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Udvikling og solidaritet

I denne artikel belyses samspillet mellem ‘udvikling af de menneskelige res-
sourcer’ og de sociale relationer i virksomhederne. Formalet er at undersgge,
hvad udviklingen betyder for arbejdernes indbyrdes solidaritet og deres rela-
tion til lederne og virksomheden. Afslutningsvis diskuteres udviklingens be-

tydning for den danske fagbevagelse.

Human Resource Management

Begrebet ‘udvikling af de menneskelige
ressourcer’ er knyttet til den angelsaksiske
ledelsesretning ‘Human Ressource Mana-
gement’ (HRM). Den angelsaksiske HRM-
tradition er ofte tydeligt politisk, idet strate-
gien ofte er parret med et direkte angreb pa
fagforeningerne. Fagforeningerne star ifgl-
ge den ‘harde’ udgave af HRM i vejen for
udviklingen af nye organisationsformer,
fordi de forsvarer faggranser og traditio-
nelle rettigheder. Den ‘blgde’ udgave af
HRM indebearer ikke et direkte angreb pa
fagbevaegelsen, men begge udgaver af
HRM legger vaegt pa den enkeltes selv-
stendighed og ansvarlighed i forhold til ar-
bejdsopgaver og virksomhed og ser den tra-
ditionelle virksomhedskultur som en tryg-
hedskultur, der forhindrer den enkeltes ud-
vikling og selvstendighed (Gowler et al
1993, 15-17; Storey 1995).

Richard Sennett (1998) har beskrevet en
serlig side af denne fokusering pa den indi-
vidualiserede udvikling af de menneskelige
ressourcer. Han tegner pa en amerikansk
baggrund et billede af et meget fleksibelt
arbejdsmarked, hvor den enkelte lgnmodta-
ger hele tiden arbejder for at udvikle, af-

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 4. arg.  nr. 1 ¢ 2002

prgve og udnytte sine personlige ressour-
cer. Det sker dels af egen interesse dels un-
der et vist pres fra ledelsen og i konkurren-
ce med kolleger. I sine bestrabelser under-
ordner Ignmodtageren sig en markedslogik,
der krever, at han/hun hele tiden ‘flytter
sig’ med hensyn til ans&ttelse, faglighed og
geografi. Personen — og dennes familie —
bliver rodlgs, kender ikke til l&ngerevaren-
de kollektive arbejdsfallesskaber og inter-
essefellesskaber. Karrieren bliver det ene-
ste ‘faste holdepunkt’. Denne konsekvens
for de sociale relationer er ekstrem. Den en-
kelte bliver en isoleret ¢ i forhold til kolle-
ger, virksomhed og faglige organisationer.
Men udviklingen af de menneskelige res-
sourcer kan ogsa skabe et umiddelbart til-
trekkende produktivt og socialt arbejdsliv,
hvor den enkelte udvikler sig selv i felles-
skab med andre. Hochschild (1997) viser,
at virksomheden kan udvikles til at dekke
en stigende del af de ansattes behov og naer-
mest forfgre de ansatte til et liv i virksom-
hedens interesse. En sadan udvikling kan
have sine positive sider i form af felles-
skab, udvikling og identitet. Men den kan
ogsa have sine bagsider, hvor fzllesskabet
gennemsyres af konkurrence og presta-
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tionsangst, og hvor de ansattes ikke-ar-
bejdsorienterede interesser, for eksempel i
et normalt familieliv, fortaber sig i en stadig
streben efter at tjene virksomheden og kar-
rieren. Udviklingen af de menneskelige res-
sourcer indebarer en risiko for, at identitet
og mening hos de ansatte pa subtile mader
vender sig mod dem selv og ender som so-
cial ‘undertrykkelsesmekanisme’ (Casey
1995; Brod 1984).

Endelig kan udviklingen af de menne-
skelige ressourcer skabe en sakaldt ‘virk-
somhedskorporatisme’ (Brulin 1989). Virk-
somhedskorporatisme er karakteriseret ved
en samarbejdsorienteret, men selvstendig
faglig organisering af medarbejdere pa lo-
kalt plan, og en samtidig manglende til-
knytning til en central faglig organisering.
Det er tidligere set i forbindelse med helt
andre former for virksomhedskultur — is@r i
lokalsamfund, hvor store virksomheder do-
minerede arbejdsmarkedet i lengere tids-
rum, men hvor virksomheden samtidig var
sterkt athengig af den lokale arbejdsstyr-
ke.

Udviklingen af de menneskelige ressour-
cer i form af en sterk satsning pa en kerne-
arbejdsstyrke kan indebare en sterk posi-
tion for kernearbejderne, men rummer sam-
tidig en risiko for af-solidarisering: isolati-
on i forhold til almene Ignarbejderinteresser
0g svagere grupper.

De danske udgaver af
‘udvikling af de menneskelige
ressourcer’

Den ‘harde’ udgave af HRM har ikke rigtigt
faet fodfeste i Danmark, fordi den er sver
at praktisere i en dansk sammenhang med
traditioner for samarbejde mellem fagfor-
eninger og virksomhedernes ledelser. Den
ville formodentlig skabe for megen mod-

104  Uavikling og solidaritet

stand, medfgre omkostninger og sandsyn-
ligvis ende i fiasko.

HRM-strategiens ‘blgde’ udgave er mere
relevant 1 en dansk sammenh@ng. Denne
udgave af strategien er forbundet med en
forventning om, at @ndringer i arbejdet —
ud over bedre produktivitet — vil skabe
gode arbejdsforhold, og at anerkendelsen af
arbejdernes vardifulde ressourcer vil skabe
respekt og tryghed og dermed et tillidsfuldt
forhold mellem ledere og ansatte.

I den ‘blgde’ udgave handler ‘udvikling
af de menneskelige ressourcer’ om konkre-
te @ndringer i arbejdet og virksomhedens
kultur. Det er en udvikling vek fra den in-
dustrielle samlebandsproduktion og dens
serlige uniforme og kollektive arbejderkul-
tur. Det er en abning for, at den enkelte ar-
bejder udvikler sine sarlige kompetencer
og tager et individuelt ansvar. Den bureau-
kratiske organisering nedbrydes, og der
sker en decentralisering af opgaver og be-
slutninger til enkeltpersoner eller arbejds-
grupper. Der abnes mulighed for at udvikle
en selvstendig producentrolle. Samtidig
med decentraliseringen og et blgdere hie-
rarki udvikles nye former for kontrol.

Reaktionen fra den danske
fagbevaegelse

Ovenfor har vi opereret med en simpel
sammenh@ng mellem pa den ene side ‘ud-
vikling af de menneskelige ressourcer’ og
pa den anden side de sociale relationer den-
ne udvikling kan afstedkomme — konse-
kvenser i form af gget individualisering el-
ler virksomhedsorientering. Det er naturlig-
vis en forenklet model. Hvis vi vil forsta
@ndringerne i de sociale relationer i virk-
somheden, ma den samlede kontekst ind-
drages. Det er ikke nok at se pa ledelsens
udspil i forhold til de ansatte, ogsa fagbe-
vagelsen indgar i den kontekst hvori udvik-



lingen af de menneskelige ressourcer ud-
spilles.

Selv om den blgde udgave af HRM ac-
cepterer de ansattes legitime interesser i ud-
viklingen og ikke udggr et angreb pa fagbe-
vaegelsen, kan udviklingen indebare bade
muligheder og trusler for fagbevagelsen.
Den umiddelbare reaktion fra den danske
fagbeveagelse i slutningen af firserne over
for den blgde HRM-strategi var da ogsa kri-
tisk og negativ. Der var to kritiske opfattel-
ser. Den ene kan betegnes som ‘den trojan-
ske hest’: Under dekke af at vere en gave
ville HRM langsomt undergrave fagbe-
vagelsens positioner. Hvis HRM i fgrste
omgang ville skabe bedre forhold for arbej-
derne, ville fagforeningerne miste deres
funktioner og legitimitet. Senere ved nye
belastende rationaliseringer ville de ansatte
s std uden forsvar. Den anden opfattelse
sagde slet og ret, at strategien var fup og i
bedste fald kun midlertidig: i en kapitali-
stisk gkonomi kan udnyttelsen af arbejder-
ne ikke undgas.

Men i starten af 90’erne formulerede
dansk LO en strategi: ‘Det udviklende ar-
bejde’ (LO 1991). Denne strategi — DUA-
strategien — lagde hovedvagten pa udvik-
ling af arbejde og kompetence i modsat-
ning til den traditionelle satsning pa beskyt-
telse, lgn og beskeaftigelse. Strategien var
en reaktion pa de nye ledelsesstrategier og
sggte at inddemme truslerne og udnytte
mulighederne i virksomhedernes ressource-
strategier.

Strategien om det udviklende arbejde var
karakteristisk ved, at den ikke udelukkende
sa de nye ledelsesstrategier som et problem,
men ogsad som en mulighed for fagbevagel-
sen. Arbejdsgivernes behov for arbejdernes
ressourcer blev set som grundlaget for en
strategi, der samtidigt kunne give gget pro-
duktivitet og en styrkelse af arbejderne og
deres organisationer og bedre arbejdsfor-
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hold. LO’s strategi lagde stor vaegt pa loka-
le virksomhedsmessige aktiviteter og sig-
tede pa, at strategien skulle realiseres som
lokalt udviklede samarbejdsprojekter mel-
lem ledelse og medarbejdere i virksomhe-
derne.

Formuleringen af strategien i 90’ernes
start var et forsgg pa fornyelse af indholdet
i den hundrede ar gamle danske model for
samarbejde og konfliktlgsning mellem ar-
bejdsmarkedets parter og dermed et oplaeg
til arbejdsgivernes organisationer. Fagbe-
vagelsens fglere og invitationer om samar-
bejde med udgangspunkt i DUA-strategien
blev imidlertid aldrig budt velkommen af
arbejdsgiverne. Det skyldes formodentlig,
at det ville leegge op til forhandling af ar-
bejdsgivernes ret til at lede og fordele ar-
bejdet. Men meget tyder pa, at det var svert
at afvise invitationerne. Fagbevagelsens
accept af de nye ledelsesformer ville svaek-
ke en lokal modstand for eksempel mod af-
viklingen af eksisterende faggrenser, der
var ‘he@mmende for udviklingen’.

Da arbejdsgivernes centrale organisatio-
ner ikke gnskede at samarbejde, blev det af-
ggrende for DUA-strategien, at den kunne
sla igennem pa de enkelte virksomheder og
spille sammen med de enkelte virksomhe-
ders strategier. LO gjorde gennem en perio-
de pa ti ar en omfattende indsats for at ud-
danne tillidsfolk og medlemmer til selv at
iverkseatte initiativer i de enkelte virksom-
heder.

Man kan spgrge, hvad der var fagbe-
vagelsens grunde til at satse pa DUA-stra-
tegien. Vores fortolkning er, at det var for-
s@g pa at forholde sig til de nye ledelsesfor-
mer og udviklingens muligheder og trusler.
Ved at satse pa udviklingen af en selvstan-
dig og kollektiv producentrolle — et nyt ar-
bejderkollektiv — ville det vere muligt at
forny og fastholde den kollektivitet, der er
baggrunden for arbejdersolidaritet pa den
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enkelte arbejdsplads. Strategiens fgrste trin
bestod i, at fagbevagelsen samt medlem-
mer og tillidsfolk pa den enkelte arbejds-
plads skulle ggre sig synlige som forandrin-
gens fortalere og aktgrer. Ved netop at fast-
holde kollektiviteten i initiativet og udvik-
lingsprocessen kunne udvikling og solidari-
tet forenes. | kraft af fagbevagelsens initia-
tiv og opbakning til de lokale aktiviteter
kunne fagbevagelsen forny og fastholde
sin legitime forhandlingsret over for ar-
bejdsgiverorganisationerne med hensyn til
lgn og kompetenceudvikling.

Solidaritet pa arbejdspladsen

Vores udgangspunkt for at undersgge ud-
viklingen i de sociale relationer har varet
arbejdernes fellesskab i den enkelte virk-
somhed. Bade det fzllesskab, der kommer
til udtryk i den formelle interessevaretagel-
se, og det uformelle fellesskab blandt ar-
bejderne.

Vi har séledes interesseret os for det for-
melle interessevaretagelsessystem med
klubber, sikkerhedsudvalg og medarbejder-
repraesentanter og dets relation til ledelses-
systemet og virksomheden, og hvilken rolle
dette system har spillet i forbindelse med
udviklingen. Videre har vi beskeaftiget os
med det uformelle arbejderkollektiv inspi-
reret af den norske sociolog Sverre Lys-
gaard (1967), der i 50’erne og 60’ erne udar-
bejdede en teori om arbejderkollektivet.
Det, som Lysgaard viste, var at der ved si-
den af interessesystemet — men ogsa tet
sammenvavet hermed — opstod et arbejder-
feellesskab. Dette arbejderkollektiv var en
ramme for arbejdernes sociale samvear og
indbyrdes solidaritet. Det leverede en fel-
les forstaelsesramme, faelles normer og en
defensivt preeget identitet. Det var ogsa en
forskansning over for ledelsen. Arbejder-
kollektivet kunne forsterke den formelle
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interessevaretagelse, for eksempel i forbin-
delse med strejker. Arbejderkollektivet
kunne ogsa abne andre fronter, for eksem-
pel i form af prastationsnormer, som ville
vere illegitime i det formelle system.

Lysgaard talte om arbejderkollektivets
dannelse som et spontant fanomen og som
en reaktion pa det, han omtaler som det tek-
niske systems umattelige krav til arbejder-
ne. Vi skal her tenke pa, at vi er i 50’erne
og 60’erne. Taylorismen, tids- og metode-
studier og masseproduktionen er for alvor
blevet introduceret i de nordiske lande med
aktiv opbakning fra fagbevagelsen. Det
betgd @gget arbejdstempo, dekvalificering,
omstruktureringer og tab af arbejderkontrol
(Fog 1962).

Udviklingen af det uformelle arbejder-
kollektiv, som Lysgaard beskrev, kan ses
som en reaktion pa denne udvikling, hvor
arbejdslivets kvalitet nedprioriteres i for-
hold til vaekst og produktivitet — ogsa af ar-
bejdernes egne organisationer. Arbejderkol-
lektivet skabte en lokal arbejdspladssolida-
ritet, der kan ses som arbejdernes uformelle
(skjulte) veern mod forringelser af deres ar-
bejdsmiljg.

Det betyder ogsd, at det sa at sige ind-
bygges i arbejderkollektivets vardier, at
forandring og forslag fra ledelsens side ses
som et angreb, man skal forsvare sig imod.
Modstand mod forandring er saledes ikke
en generel angst for forandring, men et re-
sultat af arevise darlige erfaringer med ra-
tionaliseringer, manglende indflydelse og
en erfaring om, at solidarisk modstand er
bedre end accept eller samarbejde.

Denne ‘model’ af defensive arbejderfel-
lesskaber har veret rammende pa centrale
punkter for et flertal af traditionelle indu-
strivirksomheder. Men andre typer af virk-
somheder har haft andre betingelser for fel-
lesskaber. Emnet for denne artikel er, hvad
der sker med disse traditionelle former for



arbejderkollektiver, hvis det lykkes at gen-
nemsatte HRM-strategierne.

Mens managementstrategierne taler en-
tydigt positivt om stgrre engagement, selv-
stendighed og kompetence, taler mange
kritikere af de nye strategier om stgrre ‘in-
dividualisering af arbejdsydelsen’ og der-
med indbyrdes konkurrence, splittelse og
af-solidarisering blandt medarbejderne — og
stgrre sarbarhed for den enkelte (Olsén
m.fl. 1999). Begge dele kan rumme et styk-
ke sandhed, men nappe hele sandheden.

For os at se indebarer de nye HRM-stra-
tegiers satsning pa individualitet og enga-
gement en risiko for en gget konkurrence
mellem de ansatte. For eksempel en udvik-
ling i stil med Sennetts (1998) individuelle
karriereorientering eller det, man i det gam-
le arbejderkollektiv ville have betegnet som
morakkeri, og som i dag hedder stress og
for stor arbejdsmangde.

Det, der interesserer os her, er om det vi-
ser sig ngdvendigt og muligt at fastholde og
udvikle en solidarisk regulering af ar-
bejdsydelsen, samtidig med at feellesskabet
‘tillader’ stgrre selvstendighed og engage-
ment hos den enkelte. Vores udgangspunkt
er, at mere offensive strategier fra arbejder-
side med stgrre engagement og indflydelse
i arbejdet ikke ngdvendigvis er identisk
med stgrre individualisme og konkurrence.
Der eksisterer ogsd muligheder for andre
konstellationer af individualitet og kollekti-
vitet, der pa én gang rummer stgrre engage-
ment, selvstendighed og solidaritet. Men
det kraever, at der arbejdes for demokrati —
herunder abenhed og offentlighed i virk-
somheden (Olsén & Clausen 2000).

Det er pa denne baggrund, vi vil belyse
erfaringerne fra en rekke virksomheder,
hvor der pa meget forskellig made etableres
forandringsprocesser, der har udviklingen
af medarbejdernes ressourcer som mal.
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Fem casestudier

Vi vil belyse ovenstaende problemstillinger
ved at se pa fem casestudier, udfgrt inden
for SARA-programmet. De fem casestudier
viser forskellige udviklingstendenser og
baseres pa studier af virksomhederne i 2-4
ar. De tre handler om traditionelle manuelle
arbejdspladser, som har meget forskellige
opgaver. De sidste to cases analyserer to of-
fentlige servicevirksomheder, der er ens
med hensyn til opgave. Casestudierne i
denne artikel bygger pa analyser og under-
spgelser (interview, gruppediskussioner,
dokumentarmateriale og observationer),
som endnu ikke er afsluttede og publicere-
de. Materialet er dels indsamlet af andre
SARA-forskere, dels af forfatterne.

Alle cases handler om projekter, som var
tidsbegraensede momenter i virksomheder-
nes udvikling af arbejde og organisation.
Konsekvenserne af projekterne var besked-
ne, men 1 flere tilfaelde klart markbare for
medarbejderne. Man kan dog ikke sige no-
get entydigt om udviklingen i de sociale re-
lationer.

Alle casevirksomheder var i udgangs-
punktet traditionelle med hensyn til struktur
og kultur. Det var pa ingen made virksom-
heder, der i udgangspunktet kunne betegnes
som avancerede. De ansattes fallesskaber
var nok forskellige, men alle var indlejrede
i traditionelle organisationer og aftalesyste-
mer.

Den gronne virksomhed

Arbejdspladsen bestar af 80 ansatte, der
vedligeholder en kirkegard. De ansatte er
faglerte gartnere samt ufaglerte, der vare-
tager rutinepreegede manuelle og delvist
mekaniserede opgaver. Arbejdspladsen hg-
rer under Kgbenhavns kommune.
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Udviklingsprojektet startede i 1996. For
at forstd projektet ma vi beskrive kontek-
sten og udgangspunktet. Arbejdspladsen
var tidligere ledet helt traditionelt af en
rekke arbejdsledere, som fastlagde de op-
gaver, der skulle udfgres. Inden for disse
rammer havde de ansatte stor autonomi,
men arbejdet var meget rutinepraget og in-
debar kun fa udfordringer. Der var en ud-
praget ligegyldighed over for ressourcean-
vendelse: arbejdstid, materialer og udstyr.
Der var heller ikke nogen fornemmelse af
mening eller kvalitet i opgaveudfgrelsen.

Arbejderne som ‘gruppe’ havde flere
treek fra et klassisk ‘arbejderkollektiv’ (Lys-
gaard 1967). De var felles om at forsvare
traditionelle interesser og markere mod-
stand, nar noget kunne opfattes som overg-
reb fra ledelsens side. Omvendt ledede ar-
bejdslederne ved regler og ordrer. Der var
et hgjt sygefraver, og en undersggelse i
1996 viste, at det psykiske arbejdsmiljg var
meget darligt.

1 1996 blev der i kommunen igangsat et
generelt initiativ, der havde til formal at
nedbringe sygefraveret. Bag kommunens
initiativ 14 en strategi om, at sygefraver
skulle bek@mpes ved hjelp af motivation
og udvikling af arbejdet (udvikling af de
menneskelige ressourcer) frem for kontrol
og sanktioner. De ansattes reprasentanter
pa den grgnne arbejdsplads hgrte om initia-
tivet, og at der var mulighed for at fa midler
til at gennemfgre et konkret projekt. Det fo-
relagde de for deres kollegaer, som sagde ja
til at ga ind i et projekt om udvikling af ar-
bejdet og mindskelse af sygefravaret. Le-
delsen pa ‘Den grgnne virksomhed’ accep-
terede ligeledes ideen, men det var medar-
bejderreprasentanternes initiativ, der var
afggrende.

Fra 1996 til 1998 blev der gennemfgrt et
projekt, som i hgj grad foregik pa de ansat-
tes premisser. For kommunens midler an-
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satte man en konsulent, der sammen med
lederne og arbejdernes reprasentanter lag-
de rammerne for processen. Der var tid og
rum til diskussioner om, hvordan arbejdet
kunne organiseres, sa det bade kunne blive
mere tilfredsstillende og mere effektivt.
Der udvikledes langsomt et engagement i
arbejdspladsen og et gnske om at tage an-
svar for de daglige opgaver.

En vasentlig side i processen var de an-
sattes indbyrdes forhold. Dette forhold hav-
de i lange tider veret preget af alvorlige
konflikter. En kerne af arbejdere — senere
kaldt ‘de steerke fanger’ — var ordfgrende og
aktive i reguleringen af forholdet til ledel-
sen pa den ene side og af de indbyrdes rela-
tioner i arbejdergruppen pa den anden side.
De fgrte en ‘beskyttende’ politik ‘udad’
mod ledelsen, en politik der samtidig var
meget defensivt afvisende og ikke-udvik-
lende. Indadtil fgrte de an i en hard om-
gangstone, der var led i en repressiv disci-
plinerende ‘kultur’, der satte skel mellem
faggrupperne og i det hele taget ikke tillod
mange individuelle afvigelser eller initiati-
ver. Det bidrog til det darlige psykiske ar-
bejdsmilj¢ med ringe engagement og man-
ge fraversdage.

I udgangspunktet var alle positivt indstil-
let til projektet. Men et stykke inde i for-
Igbet blev den ‘harde kerne’ af arbejdere
utilfreds pa grund af nogle uenigheder med
ledelsen. Gruppen oplevede ogsa, at den
var ved at miste kontrol og foreslog, at man
stoppede projektet. Ved en afggrende af-
stemning pa et fellesmgde kom gruppen —
overraskende — i mindretal. De ‘tavse’ kol-
leger gik imod gruppen og stemte for en
fortsaettelse. Det kunne tolkes som flertal-
lets gnsker om forandringer i arbejdet, men
ogsa som et opger med deres egne domine-
rende kolleger. Dette fellesmgde blev et
vendepunkt i forlgbet. Den interne magtba-
lance ‘kippede over’; den harde kerne mi-



stede indflydelse og sivede gradvist bort fra
arbejdspladsen.

Processen var i perioder bade dramatisk
og dynamisk. Resultatet blev en mere an-
svarlig indstilling til arbejdet og et bedre
samarbejdsklima. Sygefraveret faldt mar-
kant. Udviklingen fortsatte ud over projekt-
perioden, og der blev lidt efter lidt etableret
gruppeorganiseret arbejde, og planleg-
ningsopgaver blev uddelegerede. Der kom
ligeledes nye ledere, som medvirkede til, at
samarbejdet mellem ansatte og ledere blev
radikalt @ndret i forhold til tidligere. Det
samlede resultat var saledes en sterkere po-
sition for de ansatte som ansvarlige produ-
center, bedre samarbejde generelt og en
fastholdelse af et arbejderkollektiv med lo-
kal solidaritet. I den efterfglgende periode
er der flere eksempler pa at arbejderne selv
har veret i stand til at regulere de former
for belastninger, der var forbundet med en-
gagement, ansvar og selvstyre.

Ingen ansatte oplevede imidlertid, at den
udvikling, de havde deltaget i, var en del af
fagbevagelsens strategi om det udviklende
arbejde. Resultatet var fuldt og helt deres
eget vaerk. Selv om der var offentlig op-
maerksomhed om projektet, sggte fagbe-
vaegelsen heller ikke at bruge muligheden
for at inddrage projektet i sine aktiviteter
omkring det udviklende arbejde.

Projektet og processen skabte klare for-
bedringer. Medvirkende til dette var, at de
ansatte 1 virksomheden selv formulerede
deres gnsker til udviklingen af arbejdet, at
der var tid og rum til disse aktiviteter, og at
processen blev ledet pa en dben og kompro-
missggende made af arbejdernes egne re-
praesentanter og konsulenten. I processen
udviklede medarbejderne deres kompeten-
ce og kollektive ejerskab til arbejdet. De
udviklede ogsa deres fellesskab til at vere
mere ‘rummeligt’ for den enkelte og formo-
dentlig mere solidarisk. Processen blev der-
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imod ikke set som noget, der vedrgrte lgn-
modtagerne og fagbevagelsen i bredere
forstand.

Byggematerialefabrikken

Virksomheden er en stor industri, der frem-
stiller byggematerialer. De ansatte er ufag-
lerte, der betjener maskinerne. Arbejdet er
hardt og ensidigt. Virksomheden var ved
projektets start helt traditionelt ledet, og
samarbejdet mellem ledere og ansatte var
praeget af mistillid. Ofte opstod konflikter,
der skyldtes uenigheder om de daglige op-
gaver.

»Det var keeft, trit og retning. Bare man
sad med en kop kaffe...hvad fanden sid-
der du der igen?!« (medarbejder om
gamle dage).

Og tilsvarende en arbejdsleder om gamle
dage:

»Hvis man hengte noget op (pd opslags-
tavilen), uden at tillidsmanden vidste det,
sa blev der hurtigt ballade. «

Arbejderne havde et sterkt fellesskab med
indbyrdes solidaritet, opslutninger om Ign-
modtagerverdier og opslutning til den feel-
les kontante modstand over for lederne. I
1997 tilbgd en konsulent, at virksomheden
kunne deltage i et stgrre udviklingsprogram
med flere virksomheder, finansieret af of-
fentlige midler og sterkt inspireret af LOs
DUA-strategi. Udover den generelle DUA
strategi bestod projektets idé i, at man skul-
le uddanne en tillidsrepresentant og en le-
der i feellesskab med henblik pa, at de skul-
le tage ansvaret for et udviklingsprojekt i
virksomheden. Projektideen blev accepteret
af ledelsen — og ikke mindst vigtigt: af de
ansatte.
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Det blev besluttet at indfgre medarbej-
dersamtaler. Det kan betragtes som en be-
skeden forandring, men den var alligevel af
stor symbolsk betydning, fordi medarbej-
dersamtalen er fokuseret pa individet og
kan give lederen indsigt i viden, der ellers
er kontrolleret af arbejderkollektivet. Sam-
tidig var det at ‘indfgre’ medarbejdersamta-
ler et realistisk mal i betragtning af de tem-
melig fastlaste samarbejdsformer og den
megen mistillid, der var karakteristisk for
virksomheden. Efter uddannelsen af de to
projektledere blev der ivaerksat en raekke
uddannelsesaktiviteter for de medarbejdere,
der valgte at deltage i projektet.

Medarbejdersamtalerne blev gennemfgrt
i en periode. P4 et senere tidspunkt blev en
del af arbejdslederne udskiftet, og medar-
bejderne negtede herefter at fortsette med
medarbejdersamtalerne med de nye ledere.
Tilliden var endnu en gang brudt. Alligevel
viser den efterfglgende udvikling, at pro-
jektet havde en potentiel betydning, idet er-
faringerne senere banede vejen for en ac-
cept af et forslag fra ledelsen om at etablere
gruppeorganiseret arbejde. Et forslag, der
blev diskuteret mellem parterne, men dog
aldrig gennemfgrt.

Konflikterne og fiaskoerne var tydelige
tegn pa, at arbejdergruppen kunne satte
grenser for, hvad den ville, og hvad den
ikke ville. Arbejdergruppen ville gerne jo-
budvidelse og mere ansvar for arbejdets ud-
fgrelse, men man ¢gnskede ikke at kontrol-
lere hinanden. Pa trods af de mislykkede
projekter har udviklingen givet arbejderne
felles erfaring med forandringsprocesser.
Arbejderkollektivet formede aktivt forsla-
gene om forandring bade ved at s&tte betin-
gelser og ggre modstand. Der har dannet
sig nye forstaelser af og gnsker til arbejdets
organisering og udvikling. Arbejdernes in-
teressemassige og kulturelle fellesskab
forblev intakt efter den i nogle tilfelde dra-
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matiske udviklingsproces, men arbejdet var
stort set uendret, og det lykkedes ikke at
finde en ny relation til ledelsen, hvor man
kunne indga i dialog og samarbejde og
samtidig bevare beredskabet mod under-
trykkelse og et gget arbejdspres.

Processen var i hgj grad bestemt af, at de
to projektledere (arbejdslederen og tillids-
repreesentanten) udviklede en falles for-
staelse af ‘den moderne virksomhed’. Til-
lidsrepreesentanten matte imidlertid ofte
undertrykke sine gnsker og gi langsomme-
re frem, end han gnskede. Han ®rgrede sig
over ‘sine egne’ gammeldags tillidsfolk,
som lagde vagt pa at fastholde modstands-
linien over for lederne. Men han var ogsa
klar over, at han matte ga langsomt frem.
Det var vasentligt, at de ansatte fik god tid
til at forberede sig pa den symbolske hand-
ling: at gé til en medarbejdersamtale med
arbejdslederen.

Tillidsrepreesentanten udviklede efter-
handen et ejerskab til sin virksomhed. Det
blev efterhanden virksomhedens udvikling,
der blev det primare udgangspunkt for
hans aktiviteter — i modsa&tning til tidligere,
hvor det var overholdelsen af generelle af-
taler og overenskomster. Han udtrykte det
pa denne made:

»Jeg er fagforeningsmand, og jeg mener,
at jeg gor det, der er det bedste for med-
arbejderne pd virksomheden. Derefter
gor jeg det bedste for fagbeveegelsen. Mit
synspunkt har givet mig mange tceesk i
forskellige forbund. «

Madfabrikken

I denne virksomhed er der ca. 70 ansatte
mand og kvinder, flest kvinder. Alle er
ufaglerte. Fgr den forandringsproces, vi
skal hgre om, blev iverksat, var virksomhe-
den traditionel pa alle omrader. Arbejdet



var rutinemassigt og krevede ikke meget
koordinering. De fa arbejdsledere fordelte
og ledede arbejdet pa almindelig autoriter
vis. Arbejderne havde ikke indflydelse og
ansvar pa den daglige afvikling af produk-
tionen.

Fgr projektets start blev fabrikschefen in-
teresseret i nye principper for ledelse og ar-
bejdsorganisering, og samtidig blev virk-
somheden kgbt af en koncern, der havde
gruppeorganisering af arbejdet som en hgj
prioritet. Tillidsrepraesentanten havde sam-
tidig veeret pa konferencer og kurser i fag-
bevaegelsen om det udviklende arbejde. De
mgdtes og diskuterede principper i det ud-
viklende arbejde og benyttede et af de
varktgjer, fagbevaegelsen havde udviklet:
en opskrift pa en undersggelse af de ansat-
tes gnsker til udviklingen af arbejdet. Da
undersggelsen var gennemfort, viste den, at
de ansatte var interesserede i forandring og
udvikling.

Projektet blev indledt med, at alle medar-
bejdere og ledere var samlet til en konfe-
rence over to dage. Her blev der udviklet
ideer til nye organisations- og samarbejds-
former. Der var en god stemning, og en tea-
tergruppe spillede og illustrerede mulighe-
der og vanskeligheder ved nye former for
arbejdsorganisering. Ideer og forslag blev
preciserede. Konferencen blev en positiv
oplevelse og en markering af overgangen til
en ny tid. Medarbejderne var pa denne bag-
grund motiverede, men ogsa meget usikre,
da de skulle til at praktisere de nye arbejds-
mader. Mange fortalte bagefter, at det ikke
rigtigt var gaet op for dem, at de spanden-
de, men ogsa relativt abstrakte, ideer pa
konferencen skulle praktiseres for alvor.

Fabrikschefen gik i gang med foran-
dringsprocessen med det samme. Han ud-
delegerede en mangde planlegnings- og
ledelsesopgaver til grupper af medarbejde-
re og benyttede samtidig lejligheden til at
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sette en del opgaver med kvalitetskontrol
og systematisering af produktionen i verk.
Efter et par maneder var medarbejdernes
engagement forsvundet. De kunne ikke
overskue dagligdagen, de var stressede, og
de begyndte at hakke pa hinanden. Produk-
tiviteten og kvaliteten faldt. Efter et ar med
‘kaos’, som det blev udtrykt, blev fabrik-
schefen afskediget af direktionen, og med-
arbejderne forlangte nyvalg til posten som
tillidsrepraesentant. En ny tillidsrepraesen-
tant blev valgt. Projektet blev nedlagt og er-
kleret en fiasko. Selv om det var startet
godt, var det aldrig blevet medarbejdernes
projekt. De var ‘glade’ for at vende tilbage
til de vante rutiner.

Vigtige grunde til, at historien endte i fia-
sko pa trods af de gode intentioner og den
optimistiske start, var dels darlig projektle-
delse, hvor medarbejderne fik alt for lidt
stgtte og ressourcer — dels at de ansatte fra
starten var uden erfaringer med kollektiv
handlen og forstaelse. Det sterkt opsplitte-
de arbejde gav heller ikke grundlag for er-
faringer med falles koordinering og hand-
ling. Arbejderne var ganske vist del af en
Ignarbejderkultur og ogsd organiserede i
fagforeningen. Men denne kultur var pas-
siv. Det var ikke en lgnarbejderkultur, som
arbejderne havde skabt i en aktiv felles
lereproces. Arbejderne gav selv den forkla-
ring, at hovedparten af de ansatte var kvin-
der, og at man var del af en lille og ‘tet’ re-
striktiv @-kultur med stor social kontrol.
Endelig ma det ogsa tilfgjes, at arbejder-
gruppen var polariseret mellem ‘de faste’
og de mange i midlertidige s@sonanszattel-
ser. Der var sdledes ikke et handledygtigt
arbejderkollektiv, som kunne blive ud-
gangspunkt for den lereproces, der blev sat
i gang. Blandt medarbejderne stod tillidsre-
presentanten alene med sit initiativ og sit
engagement. Og der var ingen direkte stgtte
eller opbakning fra fagbevagelsens side.
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Socialforvaltningerne

Socialradgivernes arbejde er helt anderle-
des end de former for ‘blue collar arbejde’,
vi hgrte om i de foregdende cases. Den en-
kelte socialradgiver arbejder typisk alene
med radgivning, sagsbehandling og pada-
gogik i forhold til en klient. Arbejdet styres
pa den ene side af regler og lovgivning, pa
den anden side af omsorg for klienten. So-
cialradgiverne er i hgj grad ‘myndige pro-
ducenter’, de har ansvaret for opgaven og
handler ofte pa egen hand. Men i praksis
kan de vare udsat for utilstrekkelige res-
sourcer, et stort arbejdspres, pres fra klien-
ten og fra egne faglige normer. Og muligvis
et uopfyldt behov for at udvikle deres fagli-
ge kompetence pa visse punkter.

Bla case: Udvikling fra neden, men...

Socialforvaltningen ‘Bl&’ gennemfgrte pro-
jektet ‘Det meningsfulde arbejde’ i perio-
den 1997-2000. Forud (1995-96) havde
man i hele den kgbenhavnske socialforvalt-
ning arbejdet med det psykiske arbejdsmil-
j®, som mange steder var blevet belastende.
I ‘Det meningsfulde arbejde’ skulle man
fortseette bestreebelsen pa at forbedre det
psykiske arbejdsmiljg — uden udsigt til flere
ressourcer — med vegt pa udvikling af me-
toder og opgaver i retning af meningsfuldt
arbejde. Der blev ansat en konsulent, og
projektet blev organiseret med omfattende
inddragelse af de ansatte.

De ansatte bestod af en raekke forskellige
faggrupper med forskellige funktioner: so-
cialradgivere, kommunalt uddannede so-
cialformidlere, psykologer, konsulenter, se-
kreterer m.fl., hvoraf socialradgiverne var
den stgrste og mest centrale gruppe. De an-
satte udgjorde ikke pa forhand et handlings-
kompetent kollektiv. Socialradgiverne op-
tradte bade arbejdsmessigt og kulturelt
som individualister. Og de lagde vegt pa
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deres behov for at udvikle egne individuel-
le kompetencer. Men i projektet blev der
primert satset pa at skabe et udviklingsfeel-
lesskab mellem medarbejderne, pa at ud-
vikle kollektive kompetencer og samarbej-
de, der sa skulle stgtte den enkelte i arbej-
det. Der var mindre fokus pa styrkelse af in-
dividuelle kompetencer, for eksempel i for-
hold til klientkontakten.

Resultatet var ‘blandet’. I tre ud af fire
afdelinger blev der dannet tvarfaglige
teams. P4 den ene side var der en tendens til
stgrre ansvarlighed, dbenhed og gensidig-
hed blandt medarbejderne, is@r internt i det
enkelte team. P4 den anden side var det
ikke alle, der deltog aktivt i denne ansvar-
ligggrelse. Og der var en tendens til, at ‘af-
grensninger’ mellem afdelingerne nu blev
forskudt til ‘afgreensninger’ mellem team-
ene.

Selve processen rummede intensiverin-
ger og konflikter. Men generelt blev der al-
ligevel rapporteret om mindre psykiske be-
lastninger og stress. Samtidig skete der en
lille forskydning i oplevelsen af belastnin-
ger: tidligere blev belastninger primert for-
klaret ved ressourcemangel; nu blev de sna-
rere forklaret ved social utryghed.

I den formelle interessevaretagelse var
der en tendens til en opdeling: Sikkerheds-
organisationen varetog fortsat traditionelle
arbejdsmiljgproblemer, i snaver forstand.
Men de psyko-sociale spgrgsmal blev be-
handlet i andre ‘fora’: afdelingsgruppen,
koordinationsgruppen, smaudvalg. Og de-
res behandling blev snarere opfattet som
administrative spgrgsmal om ressourceud-
nyttelse end som interessekonflikter.

Rod case: Udvikling fra oven
— en provokation, der afvises...

Kommunen havde over en arrekke faet sta-
dig flere opgaver; og topledelsen i den



kommunale forvaltning gnskede at give den
kommunale forvaltning et sakaldt ‘service-
check’. Man besluttede sig i samrad med et
konsulentfirma for det nye organisationsud-
viklingskoncept, ‘Business Process Re-en-
gineering’ (BPR). Hertil koblede man ind-
forelsen af (mere) IT i arbejdsgangene.
Man planlagde at afprgve konceptet flere
steder, blandt andet i socialforvaltningen
(som vi her refererer til). Formelt var sigtet
at forbedre servicen for brugerne, at effekti-
visere ressourceudnyttelsen og at skabe
jobglede.

Projektet var et ‘top-down’ projekt. Med-
arbejderne blev ikke inddraget, og konsu-
lenterne havde en ringe forstaelse af de
daglige arbejdsopgaver. Socialradgivernes
vurdering var, at @ndringerne gav mere ad-
ministration, mindre og darligere klient-
kontakt og mindre kollegakontakt. Pa trods
af, at man ogsa kunne se sma potentielle
forbedringer, var hovedindtrykket: mere ar-
bejde og mindre mening. Projektet blev set
som et rationaliseringsforsgg, flere vurde-
rede det samtidig som endnu et userigst ma-
nagement paradenummer. Socialradgiverne
folte sig kreenkede.

Socialradgiverne er en relativt initiativ-
rig og engageret medarbejdergruppe. De
havde da ogsd held med nogle fagligt be-
grundede mod-krav (f.eks. undlade compu-
tere ved klientbesgg; dannelse af teams).
Men det overvejende indtryk er, at de gvede
en stille, afventende modstand. BPR pro-
jektet blev kun fgrt halvhjertet igennem.

Gruppen af medarbejdere (inklusiv ad-
ministrative medarbejdere) udgvede sale-
des en defensivt preget modstand. Det in-
terne fallesskab blev ikke svaekket, maske
snarere styrket lidt. Projektet kunne have
givet anledning til en mere offensiv udvik-
ling af en falles faglighed, men det skete
ikke, ligesom fagforeningen ikke blev akti-
veret.
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Analyse

I vores sammenfattende tolkning af casene
vil vi belyse fire spgrgsmal, som kan for-
klare udviklingen i de sociale relationer:

* For det fgrste: Hvilke sociale krafter i
virksomheden kunne virke for henholds-
vis imod en forandring. Oplevede de for-
skellige parter problemer i virksomheden,
og hvilke gnsker, modstande og modsat-
ninger kan vi pege pa?

* For det andet: Var der samarbejde om ud-
viklingen mellem ledelse og ansatte? Var
der forudsztninger for at forhandle og
samarbejde mellem lederne og de ansatte,
en vilje og evne til at se pa helheden savel
som del-interesser, en vilje og evne til at
forandre egne foruds@tninger og positio-
ner?

* For det tredje: Hvordan forholder arbej-
derne sig til udviklingen? Kan vi blandt
medarbejderne se en form for sammen-
hengende kollektiv, var dette eventuelt
meget forsvarspreget, eller havde det
ogsa forandringsevne? Havde det erfarin-
ger med felles handling, og var det i
stand til at indgd i forhandlinger og lare-
processer med andre dele af virksomhe-
den? Havde det forbindelse til faglige or-
ganiseringer uden for virksomheden? Vi
anvender begrebet ‘udviklingsfelles-
skab’ som et begreb for arbejderfalles-
skaber som aktivt deltager i virksomhe-
dens udvikling og som samtidig fasthol-
der og udvikler fallesskabet. Begrebet
udviklingsfellesskab skal ses i forhold til
det klassiske arbejderkollektiv som ty-
pisk var et forsvar mod forandring.

e For det fjerde: Gennem hvilke udvik-
lingsprocesser forsggte man at udvikle en
felles problembevidsthed og interesse i
forandring? Var processerne topstyrede;
var de ‘konfronterende’ — eller var de
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mere basisdemokratiske? Fik medarbej-
derne tid og ressourcer til at udvikle for-
staelse og motivation; ndede man frem til
relevante mal og lgsningsforslag? Eller
var forslagene for eksempel mere praeget
af ‘modestrgmninger’ eller ideologi?

I de to fgrste cases havde ledelsen en inter-
esse i nedsat sygefraver, ferre konflikter
og mere fleksible og motiverede arbejdere.
For arbejderne kunne der vare en interesse
i mindre fysiske belastninger, is@r i anden
case, og i mere afvekslende og menings-
fuldt arbejde. Ogsé et konfliktfuldt og for-
svarspraget forhold til ledelsen og — isar i
den fgrste case — en hard og anspandt tone
i de interne omgangsformer kunne veare
forandringsmotiver for arbejderne.

I begge cases var der etablerede uformel-
le fellesskaber blandt arbejderne med staer-
ke defensive traek. Disse fellesskaber hav-
de en intern beskyttende solidarisk funk-
tion, men rummede ogsad, iser i fgrste case,
indre modsatninger og disciplinering. Pa
trods af deres forsvarspraegede karakter vi-
ste disse ‘kollektiver’ en evne til udvikling
og gradvis @ndring af orienteringer.

Pa ‘Den grgnne virksomhed’ var arbej-
dernes representanter dominerende i pro-
cessen, stgttet af en ekstern konsulent.
Samtidig blev der givet tid og ressourcer til
idéudvikling, diskussion og projekter
blandt alle medarbejdere. Der fandt ogsa
interne opggr sted og en ‘udskillelse’ blandt
arbejderne indbyrdes. Udviklingen resulte-
rede i vesentlige, om end ikke store, @&n-
dringer i arbejdets organisering, og det gav
mere sammenhang, selvstendighed og op-
levelse af mening i arbejdet. Og det forbed-
rede markant tonen og de interne omgangs-
former mellem medarbejderne.

Pa ‘Byggematerialefabrikken’ var arbej-
dernes tillidsrepresentant en vigtig aktgr
sammen med en ledelsesrepraesentant.
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Selvom medarbejdersamtalerne blev stop-
pet pa grund af uenigheder, var samtalerne
medvirkende til et skift i arbejdernes orien-
teringer og en parathed til senere at deltage
i en gruppeorganisering af arbejdet.

Pa begge arbejdspladser fastholdt arbej-
derne et produktivt og relativt solidarisk
kollektiv lokalt. Fagbevaegelsen var imid-
lertid usynlig. Der blev ikke opbygget en
ny faglig bevidsthed og lgnarbejderkultur
med en bredere horisont end virksomheden.
Selvom der var betingelser for det, skete
der ikke en forankring af DUA-strategien
lokalt.

I den tredje case, ‘Madfabrikken’ var de
nye ejere og fabrikschefen felles om at gn-
ske nye ledelsesprincipper, herunder grup-
peorganiseret arbejde. Arbejdet var indtil
da meget traditionelt, autoritert ledet,
praeget af rutine og intet ansvar ‘pa gulvet’.
Arbejderne gav udtryk for @ndringsgnsker,
og deres tillidsrepresentant var optaget af
DUA-ideen.

Selvom medarbejderne var del af en tra-
ditionel lgnarbejderkultur og delte holdnin-
ger pa en rekke punkter om Ign, arbejds-
normer og ledelse, var der tale om et svagt
kollektiv. Der manglede erfaringer, evner
og maske ogsa parathed til at handle i feel-
lesskab og derigennem udvikle lereproces-
ser og orienteringer sammen.

I selve processen far man indtryk af dar-
lig projektledelse, der uddelegerede ansvar
uden stgtte til medarbejderne. Der var der-
udover maske ogsa implicitte punkter pa
dagsordenen, der kunne virke forvirrende.
Resultatet var manglende overblik, intern
konflikt, stress og tab af engagement og
produktivitet. Projektet endte i fiasko og en
‘negativ lereproces’: »det er bedst at blive
ved det gamle«.

Selvom der i udgangspunktet var krafter,
der var for en @ndring af organisationen, led
projektet skibbrud pa manglende kompeten-



cer hos bade ledelse og medarbejdere. Pro-
jektet har maske veeret praeget for meget af
en abstrakt management-idé pa den ene side
og en abstrakt DUA-idé pa den anden side.
Der opstod ikke et udviklingsfellesskab. Vi
kan ikke konkludere, at solidariteten blandt
arbejderne blev svagere, men den negative
erfaring kan i varste fald blokere for en
mere offensiv solidarisk udvikling.

Socialradgiver-casene var anderledes.
Generelt sagt er socialradgivernes arbejde
mere individuelt og forbundet med person-
ligt ansvar; og det hanger meningsfuldt
sammen, hvis der er tid og de forngdne res-
sourcer til klienterne.

I den fgrste case, Bld, var medarbejdere
og ledelse interesserede i en ‘ressource-ud-
vikling’, der pa den ene side kunne udvikle
og aflaste medarbejderne og pa den anden
side effektivisere arbejdet.

Socialradgivernes fallesskab var ikke
veludviklet som udgangspunkt. Deres sam-
menhold baserede sig i stor udstraekning pa
feelles uddannelse og faelles holdninger (so-
lidaritet med klienterne), og kun i mindre
grad pa dagligt samarbejde (mgder). De
primere relationer var relationer til klienter
og andre faggrupper.

Selve projektforlgbet blev organiseret
med stor inddragelse og deltagelse af med-
arbejderne.

Resultatet af projektet var pa den ene
side sma forbedringer i retning af mere
‘modenhed’ hos de enkelte medarbejdere:
ansvarlighed, gensidighed og abenhed og
en oplevelse af faerre psykiske belastninger.
Pa den anden side blev denne positive ten-
dens ‘brudt’ af intensiveringer i arbejdet og
‘afgreensninger’ mellem de nye teams ind-
byrdes. Maske var der ogsa en tendens til at
overse behovet for individuel kompetence-
udvikling i forhold til arbejdets sarlige ker-
neopgaver — til fordel for en vagt pa grup-
pedannelsen.
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Der kan ikke konkluderes entydigt med
hensyn til solidaritet og fellesskab. I ud-
gangspunktet var faellesskabet som sagt
mere holdningspraeget end praktisk begrun-
det. Den stgrre modenhed og evne til grup-
pearbejde hos den enkelte kan siges at have
styrket potentialet for feellesskab og kollek-
tiv interessevaretagelse. Dette potentiale
kan dog modvirkes af gruppebaserede af-
grensninger (‘forskansninger’) og en ster-
kere identificering med organisationen. Og-
sa opsplitningen af arbejdsmiljgspgrgsmal i
henholdsvis traditionelle og psykosociale
spgrgsmal samt glidningen over mod en
mere ‘administrativ’ end interesseorienteret
forstaelse af arbejdsmiljget kan svakke
fellesskabet og dets handleevne.

Ogsa i den anden socialrddgiver-case,
Rgd, gnskede ledelsen effektivisering. Men
her var medarbejderne decideret skeptiske
over for planerne om BPR og IT. Processen
var topstyret, og planerne havde ikke me-
gen fgling med de konkrete forhold. Det re-
sulterede i en overvejende °‘stille’, afven-
tende modstand hos socialradgiverne. Der
skete ingen vasentlige forandringer endsi-
ge forbedringer i service og arbejdsforhold,
og heller ingen klare @ndringer i social-
radgivernes sociale relationer, sammenhold
eller kollektive handleevne. Man kan nok
sige, at projektet har gget kravene og be-
lastningerne, mens det har stéet pa; og at
dets forlgb har skabt stgrre skepsis over for
lignende projekter. Og det har skabt et po-
tentielt sammenhold blandt medarbejderne
over for ledelsen.

Konklusion

I vore cases ser vi kun de ‘blgdere’, ikke de
‘harde” managementpreegede udgaver af
‘menneskelige ressourcer’-strategierne. Al-
ligevel ma vi konstatere, at ‘menneskelige
ressourcer’ er en meget bred fellesbeteg-
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nelse, der dekker over meget forskellige
ting.

Det er derfor ogsa svert at formulere ge-
nerelle sammenhange mellem ‘ressource-
strategierne’ og deres konsekvenser for so-
ciale relationer og fellesskaber pa virksom-
heder og pa tvers af virksomheder. Det nye
er, at der sker et opbrud fra de gamle taylo-
ristisk praeegede strategier, hvor virksomhe-
derne er praeget af autoritere bureaukrati-
ske strukturer, og hvor arbejdersiden ude-
lukkende ser virksomheden i en skarp diko-
tomi. Men dette nye er ikke tydeligt og slet
ikke entydigt.

For det fgrste: Vi kan generelt se interes-
ser og motiver, der peger pa forandring,
bade hos ledelse og arbejdere. Men over for
forandringsgnskerne stir andre motiver:
kontrolkrav, forsigtigheds- og forsvarsmo-
tiver, der kan virke blokerende. Dette han-
ger ogsa sammen med, at der ikke er ‘sym-
metri’ mellem parterne: Interesserne gar
ikke pr definition op i en hgjere enhed; og
ikke al modstand er ubegrundet. Divergen-
serne afggres ogsa af magtforhold, hvilket
ledelsesstrategierne nermest har tabuiseret.

For det andet kan der mangle de forngd-
ne erfaringer og ‘kvalifikationer’ til at gen-
nemfgre succesfulde forandringer. Her har
vi peget bade pa ledelsens forudsatninger
og pa de eksisterende kollektivers evne el-
ler manglende evne til at blive ‘udviklings-
feellesskaber’. Det traditionelle ‘arbejder-
kollektiv’ var ofte meget defensivt, men
ikke ngdvendigvis passivt; og det kunne
rumme potentialer for mere offensive
skridt. I en af de cases (den grgnne virk-
somhed), vi beskriver her, sker der en trans-
formation fra et traditionelt arbejderfeelles-
skab til et ‘udviklingsfellesskab’, hvor den
kollektive styrke fastholdes, men @ndrer sit
perspektiv i forhold til forandring. Arbej-
derne begynder at se forandring som en ud-
fordring og en mulighed for at udvikle ar-
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bejdslivet. Samarbejdet med ledelsen skif-
ter ligeledes afggrende karakter. Vi ser ogsa
i flere cases eksempler pa, at arbejderne
ikke slet og ret accepterer virksomhedens
strategier og planer for forandring, men
derimod over en lang og sej politisk proces
er med til at forme resultatet. I andre cases
er arbejdet individualiseret eller fellesska-
bet passivt og splittet. Det ggr det svert at
udvikle en felles handleevne.

For det tredje er forandringsprocesserne
ikke altid tydelige. Set i det programmati-
ske optimistiske lys er der tale om lerepro-
cesser; men det kan vare en fiktiv entydig-
hed. Ofte kan forandringerne, set fra andre
synsvinkler, rumme tilbageslag, discipline-
ring og konflikter. En sg@geproces med
plads til mangesidige erfaringsprocesser,
eksperimenteren og nye forstaelser kreever
abenhed og forskydninger i etablerede pri-
vilegier og magtbaser. I denne proces har
ledelsessiden sine produktivitets- og kon-
trolkrav; og medarbejdersiden har sine krav
om beskyttelse. Begge dele kan begrense
mulighederne for dbne l@reprocesser. Ofte
spiller arbejdersidens tillidsrepresentanter
en aktiv rolle, men det ser samtidig ud, som
om fagbeveagelsen i bredere forstand har
svert ved at ggre sig geldende og finde en
perspektivfuld rolle.

Hvis man skal vurdere samspillet mellem
udvikling og solidaritet helt generelt, kan
man konstatere, at der alle steder har varet
tendenser til brud med bureaukratiske og
tayloristiske arbejdsformer; og ‘de menne-
skelige ressourcer’ er blevet sat pa dagsor-
denen som perspektiv for en langsigtet ud-
vikling. Udviklingsprocesserne har underti-
den varet dramatiske. Men resultaterne er
generelt set modsatningsfulde; nogle er ne-
gative, andre positive: beskedne, men dog
markbare og verdsatte af savel ledelse som
medarbejdere.

Pa det generelle plan kan vi videre kon-



statere, at udviklingen i arbejdet ikke har
nedbrudt den lokale solidaritet, der var til
stede i udgangspunktet. Det kan skyldes ka-
rakteren af forandringsprocesserne, som vi
lige har omtalt. Det kan ogsa skyldes, at
den udvikling, vi har betragtet, er for kort-
varig (selv om der er tale om en varighed pa
2-3 ar). Den kan vise sig at vaere led i en
mere omfattende transformation, bade lo-
kalt og samfundsmessigt, af arbejde og so-
lidaritet, hvor resultaterne fgrst kan ses en
gang i fremtiden.

Hvad der sker med solidariteten pa len-
gere sigt, kan vi ikke sige noget endegyl-
digt om, men vores casestudier giver ek-
sempler pa, at fellesskabet faktisk kan ud-
vikles og rumme individuel selvstendighed
og engagement og samtidig fastholde en so-
lidarisk regulering af arbejdsydelsen. Der
er ingen tvivl om at denne form for balance
mellem individuelt engagement og solidari-
tet er svaer og skaber mods&tninger mellem
de ansatte. I det nye fellesskab skal solida-
riteten bade rumme engagement i opgaven
og varetage en falles regulering af ar-
bejdsydelsen. I det gamle kollektiv var der
kun blik for en ydre modsa&tning: beskyttel-
se mod de umattelige eksterne krav. Denne
ydre modsetning bliver nu ogsa repraesen-
teret som en indre modsatning i kollekti-
vet.

Endelig kan man konstatere, at pa de tre
‘blue collar’ arbejdspladser, hvor udvik-
lingsbetingelserne for at praktisere fagbe-
vagelsens strategi om det udviklende arbej-
de var sa gode, som man realistisk kan for-
vente sig det, og hvor medarbejderne stod
relativt sterkt i forlgbet, lykkedes det ikke
at ggre forandringsprocesserne til momen-
ter i udviklingen af en ny strategi for fagbe-
vagelsen og lgnarbejdet.

Det kan pa langt sigt undergrave fagbe-
vaegelsens rolle, hvis dens fornyelsesstrate-
gi ikke finder fodfeste pa den enkelte ar-
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bejdsplads. Fagbeveagelsens styrke ma efter
vores vurdering have sit grundlag i, og
komme til udtryk pa, de enkelte arbejds-
pladser, sa disse bade kan stgttes og se de-
res egen relation til den felles politik og de
feelles mal. En sddan forbindelse var enkle-
re og lettere at se i den traditionelle strategi
med overenskomster om lgn og arbejdsfor-
hold. Fornyelsen af denne forbindelse mel-
lem fagbevaegelse og den enkelte arbejds-
plads er afggrende for ‘det udviklende ar-
bejdes’ fremtid.
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