Beeredygtig
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Mari Kira

Udvikling af beeredygtig arbejdsorganisering betyder samtidig udvikling pa det individuelle og
det kollektive niveau af en arbejdsorganisation. Denne artikel preesenterer som den forste en
begrebsmaessig model for baeredygtig arbejdsorganisationsudvikling. Arsagerne til at en sadan
baeredygtig udvikling er vanskelig at opna i det moderne arbejdsliv, er undersegt gennem flere
casestudier gennemfart i Sverige og Finland. Den manglende balance i overgangen fra den
bureaukratiske virksomhedsmodel til den post-bureaukratiske anerkendes som den veaesentligste

udfordring for at opna baeredygtig udvikling.

Mélet med denne artikel! er at pree-
sentere en begrebsmeessig model for
baredygtig arbejdsorganisationsudvikling
(den her anvendte oversettelse af ‘work sy-
stem’) og pa baggrund af casestudier i Sve-
rige og Finland at undersgge muligheder og
begreensninger for baeredygtig udvikling i
det moderne arbejdsliv. Beredygtig udvik-
ling ferer i sin grundtanke til regeneration
(i modsatning til forteering) af individuel-
le og organisatoriske ressourcer, sdledes at
udviklingen pd det individuelle og kollek-
tive niveau stotter og forstaerker hinanden
(f.eks. Backstrom et al. 2002; Docherty et
al. 2002). Udvikling pa de individuelle og
kollektive niveauer forstds her som grund-
leeggende gnskelig. P4 individuelt niveau
forer regenerationen af personlige ressour-
cer til mental og fysisk sundhed. Kollektiv
udvikling og leering muligger pa sin side, at
en arbejdsorganisation kan skabe sin egen
unikke viden og kompetence for at forblive
konkurrencedygtige og i stand til at reagere
overfor omgivelsernes skiftende udfordrin-
ger. Desuden indeberer baeredygtig arbejds-

organisationsudvikling, at udviklingen pa
begge niveauer medregner og bygger pa det
andet niveaus udvikling; individuel udvik-
ling udbytter ikke kollektivet, og kollektiv
udvikling er baseret pd individuel udvikling
og skaber ogsd mere rum for den. Sdledes er
baredygtig arbejdsorganisationsudvikling
en vision om samtidig, gensidigt forsteer-
kende vaekst i omfanget og righoldigheden
af de individuelle og kollektive ressourcer.

Strukturen i artiklen er som felger: Forst
prasenteres en begrebsmaessig model for
baeredygtig arbejdsorganisationsudvikling.
Derefter skitseres de metodiske tilgange,
som er benyttet i de empiriske undersogel-
ser. Artiklen bygger pa to forskningsprojek-
ter (det ene gennemfert i Sverige og det an-
det i Finland). De feelles forskningstilgange,
savel som de forskellige forskningsmetoder
benyttet i disse projekter, vil blive beskre-
vet. Som det neaeste undersoges de vasent-
ligste resultater af casestudierne i relation
til baeredygtig udvikling. Artiklen afsluttes
med en diskussion af, hvordan baeredygtig
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arbejdsorganisationsudvikling kan opnas i
det moderne arbejdsliv.

Beeredygtig
arbejdsorganisationsudvikling
— En begrebsmaessig model

Baredygtig arbejdsorganisationsudvikling
betyder en samtidig udvikling pa de forskel-
lige niveauer i en arbejdsorganisation: De
psyKkiske og fysiske ressourcer hos den enkel-
te medarbejder far lov til at udvikle sig sam-
tidig med, at arbejdsorganisationens imma-
terielle og materielle ressourcer samlet set
0gsd blomstrer. Men hvordan regenereres
medarbejdernes ressourcer i arbejdsproces-
sen, og hvordan vokser en arbejdsorganisa-
tions ressourcer? Og hvordan kan udviklin-
gen pé disse to niveauer forbindes?
Regenerativt arbejde kan sammenlignes
med en balanceret kombination af videns-
og folelsesmaessig sport (Forslin 2000). En
medarbejder anvender altid sine fysiske, vi-
dens- og folelsesmaessige ressourcer i sit ar-
bejde (Ransome 1996) og, under optimale
omstendigheder, udvikler disse ressourcer
sig i righoldighed og forskellighed i stedet
for at blive brugt op. Igennem artier har for-
skellige teorier sggt at definere egenskaberne
ved et regenerativt arbejde. P& baggrund af
et deltaljeret litteraert tilbageblik (Kira 2003)
er det temmelig dbenlyst, at mange af disse
teorier faktisk har visse grundleeggende fore-
stillinger til feelles. Kort fortalt, s& angiver
adskillige teoretiske modeller, at en medar-
bejders muligheder for at forst, hdndtere og
finde mening i sit arbejde er serdeles vigtigt
i forhold til regenereringen af personlige res-
sourcer. Disse egenskaber ved regenerativt
arbejde stoder man pa i den europeeiske so-
cio-teknik fra 1970’erne (Thorsrud & Emery
1969) og i dens amerikanske modstykke,
‘Job Characteristics’-modellen fra 1980’erne
(Hackman et al. 1982). Antonovsky (1987)
neevner preecis disse faktorer som egenska-
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berne ved et ‘salutogenic work’ (arbejde der
beveaeger et individ i retning af mental og
tysisk sundhed) og Csikszentmihalyi (1990)
medtager dem alle i sin teori om ‘flow’-ople-
velser (eller optimale erfaringer, som bidra-
ger til vaeksten af et individs selv).

Udover de navnte teoriers sggen efter
at definere ‘salutogenic’ (sundhedsforsteer-
kende) eller ‘godt’ arbejde, har teorier om
arbejdspladslering ogsd segt at definere
egenskaberne ved arbejde, der understotter
individuel laering og udvikling. Denne gren
af forskningen er ndet frem til konklusioner,
der svarer til de ovenfor beskrevne modeller
for et ‘godt’ arbejde og for ‘salutogenic work’.
Arbejde som er varieret og komplekst (hand-
terbart i betydningen ikke ensformigt), gen-
nemskueligt og oplysende (forstaeligt), invol-
verende og samarbejdsorienteret (og saledes
héndterbart, forstieligt og meningsfyldt),
samtidig med, at det er personligt og socialt
givende, er defineret som arbejde, der under-
stotter laering eller individuel udvikling
(f.eks. Skule 2004; Wenger 2004; Ellstrom
2003; Billett 2001).

Det er derfor ganske uden risiko at pasta,
at et regenerativt arbejde, som muliggor lee-
ring og udvikling pa individuelt niveau, er
forstdeligt, handterbart og meningsfyldt.
Der skal veere forskellige ressourcer til radig-
hed, s& medarbejderen kan forstd og skabe
mening i sit arbejde, sdvel som handtere
det. Endvidere, nar det handler om handter-
barhed, skal arbejdet ogsa byde pa passende
udfordringer; der er en personatheaengig ba-
lance mellem krav og kontrol (Karasek &
Theorell 1990). Regenerativt arbejde skal
svare til et individs personlige veerdier og
selvbillede, sdvel som til generelle sociale
veerdier, og det gor grundlaggende arbejdet
meningsfyldt.

Kollektiv udvikling bygger pa individuel
udvikling, det er kun laerende og udviklen-
de individer, der kan danne laerings- og ud-
viklingsfaellesskaber. Crossan et al. (1999)



peger pa at kollektiv leering starter, nér et
individ deler sine nye ideer, resultatet af
den individuelle laeringsproces, med an-
dre. P& gruppeniveau kan de individuelle
ideer blive delt, fortolket og udbygget gen-
nem felles refleksion og handlen (Nonaka
1999). Nydannet viden kan sa blive integre-
ret med allerede eksisterende viden pé grup-
peniveau og kan resultere i nye handlema-
der. Med tiden kan feelles tankemonstre og
praksisser blive institutionaliseret og danne
arbejdsorganisationens formulerede og ikke
formulerede praksisser, processer, arbejds-
organisationens strukturer, veerdier og nor-
mer (Crossan et al. 1999).

Individuel udvikling i arbejdet omsattes
imidlertid ikke nedvendigvis til Kkollektiv
arbejdspladslaering og arbejdsorganisations-
udvikling. Der er flere stadier, hvor kollek-
tive leeringsprocesser kan blive afbrudt. For
det forste, et individ kan maske ikke dele
sine ideer og opfattelser med andre eller der
kan vaere organisatoriske skel, der forhindrer
hende i at gore det. For det andet har med-

arbejdergrupper maske ikke mulighed for at
diskutere de nye ideer; den del af proces-
sen, der handler om at fortolke og integrere
(Crossan et al. 1999) finder ikke sted. For
det tredje, selvom det lykkes en gruppe med-
arbejdere at skabe ny, faelles viden og nye
praksisser, sd kan disse blive afvist af den
formelle eller uformelle organisation, og de
udvikler sig altsd ikke til institutionalisere-
de, organisatoriske praksisser. P4 den made
kan resultaterne af tidligere kollektiv leering
hamme bdde individuel og kollektiv la-
ring (Barley & Tolbert 1997). Eksisterende
institutionaliserede handlingsmenstre og
faelles mentale modeller kan forhindre ska-
belsen af leeringsfremmende arbejde pa det
individuelle niveau, eller de kan forhindre,
at kollektive laeringsprocesser finder sted. I
den empiriske del af denne artikel, er for-
madlet at se, hvordan og hvorfor individer
og kollektiver leerer eller ikke laerer i det mo-
derne arbejdsliv. Det praktiske formal er at
definere organisatoriske tilgange og praksis-
ser, som muligger individuel og kollektiv

Figur 1. En skematisk illustration af den begrebsmeessige model for beeredygtig arbejdsorganisationsudvik-
ling (baseret pa f.cks. Antonovsky 1987; Barley & Tolbert 1997; Crossan et al. 1999; Nonaka 1999).

Stette, men ogsa
begraensninger for
individuel og kollektiv udvikling
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den i den feelles vidensbase og i
individuelle og kollektive handlinger

Individuel leering og udvikling:
Forstaeligt, handterbart og
meningsfyldt arbejde

En gruppe anvender ny viden og nye
handlemgnstre

Et individ deler fornemmelsen eller
ideen

Fornemmelser
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leering og pé den made baredygtig arbejds-
organisationsudvikling.

Figur 1 forestiller et skematisk billede af
baeredygtig arbejdsorganisationsudvikling,
hvor bade individer og kollektiv danner, lae-
rer og udvikler pd samme tid. Figuren viser
ligeledes, hvordan institutionaliserede mon-
stre kan heemme individuel og kollektiv ud-
vikling.

Forskningsspergsmal, tilgange og
metodik

Denne artikel er skrevet pd baggrund af to
forskningsprojekter, som begge har en fortol-
kende forskningstilgang (f.eks. Sandberg
2005). Begge projekter bygger saledes pa den
grundleggende antagelse, at forskning ikke
bare skal forsgge at indfange den objektive
virkelighed, som den, forskningen, vedrgrer
og fungerer i, men snarere pa en troveerdig
made skal sogge at beskrive virkeligheden,
som den opleves af dem, som forskningen
vedrgrer. Formdlet har ogsé veeret at samar-
bejde med dem, som forskningen vedrorer,
med det formal, forst at validere forskernes
fortolkninger af de berortes oplevede vir-
kelighed (se f.eks. Creswell & Miller 2000;
Stenbacka 2001), og dernast at udfordre de
berortes opfattelse af deres virkelighed og
péa denne made stotte dem i at forandre den
virkelighed, de er en del af. I den forstand
har forskningsprojekterne ogsa haft en ak-
tionsforsknings-tilgang (Greenwood & Le-
vin 1998; Reason & Bradbury 2001).

Begge forskningsprojekter haripraksisud-
viklet sig som studier med flere cases og har
begge haft deres egne forskningsspgrgsmal.
Forskningsspergsmal, design og metoder er
opsummeret i tabel 1. Det fgrste forsknings-
projekt (gennemfert i Sverige i 2000-2002)
spgte at forstd, hvorfor medarbejderes per-
sonlige ressourcer bliver opbrugt i det mo-
derne arbejdsliv. De to case-organisationer
oplevede, at deres medarbejderes sundhed
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og arbejdsduelighed var truet og, i samarbej-
de med denne artikels forfatter og hendes
forskningskolleger, var deres formal at for-
std den problematiske situation bedre og
at finde mader til at skabe et arbejde, som
regenererer medarbejdernes ressourcer (se
Kira 2003). Den forskningsmaessige interes-
se i det andet projekt (gennemfert i Finland
2004-2006) var at vurdere medarbejderes lee-
ringsmuligheder i det moderne industrielle
arbejde. Formalet var ogsa at udteenke ma-
der til at fremme arbejdspladslering. I alt
deltog tre industrivirksomheder med sam-
menlagt seks fabrikker i dette studie.

Begge forskningsprojekter har saledes
haft individet som udgangspunkt; hvordan
er det muligt for et individ at leere og udvik-
le sig i sit arbejde? Som det vil blive belyst
herunder, s endte begge forskningsprojek-
ter imidlertid med ogsa at have med kollek-
tiv udvikling at gere; hvordan kan det ogsa
blive muligt for hele arbejdsorganisationen,
detvilsigeudoverdensindividuellemedlem-
mer, at udvikle sig? Med andre ord, begge
projekter endte med at lede efter begraens-
ninger og muligheder for en baredygtig ar-
bejdsorganisationsudvikling.

Interviews og observationer blev anvendt
som forskningsmetoder i projekterne. I den
torste svenske case-organisation, et distrikts-
hospital, blev medarbejdere og ledere (n=33),
som arbejdede pé forskellige hierarkiske ni-
veauer i organisationen, interviewet for at
vurdere job design, arbejdsroller og organi-
satoriske praksisser, som understatter eller
forhindrer regenerationen af medarbejder-
nes ressourcer. Der blev specielt fokuseret pa
afdelingsledernes arbejde, tilsyn med hospi-
talets sygeplejersker, fordi de som gruppe
havde udvist problemer i forhold til deres
tysiske og psykiske trivsel. Forskerne deltog
ogsd som en del af hospitalets interne pro-
jektgruppe, for at forsege at forsta drsagerne
til de trivselsmeessige problemer, der kom



til udtryk hos afdelingslederne; her blev der
anvendt deltagende observation.

I den anden svenske case-organisation,
en lejerforening, var fokus pa arbejdsvilkare-
ne for de (ansatte) lejerrepreesentanter, som
gennemfgrer de drlige huslejeforhandlinger
med de offentlige og private udlejere (i Sve-
rige er huslejeniveauet reguleret gennem
sddanne regionale forhandlinger mellem le-
jernes og udlejernes reprasentanter). Der er
to vaesentlige aspekter ved arbejdet for de le-
jerreprasentanter, som hver er ansvarlig for
de arlige huslejeforhandlinger i et givet geo-
grafisk omrade. P4 den ene side samarbejder
lejerrepreesentanterne med lejerne og deres
valgte lokalrepreesentanter, for at holde sig
informeret om de lokale vilkar i lejernes
huse og for at forbedre levevilkdrene. Pa
den anden side gennemfgrer de forhandlin-
gerne om huslejen og dens betingelser med
ejendommenes ejere i deres region. En lon-

gitudinal interviewundersggelse blev gen-
nemfert; arbejdsvilkdr og erfaringer med
forstaelighed, hdndterbarhed og mening i
arbejdet (blandt andet) blev diskuteret med
de samme lejerrepraesentanter (n=9) med et
interval pd 12 méneder imellem. I denne or-
ganisation observerede forskerne ogsa lejer-
repraesentanternes faste ugentlige meder i
en periode pa 10 méaneder. I begge case-virk-
somheder var de gennemfgrte interview se-
mistrukturerede og blev dokumenteret pa
bénd og pa skrift. Observationerne blev do-
kumenteret via kvalitative noter.

I det andet (finske) forskningsprojekt blev
der gennemfert tre casestudier — laeringsmu-
lighederne for maskinoperaterer blev vurde-
ret pa seks fabrikker, der er ejet af tre industri-
elle emballeringsvirksomheder, som f.eks.
fremstiller mademballage af plastic og pap.
P4 alle fabrikkerne blev medarbejdere, som
betjente forskellige typer af maskiner, in-

Tabel 1. Forskningsspargsmidl, design og metoder i de to forskningsprojekter.

Projekt Forskningsspergsmal Design Metoder
Det svenske e Hvorfor bliver Et casestudie pa et e Interviews med
forskningsprojekt: medarbejderes distrikt hospital medarbejdere og
‘Regenerativt ressourcer opbrugt i ledere (n=33)
arbejde’ arbejdet? e Deltagende
2000-2002 e Hvad kendetegner observation i den
regenerativt arbejde? interne
projektgruppes
mader
Et casestudie i en e Enlongitudinal
lejerforening interview-
undersggelse
(n=9)
e Observationer ved
de faste mgder
Det finske e Hvilke Tre casestudier i e Standardiserede
forskningsprojekt: leeringsmuligheder er til | emballeringsindustrien; interview-
‘Leeringsfremmende stede i moderne tre virksomheder med i observationer
arbejde’ industrielt arbejde? alt seks involverede (n=55)
2004-2006 fabrikker e Kvalitative
interviews (n=55)
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terviewet, og deres arbejde blev observeret
(n=55). Et standardiseret skema (Frieling et
al. 2005) blev anvendt til at dokumentere
interviewobservationerne pa kvantitativ vis,
men der blev ogsd gennemfert kvalitative
interviews med de samme personer under
anvendelse af semistrukturerede interview-
guides med &bne speorgsmal (se f.eks. Emans
2004). I alle casestudierne bade i Finland og i
Sverige er det de udfgrendes (snarere end de
ledendes) arbejde, der er blevet studeret; det
vil sige, at det er medarbejdere, som arbejder
direkte i organisationens service- eller pro-
duktionsprocesser, eller som arbejder som
forstelinje-ledere, som har veeret i fokus.

Resultater af casestudierne:
Trusler og potentialer for
individuel og kollektiv udvikling

I begge forskningsprojekter kan sammenlig-
nelige typer af udvikling konstateres i de
udferende medarbejderes arbejde. Medar-
bejdernes daglige arbejde kan beskrives
som beriget og udvidet. Eftersom alle case-
organisationer straeber efter en produktion,
der er sa omkostningseffektiv som muligt,
har de stromlinet produktionen, og det ar-
bejdsopgavemaessige spillerum for den en-
kelte medarbejder er gradvist blevet udvi-
det. Ngjagtige jobbeskrivelser er, selv pd
produktionsniveau, aflest af ansvarsomra-
der —i stedet for at folge en detaljeret beskri-
velse af hvilke opgaver der skal lgses og
hvordan, er medarbejderne ansvarlige for
bestemte service- eller produktionsresulta-
ter. De organisatoriske praksisser er imidler-
tid ikke samtidig blevet andret, sa de svarer
til udviklingen pa arbejdsaktivitetsniveau.
De organisatoriske praksisser er stadig pri-
meert rettet mod at understatte, kontrollere,
strukturere og lede opdelte, adskilte og stan-
dardiserede arbejdsaktiviteter. En ubalance
eller en mangel pa tilpasning mellem ar-
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bejdsaktivitetsniveauet og det strukturelle
niveau bliver resultatet (se f.eks. Barley &
Tolbert 1997). I dette kapitel bliver manglen
pa tilpasning eksemplificeret gennem de to
forskningsprojekter, hvor konsekvenserne
er forhindringer for bade individuel og kol-
lektiv udvikling og saledes ogsd baredygtig
arbejdsorganisationsudvikling.

De post-bureaukratiske traek ved det
daglige arbejde

Det daglige arbejde for de udfgrende medar-
bejdere i de finske og svenske case-organisa-
tioner er karakteriseret ved ret vidtstrakt
arbejdsmaessigt spillerum og hgj grad af
selvstyre. I stedet for at veere bureaukratisk
indskraenket af at skulle yde en bestemt ser-
vice eller at arbejde med en begraenset del
af produktionsprocessen, har medarbejder-
ne et ganske omfattende ansvar for den ser-
vice- eller produktionsproces de arbejder i.
Dette bliver specielt tydeligt, nar man stude-
rer det relativt traditionelle industriarbejde
pé de finske emballeringsvirksomheder. Ma-
skinoperatgrerne har et omfattende ansvar
for produktionsresultaterne fra deres maski-
ner; de behersker alle de arbejdsopgaver, der
kraeves for at betjene maskinen, og de gen-
nemfgrer selv deres arbejde, fra indstillingen
af maskinen til en kundes ordre, til kgrslen
af produktionsserien og, til sidst, kontrol-
len af kvaliteten af deres produkter. De inter-
viewede medarbejdere, pa alle de finske fa-
brikker, giver udtryk for, at de er eksperter i
eget arbejde og at kun de ved, hvordan det
skal gores. Kontakten til de naermeste lede-
re vedrgrer primeert de sjeldne problemer,
som medarbejderne ikke selv kan lgse, eller
til bestemte administrative spgrgsmal (som
f.eks. arbejdstider og ferier). Adskillige af de
interviewede udtaler ogsa, at der er sket en
@ndring i den henseende; tidligere forte de
narmeste ledere et langt mere direkte tilsyn
med arbejdet og arbejdet blev udfert efter
deres ordrer. Nu traeffer maskinoperatorerne



selv de daglige beslutninger i deres arbejde,
og forholdet til ledelsen opleves som mere
samarbejdsorienteret end kontrollerende.
Selvstyre i det daglige arbejde betyder og-
sd, at medarbejderne er ngdt til at medregne
mange faktorer, som ikke umiddelbart er en
del af deres konkrete arbejde. Pa det sven-
ske hospital, for eksempel, er afdelingsleder-
nes arbejde direkte pavirket af de politiske
beslutninger, som regulerer det offentlige
sundhedsveesen; for eksempel ender nye kva-
litetsledelsesmetoder eller sundhedsprocedu-
ret, indfert via politiske beslutninger, direkte
i ‘ting at gere’-bunken pa afdelingsledernes
skriveborde. Pa de finske emballageindustri-
virksomheder er maskinoperatorernes arbej-
de direkte pavirket af storre krav fra kun-
derne om hgjere kvalitet og visuelt mere
tiltalende emballage. I forhold til kravene fra
organisationernes omgivelser fungerer hver-
ken de hgjere niveauer i det organisatoriske
hierarki eller medarbejdere i ekspertstillinger
som ‘buffere’; medarbejderne ma selv skabe
plads til et hvilket som helst nyt krav, deres
arbejde stiller, og tilpasse deres arbejdsmeto-
derioverensstemmelse hermed (selvstyrende
som de er til at veelge, hvordan de arbejder).
Arbejdsomradet er udvidet, og som fglge
deraf afspejler ethvert krav fra omgivelserne
sig direkte i de udferendes arbejde. P4 den
madde kan medarbejdernes arbejde beskrives
som komplekst, flydende, graenselgst og selv-
styret — alle kendetegn ved post-bureaukra-
tisk arbejde (f.eks. Heckscher 1994; Howard
1995; Allvin et al. 1999). Denne type arbejde
er opstaet, snarere end udteenkt, som en kon-
sekvens af et gkonomisk og konkurrence-
maessigt pres, der har gjort det ngdvendigt
at stromline arbejdsprocesserne og reducere
det bekostelige direkte opsyn. Den teknolo-
giske udvikling (i form af mere forfinede
og automatiserede produktionsmaskiner og
kontorudstyr) savel som den stigende vaegt
pa ligestilling og ‘empowerment’ (snarere
end underordning) som tidens sociale veer-

dier har ogsa spillet en rolle i dette arbejdes
opstden.

Saddanne post-bureaukratiske egenskaber
ved det daglige arbejde som dets graenselos-
hed og stigende grad af selvstyre har ogsé ud-
videt horisonten hos medarbejderne. Efter-
som de i stigende grad har ansvaret for deres
arbejde, og eftersom de i stigende grad skal
traeffe beslutninger vedreorende det daglige
arbejde, er medarbejderne ogsad begyndt at
overveje de principper, som arbejdsprocessen
foregar efter, og de bedste mader at udfere
deres eget arbejde og arbejdsprocessen som
helhed. Snarere end at fokusere pa at udfere
deres arbejde som det er, begynder de at gore
sig tanker om de mest meningsfulde og hen-
sigtsmeaessige mader at arbejde pa.

Hospitalets afdelingsledere og lejerfore-
ningens lejerrepraesentanter beskriver hver
isaer alternative arbejdsmaessige virkelighe-
der i forhold til tingene. Afdelingslederne
vil gerne fokusere pa udvikling af plejepro-
cesserne og pa at stotte sygeplejerskerne i
deres arbejde, men virkeligheden er, at de
hovedsageligt arbejder som administrato-
rer, der tager sig af lon og arbejdsfordeling
ved hjaelp af computere. Et nyt edb-styret
lgnadministrationssystem er for nyligt ble-
vet taget i brug og har efterladt afdelingsle-
derne med begraenset tid til andet end at
taste sygeplejerskernes arbejdstider ind i
systemet. En afdelingsleder gav udtryk for
sin frustration over det forkerte fokus i sit
arbejde pa folgende made:

“og det arbejde som du faktisk er uddannet
til... du skulle udvikle plejearbejdet, du skul-
le stgtte personalet... det har du ikke tid til.
Det giver ikke nogen mening.”

Ilejerforeningen gnsker lejerrepraesentanter-
ne at vaere en del af den folkelige bevagelse;
at prioritere samarbejdet med lokale beboere
og de valgte repraesentanter for lejerne og at
arbejde for at forbedre lejernes levevilkar. I
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virkeligheden presser den gverste ledelse i
lejerforeningen, sadvel som dens politiske le-
delse, pa for at fa ‘professionelle’ forhandlin-
ger, som foregar omkostningseffektivt og i
et hurtigt forlob mellem en lejerreprasen-
tant og en udlejer. I stedet for at befinde sig
ude blandt lejerne, burde repraesentanterne
gennemfere forhandlingerne hjemme pé
kontoret. Nogle af lejerrepraesentanterne
oplever, at dette gor deres arbejde til ‘bare
arbejde’ — anden fra den folkelige bevagelse
vil gé tabt.

P4 de finske industrifabrikker har maskin-
operatgrerne ikke den slags konflikter imel-
lem, hvad deres arbejde i realiteten bestar af,
og hvad de mener det burde besta af, men
de straeeber alligevel efter mere vidtgaende
indflydelsesmuligheder, nar det handler om
produktionsplanleegningen. Deres horisont
er ogsa blevet udvidet fra kun at handle om
at udfore det daglige arbejde til at fastlaegge
princippernefordet. Deinterviewede maskin-
operatgrer overvejer spergsmal i relation til
produktionsplanlaegning og -styring (hvor-
dan rdmaterialerne skal behandles pd maski-
nen for at opnd en uproblematisk arbejds-
proces, hvorved forskellige kundeordrer kan
udferes og omstillingstiden reduceres). De
er ogsd optagede af maskinernes tilstand, de
har klare meninger om, hvordan maskiner-
ne burde vedligeholdes, og hvilken teknisk
udvikling, der bgr eller kan iveerksattes pd
maskinerne. De interviewede medarbejdere
onsker tydeligvis at opnd indflydelse pa de
‘rammebetingelser’, som regulerer deres ar-
bejde. Eftersom de er ansvarlige for produk-
tionsresultaterne, synes de ogsa, at de burde
have indflydelse pd den made produktions-
arbejdet fungerer pa.

De bureaukratiske greenser for
selvstyre og indflydelsesmuligheder

Medarbejdernes daglige arbejde rummer pa
den méde post-bureaukratiske traek — medar-
bejderne er ansvarlige for et omfattende og
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selvstyret jobindhold, og greenserne i arbej-
det bliver mere og mere flydende eller gen-
nemtreengelige. Medarbejderne beerer ogsa
et personligt ansvar for deres arbejde; de vil
ikke kun have mulighed for indflydelse pa
det daglige arbejde, de vil ogsé have indfly-
delse pé de principper arbejdet udferes efter.
De post-bureaukratiske karakteristika ved
det daglige arbejde, kommer imidlertid ikke
automatisk til udtryk i en tilsvarende rakke
post-bureaukratiske principper og praksisser,
som en organisation fungerer efter; proble-
met i alle case-organisationerne er, at de in-
stitutionaliserede, organisatoriske antagelser
stadig folger en bureaukratisk snarere end en
post-bureaukratisk logik.

Pa det svenske hospital og i lejerforenin-
gen kommer det herskende bureaukrati til
udtryk i organisatoriske principper, som
forudseetter en ret upersonlig opfersel fra
medarbejderne: Upersonlighed er et nogleka-
rakteristika ved den bureaukratiske tilgang
(Kallinikos 2003). Pa hospitalet har vaegtnin-
gen af de administrative rutiner fort til afde-
lingsledernes computer-centrerede arbejde
(f.eks. den tidsrevende opgave med det edb-
styrede lgnadministrationssystem), snarere
end et menneske- og udviklingsorienteret ar-
bejde. I lejerforeningen er professionelle og
omKostningsetfektive forhandlinger forven-
tet at fungere efter ‘best practice’-metoder, i
stedet for at basere sig pé lejerrepraesentan-
tens personlige viden om de lokale forhold.
I begge case-organisationer er bureaukratiets
organisatoriske antagelsers ogsa tydelige pa
den mdde, at medarbejderne ikke rigtig har
haft mulighed for at skabe meningsfulde
arbejdsroller i samarbejde med den gverste
ledelse. Behovet for at diskutere alternative
jobroller eller tilgange i arbejdet (f.eks. en
upersonlig versus personlig tilgang i arbej-
det) er ikke blevet anerkendt i case-organisa-
tionerne, fordi i den bureaukratiske verden
er sddanne diskussioner ikke ngdvendige.
Den gverste ledelse kan ganske enkelt forud-



bestemme, hvordan medarbejderne skal ar-
bejde. Nedskrevne jobbeskrivelser eksisterer
ganske vist hos case-organisationerne, men
ingen (hverken den gverste ledelse eller med-
arbejderne) betragter dem som gyldige do-
kumenter. Det er dbenlyst, at arbejdet ikke
leengere lader sig udfere pd baggrund af sa-
danne forudbestemmelser, eftersom medar-
bejderne selv og de skiftende produktionsbe-
tingelser uafbrudt @endrer arbejdet og stiller
nye krav til det. Der vil tydeligvis vare et
behov for samarbejdsorienterede diskussio-
ner om prioriteringer og greenser i arbejdet,
men case-organisationerne er ikke naet til at
gennemfeore sddanne diskussioner. Som en
konsekvens heraf ender arbejdsfunktionerne
med at veere darligt definerede og medarbej-
derne med at veere overbelastede og tynget
af modsatrettede krav.

P4 de undersogte finske industrifabrikker
kommer uoverensstemmelserne mellem det
post-bureaukratiske daglige arbejde og de
bureaukratiske organisatoriske tilgange til
udtryk i den grad af indflydelse, som med-
arbejderne har pd de ‘rammebetingelser’,
som styrer produktionsprocesserne. I bed-
ste fald kan disse muligheder for indflydelse
beskrives som tilfeeldige; nogle gange opnar
medarbejderne indflydelse pa rammebe-
tingelserne, andre gange gor de ikke. For
eksempel er det ret almindeligt, at maskin-
operatererne opnar indflydelse pd planlaeg-
ningen af produktion - den rakkefolge som
kundernes ordrer bliver fremstillet i. I den
forstand har maskinoperatererne indflydel-
se pd den made produktionsprocessen kg-
rer. Samtidig har operatgrerne pa flere af de
undersogte fabrikker imidlertid langt faerre
indflydelsesmuligheder, nar det handler om
deres maskiners tilstand - for eksempel har
deingen indflydelse pa vedligeholdelsesplan-
leegningen, der besluttes af de overordnede.
P4 den made ender maskinoperatererne
med at have ansvaret for det arbejde, der ud-
fores med maskiner hvis tilstand, de ikke har

nogen indflydelse pa! Maskinoperatgrerne
har ogsa ret uregelmeessige muligheder for
at dele deres ideer med kolleger og for at ar-
bejde videre med disse ideer i feellesskab. Pa
nogle af de undersggte fabrikker i Finland ar-
rangeres der ikke faste moder for produktions-
arbejderne. P& de fabrikker, hvor sddanne
meodereksisterer, beskrivermaskinoperatorer-
ne, at mgderne fokuserer pa spredningen af
‘top-down’-information snarere end diskus-
sioner om produktionsarbejdet og dets ak-
tuelle sporgsmal blandt medarbejderne. Pa
den made viser den bureaukratiske organi-
sations mentalitet sig ogsa i dette tilfeelde;
medarbejdernes behov for at diskutere deres
arbejde og traeffe kollektive beslutninger om
det er ikke blevet anerkendt.

Individuel og kollektiv udvikling

De post-bureaukratiske karakteristika ved
arbejdet i alle case-organisationerne under-
stotter leering pa et individuelt niveau. Eks-
panderende og selvstyrende arbejde er kom-
plekst og varierende og gor det muligt for en
medarbejder, at se nye situationer i gjnene
og leere af dem. Et sddan arbejde indeholder
0gsa samarbejde sd vel som udveksling af
viden (begge fremmende for arbejdspladslae-
ring), eftersom det er tanken, at medarbej-
derne skal forholde sig selvstyrende til alle
problemer de stgder pd, og eftersom det
forventes, at de tilpasser sig skiftende vilkar
og udfordringer i deres arbejde. I alle case-or-
ganisationerne ser de interviewede medarbej-
dere de post-bureaukratiske traek ved deres ar-
bejde i et positivt lys. Et dagligt arbejde, der
kraever en sand videns- og folelsesmaessig
indsats, opleves som meningsfuldt. Casestu-
dierne peger imidlertid p4, at et arbejde med
post-bureaukratiske traek, nar det er placeret i
et bureaukratisk organisationsmilja, ogsa vil
true regenerationen af de personlige ressour-
cer. Eftersom de organisatoriske tilgange ikke
understatter det daglige arbejde som det er,
og eftersom institutionaliserede antagelser
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begraenser medarbejdernes muligheder for
at opnd indflydelse pd maden deres arbejde
skal udfores, bliver det stadig vanskeligere
for medarbejdere at forsta, handtere og finde
mening i deres arbejde.

Medarbejderne foler et ansvar for de-
res arbejde, de vil gerne opnd indflydelse
pa, hvordan det udferes, og eftersom de
bureaukratiske praksisser ved ‘top-down’-
ledelse forhindrer dette, bliver det stadig
vanskelige at forsta arbejdet og dets priorite-
ringer. Som afdelingslederen pa det sven-
ske hospital siger, sd giver det ikke nogen
mening, nar det organisatoriske system
forlanger, at en medarbejder prioriterer op-
gaver, som hun selv oplever som mindre
vaesentlige. P4 samme made har de finske
maskinoperaterer vanskeligt ved at forstd,
hvorfor de ikke kan opné indflydelse pa pro-
duktionsplanlaegningen eller deres maski-
ners tilstand, og hvorfor de er ngdt til at
arbejde ved maskiner, der naesten er ved at
falde fra hinanden, eller arbejde ifelge en
produktionsplan, de ved hvordan de kan
gore bedre. Oplevelsen af uforstaelighed for-
mindsker ogsa oplevelsen af hdndterbarhed.
I det industrielle miljo i Finland fortsatter
medarbejderne med at arbejde med ikke
helt optimale produktionsdesign og planer,
men de oplever, at produktionsprocesserne
ville kunne kore mere glat og effektivt, hvis
bare der blev lyttet til deres forslag. Pa det
svenske hospital og i lejerforeningen kul-
minerede handterbarhedsproblemerne til
sidst i alt for meget arbejde, eftersom af-
delingslederne og lejerreprasentanterne
forsegte at udfere bdde det arbejde, som
deres organisation vil have dem til at ud-
fore, og det arbejde, som de selv synes, de
burde udfere. Afdelingslederne forsgger at
veere bdde administratorer og en stgtte for
sygeplejerskerne, og lejer-repraesentanterne
forsgger at gennemfore de professionelle for-
handlinger, samtidig med at de naegter at
opgive samarbejdet med de lokale beboere
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og reprasentanterne for lejerne. I Karaseks
& Theorells (1990) betydning, har med-
arbejderne selvbestemmelse i forhold til,
hvordan de handterer deres arbejde, men
de ender stadig med at vaere overanstreng-
te; det dobbelte seet af krav i jobbet, det
post-bureaukratiske daglige arbejde og de
bureaukratiske organisationspraksisser, er
ganske enkelt for stor en belastning. Derud-
over er den selvbestemmelse, som medarbej-
derne har, ikke tilstreekkelig, eftersom den
er begraenset til deres daglige arbejde, snare-
re end til arbejdets principper.

Oplevelsen af mening er ogsa truet, efter-
som medarbejderne ikke kan opna indflydel-
se paderes arbejdsfunktion eller rammebetin-
gelserne for deres arbejde — hvad arbejdet
grundleggende géar ud pa eller hvordan ar-
bejdsprocesserne foregér. I de finske emballe-
ringsvirksomheder forer sddanne situationer
til mere eller mindre alvorlige konflikter mel-
lem medarbejderne og deres ledere eller an-
dre funktionaransatte, som planlagger pro-
duktionsprocesserne. Ret ofte fremhaever de
interviewede at “dem ovenpa forstir ikke vores
arbejde.” 1 de svenske case-organisationer op-
fatter de interviewede de modstridende syn
pad medarbejdernes rolle i arbejdet, som fo-
rende til medarbejderudskiftning (specielt
pa hospitalet) og stressrelateret sygeorlov i
lejerforeningen.

Denmaédebureaukratiskeorganisationstil-
gange forhindrer kollektiv leering, bliver me-
get tydelig i casestudierne fra den finske em-
balleringsindustri. Maskinoperatorerne er
tydeligvis i stand til at leere nyt i deres arbej-
de. Nar de for eksempel er ansvarlige for pro-
duktionsresultaterne pa deres maskiner, er
de nedt til ogsd at finde ud af, hvordan nye
produkter bedst kan fabrikeres (f.eks. hvor-
dan maskinen skal indstilles og tilpasses til
det nye produkt). P& samme made kan de
leere af de maskinproblemer, de bliver ngdt
til at lgse. Der er imidlertid kun begransede
muligheder for at dele, det man har lert,



med de andre medarbejdere, eftersom der
ikke er faste mgder eller eftersom, de mader
der bliver afviklet, er domineret af ledelses-
maessige informationsmonologer i stedet
for dialog mellem ledelse og medarbejdere
om arbejdsrelaterede sporgsmal. Dernaest,
idet medarbejdernes forslag til udvikling
af produktionsdesign og planlegning, sa-
vel som maskinernes tilstand, bliver tildelt
ret tilfeeldig opmeerksomhed, er de enkelte
medarbejderes ideer ikke i stand til at starte
kollektive laereprocesser. Ogsd her forhin-
drer den bureaukratiske mentalitet kollektiv
leering; retten til at bestemme over arbejds-
organisationens udvikling og forandring er
overdraget til ledelsen, og medarbejdernes
ideer bliver kun lejlighedsvis inkluderet i
udviklingsarbejdet. De tidligere erfarede
og institutionaliserede principper om ‘top-
down’-ledelse sejrer og begraenser kollektiv
leering, som bygger pa individuel leering.

Diskussion

Regenerativt arbejde, som muligger etindivids
trivsel ogudvikling, er ovenfor blevet defineret
som forstaeligt, handterbart og meningsfuldt.
Den seneste udvikling i arbejdslivet, som pe-
ger i retning af en overgang fra bureaukrati
til en mere post-bureaukratisk mentalitet, ser
ud til at byde pa bdde muligheder for et rege-
nerativt arbejde og trusler i forhold til dets
eksistens. Post-bureaukratisk arbejde gor det
muligt for medarbejdere at engagere sig fuld-
steendigt i deres arbejde. Den bureaukratiske
upersonlighed bliver forvandlet til personlig
tilstedevaerelse og personlig ansvarlighed, nar
medarbejdere involverer sig i et komplekst og
selvstyret arbejde.

Casestudierne tyder imidlertid pa, at for-
staelse og handterbarhed er truet i et sddan
post-bureaukratisk arbejde. En af grundene
til dette er, at arbejdets forstdelighed og
héndterbarhed maske bliver undermineret
af blandede signaler. Det daglige arbejde

kraever en mere post-bureaukratisk tilgang,
imens den made organisationen fungerer pa
—dens styrings- og kontrolmekanismer, dens
kommunikationsmenstre — stadig folger den
bureaukratiske logik. For medarbejderne er
det frustrerende at forsgge at danse til disse
to rytmer pd samme tid; det gor det vanske-
ligt at forstd arbejdet — hvordan det skal ud-
fores og hvad der virkelig er det vigtigste i
det. At danse til de to forskellige rytmer pa
samme tid er ogsa hardt arbejde; arbejdsbyr-
den vokser, ndr medarbejdere forsegger at
gennemfere bdde deres post-bureaukratiske
streeben og de bureaukratiske krav, der stilles
til dem. Arbejdets uforstaelighed og uhand-
terbarhed kan med tiden ogsa bringe ople-
velsen af mening i fare. Arbejdet giver ikke
mening, ndr en medarbejder er ngdt til at
udfylde en rolle, som ikke virker menings-
fuld eller udferer en opgave pa en made, der
opleves som ikke helt optimal.

Derudover bringer sammenstgdet mel-
lem post-bureaukratisk arbejde, med dets ka-
rakteristika og bureaukratiske organisations-
tilgange, ogsa kollektiv leering i fare. Indenfor
det post-bureaukratiske arbejde, har med-
arbejdere mulighed for at leere nyt i alle de
tilfeelde, hvor de steder pd og handterer
situationer, vedrorende deres ret brede raek-
ke af opgaver og selvstyrede arbejde. Som
casestudierne pd de finske industrifabrik-
ker imidlertid viser, sa forvandles en sadan
individuel leering ikke til kollektiv leering,
hvis de bureaukratiske organisationspraksis-
ser forhindrer medarbejdere i at dele deres
ideer og tage del i kollektive leeringsproces-
ser. Ydermere kan den bureaukratiske ‘top-
down’-mentalitet ogsd forhindre kollektiv
leering, eftersom medarbejdernes forslag til
udvikling ikke opfattes som vitale spirer for
kollektiv leering og ikke behandles pé en or-
dentlig méde.

P4 den méde, ser den eneste udvej ud til
at veere at skabe en organisatorisk ramme,
som svarer til det post-bureaukratisk ar-
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bejde. Det farste skridt er, pA bdde medar-
bejder- og ledelsesniveau, at anerkende be-
hovet for nye organisatoriske tilgange, der
relaterer sig til selvstyre, deltagelse og sam-
arbejde (for en lignende konklusion, se Clau-
sen & Olsén 2000). Der er nedt til at vare
en feelles forstaelse af, at de traditionelle bu-
reaukratiske antagelser, der begraenser selv-
styre og deltagelse til det daglige arbejdes
domeene, og som begrenser samarbejde til
spredning af ‘top-down’-information, ikke
leengere svarer til behovene i det daglige ar-
bejde. De forskningsmaessige indgreb, der
er diskuteret i denne artikel, har i den for-
stand udgjort et ‘wake-up call’ for case-or-
ganisationerne. Selvom der var bevidsthed
om manglen pa individuel og kollektiv ud-
vikling, har det ikke varet uproblematisk
at anerkende de herskende bureaukratiske
organisatoriske antagelser som darsagen til
disse problemer.

Men hvordan ville post-bureaukratiske
organisatoriske tilgange og praksisser sa se
ud? Casestudierne viser, at et vigtigt ka-
rakteristika ved en post-bureaukratisk or-
ganisation er dens vedvarende evne til at
forvandle, snarere end dens tillid til forudsi-
gelige, upersonlige organisatoriske praksis-

NOTER

1. Den forskning, der prasenteres her, er stot-
tet af Marie Curie Intra-European Fellowship
indenfor rammerne af The 6th European
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