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arbejdslivet

— erfaringer fra et aktionsforskningsprojekt med
selvstyregrupper i omsorg og industri

Annette Bilfeldt & Elsebeth Hofmeister

Hvordan kan samarbejdet i fleksible selvstyregrupper skabe et bedre arbejdsliv med
balance mellem arbejdsliv og den gvrige livssammenhang? Denne problemstilling
behandles ud fra dobbeltheden af gget stress og gget arbejdstilfredshed/gleede — af-
daekket i et aktionsforskningsprojekt inden for industriarbejde og omsorgsarbejde.
Gruppernes problemforstaelse og handlingsorienterede forslag til handtering af kon-
flikter diskuteres samtidig i forhold til erfarede kensforskelle.

Indledning
Denne artikel diskuterer erfaringerne fra
aktionsforskningsprojektet: Kgn, selv-
styre og kvalitet i arbejdslivet i forhold til
temaerne: Livssammenhangsrelaterede be-
hov og konfliktlgsning i selvstyregrupper
med fleksibelt arbejde.! Vi satter fokus pa,
hvordan grupperne greb disse problematik-
ker an, og hvilke gnsker man havde hertil.
Ved fleksibelt arbejde forstar vi her dels ar-
bejde karakteriseret ved hgj grad at medar-
bejderansvarlighed og -indflydelse pa arbej-
dets tilrettelaeggelse dels arbejde karakterise-
ret ved den stadige forandring og ustabilitet,
som virksomhederne/institutionerne ud-
saettes for, og som medarbejderne ikke har
indflydelse pa. Et udgangspunkt for vores
forskning var, at arbejdslivet og familielivet
til dels leves adskilt, men samtidig er gensi-
digt indgribende. Sigtet med projektet var at
tematisere dilemmaer i arbejdslivet, som re-
laterer sig til varetagelse af forpligtelser og
behov i familie/fritidslivet for de to ken.
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Indgangsvinklen var dels viden om, at
rummelighed for varetagelse af familierela-
terede behov kan fa afgerende betydning
for arbejdslivets kvalitet for den enkelte,
dels viden om, at en sadan rummelighed er
en vasentlig udfordring for samarbejde,
hvor man er meget afheengig af kollegernes
indsats, og hvor der er hgj grad af medar-
bejderansvar for arbejdets udferelse (Bil-
feldt & Hofmeister 2001). Da organisering
at arbejdet i selvstyrende grupper inde-
barer, at ansvaret for arbejdets udferelse
ligger pd gruppen, bliver dialog og konflikt-
losning en central udfordring for samarbej-
det her. I vores udvealgelse af institutio-
ner/virksomheder havde vi oprindeligt
valgt at have to kvindegrupper, en mande-
gruppe og en kensblandet gruppe repre-
senteret. Det var hensigten at se pd samar-
bejdsformer mellem keonnene for at fa et
konsperspektiv pa selvstyrets dilemmaer og
udfordringer.?

Med projektet ville vi saette fokus pa
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gruppernes erfaringer og ensker i forhold
til den rejste problemstilling. Som metode
valgte vi aktionsforskning for at fa et hand-
lingsperspektiv pd forskningssamarbejdet
og en processuel vidensudvikling i grupper-
ne.

Casene

I projektet endte vi med at have medarbej-
dere fra tre arbejdspladser: en selvstyrende
gruppe fra et slagteri og to selvstyrende
grupper pa plejehjem. Slagterigruppen be-
stod af 12 medarbejdere — alle mand. Til
trods for at en tredjedel af slagteriets med-
arbejdere var kvinder, var der ingen kvin-
der i den selvstyrende gruppe. Dette skyld-
tes, at gruppen udbenede forender, som er
seerligt fysisk kraevende og kun sjeldent ud-
fores af kvinder. Gruppen var oprindelig
nedsat som forsggsgruppe for et forsog med
udvikling og implementering af en ny og
mindre belastende teknologi i slagteriets af-
deling for udskering af forender. Den tek-
nologiske forandring, som nedsattelsen af
gruppen sigtede pa, rummede oprindelig
som perspektiv ogsd at muliggere inddra-
gelse af kvinder i gruppen. Men da slagteri-
et opgav at benytte det tekniske udstyr, der
var udviklet, forblev gruppen en mande-
gruppe. Gruppens medarbejdere deltog i
samarbejde med Slagteriernes Forsknings-
institut om planleegning og design af en ny
mindre belastende teknologi. Dette tekno-
logiforandringsforseg var opgivet, inden vi
fik kontakt med gruppen. Gruppen rotere-
de efter en plan, og man delte indbyrdes de
belastende arbejdsfunktioner. Det hardeste
arbejde udferte man maksimalt et par timer
om dagen. Gruppemedlemmerne skiftedes
til at varetage de ikke-belastende service-
funktioner pd de sdkaldt ‘kniv-frie’ dage,
hvor man i stedet for kedudskering stod
for levering af ked til gruppen. Man havde
individuel akkord og kompetence til at for-
dele ‘gode’ og ‘dérlige’ akkorder indbyrdes,
en kompetence som tidligere — til gruppens
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irritation — 14 hos en mester. Koordinator-
funktionen gik pa skift hver uge. Gruppens
koordinator havde overtaget flere af de ar-
bejdsfunktioner, der tidligere 1a hos meste-
ren.

P& det tidspunkt, vi medte gruppen, var
dens kompetence blevet begrenset til ar-
bejdets tilrettelaeggelse inden for den gamle
teknologis rammer, og der var ikke planer
om oprettelse af flere selvstyregrupper.

De to plejehjem og arbejdet med al-
dreomsorg repraesenterede i udpreeget grad
arbejdsmarkedets konsopdeling. Begge ple-
jehjem havde deltaget i det trivselsfrem-
mende projekt Fravaer og Neerveer, der var et
forandringsforseg med ledelse, samarbejde,
trivsel og fraveer.?

Det ene plejehjem havde gennemfert en
endring af samarbejdsstrukturen fra hierar-
kisk styring til udvidet medarbejderindfly-
delse pa arbejdets tilretteleeggelse. Dette be-
ted, at medarbejderne i hojere grad selv
kunne prioritere mellem forskellige pleje-
og omsorgsopgaver, hvor det tidligere var
afdelingssygeplejersken, der stod for arbej-
dets tilrettelaeggelse. Afdelingen var stadig
ledet af en afdelingsleder, men den daglige
tilretteleeggelse af arbejdet foregik pa mor-
genmedet, hvor alle afdelingens medarbej-
dere deltog - inklusiv personalet fra
rengering. Den gruppe, der indgik i naer-
varende projekt, bestod af ni personer,
savel pleje- som rengeringspersonale, der
til hverdag arbejdede pa samme afdeling.
Da vi mgdte gruppen, var videreudviklin-
gen af den selvstyrende organisationsstruk-
tur géet i sta.

Den selvstyrende gruppe pa det andet
plejehjem bestod af tre medarbejdere og en
gruppeleder. Dette plejehjem havde lgben-
de projekter i gang med involvering af
medarbejdere og ledelse pa alle niveauer.
Plejehjemmet gennemgik i 1998 en radikal
endring af organisationsstrukturen, som
fik stor betydning for det daglige arbejde.
Afdelingslederne var blevet afskaffet, og af-



delingerne var blevet opdelt i tre selvsty-
rende grupper, hver bestdende af fire eller
fem medarbejdere samt en gruppeleder.
Denne nye struktur indebar uddelegering
at beslutningskompetence og eget medar-
bejderindflydelse. Da vi medte gruppen,
var plejehjemmet i fuld gang med at videre-
udvikle nye ansvarsomrader til de selvsty-
rende grupper.

Teorier om modseatninger og konflikt i
arbejdslivet

Projektet tog afsaet i kritisk teori om mod-
setninger, ambivalenser og konflikter i ar-
bejdslivet. | mgdet med arbejdslivets mod-
satrettede krav og belastninger opstdr ambi-
valenser, og disse ambivalenser rummer po-
tentialer for forandringer (Becker-Schmidt
1983; Volmerg et al.1986).* Ambivalenser
definerer Regina Becker-Schmidt som mod-
satrettede folelser over for samme forhold
eller genstand — ofte i forbindelse med ind-
byrdes modstridende krav, f.eks. samtidige
krav om kvalitet i produktet og hurtighed i
processen. Sddanne ambivalensorienterin-
ger kan opleves som ‘emotionelt sgnderri-
vende’ (Becker-Schmidt 1982). I den taylo-
ristisk organiserede produktion opstar som
sagt sddanne ambivalensorienteringer over
for arbejdet, men ogsa i relation til forholdet
mellem arbejde og familiesfeere (Becker-
Schmidt 1982). Disse sfaerer forudseetter
hinandens eksistens, men er ikke indrettet
herefter. Medarbejderne konfronteres med
modsatrettede krav, f.eks. krav om tilstede-
veerelse flere steder samtidig. Sddanne di-
lemmaer og ambivalenser far ofte et staerkt
konspraeg (Bilfeldt 2000a) som konsekvens
af en kensspecifik arbejds- og kompetence-
fordeling i familierne. Becker-Schmidts am-
bivalensteori, som er udviklet ud fra studier
af det tayloriserede arbejde, anvender vi
her bredere — i forhold til selvstyrende
grupper i det fleksible arbejde.

I det fleksible arbejde med selvstyre har
ambivalenskonflikterne mellem arbejdsliv
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og det gvrige liv en anden karakter end de
ambivalenskonflikter, som Becker-Schmidts
teori udpegede for det tayloriserede arbej-
de. Med den hgje grad at medarbejderind-
flydelse pd arbejdets tilrettelaeggelse er spil-
lerummet for varetagelse af de familie- og
fritidsrelaterede behov stgrre. Men et ar-
bejdsliv med vide rammer for medarbejder-
nes varetagelse af familielivets forpligtelser
rummer ogsad ambivalenskonflikter mellem
familieliv og arbejde. Dette skyldes, at sam-
arbejde i teams og selvstyregrupper inde-
bearer, at ansvaret for kollegerne er stort.
Hvor ambivalenskonflikten ved barnets
sygdom i det tayloristiske arbejde bliver til
et spaorgsmal om enten at udvise stabilitet
gennem fremmede over for arbejdsgiveren
eller at yde omsorg for barnet, bliver ambi-
valenskonflikten i det fleksible arbejde til et
spergsmal om enten at yde omsorg for bar-
net eller at tage hensyn til kollegerne, sa de
ikke far et foreget arbejdspres. Det formelle
raderum for varetagelse af omsorgsforplig-
telser er storre under det fleksible arbejde,
men det er den kollegiale forpligtelse ogsa
(Bilfeldt & Hofmeister 2001). Ogsa i det
fleksible arbejde har ambivalenskonflikter
mellem familieliv og arbejde et kenspreaeg
pé grund af den kensspecifikke anvars- og
kompetencefordeling i familierne.

Ambivalenserne relateret til ansvaret for
arbejdets kvalitet — med utilstraekkelige tids-
ressourcer — skarpes i det fleksible arbejdes
selvstyrende grupper. Hvor medarbejderne i
den hierarkiske organisation kan placere an-
svaret for kvaliteten hos ledelsen, bliver de i
det fleksible arbejde i hgjere grad selv an-
svarlige (Bilfeldt et al. 2003). Ambivalenser
over for uforenelige krav mellem tid og kva-
litet kan veere serdeles belastende. Vores
plejehjemsundersggelse viste, at det var be-
lastende for medarbejderne, ndr de ikke hav-
de tid til omsorg af en kvalitet, de kunne st
inde for - nar de skulle involvere sigi den en-
kelte beboers behov og samtidig overholde
tiden (Bilfeldt & Hofmeister 2001).
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Den norske arbejdslivsforsker Elin Kvan-
de udpeger modsatningen mellem centra-
liseret myndighed over tildelingen af res-
sourcer pa den ene side og decentraliseret
ansvar for arbejdets kvalitet pd den anden
side som kimen til nye medarbejderbelast-
ninger. Med de ggede muligheder for enga-
gement og udvikling, som medarbejderind-
flydelsen i det nye arbejdsliv er forbundet
med, folger risiko for oget stress (Kvande
2000). Ifglge Kvande bliver arbejdsorgani-
sationerne i det nye arbejdsliv bade ‘for-
forende’ og ‘gradige’, sa forpligtelsen over
for arbejdet kan komme til at overskygge li-
vet uden for arbejdslivet. Richard Sennett
peger i The Corrosion of Character pa, at flek-
sibiliseringen af arbejdslivet i de nye post-
hierarkiske = organisationers team-work
rummer nye magt- og kontrolstrukturer
snarere end gget frihed (Sennett 1998). Ifol-
ge Sennett star grundleeggende veerdier i ar-
bejdslivet pa spil; verdier om samarbejde,
social stotte, anerkendelse, kontinuitet, er-
faring og kvalitet er i fare for at blive oplest.
[ relation til sammenhaengen mellem ar-
bejdsliv og ovrig livssammenhang benyt-
ter den svenske arbejdslivsforsker Elisabeth
Nédsman begrebet ‘afsmitning’ (Ndsman
1997). Positiv afsmitning opnds f.eks., nar
anerkendelse i arbejdslivet giver glaede og
overskud til at vaere problemlgsende i for-
hold til familielivet. Negativ afsmitning op-
treeder modsat i form af psykisk eller fysisk
underskud som felge af overbelastninger i
arbejdslivet. Sdledes kan gget ansvar og
krav til medarbejderen i selvstyregrupper
give negativ afsmitningseffekt pa livssam-
menheengen, nar medarbejderen ikke kan
indfri disse. Her er det Nasmans pointe, at
jo sterre omsorgsforpligtelse desto storre
problem for familielivet, nar afsmitningset-
fekten er negativ. Sdvel ken som graden af
omsorgsansvar har derfor betydning for af-
smitningseffekten. For meend betyder det,
at jo mere ligeligt de indgér i familielivets
kompetence- og ansvarsfordeling af om-
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sorgsvaretagelsen, jo storre belastningsrisi-
ko har de. De mand, hvis omsorgsansvar
forst starter ved bernenes sengetid eller i
weekenderne, oplever mindre negativ af-
smitning fra arbejdet.

Herhjemme har arbejdslivsforskerne Lise
Drewes Nielsen og Lisbeth Knudsen peget
pé betydningen af at have et bredt fokus pa
de medarbejderdilemmaer, der opstir i
krydsfeltet mellem det fleksible arbejdsliv
og den gvrige livssammenhang (Nielsen &
Knudsen 2000). Medarbejdernes forpligtel-
ser og behov over for livssammenhangen
er ikke konstante, men endrer sig over et
helt arbejdsliv. Nielsen og Knudsen peger
pa betydningen af, at arbejdslivet indrettes
med tidsstrukturer, der kan rumme et varie-
ret livsforlob med vekslende behov for tid
til familieliv og fritid, hvis ikke fleksibilitet
blot skal blive til medarbejdernes tilpas-
ning til arbejdslivets skiftende krav.

Den danske arbejdslivsforsker Helle Holt
peger pd, at medarbejdernes raderum for at
varetage individuelle behov bliver defineret
savel i arbejdslivets formelle som i arbejds-
livets uformelle strukturer (Holt 1994).
Hvor det formelle rdderum defineres af le-
delsen eller i dialog mellem medarbejdere
og ledelse, er det uformelle rdderum define-
ret internt af medarbejderne.’ T det hierar-
kisk organiserede arbejde ligger tyngde-
punktet for konflikter om medarbejdernes
individuelle behov i arbejdslivets formelle
strukturer i konfliktaksen mellem medar-
bejdere og ledelse. I det fleksible arbejde
med selvstyre ligger tyngdepunktet for
konflikter herom i det uformelle raderum,
der er defineret af medarbejdergruppen.
Dette stiller store krav til medarbejdergrup-
pens kapacitet til at konfliktlgse omkring
medarbejdernes individuelle behov.

De norske arbejdslivsforskere Bjorg Aase
Serensen og Asbjorn Grimsmo viser, at de
to ken indgar forskelligt i héndtering af
konflikter og i rummet for social stotte (So-
rensen & Grimsmo 2001). Disse kgnskultu-



relle forskelle drejer sig bdde om styrker og
svagheder. Sgrensen og Grimsmo ser en
tendens til, at kvinder gor mange forsgg pa
at finde en lgsning péd konflikter og uenig-
heder, men at de har sveert ved at afvikle
konflikterne. Mend har i hojere grad fokus
pé at afvikle konflikterne end pé at lokalise-
re arsagerne til konflikterne, og de har en
tendens til at skeere igennem, uden at dia-
log om forskelle i de bagvedliggende veerdi-
orienteringer er forsogt. Af deres under-
sogelser fremgdr, at der i hgjere grad er so-
cial stotte at hente i det mellemkvindelige
rum for samarbejde og dialog, end der er i
samarbejde, der udelukkende bestar af
meend. Deres undersggelser af arbejdstage-
res relationer pa jobbet viser endvidere ten-
dens til, at kvinder har bedre og tattere re-
lationer til andre kvinder, end maend har til
deres mandlige kollegaer. Sgrensen og
Grimsmo konkluderer, at de miljoer, hvor
der er en tilnermet konsbalance, har en
storre rummelighed i konfliktsituationer og
er de ‘sundeste’ miljoer med hensyn til
forekomsten af psykiske lidelser (Serensen
& Grimsmo 2001, 128). Ambivalenser over
for arbejdslivets modsetninger udger en
vaesentlig udfordring for konflikthdndte-
ring i det fleksible arbejdes selvstyregrupper.

Konflikthdndtering kreever dialog om
vardier og behov i arbejdet og i krydsfeltet
mellem arbejde og familie/fritidsliv. Ind-
ordningen under belastende arbejdsvilkar i
dagligdagen kan imidlertid resultere i in-
strumentelle arbejdsorienteringer. Vardier
i arbejdet, som medarbejderne ikke ser mu-
lighed for at realisere, kan — i stedet for at
danne udgangspunkt for diskussioner i
medarbejdergruppen — komme til udtryk i
distance til arbejdet. De danske arbejdslivs-
forskere Peter Olsén og Christian Clausen
peger pa, at kompromisser og forlig i med-
arbejdergruppen kan hindre, at de modsat-
ninger, der ligger til grund for arbejdslivets
ambivalenser, bliver tematiseret i gruppen
(Olsén & Clausen 2000).
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Men som Becker-Schmidt peger pa, kan
ambivalenser fungere som drivkraft for dis-
kussioner, kritik og udvikling at modbille-
der i arbejdslivet — og for udvikling af krav
om forbedrede arbejdsforhold. Den valgte
metode sigter netop pd at skabe betingelser
for et sddant ‘overskridende’ perspektiv.

Projektets metode

Da projektets formal var savel at opnd forsk-
ningsmeessig viden som at styrke medarbejder-
nes bestreebelser pa at etablere kvalitet i ar-
bejdslivet i forhold til temaerne konflikt-
handtering og varetagelse af livssammen-
heengsrelaterede behov, valgte vi — som sagt
- aktionsforskningen som metode. I akti-
onsforskningen betragtes medarbejdernes
kompetence og viden som vearende essen-
tiel, bdde for opnaelse af forskningsmeessig
viden om arbejdslivet og for konstruktiv
forandring af dette.® Vi satte med dette me-
todiske valg fokus pé et samarbejde med de
involverede fra arbejdspladserne om viden-
sudviklingen omkring projektets temaer.
Og vi satte medarbejdernes indbyrdes dia-
log centralt i projektforlgbet.

Projektet var tilrettelagt som et forlgb i
tre faser. Projektets fgrste fase rummede et
gruppeinterview med medarbejdere fra de
selvstyrende grupper. Pa baggrund af disse
interviews udarbejdede vi et problemkata-
log, hvor vi opridsede udfordringer og pro-
blemer, som de interviewede havde udpe-
get som centrale (Bilfeldt, Hofmeister &
Nielsen 2002). Afslutningen pa forste fase
var medarbejdernes gennemlaesning, ret-
ning og godkendelse af problemkataloget.

I projektets anden fase dannede problem-
katalogets tematiseringer udgangspunkt
for atholdelsen af et fremtidsveerksted be-
stdende af kritikfase, utopifase og udvik-
ling af handlingsforslag for hver af grup-
perne. Projektets tredje fase bestod af en to-
dages netveerkskonference med deltagelse
af arbejdspladsernes repraesentanter sam-
men med eksperter og ressourcepersoner,
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som deltagerne havde peget pd. Med den-
ne netverkskonference var det intentio-
nen, at medarbejdere fra grupperne kunne
modes pa tveers af arbejdspladserne, ud-
veksle erfaringer og videreudvikle ideer og
handleforslag i dialog med arbejdslivsfors-
kerne og ressourcepersonerne.” Centralt i
den valgte aktionsforskningsmetode var
etablering af en kritikfase, en fase for uto-
piudvikling samt etablering af et rum for
feelles refleksion.® T utopifasen blev der
ikke udviklet egentlige utopier, men frem-
tids udkast med ideer og forslag.® Fremtids-
veerkstedet og netvarkskonferencerne skul-
le give rum for, at arbejdslivets modsaet-
ninger blev gjort til genstand for refleksion
— og at der blev udviklet handlingsforslag
til alternativer.'

Med valget af denne metode for forsk-
ningsforlgbet havde vi et tredelt metodisk
perspektiv for projektet.!' 1) Et integrativt
perspektiv for dialog og vidensudvikling
mellem medarbejdere indbyrdes og mellem
medarbejderne og forskerne, 2) et processu-
elt perspektiv for udvikling af erfaringer,
ideer og handlinger'? samt 3) et handlings-
perspektiv, der havde som intention at om-
seette ideer og forslag i praksis pa de respek-
tive arbejdspladser.

I det folgende vil vi prasentere nogle re-
sultater fra projektet. Vi samler op pa de en-
kelte virksomheders udvikling af feelles pro-
blemforstaelse og fremtidsudkast pd frem-
tidsvaerkstederne i forhold til temaerne ud-
viklingsorganisation, livssammenhcaeng, kgn og
konflikthdndtering. Dernaest behandler vi de
handlingsorienterede bearbejdninger af
fremtidsudkastene pa netveerkskonferen-
cen — hvor vi som navnt havde bragt ar-
bejdspladserne sammen med indkaldte eks-
perter og ressourcepersoner.

Problemforstaelse og fremtidsudkast
pa fremtidsveerksteder

De arbejdspladsspecifikke udviklinger af
feelles problemforstaelser og fremtidsudkast
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pé fremtidsveerksteder preesenteres i det fol-
gende.

I slagterigruppen var kritikfasen preeget af
desillusionering over den manglende reali-
sering af de oprindelige selvstyreplaner.
Gruppen havde i forspogsperioden udviklet
deltaljerede forslag til udvidelse af selvsty-
ret, men forslagene var ikke blevet realise-
ret. I utopifasen blev disse forslag genfrem-
sat og udfoldet pa ny i form af et deltaljeret
forslag om selvstyreorganisering i hele for-
endeafdelingen. Derudover blev der pa bag-
grund af de positive uddannelsesmaessige
og sociale erfaringer, som gruppen havde
fra forsegsperiodens kursustid, fremsat for-
slag til uddannelse med mulighed for soci-
alt samveer.

I slagterigruppen havde man oplevet
selvstyret som en gevinst i det daglige til
trods for, at indholdet i gruppens selvstyre-
befgjelser var blevet starkt reduceret. De-
mokratiseringsprocessen vedrgrende arbej-
dets tilrettelaeggelse blev ikke langere set
som en udviklingsproces, hverken for grup-
pen eller for det ovrige slagteri. Ledelsens
nedprioritering af selvstyreudviklingen be-
ted sédledes, at gruppen var ‘ramt’ af foran-
dringer, som 14 uden for dens indflydelse.

Arsager til darlig stemning i selve grup-
pen kunne typisk veere frustrationer over
kadets skeerekvalitet, nar én eller flere i
gruppen fik udleveret kad, det var vanske-
ligt at udbene. Selvom gruppen ikke havde
indflydelse pd kodets skeerekvalitet, kunne
det internt skabe dérlig stemning. Man dril-
lede den, der havde veeret sur, hvorefter det
var glemt. Hvis uenigheder opstod internt i
gruppen, hvilket var sjeldent, tog man
dem hurtigt op med henblik pa at f& dem
lost.

Egentlige konflikter oplevede gruppen til
gengaeld i forhold til det gvrige slagteri.
Gruppen fandt sig isoleret i forhold til de
ovrige kolleger pd slagteriet pad grund af
dens serlige rettigheder til aflastende servi-
cefunktioner. Gruppen havde et fast indivi-



duelt akkordloft for at undga nedslidning,
man hjalp hinanden, hvis nogen var bagud
med arbejdet, og man havde indgéet en af-
tale med ledelsen om ikke at nedlaegge ar-
bejdet uden ferst at have forsggt forhand-
ling. Med betegnelsen ‘mesters kele-
deegger’ blev gruppen holdt péd afstand af
deres arbejdskammerater, men de blev sam-
tidig internt styrket af at skulle forsvare de-
res valg over for kollegerne.

P4 fremtidsveerkstedet fastholdt gruppen
imidlertid et bredt perspektiv for udvikling
af selvstyre. De genfremsatte som fremtids-
udkast et forslag, der rummede selvstyre for
hele afdelingen som et inkluderende mod-
spil til den ekskluderede position, de som
gruppe befandt sig i. Forslaget rummede
samtidig perspektiver for faglig efteruddan-
nelse af medarbejderne. Slagtergruppen on-
skede ikke at sta alene med searlige privile-
gier, men enskede at indga i et udfoldet
rum for selvstyre i udvikling.

I forhold til familien var det kun to af
mendene i gruppen, der ligeligt delte an-
svar for berneomsorgen i hverdagen med
deres koner. Disse to mand gav til gengeeld
i kritikfasen udtryk for stress ved arbejdsda-
gens slutning, men det kom ikke til udtryk
i ensker om nedseattelse af den daglige ar-
bejdstid. I gruppen udarbejdede man tveert-
imod et forslag om leengere daglig arbejds-
tid. Sigtet var, at man skulle f mulighed for
ferieafholdelse i skoleferien gennem en 40
timers arbejdsuge med henseattelsestimer
til fridage og fuld len under barsel. Her var
saledes en mandegruppe med et klart gnske
om mere tid med familien og mere samlet
fri tid.

For plejehjemmene var udviklingen fra den
hierarkiske struktur til selvstyregrupper
med ansvar for arbejdets tilrettelaeggelse en
gevinst. Grupperne gnskede udvidet selv-
styre, og det var pa den baggrund, kritikken
at den nuveerende situation blev italesat. I
kritikfasen blev det fremhaevet, at for man-
ge opgaver i forhold til ressourcerne — samt

Tidsskrift for ARBEJDS /i, 7 érg.

mangel pa aflgsere — var belastende. Nar
kolleger var syge, gik det desuden ud over
beboerne. Det kunne f.eks. betyde, at ture
ud af huset, som beboerne havde set frem
til i lang tid, blev aflyst, eller at beboere
matte vente alt for leenge pa hjeelp. Det var
utilfredstillende og medforte bdde stress og
darlig samvittighed pa arbejdet. Uden for
arbejdet medferte det overveeldende
treethed, nar man kom hjem - og generelt
manglende overskud i familielivet. Om-
vendt gav det darlig samvittighed at veere
fraveerende og samtidig vide, at kollegerne
skulle tage ekstra beboere. I den ene gruppe
blev der yderligere fremhavet en generati-
onsproblematik. Den gik ud pa, at det for-
trinsvis var smabgrnsmgdrene, der havde
sygefravaer, mens de aldre medarbejdere
matte arbejde dobbelt pd grund af de
manglende aflgsere.

Pa plejehjemmene oplevede man decen-
tralisering af arbejdets tilrettelaeeggelse som
en stor udfordring i det taette samarbejde,
der kendetegner plejehjemsarbejdet. Det
skete ofte, at medarbejderne ikke kunne el-
ler ville ‘treekke’ i samme retning, og at
nogle prioriterede omsorgen for ‘deres’ be-
boere hgjere end de falles anliggender.
Uenigheder og langvarige konflikter om
det faelles ansvar blev udpeget som pro-
blem. Der blev fremsat gnsker om, at lede-
ren skulle g& aktivt ind som konfliktlgser.
Den ene gruppe havde oplevet, at flere hav-
de forladt afdelingen pd grund af uleste
konflikter. Derfor arbejdede man med at
tage konflikter direkte op med hinanden og
overvinde den sakaldte ‘skyllerumssnak’,
hvor man snakkede bag ryggen pa hinan-
den og derved forhalede konflikterne. Pa
begge plejehjem havde grupperne fokus pa
prioritering af arbejdsopgaver og pa at blive
bedre til at klargere og fordele ansvar.

I kritikfasen blev manglende indflydelse
pa egne arbejdstider og afspadsering rejst
som problem i forhold til familie/fritidsli-
vet. P4 plejehjemmene blev der fremsat on-
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sker om fire-dages arbejdsuger med mulig-
hed for fri pd helligdage og i weekenderne
efter eget valg. Der blev yderligere fremsat
forslag om ‘dynedage’, som skulle vare et
antal selvvalgte fridage. Man ville ogsd
have ekstra friuge til seniorer, og der blev
rejst forslag om egen tilrettelaeggelse af ar-
bejdstid og ferieperioder med ret til mindst
14 dages ferie i skoleferien. Der var i alle
grupperne stort raderum for tilpasning mel-
lem arbejdsliv og den gvrige livssammen-
heng i gruppen. Dette rdderum var i vid
udstreekning reguleret af uformelle normer
for fraveer, hvilket gav store fleksibili-
tetsmuligheder for den enkelte. Men det
var samtidig forbundet med problemer, at
normerne ikke var tydeliggjorte, og at man
ikke altid var klar over, hvorvidt man hav-
de overtrddt dem. Det uformelle rdderum
for tilpasning af arbejdslivet til den gvrige
livssammenheng blev gjort til genstand for
bade refleksion, forhandling og konflikt pa
de to plejehjem. Péa slagteriet belastede man
derimod ikke kollegerne ved fraveer, da ar-
bejdsmangden blev tilpasset til antallet af
medarbejdere.!?

Der var smdabernsforeldre bade blandt
slagterne og i plejehjemsgrupperne, men
en kensspecifik kompetencefordeling i fa-
milierne viste sig tydeligt. De mandlige
slagtere havde et bagland i form af koner og
bedstemadre, der tradte til, for de selv kom
pa banen til pasning af syge bern. I pleje-
hjemsgrupperne var det smabgrnsmedrene
selv, der matte »jonglere med sygedage og
afspadsering«, ndr deres bern var syge.

De centrale temaer for konflikthdndte-
ring var forskellige pd plejehjemmene og
slagteriet. Forskellene relaterede sig bade til
kon, forskelle i arbejdet og til udviklingen
af selvstyret. Sammenlignet med pleje-
hjemmene var mandekulturens konflikt-
handtering mindre preeget af kontinuerlige
konflikter. De individuelle akkorder med-
forte desuden, at slagterne ikke var tvunget
til at forholde sig til kollegernes prioriterin-
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ger af arbejdsopgaver, sddan som det var
tilfeeldet i plejehjemsarbejdet. Konflikter
var ikke som pé plejehjemmene direkte re-
lateret til arbejdets organisering og udforel-
se internt i gruppen.

Alle grupperne pegede pd, at konflikt-
handtering var centralt for samarbejdet.
Man efterlyste mulighed for kensblandet
samarbejde i tiltro til, at det ville medfore
mere konstruktiv dialog og konflikthandte-
ring. P4 plejehjemmene mente man, at
meend i grupperne ville styrke bestraebelser-
ne pd at tage konflikterne hurtigere op og re-
ducere ‘skyllerumssnakken’; og pa slagteriet
mente man, at tilstedevarelsen af kvinder
ville gore omgangsformen mindre kontant
og forbedre den indbyrdes dialog i gruppen.

Handlingsorienterede forslag pa
netvaerkskonference

Netvarkskonferencen tog udgangspunkt i
fremtidsveerkstedernes temaer. Der skulle
udveksles erfaringer og udveksles ideer om
samarbejde i selvstyrende grupper inden for
projektets temaer med deltagelse af eksperter
(som var tillidsrepraesentanter, ledere og for-
skere). Med overskriften Selvstyre i udvikling i
hele virksomheden blev netveerkskonferencen
afholdt med temaerne: kon, konflikthandte-
ring i selvstyrende grupper og selvstyre i et
udviklingsorganisatorisk perspektiv.

Kon og konflikthandtering i
selvstyrende grupper

Konsforskeren Bodil Bjerring var inviteret
som ressourceperson til at holde et oplag.
Hun fremheavede, at det, meend kan og ger,
bliver opvurderet, og det, kvinder kan og
gor, bliver nedvurderet. Hun pegede pé, at
mandekultur betragtes af bade meend og
kvinder som mere handlekraftig og kon-
struktiv end kvindekultur. Stereotyper an-
vendes bade til at inkludere og til at eksklu-
dere maend og kvinder. Herved fastlases
forestillingerne om, hvad henholdsvis
mend og kvinder kan og ikke kan. Ifelge



Bjerring drejer det sig om at etablere dben-
hed for afprevning af sammenhange, der
opheaever de traditionelle arbejdsdelinger
mellem kennene. Det er i denne dbenhed,
at forandringspotentialerne og muligheder-
ne for mangfoldighed ligger.

P4 konferencen blev der sat fokus pa
sammenhangen mellem kon og konflikt-
handtering. I forhold til at udvikle ideer
om kenskultur, konflikthandtering og lig-
hed mellem kennene pd arbejdspladsen
blev faren ved keonsstereotyper tematiseret.
Temaet udfordrede de kensstereotype hold-
ninger, begge keon var kommet med. Kvin-
derne (plejehjemmene) havde f.eks. ten-
dens til at nedvurdere kvindekulturen, som
de omtalte som en ‘hensegard’. Mandekul-
turen blev af kvinderne betragtet som
handlekraftig og konstruktiv, hvorfor de
mente, at meend i gruppen ville kunne
skeere igennem over for deres ‘hgnsesnak’.
De mandlige slagteriarbejdere mente om-
vendt, at de med inddragelse af kvinder i
gruppen ville kunne styrke de neere relatio-
ner pa jobbet og dermed det sociale miljg.
Men de mente ikke, at kvinder kunne ud-
fore jobbet pa grund af arbejdsfunktioner-
nes fysisk belastende karakter.

Netveerkskonferencen fik igangsat dis-
kussioner over de stereotyper, der eksisterer
i det konsopdelte arbejdsmarked, og grup-
perne lyttede til hinandens problemer og
kom med forslag til afhjelpning af dem. Pa
konferencen blev der etableret det kens-
blandede rum, som man savnede til hver-
dag. Grupperne diskuterede pd tveers af ar-
bejdspladser med hinanden og desuden
med de indkaldte eksperter.

Med en vis undren konstaterede deltager-
ne fra grupperne, at de havde mange feelles
interesser, problemer og erfaringer, der gik
péd tveers af de meget forskellige arbejds-
pladser. Det, at konflikter og handteringen
heraf var loftet ud af hverdagens kontekst,
dannede grundlag for at udvikle nye vink-
ler pa konfliktlgsning og samarbejde.
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Selvstyre i et udviklingsorganisatorisk
perspektiv

Plejehjemsgrupperne havde efterlyst frirum
til udvikling af medarbejderfeellesskabet i
forhold til at tage mere ansvar og give hin-
anden respons i form af ris og ros. De efter-
lyste frirum var ogsd begrundet i et gnske
om at folge op pa situationerne i det dagli-
ge, s& man kunne hjelpe hinanden pa
tveers af grupper og afdelinger og pa den
mdde samarbejde om udnyttelsen af den
samlede ressource. Bade plejehjemsgrup-
perne og slagterigruppen efterlyste mere
indflydelse.

Pa netveerkskonferencen blev der opstil-
let et tema, der drejede sig om medarbej-
dernes ‘ejerskab’ til organisationsudviklin-
gen. Vi havde inviteret en tillidskvinde til
at forteelle om erfaringerne fra hendes ar-
bejdsplads med konflikthdndtering og
konssamarbejde i selvstyrende grupper. Til-
lidskvinden understregede betydningen af,
at medarbejderne og/eller tillidsfolkene var
med til at udforme selvstyret som central
forudsaetning for udviklingen af medarbej-
dernes ‘ejerskab’ til organisationen. Pa den-
ne arbejdsplads havde man udarbejdet en
‘grundlov’, som bestod af et sat spilleregler
for samarbejde og konfliktlasning péd grup-
peniveau, og som praciserede kompetence-
fordelingen mellem ledelse og medarbejde-
re. P4 denne arbejdsplads havde man fokus
pa, at grupperne blev sammensat med vaegt
pa heterogenitet med hensyn til ken, alder
og etnicitet. I gruppens tilretteleeggelse af
arbejdet blev der ogsd lagt veegt pd forskel-
ligheder med henblik pa at finde og nyttig-
gore medarbejdernes unikke potentialer.
Desuden havde man med en ‘positiv jante-
lov’ sat direkte fokus pa betydningen af an-
erkendelse af den enkelte.

Den overordnede og tveergdende pro-
blemstilling om selvstyre i udvikling fik ud
fra disse erfaringer betonet forskellen pa
medarbejderdeltagelse og medarbejderind-
flydelse pa udviklingen af selvstyret. Her-
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med var der blevet abnet for diskussion og
idéer til at vende fleksibiliteten i organise-
ringen af arbejdet i selvstyrende grupper fra
tilpasning til udvikling.

Grupperne gik tilbage til arbejdspladser-
ne med en handlingsplan for udarbejdelse
af en ‘grundlov’ for samarbejdet med afkla-
ring og synliggerelse af spilleregler internt i
gruppen og i forhold til ledelsen og den
ovrige organisation. Den skulle samtidig
danne grundlag for udvidelse af gruppernes
kompetenceomrade.

I forhold til konfliktlgsning i de selvsty-
rende grupper var der blevet sat fokus pa be-
tydningen af heterogenitet i sammensat-
ningen af grupperne, bade med hensyn til
kon, alder og smdbernsforpligtelser. Her-
med fik gnsker om en bredere tilgang til
losning af interessekonflikter om livssam-
menhangsrelaterede behov et nyt afseat.

Perspektivering

Vi valgte aktionsforskning som metode for
at skabe et socialt frirum til italesettelse af
kritik og udvikling af ensker og modbille-
der til arbejdslivets modseetninger, sa der
pa baggrund heraf kunne udvikles handle-
forslag, der rakte ud over arbejdslivets aktu-
elle kontekstuelle bindinger.

Det centrale omdrejningspunkt for dis-
kussionerne var spergsmaélet om, hvad der
karakteriserede de positive perspektiver for
selvstyre, og hvordan man kunne give ram-
mer for udvikling heraf. Nogle af de erfarin-
ger, som selvstyregrupperne havde, var at
fleksibiliteten — sddan som Sennett papeger
— oducerer nye magt- og kontrolstrukturer
snarere end betingelser for frihed. Det kom
f.eks. til udtryk i, at plejehjemmenes selv-
styregrupper var blevet gjort kollektivt an-
svarlige for kvalitet i arbejdet uanset vil-
karene for at udfere det. Der var tendens til,
at medarbejderne i stedet for at satte fokus
pa ambivalenser mellem kvalitet og tids-
maessige ressourcer holdt hinanden ansvar-
lige for fejl.
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I forhold til de konflikter, selvstyregrup-
perne havde erfaret, var det blevet tydelig-
gjort, at disse ogsa var udtryk for forskellige
vaerdier i forhold til arbejdet, eller udtryk
for at medarbejderne befandt sig i forskelli-
ge dilemmaer og ambivalenskonflikter mel-
lem arbejde og gvrig livssammenhang. Dis-
se erfaringer gjorde efterlysningen af et frir-
um til samveer og udvikling af et medarbej-
derfaellesskab centralt. I dette frirum ville
man tage hdnd om social statte, leere hinan-
den bedre at kende, give plads til forskelle i
prioriteringer samt diskutere krav om ind-
tflydelse og forbedring af arbejdsforhold.

Den erfaring, som var blevet italesat med
udarbejdelsen af en ‘grundlov’, var forst og
fremmest betydningen af medarbejdernes
aktive deltagelse i og indflydelse pa arbej-
dets tilrettelaeggelse. Medarbejderne pa net-
varkskonferencen tog ‘grundloven’ til sig
som en made, hvorpa de individualise-
ringstendenser, som Sennetts scenarier be-
skriver, skulle imedegas. Der blev hermed
lagt op til udvikling af et medarbejdertaelle-
skab, hvor konflikter og ambivalenser skul-
le danne udgangspunkt for dialog om ar-
bejdet sdvel som om individuelle behov i
forhold til familie/fritidslivet.

Det konsopdelte arbejdsmarked afspejles
i grupperne som et vilkdr, som man ved
hjeelp af ‘grundloven’ sigtede pa at bryde
ved at seette fokus pa betydningen af hete-
rogenitet med hensyn til ken, alder og etni-
citet i sammensatningen af grupperne.
Hermed blev der sat et demokratisk per-
spektiv pd medarbejderfeellesskabet bade i
forhold til virksomheden/organisationen
og i forhold til det omgivende samfund.

Den ustabilitet og flygtighed, der er for-
bundet med forandringer i ledelse og orga-
nisation, kom til at spille en langt storre
rolle, end vi havde forudset. Det paradoks,
der fremstar i projektets resultater, er, at
medarbejderne gnskede mere selvstyre og
havde lagt et stort engagement i udviklin-
gen af selvstyret — samtidig med at udvik-



lingen gik den anden vej. Plejehjemmene
stod midt i den offentlige sektors moderni-
seringsprojekter, hvor selvstyregruppen pa
den enkelte afdeling blev en lille brik i et
stort spil, som de stod uden indflydelse pa.
Selvstyregruppen pd slagteriet var under-
lagt produktionskoncepter, der gik imod
den tidligere organisering og forte vak fra

NOTER

1. Projektet er udfert i samarbejde med Kurt
Aagaard Nielsen.

2. Den industrivirksomhed, som repreaesentere-
de erfaringer med et kensblandet samarbej-
de, onskede imidlertid at stoppe efter forste
del af projektet, da virksomheden stod over
for en afvikling af selvstyregrupperne. Der-
for fortsatte projektet, uden at det kensblan-
dede samarbejde kunne belyses yderligere.

3. Begge plejehjem har deltaget i det trivsels-
fremmende projekt Fravaer og Neerver, som
var et forandringsforsgg med ledelse, samar-
bejde, trivsel og fraveer. Projekt Fravaer og
Neaerver er evalueret i Annette Bilfeldt &
Elsebeth Hofmeister (2001).

4. Denne refleksion kan vere kollektiv eller in-
dividuel - afhaengig af gruppens dialogkul-
tur og problemets karakter.

5. Helle Holts afhandling omhandler specifikt
problematikken vedrgrende rummet i ar-
bejdslivet for varetagelse af foraeldreskabets
behov.

6. For en beskrivelse af den anvendte aktions-
forskningsmetode se Olsén & Clausen
(2000) og Nielsen (1996).

7. Netveerkskonferencen var tilrettelagt med
inspiration fra ‘forskningskonferencen’,
som er beskrevet af Kurt Aagaard Nielsen
(Nielsen 1996).

8. Her ligger udfordringen i at fa skabt et for-
troligt dialogrum for udfoldelse af modsigel-
ser mellem pé den ene side de reale arbejds-
betingelser og pd den anden side normer for
menneskelighed og anerkendelse (jf. Olsén
& Clausen 2000).

9. Med afholdelse af netvarkskonference med
deltagelse af eksperter og ressourcepersoner
var der et bredt grundlag for udvikling af
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selvstyret. Denne tendens forer til en ny
problemstilling for det fleksible arbejdes
selvstyrende grupper: Hvordan undgér
man, at fleksibilitet eroderer selvstyrets
grundlag i form af nye projekter og priorite-
ringer, der péfgres grupperne udefra, og
som ligger uden for rammerne af medarbej-
derinddragelse?

handleplaner, hvor viden og allerede udvik-
lede erfaringer blev inddraget.

10. Aktionsforskningens metode, som af Birger
Steen Nielsen, Peter Olsén & Kurt Aagaard
Nielsen er tilfgjet forskningsvarkstedet, er
bl.a. beskrevet i Nielsen et al. (1999) og Niel-
sen (1996).

11. Projektets begraeensede gkonomiske ressour-
cer beted, at vi med fd undtagelser ingen
mulighed havde for at kebe medarbejdere
fri til projektdeltagelse, og vi matte derfor
forhandle os frem til ‘radighedstiden’ for
medarbejderdeltagelse. Medarbejderne
meodte vi derfor — bortset fra pd den afslut-
tende konference - i deres arbejdstid, hvor
arbejdspladsen havde givet dem fri til delta-
gelse i interviews, meder og fremtidsvaerk-
sted. Dette indebar en reekke begraeensninger
som f.eks., at vi métte forkorte vigtige pro-
cesser i aktionsforskningsforlgbet, at faerre
medarbejdere kunne deltage, end det var
ideelt (pa plejehjemmene skulle kolleger
patage sig mere arbejde, mens vi madtes
med projektdeltagerne).

12. Se karakteristikken af et ‘faelles arbejdsper-
spektiv’ for aktionsforskningsforlebet be-
skrevet i Nielsen et al. (1999) og Nielsen
(1996).

13. Arbejdslivsforskningen viser, at kvinder og
mand udnytter rummet for tilpasning mel-
lem arbejdsliv og familieliv forskelligt (Holt
1994). Da det stadig er kvinderne, der pri-
meert (men ikke udelukkende) stér for fleksi-
biliteten i familielivet, udnytter kvinderne
mulighederne for varetagelse af familielivs-
forpligtelser i sterre omfang end maend.
Dette stemmer overens med vores materiale
om plejehjemmene kontra slagteriet.
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