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Uddannelse til forandring - mensforandringen sker

Lars Peter Jensen, Lise Busk Kofoed, Torben Rosengrn
Afdelingen for proceskontrol,Ingtitut for samfundsudvikling og.., Institut for kemi og ..
Aalborg Universitet, Fredrik Bajers Vg 7 C, Fibigerstraade 13, Niels Bohrsvg 8
9220Aalborg @, 9220Aalborg @, 6700Eshjerg
TIf. 96358740 e-mail : Ipj@control.auc.dk, TIf. 96358332 e-mail : kofoed@i4.auc.dk,
TIf. 79127616 e-mail : tur@aue.auc.dk

Formal

Formdlet med denre atikel er at addressere spergsmalet: Kan man uddanne medarbejderetil at deltage
aktivt i forandringsprocesser, mens forandringen sker?

Forfatterne har i 3 & arbejdet med et sterre tionsforskningsprojekt (Busk Kofoed, Jensen og
Rosengrn 1999 pa en mellemstor dansk procesvirksomhed, som er igang med en starre organisatorisk
og teknisk forandring.

Vi antager, at deltagelsei og forstddse for samt mulighed for at pavirke bade forandringsprocessen samt
de kommende abejdsforhold er en af forudssgningerne for at udvikle og etablere @ godt arbejdsmilj@.
Samtidig har vi den antagelse, at etablering af laaringsprocesser som en del af forandringsprocesserne,
kan vaare den krumtap, hvorom medarbejdernes deltagel ses- og indflydelsesmuligheder kan udviklesog
forankres.

Pa den baggrund har vi udviklet og afprevet et eksperimentarium som skal vaare den lagingsarena, hvor
medarbejdere og ledel se kan arbejde med forandringerne og deresarbejdsmilj@. Virksomheden her givet
oslov til/mulighed for at afpreve e&ksperimentarieideene pa produktionensteknikere, somarbejder i 3-
holdsskift pa 6 skiftehold; men muligheden opstod farst daforandringsprocessen alleredevar godt igang
og teknikerne havde “meldt sig udaf den”.

Denre situation har selvsagt stor betydning for deltagernes motivation og de centrale spargsmal, som
vi vil forsgge & besvare med denre atikel er:

. Hvilke rammer er der for eksperimentarier, nar forandringsprocesser er igang?
. Hvad er det muligt at lagre, ndr forandringsprocessen stadig pagar?
. Giver eksperimentarierne deltagerne det ngdvendige potentiale for kvalitativt at kunne fa

indflydelse pa deres fremtidige abejdsstuation?

I ntr oduktion til forandringspr ocessen (casebeskrivelse)

Som case bruger vi et forandringsforlgb i en procesvirksomhed, som i perioden fra januar 1997 til
foraret & 2000skal forbedre dfektiviteten pa dle omrader for at forbedre indtjeningen, hvilket bl.a.
betyder at staben skal reduceres med 20%.

Virksomheden er en mellemstor dansk procesvirksomhed, som er en del af en international koncern.
Ved forandringens gart var der sma250ansatte, hvoraf over halvdelen arbejder i produktionenvdriften.
Der er et stort skel mellem de, der arbejder | produktionen og de der er i administrationen/udviklingen.
Dette skyldesikke mindst, at produktionen kerer i dggndrift, med 3-holdssift, hvilket betyder, at der
kun er forholdsvis fa teknikere pa abejde i produktionen pa samme tid. De mange medarbejdere i
produktionen (teknikere) er dermed meget lidt synlige for resten af virksomheden.

Organisationen er traditionelt bureaukratisk opbygget med mange niveauer og stive kommandoveje, og
alle overordnede vaesentlige beslutninger tradfes af koncernledelsen.

Virksomheden er kendetegnet ved en meget hgj omsagning; men konkurrencebetingelser, milj gkrav m.v.
har medfert, at den danske virksomhed har klaret sig darligere end tidligere sammenlignet med
konkurrenterne. Den har for nogle & siden vaaret pacesetter, men er nu havnet laangere nede pa
ranglisten.

| 1996beduttededirektionen at rationali sere produktionen og administrationen gennem et BPR-projekt
for at aandre virksomhedens kurs. Formélet var dels en bedre forrentning af aktionaarernes kapital, dels



en kulturaandring, og det skulle ske ved en gennemgribende forandring af virksomhedens organisation
og arbejdsgange med henblik pa & etablere en fleksibel og effektiv virksomhed ved artusindskiftet.
BPR-projektet blev gennemfart pa “klasssk” vis, med stor medarbejderdeltagelse, ledet af et stort
internationalt konsulentfirma, som primaat koncentrerede sig om analyse og design (¥2 ar), mens
implementationene stort set blev overladt til virksomheden selv.

Set i bakspelet brad man dlerede i starten af projektet halvdelen af de “10 bud for BPR” (Glass
1996301), - dels fordi projektet fra starten af var mere focuseret pa rationaliseringer end forbedret
performance overfor kunderne, og dels fordi topledelsen aldrig blev “drivere” af projektet, som heller
ikke formaede & fa virksomhedens “gulv” (teknikerne) med.

Resultatet blev, at alle teknikerne i produktionen “stod af” deltagelse i forandringsprocesen efter 5
maneder og dernasst holdt sig udenfor i yderligere 1 ar, mens fagforeningen forhandlede normering pa
skiftene. Pa dette tidspunkt, 1% & “inde” i en forandringsproces, vil virksomheden gerne have
teknikerne med pa banen igen, hvilket vi skal forsgge & opna gennem eksperimentarieforlab med ale
6 skiftehold.

Eksperimentariet- idé, paedagogisk bagg und og metode

déeni eksperimentariet er at skabe en lagingssituation, hvor deltagerne kan arbejde og eksperimentere
samt afpreve f.eks nye mader at organisere abejdet pa. Der skal kunne abejdes med samarbejdsemner
somkommunikation og konflikter, ligesom problemanalyse og - vurdering skal indgdi eksperimentariet.
En forudssgning i eksperimentariet er, at deltagerne skal fale sig trygge. Det er till adt at fejle, at prove
sne staake og svage sider, samt at arbgide i praksisnege situationer uden at skulle skele til
konsekvenserne & de forskellige forsag

Den paadagogske baggund for eksperimentariet

Eksperimentarier bygger pa idea og inspiration fra den participative, sociotekniske tradition; men
eksperimentarierne har saaligt fokus pa lareprocesser og pa a deltagerne far ansvar og ejerskab for
laereprocesserne og for de emner, de vadger at arbejde med i eksperimentariet. Samtidig vadger vi at
koble laaeprocesseerne med kompetence udvikling, idet kompetence daekker et af de vaesentlige
arbejdsmilj zelementer i det udviklende abejde.

Davvi i projektet arbejder med forandringer, vil vi i eksperimentariet sage & faigangsat double- loop
lagings- eller sagende lagringsprocesser (Argyris 1994 Utbult 1993, hvilket kraaver, at der sker laging
pabadeforstadsesniveau (det kognitiveomrade) og laaring paholdningsniveauet (det aff ektiveomrade).
Begge diss typer laging kraever, at den laaende reflekterer, hvorfor der ogsa tages udgangspunkt i
teorier om den reflekterende laaende (Schon 1987). Hans teorier kombineres med Kolb's (1984
lazringscirkel om erfaringsbaseret laging, hvor lagingen beskrives m foregdende i fire faser :
.efaring, refleksion, teoridannelse (generalisering), tet...

Nar vi satser pa refleksioner er det ikke kun for at @ge indlagingsniveauet men ogsa for at stette
handli ngsperspektivet i kompetencen, idet analyser gennem refleksioner far en konkret handling gver
de, der laver analysen, tilli d til den efterfalgende handlings vaardi og gennemfarelsesmulighed.

Refleksionerne i eksperimentariet
| eksperimentariet har vi valgt at arbejde med 3 refleksionsdgjfer gennemforlgbet (Busk Kofoed, Jensen
0g Rosengrn 19979):

Refleksion fer: Hvor vil vi hen? Hvorfor er dette forlgb og projekt vigtigt?
Refleksion undaer: Hvor er vi? Hvad har vi analyseret os frem til i relation til vore problemstilli nger?
Refleksion efter: Hvad sa? Hvilke konsekvenser har lgsningen, og hvordan kan den bruges?

Refleksionerne er veaesentlige integrerede dele af den laaeproces vi tilstragoer i forbindelse med
organisationel laging i eksperimentariet, men er for deltagerne synliggjort som separate faser uden for
det “egentlige abegjde” i eksperimentariet.



Der laggges i den paadagogiske tilgang meget vasgt pa, at deltagerne ikke blot selv foretager
refleksionerne som deres private; de ska sadte ord pd og kommunikere resultaterne, for at @ge
kvaliteten og udbyttet af refleksionerne for den enkelte og for gruppen af deltagere i eksperimentariet.
Spergsmdlene i reflektionerne & tilsyneladende lette & stille; men i praksis er de meget svaae & fa
besvaret, og det er ngdvendigt at “omformulere” dem i relation til den givne kontekst og den konkrete
laringsstuation.

Spedelt den farste refleksion skal medvirke til at deltagerne kommer til at “eje” eksperimentariet,
sdedesat det savidt muligt planlaagges og styres af deltagerne. Dette kraever, at eksperimentarieproces-
sen lgber over en langere periode, startende med at deltagerne & samlede om den farste refleksion,
arbejder selvstaandigt med ngdvendig coaching i en periode, mades igen ved under-refleksionen,
hvorefter de abgder selvstaandigt med ngdvendig coaching i endnu en periode og endelig madestil den
afduttende dter-refleksion.

Pa den made bliver et eksperimentarium meget falsomt for, hvad der sker hen over dets gramseflader
I hverdagen: Det daglige abejde, ledelsen, fagforeningspolitiske forhold, private forhold og kuturel
baggrund. Denne fglsomhed/interaktion med gramsefladerne betragtes sm en fordel, da det betyder,
at de ting, der sker i eksperimentariet, tillempes hverdagen eller pavirker den, og ikke, som ved
traditionelle kurser, blot bliver noget der er uafhaengigt af kurset. Dette skulle give en hgjere grad af
overferbarhed af det laate til hverdagen og en nemmere implementering i organisationen.
Eksperimentariet er bygget op over en model, hvor der foregér tre sidelgbende processer, nemlig et
projektarbejde i en gruppe om et valgt problem, gruppe- og samarbejdsaktiviteter samt laereprocesser
som til sammen ferer frem til resultater i form af sdvel et begrundet fordag til |@sning af et problem,
aandrede samarbejdsprocesser samt individuelle- og kollektive laareprocesser.

Ideanei eksperimentariet kan sasmmenfattestil at vaae:

. det indeholder bevidst, synliggjort refleksion som en del af det paadagogiske grundlag

det gies af deltagerne (hvis de acceterer gjerskabet)

det er baseret pa problembaseret laging og analyse lige fra starten af processen

deltagerne bestemmer overvejende selv emnerne for det, de vil arbejde med

arbejdet foregar i tad tilknytning til det daglige abejde

metoderne til analyse og forsgg, projekter og emner er afhaangige & situation og indhold

Resultatet af eksperimentariet er ekt afheangigt af gerskabet, hvad der sker over eksperimentariets
gramseflader, hvor trygge deltagernefaler sig, og om deltagerne har etableret succeskriterier for sig selv
og forventninger til deres personlige udbytte & at deltage i eksperimentariet.

Det er padisseomrader eksperimentarieplanlasggerne/fadli tatorerne skal fokuserederesopmearksomhed
0g indsats.

Planlasgning af eksperimentarieforlgb

Eksperimentarierne er planlagt med baggrund i ovenneeynte paadagogiske principper og model, og er
blevet tilpasset den kontekst, hvori de skal udspill es. Ledelsen kaldte eksperimentarierne teamtraaing,
og dette dement blev varetaget gennem savel gruppe- og samarbejdsaktiviteter som legring.

Ved at haange disse dementer op pa & konkret projektarbejde omkring relevante problemstillinger fra
dagligdagen, habede vi dels at kunne skabe motivationen for laging og dels at kunne fastholde/overfare
de laate fagrdigheder i/til dagligdagen efter eksperimentariernes afdutning. Et aspekt mere i
fastholdelsesforsgget var, at projekterne skulle laves “on the job”, og samtidig skulle projekterne
afspele problemstilli nger, som medarbejderne fandt veesentlige & arbejde med i relationttil deresdaglige
arbejde.

De 3 refleksioner blev lagt pa 3 iscenesatte teamtramingsdage, hvor skiftene var internerede externt
sammen med os, for at praesentere og reflektere deres projekter samt eksperimenteret med gruppe- og
samarbejdsaktiviteter og laaeprocesser. De 3 dage var: en workshop der starter eksperimentariet, et
“midtvejssminar” efter 2-3 maneder og slutdagen efter yderligere 2-3 maneder.

| de mellemliggende perioder arbejdede deltagerne med de valgte projekter i arbejdstiden, nar der var



tid til det, hvilket der skulle vaare, ndr anlasgget karte normalt. | disse perioder var hvert skift tildelt en
personlig vejleder (fra vores projektgruppe), som de kunne kommunikere med via email og som
besgge dem 3-4 gange i Igbet af eksperimentarieforlabet.

Det er en meget vaesentlig forudssgtning for lagingen, at deltagerne selv vedger, hvilke enner de vil
arbejde med i deres projekter, samt at de & motiverede for forlgbet. Ved de sidste overenskomstfor-
handlinger, blev resultatet en nednormering fra 15til 14 pahvert skift, somskulletraede i kraft ca midt
under eksperimentarieforlgbene. Ledelsen foredog derfor, at projekterne kunne handle om, hvordan
man handterede abejdsopgaverne med én mand mindre. Et forhandlingsudvalg havde lavet et forslag
til ny arbejdsfordeling; men fordaget var stadig til debat og métte gerne “udfordres’, ligesom andre
projekter var till adt. Rammen for projekterne kom derfor til at hedde: Hvordan vil fordaget til den nye
arbejdsfordeling (der ogsa var en struktur) virke under de nye bemandingsforhold? Det var dog ogsa
till adt at arbejde med projekter, som ikke direkte vedrerte den nye abejdsfordeling/struktur.

For at fa dstemt deltagernes forventninger til forlgbet med vores, samt skabe en bedre motivation og
sdte gang i refleksionen over projektemner inden startdagen, beduttede vi at holde en kort
introduktionsworkshop (2 timer) med hvert skift 1 uge fer hvert af eksperimentariernes gart.
Forventningsafstemningen p& workshoppen skulle desuden give mulighed for at komme & med
eventuelle frustrationer, og eventuelle “politiske” spargsmd, som kun kunre besvares af ledelsen.
Spergsmdlene skulle “samles op” og besvares af deres chef pa eksperimentariets gartdag.

Diskussgon af eksperimentarieforlgbene

| det falgende diskuteres de efaringer, som eksperimentarieforlgbene har givet, i forhold til hvilke
faktorer, som spill er en rolle for eksperimentarierne, samt hvordan Vi | gbende har méttet til passe sdvel
eksperimentarierne som os v til den konkrete virkelighed nu og her.

Hvordan var forudssetningerne for eksperimentarierne?

Under udviklingen af den paedagogiske model og metode, pointeres at refleksionerne spill er en meget
vassentlig rolle for eksperimentariet, og den indledende refleksion skal medvirke bade til at skabe
motivation for forlgbet og til at overdrage gerskabet til deltagerne. Savel motivation og ejerskab her
nemlig vaesentlig betydning for, at dle 3 strenge i eksperimentariets model (projektarbejde, gruppe- og
samarbejdsaktiviteter samt laareprocesser), kan finde sted.

De naevnte faktorer pavirkes imidlertid ogsd voldsomt af eksperimentariets gramnseflader, hvor
overenskomstforhandlingerne med nednormering somresultat, forudfor eksperimentariestarten, havde
aeet forandringsmodstanden og pavirket motivationen til at deltage i eksperimentarierne i negativ
retning. Dette kom meget tydeligt til udtryk paworkshop’ ene forud for startdagen. Disse workshop’s
fik, sammen med ledelsensinput pastartdagen, bugt med en del af forandringsmodstanden, og bevirkede
til straskkelig med motivation, til at det var muligt at komme i gang. Der var langt fratale om idedle
forhold; men uden workshop’s havde eksperimentarierne det ikke vaaret mulige.

Ejerskabet var ogsavanskeligt at givevidere, delsfordi gjerskabet, til noget som betragtes som abstrakt,
for mange ikke gav nogen mening, og dels fordi der med et gjerskab falger et ansvar. Samtidig kraever
det at have ansvar, at man her tilstraskkelig kompetence (magt) til at kunne leve op til ansvaret. | en
nedskagringsstuation kan dette, at have magt til/ansvar/mulighed for at pavirke fremtidsstuationen
underlagt andres praamisser, vage taktisk farligt, idet man kan Hive taget til indtaggt for at acceptere
praamisserne, hvis man gar ind og dskuteter, hvad man ger for at fa det bedst mulige ud af den nye
situation. Dette sa man klart i forbindelse med projektvalgene, spedelt pa nogle & skiftene, som
“neggtede” at arbejde under de rammer, som ledelsen havde meldt ud (den nye bemandingsplan).
Bortset fra de naevnte forbehold blev det betragtet som notiverende a& kunre fa indflydelse pa egen
fremtidsstuation pa abejdspladsen og f& mulighed for at styre mod et udviklende abejde. Mest
“indflydelse” og frieste haander fik de projekter, som la udenfor eller i periferien af ledelsens rammer,
og det var ogsadisse projektgrupper, somi serst omfang tog ansvar/ejerskab for dereseksperimentarie.
En del af de projektgrupper, som holdt sg til edelsens “projektfordag”, fandt det egentlig ikke saaligt
interessant og kom aldrig rigtig til at eje deres projekter.



Projektarbe det

Da projektarbejdet primaat foregik “on the job”, spill ede de daglige abejdsvilkar en meget stor rolle
for mulighederne for at lave fadles projektarbejde. En enkelt starre driftsforstyrrelse “lammede” typisk
3-4 skift i helt op til enuge, og i praksis viste det sig neesten umuligt at samle hele projektgruppen (der
var typisk 5 medlemmer i hver projektgruppe), hvorfor de fleste projekter blev til i mindre undergrup-
per. Dette @ en mulig méde & arbejde p&; men den er ikke ided eller anbefalelsesvaardig, spedelt fordi
den ikke giver ale lige muligheder for at deltage, idet det typisk viste sig lettest for de, som har starst
erfaring og overblik til at handtere bade pressede abejdsstuationer og projektarbejde/vejl edermader
pasamme tid.

| lgbet af projektarbejdet skete der mange andre kaotiske og usikre ting initieret af ledelsen og/eller
organisatoriske andringer, som pavirkede skifteholdenes humegr og motivation, og dermed
projektarbejdet og vejl edernes muligheder pamaderne. Der var sdledes nassten altid behov for at en del
af vejldermaderne blev brugt til at diskutere virksomhedens stuation nu og her, samt i mange tilfadde
“grasde ud’ ved vores kuldre. Frustrationerne kunne ogsa vaare bestemmende for, hvad det var muligt
at snakke om pa vejledermaderne, som i hgj grad handlede om at gribe de muligheder, der var den dag
og fa det bedst mulige ud af dem. Som vejleder métte man ogsa vaare forberedt pa a blive sendt hjem
igen, idet der i enkelte tilfadde kom pludselige driftsforstyrrelser, som kraevede hele skiftets indgriben
hele vagten igennem.

Pa de 3 eksterne dage, hvor hele skiftet var samlet, blev projekterne prassenteret og justeret, og vi blev
som vejledere ofte ngd til at skifte kasket til opponent, for at fa gang i en konstruktiv kritik af
projekterne.

Gruppe- og samarbejdsaktiviteter

Da skiftene pa forhand opfattede sig selv som at hvert skift bade var godt og det bedste & skiftene,
havde de generelt svaat ved at se, hvorfor de havde behov for teamtraming; men de fleste & skiftene
anlagdedlli gevel enrimelig motivationtil samarbejdsavelserne, somfyldte ca halvdelen of de 3 eksterne
dage. Det lykkedes dog ikke & overbevise dle om, at de havde haft ret meget ud af gvelserne dler at
der var overfart noget til den daglige omgang med hinanden pa skiftene.

Samarbejdspvelserne afdarede dligevel, at der var en del problemer pa skiftene omkring samarbejde
i mindre grupper, og spedelt omkring kommunikation og/eller mangel p& samme mellem mindre
persongrupper padet enkelte skift. @velserne kunne selvfalgelig ikke rette op padisseting; mender var
helt tydeligt nogle pa skiftene, som fik gjnene op for nogen af problemerne og/eller fik en “aha”
oplevelse, som de tog med derfra. En efterfelgende vurdering fraos er at der er sket sma andringer i
positiv retning i skiftenes indbyrdes kommunikation og ikke mindst i kommunikationen over
gramsefladerne til andre ddelinger, sdvi tror pa & effekten af sddanne gvelser er der; men den virker
langsomt og er meget svaa at fa gje pa for deltagerne selv.

L sereprocessr

Vi gnskede & opna double loop lagring (dil) hos deltagerne, som altsa skal udfordre grundlaget for de
gaddende regler (vaadier, kultur og ledelsesdruktur). Dette vill e vi fadli tere gennem de 3 refleksioner
og vejledningen af projektarbejdet; men som naevnt under forudsagningerne for eksperimentarierne, var
der inden starten flere faktorer, som gjorde dll svaat.

Hvad angar refleksionerne var begrebet helt tydeligt for abstrakt fra begyndelsen, og vi métte savel
“tvinge” refleksionerne igennem, som give dem et mere jordnaat navn, ved at “transformere”
refleksionernetil at svare paog dskutere mere konkrete spargsmdl. Med dss “tvangsgreb” lykkedes
det i et vist omfang at gennemfere de planlagte refleksioner, spedelt refleksionen far og efter, mensdet
I mange tilfadde var svaat at gennemfare en tilstrakkelig serigsrefleksion uncer, hvilket sandsynligvis
skyldtes at en raskke projektgrupper allerede betragtede deres projekter som fagrdige pa midtvejssemi-
naret.

De projektgrupper, som ikke var motiverede dler felte gerskab for deres eget projekt lavede ogsa
darlige refleksioner, og var ude & stand til (eller gnskede ikke) at udfordre virksomhedens vaadier, s



deres laging forblev single loop.

Resten af projektgrupperne var, i sterre dler mindre grad, ude og have fat i og udordre nogle &
virksomhedens vaardier og principper, sdledes at var pa vej mod double loop laging.

Vores mal med laaringsprocesserne blev sledes opnae i rimelig grad; men vi ma konstatere, at det er
meget svaat at etablere en double loop lagringskultur i en teknisk single loop laaringskultur, hvor man
hidtil har undgae at lare & “strategiske” fejltagelser. Ligeledeskan vi se, at der hvor forudsagningerne
(ejerskab og motivation) for eksperimentariet ikke opnas, kan dil heller ikke udvikles.

Konklusion

Pagrund af den, under eksperimentarieforlabene, meget usikre og kaotiske situation pa virksomheden,
hvor deforskelli gehaandel ser var sivel ledel sesinitierede/organisatoriske, som produktionsmaessge, har
eksperimentarierne langt fra haft idedle forhold, og projekterne & vel naamest blevet til patrods.
Alligevel er de fleste projektgrupper kommet med nogle gode og velbegrundede nye ideer, hvoraf flere
ogsaer testet. Nogle sAgrundigt, at de dlerede far Sutdagen var i brug pa skiftet. Pa nassten all e skift
har mindst 1 projektgruppe “oplevet” double loop laging, og vi kan se en begyndelse til en
lagringskultur. Refleksioner over tingene, i form af overvejelser over og spargsmdl til nye beslutninger,
har man altid bedrevet pa skiftene; men det er addent kommet laangere, idet det ikke kommunikeres
laangere og/eller til de forkerte. Eksperimentarieforlgbene har ud over at “udfordre” og pavirke sine
egne gramseflader, “tvunget” de fleste skift til at kommunikere hen over gramsefladerne til andre
afdelinger, som men far har isoleret sig fra, og denne kommunikation ser ud til at fortsadte.

| starten af eksperimentarieforlgbene var der meget lidt kommunikation mellem skiftene, og janteloven
gjaldt. Der var forsgg @ udveksling af bedste praksis; men det ndede ofte kun 1 til 2 skift, og nogleville
eller turde ikke fortadle de andre om gode idee. Fra midten af forlgbet og fremad blev skiftene
interesserede i, hvad de andre skift lavede i projekterne, og man gnskede en udveksling af projektresul-
tater mellem skiftene, ligesom der pa slutdagen kom mange gode og konstruktive idee til udveksling
af bedste praksis. Der er sdledes klare signaler om, at kommunikationen skiftene imellem er blevet
kraftigt forbedret.

Alt i alt er der sket en del sma aandringer, som pavirker det daglige psyko-sociale abejdsmiljz i en
positiv retning, og som peger i retning af et sterre forandringsberedskab.

Eksperimentariet ser sdledes ud til at kunne bidrage til uddannelse til forandring; men det er en “dyr”
l@sning, hvad angar tidsforbrug hos deltagerne og fadli tatorerne, som er nad til at veare “tvaafaglige”
med mange kilo forskelli gartet bagage i rygsaskken.
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