementering af ‘den laaen-
de organisation’ ud fra systemiske rationa-
ler (jf. Habermas 1981) i nogen grad kan
virke kontraproduktivt i forhold til en orga-

nisationsudvikling, der sigter mod at udvik-
le ‘menneskelige ressourcer’. Case-analy-
sen konkluderer, at organisationsforandrin-
ger for HK-gruppen kan fare til krydspres
mellem udviklings- og effektiviseringskrav,
og at indfarel se af den laaende organisation
kan st i modsagning til fagbevasgelsens
idéer om det udviklende arbejde, fordi soli-
dariske beskyttelseshensyn samt ma om
synergieffekter mellem organisationsudvik-
ling og den enkeltes udviklingsmuligheder
ikke indfries for ale. Resultatet er bl.a
randplacerings- og eksklusionsmekanismer
samt en differentiering og polarisering mel-
lem ‘moderniseringsvindere’ og ‘moderni-
seringstabere’. Herved skaapes udsted-
ningsprocesser i arbgjddlivet i en form,
hvor oplevelser af utilstraskkelighed indivi-
dualiseres og geres til spgrgsma om * per-
sonlighed’. Dette kan erodere oplevelsen af
personlig identitet og vanskeliggare den en-
keltes psykiske balancearbejde.
Kontoromradet inden for den statslige
sektor er bl.a. valgt som undersggel sesom-
rade, fordi det forandrer sig voldsomt i dis-
se &. Forandringerne er dels en konsekvens
af ny teknologi, dels led i organisatoriske
forandringsprocesser, der under ét betegnes
som ‘modernisering af den offentlige sek-
tor’ eller som indfarelse af New Public Ma-
nagement (decentralisering, mal- og ram-
mestyring, selvforvaltning, brugeroriente-
ring, 0.s.v.), og som finder sted i savel Dan-
mark som i de @vrige skandinaviske vel-
feardsstater. Kontoromradet er desuden in-
teressant med hensyn til en kensdimension,
fordi det er et meget stort kvindearbejdsom-
rade (HK udger den sterste fagforening in-
den for LO-omradet, med den offentlige
sektor som dominerende ansedtel sessted).
Forskningsmaessigt er kontoromradet rela-
tivt overset. | dansk sammenhaang kan der
bl.a peges pd undersggelser af Sjgrup
(1989), Bild m.fl. (1992) samt Andersen og
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Iversen (1996). | udlandet har bl.a. Baetghe
m.fl. (1986), Mduller (1988), Bollinger
(1991) og Littek (1991) gennemfert mere
omfattende undersagel ser.

Ngglebegreber og indhold

Formdlet med den forskning artiklen byg-
ger pa har vaget at tolke sammenhamnge
mellem de kontoransattes laaring i deres ak-
tuelle arbejdsliv og deres laging i livslgbet.
Malet har bade vaaret at belyse laaring ud fra
et subjektivt perspektiv og at belyse arbejde
0g organisationsliv. som ramme om de an-
sattes kollektive og individuelle laaings-
muligheder. Forskningen har pa denne bag-
grund omfattet analyser af forholdet mel-
lem arbejdssituationen som lagringsmilj@ og
livet som ‘laaingsforlgb’.

En definition af laaringsbegrebet kan teg-
ne et billede af den type kompleksitet forsk-
ningen har ambitioner om at belyse. Vi de-
finerer laaing som andringer af individets
potentialer (matoriske, kognitive og psyko-
dynamiske), som ikke alene kan tilskrives
biologisk modning.Vi gar ud fra, at laging
har en kollektiv og en individuel side, der
star i et diaektisk vekselvirkningsforhold
til hinanden. Begge sider er historisk be-
stemte. De bestemmes pa en gang af udvik-
lingen i den materielle virkelighed og i
samkvems- og kommunikationsformerne
og af udviklingen i det subjektive grundlag
for forarbejdningen af samme virkelighed.
Via laging flettes den individuelle og den
kollektive historie sammen i subjektiviteten
samtidigt med, at individet star over for
omverden som unikt subjekt (jf. Andersen
1996). Denne definition er f.eks. i overens-
stemmelse med Olesen, der mener, at lee
ringsbegrebet ma integrere den praktiske
hverdagssituation og dens samfundsmass-
sighed, samfundsmaessig viden (teori, dis-
kurser, praktiske ‘fag’) og deres formidling

i livslgbet gennem den kropslige, intellek-
tuelle og psykodynamiske erfaringsdannel-
se (Andersen et a. 1999: 16).

Lagingsmiljget omfatter de materielle,
sociale og kulturelle betingel ser for laging i
organisationen, mens lagingsforlgbet om-
fatter sammenhaangen mellem den enkeltes
livilgb og dets samfundsmaessige ramme,
biografien, dvs. det erfarede livdab, og
livshistorien forstdet som fortadlingen om
livslgbet og biografien.

Vi skelner mellem 3 niveauer i analysen
af laaringsmiljget:

e Analyse af organisationens udvikling i
dens samfundsmaessige kontekst samt af
de organisationshistoriske forudsagnin-
ger for det aktuelle lagingsmilja

e Analyse af kvalificerings- og laaringsbe-
tingelser forbundet med det aktuelle ar-
bejde og organisationensindre liv

 Analyse af hvordan ovenstdende opleves
ud fra ledel sens og medarbejdernes sub-
jektive perspektiver samt af kulturelle og
sociapsykologiske aspekter af lagings
miljget i organisationen.

Deto ferste niveauer repraesenterer et ‘ ude-
fra perspektiv’ pa organisation, arbejde og
lagringsbetingelser. Analysen pa disse ni-
vealer producerer viden om organisationen
0og dens modsagninger og de betingelser
dette sadter for laging. Det sidste niveau
omfatter et ‘interaktionelt perspektiv'. Her
er sigtet at belyse aktarernes forudssgnin-
ger og holdninger i relation til organisation
og arbejde samt deres interaktive betyd-
ningsproduktion, deres normer og vaxdier,
m.v., som i sig selv udger en vigtig del af
lagringsmilj et .

Anaysen af lagingsforlgb har haft til
formd at belyse den biografiske baggrund
for de kontoransattes subjektive strategier i
forhold til arbejdet og deres tilgang til lee
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ring i arbejdssituationer og formaliseret ud-
dannelse. En saalig interesse er viet sam-
menhaangen mellem de interviewedes lee
ringsforlgb gennem livet og deres lagings-
forlgb i den konkrete organisation. Udgangs-
punktet har vegret, at subjektive strategier
og lagreinteresser er en reaktion pa aktuelle
livsomstaendigheder og muligheder, men
ogsa et resultat af tidligere erfaringsdannel -
se samt af anticiperet fremtid.

Ovenstaende overvejelser konkretiseres i
det falgendei forhold til et enkelt aspekt af
case-analysen vedrgrende kontorarbejde i
staten. Aspektet vedrarer strukturer og dy-
namikker i forhold til aandringer i arbejds-
delingen mellem kontoransatte og AC' ere.
Udgangspunktet er et krav om amndret ar-
bejdsdeling, dvs. at de kontoransatte skal
overtage opgaver fra AC erne, og dermed
et krav om laging. Vi placerer kravet i sam-
menhaang med den statslige modernise-
ringsproces og de krydspresi forhold til or-
ganisationsudvikling, som denne proces
rummer mellem effektivitets- og kvalitets-
udvikling, gkonomiserings- og udviklings-
krav, 0.s.v. | den konkrete organisation er
kravet taget ad notam og indskrevet i sty-
ringsdokumenter og politikker, men i prak-
sis meder kravet modstand bade fra kontor-
ansatte og AC'ere.

Redegerelsen for case-studiet er bygget
op i to hovedafsnit. Ferst prassenteres re-
sultater fra analysen af organisationen.
Praesentationen er opdelt i tre under-afsnit:
Organisation og lagingsmiljg, arbejde og
laringsmiljg samt interaktion og laaings-
miljg. Dernaest prassenteres resultater fra
analysen af kontoransattes lagingsforlab.
Artiklen afduttes med et signalement af
forholdet mellem lagingsmiljg og lagings
forlgb samt en diskussion af nogle pro-
blemstillinger omkring ‘ Det udviklende ar-
bejde’ som fagforeningsstrategi. Af hensyn
til artiklens omfang har det vaaet nadven-

digt at prioritere fremlagggelse af analyse-
resultater pa bekostning af teori og meto-
dologi.

Leeringsmiljget i case-
organisationen

Organisationsudvikling og
leeringsmiljg

Case-organisationen blev oprettet i slutnin-
gen af 1980 erne og har som hovedopgave
at modtage og behandle klager inden for et
ministerielt ressortomrade samt at forebyg-
ge klager. | begyndelsen af 1990’ erne farte
offentlig kritik af organisationens sagsbe-
handlingstider til fusion med en anden
statslig organisation og til, at der blev ansat
en ny leder. Fra dette tidspunkt indledtes en
proces med at nedbringe sagsbehandlingsti-
den.

| ferste omgang var bestrasbel serne uden
succes. Som led i en ekstern konsulentun-
dersggelse blev der i efterdret 1995 gen-
nemfart en trivselsundersagelse, som kon-
kluderede, at der var noget galt i organisati-
onen. Ifglge konsulentrapporten var de
vaesentligste arsager ledelsesmaessige for-
hold, manglende muligheder for personlig
udvikling i jobbet og manglende uddannel-
sesmuligheder. Den nye leder havde igang-
sat en modernisering, men medarbejderne
var utilfredse med ledel sesstilen, og der var
en generel utryghed i organisationen. Un-
dersagelsen farte til den davaaende leders
umiddel bare afgang.

Som ramme om lagreprocesser har denne
periode afsat mange negative spor og erfa-
ringer. Erfaringer med et stort arbejdspres
uden synlige resultater, negative erfaringer
med indfarelse af ny teknologi, erfaringer
med konflikter mellem medarbejdergrupper
og erfaringer med ringe ledelse. Mange af
disse erfaringer er muligvis glemt pa grund
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af personal eudskiftning, mens andre fortsat
aktiveres i organisationens kollektive hu-
kommelse og kommer til udtryk i interview
med medarbejdere og ledel se.

| dag er der knap 50 ansatte i organisatio-
nen: En direkter (kontraktansat), en sous-
chef, en stor gruppe akademiske fuldmasg-
tige (overveiende jurister), en mindre grup-
pe specialsagkyndige og en stor gruppe
kontorfunktionazrer (hvoraf nogle er ansat
pa saalige vilkdr) samt studentermedhjad-
pere. Der er desuden knyttet omkring 100
sagkyndige konsulenter til organisationen,
som bidrager med specialistviden i forbin-
delse med sagernes udredning.

Gennem de senere & er der indfert ny ar-
bejdsorganisering (team) samt koblede | an-
0g uddannelsesincitamenter i organisatio-
nen, som bl.a. sigter mod, at medarbejderne
skal medvirke positivt til den statslige mo-
derniseringspolitik, f.eks. gennem @get
fleksibilitet, jobrotation og kvalificering til
nye jobfunktioner. Prisen i forhold til tidli-
gere er bl.a. en individualisering af |annen.
Tilsvarende er en rakke tidligere kutymer
eller lokalaftaler aflegst af individuelle afta-
ler. Pa grund af individualiseringen bliver
det i hgjere grad den enkelte medarbejders
ansvar at formulere gnsker og krav til egen
len-, kvalifikations- og jobudvikling.

Et kompetenceudviklingsprojekt med til-
skud fra Finansministeriets Omstillings-
fond er ved at blive gennemfert. Malet er at
udvikle »en serviceorienteret organisation
med effektive, fleksible og initiativrige med-
arbejdere«. Der har vaaet tilrettelagt fire
uddannelsesmoduler for sekretaargruppen
af en samlet varighed pani dage. Indholdet
har omfattet ‘formidling/mundtlig kommu-
nikation’, ‘ skriftlig kommunikation’, ‘ orga-
nisation, forvaltningslov, offentlighedslov
og information’ samt ‘ sagsbehandling, kva-
litet og service'. Der har desuden vaget af-
holdt kurser i ‘team-building’ for henholds-

visgruppen af AC’ere og for alle medarbej-
dere.

Som eksempel paimplementering af den
statslige moderniseringspolitik kan udvik-
lingen i organisationen fra 1996 til 1999 pa
mange mader vurderes som en succes. Der
er ivaaksat en rakke initiativer primaat
med sigte pa at effektivisere arbejdet:

e Sagsgange er blevet rationaliseret

* Loansystemet er blevet raffineret som in-
centivsystem bade i forhold til produkti-
vitetsforggelse (kollektivt) og i forhold
til den enkeltes overtagelse af nye opga
ver (individuelt)

e Der er indfart en teambaseret arbejdsor-
ganisering bl.a. med den begrundelse, at
det vil effektivisere arbejdet

» Antallet af arbejdsgange i forhold til den
enkelte sag er reduceret

 Indfarelsen af edb har gjort det muligt at
styre og effektivisere sagsforl gbet

» Der er indledt en proces, hvis mal er, at
HK’erne skal overtage opgaver fra
AC'erne, med sigte pa at reducere om-
kostningerne til sagsbehandlingen

e Opgaver, som er blevet varetaget eks-
ternt, er trukket tilbage til organisationen
for at undga flaskehal se

* Arbejdet med sagsafgerelser er blevet ef-
fektiviseret

Samlet har dette bevirket, at sagsbehand-
lingstiderne er blevet nedsat, og at sagspuk-
lerne er blevet afviklet. Kravene til medar-
bejdernes omstilling og kvalificering er
ikke blevet mindre, snarere tvaatimod. Der
er tale om presset arbejde i en presset orga-
nisation. Ud over det basale arbejde med
sagsbehandlingen prioriteres i stigende
grad ogsd mal, der vedrerer sagskvalitet i
bred forstand, f.eks. retssikkerhed for kla-
gere og anklagede, offentlig sagsindsigt,
‘god sagsbehandling’ samt mal, der ved-

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 2. &rg. s nr. 1 2000 41



rgrer en forebyggende indsats via formid-
ling i form af undervisning, foredrag, artik-
ler, statistik og anden sagsbaseret informa-
tion.

Moderniseringen og effektiviseringen af
organisationen kan pa den ene side udgare
en trussel mod HK’erne, hvis de ikke er i
stand til at leve op til de nye krav. Pa den
anden side indeholder udviklingen en raek-
ke motivations- og laaingsfremmende in-
Ccitamenter:

* Indfarelsen af team skaber potentielt star-
re tryghed, mulighed for en gget grad af
erfaringsudveksling og dermed for laaing

e Deklare ledelsessignaler om, at HK’ erne
skal overtage flere opgaver fraAC erne,
signalerer udviklingspotentialer

* Loansystemet belgnner en gget arbejds-
indsats bade i forhold til den umiddelba-
re produktivitet i sagsbehandlingen og i
forhold til at patage sig nye, supplerende
arbejdsopgaver

e En ‘progressiv’ personalepolitik gar det
potentielt lettere at identificere sig med
organisationen og indeholder muligheder
for en mere fleksibel tilrettelagygelse af
arbejdsdagen og en starre hensyntagen til
familie og barn

De initiativer, som knytter sig til uddannel-
sesmuligheder i relation til bemestring af
arbejdet (bl.a. kompetenceudviklingspro-
jektet) giver potentielt en dybere forstaelse
af organisationens opgaver samt en starre
forstaelse af andre personer og faggrupper
(team-building). Initiativerne kan tolkes
som et signal om omsorg for medarbejder-
ne og som et tilbud, der kan givereelle kva-
lifikationer, lette dagligdagen og stette den
enkeltes gnsker om personlig udvikling.
Men samtidig fremstar udvikling og kvali-
ficering ogsd som et pres. | personalepoli-
tikken udtrykkes det f.eks. sddan:

Alle skal derfor have en positiv indstil-
ling til sdvel faglig som personlig udvik-
ling og have en fleksibel holdning til ar-
bejdsomradet og arbejdsstedet.

Udvikling og kvalificering er ikke frivillig,
men en betingelse for at blive accepteret og
respekteret i organisationen — og i sidste
ende maske en betingelse for at veare ansat.

Kontorarbejde og leeringsmiljg

Det er i udviklingen af sagsbehandlersekre-
tezrarbejdet og i arbejdsdelingen mellem
HK’ere og AC'ere, at den centrale udvik-
lingslinie tegner sig i organisationen. | det
felgende sadtes fokus pa sagsbehandlerse-
kretagrernes arbejde, samt pa de kvalifikati-
onskrav og lagingsmuligheder, som dette
arbejde rummer.*

Sagsbehandlersekretazrerne har |gbende
skullet tilpasse sig organisationens udvik-
ling og honorere de nye krav, som udviklin-
gen har stillet. Kvalificeringen har helt
overvgiende haft karakter af informel lae
ring i arbejdet. Pa denne made har sekre-
texerne erhvervet sig kvalifikationer i for-
hold til overgang til edb-behandling, aan-
drede journaliseringssystemer, nye edb-ma-
skiner, nye edb-programmer, amdringer i
arbejdsorganiseringen og nye opgavetyper.
Udviklingen har bl.a. betydet, at der i dag
stilles betydelig hgjere krav om grundkvali-
fikationer til nye HK’ere i organisationen,
samt krav om at de efter en kort oplagings-
periode skal vagre i stand til at gennemfare
selvstandigt arbejde som sagsbehandlerse-
kretezrer for 5-6 AC ere.

Gennem de seneste & er der kommet et
stagkere fokus pa den formelle laging i or-
ganisationen. Den formelle laaing foregar
dels i form af specifikke kurser, f.eks. i
regnskab, lan og journaliseringssystemet,
dels i form af kompetenceudviklingspro-
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jektet, der reprassenterer organisationens
ansker til medarbejderne vedregrende ind-
satsomrader, hvor kvaliteten og effektivite-
ten kan gget.

Samlet betragtet er lagringsmiljget i sags-
behandlersekretagrernes arbejde pragget af
en potentiel modsagning mellem de mulig-
heder for udvikling, der foreligger for at
overtage flere opgaver fra sagsbehandlerne
samt ved at patage sig supplerende opgaver
uden for de primaare arbejdsopgaver, og en
generelt presset arbejdssituation. En del af
den nadvendige laaing drejer sig om at
kunne handtere og udholde denne modsad-
ning. Pa den ene side har sagsbehandlerse-
kretagerne f.eks. dispositionsmuligheder til
selvstaandig prioritering af arbejdet, nar
blot systemet af tidsfrister overholdes. De
har endvidere mulighed for at udvide arbegj-
dets rakkevidde fra en fast defineret basis-
ydelse, der i udgangspunkt er fastlagt ud fra
en gramnse mellem jurafaglig ekspertise og
kontorkvalifikation, til en arbejdsydelse,
der overskrider dette grundlag, og hvis om-
fang kan aftales konkret med den enkelte
AC’ er. Sagsbehandlersekretearerne har des-
uden relativt gode muligheder for at patage
sig andre typer af opgaver, som potentielt
udger supplerende laaingsmuligheder. Pa
den anden side er sagsbehandlersekretaaer-
nes arbede i hgj grad presget af tidspres.
Dels fordi mange opgaver skal |@ses samiti-
dig, og fordi der ofte er tale om afbrydelser
og omprioriteringer af arbejdet. Dels fordi
nedbringelse af sagsbehandlingstider og
overholdelse af frister er organisationens
aktuelt vaesentligste opgave. Tidspresset
ger det vanskeligt at fa tid til leaing, der
raekker ud over varetagelsen af de konkrete
daglige opgaver, og kan desuden modvirke,
at det bliver muligt at skabe en tilstraskkelig
sammenhamg mellem uddannelse og prak-
sis.

Ud over de varierede laaingsmuligheder

i forhold til det konkrete arbejde er der lee
ringsmuligheder i forhold til koordinering
af organisationens aktiviteter samt i forhold
til udvikling af organisationen. Den farste
mulighed formidles over en koordinations-
gruppe med reprassentanter fraledelse, AC-
team og sekreteateam. Med en manedlig
udskiftning af team- og grupperepraesen-
tanter i koordinationsgruppen forekommer
det imidlertid vanskeligt at udnytte laarings-
potentialerne i denne organisering. Den
anden mulighed haanger sammen med det
repraesentative demokrati, der fungerer
via samarbejdsudvalg og ad-hoc-grupper.
Spergsmalet om laaingsmuligheder og in-
teressevaretagelse i de formelle og ad-hoc-
samarbejdsfora afhamger af karakteren af
de offentligheder, der dannes i forhold til
tillidsrepraesentant og medarbejderreprae
sentanter og af de enkelte reprassentanters
kvalifikationer, engagement og aktivitet.

Interaktion og leeringsmiljg

Med ovenstdende signalement af lagings-
betingel ser i organisationen og det konkrete
arbgjde har vi kun indfanget en side af
laaingsmiljeet. Ud fra analyser af gruppe-
diskussioner mellem HK’ erne indbyrdes og
mellem HK’ ere og AC’ ere forsgger vi i det
falgende at belyse, hvordan medarbejderne
i fadlesskab konstruerer organisation, ar-
bejde og deres egne positioner i forhold til
det. Vi sgger desuden at illustrere, hvilke
magtforhold de indbyrdes forhandlinger er
underlagt, og hvilke dynamikker der pavir-
ker dem.®

Forholdet mellem AC’sagsbehandlere og
HK’ ere fremtraeder som det centrale kon-
fliktfelt i forhold til organisationens kerne-
opgave, dvs. sagsarbejdet. Det er her de
ydre krav og forventninger til organisatio-
nen kommer tydeligst til udtryk: Krav om
effektiv opgavevaretagelse i sagsafviklin-
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gen og krav om, at HK’ erne skal overtage
opgaver fra AC' erne, dvs. krav om udvik-
ling af HK’ ernes arbejde. De mest markante
analyseresultater er, at HK’ erne oplever en
skarp modsagning og et krydspres mellem
effektivitets- og udviklingskrav, samt at de
problematiserer, hvorvidt overtagelsen af
flere opgaver fraAC’ ernevil faretil et bed-
rearbejde, eller om der blot vil blivetaleom
et endnu mere tidspresset rutinearbejde.
HK’ ernes reaktion pa krydspresset hamn-
ger i et vist omfang sammen med kontorar-
bejdets udviklingshistorie i organisationen.
De fleste HK’ ere oplever at have veget un-
der et konstant effektivitets- og udviklings-
pres. For nogle er presset opstaet i takt med
en bevagelse fra specialiserede repetitive
arbegjdsfunktioner og servicefunktioner til
sagsbehandlingsarbejde, for andre er det
opstéet i takt med indferelse af nye og kom-
plicerede teknologiske systemer i sagsbe-
handlingsarbejdet, med aandret arbejdsor-
ganisering til fglge og med organisationens
bestandige mere eller mindre vellykkede
forsag pa at leve op til effektivitetskravene
udefra. Som resultat kan der spores en
voldsom ambivalensi forhold til at bevesge
sig yderligere ind pa AC’ ernes arbejdsom-
réde og i forhold til ‘udvikling’ som begreb.

Interaktionen mellem HK’ere og AC’ere

| interaktionen med AC’erne kommer am-
bivalensen markant til syne, og det bliver
tydeligt, at den interaktive relation mellem
HK’ere og AC'ere vidtgaende forstaarker
modstandssiden af HK’ernes motivation i
forhold til at overtage flere arbejdsfunktio-
ner fraAC erne.

Arbedets subjektive betydning for HK' er-
ne adskiller sig grundlasggende fra dets be-
tydning for AC erne. HK’ ernes basale op-
fattelse af arbejdet drejer sig om, at plan-
laegnings- og prioriteringshorisonten er kort,
én hgjst to dage, og at arbejdsglasde pri-

meat drejer som om at »have ryddet bordet,
n&r man gar hjemk, sekundaat om at »und-
g4 at lave fgjl« og i enkelte tilfadde om at
»rette fejl begaet af AC ere«. En af sekre-
tagrerne naevner, at hun godt kan abstrahere
frabunkerne for at fatid til at udfere arbej-
det ordentligt, men hun anfgrer samtidig, at
det er »deprimerende, hvis bunkerne hober
sig op«. Begge faggrupper fremstiller
AC ernes arbgjde som i hgjere grad praeget
af selvstamndighed og dispositionsmulighe-
der end HK’ ernes arbegjde.

| modsagning til AC erne har HK’erne
vanskeligt ved at relatere sig til et begreb
som fagstolthed, muligvis fordi AC erne
har monopoliseret betegnelsen i forhold til
et professionsbegreb. HK’erne udtrykker
det f.eks. s&dan:

HK1: »Jeg ved ikke, om jeg er saxlig
fagstolt, det tror jeg ikke jeg er«.

HK2: »Ja, det synes jeg heller ikke sa-
dan«.

Det virker som om omtalen af begrebet
fagstolthed lasgger et presi forhold til den
rolle, HK'erne skal udfylde. Nar HK’ erne
maler sig med AC’ ernes uddannelse og pro-
fessionstilknytning, har de vanskeligt ved at
formulere, hvad der er specielt ved netop
deres faglighed. | forhold til AC’ ernes ind-
holdsorientering konstruerer HK’erne et
modbegreb, der opvurderer det at klare bun-
kerne, at undga fejl og at opdage AC’ ernes
fejl, og som tenderer mod at fastdld, at HK-
arbgde atid vil vage rutinearbgjde. Der
sadtes endvidere en stopklods for videre-
géende lagingsmotiver i forhold til sagsbe-
handlingen, som knyttes til uddannelses-
baggrund: »Mi er ikke jurister«. Fortadlin-
gen i organisationen om, at »det snart bliver
bedre«, og at »vi alle sammen far et mere
spaandende ar bejde« modstilles med en for-
tadling om, at »det altid vil vaare rutinex.
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AC' erne har generelt vanskeligt ved at
forstd HK’ ernes relation til arbejdet. For
AC’ erne er det f.eks. vigtigt at udvikle et
CV samt at »forsta og have faling med sa-
gerne«. Karriere- og indholdsorientering i
arbejdet gar hand i hand. Det indebaaer
bl.a., a AC erne har vanskeligt ved at for-
sta, at HK’ ernes behov for at laese sagerne
er begramset. HK’ erne argumenterer med,
at de ikke har tid til at »fgle for sagernex,
men det skinner igennem, at de ogsa har
vanskeligt ved at se formalet med det i for-
hold til den type opgaver, de varetager.

AC’ erne har ligeledes vanskeligt ved at
forstd, at mange HK' ere ikke gnsker at over-
tage flere opgaver. De etablerer en skelnen
mellem HK’ere, der har lyst, engagement
og viljetil at ‘stjed€’ opgaver fraAC’erne,
og HK' ere, der ikke er motiveredei den ret-
ning. AC’ erne forventer at HK’ erne ekspli-
cit demonstrerer lyst til nye opgaver. De
skal »gaind til os og spergex. | denne sam-
menhaang kraeves der bade ‘lyst’ til under-
danighed og lyst til udvikling. Maske an-
vendes begrebet, fordi det er tilpas upree
cist, det angiver en indre drivkraft og moti-
vation, som er individuel og lgsrevet fra
den arbejdsmaessige kontekst. Modsagnin-
gen til ‘lysten’ defineres af AC'erne som
»at have det fint med den sekretaarolle,
man er i«.

AC erne giver ikke udtryk for, at de selv
har et ansvar for at give opgaverne fra sig
og generelt forekommer deres holdning til
spargsmalet ambivaent. Pa den ene side er
der arbegjdsmaessige fordele ved at slippe af
med nogle af rutineopgaverne, pa den an-
den side er der risiko for, at sagsstyringen
vanskeliggeres og i et videre perspektiv ri-
siko for, at sekretagrerne overtager for man-
ge opgaver.

Pa trods af denne ambivalens og deres
eget medansvar for aandringer af kompeten-
cegramsen giver ACerne overveende

HK’erne ansvaret for den langsomme for-
andring. Deres udtalelser nsamer sig en
stigmatisering af store dele af HK-gruppen.
Nér diskussionerne gar hgjt kan HK-grup-
pen blive karakteriseret som en ‘hgnse-
gard'.

Sagsbehandlersekretaaerne beskriver de-
res relationer til sagsbehandlerne som pree
get af strukturel underordning og meget
forskellige krav, hvilket bl.a. viser sig gen-
nem fortadlinger om AC'ernes krav som
»en flodbglge, der truer med at oversvam-
me sekretagerne«, »det er ikke muligt at
prioritere sit arbejde«, og »de enkelte sags-
behandlere agnsker arbejdet udfart forskel-
ligt og har meget forskellige personlighe-
der«. HK’erne opfatter sig som »fanget,
de fér »brag i hovedet«, og de far »rede
knopper «.Vaesentlige |areprocesser blandt
sagsbehandlersekretaaerne knytter sig til
de forskellige AC' eres pradferencer i for-
hold til arbejdet, men i hgj grad ogsatil at
kunne omgas den enkelte ACer i et under-
ordningsforhold. Interaktionen far pragy af
en naamest Holbergsk komik i situationer,
hvor der antydes en mere egalitag relation,
f.eks. hvor en AC er imiterer en HK’ er, der
giver ordre til en AC er: »Den der parts-
haring, skulle du ikke lige se at fa lavet
den? (aleler)«.

HK’erne accepterer underordningsfor-
holdet, men formulerer nogle gramser, som
de gerne ville kunne overholde, men som
det er vanskeligt at overholde i praksis.
Gramserne overskrides f.eks., hvis AC ere
ikke respekterer, at HK’ ere kan vazre opta-
get af opgaver, som gar det uhensigtsmass-
sigt at patage sig nye opgaver, somAC’ eren
finder mere hastende, og de overskrides,
hvis HK’ ere anmodes om at udfere opga-
ver, som forstyrrer deres arbejde, og som
AC'eren lige sa vel selv kunne varetage.

Det asymmetriske magtforhold, som
HK’erne og AC’ erne konstruerer i relation
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til arbejdets organisering, har sin pendent i
interviewsituationens samtal estruktur. M agt-
forholdet reproduceres i interaktionen. |
gruppediskussionerne dominerer AC’erne,
men magtrel ationen udtrykkesi saerlig grad
ved, at kritik fra HK’ ernes side rettet mod
AC'erne systematisk vendes til en kritik
mod HK’erne selv. Ansvar og skyld for
manglende udvikling tillesgges HK’erne,
mens AC’ erne beskrives som villige til for-
andring, hvis blot HK’erne vil gare noget
for det. Dvs. at der konstrueres et sort/hvidt
ansvarsforhold for, at tingene ikke aadrer
sig.

Pa et spergsmd fra intervieweren, om
HK’erne alene er arsag til problemerne i
forhold til at andre faggraensen, svarer to
AC ere

ACL: »Ngj de skal bare vaae med.
AC2: »Men de ma abne munden, ikke.
Det er det, der er hele problemet«.

AC erne samarbejder om at konstruere en
historie om tavse HK’ ere, der har brug for
personlig udvikling. Dvs. at HK’ ernes pro-
blem med arbejdspres og AC’ ernes magt-
udevelse i arbejdet vendes til, at HK’erne
skal blive bedre til at gere opmagrksom pa
sig selv, deres ‘lyst’ og deres problemer.
Som det fremgar af felgende citat har
HK’ erne tendens til at underlagyge sig den-
ne type pres fraAC’ erne:

AC: »Det er ikke fordi det sadan er
smaddernemt, at fa jer til at sige, hvad |
gnsker«.

HK: »Ngj, det, ngj«.

AC: »Og hvad | har behov for, og hvad |
gernevil have ostil«.

HK: »Jeg har ellers meldt mig ud af flin-
keskolen.

AC: »Det kan godt veae, det ikke har
hjul pet endnu«.

Dissefigurer og interaktive dynamikker gar
det vanskeligt for begge grupper at analyse-
re situationen samt at differentiere og nuan-
cerefalelserne.

Interaktionen i kontorgruppen

Det indbyrdes forhold mellem de forskelli-
ge sekretaargrupper — sagsbehandlersekre-
tezrer, specialister, receptionssekretager og
ansatte i flexjobs— pragges af, at nogle defi-
neres om vagende uden for gruppen, mens
andre er mere centralt placeret. Deforskelli-
ge sekretaargrupper positionerer sig forskel-
ligt i forhold til arbejdet og organisationens
udvikling, og deinternerelationer er praagyet
af konflikter, idet der ogsa foregar en kamp
om positioner blandt HK’ere: F.eks. i for-
hold til specialistopgaver, tvaagaende opga-
ver og lentillagy i forlaengel se heraf.

Sagsbehandlersekretezrerne udger ikke
en enig blok. Nogle gnsker at patage sig fle-
re opgaver, men fordi der ogsa er tale om et
gruppeforsvar mod arbejdspres, bliver det
delvist illegitimt at give udtryk for sddanne
ansker. Det er tilsyneladende mere legitimt
at orientere sine udviklingsansker mod
tvargdende opgaver, ad hoc opgaver eller
mod selvstamndige funktioner som persona-
le og len, som ikke pavirker skillelinien
mellem sagsbehandlersekretaaer 0og sags-
behandlere.

Sagsbehandlersekretaarerne oplever ikke
kontorgruppen som en faglig stette, og den
interne relation mellem sagsbehandlerse-
kretaarerne er ligeledes praeget af intern dif-
ferentiering. Social pardannelse, isolation,
aliancer med ledelsen og/eller AC erne er
forskellige reaktionsmader blandt sekre-
tagrerne. Nogle vender blikket indad og ta-
ler om stress og jag, mens andre vender
blikket mod nye udfordringer.

En central arsag til konflikter mellem de
kontoransatte angives at veare en kontorle-
der (mellemleder). Det udtrykkes bl.a. gen-
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nem fortadlinger om vilkarlighed i tildelin-
gen af opgaver og lgn. Som forsvar er der
tegn pa flugtmekanismer, pa sort/hvid teg-
ninger af kontorlederen, men ogsa pa at in-
vestere forventningerne i fremtiden »nar vi
far vores eget team«. AC’ erne erklager sig
enige i, at kontorlederen er et problem. En
af dem udtrykker det sddan:

Det betyder, at den gruppe har haft en le-
der, som har gjort, at det er endt med at
blive en hansegard, ikke, fordi at forskel-
lene har vearet sa store internt i gruppen,
at de har mundhugget af hinanden, sa
det stér ud af begge arer.

Polariseringen mellem sekretazrerne knytter
sig delvist til de konkrete arbejdserfaringer
i sekretariatet med at overtage opgaver fra
sagsbehandlerne, men fungerer ogsa som et
forsvar mod faktisk at patage sig andre op-
gavetyper. Af forskellige arsager er ‘lysten’
til at bevagge sig yderligere ind pa sagsbe-
handlernes domame tendentielt blokeret,
hvilket fremtraeder som en lagingsbloke-
ring i den aktuelle ssmmenhaang. Det ople-
ves som et grundvilkar, at man ikke kan ga
mod |ledelsen, men samtidigt foregar der en
dlags tavs undergrundskamp i organisatio-
nen, hvor bade sekretaarer og AC erei prak-
sis modvirker, at kompetencegrasnsen aand-
rer sig. Hvor den aandrer sig, sker det i den
direkte relationen mellem den enkelte
HK’ er og den enkelte AC' er.

Alligevel giver de fleste sekretazrer ud-
tryk for, at de befinder sig godt i organisa-
tionen. Patrods af enigheden om, at kontor-
gruppen er splittet, knyttes positive ople-
velser til det sociale, og patrods af, at indi-
viduelle alliancer med den gverste ledelse,
opfattes negativt, knyttes andre positive op-
levelser til den omsorg, der udvises medar-
bejderne via kompetenceudviklingsprojek-
tet, personalegoder, mv. Det virker som om

fortadlingen om, at »lederen forskelshe-
handler og skaber splid« sameksisterer
med en anden fortadling om, at »lederen ta-
ger sig af os og udgver omsorgx.

Krydspres, individualisering og tavshed
Som det fremgar stiller moderniseringspro-
cessen organisationen over for nye typer af
krav og modsigelser, som giver anledning
til nye typer konflikter og dilemmaer, der
forvaltes paforskellig vis af ledelse og for-
skellige grupper af ansatte. Resultatet er
bl.a., at organisationen tilbyder forskellige
grupper af kontoransatte forskellige betin-
gelser for laging.

Pa grund af moderniseringsprocessen er
sagsarbejdet underlagt et krydspres mellem
effektivitets- og udviklingskrav. Presset fa-
rer til konflikter, som skaber grobund for
modsatrettede dynamikker, f.eks. mellem
kollektive beskyttelseshensyn og individu-
elle gnsker om udvikling. For de sagsbe-
handlende HK’ eres vedkommende rummer
historien ‘degraderingserfaringer’ med at
blive taget ud af AC’ernes team, blive pla-
ceret i en kontorgruppe sammen med servi-
cesekretarerne og vege underlagt en mel-
lemleder. Disse erfaringer rummer muligvis
kimen til, at en del HK’ere er skeptiske
over for at overtage flere af AC’ ernes opga-
ver, men der gives ogsa mere handfaste for-
klaringer:

» Det arbejde, som HK’ erne kan overtage,
opleves som et udvidet rutinearbejde, der
blot vil gge arbejdsbel astningen

e Der er ingen lgnincitamenter knyttet fil
overtagelse af AC-arbejde. Effektivitet i
sagsarbejdet pavirker kun den kollektive
lan, mens de individuelle lantillaay er
knyttet til at patage sig supplerende op-
gaver ud over sagsarbejdet

» Enamndret fordeling af sagarbejdet blandt
AC ereog HK’ erevil alt andet lige flytte
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en starre del af ansvaret for at overholde
sagsbehandlingstiderne til HK’ erne

 Individuelle forestillinger om det @nsk-
vaadigei at overtage starre dele af sags-
arbejdet fraAC’ erne overskygges af risi-
ci for, at HK’ ere kommer i klemme, hvis
det viser sig vanskeligt at leve op til ef-
fektivitetskravene og de ggede kvalifika-
tionskrav

* Nogle HK’ ere udtrykker, at det vil vaae
usolidarisk at tage arbejde fraAC’ erne

Disse forhold bevirker, at gramsen mellem
HK-arbejde og AC-arbejde er relativt fast-
|3st. En del sekretagrers individuelle udvik-
lingsbestradbelser orienterer sig vak fra
sagsarbejdet mod supplerende opgaver og
stabsarbejde. For nogle lykkes dette, for an-
dre ger det ikke. Nogle sagsbehandlerse-
kreterer er mest interesserede i at bevare
status quo.

Der er tilsyneladende ikke den store in-
teresse i at forholde sig til, hvad begrebet
faglig udvikling konkret betyder set fra et
HK-perspektiv. | hvilken retning gnsker de,
at deres arbejde skal andres? En del HK' -
ere oplever, at udviklingen gar for stagkt.
De har vanskeligt ved at felge med, og de
har ikke vazret i stand til at formulere offen-
sive bud pa moderniseringsprocessens ud-
formning med baggrund i deres arbejdser-
faringer og ensker til fremtiden. At bryde
tavsheden og formulere nye bud pa en posi-
tiv udvikling for faggruppen kraever tid og
rum, som den hurtige og dramatiske histo-
rieikke har givet pladstil. At bryde tavshe-
den er desuden vanskeligt, fordi de forskel-
lige interesser og positioner i forhold til
moderniseringen ikke kan tematiseres legi-
timt i organisationen. Initiativer hertil inde-
bagrer brud/konflikt med de konsensuspree
gede moderniseringsforstaelser, som ikke
bare fungerer internt i organisationen, men
som traekker pa dominerende forstaelser af

modernisering i arbejdslivet, eksempelvisi
visionen om ‘Den lagende organisation’,
hvor moderniseringsrationalet udger et
grundvilkar.

Kontoransattes laeringsforlgb
At belyse organisationens laaingsmiljg er
principielt at tage udgangspunkt i helheden
eller i delelementer af helheden. Herved
overbetoner analysen det generelle og un-
derbetoner det specifikke, dvs. det forhold,
at lagingsmiljg atid er lagingsmiljg for
mennesker med hver deres baggrund. Ana-
lysen af laaingsmiljget og dermed af betin-
gelser for lagring i organi sationen viser hver-
ken, hvilken betydning arbejdet har for den
enkelte, eller hvilke kvaliteter lagingsmil-
joet indeholder i et subjektivt perspektiv.

Ved at inddrage subjektperspektivet dif-
ferentieres synet pa lagingsmiljget: Hvor-
dan kan man f.eks. fortolke, at samme orga-
ni sation opleves som et stimul erende og ud-
viklende lagingsmiljg af nogle ansatte,
mens andre opfatter laaingsmiljget i orga-
nisationen som demotiverende og bloke-
rende? Et bud er, at der er tale om interakti-
onelle mekanismer, som fordeler rand- og
centerplaceringer inden for et gkonomisk,
sociat og kulturelt felt, men hvilke person-
lige karakteristika og forudsagninger er af-
gerende for positioner og positionerings-
muligheder og dermed for de differentiere-
de lagringsbetingelser i organisationen? For
at kunne besvare sddanne spegrgsma ma
man tolke sammenhaangen mellem medar-
bejdernes lagingsforlgb gennem livet og
deres individuelle laaingsforlgb i organisa-
tionen i lyset af kontekstviden om organisa-
tionen og dens lagingsmilj@.

Vi har valgt at give en kort prassentation
af tolivshistorier og to legingsforlgb i orga-
nisationen (vi kalder personerne Jette og
Mette), som er egnede til at illustrere, hvor-
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dan fedles karakteristika i forhold til vee
sentlige trak i livslgbet kan dakke over
vidt forskellige personligheder. De to livs-
historier anskueligger desuden to ssd af
faglige, amene og personlige kvalifikatio-
ner, der giver forskellige larebetingelser i
forhold til den moderniseringsproces, der
har fundet sted.

Livslgb og biografi

Der er mange lighedstrask mellem Jettes og
Mettes livslgh. Begge er fadt i 1970 (de er
29 & painterviewtidspunktet) og er vokset
op i nagheden af mindre provinsbyer.
Mgadrene var erhvervsaktive, indtil de fed-
te, men valgte at vaae hjemme mens barne-
ne var sma. Fadrene arbejdede pa dette
tidspunkt i forsvaret. De fik begge en lille-
soster, da de var ca. seks ar; lillesasteren er
»familiens lyse hoved«, mens de selv blev
»kun en sekretagr«. Forsdvidt angar skole-
gang og uddannel se af sl uttede de begge fol -
keskolen med 10. klasse og startede pa kon-
toruddannelsen (EFG) et &r efter folkesko-
len. De har endvidere taget enkeltfag pa HF
og har pabegyndt en merkonomuddannel se.
Deres arbegjdskarriere har formet sig for-
skelligt, men i begge tilfadde har den fart
til, at de blev ansat i case-organisationen i
1997. De gnsker begge at forlade organisa-
tionen for at gere karriere i det private er-
hvervdliv.

Pa trods af disse ligheder er der tale om
meget forskellige personer med vidt for-
skellige biografier og orienteringer i for-
hold til privatliv, uddannelse og arbejde.

Jette

Jette er fadt i en landsby. Hendes livshisto-
rie bagrer pragg af, at hendes mor og far blev
skilt, da hun var ca. 12 &r. Hendes mor tog
pa hgjskole og fandt en anden mand. Jette
og hendes sgster flyttede sammen med fa-

dereni en boligblok i den naaliggende pro-
vinsby, men efter et ar flyttede lillesasteren
sammen med moderen, som pa dette tids-
punkt havde bosat sig i Kgbenhavn. | soli-
daritet med faderen besggte Jette kun mod-
villigt moderen. Efter folkeskolen tog hun
et sabbatar, hvor hun bl.a. arbejdedei sam-
me firma som faderen (han havde pa dette
tidspunkt skiftet job fra forsvaret til et en-
treprengrfirma). Hun startede pa HF, men
oplevede det »folkeskoleagtigt« og skiftede
til kontoruddannelsen. Hun fremstiller sig
selv som »ikke meget koncentreret om sko-
len«. Hun var mest til »fest og ballade«. Pa
dette tidspunkt fik hun en kageste, som hun
har haft siden.

Efter basisaret kunne hun ikke finde en
lareplads og fik i stedet rengeringsjob hos
nogle af faderens venner, indtil han skaffe-
de hende lageplads i det firma, hvor han
selv er ansat, og med ham som overordnet.
For at tjene ekstra arbejdede hun i en bio-
graf om aftenen. Efter kontoruddannelsen
fortsatte hun med at uddanne sig ved at
gennemfare et ét-arigt kursus i »noget med
eksport, sprog, samfund og kultur«. Heref-
ter arbejdede hun to &r i en bar, som kege-
sten havde forpagtet, hvor de bl.a. arrange-
rede koncerter. Pa et tidspunkt begyndte
Jette at spge kontorarbejde og efter nogle
maneders jobsggning blev hun ansat i et
vikariat i Dansk Flygtningehjadp. Her fik
hun bl.a. mulighed for at udvikle sine kund-
skaber inden for edb. Samtidig ferte hun
regnskab for et firma, kaaesten havde etab-
leret sammen med en ven. Parret flyttede
nu til Kgbenhavn, hvor moderen skaffede
dem en lgjlighed pa Vesterbro. Efter fire
maneders jobsagning blev Jette ansat i
case-organisationen. Hun farer stadig regn-
skab for kagrestens firma og desuden for et
andet firma. Hun har gennemfart to modu-
ler pA merkonomstudiet, mens hun har boet
i Kgbenhavn. P4 interviewtidspunktet er
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hun gravid. Kagresten gnsker at flytte til en
starre lgjlighed, men Jette gnsker at bo i
nagheden af moderen, nér barnet bliver
fadt.

Retrospektivt oplever Jette sit liv som
pragget af tilfaddigheder: »Altsd det har
vaget sddan ... Det har vagret sddan meget,
altsd tilfaddighederne der har bestemt
sadan ligesom, hvad jeg har lavet«. Hendes
arbedsliv har ikke vaget stramlinet i for-
hold til et specifikt karriereperspektiv, det
har indeholdt faser, hvor hun har haft van-
skeligt ved at finde arbejde inden for faget
0g en rakke sporskifter, men hun arbejder
generelt meget, hun har et overvejende lys-
tbetonet og legende forhold til arbejdet, og
hun udvikler 1gbende kvalifikationer f.eks.
indenfor edb og regnskab. Hun sammenfat-
ter sit uddannelses- og erhvervsforlgb i en
slags livsstrategi: »Man praver nogle for-
skellige ting for at skaffe sig erfaring, som
man kan ga videre med, nar man engang
skal noget andet«. P4 et personligt plan be-
tegner Jette sig selv som vild. | skolen var
hun atid ude at slds med drengene, mens
det mere intime — »at sidde og snakke« —
var alt for kedeligt. Dette gadder ogsdi dag.
Hun vil hellere spille computer med kaae-
sten og hans mandlige venner end vaare »in-
tim«. Pa arbejdet foretraskker hun at sate
sig ind i mange forskellige nye ting frem
for at »veare social «.

Mette

Mettes livshistorie bager prag af, at hun
var syg som lille. Hun faldt uden pavisdlig
grund, og laggerne har adrig kunnet stille
en diagnose. Senere har hun lidt af forskel-
lige former for angst. Mette vurderer, at hun
har haft en lidt overbeskyttet opvaskst, hvor
der ikke er tillet s3 mange krav til hende
fra foraddrenes side. Maoderen arbejdede
hjemme, indtil Mette skulle i skole. Heref-
ter blev Mette passet af en skolekammerats

mor. Nogenlunde samtidigt med at hun
startede i skolen, fik hun en lillesgster. M et-
te beskriver det som et skift fraselv at faal
opmagksomhed til, at opmaarksomheden nu
blev centreret om denlille, og siger at: »Det
kunne jeg slet ikke havex.

Efter 10. klasse enedes foraddrene og
lagrerne om, at Mette skulle pa efterskole.
Det var en husholdningsefterskole med me-
get autoritegre forhold. Mette fortedler ind-
géende om efterskolen, om hvordan hun
blev presset ud i en ukendt, hard og autori-
tag virkelighed og alligevel gennemfarte.
P4 efterskolen var det »dem og os«. Sam-
menholdet blandt eleverne opleves af Mette
som betydningsfuld for hendes fortsatte ud-
vikling. Hun gennemfarte forlgbet, fordi
hendes foraddre sagde, at hun skulle, og
hun laate »noget om at klare sig pa egne
ben«. Efter dette forlgb gav hendes omgi-
velser udtryk for, at »hun ikke var til at ken-
deigen.

Hun startede nu pad EFG og fik leareplads
pa skolen. Efter uddannelsen flyttede hun
hjemmefra sammen med en veninde. Hun
begyndte at |aese HF-enkeltfag, men afslut-
tede kun to fag. P& HF fik hun en kazeste,
som gik meget op i sport. Mette blev selv
grebet af sport og har i tidens Iagb dyrket
kampsport, aerobic, styrketraming, cykling
og lab.

Hendes ferste job som kontorassistent
var et vikariat i Arbegjdstilsynet, hvor hun
arbejdede med |an og personale. Kagesten
begyndte pa universitetet, og de flyttede
sammen til Kgbenhavn. Mette fik et vikari-
at i Statens L uftfartsvaesen og senere en fast
stilling som sekretsgr for en kontorchef.
Hun opsagde imidlertid jobbet, fordi hun
felte, at »kontorchefen sa ned pa« hende.
Herefter fik hun et andet vikariat samme
sted. Da dette var ved at udlgbe, begyndte
hun en meget aktiv jobsggning. Hun kom-
menterer det med, at hun »ikke kan klare at
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vage arbegdslgs« og forstearker udsagnet
ved at pardlellisere til, hvordan hun har
det, nar hun har ferie. Sa kan hun ligge pa
sin seng hele dagen: »bare for at fa tiden til
at ga«. Hun kom til mange samtaler, hvor
hendes ansggninger blev rost, men hun fik
ikke arbejdet, fordi hun efter egen opfattel-
seer for darlig til at sedge sig selv ved sam-
talerne. Hun blev »heldigvis« ansat i case-
organisationen lige fer udlgbet af vikaria-
tet. Forholdet til kaaresten ophgarte umiddel-
bart herefter, og hun bor nu aene.

Mette gnsker, at hendes sgster skal flytte
ind hos hende, men sgsteren skal farst ud at
rejse. Mette giver udtryk for, at hun tidlige-
re har nazret staark jalousi i forhold til sgste-
ren, men oplever at de har faet et meget tedt
forhold. Hun konstruerer sin identitet bl.a. i
modsagtning til sgsteren. Som Mette ser det,
er sgsteren uhaanmet temperamentsfuld og
fri, mens Mette er genert, hun vender falel-
serneind ad, hun er angst, og hun har gene-
relt savnet »fest og farver«. Sgsteren er
malrettet og har kontrol over tingene, mens
Mette ofte oplever sig selv som fravearende
og desorienteret. Sesteren skal pa universi-
tetet, mens Mette valgte handelsskolen:
»Det var det man kunne komme pa«. Mette
har vaget tilmeldt et modul pa merkonom-
studiet, men gennemfarte ikke, fordi hun
»ikke har det godt med eksamener «.

Mette er prasget af nogle psykiske dyna-
mikker, der maske haanger sammen med
hendes sygdom og hendes overbeskyttede
barndom, og som bevirker, at hun lider af
angst og kan henfalde i slevhed, og som li-
geledes gar, a hun oplever sig selv som
genert og for darlig til at »sadge sig selv.
Hun har sddan set tillid til egne kvalifika-
tioner men kun begramset tiltro til, at hun
kan overbevise andre om, at hun har dem.
Mette oplever, at de negative sider ved hen-
des personlighed kan modvirkes gennem
hensi gtsmaessige omgivel ser, men at de for-

staarkes, hvis hun oplever sin placering i en
social sammenhaang som utryg og angst-
provokerende. Hun opfatter sig selv som i
besiddelse af social kompetencei betydnin-
gen »vage god til falde til« og »indordne
sig«. Hun oplever imidlertid ofte, at hun ne-
gligeres eller udgramses. Mette taler om, at
der er for lidt plads til hende i forhold til
kagresten og de veninder hun bor sammen
med. Med »for lidt plads« refererer hun til
bade til tid, rum og opmaaksomhed. Ogsa i
forhold til arbejdet er social tryghed afge-
rende: »Jeg kan maake det betyder meget
for mig, at jeg er glad for altsd, jeg faler
mig tryg et sted og har gode arbejdskolle-
ger og sadan noget«. Mette arbejder ikke
kun, fordi det er spaandende og udviklende,
men ogsa fordi hun gennem arbejdet kan
finde sociale relationer.

Mette finder stor glasde ved fysisk aktivi-
tet og formulerer sigingen andre steder i in-
terviewet sa positivt, som nar hun taler om
sport. Hun magker, at hun fungerer opti-
mat og opndr fysisk selvkontrol. Hun er
bevidst om, at sporten ogsa tjener som mid-
del til at deampe hendes angst og bekaampe,
hvad hun oplever som hendes generthed og
slevhed. Glaaden ved kraft- og temposport
modsvares af, at hun godt kan lide stress pa
arbejdet: »At befinde sig pa kanten«. Det
modvirker sigvheden. Méaske kan man i
Mettes tilfadde tale om, at arbejdet kan
vage angstreducerende, hendes liv normali-
seres, hun fungerer og finder tilfredsstillel-
se derved. Modsagningen mellem Mettes
agnsker om at komme videre i karrieremaes-
sig forstand og den samtidige oplevelse af
egen slgvhed og generthed giver oplevelser
af utilstraskkelighed, ndr hun konfronteres
med arbejdslivet. Det har ikke fart til opgi-
velse, karrieregnskerne er intakte, men
Mette har en oplevelse af et ur, der tikker.
Hun kan ikke bare forholde sig passivt, for
sandr hun det maske ikke.

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 2. &rg. e nr. 12000 51



Leeringsforlgb i organisationen

Disse to liv og deres hiografiske spor har
dannet nogle forskellige personligheder
med nogle basale arbejds- og livsstrategier,
som 0gsa prasger personernes ‘laaingsfor-
lgb’ i organisationen, hvor det f&r ganske
forskellige konsekvenser.

Jette
Jette og Mette startede samtidig i organisa-
tionen, men Jette lagde fra starten kun lidt
vaggt pa det sociale liv. Hun var usikker pa
mange ting og reagerede ved at arbejde me-
get koncentreret for at sedtte sig ind i jour-
nalsystemet. Hun beskriver det som vee
sentligt for hende ikke bare at udfere arbej-
det, men »at forsta hvorfor og hvad der lig-
ger bag«. Med den faglige basisi orden fik
hun senere mulighed for at blive superbru-
ger inden for edb, og pagrund af den fagligt
formidlede sociale relation, hun herved
etablerede, var det naturligt for kollegerne
og ledelsen at pege pa hende som tillidsre-
praesentant.

| overensstemmel se med den livsstrategi,
Jette har udviklet, anskuer huni hgj grad ar-
bejdet som en laaeplads, hvor hun skaffer
sig erfaringer og afprever sine kundskaber.
Hun oplever, at hun far lov til at preve no-
get nyt og udvikle sig, og at den eneste for-
udssgtning i organisationen er, »at man har
lyst til at prave nye opgaver, at man viser at
man har lyst, og at man selv tager intiativ«.

Jette er tydeligvis ovenpai sin relation til
organisationen. Hun opfatter arbejdsplad-
sen som et vigtigt skridt i retning af at kva-
lificere sig i forhold til en videre karriere.
Hun sager ikke de intime sociale relationer.
Arbejdspladsen er det sted, hvor hun skaf-
fer sig erfaringer og prever sig selv af. S&
lamnge arbejdspladsen kan opfylde hendes
behov for faglig udvikling, og hun kan til-
egne sig kvalifikationer, som kan vaare hen-
detil gavn i et karriereperspektiv, er arbej-

det meningsfyldt. Set i et laangere tidsper-
spektiv gnsker Jette at omsadte disse kvali-
fikationer til en anden type arbejdsopgaver
og eventuelt til en hgjere status i arbejds-
hierarkiet. Abnes der ikke mulighed for
dette pa den nuvagrende arbejdsplads, vil
det vaae naturligt at sgge videre.

Mette
Mette oplever, at Jette fik en bedre oplae
ring i organisationen og bedre arbejdsbetin-
gelser i det hele taget. Jette fik f.eks. eget
kontor, mens Mette métte sidde ved et skri-
vebordshjgrne hos en anden sekretaa. Jette
blev med det samme sat til interessante op-
gaver, mens Mette blev sat til »at rense sa-
ger«. Hun fik lov til at arbejde med lgn og
regnskab i en kort periode, indtil det »blev
taget fra« hende i forbindelse med en flyt-
ning og omstrukturering af organisationen.
Nu sidder hun ‘kun’ med sagsbehandling
og har desuden telefonpasning om efter-
middagen. Hun oplever arbejdet som spaan-
dende, men oplever samtidig, at der ikke er
tid til at lawe nye ting. F.eks. oplever hun
ikke, at hun har tid til at na at lave afgerel-
ser i sagerne, selv om hun arbejder fra 8.00
til 17.00 hver dag. Hun er utilfreds med
sine lgn- og arbejdsforhold. Hun har »al-
drig lavet s3 meget og faet sa lidt«. Hun er
en af de sekretagrer, der f&r mindst i len.
Mette oplever, at hun ikke hjad pes pa vej
i organisationen og i sin faglige udvikling.
Hun udsadtes hele tiden for situationer,
hvor der er krav om, at hun »skal lukke
munden op« ikke alene for at sikre sin egen
position i organisationen, men ogsa for at
udvikle samarbejdsrelationen med sagsbe-
handlerne. | disse situationer falder hun til-
bage i positionen som den stille og generte.
M ettes problem i organisationen er ikkei sa
stor udstragkning knyttet til det konkrete ar-
bejde, men i hgjere grad til at hun faler sig
forbigaet og forfordelt. Relationen til ledel-
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sen er vanskelig at handtere, og de interne
problemer i gruppen af sekretager ger situ-
ationen vaare. Hun fortadler om traumati-
ske oplevelser med, at opgaver er blevet ta-
get frahende, og med at ledel sen »ringer til
de andre sekretaarer«, nér opgaver skal for-
deles, men aldrig til hende. Mette har faet
en naa veninde blandt kontorpersonalet.
Hun oplever det som sazligt belastende, at
veninden er blevet »ringet til om hun vil ar-
bejde med Ign- og personale«. Mette har
ved medarbejdersamtalen gjort opmaak-
som p3, at hun godt vil have flere opgaver
og gerne vil pakursus, men hun siger sam-
tidig, at hun ikke har faet lov og tror, at
»hvis en anden havde spurgt, havde hun
maske nok faet lov.«. Hun faler sig ogsa
forfordelt i forhold til et merkonomkursus,
hvor ledelsen ikke har oplyst hende om, at
nogle medarbejdere far kurset betalt.

Mette oplever, at hun ikke bliver tilgode-
set, fordi hun ikke er den type, som gér ind
til ledelsen og gar opmagrksom pa sine en-
sker, og hun udtrykker, at der er opstaet et
spring mellem sekretazrerne, og at tillidsre-
prassentanten optraeder som en del af ledel-
sen. Resultatet er, at Mette i |@bet af sin an-
sadtelse i organisationen har fundet sig selv
mere og mere fastlast i en marginaliseret
position til en ringe len. P4 interviewtids-
punktet har hun taget konsekvensen: Hun
sgger andet arbejde.

Arbejde, liv og leering

En af de veesentlige egenskaber ved lee
ringsmiljget i organisationen har vist sig at
vage, at laaingsmuligheder og faglig ud-
vikling udnyttes som ledelsesredskab i for-
hold til den enkelte medarbejder, og at det
indgar som led i en gensidig positionering
medarbejderne imellem. Erhvervelse af sta-
tus og lagingsmuligheder i organisationen
forudsadter evnetil at markere sig individu-

elt i konkurrence med kolleger, fordi eks-
plicit demonstration af motivation for og
lyst til faglig udvikling bel@nnes, mens det
modsatte straffes relativt. Det laaringsmaes-
sige udfald for den enkelte afgares af kon-
stellationen mellem personlige ‘deltager-
forudssgninger’, evne til at synliggere dis-
se 0g organisationens * bel gnningsstruktur’
med hensyn til udviklings- og laaingsmu-
ligheder, som igen haanger sammen med de
sociale og kulturelle aspekter af organisa-
tionens udvikling.

Jettes og Mettes |aingsforlgb i organisa-
tionen kan anskues pa denne baggrund. Jet-
tes lagingsforlab i organisationen beskrives
positivt. Hun har faet adgang til forskellige
praksissammenhamge og hermed mulighed
for at udvikle nye kvalifikationer. Den
bane, der tegnes, er individuel, og ikke i sa
hgj grad afhaengig af hjadp og stette, imita-
tion eller identifikation. Den udvikles sna
rere som resultat af individuelle laaingsin-
teresser, som stemmer overens med de nye
kvalifikationskrav i organisationen, eksem-
pelvisi relation til 1T og organisationsud-
vikling. Mettes lagingsforlab illustrerer i
modsagtning hertil de subjektive problemer,
der kan opstd, hvis en person naggtes ad-
gang til relevante lagingmuligheder og
samtidig konstant konfronteres med krav
om udvikling og laging. | dette tilfedde er
resultatet en oplevelse af at vaare fastlast og
randplaceret. De centrale laareprocesser for
Mette handler i hgj grad om omgang med
falelsen af egen utilstrakkelighed og usik-
kerhed. Mettes problemer pa dette felt
haammer hendei hgj grad i forhold til nogle
af de mest centrale kvalifikationer i organi-
sationen. Selv om Mette er interesseret i
faglig udvikling, kan hun ikke demonstrere
eksplicit lyst til udvikling, bl.a. fordi lysten
hele tiden er kombineret med angst og usik-
kerhed, som det kraever store anstrengel ser
at overvinde. Herved forhindres hun reelt i
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at »vadge faglig udvikling«. Mette bruger
stress som middel til at undertrykke angst
og tomhedsf gl ser, hun opnar tilsyneladen-
de psykisk stabilitet af at knokle, men ar-
bejdet prasges samtidig af en ragkke destabi-
liserende faktorer, og Mettes identitetsar-
bejde er derfor ambivalent. Hun taler om en
fremtid i »det private erhvervslive men i
den aktuelle situation har hun sveat ved at
se, hvordan denne dram kan realiseres. Jet-
tetriveslangt bedre, fordi hunikkei samme
grad har brug for intimitet og trygge sociale
relationer. Jette tolker arbejdet som del i et
livsprojekt og udvikling af en identitet som
andet og mere end »bare sekretaa«. Hun
kaster sig ud i en offensiv erobring af rum-
met og lagingsmulighederne i det.

Pa baggrund af livshistorieinterviewene
kan man skitsere Jettes og Mettes forskelli-
ge gnsker til *det gode arbejde’ . For Jette er
det gode arbejde bl.a. kendetegnet ved fal-
gende karakteristika:

e Mulighed for faglig udvikling i overens-
stemmelse med egne gnsker og behov.
Arbejdspladsen skal veze en lege-/laae-
plads

» Arbejdspladsen felger med i den tekno-
logiske udvikling, sd det er muligt at ud-
vikle og vedligeholde salgbar arbejds-
kraft

» Sociae relationer knyttes til udferelsen
af arbejdet i modsadning til krav om per-
sonlige og intime sociale relationer

» Karrieremuligheder i organisationen, som
bygger pa speciaistkvalifikationer

e Uddannelsestilbud som er ngje afstemt
med oplevelse af kvalificeringsbehov i
forhold til det specifikke arbejde eller
personlige udviklingsansker

Det gode arbejde for Mette er bl.a. kende-
tegnet ved:

» Etrelativt hgjt periodisk stressniveau

* Perioder med tid og mulighed for at til-
egne sig nye kvalifikationer

» Reelleudsigter til at overtage merekvali-
ficerede jobtyper og/eller jobtyper, der
indebaarer en hgjere status

» Et velfungerende ligevaadigt arbejdsfad-
lesskab

» Et godt socialt fedlesskab

« Atledelsener opmaaksom paden enkelte,
at ‘man bliver set’, og at det ikke er op til
personen selv at ggre opmaaksom paegne
styrkesider, gnsker om nyeopgaver, m.v.

e Kursus- og uddannelsestilbud, som gen-
nemferesi en tryg og harmonisk atmos-
feere, og som ikke indebagrer krav om tra-
ditionel individuel eksamen

Den aktuelle situation i case-organisationen
er, at Jettes krav til arbejdet tilgodeses i
langt hgjere grad end Mettes. Spargsmalet
er, om det er en logisk felge af modernise-
ringsprocessens rationaler, eller om udvik-
lingen kan taakes anderledes? Det vender
vi tilbage il senere.

| et bredere perspektiv

Inddrager vi de gvrige livshistoriske inter-
view i undersggelsen, kan vi tegne et lidt
bredere billede af sammenhaangen mellem
lazringsforlgb og laaingsmiljg i organisatio-
nen. Det ‘rum’, sekretagerne kan udvikle
sig indenfor, opfattes forskelligt. Nogle har
sveat ved at tilegne sig ny viden og nye
kvalifikationer pa grund af personlig usik-
kerhed og negative uddannel seserfaringer. |
en situation, hvor det kollegiale fadlesskab
blandt sekretagrerne af forskellige arsager er
under pres, etableres blokeringer mod at
sgge stette hos kolleger og ligestillede. Den
enkeltes laaingsberedskab afhaanger i for-
skellig udstrakning af kollektive sammen-
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haange, som kan fungere som stette. Mens
nogle sekretager tamker deres livsprojekt
som et individuelt lagingsforlab, fortadler
flere om kravet om uddannelse som en
naesten uoverstigelig barriere, som de kun
har kunnet overkomme tidligere i deres liv
ved at fokusere pa kammeraterne, sov og
ballade og andre ligestillede som stetteper-
soner, samtidigt med at de alligevel |gbende
har vagret i stand til at kvalificere sig i for-
hold til de teknologiske og arbejdsorganisa-
toriske forandringer i HK-arbejdet. Det er
imidlertid tydeligt, at mulighederne for kol-
lektiv lagring vanskeliggares, nar det kolle-
giae er under pres. Der er dog forskel p3, i
hvor hgj grad den enkelte person er i stand
til at klare sig uden gruppen. De livshistori-
ske dynamikker tjener som baggrundsfors-
taelse for, hvorvidt den enkelte kan leve op
til kravet om at laae alenei mere eller min-
dre direkte konkurrence med kolleger.
Medarbejdernes tidligere lagringserfarin-
ger har afgerende betydning for deres hold-
ning til uddannelse, og laaingsmuligheder-
ne i arbejdet udnyttes forskelligt afhaangig
af, hvilken motivation, der driver veaket
hos den enkelte. Overskuddet til at laae af-
haanger af, hvordan personens samlede ba-
lance mellem stabilitet og forandring i livet
ser ud, om den enkelte pa baggrund af tidli-
gere erfaringer er parat til at kaste sig ud i
nye faglige udfordringer. Det er desuden
vasentligt, om personernes aktuelle situa-
tion er praeget af overskud eller belastning,
og det er vassentligt, om lagreprocesserne
retter sig mod et fremtidigt enskejob i virk-
somheden, eller om de peger vak fra an-
skeforestillingerne om et godt job.
Sekretazrerne knytter identitet til sealige
dimensioner i arbejdet i et komplekst sam-
spil mellem livshistorie og arbejdssituation.
Disse processer foregar ikke bare individu-
elt, men i et ted samspil med de interaktio-
nelle processer i organisationen, hvor iden-

titet forhandles og fastlaggges, og de spiller
sammen med interne og eksterne diskurser
(f.eks. fortadlinger om det gode arbejde og
det gode liv). Dette gedder ogsa diskursen
om den gode HK’er. Maske kan man tale
om, at organisationen modellerer en ideal-
forestilling af HK’ erne i juristernes billede.
Megen argumentation har som grundlasg-
gende praamis, at det er i HK’ ernes interes-
se at blive mere som AC’erne, at fa flere
faglige udfordringer, som vel at maake de-
fineresi forhold til AC-arbejdet. Malet sy-
nes at vage, at sekretagerne skal fungere
som egentlige sagsbehandlere. Som vi tidli-
gere har set mader dette synspunkt imidler-
tid modstand fra flere sider. Nogle AC’ ere
ser heri en potentiel trussel mod dele af det
juridiske kernearbejde, og de beskytter fag-
gramserne ud fra et professionssynspunkt.
Set fra et HK-perspektiv bliver spgrgsmalet
bl.a, hvorvidt disse forestillinger svarer til
de livshistoriske erfaringer, den uddannel-
sesmasssige baggrund og arbejdssocialise-
ring, som den enkelte sekretag har bragt
med sig ind i organisationen, men Spergs-
malet bliver ogsa, i hvilken grad disse fore-
stillinger, somi hgj grad er en del af organi-
sationens selvforstéelse, stemmer overens
med HK’ernes faktiske muligheder for at
patage sig nye arbejdsopgaver set i relation
til adgang til opgaver, generelt arbejdspres
0g AC’ erens modstand mod nedbrydning af
faggramser. Det harde arbejdspres som fail-
ge af effektivisering og afvikling af sags-
pukler i organisationen naevnes af mange
sekretagrer som en decideret barriere for at
patage sig flere arbejdsopgaver. Vi ser i vo-
res analyse tendenser til, at ansvaret for ud-
vikling kastes tilbage pa den enkelte medar-
bejder, og til at man dermed underbetoner
arbej dsorgani satoriske problematikker, som
hg grad knytter sig til arbejdsmaangde og
arbejdspres. Nogle sekretagrer kan handtere
dette dobbelte pres om effektivitet i den
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daglige opgavevaretagel se og faglig udvik-
ling i relation til nye arbejdsopgaver, mens
andre erkender, at de har vanskeligt ved at
leve op til de krav, der stilles, med de nu-
vaaende forudsagninger. Der udvikles bade
individuelle og kollektive forsvarsreaktio-
ner og vearn mod nedslidning.

Leeringsmiljg og leeringsforlgb

Formalet med artiklen har veaet at give en
belysning af lagingsmiljget i case-organisa-
tionen samt at belyse samspillet mellem
laringsmiljeget og kontoransattes laaings-
forlgh. Artiklen har illustreret et eksempel
pd, hvordan de fleste elementer i den stats-
lige moderniseringspolitik er blevet imple-
menteret i en konkret organisation. Artiklen
har samtidigt vist, at organisationer rummer
mange niveauer, som kan vanskeliggere en
effektiv implementering af statslige moder-
niseringstiltag. Organisationer bestar af
mennesker, som aktivt opfatter og tolker
deres virkelighed, og som dermed skaber
en psykisk realitet. Det er disse mennesker,
som samarbejder omkring specifikke opga-
ver og kommunikerer sig frem til fadles el-
ler forskellige opfattel ser og vurderinger ud
fraoplevelser i hverdagen.

Analysen illustrerer, at organisationer
sjaddent rummer en samlet homogen kultur
eller lagingsmiljg. Hvis man tager ud-
gangspunkt i sddanne forestillinger tilslerer
man pa forhand organisationens indre kom-
pleksitet og modsagninger. | case-organisa-
tionen er der store forskelle mellem medar-
bejderne med hensyn til veardinormer, fore-
stillingsrammer og symbolik. Alligevel er
organisationen vidtgaende i stand til at ska-
be samarbejde om opgavernes|gsning. | det
konkrete eksempel er det f.eks. lykkedes at
opna markante effektivitetsforbedringer i
forhold til at nedbringe sagsbehandlingsti-
derne.

P4 den anden side er der tale om kom-
pleksitet og modsaetninger, som pagrund af
forskellige vaadier og orienteringer, mod-
arbejder hinanden. Det meste foregar usyn-
ligt i organisationens hverdag. | interakti-
onsanalysen synliggeres aliancer, som i
nogle tilfedde gér pa tvaas af faggrupper,
samt forhandlinger, der opdeler de kontor-
ansatte ud fra forskellige kriterier og ratio-
naler. Vi ser skillelinier mellem kollektive
forsvarsdynamikker, der sigter mod at und-
ga udnyttelse og mod at beskytte de ‘sva-
ge', og individuelle udviklings- og karriere-
dynamikker. De interaktionelle forhandlin-
ger i organisationen medfarer etablering af
staarke koalitioner, der ogsa rummer HK' e-
re, og som fremmer organisationens moder-
niseringsmd. Men der optrasder ogsa mere
forsvarspragyede koalitioner. Da der ikke er
nogen egentlig offentlighed, hvor der kan
defineres en fadles front, bliver der tale om
situationelle interaktive solidariseringsfor-
sgg, som er relativt lette at feje af banen.
Den enkelte kontoransatte vender ansvaret
indad: »Jeg ma ogsa melde mig ud af flin-
keskol en.

Samtidig kan der iagttages eksklusions-
mekanismer i forhold til grupper, der ikke
passer til organisationens udviklingsratio-
nale. Det foregar via lgn- og statustildeling
med baggrund i organisationens udvik-
lingskrav, det foregdr i interaktionen mel-
lem faggrupper (f.eks. AC’ ernes stereotypi-
ceringer af HK’erne), men ogsa inden for
faggrupper.

Kurt Aagaard Nielsen (Nielsen 1999)
skriver, at der er sket en voldsom individu-
alisering i virksomhederne, der har gjort det
vanskeligt for den homogene arbejderkul-
tur at overleve. Nu er det nok et spargsmdl,
hvilken styrke arbejderkulturen har haft pa
funktioneromradet, men hans diagnose
passer temmeligt godt pa den aktuelle situa-
tion i case-organisationen. Han skriver, at
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individualiseringen kommer til syne som
opher i standardbeskrivelser af arbejds-
funktioner, 1 fremkomsten af individuelle
aftaler om arbejdstid og aflanningsformer
samt at medarbejdernei stigende grad indi-
viduelt er ansvarlige for succes og fiasko i
arbegjdslivet. | case-organisationens politik-
ker ser vi ligeledes en individualisering af
arbejde og lgn. Medarbejdersamtalen, med
dens indbyggede del-og-hersk rationale,
benyttes til at knytte forbindelse mellem
medarbejdernes arbejdsindsats, faglige og
personlige kvalifikationer, initiativ og sam-
arbejdsvilje samt belgnning af @konomisk,
arbejdsmaesssig  eller  uddannel sesmaessig
karakter. | personalepolitikken gares succes
og fiasko afhamngig af »det personlige ud-
viklingstrin« (jf. organisationens skriftligt
formulerede personalepolitik). | interaktio-
nen dukker tilsvarende tolkningsmodeller
op, hvor holdningen til udvikling f.eks. ka-
rakteriseres i lyst og ulyst dimensioner, og
hvor der hele tiden dukker eksempler op pa
enkeltpersoner, som »har gjort det«, dvs.
udviklet sig, overtaget nye opgaver fra
AC’ erne, etc.

Analysen af den symbolske interaktion i
organisationen peger pa, at der eksisterer et
knap synligt lag fuldt af ambivalens, mod-
sagninger og modstand, som er udtryk for,
at en rakke af organisationens problemer
ikke diskuteres reelt. Organisationen er i
nogen grad splittet og den konsensussggen-
de udviklingspolitik, hvor ytringer skal for-
muleres inden for bestemte rationaliteter,
ger det vanskeligt at bearbejde indbyrdes
modsagninger og konflikter. Dette er en
vassentlig baggrund for at forstda HK’ ernes
tavshed.

En del af disse dynamikker har deres be-
grundelse i udmgntningen af organisatio-
nens ma og rummer forsvarsreaktioner i
forhold til intensitets- og udviklingspres.
Forandringer i arbejdet kan betyde starre

selvstandighed og et starre réderum, men
ogsa starre ansvar og psykiske belastninger,
issg ndr det haanger sammen med en vold-
som arbejdsintensitet. Organisationen er i
en vis forstand praaget af udviklingsstress.
Andre dynamikker har redder tilbage i or-
ganisationens historie og erfaringer med in-
dividualiserede overlevelsesstrategier i for-
hold til en truende og splittende ledel se.
Medarbejderne inddrages i forbindelse
med udviklingen af organisationen og i
planlaggning af uddannelse i1 relation til
kompetenceudviklingsprojektet, men inden
for de overordnede rammer, der er fastlagt i
kontraktstyringsaftale,  virksomhedsplan,
m.v. De kontoransattes udtalelser om ud-
dannelsesmulighederne peger i retning af,
at de ikke umiddelbart kan se de konkrete
formd med uddannelsen. Uddannelse be-
tragtes i hgjere grad som et personalegode
eller som noget, man eventuelt. kan fagavn
af pa et senere tidspunkt: »Uddannelse er
sikkert altid godt«. Udtalelserne peger p,
at de kontoransatte godt nok har haft formel
medbestemmelse, men at medbestemmel-
sen ikke opleves som reel. Medarbejderne
oplever med andre ord hverken at veae til-
straskkeligt inddraget eller at have til strak-
kelige forudsagninger for at deltage i be-
slutningsprocesserne. En skarpt formuleret
tolkning kan vaae, at de reelt har vanskeligt
ved at se meningen med uddannel sen.
Studiet af kontoransattes lagingsforlab
giver et bidrag til at forsta speendinger og
modsadninger i organisationen som lee
ringsmiljg, men ogsa et saaligt perspektiv i
forhold til vurderingen af laaingsmiljget,
nemlig subjektets. Analysen viser, at den
konkrete konfiguration af sammenhaage
mellem subjektivitet og arbejde kan inde-
baare, at identitet og psykisk balancearbejde
befordres eller vanskeliggeres pa grundlag
af forskellige dimensioner i arbejdet. Iden-
titet kan f.eks. knyttes til mestring af arbej-
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dets indhold, til mestring af intensitetspres-
set i arbgjdet eller til arbejdets sociale di-
mensioner. Endvidere kan den enkelte afba-
lancere negative oplevelser af forholdet
mellem selvet og omverden i en eller flere
dimensioner med positive oplevelser i en
eller flere andre dimensioner. Og resultatet
af det samlede psykiske balancearbejde kan
faretil ensker om at sage nyt arbejde, fordi
udviklingspres eller identitetspres opleves
som belastende, eller fordi udviklingsmu-
ligheder og muligheder for identitetsudvik-
ling ikke opfattes som tilstraskkelige.

Set ud fra den enkeltes perspektiv er der
moderniseringsvindere og moderniserings-
tabere. Baggrunden er samspillet mellem
den enkeltes biografi og organisationen
som arbejds- og laagingsmiljg, idet organi-
sationen favoriserer sealige kvalifikationer
pa bekostning af andre, bl.a. evnen til indi-
viduel diskursiv positionering. Nogle med-
arbejdere oplever, at de ikke dar til i for-
hold til de nye krav, som stillesi organisati-
onen, mens andre ser sig forfordelt i for-
hold til nye opgavetyper.

| et kortsigtet organisationsperspektiv
kan det forekomme rationelt at skille sig af
med medarbejdere, som ikke automatisk er
i overensstemmelse med den officielle ud-
viklingsstrategi. Set ud fra et overordnet
samfundsmaessigt perspektiv kan det imid-
lertid forekomme paradoksalt, hvis offentli-
ge organisationer i praksis ekskluderer
medarbejdere, som ikke er helt i front hvad
angar tilpasning til moderniseringsrationa-
let, ssmtidigt med at man prioriterer organi-
sationernes sociale ansvar via ansadtelse |
flex-jobs m.v. Paradokset bliver s3 meget
desto mere pafaldende i den konkrete orga-
nisation, idet analysen peger pa, at det po-
tentielt ville veare muligt at andre praksis
relateret til udviklingsprocesserne, pa mé
der som i hgjere grad gjorde det muligt at
diskutere individuelle samt kollektive be-

hov og problemer. Dette kunne formodent-
lig medvirke til en organisationsudvikling,
som i hgjere grad kunne rumme de forskel-
lige grupper af medarbejdere og skabe mu-
ligheder for laging.

Organisationen i casen definerer sig som
en ‘lagende organisation’. Heri ligger, at
lazring og udvikling skal vaae en mulighed
for alle, men ogsa at der er en pligt til lae
ring og udvikling. | den konkrete udmant-
ning indebagrer betegnelsen endvidere, at
laging primeat skal vege relateret til or-
ganisationens opgaver og udviklingsmal
(uden dog at udelukke stette til individuelle
uddannel sesaktiviteter rettet mod den en-
keltes organisationsinterne eller -eksterne
arbejdskarriere). Artiklen papeger, at orga-
nisationens udvikling ikke lever op til mal-
sagningerne om en laxende organisation.
Det skyldes ikke kun problemer i imple-
menteringen, men ogsa i konceptets ind-
byggede gkonomiseringsrationale, som i
det konkrete tilfadde har medfert en vold-
som intensivering, en stram kontrol og en
staark systemafhaangighed i arbejdet, og det
skyldes problemer forbundet med forestil-
lingen om en enhedskultur. Konceptet om
den laaende organisation har sine radder i
en konsensusorienteret ledelsesteori. Ana-
lysen viser, at det manglende fokus pa kon-
flikter og deres baggrund i samspillet mel-
lem organisation, arbejde, kultur og soci-
alpsykologi udmaaket kan veare foreneligt
med en ‘effektiv’ organisation, men ikke
med en organisation, der reelt er i stand til
at skabe optimale rammer for medarbejder-
nes laging.

Ingen forestiller sig vel, at organisationer
alene er til for medarbejdernes skyld. Det
vil oftest vaae andre end organisationens
medlemmer, der stiller finansielle midler til
radighed, og som bruger/ aftager organisa-
tionens ydelser eller produkter, hvad enten
der er tale om offentlig eller privat virk-
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somhed. Disse ‘andre’ har legitime interes-
ser, som skal varetages. Men kritik er beret-
tiget i det omfang organisationer ikke i til-
straskkelig grad udnytter eksisterende mu-
ligheder for at tage hensyn til medarbejder-
nesindividuelle og kollektive interesser, og
i det omfang medarbejderne ikke behandler
hinanden ligevaardigt og med respekt for
indbyrdes forskelle. Der kan ikke vage
tvivl om, at organisationer kan opna et be-
tydeligt rigere og mere menneskevaadigt
indre liv, hvis udviklingen byggede pa kon-
kret diagnose samt pa inddragelse og ud-
vikling af alles saregenhed i stedet for pa
generelle organisationsudviklingsmodeller
og enkeltpersoners saalige tilpasningsevne
i forhold til rationalet i disse. Denne pointe
har ikke kun kritisk brod rettet mod mange-
menttaankning og former for implemente-
ring af statslig moderniseringspolitik. Kri-
tikken er generelt rettet mod recepttaank-
ning, ogsa i det omfang der f.eks. udvikles
recepter i forhold til implementering af det
udviklende arbejde.

En fagforeningsstrategi, der formuleresi
forlaangelse af moderniseringsprocessens
individualiserings- og udviklingsorienterin-
ger, og som sigter mod at udruste den en-
kelte til at demonstrere sit eget veard og
kreeve sin individuelle ret, vil tilgodese
umiddel bare gnsker hos en raskke medlem-
mer Den vil imidlertid true det solidariske
grundlag for fagforeningens eksistens, hvis
der ikke samtidigt fastholdes en solidarisk
organisering, og hvis der ikke formulerin-
ges en solidarisk arbejdspolitik og et mere
offensivt bud pd, hvad en demokratisering
af arbejddlivet vil sige (jf. Andersen 1990).
Hvis en diskurs, der farer til personlig-
gerelse af problemer og til individuel over-
tagelse af ‘skyld’ for manglende ‘udvik-
lingsparathed’ . far overtaget, vil det bidrage
til at underminere samfundsmeaessige res-
sourcer som identitet, mening og solidari-

tet. Et problem ved fagbevaagel sens aktuel -
le strategi for det udviklende arbejde er, at
den nemt kommer til at virke undertrykken-
dei forhold til kollektiv interessevaretagel -
se, fordi ‘udvikling' i praksisallerede er he-
gemoniseret som begreb for harmoni mel-
lem ‘individets behov’ og den ‘samfunds-
maessigt nedvendig udvikling’, og fordi det
vidtgdende er illegitimt at give udtryk for,
at man ikke gnsker udvikling i denform, el-
ler at man opfatter udviklingen som et pro-
blem.

Noter

1. Projektet er langsigtet og gennemfaresi eta-
per. Sigtet med de enkelte etaper er at produ-
cere selvstamdige empiriske resultater og
teoretiske samt metodol ogiske bidrag til ar-
bejdslivs- og livshistorieforskningen. Artik-
len er skrevet pa baggrund af ferste etape, et
pilotprojekt, der blev gennemfart fra somme-
ren 1998 til sommeren 1999, og som har om-
fattet en case-analyse af en statslig organisa
tion. Pilotprojektet var finansieret af Under-
visningsministeriet og forskningsprojektet
VEMS (Voksenuddannel se — samfundsmaes-
sige behov, @get efterspargselstyring af ud-
dannelsestilbud og socia og faglig kompe-
tenceudvikling), der er finansieret af forsk-
ningsrédene. Projektet har desuden tilknyt-
ning til forskningsradsprojektet ‘Voksenliv
og voksenlaging' i Institut for Uddannel ses-
forskning ved Roskilde Universitetscenter.
Projektet indeholder bla. en raskke perspekti-
ver i forhold til kansforskningen. | denne ar-
tikel har vi valgt at udelade dem for i stedet
at koncentrere indholdet om forholdet mel-
lem subjekt og organisation.

2. Med en sd bred definition er det meningsl @st
a forestille sig, at man kan udforske alle
aspekter af menneskelig laaing eller at forsk-
ningen kan resultere i andet end tolkninger
og forseg pa rekonstruktion. Ved at vege be-
vidst om genstandsfeltets kompleksitet og
om at forskningen i praksis kun har adgang
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til at rekonstruere udsnit bliver det imidlertid
muligt at begrunde karakteren af de valgte
udsnit teoretisk, metodologisk og empirisk,
og det bliver muligt at karakterisere betyd-
ningen for vidensproduktionen af nogle af de
typer reduktion, som uundgaeligt foretages.
3. ‘Ude-fra-perspektivet’ har omfattet teoriba-
serede analyser pa baggrund af litteraturstu-
dier, skriftlige materialer, observation og in-
formantinterview. ‘Interaktionsperspektivet’
har vagret baseret pa hermeneutisk tolkning
af tekster produceret pa baggrund af fokus-
gruppeinterviews og gruppediskussioner. Re-
sultatet er i begge tilfadde rekonstruktions-
forseg, men pa forskellige grundlag og med
forskellige midler. Vi har valgt en analyse-
strategi, der respekterer, at teorier om mod-
saaningsfyldte samfundsmaessige samkvems-
former og teorier om modsagningsfuld betyd-
ningsdannelse er udviklet med forskelligt
sigte. Analyseniveauerne konfronterer hver
isag spargsmalet om laging og lagringsmiljg,
men ud fra forskellige teorigrundlag og ved
anvendelse af forskellige metoder. Sigtet er
at flette perspektiverne sammen i analysen,
men netop ud fra en bevidsthed om deres re-
spektive forskelle (jf. Andersen 1996: 162).
4. Analysen af potentielle laringsmuligheder i
kontorarbejdet har omfattet en flerdimensio-
nel teoretisk/empirisk analyse. Udgangs-
punktet har varet en belysning af udvikling
og differentiering af jobkonstruktioner, dvs.
sammensadningen af arbejdsfunktioner i de
enkeltejob (jf. Andersen 1995: 25). | forhold
til laaingsperspektivet er der skelnet analy-
tisk mellem oplaging til specifikke jobkon-
struktioner, potentielle lagringsmuligheder
inden for jobkonstruktioner, muligheder for
lazring i forbindelse med eandret jobkonstruk-
tion, muligheder for lazring via udvidelse af
jobbet med supplerende opgaver samt mulig-
heder for opnaelse af nye jobtyper. Analysen
har omfattet dimensionerne handlingsspille-
rum/ dispositionsmuligheder, arbejdets raek-
kevidde, informations- og kommunikations-
muligheder, arbejdets intensitet, organisatio-
nens incentivsystemer, muligheder for delta-

gelse i organisationens udvikling samt for-
maliseret intern og ekstern uddannelse. Di-
mensionerne har heuristisk karakter. De har
orienteret forskningen via en fastlagygel se af
dimensioner og samspilsdynamikker i gen-
standsfeltet. | det praktiske forsknings- og
analysearbejde har vi forsggt at bevare en hgj
grad af sengitivitet i forhold til empirien.

5. Forskningen har vagret baseret p, at interak-
tionen og den interaktive betydningsproduk-
tion udger en central dimension &f lagings-
miljget: Lagingsmiljg rummer og udfolder
sig gennem interaktion, men inden for nogle
eksisterende rammer. Det er et centralt ka-
rakteristika ved interaktionen, at den gen-
nemtraanges af materiel, social og diskursiv
magt, der ssdter gramser for legitim udfol-
delse (kropslig, kognitiv og emotionel) og
dermed for lazing (jf. Jarvinen 1998). Bagsi-
den af den legitime udfoldelse er det illegiti-
me, det som fortraages fra kommunikatio-
nen, og som kun udtrykkes symptomatisk (jf.
Leithduser og Volmerg 1988). Analyser af
lagingsmiljgets interaktionelle aspekter ma
derfor kombinere tolkning baseret pa et kul-
turteoretisk, socialkonstruktionistisk teorig-
rundlag (se f.eks. Alvesson 1993 samt Jarvi-
nen og Bertilsson 1998) med tolkning baseret
pa psykodynamisk socialpsykologi (se f.eks.
Bion 1993 samt Morgan og Thomas 1996).
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