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Dansk arbejdspolitiks gyldne tiar

Arbejdet udvikler sig i globalt etablerede mgnstre. Dele af disse mgnstre
fremdrages i den offentlige debat om arbejde og organisation. I de senere ar
har den offentlige opmarksomhed rettet sig mod ‘udvikling af de menneske-
lige ressourcer’, ‘fleksibilitet’, ‘kompetenceudvikling’ og ‘leering’. Der er dog
store nationale, regionale og branchemessige forskelle pa, hvorledes disse
mgnstre udfoldes. Danmark har ogsa i de sidste ti ar veeret underlagt de glo-
bale strgmninger for arbejdets udvikling, men disse stremninger har veret
steerkt pavirket af en styrket og reformuleret dansk arbejdspolitik. Arbejds-
politikken er dybt praeget af de danske og skandinaviske arbejdsmarkedstra-
ditioner, og samtidig har en reekke arbejdspolitiske initiativer i perioden end-
ret forholdene pa arbejdsmarkedet markant. For at bevare de grundlaeggende
treek i den danske model, har det vaeret ngdvendigt at foretage store @ndrin-
ger. I denne artikel praesenteres de sidste ti ars arbejdspolitik, dens indflydel-

se pa arbejdsforholdene analyseres, og visionerne i politikken diskuteres.

Indledning

Arbejdspolitik! defineres her som den — of-
ficielle og uofficielle — politik vedrgrende
arbejdets fremtid, der fgres af offentlige
myndigheder og institutioner, af interesse-
og erhvervsorganisationer samt af virksom-
hederne (ledelse og medarbejdere) selv. Ar-
bejdspolitik omfatter

e politik i virksomhederne, som vedrgrer
arbejdet og dets udvikling,

 arbejdsmarkedspolitik, dog undtaget ind-
komstpolitik og socialforsikring,

* den del af uddannelsespolitikken, der re-
laterer sig til kvalifikations- og kompe-
tenceudvikling i arbejdslivet,

e den del af erhvervspolitikken, der retter
sig mod udvikling af organisation og kom-
petence,

* den del af teknologipolitikken, der foku-
serer pa arbejdslivet.

I artiklen skal der kastes lys over sammen-
haengen mellem arbejdspolitikken som den
fores i virksomhederne, og arbejdspolitik-
ken som den f@res af organisationer og insti-
tutioner i samfundet. Artiklens hovedspgrgs-
mal er saledes: Hvordan har arbejdslivet ud-
vikletsigide sidste ti ar, og hvilken rolle spil-
ler virksomhedernes arbejdspolitik i denne
sammenha@ng? Hvordan har arbejdslivet
vearet pavirket af arbejdsmarkedets organi-
sationer og institutioner? Hvilke udviklings-
perspektiver tegner der sig for de kommende
ars arbejdspolitik? Disse spgrgsmal s@ges
belyst ved at treekke pa politiske dokumen-
ter, evalueringer og forskningsresultater fra
de sidste ti ars danske arbejdslivsforskning.
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Hvor store forandringer er der
faktisk sket i arbejdet?

Ledelse og arbejdsliv gennemgik store for-
andringer i 1990erne — i Danmark som i
den @vrige verden. De forandringer, der
skete, peger imidlertid pa ingen made i
samme retning. Derfor giver de empiriske
undersggelser af, hvad der sker i arbejdsli-
vet, et noget flimrende billede.

I Danmark er der lavet adskillige empiri-
ske kortlegninger af udbredelsen af nye
organisationsformer 1 arbejdslivet. En
gruppe forskere ved Alborg Universitet,
knyttet til DISKO projektet (Gjerding
1997), har gennemfert en survey under-
sggelse af et stort antal private virksomhe-
der med mere end 20 ansatte. Resultatet af
denne undersggelse er, at der er vekst i
fleksible og human resource’ orienterede
ledelsesprincipper. I perioden 1993-95 har
naesten 50% af de virksomheder, der har
svaret pa survey’en, taget initiativer i den
retning. Samtidig konstateres det dog ogsa,
at der er mange traditionelle virksomheder,
der ikke har taget initiativer til udvikling af
arbejdet og de menneskelige ressourcer, og
som for en stor del klarer sig ganske godt
gkonomisk.

Dansk Industri har foretaget adskillige
mindre videnskabeligt anlagte undersggel-
ser af udviklingen af arbejdet i industrien. I
en netop gennemfgrt undersggelse (Dansk
Industri 2000), hvor man har spurgt 95 sto-
re og mellemstore private virksomheder in-
den for service og handel, nar man frem til,
at 67% af de adspurgte virksomheder har
indfgrt gruppeorganiseret arbejde.

En svaghed ved de navnte undersggelser
er, at man kun har udspurgt én representant
for virksomheden — typisk den personalean-
svarlige. Man far ikke noget billede af, hvor
mange der er omfattet af @®ndringer i ret-
ning af stgrre fleksibilitet, og man far heller
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ikke noget billede af, hvor dybtgaende dis-
se @ndringer er.

I en undersggelse af Agi Csonka (2000)
er der til en vis grad taget hgjde for disse
metodiske problemer. Hun har nemlig ar-
bejdet med to st data: Data fra en survey
med representanter for ledelsen, og data fra
en survey med et reprasentativt udsnit af de
danske lgnmodtagere. Det har veret muligt
at koble disse to dataset, sdledes at ledel-
sesudsagn fra en given virksomhed har
kunnet kobles med medarbejderudsagn fra
samme virksomhed.

Pa baggrund af interviewene med ledel-
sesrepresentanterne nar Agi Csonka frem
til, at godt 20% af danske virksomheder er
karakteriseret ved fleksible ledelsesformer i
1995. Her anses medarbejderne for at vere
en vasentlig ressource, og der er sket en de-
centralisering i kontrollen af arbejdets ud-
forelse. Styring sker i hgj grad gennem
virksomhedskultur og medarbejdermotiva-
tion, og der satses pa funktionelt fleksible
og veluddannede kernemedarbejdere. Knapt
40% har blandede ledelsesformer, og de
sidste 40% af virksomhederne har en tradi-
tionel ledelse. Der er, som ogsa Csonka ggr
opmearksom pa, en betydelig usikkerhed
omkring disse tal. Dog kan det konstateres,
at tallene svarer nogenlunde til de resultater
Edling og Sandberg (1993) néaede frem til
for Sveriges vedkommende. Resultatet ad-
skiller sig dog vesentligt fra DISKO-pro-
jektet, der finder, at 50% af fremstillings-
virksomhederne i 1995 er organisatorisk
fleksible. Denne forskel skyldes et forskel-
ligt forskningsdesign, forskelligt datamate-
riale og forskellige definitioner af, hvad der
er en fleksibel virksomhed.

Den s@rlige styrke i Agi Csonka’s data-
materiale bestar i, at hun har datamateriale
fra sdvel repraesentanter for ledelsen og re-
presentanter for medarbejderne. Pa den
baggrund nar Csonka frem til, at 15% af



medarbejderne har et fleksibelt arbejde (en
andel, der i gvrigt ikke er steget fra 1990 til
1995), mens som tidligere nevnt 20% af
virksomhederne er karakteriseret ved flek-
sible ledelsesformer. Et mere overraskende
resultat i Csonka’s analyse er imidlertid, at
det fleksible arbejde kun i mindre grad be-
finder sig pa de virksomheder, der er karak-
teriseret af fleksible ledelsesformer. I mod-
setning til den udbredte retorik pa omradet
viser undersggelsen saledes, at der kun er
en svag sammenhang mellem fleksible le-
delsesformer og fleksibelt arbejde.

Arbejdet — strukturelt
determineret eller politisk
konstrueret?

Det kan, bl.a. pa baggrund af Agi Csonka’s
analyse, konkluderes:

e At der ikke er nogen direkte sammen-
heng mellem virksomhedernes omgivel-
sesbetingelser, som f. eks. markedsfor-
hold eller den teknologi, der stér til ra-
dighed, og den fleksibilitetsstrategi, der
anlegges. Virksomheder kan anlegge
forskellige, men tilsyneladende lige gode
strategier over for ensartede omgivelses-
betingelser. Den determinisme, som pree-
ger den offentlige debat pa det arbejds-
politiske omrade, har naeppe hold i virke-
ligheden. Virksomhederne er hverken
underlagt eller determineret af globalise-
ring, teknologiske omvealtninger eller en
ny ‘vidensgkonomi’, hvor der skulle
gaelde helt nye love for produktivitetsud-
vikling og konkurrenceforbedring. Virk-
somhederne finder deres egne og meget
forskelligartede mader at reagere pa eller
ignorere ‘det nye’.

* At der ikke er en direkte sammenhang
mellem virksomhedens formulerede stra-

tegi pa personaleomradet og de faktiske
arbejdsforhold. I en virksomhed, der
leegger vaegt pa udvikling af de menne-
skelige ressourcer, kan det meget vel
vere saledes, at det kun er et mindretal af
medarbejderne, der bliver omfattet af
denne strategi. Nogle medarbejdere skal
udfgre de samme funktioner som tidlige-
re, selv om ledelsesfilosofien @&ndres.
Andre oplever ikke de store @ndringer i
praksis, selv om der foretages omlegnin-
ger. Det er muligt at omorganisere arbej-
det til gruppeorganiseret arbejde, uden at
medarbejderne fgler, at arbejdet bliver
mindre restriktivt og kontrolleret af den
grund. Omvendt er der virksomheder,
karakteriseret ved en traditionel bureau-
kratisk ledelsesfilosofi, hvor en del af
medarbejderne har en stor grad af auto-
nomi og funktionel fleksibilitet. Det gzl-
der specielt indenfor de professionelle
omrader.

* At der ikke er en umiddelbar sammen-
heng mellem fleksibilisering af produk-
tionen og fleksibilisering af arbejdet.
Fleksibilisering af produktionen kan ske
under sterkt kontrollerede og restriktive
former. Virksomheder kan valge at opna
fleksibilitet gennem outsourcing, forfinet
registrering og kontrol og systembaseret
styring. Det er endda muligt at virksom-
heden velger at udvikle sin fleksibilitet
pa visse omrader ved at gge kontrollen
og outsource, mens man pa andre omra-
der gger fleksibiliteten ved at udvikle de
menneskelige ressourcer og ggre jobbe-
ne mere fleksible.

Nar arbejdets udvikling ikke kan forstas de-
terministisk, ma det kulturelle og det politi-
ske tilleegges stgrre betydning i forstaelsen
af arbejdets udvikling. De politiske og kul-
turelle forhold pa den enkelte virksomhed
er her af stgrst betydning, fordi det er heri
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formningen af det konkrete arbejde sker.
Virksomhedens arbejdspolitik er imidlertid
pavirket af det omgivende samfund, dels
fordi bade ledere og medarbejdere i virk-
somheden ogsa er samfundsborgere, og dels
fordi institutioner og organisationer uden
for virksomheden pavirker virksomhedens
arbejdspolitik.

Mens virksomhedernes arbejdspolitik
har vearet hgjst varieret, har de omliggende
organisationer og institutioner fgrt en ar-
bejdspolitik med en klar og entydig retning.
I 1990erne har dansk arbejdspolitik som
den formuleres af arbejdsmarkedets organi-
sationer, offentlige myndigheder og institu-
tioner og konsulentvirksomheder entydigt
orienteret sig mod ‘human ressource’ orien-
teret udvikling af fleksibilitet og kvalitet.
En udvikling, som understgttes af ‘de poli-
tisk korrekte’ ledere, oftest 1 lidt stgrre virk-
somheder, som fremhaver medarbejdernes
betydning og ngdvendigheden af at udvikle
de menneskelige ressourcer til virksomhe-
dens gavn.

For at imgdekomme kravet om gget flek-
sibilitet, innovation og beskeftigelse under
(hvad opfattes som) nye erhvervsbetingel-
ser er arbejdspolitikken som den fgres pa
samfundsmassigt niveau undergaet store
forandringer op gennem 1990erne. Der er
sket en decentralisering af arbejdsmarkeds-
politikken, sa den bedre kan tilpasses de lo-
kale forhold. Der er sket en virksomhedso-
rientering af politikken. Der er sket en indi-
vidualisering, med fokus pa den enkeltes
kvalifikationer og udviklingsmuligheder.
Der er kommet et sterkt fokus pa organisa-
tionsudvikling, kompetence og lering. Og
der er sket en bevegelse i social- og ar-
bejdsmarkedspolitikken vaek fra forsgrgelse
mod aktivering.

I det fglgende vil de forskellige dele af
denne samfundsmassige arbejdspolitik bli-
ve behandlet enkeltvis. Det fgrste vi ser pa
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er ledelse. Hvordan er ledelsen i virksom-
hederne blevet pavirket af omliggende or-
ganisationer og institutioner?

Ny ledelse

I 1980erne stod teknologisk fornyelse cen-
tralt i den generelle fornyelse af produktion
og arbejdsliv. Generelt opndede man dog
ikke den produktivitetsmassige gevinst ved
investeringer i ny teknologi, som var for-
ventet. I perioden 1983-86 var der hgjkon-
junktur i Danmark, og der blev investeret
voldsomt i ny teknologi i fremstillingssek-
toren. Dette ledte imidlertid ikke til gget
produktivitet, men til produktivitetstilbage-
gang i perioden og i de efterfglgende ér
(Gjerding m.fl. 1990). Pa baggrund af en
omfattende interviewundersggelse konklu-
derer Gerding m.fl. (1990, 130 ff.), at der
pa virksomhedsniveau er to veasentlige
grunde til den manglende produktivitetsud-
vikling i 1980erne:

1. En ‘teknikfascination, som praegede be-
slutningstagerne i danske virksomheder
midt i firserne. »Bade eksperter og virk-
somhedsledere peger pa, at man i disse ar
lagde alt for stor vagt pa tekniske lgsnin-
ger og undervurderede behovet for orga-
nisatorisk fornyelse«.

2. Der blev satset alt for lidt pa udviklingen
af de menneskelige ressourcer i 1980er-
ne. »Det viser sig, at det er de organisato-
riske og personalemassige problemer,
f.eks. kvalifikationsproblemerne, som har
den mest negative effekt pa hgjteknolo-
giinvesteringernes rentabilitet«.

Erkendelsen af den betydning investeringer
i de menneskelige ressourcer har for virk-
somhedernes udvikling, bredte sig meget
hurtigt i begyndelsen af 1990erne. Blandt
andre Bévort, Storm Pedersen og Sundbo



(1992) var med til at sette dagsordenen for
det ‘nye paradigme’ i 90ernes personalele-
delse. Pa baggrund af en survey og kvalita-
tive interviews blandt stgrre danske private
virksomheder konkluderede Bévort m.fl., at
der var ved at udvikle sig et nyt paradigme
for personaleledelse i Danmark karakterise-
ret ved: a. ‘den selvprogrammerende og an-
svarstagende medarbejder’ b. ‘dialog som
ledelses- og samarbejdsform’ og c. ‘multi-
dimensionel byttehandel’ (en aben ‘kon-
trakt’ mellem medarbejder og virksomhed,
som ud over lgn indeholder en rekke ud-
viklingsorienterede elementer). Bévort
m.fl. identificerer saledes en form for per-
sonaleledelse, som i hgj grad treekker pa
den danske (og skandinaviske) samarbejds-
tradition, konsensusorientering og en (rela-
tivt) lav magtdistance. Endvidere peger
Bévort m.fl. pa en rekke varktgjer, som
alle er dansk udviklede, og som forfatterne
anser for at vere velegnede til at realisere
det nye paradigme i dansk personaleudvik-
ling.

Efter ni ar synes bogens konkrete anbefa-
linger noget foreldede. De varktgjer, der
blev foreslaet pa davaerende tidspunkt, bru-
ges ikke la@ngere i stgrre omfang. Det skyl-
des n&ppe, at verktgjerne er blevet forelde-
de 1 funktionel forstand, men nok narmere,
at nyhedens interesse for disse verktgjer er
forduftet. Varktgjernes nyhedsvaerdi er af
stor betydning, fordi en virksomhed nappe
veelger at tage et verktgj i brug, som andre
virksomheder har brugt med blandede erfa-
ringer. S& foretraekker man det nye funklen-
de og lovende verktgj, der refererer til de
nyeste begreber og teorier, men som endnu
kun er blevet afprgvet i begreenset omfang.

Op igennem 1990erne har forandrings-
varktgjer af amerikansk oprindelse tiltruk-
ket sig meget opmaerksomhed. De domine-
rende har veret Total Quality Management,
Business Process Re-engineering og The

Learning Organisation. Arbejdsgiverorga-
nisationerne, med Dansk Industri, Kommu-
nernes Landsorganisation og Finansmini-
steriet i spidsen, har givet The Learning Or-
ganisation stgrst opmaerksomhed. En af
grundene til dette er formentlig, at The
Learning Organisation er det af de tre
navnte koncepter, der har det mest ‘menne-
skelige’ ansigt og derfor er bedst egnet til at
skabe legitimitet omkring arbejdsgiverne.
Business Process Re-engineering og Total
Quality Management har dog ogsa — ofte i
lidt tilpassede versioner — haft en betydelig
udbredelse i dansk erhvervsliv.

Gennemfgrelse af organisatorisk omstil-
ling og personaleudvikling er i hgj grad ble-
vet ‘out-sourced’ til konsulentvirksomheder
op gennem 1990erne (Hagedorn-Rasmus-
sen, 2000). Branchen af managementkon-
sulenter har vaeret i vaekst. I 1997 omsatte
branchen omkring 3,75 mia. DDK. De do-
minerende ydelser fra branchen er organi-
sations-, ledelses- og personaleudvikling
(Erhvervsfremmestyrelsen, 1999). 50% af
de mellemstore virksomheder og 70% af de
store virksomheder havde benyttet manage-
mentkonsulenter inden for den sidste toari-
ge periode. Der er sket en betydelig centra-
lisering inden for branchen op gennem
1990erne. 1 1999 14 godt 30% af omsztnin-
gen i branchen i internationale konsulentfir-
maer. 56% 14 i mellemstore danske konsu-
lentvirksomheder og 13% i sma danske
konsulentvirksomheder.

Hagedorn-Rasmussen (2000) opdeler
managementkonsulenterne i tre typer: a.
konsulenter, der tilbyder virksomhederne et
eller flere koncepter (kvalitetsledelse
el.lign.) til at Igse deres problemer, b. kon-
sulenter, der tager udgangspunkt i virksom-
hedens sarlige problemer, og udvikler en
Igsningsmodel, der passer til virksomhe-
den, c. systemteknikere, der primert arbej-
der med IT-1gsninger.
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Blandt systemteknikere prioriteres de
tekniske aspekter i lgsningen af et problem
hgjt. I nogle tilfeelde samarbejdes dog med
mere procesorienterede konsulenter for at
sikre en hensigtsmassig forandringsledel-
se. For bade de konceptorienterede og de
problemorienterede konsulenter er imple-
mentering og forandringsledelse centralt.
For de konceptdrevne tages udgangspunk-
tet imidlertid i de organisationsforstaelser
og de redskaber, der allerede foreligger i
konceptet. Den problemlgsende tilgang er
mere sensitiv overfor, hvor virksomheden
faktisk er, og hvilke ledelsesopgaver konsu-
lenterne skal understgtte. Der er mere op-
merksomhed om, hvilke politiske alliancer
der kan dannes i og omkring projektet.

Felles for de tre typer af konsulenter er,
at der sker en objektggrelse af medarbejder-
ne. Medarbejderne er informanter og gen-
stand for formning. Der er ikke gje for med-
arbejderne som subjekter, med legitime ¢gn-
sker til deres fremtidige arbejdsforhold. Ar-
bejdsforholdene tematiseres, men primert i
form af tilfredshedsundersggelser — for util-
fredse medarbejdere er et problem for virk-
somheden. De etablerede samarbejdsinsti-
tutioner med tillidsreprasentanten, samar-
bejdsudvalget og sikkerhedsorganisationen
spiller sedvanligvis ikke nogen stgrre rolle
i managementkonsulenternes virke. Tverti-
mod synes det at vere siledes, at de etable-
rede samarbejdsinstitutioner legitimerer, at
managementkonsulenterne kan fungere
uden at inddrage medarbejderne, for med-
arbejdernes interessevaretagelse er jo alle-
rede sikret igennem de formelle udvalg
(Hagedorn-Rasmussen, 2000).

Der er gode politiske og markedsmassi-
ge forklaringer pa, at managementkonsu-
lenterne orienterer sig ensidigt mod ledel-
sen. Konsulenterne s&lger sig saledes klart
og entydigt til virksomhedernes ledelse.
Dermed bliver konsulenternes evne til at
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understgtte ledelsen det primare succeskri-
terium for dem. Konsulenterne skal derfor
vaere i stand til at tilpasse sig de konkrete
ledelsesforhold. T nogle tilfeelde far konsu-
lenterne en rolle som talsmand for ledelsen
— de kan, som udefrakommende, udtrykke
det, som lederne af politiske grunde ikke
selv kan sige. Konsulenterne bliver tople-
delsens allierede i det politiske spil i virk-
somheden.

Disse ledelsesdominerende konsulenter
og koncepter star dog ikke alene. I det etab-
lerede samarbejdssystem pa arbejdsmarke-
det, er der udviklet en lang raekke koncepter
for arbejdets udvikling, som har et bredere
fundament end det managementkonsulen-
terne hviler pa. Der er koncepter knyttet til
kompetenceudvikling (f.eks. K2000, MA-
PU, PMU, KASKO). Der er ligeledes kon-
cepter med tilknytning til arbejdsmiljgom-
radet til gennemfgrelse af den lovpligtige
Arbejdspladsvurdering (Arbejdsmiljgfon-
det, 1995). Bedriftssundhedstjenesten, som
i Danmark oftest er en selvstendig instituti-
on med en partssammensat ledelse, har i
stigende grad gjort sig til en alternativ orga-
nisationsudviklingskonsulent. Man forsg-
ger her at ggre sig til konsulent for en orga-
nisationsudvikling, hvor arbejdsmiljget gi-
ves hgj prioritet (Limborg, 2001).

Ligeledes har fagbevegelsen selv bidra-
get til udvikling af koncepter til forandring.
LO har, i tilknytning til satsningen pa ‘Det
Udviklende Arbejde’, udviklet en rekke
varktgjskasser til udvikling af personale-
politikken, til ledelsesmassig udvikling, til
udvikling af uddannelsespolitik, kompeten-
ce og organisation (LO, 2000). AOF (Ar-
bejdernes oplysningsforbund) har ligeledes
udviklet et medarbejderorienteret foran-
dringsverktgj kaldet KASKO (AOF 2000).

Brugen af disse samarbejdsorienterede
eller fagligt orienterede udviklingskoncep-
ter er langt mindre end brugen af de ledel-



sesorienterede ~ managementkonsulenter.
Dog vil jeg vurdere, at de forandringskon-
cepter, hvor Ignmodtagersiden har bidraget
aktivt til udviklingen af koncepterne har
haft en ikke ringe betydning pa arbejdspoli-
tikken i Danmark, bade som den fgres i
virksomhederne og i institutioner uden for
virksomhederne. Disse ‘verktgjer’ har pa-
virket de centrale begreber og forstaelses-
horisonter i arbejdspolitikken. De har givet
erfaringer med dialogorienterede forandrin-
ger, hvor interesseforskelle er accepterede.
Og ikke mindst har disse verktgjer bidraget
vaesentligt til at skabe en forbindelse mel-
lem institutioner inden for uddannelse, ar-
bejdsmiljg og teknologisk service og den
konkrete forandringsproces pa virksomhe-
derne, idet varktgjerne skaber en konkret
sammenh@ng mellem udvikling pa virk-
somhederne og de eksterne institutioner.

Decentralisering og
virksomhedsorientering

Spredningen af idéer og koncepter om ud-
vikling af organisation og personaleforhold
er blevet kraftigt stimuleret af den deregu-
lering, der er foregdet pa det danske ar-
bejdsmarked i 1990erne. Dereguleringen —
eller centraliseret decentralisering, som
Due m.fl. har kaldt det (1993), omfatter
bade lgndannelse, arbejdstid, faggraenser,
uddannelse og arbejdsmiljg.

I arene omkring 1990 blev der gennem-
fort en lang reekke sammenlaegninger af ar-
bejdsmarkedsorganisationer bade pa ar-
bejdsgiver- og lgnmodtagersiden. I forlen-
gelse heraf skiftede de kollektive aftaler ka-
rakter. Ved overenskomstindgéelsen i 1992
blev der taget et stort skridt i retning af at
lgnningerne forhandles pd virksomhedsni-
veau, under rammer, som er centralt fastsat-
te. I industrien blev omkring 80% af medar-
bejderne underlagt det sékaldte ‘minimal-

Ignssystem’, hvor den absolutte minimale
Ign er fastlagt ved overenskomst, men hvor
nasten alle far en hgjere 1gn, forhandlet i
den enkelte virksomhed. Denne udvikling
er blevet fortsat op gennem 90erne, bade
inden for den offentlige og private sektor.

I overenskomsterne op gennem 1990erne
skete der en gradvis fleksibilisering af ar-
bejdstiden. Mulighederne for at afvige fra
den ugentlige arbejdstid pa 37 timer blev
lettet, og spgrgsmalet om nedsttelsen af
den daglige arbejdstid forsvandt ud af den
arbejdsmarkedspolitiske dagsorden. I 1998
udbrgd en storkonflikt pa arbejdsmarkedet
pa et krav om mere ferie. Denne konflikt
blev udgangspunkt for en gradvis udvidelse
af ferien til seks uger om aret, dog med en
stgrre mulighed for at arbejdsgiverne kan
styre, hvornar ferien leegges, og med mulig-
hed for at de ekstra feriedage kan konverte-
res til Ign. I samme periode, hvor lgn kom-
mer til at spille en mindre rolle i de centrale
aftaler pa arbejdsmarkedet, bliver nye ele-
menter introduceret i overenskomstsyste-
met. Der indgas aftaler om efter- og videre-
uddannelse, barselsorlov og der indfgjes et
‘socialt kapitel’ i de fleste overenskomster
med retningslinier for seniorpolitik, skéane-
jobs m.v. Disse aftaler spiller sammen med
en gradvis virksomhedsorientering af de of-
fentlige efteruddannelsestilbud og af de so-
ciale foranstaltninger over for de udstgd-
ningstruede (uddybes senere).

Pa arbejdsmiljgomradet har arbejds-
pladsvurderinger veret den store nyskabel-
se 1 1990erne. En nyskabelse, som har pa-
virket hele arbejdsmiljgreguleringen. Der
indfgres en reguleringsform, der giver me-
get frie rammer for, hvorledes virksomhe-
derne vil gennemf@gre vurderingerne. En
rekke redskaber og metoder stilles til ra-
dighed for virksomhederne, ikke som krav
men som en mulighed.
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Offentlig stimulering af
kompetence- og
organisationsudvikling

Samtidig med, at virksomhederne har faet
stgrre rdderum i deres tilretteleggelse af
produktion og arbejde, er indsatsen fra of-
fentlig side for at pavirke udviklingen af or-
ganisation og arbejde steget kraftigt op gen-
nem 1990erne. Denne offentlige indsats er
sket i et samarbejde mellem statslige og
kommunale institutioner, fagforeninger og
arbejdsgiverorganisationer. Der skal her pe-
ges pa tre store initiativomrader: kampag-
nen mod ‘Ensidigt Gentaget Arbejde’
(EGA), ‘Det Udviklende Arbejde’ (DUA),
og programmet ‘Ledelse, Organisation og
Kompetence’ (LOK-programmet).

Kampagnen mod
Ensidigt Gentaget Arbejde

Efter et leengere politisk forspil ferdiggjor-
de arbejdsmarkedets parter, LO og DA, i
1993 en handlingsplan for reduktion af ‘en-
sidigt gentaget arbejde’. Det skgnnedes her,
at der 1 Danmark var ca. 300.000 menne-
sker, der havde EGA-arbejde. Dette tal
skulle reduceres med 50% inden ar 2000
(Hasle m.fl. 1995). Alle virksomheder, der
havde EGA-arbejde, skulle ggre en indsats
for at reducere EGA, efter en plan som de
selv havde udarbejdet. Arbejdstilsynet hav-
de principielt mulighed for at gribe ind,
hvis der ikke blev udarbejdet en plan pa en
virksomhed. Kampagnen hvilede dog pri-
mert pa et frivillighedsprincip, men under-
stgttet af bedriftssundhedstjeneste, arbejds-
miljgrad, arbejdstilsyn, faglige organisatio-
ner og arbejdsgiverorganisationer. Der blev
ligeledes afsat offentlige stgttekroner til at
realisere kampagnens mal.

Kampagnen fik ‘vinden i ryggen’, fordi
arbejdslgsheden faldt i arene efter 1993.
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Dermed blev det vanskeligere at rekruttere
arbejdskraft til EGA-arbejde, og ledelsen
kunne se en interesse i at ggre noget ved
problemet. Der udviklede sig en betydelig
interesse for at automatisere EGA-jobs,
hvilket nu kunne understgttes af midler fra
EGA-kampagnen. Og endelig var der en
hel del EGA-arbejdspladser, bl.a. inden for
bekledningsindustrien, der flyttede til ud-
landet.

I 1998 (Hasle og Mgller 2001) blev der
lavet en fgrste evaluering af EGA-kampag-
nen. Den viste, at der var sket en betydelig
reduktion i mangden af EGA-arbejde — pa
nasten 30%. Dette skyldtes i hgj grad
strukturelle forhold, men evalueringen viste
ogsa klart, EGA-kampagnen havde slaet
igennem i stort omfang og haft sin virk-
ning.

Den endelige evaluering af EGA-kam-
pagnen er endnu ikke offentliggjort, men
det er nok tvivlsomt, om det opstillede mal
fuldt ud er naet. Dette skal dog ikke over-
skygge, at EGA-kampagnen var internatio-
nalt enestdende bade i sit omfang og i sin
ambition, og at kampagnen uden tvivl har
haft en betydelig succes.

Det Udviklende Arbejde

Begrebet ‘det udviklende arbejde’ — DUA —
er en markant nyskabelse pa det danske ar-
bejdsmarked i 1990erne. Begrebet blev ud-
viklet 1 begyndelsen af 1990erne under
sterk inspiration fra Sverige, hvor specielt
Svenska  Metallindustriarbetarforbundet
(1985 og 1989) havde gjort en stor indsats
for at lancere begrebet. I Danmark blev be-
grebet introduceret med to debatbgger i
1990 og 1992 (Hvid 1990; Hvid & Mgller
1992) og et opleg til LO’s kongres i 1991
(LO 1991b). I dette kongresoplaeg blev der
argumenteret for, at nye organisationsprin-
cipper, ny teknologi og ikke mindst nye



holdninger og veardier til arbejdet blandt
medlemmerne gjorde en fornyelse af de
faglige strategier ngdvendig.

DUA blev i begyndelsen af 1990erne et
samlingspunkt for en ny strategisk oriente-
ring i de faglige organisationer. En strategi,
hvor faglig politik forskydes fra at have sit
tyngdepunkt i markedsforhold — lgn og ar-
bejdstid — til at leegge sin tyngde pa arbejdet
og dets kvalitet. En strategi, hvor solidarisk
Ignpolitik erstattes af solidarisk arbejdspo-
litik med lige fordeling af udviklingsmulig-
heder. En strategi, der giver de faglige orga-
nisationer en plads i udvikling af fleksible,
kvalitetsorienterede organisationer, og en
strategi, der ser de nye ledelsesprincipper
ikke alene som en trussel, men ogsa som en
mulighed.

Fra at vaere LO-politik blev DUA-strate-
gien gradvist til en strategi for udvikling af
produktion og arbejde i virksomhederne.
Specielt fik begrebet en stor udbredelse pa
de offentlige arbejdspladser (Finansmini-
steriet 1994), men ogsa private virksomhe-
der orienterer sig i retning af DUA. Dette er
bl.a. blevet understgttet af en arbejdsmini-
steriel pulje, under betegnelsen ‘Bedre ar-
bejdsliv og gget vekst’ (Bottrup og Hvid
1995), som uddelte midler i perioden 1996-
99. Puljens formal var »i praksis at afprgve
metoder, der sammenkobler strategier for
henholdsvis bedre kvalitet i arbejdslivet og
for gget vaekst« og i forlengelse heraf ud-
vikle nye metoder i arbejdsmarkedspolitik-
ken (jvf. www.arbejdsliv.dk). Der er blevet
givet stgtte til knapt 200 virksomheder fra
denne pulje. Derudover har der varet stgt-
tepuljer for forsgg med DUA bade pa stats-
lige og kommunale arbejdspladser.

DUA-begrebet har varet et samlings-
punkt for den arbejdspolitiske udvikling i
1990erne. Begrebet har medvirket til at
etablere nye diskussioner om samarbejdsre-
lationer mellem virksomheder, forskere,

konsulenter og organisationer pa arbejds-
markedet. DUA har inspireret til at se nye
sammenhange i arbejdslivet mellem ud-
dannelse, organisationsudvikling og ar-
bejdsmiljg, og der er blevet abnet diskussi-
oner af medarbejdernes deltagelse i virk-
somhedernes udvikling, for eksempel pa
miljgomradet. Den politiske interesse, der
har veret om DUA-begrebet afspejler sig i
et meget stort antal publikationer op gen-
nem 1990erne omhandlende DUA (jf. litte-
raturoversigten pa www.saraweb.dk).

Efter snart 10 ar med DUA er der gjort en
del forsgg pa at samle erfaringerne op. En
del af de forsgg der er gennemfort, er blevet
evalueret, og flere evalueringer er under-
vejs. I SARA-projektets regi (www.sara-
web.dk) er der foretaget en evaluering af
DUA-forsggene pa de statslige arbejds-
pladser (Hvenegard m.fl. 1999), og analy-
ser af en rekke forsgg pa det private ar-
bejdsmarked er ved at blive gennemfgrt. Pa
de statslige arbejdspladser har forsggene
for sa vidt vaeret succesfulde. Man har féet
gennemfgrt nogle projekter, som bade lede-
re og medarbejdere pa virksomheden er til-
fredse med. Men samtidig konkluderes det i
undersggelsen, at der ikke er nogen mar-
kant forskel pa de projekter, der gennem-
fores under betegnelsen DUA og projekter,
der betegnes som TQM-projekter eller
DLO-projekter. Dette skyldes i hgj grad, at
medarbejderne oftest spiller en temmelig
passiv rolle i DUA-projekterne, bl.a. fordi
den praktiske opbakning fra de faglige or-
ganisationer er svag. I SARA-projektets
analyser af virksomheder i den private sek-
tor, der gennemfgrer DUA-projekter, er bil-
ledet temmelig flimret, fordi der i de fleste
cases parallelt med DUA-projektet foregar
forandringer af mere omfattende betydning
— fusioner, udskiftning af topledelsen, stra-
tegiskift m.v. Selv om det enkelte DUA-
projekt i de fleste tilfeelde ikke kan udrabes
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som en entydig succes, viser casene dog, at
det ggr en forskel, endog en stor forskel,
hvorvidt medarbejderne er inddraget, ikke
blot som informanter, men ogsa som inte-
ressenter.

DUA er op igennem 1990erne blevet kri-
tiseret for at vaere de sterke Ignmodtageres
strategi pa bekostning af de svage. DUA er
blevet beskyldt for at bidrage til udstgdning
af de svagere lgnmodtagere. Der foreligger
nu en systematisk undersggelse af forholdet
mellem DUA og udstgdning udarbejdet af
Teknologisk Institut (Sgrensen, Skrubbel-
trang og Panton 2000). Her undersgges
virksomheder, der i de senere ar har faet of-
fentlig stgtte til forandringsprojekter. Det
undersgges hvor mange medarbejdere, der
frivilligt og ufrivilligt forlader virksomhe-
den i forbindelse med forandringsprojektet,
og hvor mange medarbejdere, der frivilligt
og ufrivilligt omplaceres i virksomheden.
Omfanget af udstgdning og omplacering
analyseres i sammenh@ng med en rekke
DUA-elementer:

* medarbejderinddragelsens omfang: hvor
tidligt inddrages medarbejderne, og hvil-
ken karakter har medarbejderinddragelsen,

e deltagelse i efteruddannelse,

* medarbejdernes indstilling til forandrin-
gerne,

» virksomhedernes sociale ansvar og

e arbejdsmiljget pa virksomheden.

Undersggelsen viser, der er en klar positiv
sammenh@ng mellem udstgdning og tre af
de ovennavnte DUA-elementer: Omfanget
af den ufrivillige udstgdning og omplace-
ring reduceres ved en hgj grad af medarbej-
derinddragelse, et godt arbejdsmiljg og en
positiv indstilling fra medarbejderne. Der
synes ogsa at vere en rekke produktivitets-
massige gevinster forbundet med de samme
DUA-elementer. Efteruddannelse og ‘soci-
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alt ansvar’ synes derimod ikke at reducere
udstgdningen. Forfatterne giver en rekke
mulige forklaringer pa dette paradoks: soci-
alt ansvar er maske mere vinduespynt end
realitet, og uddannelse er dbenbart mere
konfliktfyldt og sorterende, end det ofte an-
tages (Bgjesen Andersen og Espersen 2000).

Undersggelsen synes saledes at bekrafte,
hvad adskillige casestudier har illustreret,
nemlig at konflikterne i arbejdspolitikken
pa samfundsmassigt niveau er forskellige
fra konflikterne i arbejdspolitikken pa virk-
somhedsniveau. Pa samfundsniveau er der
betydelige konflikter pa arbejdsmiljgpoli-
tikkens omrade, hvor der tilsyneladende er
stor konsensus pa dette omrade pa virksom-
hedsniveau. Omvendt er der pa samfunds-
massigt niveau meget stor konsensus om
det fordelagtige i mere efteruddannelse. Pa
virksomhedsniveau udggr efteruddannelse
imidlertid ofte et konfliktfyldt felt.

En mere omfattende undersggelse af re-
lationen mellem DUA, arbejdslivets kvali-
tet og produktivitet er under udarbejdelse,
nemlig evalueringen af de 200 virksom-
hedsprojekter, der har faet stgtte fra puljen
‘Bedre arbejdsliv og gget vakst’. De ende-
lige resultater er endnu ikke offentliggjort,
men forelgbige resultater tyder pa en for-
holdsvis positiv evaluering: I projekterne er
der sket en forbedring af savel arbejdsliv
som produktivitet. Et resultat synes at vare,
at selve organiseringen af medarbejderind-
flydelsen er vanskelig (Holt 2000).

Ti ar med DUA synes saledes at vise, at
DUA er en strategi med muligheder, men at
strategien skal revideres og udvikles, hvis
den fortsat skal overleve som arbejdspolitisk
strategi. Der synes at vere to svagheder ved
DUA-strategien som den hidtil har varet
praktiseret: DUA-begrebet er for upracist
defineret, og reguleringsinstrumenterne
knyttet til DUA har varet for uforpligtende.

Den vage og upracise definition af DUA-



begrebet har formentlig medvirket til, at
DUA-begrebet har kunnet fungere som
samlingspunkt for vidt forskellige tilgange
og interesser, men det har samtidig ogsa bi-
draget til at ggre det meget uklart for ar-
bejdspladserne, hvad DUA egentlig er. Der
er saledes blevet efterlyst en konkretisering
og operationalisering af begrebet (Hvid &
Mgller 1999 og 2001). En afklaring af
DUA-begrebet vil formentlig ogsa kunne
bidrage til at Igse den anden svaghed i
DUA-strategien: det uforpligtende regule-
ringsinstrument. En precisering af begrebet
vil kunne bidrage til at integrere DUA i afta-
lesystemet, s& DUA konkretiseres i konkre-
te rettigheder og pligter eller som aftalte ret-
ningslinier for samarbejdet pa virksomhe-
derne. Som det er nu har parterne ikke for-
pligtet sig til at fglge DUA-principper, og
arbejdsmarkedets organisationer er endnu
ikke serlig gode til at stgtte op om DUA-ak-
tiviteter. En mere forpligtende DUA-strate-
gi kan bygge videre pa de mange forsgg og
eksperimenter, der er gennemfgrt, og de er-
faringer der er gjort i de sidste ti ar.

Arbejdspolitik som erhvervspolitik

Mens teknologistgtte havde forrang i den
offentlige erhvervspolitik i 1980erne, sa
havde kompetence- og organisationsudvik-
ling forrang i 1990erne. Der er op gennem
1990erne gennemfgrt en rekke program-
mer til at stimulere virksomhederne i deres
udvikling af en fleksibilitet, kvalitetsorien-
terering og innovationsevne. Det seneste og
det stgrste af disse programmer er det
sakaldte LOK-program (Ledelse, Organisa-
tion og Kompetence), som blev igangsat
med udgangspunkt i Erhvervsministeriet i
1998. Dette program har primert til hensigt
at stgtte udviklingen af det netvark virk-
somheder treekker pa, nar de udvikler orga-
nisation og kompetence. Programmet sigter

saledes pa at udvikle relationerne mellem
offentlige institutioner og virksomheder,
mellem konsulenter og virksomheder og
mellem virksomhederne indbyrdes. Der
indgar seks initiativer i programmet:

* Regionale forandringskontrakter, hvor
regional netvaerksdannelse stgttes

o Kuvalitetsradgivning, som skal stgtte spe-
cielt sma og mellemstore virksomheder i
deres brug af konsulenter

* Vidensregnskab, som er et initiativ til at
udvikle og sprede brugen af vidensregn-
skaber

e Der etableres et forskningscenter og
samarbejde mellem virksomheder og
forskningsinstitutioner styrkes.

Under programmet er der blevet etableret et
‘Learning Lab Danmark’, hvor viden om
lering skal udvikles og udbredes. Det er
endnu for tidligt at vurdere LOK-program-
mets effekter, men som det er typisk for dan-
ske erhvervspolitiske programmer sker der
overhovedet ikke nogen inddragelse af
aspekter vedrgrende arbejdsmiljg, arbejdsli-
vets kvalitet, marginalisering og udstgdning
1 LOK-programmet. Dansk pluralisme tilla-
der, at hensynene til arbejdsmiljg, arbejdsliv
og sociale forhold begranses til det arbejds-
markeds- og socialpolitiske omrade! Her ser
vi en forskel fra det store svenske LOM-pro-
gram, som s@gte at integrere erhvervspoliti-
ske, arbejdsmarkedspolitiske og arbejdsmil-
jomeassige dimensioner i ét program.

Fra forsorgelse til aktivering —
arbejde, et tilbud du ikke kan
afsla

I Danmark har man haft en klar arbejdsde-

ling mellem det private og det offentlige:
Det private skulle skaffe velstand, det of-
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fentlige skulle skabe tryghed. Danmark har
sdledes lenge haft den hgjeste og lengst
varende kompensationsgrad ved ledighed
samtidig med de mest liberale regler i Euro-
pa for afskedigelser af medarbejdere. Fordi
det offentlige sgrgede for den materielle
tryghed, kunne det private optimere deres
arbejdskraftforbrug uden ret mange restrik-
tioner.

I 1990erne har denne dikotomi mellem
det offentlige og det private @ndret sig. Be-
tingelserne for at arbejdslgse kan modtage
offentlig forsgrgelse er strammet kraftigt i
1990erne. Arbejdsmarkedsreformens fgrste
del blev gennemfgrt i 1993. Fgrste led i re-
formen var en decentralisering af arbejds-
markedssystemet. Det naste led var stram-
ninger pa dagpengeomradet, bl.a. med
skeerpelse af radighedsforpligtelsen og
indskrenkning af den periode, arbejdslgse
kan modtage dagpenge. Disse opstramnin-
ger er sket samtidig med en gradvis udbyg-
ning af den sdkaldte aktiveringsreform fra
1994 (Larsen og Langager 1998). Der foku-
seres nu i langt hgjere grad end tidligere pa
arbejdet som en pligt. Personer, der kun har
det problem, at de ikke har et arbejde, bli-
ver sat i ‘aktivering’ meget hurtigt. Det kan
vaere 1 specielle jobtilbud (et tilbud der ikke
kan afslas) eller det kan vere uddannelse.

Aktiveringspolitikken synes at have haft
en positiv gkonomisk betydning, fordi den
har bidraget til at gge arbejdskraftudbuddet.
I en evaluering fra 2000 (Arbejdsministeri-
et) fastslas det, at aktiveringen har en bety-
delig ‘motivationseffekt’ (virker som pisk),
idet jobsggningsadfaerden blandt arbejds-
lgse stiger kraftigt, nar arbejdslgse star
overfor aktivering. Aktiveringen har ogsa
en vis opkvalificeringseffekt, hvilket gger
muligheden for at de aktiverede kan fa ar-
bejde pa en anden arbejdsplads. Endelig
fortsetter en mindre del af de aktiverede i
arbejde pa den arbejdsplads, hvor de er ble-

20  Dansk arbejdspolitiks gyldne tiar

vet aktiveret. Der er dog ogsa negative ef-
fekter af aktiveringen: tidlig aktivering kan
fastholde arbejdslgse i aktiveringssystemet.

Derudover ggres der nu en indsats for at
etablere ‘det rummelige arbejdsmarked’.
Ifglge Socialministeriet (1999) er det rum-
melige arbejdsmarked en samlet betegnelse
for de tiltag, der tager sigte pa at skabe

* en forebyggende indsats for at modvirke
fraveer pa arbejdspladsen og nedslidning
af medarbejderne

* en malrettet politik for at fastholde med-
arbejdere

* en malrettet indsats for at integrere per-
soner med nedsat arbejdsevne og perso-
ner med sociale problemer pa arbejds-
markedet.

De offentlige myndigheder involverer sig
nu pa et utal af mader i bestrabelser pa at
gore virksomhederne mere socialt ansvarli-
ge. Man involverer sig i forebyggende for-
anstaltninger ved langvarig sygdom. Man
involverer sig i fastholdelsesprogrammer i
virksomheder, der er under omlagning.
Man stimulerer pa den ene eller anden
made virksomheder til at oprette jobs pa
serlige vilkar. T de seneste ar er der opbyg-
get et nyt institutionelt forum for udviklin-
gen af dette taettere samarbejde mellem det
offentlige og virksomhederne i de ‘Kom-
munale Koordinationsudvalg’. Disse ud-
valg har til opgave at finde lokale lgsninger
pa integrationen af udstgdte eller udstgd-
ningtruede pa arbejdsmarkedet.

Denne aktivlinie har gjort, at stgrstedelen
af de arbejdslgse, der umiddelbart kunne ga
ind i et job, er kommet i beskeftigelse eller
i uddannelse. Antallet af jobs pa serlige vil-
kar, hvor der tages serlig hensyn til perso-
ners nedsatte arbejdsevne, er steget kraftigt
i det sidste ar. Det er omdiskuteret, hvorvidt
disse jobs er ‘skabt’ af de offentlige stgtte-



kroner, eller hvorvidt jobbene ville have ek-
sisteret som ordingre jobs, hvis stgttekro-
nerne ikke havde veret til radighed. Ligele-
des er den opdeling af arbejdsmarkedet i et
A-hold med fulde rettigheder, og et B-hold
med reducerede rettigheder, der sker med
de nye jobs, omdiskuteret (Hohnen 2000).
Endelig er specielt aktiveringen af dem, der
er pa bistandshjlp, blevet kritiseret for i
nogle tilfelde at veere meningslgs og inhu-
man, idet personer, som ingen chance har
for at fa et ordinzrt arbejde, presses ud i ak-
tivering.

Det er et abent spgrgsmal, hvorvidt ny-
orienteringen i social- og arbejdsmarkeds-
politikken med stgrre veegt pa ansvarlighed
endnu har virket over for virksomhederne.
Den helbredsbetingede, kvalifikationsbe-
tingede, etnisk betingede og aldersmassigt
betingede udelukkelse fra arbejdsmarkedet
er stadig markant. For visse grupper af ledi-
ge har politikken virket disciplinerende, og
livet pa offentlig forsgrgelse er med de nye
stramninger blevet surt for dem, der kan
passe et arbejde. Politikken har imidlertid
ogsa placeret mennesker med en nedsat ar-
bejdsevne i udsigtslgse og dermed ogsa me-
ningslgse aktiveringsforanstaltninger.

Profil af en arbejdspolitik
med succes

Dansk arbejdspolitik i 1990erne har veret
en succeshistorie, set ud fra egne succeskri-
terier. “The Danish Case’ er blevet et falles
referencepunkt i den internationale social-
og arbejdsmarkedspolitiske diskussion. Det
er lykkedes at gge beskaftigelsen markant,
sdledes at Danmark har den stgrste beskef-
tigelsesprocent i EU. Arbejdslgsheden er
reduceret, saledes at den abne arbejdslgs-
hed naesten er forsvundet. Denne udvikling
har ikke givet stgrre problemer med Ign-
glidning og inflation. Dette er sket i en peri-

ode, hvor den europaiske gkonomi, som
dansk gkonomi er dybt integreret i, har
veret stagnerende (Larsson 1999).

Det er den almindelige vurdering, at ar-
bejdspolitikken har spillet en afggrende rol-
le i den almene gkonomiske udvikling, for-
di den har bidraget til gget produktivitet,
fleksibilitet pa arbejdsmarkedet, hurtig kva-
lifikationsmassig omstilling og inddragelse
af de arbejdsmessigt marginaliserede 1 ar-
bejdet. Der har ikke vearet ét afggrende ar-
bejdspolitisk tiltag, der har skabt den dan-
ske succes, men mange, omfattende et sam-
arbejde pa virksomhedsniveau omkring ud-
vikling af produktivitet og arbejde; et lokalt
samarbejde omkring kompetenceudvikling
og erhvervsudvikling og integration af ud-
stgdningstruede; en stor uddannelsesmas-
sig indsats; landsdaekkende programmer til
stimulering af udviklingen af organisation,
kompetence og arbejdsliv.

Den danske arbejdspolitik har involveret
savel erhvervsorganisationer, faglige orga-
nisationer og offentlige myndigheder og in-
stitutioner bade pa lokalt og landsdekkende
niveau. Arbejdspolitikken har i hgj grad
vaeret preget af konsensus om en politik,
der pa én gang skal skabe gget vekst, for-
bedret beskeaftigelse, skabe stgrre social
sikkerhed og et bedre arbejdsliv. Der er
imidlertid tale om en konsensus, der bygger
ovenpa en gensidig anerkendelse af forskel-
lige positioner og forskellige interesser. Til-
blivelsen og udviklingen af den konsensus-
orienterede arbejdspolitik sker i et forhand-
lingsspil, hvor de klassiske konflikter pé ar-
bejdsmarkedet er sterkt narverende: de
fordelingsmassige konflikter, konflikter
om ledelsesretten, konflikter om kontrollen
over eget arbejde, konflikter om prioriterin-
ger mellem kortsigtet effektivitetsfremgang
overfor social sikkerhed og stabilitet, kon-
flikter mellem virksomhedsgkonomiske
hensyn overfor samfundsgkonomiske hen-
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syn. De klassiske konflikter pa arbejdsmar-
kedet blev f.eks. klart udtrykt, da LO udgav
sin ‘verktgjskasse’ om ‘Nye lederroller’
(LO 1996). Her blev ledelse fremstillet som
et anliggende medarbejderne ma tage stil-
ling til og deltage i for at skabe konkurren-
cedygtige, fleksible virksomheder med
gode jobs. Dansk Arbejdsgiverforening rea-
gerede imidlertid kraftigt imod dette udspil
fra LO, som de opfattede som et nyt udspil i
den klassiske konflikt mellem parterne om
ledelsesretten.

Denne spanding mellem konsensus og
konflikt i udviklingen af en omfattende ar-
bejdspolitisk har muliggjort, at de vigtigste
institutioner pa arbejdsmarkedet har kunnet
fastholdes. Konsensus om etablering af
vaekst og gode beskeftigelses-, lgn- og ar-
bejdsforhold har legitimeret arbejdsmarke-
dets institutioner som generelt samfunds-
nyttige institutioner. Konfliktperspektivet
pa den anden side har legitimeret partssy-
stemet. Uden konflikter kunne hele partssy-
stemet lige sa godt nedlegges, og rationelt
drevne offentlige institutioner eller private
servicevirksomheder kunne overtage udfol-
delsen af arbejdspolitikken.

Parternes indbyrdes spil har varet sa vel-
lykket, at det har veret muligt at fastholde
en hgj organisationsgrad. Godt 80% af Ign-
modtagerne er organiseret i en faglig orga-
nisation, og arbejdsgiverne har ligeledes
kunnet fastholde en sterk organisering.
Fastholdelsen af de kollektive organiserin-
ger er sket pa trods af den fremadskridende
individualisering og virksomhedsoriente-
ring.

Understgttet af steerke kollektive organi-
seringer er et relativt hgjt socialt sikker-
hedsniveau blevet fastholdt med den hgje-
ste sociale omfordeling i Europa (Larsson
1999). Det er lykkedes at omstille dansk
gkonomi til en fleksibel servicegkonomi,
uden at der har fort til stgrre indkomstfor-
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skelle — hvilket ellers ggr sig geeldende i de
fleste andre lande.

Arbejdspolitikken har bidraget til er-
hvervsmessig modernisering og gget be-
skeftigelse. Denne erhvervsmassige mo-
dernisering har dog ogsa haft en rakke
uheldige konsekvenser: Stigende arbejds-
pres. Stigende arbejdstider for en stor del af
de beskeftigede. Usikre ansattelsesfor-
hold. Arbejdsmessige krav, som en del af
arbejdsstyrken ikke kan honorere. Pa trods
af den beskaftigelsesmassige fremgang er
der sédledes en konstant stor gruppe af be-
folkningen, som ikke kommer i beskeafti-
gelse — de sakaldte ‘svage ledige’ (Mandag
Morgen 1999). Endvidere foregar der en
betydelig arbejdsmiljgbetinget udstgdning
fra arbejdsmarkedet (Borg og Burr 1997).

Arbejdspolitikken fokuserer pa udviklin-
gen af de menneskelige ressourcer i arbej-
det, men det er tvivlsomt, om dette ogsa
forer til en humanisering af arbejdet. Ud-
viklingen af de menneskelige ressourcer i
arbejdet fgrer maske alene til en instrumen-
tel nyttigggrelse af det menneskelige, og
ikke en egentlig friggrelse af det menneske-
lige? Hvad er der sket med arbejderbe-
vagelsens visioner om friggrelse og demo-
kratisering af arbejdet? Har de praktiske re-
sultater sléet visionerne ihjel?

Arbejdspolitik og nye visioner
For ti ar siden, inden ‘det udviklende arbej-
de’ rigtig havde sléet rod i Danmark, publi-
cerede en outsider, en arbejdsmarkedsfor-
sker fra Canada, en artikel om perspektiver-
ne i ‘Det utvecklande arbetet’ i Sverige.

»»If we want things to stay as they are,
things will have to change« (de Lampe-
tusa 1961). In other words, if the best,
the most solidaristic features of Fordist
Sweeden are to be maintained, things



will indeed have to change. The Swedish
unions will have to develop the capacity
to push solidaristic work at the local le-
vel — and this means not only decentrali-
zation within unions but also stronger in-
ter-union cooperation at the base — in or-
der to strengthen the working class as a
labour process collectivity« (Mahon
1991, 316)

Hvorvidt det i Sverige er lykkedes at etab-
lere en solidarisk arbejdspolitik, skal her
veare ufortalt. For Danmarks vedkommende
ma men vel sige, at Mahon’s budskab i hgj
grad er blevet virkeliggjort. I den transfor-
mationsproces, arbejdspolitikken i DK har
veeret igennem i 1990erne, er der sket en
decentralisering og virksomhedsoriente-
ring, samtidig med at solidariske elementer
er blevet bevaret og udviklet. I denne pro-
ces er der sket en endelig slagtning af fag-
bevagelsens tidligere demokrati-projekt,
som det bl.a. blev formuleret i 1960erne og
1970erne. Den demokratiske vision skulle
her realiseres ved at fagbevaegelsen og Ign-
modtagerne gradvist skulle @&de sig ind pa
den institutionelle magt — i virksomheder-
ne, i de finansielle institutioner og i statsap-
paratet.

Samtidig ma man dog konstatere, at de
faglige reprasentanter nappe har haft sa
meget indflydelse pa virksomhedernes ud-
vikling, som de har nu. Det gelder tillidsre-
praesentanterne, og det galder organisati-
onsrepresentanterne. Dette fremgar bl.a. af
den store tillidsmandsundersggelse, som
blev publiceret i 1998 (Jensen m.fl. 1999;
Navrbjerg m.fl. 1999). Undersggelsen vi-
ser, at tillidsrepresentanterne i hgj grad
bade er involveret i de daglige ledelsesop-
gaver, og at tillidsrepraesentanterne ofte
inddrages i strategiske beslutninger i virk-
somheden. Tillidsrepresentanterne er for-
midlere af medarbejderperspektiver i dagli-
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ge ledelsesmassige beslutninger og for-
midlere af virksomhedens perspektiver
over for medarbejderne. Samtidig synes
moderne ledelsesformer 1 stigende grad at
inddrage tillidsrepraesentanterne i beslut-
ninger af mere vidtgdende betydning. Le-
delsen ser ofte fordele i at fa medarbejder-
synsvinkler inddraget i beslutningsproces-
sen, fordi det kan give bedre beslutninger,
og ikke mindst fordi det giver mere legiti-
me beslutninger. Beslutningerne opnér
stgrre legitimitet blandt medarbejderne, nar
medarbejdernes egne representanter selv
har vaeret med til at tage beslutningerne.

Den stgrre involvering i ledelsesbeslut-
ninger bidrager til at udviske grensen mel-
lem ‘os’ (medarbejderne) og ‘dem’ (ledel-
sen). Dette stiller medarbejderne, og speci-
elt deres tillidsrepreesentanter i et span-
dingsfelt mellem virksomhedens interesser
og kollegernes interesser. Et dilemma, som
skal lgses konkret, og som tillidsrepraesen-
tanterne i langt de fleste tilfeelde ogsa er i
stand til at Igse.

Denne involvering i daglig ledelse un-
derstgttes af aftaler og overenskomster pa
arbejdsmarkedet, hvor forhold som kompe-
tenceudvikling og socialt ansvar har faet en
stgrre plads, og hvor medarbejderrepraesen-
tanter i bestyrelserne har veret en fremad-
skridende succes.

Visionen om gradvis kollektivisering af
gkonomien er forladt, men til gengaeld ®der
medarbejderne og deres reprasentanter sig
gradvist ind pa bade den daglige og den
mere strategiske ledelse i virksomhederne.
Denne linie gnsker de faglige organisatio-
ner at fortsatte. I hoveddokumentet, der
blev vedtaget pa LO’s kongres i 1999,
Velfeerdssamfundet i fremtiden — Velfeerd
forpligter, hedder det, at aftalesystemet skal
udvikles, sa det bliver bedre til at rumme
omrader som kompetenceudvikling, socialt
ansvar, familiepolitik, miljg, arbejdsmiljg,
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seniorpolitik, det rummelige arbejdsmar-
ked. Foruds®tningen for at det kan lade sig
ggre er, ifglge LO’s oplaeg, en revision af
Hovedaftalen mellem arbejdsmarkedets or-
ganisationer. En revision, der »gger mulig-
heden for lgnmodtagernes selvforvaltning
og ansvar, og dermed skaber en bedre ram-
me for et sterkere samarbejde om udviklin-
gen og ledelsen i virksomhederne« (LO
1999, 12).

Samtidig er der pa ledelsesside nye visio-
ner under opbygning. Der tales om verdier,
etik og ansvar som aldrig fgr. Begreberne
fremfgres af private konsulenter. Der ud-
vikles nye regnskabsformer, hvor virksom-
hedernes viden, verdier og sociale ansvar
maéles. I 1996 blev der etableret et nationalt
netverk af virksomhedsledere fra store
danske virksomheder, som skulle fremme
virksomhedernes sociale engagement. I de
efterfglgende ar er det nationale netvark
blevet suppleret med regionale netvaerk.
Denne dbning mod det sociale ansvar fra le-
delsesside betyder ikke ngdvendigvis, at
virksomheder generelt er blevet mere socia-
le, men den synes at vise, at der i dele af ar-
bejdsgiversiden er abninger over for de gn-
sker, LO har om en udvikling af aftalesyste-
met, med stgrre vagt pa indflydelse og so-
ciale forhold.

Det gamle demokratiprojekt er forladt,
men demokratisering er stadig et varmt po-
litisk spgrgsmal i arbejdspolitikken. Der er
her tale om et demokratibegreb, som er
langt mere praksisnart og involverende end
det institutionelt orienterede demokratibe-
greb, fagbeveagelsen tidligere stod for. Men
der er ogsa tale om et demokrati, som end-
nu kun er i sin vorden; som kraver aktive
agenter for sin videre udfoldelse, og som
forudsetter en sterkere institutionel for-
ankring i lovgivning og aftaler for at kunne
fastholdes og udvikles.
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Noter

1. Arbejdspolitik er ikke noget etableret begreb,
og benyttes sjeldent pa dansk. I Tyskland er
‘Arbeitspolitik’ derimod et anvendt begreb i
politik og socialvidenskab. Her har det stort
set den samme betydning, som der anlegges
her, dog laegges der ofte stgrre vagt pa be-
skaeftigelsesfremme gennem innovation m.v.
I Sverige er begrebet ‘arbetspolitik’ blevet
brugt i relation til begrebet Det Udviklende
Arbejde (LO 1991a). Nervaerende definition
er alene forfatterens.
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