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Vibeke Andersen og Christian Helms Jgrgensen
Institut for Uddannelsesforskning

Roskilde Universitetscenter
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Kompetenceudvikling i arbejdet for leengerevarende uddannede
- et forprojekt stattet af Efteruddannelsesudvalget for Laengerevarende Uddannede,
ELU

De sociale laeringsmiljger pa arbejdspladsen
- en caseundersggelse

Vi har i et pilotprojekt undersggt det sociale leeringsmiljg i en statslig styrelse. Vores
udgangspunkt for undersggelsen er, at leering pa arbejdspladsen pa den ene side har
en individuel - social dimension, og pa den anden side har en formel - uformel
dimension. Vores interesse har iseer veeret for den sociale (kollektive) leering og
uformelle form for leering.

I forhold til den farste dimension, hvor vi skelner mellem individuel og social leering,
fremtraeder organiseringen af arbejdet i kontoret umiddelbart som meget individuelt
organiseret. Den individuelle arbejdsdeling er blandt andet markeret ved, at hver
medarbejder har sit eget kontor pa en kontorgang (med enkelte undtagelser). Den
enkelte medarbejders leering finder sted i forbindelse med den individuelle lgsning af
opgaver, der blandt andet bestar i at svare pa henvendelser, gennemfare inspektion,
udarbejde notater og behandle sager. Den mere formelle side af den individuelle
kompetenceudvikling finder blandt andet sted i forbindelse med de arlige
medarbejderssamtaler mellem den enkelte medarbejder og vedkommendes chef.

Vores undersggelse viste samtidig, at leering pa arbejdspladsen i hgj grad foregar som
en social proces. Den enkelte bruger flittigt sine kolleger i kontoret til at lgse
problemer og udvikle sin kompetence. Den enkelte treekker lgbende pa den samlede
vidensbase, som findes i kontoret, i Styrelsen og i det stgrre sociale netverk.

I kontoret har medarbejderne udviklet visse falles sociale normer, arbejdsmgnstre og
omgangsformer og feelles opfattelser af, hvad en forsvarlig sagsbehandling kraever.
Disse centrale kompetencer er ikke statiske og faste, men udvikles til stadighed
gennem sociale leereprocesser.

Disse processer bestar i udveksling af erfaringer og viden mellem medarbejdere,
arbejdsgrupper og sektioner. Der foregar en gensidig forhandling, afklaring,
koordinering og diskussion mellem medarbejdere. Herved skabes ny falles viden - og
en erkendelse af forskelle i opfattelser og vurderinger og af eventuelle uenigheder.

I vores interviews undersggte vi, hvordan disse sociale laereprocesser og det sociale
leeringsmiljg i kontoret fungerer. Det omfattede spargsmal om, hvorvidt
medarbejderne lader deres egne forstaelser og holdninger blive udfordret og udviklet
gennem mgdet med andre. Og hvorvidt medarbejderne er istand til at indga i
kollektive lereprocesser og udvikle falles forstaelser og holdninger - og om de ogsa
kan handtere konflikter og respektere forskelligheder og modsatninger. | den
empiriske undersggelse har vi brugt det bredere begreb (socialt) netveerk til at fa en
beskrivelse af det sociale leeringsmiljg.
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Det formelle og det uformelle leeringsmiljg

I den anden dimension skelner vi mellem en formel og en uformel dimension i det
sociale leeringsmiljg. Formelt er arbejdet internt i kontoret organiseret i sektioner,
arbejdsgrupper og projektgrupper, der udger den formelle struktur om
arbejdsdelingen. Eksternt indgar kontorets medarbejdere i samarbejdsrelationer med
de andre kontorer i Styrelsen og med en raekke institutioner og organisationer bade
offentlige og private. De udger de formelle organisatoriske netveerk. | disse netveaerk
gar medarbejderne til mgder, konferencer og seminarer, de rekvirerer analyser og
modtager rapporter og udtalelser. Den sociale proces i de formelle netveerk falger
overvejende eksplicitte, formelle regler og procedurer og drejer sig om saglige og
faglige problemer. Personerne deltager primeert i disse netveerk i roller, som defineres
af deres formelle position, for eksempel rollen som styrelsens embedsmand og som
faglig ekspert.

Ved siden af den formelle organisation indgar kontorets medarbejdere i en raekke
uformelle feellesskaber og lgsere sociale miljger. Nogle af dem er udviklet i tilknytning
til den formelle organisering, som nar to medarbejdere, der har arbejdet sammen om
en opgave, fortseetter med at bruge hinanden uformelt ogsa efter at opgaven er slut.
Andre af de uformelle feellesskaber dannes pa grundlag af daglig kontakt og fysisk
nerhed (kontor-naboer) eller feelles uddannelsesbaggrund, alder, kan eller feelles
fritidsinteresser - eller ren Akemi@det vil sige gensidig forstaelse og sympati.

De uformelle faellesskaber dannes farst og fremmest gennem direkte person-til-
person kontakt, og oftest gennem et l&engerevarende og tet samarbejde. Derfor
spiller de uformelle netveerk en starre rolle teet pa arbejdspladsen og kontoret, som
figur 1 ovenfor illustrerer. Netvaerk udenfor kontoret er typisk mere formelle. Dog
bruger mange ogsa uformelle netveerk udenfor Styrelsen for eksempel netveerk fra
studietiden og tidligere arbejdspladser.

Forskellige former for viden

Nar vi mener, at det er interessant at skelne mellem formelle og uformelle netverk,
skyldes det blandt andet, at der er forskel pa de leereprocesser og den form for viden,
som leeringen producerer i de to forskellige typer af netveerk. Idealtypisk opererer vi
med to former for viden, som vi her kalder for formel og uformel viden.

De formelle netveerk fungerer pa basis af formel viden, som er begrundet fagligt-
videnskabeligt eller politisk-juridisk, det vil sige i upersonlige og rationelle
vidensystemer (formaliseret, teoretisk og eksplicit viden). Det kan for eksempel veare
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faglige beregninger af risici pa grundlag af toksikologiske undersggelser eller juridiske
tolkninger af lovgrundlaget for at stille krav til sikkerhed i legetg;j.

De uformelle sociale netveerk baserer sig i hgjere grad pa uformel viden i form af
personlige erfaringer, gensidig tillid, sociale normer og kulturelle veerdier. Denne form
for viden, som ofte er implicit og indforstaet, kaldes ogsa for personlig viden, tavs vi-
den eller praktisk viden. Denne form for viden omfatter ogsa emotionelle
dispositioner, intuitiv forstaelser og kropslige handlingsmgnstre. Det kan for eksempel
dreje sig om de omgangsformer og den szrlige form for humor, som udvikles i en
arbejdsgruppe eller om en medarbejders evne til at afkode en kompleks social
situation.

Vores antagelse var at veegten i de formelle netveerk primaert ville ligge pa udvikling
af de faglige kompetencer, mens de uformelle netveerk i hgjere grad gav mulighed for
at bearbejde de personlige og sociale kompetencer. Undersggelsen har dog givet os en
mere nuanceret opfattelse idet vi som udgangspunkt antager at alle de tre typer af
kompetencer typisk bruges samtidig. Ved lgsningen af et fagligt problem traekker
medarbejderne bade pa deres personlige motivation, pa samarbejdsevner og pa deres
faglige viden. Men i de uformelle netveerk kan medarbejderne i hgjere grad eksplicit
tale om personlige og sociale forhold, som ikke er pa dagsordenen i de formelle fora.

Mens organisationens rationelle formal og formelle struktur knytter sig til den
formelle viden, sa er arbejdets mening og veerdi for den enkelte medarbejder i hgj
grad knyttet til den uformelle form for viden. Vores udgangspunkt er, at begge former
for viden er ngdvendige for at organisationen og medarbejderne kan fungere
tilfredsstillende. Da den formelle organisationsstruktur og de netveerk, den indgar i, er
velbeskrevet, er vores interesse iseer at belyse den uformelle form for viden og de
netverk, hvori den produceres og formidles.

Undersggelse af netveerk med skemaer og interviews

Vi udarbejdede et simpelt skema (bilag), som vi fik 8 medarbejdere om udfylde hver
dag i en uge. | skemaet skulle de registrere de sociale kontakter, de havde bade face-
to-face, telefonisk og via email. Oplysningerne har vi dels brugt til at fa et billede af
omfanget, indholdet og karakteren af de netveerk, som medarbejderne bruger i deres
daglige arbejde. Dels var de udgangspunkt for personlige interviews af 1- 12 times
varighed med 7 af medarbejderne. Forud for disse havde vi gennemfgrt 6 mere lgst
strukturerede interviews, som bredt afdekkede organisationens struktur, historie og
kultur. Interviewene var delvist strukturerede og tog udgangspunkt i det skema, som
medarbejderne forud var blevet bedt om at udfylde. Spgrgsmal omfattede blandt
andet fglgende:

< Er du overrasket over noget af det som skemaet viser om din brug af netveerk?

< Beskriv nogle af de netvaerk og kontakter, som du bruger uformelt i dit arbejde.

< Hvordan har du opbygget det netveerk, som du bruger i dit daglige arbejde?

< Huvilken rolle spiller alder, kan, faglig baggrund - eller andet for udviklingen af
netveerk?

Bliver dit netveerk fornyet - og hvordan?

Hvordan bruger du i dag dit netveerk fra studietiden og fra tidligere beskaftigelse?

VANAY
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< Giv eksempler pa hvornar og hvordan du har lzert noget i dit arbejde.

< Hvordan oplever du abenhed i forhold til vidensdeling internt i kontoret og
eksternt i de @vrige netveerk, du traekker pa?

< I hvilken grad bruger du netveerket til informationssggning og i hvilken grad
bruger du det til diskussion, lgsning af problemer og afklaring af konflikter og
uenigheder?

Denne pilotundersggelse har bestyrket en raekke af vores antagelser om det sociale
leeringsmiljg pa arbejdspladsen - og rejst en raekke nye spargsmal.

Det viste sig at vaere vanskeligt for nogle af medarbejderne at fa tid og overskud til at
udfylde skemaet i den hektiske hverdag. Der var ogsa huller i udfyldningen, nar
medarbejderne var vaek fra kontoret. De fleste har dog detaljeret angivet deres
mange kontakter i lgbet af dagene med varighed, type af kontakt, personens placering
og med stikord til indhold. P4 den made var metoden en udmerket indgang til
kortlegning af netveerk, sarlig i kombinationen med interviews.

Email-lzesning og -besvarelse var sa omfattende for mange, at det ikke gav mening at
forsgge at udfylde skemaet for hver enkelt email. Det vil eventuelt kraeve en seerskilt
undersggelse at fa belyst, hvordan internettet bruges - bade til at lette kontakten til
andre og til at overbelaste netveerkene med informationer og henvendelser.

Nogle interviewpersoner beskrev for os med udgangspunkt i skemaet de kontakter,
som de havde haft i lgbet af en tilfeeldig dag. Det gav os et godt billede af de ofte meget
omfattende

og forskelligartede typer af kontakter, som indgar i lzsning af arbejdsopgaverne.

Undersggelsen har vist, at en central kompetence for medarbejderne bestar i at
etablere, udvikle og anvende deres netveerk til at indhente viden, afklare problemer,
forhandle afggrelser - og til at fa den sociale stgtte og personlige anerkendelse og
omsorg, som er afggrende for at have det godt med deres arbejde.

Selvom medarbejderne primaert er rekrutteret pa grundlag af deres faglige
kompetence indenfor et bestemt felt, sa er det centrale i deres arbejde dels en social
kompetence, der bestar i at etablere uformelle tillidsrelationer og at bruge andres
viden og kompetencer til Igsning arbejdsopgaverne. Og dels en personlig
kompetence, der bestar i handtere de modsatningfyldte krav i arbejdet.

Mange af de nye medarbejdere - serligt de, der kommer uden meget
erhvervserfaring - har ikke pa forhand et relevant netveerk i forhold til kontorets
opgaver. De skal leere at opbygge og udvikle de ngdvendige sociale forbindelser - ikke
mindst de uformelle netvaerk, som er vigtige for at have faling med forholdene pa det
felt, som man arbejder med.

De sociale leeringsmiljger - nogle resultater

Vi har undersggt netveerk med udgangspunkt i den enkelte medarbejder. Det vil sige,
at netveerkene fremstar med medarbejderen som centrum for forskellige lag i de
sociale omgivelser tet pa eller l&engere vaek fra medarbejderen.

Figur 2 pa naeste side viser et eksempel pa de sociale kontakter, som en tilfeldig
medarbejder har i lgbet af en tilfeeldig dag. Vores kortleegning heraf har taget
udgangspunkt i de formelle organisationsstrukturer: sektionen, kontoret, styrelsen og
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omverdenen. Hertil viste der sig en mindre uformel gruppe, som vi har kaldt Aden

nare gruppe @
Figuren repraesenterer ikke noget gennemsnit af de undersggte medarbejdere. Det

_ Udenfor
., Styrelsen

"""""""""""""""""""""""""" .. Styrelsen
"""" - Kontoret ™

Arbejdsgruppen .
Sektionen @ @

gruppe -

& face-to-face
T telefon

® email = £ ‘-“. T - ,"
Starrelsen af symbolerns \\ = & ° 2

indikerer varigheden
af kontakten

gav materialet ikke mulighed for. Men figuren er brugt som udgangspunkt for et
gruppeinterview i kontoret om medarbejdernes sociale netveaerk og leereprocesser.

Den naere gruppe

Typisk har den enkelte medarbejder 2-3 andre kolleger, som bruges meget hyppigt
og helt uformelt. Denne mindre uformelle gruppe, som vi kalder den neaere gruppe,
udger kernen i det basale daglige sociale miljg pa arbejdspladsen. Man falder lige forbi
hinandens kontor flere gange om dagen med korte spgrgsmal eller med uformelle
kommentarer og for socialt samveer.

I den naere gruppe falger medarbejderne teet med i hinandens arbejdssituation og
lebende opgaver - og ofte ogsa i hinandens liv udenfor arbejdspladsen. Enkelte
deltager ogsa i feelles aktiviteter i fritiden, de gar for eksempel til dans sammen eller
ser hinanden privat. Den nere gruppe er bade rammen om den faglige sparring og om
et socialt samveer praeget af personlig tryghed og tillid. AMan laesser af pa en anden,
nar man er utilfreds med et eller andet, eller skal have vendt noget, eller bare skal
have det luftet@ som en af medarbejderne siger.

Den nare gruppe har en vigtig funktion i forhold til at afbalancere de
modsetningsfyldte krav i arbejdet. Det drejer sig om at skabe balance mellem pa den
ene side de krav, som organisa-tionen og arbejdsvilkarene stiller, og pa den anden
side de behov og forventninger, som medarbejderne selv har til arbejdet. Pa den ene
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side er arbejdsopgaverne er ofte uklart definerede, har stramme (til tider uholdbare)
tidsfrister og kreever selv steendige prioriteringer og afvejninger af modstridende
politiske og faglige interesser. Det ggr arbejdet spaendende og selvsteendigt, men det
kan ogsa virke belastende og stressende - og til tider ogsa problemfyldt.

Pa den anden side har de fleste medarbejdere et meget engageret forhold til deres
arbejde, det opleves som meget meningsfyldt med store muligheder for indflydelse.
Medarbejderne vil selv noget med deres arbejde, det er en forudsatning for at
fungere et sted som Styrelsen. Men kombinationen af et steerkt personligt
engagement i arbejdet og et steerkt politiseret og medieeksponeret arbejde er ikke
uden modsetninger.

Vi har fundet, at arbejdet indebzrer en reekke modsatningsfyldte krav til
medarbejderne. Det er blandt andet pa den ene side de politiske rammer om arbejdet
og rollen som embedsmand overfor pa den anden side det personlige engagement i
arbejdsopgaverne. Det er pa den ene side behovet for faglig fordybelse og grundighed
og pa den anden side kravet om effektiv anvendelse af den knappe tid til de enkelte
sager. Det er problemerne med at prioritere mellem sager, der til tider alle haster.
Handteringen af disse modsatningfyldte vilkar betragter vi som en stadig leereproces
- bade for den enkelte og for kontoret som helhed. Det handler om udviklingen af
seerlige sociale og personlige kompetencer, som ger at man fungerer i en organisation
som Styrelsen.

Vores undersggelse tyder pa, at den nare gruppe spiller en central rolle i udviklingen
af disse sociale og personlige kompetencer. Det er dog ogsa kompetencer, som
medarbejderne forventes at medbringe inden ansattelsen.

Nogle af de uformelle kompetencer forsgger kontoret ogsa at sikre sig gennem
rekruttering af nye medarbejdere. Pa spgrgsmalet om, hvordan det handteres
forklarer en af de medarbejdere, der har deltaget i ansattelsesprocessen:

A ... det er én af de ting man laegger meerke til, man ligesom fornemmer: Kan denne
her person indga i det her kontor, med den fornemmelse jeg har, med det billede jeg
har, og som de andre har. Kan personen fungere - udover de faglige ting?@

Den nare gruppe udger det teette daglige netvaerk, som er til radighed, nar man har
brug for det. Til tider behgver man end ikke selv sige til, s& henvender kollegaen sig,
fordi de kan se at man er ved at drukne i opgaverne og har brug for hjelp.

Den nare gruppe er ikke klart afgreenset og den skifter med tiden. Men den spiller
bedegmt udfra vores pilotundersggelse en afggrende rolle som grundsten i det sociale
miljg i kontoret og for medarbejdernes kompetenceudvikling.

Arbejdet bestar ikke blot i at gennemfgre faglig sagsbehandling, det er ogsa basis for
et personligt og socialt arbejdsliv. Et godt psykisk og socialt arbejdsmiljg forudseetter
en balance mellem pa den ene side de ydre og formelle krav om effektivitet og faglig
kvalitet i arbejdet og pa den anden side de personlige behov for mening, anerkendelse,
tryghed og oplevelse af egen veerdi i arbejdet.

Det er farst og fremmest i den naere gruppe, at den grundleeggende psyko-sociale
balance i arbejdet bliver etableret. Det er primeert her, at det sociale liv udvikles i det
daglige arbejde og en positiv arbejdsidentitet bliver etableret og bekreaeftet. Det
geelder blandt andet medarbejdernes feelles opfattelse af, Ahvem vi er@og Ahvordan

vi er i dette kontor@
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Bade den neere gruppe og de gv rige uformelle miljeer i kontoret (frokostgruppen,
onsdagskagen, o.l.) bidrager til at skabe distance og overskud i forhold til
arbejdsopgaver, der kan virke uoverskuelige og stressende. Det sker bade i kraft af,
at de uformelle netvaerk er mere adbne for emotionalitet, spontanitet og fortrolighed,
og i kraft af den indbyrdes humor og selvironi og de kvikke bemarkninger og
drillerier. Pa den made fungerer de uformelle netveerk pa arbejdspladsen parallelt til
den made, hvorpa familie og venner bruges til aflastning og opladning og til at dele
hverdagslivets gleeder og problemer.

Den nare gruppe er ogsa den primare ressource, som nye medarbejdere traekker pa,
nar de laerer at orientere sig i den komplekse verden, som Styrelsen udger. Det
geelder for eksempel i forhold til vurderingen af, hvordan man skal prioritere opgaver,
og hvornar man selv skal treffe en afgarelse og hvornar man skal ga til sin kontorchef.
Eller gode rad om hvordan man omgas de forskellige grupper og personer i og udenfor
Styrelsen, som man traekker pa i forbindelse med de lgbende sager - og hvem man
maske skal undga.

Kontoret og de stgrre netveerk

Kontoret omfatter 32 medarbejdere og er opdelt i fire sektioner eller arbejdsgrupper.
Udover kontorchefen har to af sektionerne en leder. En del af medarbejderne er
tilknyttet flere sektioner. Der er forskel pa, hvor selvstendige eller integreret
sektionerne er, idet to af dem fungerer som mere afgreensede enheder i forhold til de
andre.

Formelt set foregar den samlede kontakt i kontoret som helhed pa de daglige
postmader og pa kontormgderne hver anden uge. Det er dog langtfra alle, der
deltager pa postmgderne, hvilket heller ikke forventes.

I sektionerne holdes samlede mgder hver eller hver anden uge. Desuden er der et
omfattende uformelt samarbejde pa kryds og tveers i kontoret. Udover det, som sker i
forbindelse med lgsning af arbejdsopgaverne, finder det sted i frokosten, ved den
ugentlige Aonsdagskage@ ved kopimaskinen og printeren, i kekkenet og ved
kaffemaskinen og vandautomaten.

Kemitelefonen, som en del af medarbejderne skiftes til at passe, er med til at skabe
kontakter pa tveers bade internt i kontoret og i Styrelsen. Det geelder isar hvis den,
der passer telefonen, fglger op pa at sagerne ved at snakke med de specialister, som
telefonen bliver stillet om til.

Serligt nar der karer Ahotte sager@sgrger alle for at holde sig orienteret, ogsa selv
om de ikke er direkte involveret. De gar selv ud og er opsggende og tager sig tid til at
fa en hurtig orientering om de lgbende sager. Og de tilbyder at overtage opgaver fra
de mest belastede kolleger.

Den mere formelle organisering af samarbejdet er, at alle har en Aback-up@pa deres
sager, sa der er nogen til at tage over i tilfelde af fraveer. Om ikke andet sa for at
kunne Asende sagen til hjgrnespark@ indtil den primaere person er tilbage.

Kontoret har sin egen identitet, som adskiller det fra andre kontorer. Nogle af
medarbejderne mener at der er store forskelle mellem sektionerne i kontoret, mens
andre fremhaver, at kontoret som helhed har en falles and. Det falles skabes ikke
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blot i kraft af de formelle opgaver, som kontoret tager sig af, men ogsa ved en serlig
omgangstone og Akultur @

I forhold til andre kontorer opfatter medarbejderne dette kontor som et mere
selvstyrende, uhgijtideligt og abent. Der er sterre frihed i arbejdet, og én af
medarbejderne beskrev dem som Ade glade anarkister@ Desuden navner mange
humoren: De griner meget og laver sjov med hinanden og opgaverne.

Vi tolker dette med humoren som en made at skabe distance til arbejdet og til at
handtere de belastninger, som tidspresset og de mange modstridende krav i arbejdet
indebaerer. Som en af medarbejderne udtrykte det, sa tager humoren og den specielle
tone i kontoret brodden af den alvor og selvhgijtidelighed, som arbejdet tet pa det
politiske niveau leegger op til.

Den kollektive arbejdsform og den relativt teette fgling, som medarbejderne har med
hinandens arbejde, indebarer, at de pa tveers af deres fagligheder har udviklet nogle
feelles opfattelser af, hvad en kompetent behandling af en sag betyder. En af
medarbejderne sagde:

ADet er jo noget, man har feelles idéer om, at det skal vi have fagligt beleeg for, det
kan vi ikke bare sige. (...) Jeg tror, der er nogen grundbyggesten pa en eller anden
made, selv om vi har forskellig uddannelse, som gar - specielt imellem de faglige
personer- at vi kan ikke bare siger noget, det skal vi have faglig beleeg for. Der
ligger maske det samme niveau hos os alle sammen, maske uanset hvilken
leengerevarende uddannelse man har, at man kan ikke bare sender noget ud.@

Hvordan kontoret udvikler et felles niveau pa tvaers af fagligheder, som det her
omtales, ved vi ikke. Men det ville vere interessant at undersgge naermere hvilken
rolle henholdsvis den akademiske uddannelse og lokalt forhandlede normer spiller
sammen.

Ved siden af det faglige feellesskab er medarbejderne bevidste om at skabe et godt
socialt feellesskab ved at veere abne overfor hinanden og stgtte hinanden. Man bliver
ikke overladt til sig selv, nar sagerne og problemerne er ved at vokse over hovedet pa
en. Sa er der kollegaer, som tilbyder hjalp eller henvender sig for en snak og lidt
paskgnnelse. En fortalte:

ADet har vi snakket meget om i vores gruppe, ikke at glemme at rose, for det er

meget vigtigt at fa det der skulderklap. Vi bruger hinanden til at leesse af pa.@

Udover de uformelle netveerk i Styrelsen er der ogsa mere formaliserede netveaerk
blandt andet for ledere og for jurister. Desuden fungerer projektgrupper pa tvers af
kontorerne som en form for netveerk.

Udover de kontor-interne netveaerk indebeaerer arbejdet en bred kontaktflade udadtil.
Det geelder henvendelser fra borgere, forbrugere, virksomheder og organisationer,
samt fra presse og det politiske niveau. En del af sagsbehandlingen bestar netop i at
indhente information og holdninger fra alle relevante parter. Samt at kunne forudse
potentielle problemer og konflikter, som kan dukke op - og forsgge at forebygge dem.
Det forudseetter gode uformelle kontakter bredt blandt de aktagrer, som har
interesser i Styrelsens arbejde.

De formelle netveerk udadtil omfatter primaert de organisationer og institutioner, som
Styrelsen samarbejder med eller bestiller analyser og undersggelser hos. Det kan
veere andres statslige Styrelser, Direktorater, Teknologisk Institut eller
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interesseorganisationer og interesseorganisationer. Disse netvark bruges bade i
forbindelse med det formelle samarbejde og til mere uformel afklaring, kommentering
og informationssggning.

Flere af medarbejderne har en fortid pa producentsiden eller i konsulentfirmaer og
treekker ogsa uformelt pa kontakter her og i industrien. Interesse- og
greesrodsorganisationerne sgger ofte oplysninger hos kontorets medarbejdere og giver
uformelle informationer tilbage. Ved brugen af disse netveerk kan der veere
fortrolighedshensyn, som betyder, at man Askal snakke lidt i overordnede termer@
som én udtrykker det. Selvom medarbejderne har uformelle kontakter bredt ud i
omverdenen - ogsa blandt interessenterne pa feltet - har de en klar opfattelse af,
hvilke oplysninger som er interne og som ikke kan bringes videre. | nogle sager er
pressen teet pa, og uansvarlig omgang med interne informationer kan bringe Styrelsen
i forlegenhed.

Medarbejdernes brug af netveerk fra tidligere arbejdspladser og fra studietiden
afhanger blandt andet af, hvor lang tid det er siden at de er faerdiguddannet og hvilke
sving karrieren har slaet. Nogle bruger mest studietidens netveerk som statte til
diskussion af personlige oplevelser og problemer. Herved kan de blandt andet fa et
Audefra-perspektiv @pa problemer, som de selv har vanskeligt ved at fa overblik
over.

En af medarbejderne fortzller, at hun bruger en af sine tidligere studiekammerater
bade til faglige og personlige snakke.

ADer er jo sa nogen ting, som han fortzller, og som jeg ikke kunne drgmme om at
forteelle herinde. Og der er nogen ting, som jeg har brug for at fa laesset af, fordi han
er en ven, og som han heller ikke fortzller videre. Og det tror jeg ogsa andre har.@

I modsztning til hvad figur 1 antyder, sa spiller uformelle relationer til tider ogsa en
vigtig rolle i nogle af i de netveerk, der ligger leengere veek fra den daglige
arbejdsplads. Sarligt de medarbejdere, som arbejder meget i EU-sammenhange,
opfatter deres samarbejdspartnere fra andre lande som tztte kolleger, som de ogsa
udvikler et personligt forhold til.

Det er personafhangigt, hvem man svinger med, sa de forskellige medarbejdere fra
kontoret skaber relationer til forskellige personer i internationale fora. Forberedelsen
af mgderne i EU er afggrende for deres forlgb, og der er de uformelle kontakter
vigtige. Derfor kalder deltagelse i formelle fora som EU-mgder ogsa i hgj grad pa
medarbejdernes sociale og personlige kompetencer. Og arbejdet i disse fora
forudsatter, at medarbejderne fra Styrelsen kan indga i personlige tillidsrelationer til
deltagere fra andre lande, med hvem de har samarbejde over laengere tid.

Opleering af nye medarbejdere

En del af de nye medarbejdere starter som sagt uden noget relevant netveerk. Og
unge nyuddannede medarbejdere i kontoret har ikke ngdvendigvis det samme
engagement, som er kendetegnende for nogle af de gvrige medarbejdere. Styrelsen
udbyder internt en reekke kurser, som iser benyttes af de nyansatte, det geelder for
eksempel kurser i omgang med pressen og EU-systemet. En sideeffekt af disse kurser
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er at medarbejderne her mgder kolleger fra andre kontorer i Styrelsen og derved
udbygger deres sociale netveerk.

| forlengelse af et feelles personaleseminar for hele kontoret blev det prioriteret at
lave en bedre introduktion af nye medarbejdere. | forhold til introduktion og opleering
af nye medarbejdere er der i kontoret etableret en ordning med en tutor, som skal
folge den nyansatte og veere til radighed gennem de ferste en til to maneder. Der er
ogséa udarbejdet en intromappe med en tjekliste over, hvad den nyansatte skal
igennem af relevant information. Den omfatter dog ikke meget af den uformelle viden,
som er ngdvendig for at bega sig og fa arbejdet til at fungere. De erfarne
medarbejdere mener, at det tager ét til to ar fer man er rigtig kert ind, selv om man
dog efter nogle fa maneder kan begynde at arbejde selvsteendigt med sagsbehandling..

De uformelle omfatter for eksempel spgrgsmalet om, hvor noget skal sendes hen i
huset, og hvem skal man kontakte. ADet er et stort hus og det tager tid at leere det at
kende @som en medarbejder sagde. Al starten er der mange sma ting, som man skal
have vendt, for at finde ud af hvor man skal seette ind og bruge sine kraefter.@Den
mest almindelige made at lzere dette pa er ved selv at kaste sig ud i at prgve at lgse
opgaverne.

En af de nyere medarbejdere sagde:

A Den farste maned gik jeg rundt og faktisk ikke lavede noget (...) Sa far du nogle
sma konkrete opgaver, det er Alearning by doing@ det er den eneste made du
kommer ind i det. Og s& skal man helst ligesom vokse med opgaven, det skal helst
ikke veere noget, der helt slar benene vaek under en.@

For en del af de nye medarbejdere, som har ringe eller ingen erhvervserfaring inden
ansattelsen, kan det indebaere noget af et praksischok at starte. En af generalisterne
forteeller.

A - Pa studiet lgser man opgaverne alene og snakker med andre med samme fag.
Her arbejder man sammen med folk med en helt anden faglig baggrund, og som
taler et andet sprog. (...)

Pa studiet er det dels teoretiske opgaver, som er mere veldefinerede med mere klare
og oplagte lgsninger, og dels kunne man vende det med studiekammerater, der talte
samme sprog.@

Ogsa en af de erfarne medarbejdere giver udtryk for at opgaverne ofte er uklart
definerede. Arbejdet bestar ikke blot i at lgse opgaver, men ogsa i at afklare og
definere, hvori de bestar. Det er ikke mindst her at man som ny har behov for at
treekke pa de mere erfarne og at skabe et netveaerk til dette.

En tutor forteeller, at det er vigtigt at tage nye med til mgder og preesentere dem for
kontakter i organisationer og institutioner. Fordi det er vigtigt at mgde mennesket
bag navnet.

A - En anden ting der er godt ved en tutor er, at du som gammel kan tage den nye
med rundt og praesentere dem for kommende netveerk. For eksempel var jeg rundt
til de forskellige jurister pa de andre fagkontorer, det er en meget vigtig del af
tutorens funktion, netop fordi vi har de der uformelle netvaerk, og sa de andre ved at
der er kommet en ny pd omradet.@
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Forholdet mellem ny og erfaren medarbejder kan veere meget ulige. Og det er ikke
sikkert at den nye kan bruge den erfarne til at bearbejde alle de sma bekymringer og
usikkerheder, som man typisk har som ny. Derfor kan vaere en stor hjelp, nar der er
flere nye medarbejdere, der kan stgtte hinanden.

A Jeg startede sammen med 4 og vi havde et dobbeltkontor og vi brugte hinanden
meget i starten jamen hvormeget og hvor lidt tid bruger du pa det her, altsa sma
ting, ikke og hvad synes du er vigtigt, i det hele taget snakkede kontoret, de
uformelle ting.

Det tilstraebes, at der en erfaren medarbejder sammen med en ny pa vanskelige
opgaver som ministersvar eller EU-mgder fagrste gang. Men det kan ikke altid lade sig
gare.

Ganske mange af dem vi talte med fortalte, at de blev kastet ud i opgaverne, da de
startede. En fik et ministersvar efter blot et par dage, én rag alene til mgde i Bruxelles
0g én blev personligt eksponeret i medierne kort tid efter ansattelsen.
Tilsyneladende har disse medarbejdere kunnet sta distancen, men det er en
introduktion, som kunne virke afskreekkende pa nye medarbejdere.

Indfgringen i den konkrete arbejdsopgaver er ikke formaliseret i stgrre grad. | pres-
sede perioder kastes de nyansatte ud i arbejdet og leerer ved at forsgge sig, frem,
spgrge og bega fejl. For nogle er det en god made, iseer hvis de har en erfaren kollega
at stgtte sig til undervejs. | mere dgde perioder kan de nyansatte sidde og vente pa
opgaver. Beder de om at fa del i mere, kan de fa det svar, at de blot skal nyde det, sa
lenge det varer. Men problemet er, at som nyansat er det naesten umuligt at sette
pris pa ikke at have travlt, nar alle de andre nu har det B de faler sig udenfor
travlihedsfeellesskabet.

Selv om der er formelle procedurer og regler, forteller en medarbejder, at der er
mange ting, der bliver lavet om hele tiden. S& ma man lgbe hen til de naglekolleger,
som ogsa har tusind andre opgaver eller som ikke er tilstede. Derfor bliver man ofte
tvunget til at forsgge at lgse opgaverne selv - og gare sig sine erfaringer undervejs.
Det er en god made at laere pa, nar det gar godt. Men man far det ogsa at vide, hvis
det gar skidt, og det kan veere belastende som ny medarbejder.

Samtidig fremhaver flere, at der er stort spillerum til at lzse opgaverne pa den made,
som den enkelte medarbejder finder er bedst. Det er et resultat af en ledelse, som
viser stor tillid til sine medarbejdere og som bade giver dem ansvar og som star til
radighed, nar der opstar problemer.

Medarbejderne har store frihedsgrader i tilretteleeggelsen og udfgrelsen af arbejdet.
Det giver store muligheder for en kreativ eller innovativ form for laering i arbejdet,
hvor det ikke blot handler om at indlare givne regler og procedurer eller reproducere
en eksisterende praksis.

En sadan leering forudseetter dog, at medarbejderne er parate til at udnytte
mulighederne. For nogle af de nye medarbejdere opleves den hgje grad af autonomi i
arbejdet som en uklarhed, der skaber usikkerhed og stress. En sadan situation praeget
af usikkerhed kan virke blokerende for leering.

En af de erfarne medarbejder formulerer kontorets forventninger til nye
medarbejdere saledes:
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AMan skal veere nysgerrig og selv tage initiativ og ikke vere alt for fagspecifik. Man
skal blande sig og sige sin mening og tage fat. Du bliver vist stor tillid, ogsa fer man
kan klare opgaven!@

Alle fremhaver dog, at de oplever en stor abenhed for at bruge deres kolleger, nar de
er i tvivl om, hvad de skal gare - eller hvis de blot har behov for at dele deres
oplevelser og erfaringer med andre. Alle medarbejdere, vi har talt med, gor dette -
ofte flere gange i lgbet af en almindelig arbejdsdag. En af de nyere medarbejdere
sagde:

AlJeg har spurgt utrolig meget, og det har jeg faet at vide at jeg bare skal ggre. For
der er utrolig meget viden, der findes rundt om hos de forskellige kollegaer.@

Det kreever at medarbejderne selv opsgger andre og for at bruge deres kompetencer -
og at de gradvis opbygger viden om, hvor og hos hvem i organisationen, de kan finde
de relevante kompetencer. A - Jeg fik den hjelp jeg bad om, men det ogsa fordi jeg
selv opsgger den. Altsa jeg kommer med et udkast og spgrger, er det noget i den her
retning.@

Samtidig giver flere udtryk for, at de i kontoret har meget god fgling med hinandens
behov og arbejdssituation. De kan se pa hinanden om de er stressede, for eksempel pa
den made, de gar ned ad gangen eller ser vilde ud i ansigtet. Sa tilbyder de at overtage
opgaver fra hinanden eller at give hinanden hjalp med problemerne. De erfarne
medarbejdere er selv udfarende og sidder ikke blot og venter pa, at andre kommer og
spgarger.

Leering pa arbejdspladsen

Medarbejderne bruger mange gange betegnelsen Alearning by doing@ nar de skal
beskrive den form for leering, der foregar i kontoret. Det er primart ment som en
modsetning til leering i forbindelse med formaliseret efteruddannelse og formaliseret
oplaering og instruktion. Typisk foregar det, de kalder learning by doing, ved at de
tager eller far en opgave og har en mere erfaren kollega til at statte sig, sa det reelt er
en kombination af selvleering og mesterlaring. Der er i princippet en back-up pa alle
opgaverne, og pa den made har man i normalt en anden kollega at lzene sig op ad.
Begrebet learning by doing udtrykker ogsa en udbredt opfattelse af, at den eneste
made man kan leere noget pa er ved at prave sig frem i den konkrete sag - eller ved at
dumme sig, som én udtrykte det. Vi opfatter det dels som resultat af en
arbejdskultur, der er orienteret mod praktiske resultater - ikke mod teoretisk viden -
en Atravlhedskultur@som én sagde. Dels ser vi det som udtryk for at opgavernes
skiftende og unikke karakter gar det vanskeligt at formalisere og standardisere
opgaverne. Der er ikke to medarbejdere, som sidder med de samme opgaver, og det
gor det sveert at etablere en mere formel opleering i den enkelte job. Eller at opstille
generelle procedurer og skabeloner for hvordan opgaverne lgses.

En stor del af deres kompetencer har medarbejderne opnaet gennem laring pa
arbejdspladsen. Den er opnaet ved at prave at lgse opgaver, som passer til de



13

forudsaetninger som man har, og med stgtte fra en erfaren kollega. Det kan beskrives
som en kombination af selvleering, praksisleering og mesterlere.

A- Min faglige viden har jeg faet gennem mit arbejde, hele vejen igennem. (...) Det
handler om at have en interesse for det man laver, ikke. Og selv at veare indstillet pa
at veere opsggende. Og veere indstillet pa at - samtidig med at man lgser sine
opgaver - skal man laese noget. Det fagler jeg ikke, at jeg har haft tid til i
virkeligheden ...@

Udtalelsen her om at leese i fritiden viser det dilemma, som vi har fornemmet hos
mange af medarbejderne. Medarbejderne peger generelt pa tre centrale former for
kompetenceudvikling: sparring med kolleger, learning-by-doing og at leese for at
holde sig ajour indenfor deres fag. De to farste leeringsformer foregar i vidt omfang og i
mange sammenhange. Men om den tredje leeringsform fortaeller flere, at de ikke reelt
har tid til at leese, selvom de fgler et behov for det. Det antyder en problematik, som
handler om modsatningen mellem en professions- og organisations-identitet. Eller
mellem professionsbaserede kompetencer og organisationsrettede kompetencer.
Problemet bestar i, at en stor del af medarbejdernes oprindelige professionsbaserede
faglighed ikke bliver vedligehold gennem arbejdet i kontoret. Til gengaeld opnar de
kompetencer pa en raekke nye omrader, som er knyttet til arbejdet i organisationen.
Disse kompetencer er bade specifikke og handler om at fungere i netop denne
organisationskultur, og de er generelle og handler om sagsbehandling og arbejdet i en
politisk organisation.

Hvordan handterer medarbejderne den situation, at de ikke leengere er fuldt
kompetente indenfor deres egentlige profession, men til gengeeld opnar nye, men
usikre og uklare kompetencer indenfor et nyt omrade? Det drejer sig blandt andet om
spgrgsmal, som hvilke andre jobmuligheder de nye kompetencer abner for? Hvor lidt
eller hvor meget af deres oprindelige kernekompetence har de tilbage? Hvordan
kunne de eventuelt ajourfgre deres oprindelige kompetencer - for eksempel via efter-
og videreuddannelse?

I vores undersggelse gav medarbejderne ikke udtryk for, at de oplevede dette som
problematisk, men vi har en fornemmelse af, at denne problemstilling kan have en
starre betydning for nogle medarbejdere. Det geelder iser de yngre medarbejdere,
som for eksempel overvejer en karriereudvikling med skift til den private sektor,
hvor det er usikkert, hvilken veerdi kompetencer for eksempel indenfor offentlig
sagsbehandling har.

Der er ikke mange medarbejdere, som peger pa, at efteruddannelse spiller nogen
starre rolle for deres kompetenceudvikling. Men nogle af dem antyder dog, at de
situationer, hvor de virkelig leerer noget nyt, og tager et spring i deres erkendelse, er,
nar de har en afstand til arbejdet. Saledes blev det beskrevet af en af de
medarbejdere vi interviewede:

A Der sker jo sddan nogen ryk en gang imellem. Det er ihvertfald den falelse jeg selv
har med at man arbejder med noget i lang tid, og man tenker, at jeg bliver aldrig
bedre til det her og sker der ikke noget og .. pludselig ser man tingene pa en anden
made. | princippet har det vaeret nogen af de der perioder, hvor jeg har veret
leengere tid veek, som har gjort at man far nogle ting, og sa kommer man tilbage og
sa ser man tingene lidt, s er tingene faldet pa plads sadan.@

A Det behgver ikke vere nar jeg har veret vaek, men mere sadan, at der pludselig
sker et ryk, og det er svert at forklare, hvad der gor at man pludselig ser tingene
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ovenfra istedet for lidt i det samme niveau, som man sidder og arbejderi .. at man
pludselig kan se at .. nah det er sadan det skal bruges eller det er sddan ... det er her,
jeg skal fokusere min indsats .. det er jo i kraft af at man far noget .. mere erfaring,
s& kan man bedre fokusere.@

Det medarbejderen siger antyder, at leering bade finder sted som en distanceret
reflektion over praksis, som kan ske, nar de er pa afstand af opgaverne, og at den sker
som praksislering ved opbygningen af praktiske erfaringer i arbejdet. Denne
diskussion af hvordan og hvornar forskellige typer af leereprocesser foregar i
tilknytning til arbejdet, vil det veere interessant at ga videre med i et falgende projekt.

Pa spgrgsmalet om situationer, hvor de virkelig leerer noget, peger flere pa sager, der
karer op i medierne, Askandalesager@ og sager, der uden held bliver prgvet ved
retten, Atabte sager@.

Hertil kommer de sager, der bliver reddet inden de giver problemer, som hvis man
for eksempel opdager, at man skulle have koordineret med at andet fagkontor - og
opdager at der ikke er nogen procedurer, der sikrer at det bliver gjort.
Medarbejderne mener, at de hele tiden laerer noget nyt - ogsa selv om de har veret
ansat i mange ar. For der kommer hele tiden nye typer af sager ind, og desuden
skifter medarbejderne ofte sagsomrade . De sidder ikke og far ejerfornemmelser og
gar i sta pa et givet omrade.

Vi spurgte om medarbejderne samler systematisk op pa de vanskelige sager, de har,
for eksempel med pressen - netop for at leere noget af dem. Svarene viser, at
erfaringerne bliver lgbende bearbejdet gennem diskussioner i kontoret, blandt andet
pa kontormgderne, men der bliver ikke altid samlet skriftligt op pa sagerne. Derfor
bliver det i hgj grad den mundtligt formidlede erfaring fra gamle til nye som sikrer, at
kontoret samlet leerer og bliver istand til at bruge sine erfaringer.

En del af sagsbehandlingsarbejdet er mere rutinepraeget og opleves som mindre
fagligt udviklende end de faglige projekter, som giver mulighed for at arbejde
koncentreret med et emne i leengere tid. Mange beskriver deres hverdag i kontoret
som praeget af afbrydelser af ad-hoc opgaver og henvendelser udefra eller fra
kolleger, som ger det sveert at fa tid til koncentration. Nogle valger at arbejde
hjemme, nar de virkelig skal koncentrere sig.

Det antyder, at kontorets sociale leeringsmiljg hindrer en dybere faglig kvalificering.
Der kan vare behov for at se forholdet mellem pa den ene side de hurtige kontakter
pa kryds og tveers i kontoret og pa den anden side den systematiske fordybelse i en
bestemt problemstilling.

Vi var ogsa interesserede i, om der var nogen, der ikke var istand til at leere de serlige
kompetencer, som kraeves for at fungere og trives med arbejdet i kontoret. Den ringe
grad af struktur og den store veaegt pa uformel og praktisk lering - learning by doing -
kunne betyde, at nye, som ikke selv tager initiativer og passer ind i kulturen, ville
falde igennem. Det blev dog ikke bekraftet. Relativt fa har forladt kontoret efter kort
tid.

Vi tolker det sadan, at i fraveeret af formelle strukturer virker kontorets sociale miljg
og de teette relationer dbne og inkluderende. Det er tilladt at vise svagheder og fejl og
medarbejderne forholder sig meget direkte til hinanden. Da en af de nye
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medarbejdere blev opfattet som lidt stille i den fgrste periode, fik han flere direkte
opfordringer til at blande sig.

Samtidig giver humoren og den uhgjtidelige tone plads til forskellighed og den
betyder, at potentielle konflikter bliver bearbejdet pa en ufarlig made, sa fastlaste
modsatninger kan undgas.

Vores interwievs peger pa, at der i kontoret er stor abenhed blandt medarbejderne
for at dele deres viden og erfaringer. Det er en forudsatning for kompetenceudvikling
pa arbejdspladsen at medarbejderne kan treekke pa hinandens viden og bruge deres
kolleger til lgsning af problemer af bade faglig og mere personlig karakter.

A - Det jo ogsa tit, at man kommer ind pa hinanden, hvis man har nogen
arbejdsopgaver. S& kommer man til at snakke sammen, og sa snakker man ogsa
privat eller sddan, hvis der er nogen ting man har brug for at fa vendt, ikke.@

Denne abenhed forudsaetter blandt andet, at medarbejderne ikke oplever hinanden
som konkurrenter, der skal holde deres viden for sig selv og profilere sig individuelt
for at fa de bedste karrieremuligheder. Det forudsatter ogsa, at det sociale miljg
accepterer, at medarbejderne laver fejl af og til - og at den enkelte er aben bade om
bade sine steerke og svage sider.

En medarbejder fortalte om et eksempel, hvor han havde gjort en fejl ved at glemme
en sag og der blev rykket for den. Han gik da til sin kontorchef og lagde tingene frem,
som de var, og bad om et godt rad om, hvordan sagen skulle lgses. Resultatet var at
den organisation, som havde henvendt sig, fik et svarbrev, hvor det abent blev
erkendt at der var sket en fejl.

Holdningen vi mgdte hos flere var, at det ville give bagslag i kontoret, hvis man
forsggte at deekke over fejl, for sagen ville sandsynligvis far eller siden komme for
dagens lys alligevel - i veerste fald pa forsiden af Politiken!.

Umiddelbart er der en modsztning imellem den store abenhed, som medarbejderne
forteeller at der er i kontoret overfor uformelle henvendelser fra kolleger, og sa den
pressede arbejdssituation, som de beskriver. Hvordan har de tid og overskud til at
forholde sig til hinanden - samtidig med at de har travlt med at prioritere deres egne
sager?

Vores interviews tyder pa, at medarbejderne har en fin fornemmelse for, hvornar
kollegerne har travit og ikke skal belastet yderligere. Man kan ogsa lukke deren for at
markere, at nu har man en opgave, som man vil have fred til at ggre feerdig - og det
respekteres.

Man kunne spgrge (det gjorde vi), om ikke det ville veere en fordel, at etablere nogle
mere formelle teams eller arbejdsgrupper, nar nu det faktisk er sadan, at
medarbejderne i hgj grad fungerer i mindre uformelle grupper. Det blev afvist af de
medarbejdere vi talte med under henvisning til, at deres sociale kontakter er meget
alsidige og skiftende. Derfor ville en fast formaliseret teamstruktur let blive en
hindring for det fleksible og tveergaende netvaerksarbejde, som foregar i
organisationen. De henviste ogsa til kulturen i kontoret, som er praget af en uformel
og uhgjtidelig omgangsform, stor abenhed og lav distance mellem chefer og medar-
bejdere.

Fraveeret af formelle strukturer og af faste og nedskrevne procedurer indeberer, at
organisationen i meget hgj grad er afhaengig af den enkelte medarbejders
kompetencer med hensyn til selv at opbygge og bruge netveerk i lgsningen af
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arbejdsopgaverne. Det understreger altsa betydningen af de uformelle sociale
leeringsmiljger som basis for medarbejdernes kompetenceudvikling.

Vi har i denne pilotundersggelse ikke kunnet ga i dybden med hvordan disse miljger
fungerer. | et starre projekt gnsker vi blandt andet at benytte etnografisk inspireret
feltforskning (iseer observationsstudier) for eksempel at falge bestemte medarbejdere
over en periode eller at fglge en sags vej gennem organisationen.

Laering i mgdet mellem forskellige fagligheder

Styrelsen er en arbejdsplads, hvor medarbejderne har mange forskellige typer faglig
baggrund. Overordnet skelner de mellem generalister og teknikere, og blandt
teknikere er der bade kemikere, toksikologer, biologer, ingenigrer og farmaceuter -
for at naevne nogle typiske.

En af de oplagte muligheder for at leere noget af andres faglighed er kemitelefonen.
Denne opgave kan veere rutinepraget, hvis man blot sender henvendelserne videre til
de kolleger, som er mest kompetente til at besvare dem. Istedet kan man forsgge selv
at finde svar pa henvendelsen og formidle den tilbage til brugeren. Eller man kan -
efter at have sendt en henvendelse videre - sgrge for at falge op pa den ved at spgrge
den kollega, som har svaret, hvori svaret bestod. Det kan bade give faglig viden og
udbygge ens netveerk.

Mange af sagerne bliver behandlet i et samspil mellem medarbejdere med forskellig
faglig baggrund og der er ofte en generalist (jurist) inddraget. Dette mgde mellem
forskellige fagligheder giver gode mulighed for tvaerfaglige leereprocesser - men
naturligvis ogsa for konflikter.

A - Det kan veere bade formelt og uformelt at man gar rundt og snakker med folk.
Det er klart, at du far en viden der, og det kan jeg bruge i den naeste sag, som ikke er
sa langt endnu, som ikke er blevet dansk lovgivning endnu, at sa bliver jeg
opmarksom pa at, hov, det duer ikke, at vi skriver sddan i EU, for sa far vi praecis
de sammen problemer, som vi sidder med nu. Det er ogsa en kompetenceudvikling -
det leerer man jo ogsa noget af.@

Medarbejderne mener, at den store diversitet - fagligt og personligt - i kontoret er
med til at kvalificere deres arbejde. De bruger flittigt hinanden til sparring, til at fa
kritik og kommentarer til deres arbejde.

A- Vi har meget forskellig baggrund. Det kan man ogsa marke, nar man starter, at
man har forskellige syn pa mange ting. Men det er ogsa det, der ger at man .. hov vi
skal ogsa huske at og have dette her med.@

AHuvis jeg skal i EU, ... s& vender jeg det med X og Ahar du nogen mere overordnede
ting til det@ fordi hun netop har en helt anden indfaldsvinkel til det. Og hun spgrger,
hvorfor i alverden skal vi ga sa hgjt op i det der ikke. S& er det en god gvelse for
mig, for s& kommer argumenterne jo frem, og det er dem vi skal ned og bruge.@

Forholdet mellem forskellige fagligheder er dog ikke kun konstruktivt og leererigt,
men ogsa modsatningsfyldt. Teknikere forventer for eksempel klare fortolkninger af
juristerne, men juristerne mener ikke at lovgrundlaget giver mulighed for det og
spiller sagen tilbage til teknikerne. Desuden er der til tider vanskeligheder med at
forsta hinandens sprog.
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En af medarbejderne mente, at noget af det vanskeligste var at leere at formidle et
fagligt kompliceret problem pa en made, som kunne forstas af ikke-fagfolk. Men det
mente hun, at hun havde leert gennem samarbejdet med juristerne i kontoret, som
ikke forstod hvad teknikerne skrev. Samspillet med juristerne havde hjulpet med at
stille de rigtige spgrgsmal og undga for meget fagsprog - bade teknisk og juridisk.

En anden mente ikke at det vigtigste var forskelle i den faglige tilgang, men at mere
var forskelle i hvem man er - altsa forskellen i de personlige kompetencer, der gor at
man laerer noget ved at arbejde sammen.

Det billede, som vi far tegnet af det sociale leeringsmilja i kontoret, er overvejende
positivt. Vi fornemmer dog, at der til tider er stgrre vanskeligheder i forholdet mellem
faggrupperne end vores analyse har vist. Vi fornemmer ogsa, at nogle af de
umiddelbare problemer ved den uformelle praksislering bliver fortraengt bagefter.
Man klarede jo Ailddaben@med pressen, ministersvaret eller EU-mgdet, selvom det
blev oplevet som Aat g& pa tynd is@

Men nar det som regel gar godt, haenger det sammen med den store abenhed pa
arbejdspladsen. Det galder bade i forhold til, at medarbejderne tilsyneladende uden
forbehold deler deres viden med hinanden. Og i forhold til at de tager sig tid til at fa
det sociale liv til at fungere - dgrene er normalt abne for det tette net af uformelle
relationer, som medarbejderne indgar i.

Baggrunden for denne dbenhed mener vi dels er det tveerfaglige og pluralistiske miljg,
som kontoret udggr i kraft af medarbejdernes faglige baggrund. Nar forskellighed her
udger en styrke og ikke udger en basis for interne magtkampe og rivaliseringer,
skyldes det sandsynligvis det feelles engagement, som medarbejderne har. Samt den
ringe udbredelse af individualistisk karriereorientering, som vi fandt. Det kan igen
hange sammen med, at der er et flertal af kvinder pa arbejdspladsen (inklusive
cheferne i kontoret). Medarbejderne opfatter sig som del af et feellesskab - ikke som
konkurrenter. Endelig spiller ledelsesformen en stor rolle, idet chefen viser
medarbejderne stor tillid og samtidig er villig til at stgtte medarbejderne og bakke
dem op, nar der opstar problemer.

Det faglige overfor det politiske

Arbejdet i Styrelsen har en politisk karakter, hvilket kalder pa andre kompetencer
end de rent faglige. Medarbejderne navner iszr tre typer sager, hvor det geelder:
Spgrgsmal til ministeren, pressesager og EU-mader. Og det gaelder ikke mindst, nar
de Ahotte@sager dukker op, som for eksempel solcreme-sagen , hvor kontoret kom i
fokus for bade medierne og politikerne.

Det geelder for eksempel ogsa arbejdet pa EU-niveau, som en del af medarbejderne er
involveret i. Man skal kunne tage til Bruxelles med kort varsel og tale pa engelsk i en
stor forsamling med et til tider uklart politisk mandat om et sagsomrade, hvor man
ikke selv er ekspert.

A - Det politiske er helt nede pa vores niveau@, som én af medarbejderne udtrykte
det. En anden beskrev det centrale i sit arbejde som at formidle mellem det faglige og
det politiske - eller at lave politik pa basis af videnskabelige facts. De deltager i
udformningen af politikken pa grundlag af deres faglighed. Samtidig kan de ogsa blive
bedt om at afklare det videnskabelige grundlag for de politiske mal.
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Meget arbejde indeberer tette kontakter med virksomheder,
interesseorganisationer, graesrodsbeveagelser, politikere, presse og med andre
offentlige institutioner. Det kraever sarlige kompetencer at kunne omgas disse pa
bade det formelle og uformelle plan - og hele tiden at kunne treekke en greense mellem
de to. Det er en balance, hvor man ma bruge sin intuition, sin falelse for det, som én
siger, for det er ikke noget, der kan skrives ned.

Langt hovedparten af medarbejderne er Ateknikere @il forskel fra Ageneralisterne @
(jurister og scient.pol/polit”er). De er altsa hgjt specialiserede fagpersoner, hvis
arbejdsidentitet vi formodede ville vaere knyttet til deres faglige felt og deres
profession som for eksempel kemiker eller farmaceut.

Arbejdet derimod kalder i hgj grad pa tvaerfaglige kompetencer, som bestar i
forhandlinger og vurderinger i et politisk miljg, i tolkning og koordinering af
modstridende sociale interesser, i informationsarbejde og handtering af pressen. De
bliver saledes stillet overfor en maengde opgaver, som deres uddannelse ikke har
forberedt dem til.

Vi forventede derfor, at medarbejderne ville opleve en konflikt mellem at fastholde
deres faglighed, at udfagre sagsbehandling og at fungere som embedsmand i et politisk
system. Og vi forventede, at deres kompetenceudvikling i hgj grad ville besta i at leere
det sidstnaevnte. Begge dele blev da bekrzftet, men havde ikke den centrale
betydning, som vi umiddelbart forventede.

En medarbejder giver udtryk for, at man bgr sige fra, hvis der er noget man er fagligt
uenig i, hvis man mener, at der er tale om en fagligt set forkert beslutning. AJeg har
aldrig haft sadan en sag, (...) men der er graenser for hvad man skal ga pa
kompromis om.@Denne holdning viser sammen med en reekke andre udsagn, at
medarbejderne generelt oplever, at de har en sterk faglig integritet og et fagligt
grundlag at treeffe deres beslutninger pa.

Medarbejderne fortzller, at de er gode til at give hinanden ros og paskannelse for det
arbejde, de udfgrer. Det er en hjalp, nar de oplever, at sagerne ikke kommer
igennem, som de udfra en faglig vurdering havde indstillet.

A- ... det kan godt vaere, at sagen ikke kommer videre, og der gar rigtig mgj i det.
Men sa kan vi sige det til hinanden, og det har vi ogsa brug for: At det er noget
rigtig mgj og nu sker der ikke noget nede i EU. Eller nu vil ministeren have dette her
istedet for. (...) Man er jo ngad til at lave det ikke. Men det kan jo godt veere en
frustration nogen gange, at man synes at fagligheden gar lidt for meget pa
kompromis, ikke.@

Det er interessant, at en af medarbejderne fortzller, at selv om kontorets faglige
indstilling i en sag bliver underkendt af politiske beslutninger hgjere oppe i systemet,
sa opgiver medarbejderne ikke blot sagen. Sa er holdningen, at det ma man finde ud
af at Igse pa en anden made pa et andet tidspunkt. Medarbejderne opfatter saledes
kontoret som en selvsteendig aktgr pa den politiske scene - omend de mener, at det
foregar pa grundlag af faglige vurderinger.

Om forholdet mellem det faglige og politiske i arbejdet sagde en af medarbejderne:
ANogen gange er man ngd til at g& pa kompromis. Det er ogsa lidt forskelligt, hvilke
opgaver man er igang med. Nu har jeg haft en starre faglig rapport, sa leerer man
en masse der, og sa pludselig er der en masse sagsbehandlingssager, og sa kan man
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godt fgle altsd, at sa ryger fagligheden lidt ikke. S& tager man noget med hjem og
leeser der eller .. i en stille stund en varm sommerdag, hvor man skal veere herinde.
Det er da klart, at det er da en konflikt ind imellem.@

Vi oplevede ogsa en forskel mellem de enkelte medarbejdere og mellem sektionerne i
forhold til, hvormeget medarbejderne tager den politiske opgave pa sig, eller om de
overlader den til chefen. Nogle giver udtryk for at de som Aalmindelige indianere @
ikke er meget for at tage de politiske prioriteringer, og bruger ofte vendingen, at Adet
er en ledelsesopgave@

Kemikalieinspektionen udgver et skgn i forbindelse med deres arbejde. Men der har
veeret utilfredshed med at afggrelserne kan svinge meget afhaengig af hvilken
sagsbehandler eller jurist, der sidder med en sag. Derfor har de iveerksat et projekt
med en kvalitetshandbog, som blandt andet skal give nogle mere klare og ensartede
retningslinier for udgvelse af skan. Det kan ogsa ses som en made at aflaste den
enkelte medarbejder for de politiske vurderinger, som arbejdet indeberer.

Modsat vores forventninger gav medarbejderne ikke generelt udtryk for problemer
med at arbejde som faglige specialister i en politisk praeget organisation. Fa af vores
interviewpersoner opfatter det som problematisk at fungere i en organisation, som er
politisk styret, og som sjaldent giver plads til faglig fordybelse.

Det kan skyldes, at der via rekrutteringsvejene er sket en selektion (bade i kraft af
hvem, der sgger og hvem, der ansettes), som sikrer, at medarbejderne er orienteret
mod at arbejde under disse vilkar. Mange medarbejdere har sggt den type arbejde,
som Styrelsen tilbyder, fordi de er interesserede i at arbejde i et politisk miljg, ligesom
en del i forvejen har erfaringer for eksempel med organisationsarbejde. Flere sagde,
at de ikke gnskede job som for eksempel forsker, fordi de opfattede det som for
kedeligt og isoleret, og de fandt det speendende at veere tet pa den politiske proces og
at kunne se resultater af deres arbejde.

En af medarbejderne, der havde arbejdet med forskning, fortalte at hun bevidst
havde fravalgt at veere faglig specialist til fordel for at formidle sin viden og bruge den
i sparring med andres faglighed.

Desuden har en del af medarbejderne uden tvivl sggt job i Styrelsen, fordi de i
forvejen har et engagement i omradet, som fordi de prioriterer det fremfor et
individuelt karriereperspektiv. Som en sagde, da vi spurgte om rekruttering:

AVi skal konkurrere pa, at vi har en sag, der er vaerd at keempe for, og at vi har et
godt miljg og at vi har et godt ry. (...) Der var én fra et af de andre ministerier, der
kaldte os for AMinisteriet for tro, hab og kerlighed@ (...) det er sa vores image!@

Desuden er forholdet mellem de kompetencer, som medarbejderne har i forvejen og
de kompetencer, som arbejdet kraever, mere kompliceret end blot en modsatning
mellem fagligt og politisk. Alle har behov for at udvikle nye typer kompetencer - ogsa
pa det faglige omrade.

De medarbejdere vi talte med havde ikke den store bekymring over om deres
oprindelige faglige kernekompetence forsvandt. For de var sikre p4, at de i Styrelsen
udviklede andre veerdifulde kompetencer, som kunne bruges mange andre steder,
hvis de skulle fa lyst til at skifte arbejdsplads. Men det kunne betyde, at de ville sgge
helt andre typer af jobs end deres oprindelige uddannelse pegede mod.
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Desuden mente de ikke, at de faglige kompetencer ngdvendigvis var de vigtigste, for
de @ndrer sig hele tiden. Vigtigere var nok de personlige og sociale kompetencer, som
arbejdet i Styrelsen gav gode muligheder for at udvikle.

En af medarbejderne fortalte, at han i starten havde haft det darligt med at afgive et
sagsomrade, hvor han havde opbygget en sterk faglighed, men han havde fundet ud
af, at han til gengzld havde faet en anden faglighed, Aden politiske@

Leere at handtere forholdet mellem faglig grundighed og tidspres

I tilknytning til tidspresset og de mange sager, som karer sidelgbende, er det en
afggrende kompetence at kunne holde de mange bolde i luften samtidig uden at blive
forvirret og frustreret over afbrydelser og hastige skift i prioriteringerne.
Medarbejderne beskriver, hvordan de leerer at prioritere deres tidsforbrug og
handtere forskellige sager med forskellig grad af grundighed eller rutine:

A- Man skal lzere at man aldrig har rent skrivebord, og leere ikke at have darlig
samvittighed over det. (...) vi har for travlt - det er et vilkar. For hvis man har lidt
mere tid, s graver man lidt mere og sa har man en ny sag.@

De mange opgaver og det store antal henvendelser betyder, at medarbejderne ikke
kan na at forberede sig grundigt pa alle de sagomrader, som de sidder med. En af
medarbejderne fortalte:

A - | starten er man ngd til at veere forberedt til det hele, og det er meget
overvaeldende. Nu har jeg veret her i flere ar, og du far sa noget erfaring. Du ved,
hvor du kan Aspringe over hvor gerdet er lavest@i gasegjne eller du ved, hvor er
det, at rammerne er, for du har ikke tid til at forberede det. Hvad kan jeg kare pa
rutinen, og hvad kan jeg sige indenfor det jeg ved, og sa ma jeg klare mig ..@

Det er dels noget, den enkelte selv skal lzere i praksis, og her er der plads til
forskellighed medarbejderne imellem med hensyn til arbejdsstil. Samtidig er det ogsa
noget medarbejderne vurderer og afklarer med hinanden.

A- Vi snakker i vores gruppe om det. Min tutor hun sagde efter et halvt ar til mig:
Lad veere med at bruge s meget tid pa det der, det kan du godt tillade dig. Du skal
ikke ga ned i alle de der ting i detaljer. Det er der ikke tid til, det er der ikke noget at
gare ved. Det ma du leere at leve med.@

Samtidig har omgivelserne dog den forventning, at medarbejderne ikke bestiller
andet, end at arbejde med netop deres specielle omrade, selvom en medarbejder har
ti forskellige omrader. Det kraever, at de leerer at Aga pa tynd is@ som en af dem
formulerer det. Men det er ikke noget, man lerer én gang for alle. Man ma hele tiden
vurdere hvilke opgaver, der kraever et grundigt forarbejde og skal lgses til
karakterenll, og hvilke der kan klares mere pa rutinen.

Til tider holder deres vurderinger ikke - isen bryder igennem. ASa er der nogle
gange, hvor man bare sidder og siger, at det er bare for meget det her.@ | den
situation bruger medarbejderne hinanden, de laesser af og far gode rad om, hvordan
sagen kan lgses. Eller far maske blot statte til at erkende, at sagen ikke er til at redde,
men at leve med det og se at komme videre.

Hvis det vokser helt over hovedet pa én kan man ogsa ga til chefen og fa hjalp til at
prioritere og eventuelt blive aflastet for opgaver. Medarbejderne gav generelt udtryk
for, at chefen pa den ene side giver plads til at medarbejderne selv lgser opgaverne,
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sadan som de mener det er bedst, men at chefen samtidig er til radighed, hvis isen
skulle bryde igennem.

At handtere tidspres og uholdbare frister og prioritere mellem sager, der alle haster,
er en kompetence, som alle til tider har brug for. Men selvom medarbejderne snakker
om det indbyrdes, har de ikke nogen falles systemer til handtering problemet. Vi blev
praesenteret for flere forskellige systemer, som medarbejderne hver for sig havde
udviklet til at sikre sig et lgbende overblik og prioritere og undga at sager helt bliver
glemt.

Skal den internelaring ssttesi system?

Kontoret arbejder bevidst pa at skabe et godt arbejdsmilje. | dutningen af sidste & afholdt de et
kontorseminar, hvor der som forberedel se til seminaret var nedsat et anta grupper, som skulle
forberede det og udarbejde relevante spargsmd til diskussion. Seminaret blev en succes, der blev
diskuteret og truffet en raskke bedutninger, hvor dle dog endnu ikke er fart ud i livet. En af
deltagerne beskriver det sdledes:

@Det er godt at laare de andre at kende mere uformelt B dem fra de andre omrader. Sa herer
man lidt om, hvor @koen trykker @ Det er godt at sadte folk, der ikke plejer at tale sammen
Y.. ssdtte demttil at diskutere pa tveas@

Flere a de interviewpersoner, der deltog i planlasgningsgruppens arbegjde fremhaever isaar dette som
betydningsfuldt for dem.

Et eksempd pa et uformelt laaingsmiljg er @nsdagskagen@ hvor medarbejderne mades, hygger
sig og diskuterer. Der har vagret fordag om formalisere denne fadles aktivitet, sa kontoret mere
bevidgt udnytter den til faglig information og sparring. Der ligger et fordag om, a grupper og eler
medarbgdere pa skift holder oplaag til diskussion, som foregar under kaffe-kage og hyggdige
former. De fleste af medarbejderne ensker ikke denne formalisering. For dem er det vigtigt, at det er
uformelt og frivilligt, si de kan ddltage, nér de har lyst og mulighed for det. Nogle kommer senere,
fordi de skal passe kemitelefonen, andre gar tidligt, dade skal hente barn. Denne fleksibilitet
forsvinder ved en formalisering.

I tilknytning til den forskel, som beskrev tidligere mellem formelle og uformelle socide relationer,
mener vi desuden a en dd & de saalige kvditeter ved de uformelle milja ville ga tabt. Og som vi har
beskrevet spiller det uformelle lagringsmilj@ en afgerende rolle for bade den enkeltes
kompetenceudvikling og for kontoret som helhed fungerer som en kompetent organisation.
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