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Samfund til alletider har bygget pa viden. Hvorfor tillader vi os alligevel at fremhaeve vores
eget samfund som et videnssamfund? Skyldes det en fornemmelse af, at viden ikke mere er
noget statisk og absolut, men noget foranderligt og relativt, somtil stadighed skal fornys og
have fokus? Hvori adskiller dagens oplaaing, uddannelse og socialisering sig fra tidligere
tiders?

Dette paper vil forsgge at indkredse nogle af de karakteristiske traek ved videnssamfundets
kultur. Den teoretiske baggrund i nyere videns- og laaingsteori vil blive opridset, og ud fra
disse teorier vil spargsmalene blive perspektiveret ud fra konkrete forhold pa to
arbejdspladser.

Den ene case er fra en tobaksfabrik, Vilhelm Langes Tobaksfabrik, Sagelse, hvor det faglaate
handvaak dominerede. Hovedvaggten vil blive lagt i perioden1920-1940, hvor handvaekets
middelalderlige og internationale laaringskultur havde et sidste hgjdepunkt.

Denne fabrik giver kontrast til en nutidig virksomhed i jernindustrien, Walker Danmark,
Middelfart, hvor en traditionel ufagleat arbejdspladsi de sidste artier har undergaet store
forandringer. Sdel gbende med indfarelse af nye fleksible forretningsprincipper og

ledel sesformer inspireret af japansk praktik og teori har virksomheden udvikiet sit eget
laringsmiljgindenfor en international koncern.

Diskussionen af videnssamfundets kultur er en del af mit udviklingsprojekt
“Videnssamfundets kulturarv” . Af forskellige arsager skal de kulturhistoriske institutioner
fremover amdre deres arbejdsform til at vagre nutidsrettet.* Det er derfor nedvendigt at
konkretisere, hvad det er for en viden, der skal indsamles og dokumenteres.

Inden overvejelserne omkring viden med udgangspunkt i forholdene pa to konkrete
virksomheder, vil jeg gere en kort gennemgang af det vidensteoretiske udgangspunkt.

TEORETISKE BAGGRUND

Begrebet viden, og ikke mindst i den engelsksprogede udgave, knowledge, har de sidste tiar
vaget kraftigt diskuteret inden for flere videnskaber. Ikke mindst de tekniske muligheder
inden for IT har forceret udviklingen af teorier om knowledge management og til dels ogsa
det naarliggende begreb e-learning.

Den teoretiske behandling er dog ikke ny. Allerede de gamle grakere forstod, at viden var
mere end én enkelt ting. Aristoteles delte det i de tre begreber, episteme (teoretisk-
videnskabelig viden), techne (handvaakerens vidensform) og fronesis (praktisk-etisk
klogskab).



Nyere forskning har videreudviklet begreberne, hvor der er ved at tegne sig en rimelig
enighed omkring viden (Clarke and Rollo 2001), at viden ferst og fremmest er knyttet til en
person. Viden er en social konstruktion, og altsa ikke noget 1 T-folk med computere og
databaser kan levere.

Viden kan placeresi forbindel se med begrebet data, som er en usystematisk samling af
objective facts. Nar data bliver sat i en systematisk sammenhaang, bliver de til information, og
farst nar mennesker har behandlet information med indsigt og vaadier, er der opstaet det vi
kalder viden.

En vigtig indsigt er, at viden ikke kun er en mekanisk indlaging i ‘know what’, men ogsa en
‘know how’ . Viden kan pa denne made delesi en del, man er bevidst om (tydelig viden -
explicit knowledge), og en del, der er svagere eller umulig at artikulere (tavs viden - tacit
knowledge). Efter temperament kan man laegge et eller flere lag oven pa, f.eks. klogskab som
kan siges at vaae en udvadgelse af den optimale viden.

Hvis man sammenstiller begreberne i en pyramide, vil man i den nedre del have elementer
som data og information, som man med lethed kan benytte IT til at behandle. Derimod er
klogskab og tavs viden en viden, som opstar inden for komplekse systemer. Den skal ses som
en socia konstruktion i en fortsat proces frembragt i kommunikationen mellem mennesker.
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Traditionelt er indlaaing noget som sker gennem undervisning. Det er findes der en lang og
stagk tradition for inden for uddannel sesforskningen. Denne made at lagre pa skal dog
suppleres med andre. For eksempel er laging blevet et vigtigt ord for at kunne beskrive mange
af de nye mader at lage pdi det aktuelle samfund.

Det fordanskede ord laging fra det engelske learning stér for en form for ‘indvinding af nyt
land’ i den personlige kompetence — en udvikling for den enkelte med en udvidet mulighed i
at gere ting. De generelle lagingsteorier tager ikke hensyn til alle omrader af indlaging.
Sdledes mangler mange af de nyere lagingsformer. Desuden mangler laging pa akademisk
niveau (Laurillard 1993), hvor det er blevet sagt, at den akademiske laging ofte er om
hvorledes folk laarer om verdenen gennem beskrivelser af verden gjort af andre.

Faadighed (pa engelsk skill) og kompetence er to vigtige ord i processen for at opna viden.
Her er laging fundamental socia og integreret i det sociale liv i samfund. Denne form for
lagringen har i det sidste tidr faet fornyet opmaaksomhed (Lave and Wenger 1991, Wenger
1998). If@lge disse teorier er principperne for laaing fundamentalt sociale og integreret i



samfunds indre liv. Det sker pa den méade gennem deltagernes handlinger. Deltagel sen sker i
‘communities of practice’ hvor praksisen giver en forskel til ‘communities of interest’, hvor

det daglige engagement er meget mindre gennemgribende. Professionelle kunstformidiere vil
sdledes hare til den farste kategori, mers almindelige kunstelskere harer til den sidste.

Pa flere mader er laging for mange i det aktuelle samfund meget lig med den laging, der
traditionelt har vaaet inden for det akademiske miljg. Mange vidensmedarbejdere,
computerngrder, kommunikationsfolk og musikere kan have deres egne nye mader at lagre pa
| det rum forskerne bevasger sig er laging en aktiv, individuel, akkumulerende og
selvregulerende proces. Den traditionelle undervisningsform med en traditionel fastlast legrer-
elev rolle er udelukket af flere grunde. Forskeren er en specialist, som sgger fordybelse. Hun
sager i princippet efter at blive den bedste pa sit felt, hvor farerfeltet ofte kun bestar af fa
personer.

| stedet for undervisning foregadr lagringen som en sidemandsoplaging - peer-to-peer learning
pa engelsk. Pa enkelte delomrader er en forsker foran i fererfeltet og kan laae de gvrige; pa et
andet omréade er en anden foran og kan give fra sig.

Sédan har det fungeret som en addgammel tradition i den akademiske verden. Selv et sadan
selvfalgeligt fasnomen er blevet analyseret (Davenport and Prusak 1998), hvor det fremhaaves,
at folk gerne vil gse af deres vaadifulde viden, hvis der er en gensidighed, hvor man kan
forvente at fa noget igen. Det kan ogsa ligge i at man optraeder som ekspert for at opnaen
anseelse eller det er udtryk for en atruisme omkring et fascinerende emne.

De forskellige lagingsformer kan ogsa opstillesi et skema (udvidet skema efter Prinds 1999):
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Dannelses- og uddannelsesmal
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(efter Korsgaard).

CASE 1 - VILHELM LANGES TOBAKSFABRIK FREM TIL 1940
RAMMERNE FOR ARBEJDET

Oprindelig blev tobaksfaget udevet i sma vaarksteder, som enhver by med respekt for sig selv
havde en eller flere af.> Gennem flere hundrede & havde de den traditionelle starrelse for en
héndvaaksvirksomhed med en mester, et par svende og nogle laalinge. Denne driftsenhed
kunne klare at producere et af tobaksprodukterne, som dengang bestod af cigarer, regtobak,
skra og snus; cigaretten kom ferst frem i 1900-tallet, s den ser vi bort fra.

| sidste halvdel af 1800-tallet aandres dette billede idet der begynder at opsta sterre
virksomheder organiseret pA samme made som tidens evrige nye fabriksvirksomheder med
salg for et starre geografisk omrade. Arbeiderne i produktionen far nu nogle nye kolleger i
form af administrative medarbejdere, som skal til at styre salg og indkab.

Tobaksfabrikkerne far en relativ stor del af de danske fabrikker. Den voksende velstand og et
stigende antal faste kunder giver dem medvind. De far réad til at investerei de nyeste maskiner
herunder dampmaskiner til at give kraft til bearbejdningsmaskiner ved skaaing af tobak.
Starsteparten af arbejdet udferes dog stadig som rent handarbejde.

Handarbejdet og dyre ravarer kombineret med den senere omtalte fagstolthed beted faktisk, at
en meget stor del af arbejdet pa tobaksfabrikkerne ikke blev udfert som et traditionelt
industriarbejde med timel ennede medarbejdere. Hver cigarmager arbejdede pa en made som
sin egen lille virksomhed, hvor hele indtjeningen blev udregnet efter det producerede. Han —
for det var i den farste periode mamnd — kabte faktisk révarerne af fabrikken, og efter
bearbejdningen blev de faardige cigarer solgt tilbage til fabrikken. Handvaarkspraaget
manufaktur ma typen kaldes. Selve arbejdsredskaberne var ogsa tobaksarbejdernes egne, som
de selv havde kabt.

Vilhelm Langes Tobaksfabrik startede som et af de sma vaaksteder i 1873, men voksede sig
hurtig sterre til at blive egnens starste tobaksfabrik. Den fik lokaler centralt i byen ved torvet,
og ved drhundredeskiftet var den byens starste arbejdsplads med fast over 100 medarbejdere,
hvor flertallet var faglaate cigarmagere. Den var ogsa en af de sterste fabrikker i provinsen.
Fra 10. pladsen var der dog langt op til provinsens starste med C.W. Obels Tobaksfabrik i
Alborg med mere end 800 ansatte, og i hovedstaden var der endda 10 fabrikker, som ogsé var
sterre end den gadlandske fabrik.

Langes Tobaksfabrik fortsatte med at vokse. Den fik omkring 1930 et meget stort salg af
cigarillos. Paden tid var man startet med at benytte maskiner til at fremstille cigarillos og
billige cigarer. PAsamme tid fik kvinderne sit indtog i den faglaarte verden, hvor de kunne
blive udlaat som cigarillosmagere. Hidtil havde de kun vaaet en dags arbejdsmaand for de
faglaate maand, men de mest heldige og kvikke piger kunne nu ogsa fa en faglaat uddannel se.



Siden den efter datidens forhold moderne fabriksbygning var blevet opfert i 1907, blev
arbejdet med at fremstille tobaksvarer udfart i store lyse lokaler. Cigarmagerne sad ved hver
sin pult i lange rakker med hver deres tobak og halv- og helfeardige varer. Der var ingen
maskinstgj pa stuerne, og samtale og sociale aktiviteter kunne frit udfolde sig. Lidt af
tilsvarende forhold havde cigarsortererne, som skulle have den bedste belysning med vinduer
mod syd, nar de skulle sortere cigarerne i op til 206 forskellige farvenuancer.

L edelsesarbejdet var ssmpelt organiseret. @versti hierarkiet sad fabrikanten, som ledede
administrationen og havde det overordnede ansvar. Han boede i gvrigt i forhuset ud mod
torvet som en anden godsgjer nag sin bedrift. Pa fabrikken havde han to-tre mestre, som
ledede arbejdet ved cigar, skraspinding og evt. sorteringen. Mestrene skulle sta for den
daglige overordnede tilrettelaaggel se af arbejdet. Sdledes skulle mesteren for cigarmageren
fare tilsyn med fugtningen af tobakken, stod for udlevering af tobak og kontrol af de faadige
produkter. Desuden farte mestrene kontrol med laalingenes uddannelse; undertiden var
mester den eneste til at laare de mest komplicerede opgaver.

Derimod behgvede mestrene ikke at holde arbejderne til ilden. Da sterstedelen af fabrikkens
arbejde var pa akkord og hvor de fleste kendte til (rutine)arbejdet, var det i stor udstraskning
selvstyrende. Begrebet *bla mandag’ var sdledes et kendt begreb, hvor mestrene blot kunne se
til, at isar de unge svende kunne tage sig en munter dag i byen.

LAERING OG UDDANNELSE

Det er naturligt at starte med laglingeuddannelsen. De faglaate var i klart flertal med ca. x%
af de ansatte, og det var samtidig dem, der satte normerne for de evrige ansatte, der var
ufaglaate — her ser vi bort fra de administrative medarbejdere pa kontoret, som ogsa havde
laalingeuddannel se, men kontoret fungerede som en verden for sig selv.

Inden for tobaksfaget var arbejdet som svend betinget af, at man havde en faglig uddannel se.
Uddannel serne pa Langes Tobaksfabrik var ferst og fremmest som cigarruller og
cigarsorterer, men senere opstod en korterevarende uddannel se som cigarillosruller og —
sorterer.

Der var tidligt i de generelle overenskomster mellem arbejdsmarkedets parter pa
tobaksomradet givet visse retningdinier for uddannelserne, men farst i Igbet af 1930’ erne blev
uddannel serne landet over mere ensartede. Farst i 1938 blev der indfert en obligatorisk
svendeprave. Uddannelserne var generelt meget svagt teoretisk funderet, hvor der f.eks. farst i
1948 kom en egentlig fagskole. Indtil da skulle laarlingene deltage i den aimindelige
undervisning pa Teknisk Skole.

Et typisk uddannelsesforlgb i 1930 erne var en traditionel laalingeuddannelse. Laalingen fik
sin egen arbeldsplads ved siden af en svend, som skulle lage ham det ferste arbejde. Arbejdet
var pasammetid enkelt og kompliceret. For cigarmagerne var den eneste révare tobaksblade
og en mikroskobisk del klister for cigarmagerne, men udskaaing og rulning skulle kunne
udfarestil perfektion og i hgjt arbejdstempo. Vurdering af naturmateriales natur inden
udskaging og den efterfalgende bearbejdning i handen skulle vaare bevidstl@s rutine.

| de ferste 4 maneder fik svenden en gennemsnitdan, mens firmaet betalte laglingen en fast
ugelen. | de nasste 4 maneder betalte svenden laalingens lan, mens svenden til gengadd fik
akkorden for laglingens arbejde. Herefter arbejdede lagrlingen selvstaandigt i et &r. Nasste del
af uddannelsen drejede sig om det mere kraavende cigararbejde, hvor laalingen kom til en
anden svend i 9 maneder. Ogsa her betalte svenden Ignnen mod til gengadd at fa den indtjente
akkord. Den resterende laglingetid arbejdede lazrlingen selvstandigt.



ARBEJDETS KULTUR

L aaretiden havde oprindelig i 1800'tallet vaaret pa 5 ar, og selvom den efterhanden blev
forkortet noget, var den meget laangere end den ngdvendige tid til at laae det konkrete
arbejde. En af forklaringer herpa er, at svendene ikke var interesseret i at fa for mange
konkurrenter ved at adgangen var for let. Fagforeningerne ses derfor ogsa til stadighed kaampe
mod kortere lagetid og for mange laalinge.

Den vigtigste forklaring i den lange lagretid ligger dog i, at bade svende og arbejdsgivere
havde en fadles interesse i at fa oplaat laglingene i tobaksarbejdets kultur. Uddannelsen var
sdledes en sekundaa' enkulturation, hvor regler og normer blev overfert fra de eddre svende.
Det gaddende arbejdsethos skulle programmeres ind i laalingenes bevidsthed. Fagidentiteten
som tobaksarbejder skulle fastholdes og udbyggesi en tid, hvor Stauning, som landets
statsminister, var faglaat tobaksarbejder og hvor tobaksarbejderne i Slagel se herte til
arbejderklassens aristokrati sammen med typograferne.

Ved siden af den egentlige oplaaing fandtes en’ skjult laareplan’ hvorigennem laalingene blev
socialiseret ind i en erhvervskultur, som derved gradvist blev gjort til deres egen. De skulle — i
lighed med andre handvaarksfag — laae hierarkiet at kende, hvor svendene rangerede hgijt (de
tjente ogsa to til tre gange sa meget, som de ufaglaate arbejdere, der betjente dem). Dette var
noget laglinge fik laat fra den farste dag, hvor de som nye skulle tamme og rense svendenes
spytbakker til detil sidst fik deres svendegilde, som blev fejret med maner.

Tobaksfaget var samtidig et af de fag, hvori den saarlige og addgamle fagarbedskultur levede
langt op i tiden. Tobaksarbejderne var baarere af en kulturel tradition med en fadles made at
indrette tilvaarelsen pa og en fadles identitet og mentalitet.

De centrale baarere af kulturen var de faglaarte arbejdere, men ogsa de ufaglaate havde del i
den.

Fagarbejdskulturen levede laagere i tobaksfaget end i de fleste andre handvaarksfag. Det
skyldes de rammer man arbejdede under med mange sammen i rolige stuer og hvor arbejdet
gav den enkelte frihed til at kunne forlade det i et stykke tid, uden at det gik ud over andet end
ens egen akkord. Det gav mulighed for et samvaa af en hel speciel art. Politiske og
samfundsmaessige diskussioner var normale. Helt saaregent var det fadles sprog med udtryk,
der ikke fandtesi den danske ordbog. De par hundrede specielle udtryk omfattede ikke kun
betegnelse for arbejdsredskaberne men ogsa for en god del af dagligdagens begivenheder
(bagrus = tammermaand osv.).

HANDV/ZERKETS MIDDELALDERLIGE OG INTERNATIONALE
LAERINGSKULTUR

Tobaksarbejdernes fagarbejdskulturen stammer fra en storeuropad sk handvaarkstradition.
Selvom tobaksfaget i historisk henseende er nyt — de farste tobaksarbejdere begyndte farst at
praktisere i 1600 tallet — fik de hurtigt kopieret de traditioner og regler, der fandtes hos
samtidens andre handvaaksfag. Disse traditioner med organisering i lav med ngje fastlagte
regler for optagelse, hjadp og samvaa havde redder tilbage i middelalderen — nogle af dem
med religigse undertoner til tiden far kristendommens officielle indfgrelse. Denne kultur
havde en udstraskning med centrum i Midteuropa og hvor skandinaverne (heraf méaske navnet
"naver’) herte med.

Det interessante i et lagingsperspektiv er svendevandringerne. De oprindelige lav havde regler
for at sikre den faglige standard og sikre handvaakeren en vis livsrytme fra laaling over svend
til mester. Her fandtes tidligt den regel, at den faardigudlaate svend straks skulle begive sig pa
en svendevandring. ' Tre &, tre maneder, tre dage og tre timer’ skulle vandringen vare, kunne



det siges. Det blev handhaavet, at man kun kunne blive mester, hvis man havde haft denne
svendevandring.

Selve svendevandringen, dannelsesrejsen, var der faste regler for, som i store trak var
ensartede for alle handvagrksfag. Nar en svend ankom til en ny by, skulle han melde sig pa det
vaatshus, hvor hans fag holdt kontor. Her kunne han blive anvist arbgjde, men hvis der ikke
var brug for hans arbejdskraft, kunne han fa ' geschenk’ fra lavets geschenkkasse. Med denne
slags arbej dsl gshedsunderstettel se kunne han have midler til at kunne rejse til en ny by, hvor
han kunne preve pa bedre held.

Det siger sig selv, at lavets regler métte andre sig med tiden. F.eks. kunne svendene ikke
forvente alle at blive mestre, da der opstod de store fabrikker med en leder over mange
svende. Men traditionen for svendevandringer fortsatte langt op i 1950’ erne bortset fra
perioderne under verdenskrigene, hvor ordningen var suspenderet. Slagel se havde som andre
byer et svendehjem, hvor de rejsende kunne overnatte. Hver uge indbetalte de arbejdende til
geschenkkassen, og nar der kom rejsende til byens store arbejdsplads, blev der udbetalt et
kontant belgb samt givet |gse cigarer som tillasg.

Selvom svendevandringerne var taget kraftigt af i |agbet af 1900-tallet (kvinderne tog i avrigt
aldrig pa valsen; geschenkkassen var kun for maand!) fortsatte traditionen dog med, at de
udlaarte svende for kortere eller laangere tid arbejdede pa andre virksomheder for at blive
bedre til det fag, som de nu tilharte. Mange af medarbejderne i Slagelse var sdledes ogsa
svende pa vandring, som var blevet haangende.

CASE 2 - WALKER DANM ARK
DE FYSISKE RAMMER FOR ARBEJDET

Walker Danmark er p& mange mader en typisk dansk mellemstor produktionsvirksomhed.®
Beskadtigelsen har det sidste ars tid vagret pa omkring 250 ansatte, men den havde tidligere
vaaet Middelfarts starste industri med mere end 500 beskadtigede.

Virksomheden har specialiseret sig i lyddaampere til personbiler. Der har tidligere veaet
fremstillet lidt andre produkter, men bade salgskanaler og produktionsapparat er efterhanden
udelukkende blevet marettet mod reservedel smarkedet.

Historien kan feres tilbage til 1935, hvor den blev startet som en ren handvaakvirksomhed. |
takt med privatbilismens vakst voksede fabrikationen og fra 1950’ erne fik produktionen en
sadan sterrelse og form, at vi kan kalde det en fabrik. Historien i det falgende vil dogferst
starte i 1970, hvor virksomheden flytter til en nybygget fabrik i Middelfart. Det blev til en
typisk placering i et industrikvarter med et énetages fabrikskompleks hvor gaffeltrucks og
andet transportudstyr serger for et effektivt logistiksystem, og hvor bygningsrammerne giver
plads for en fleksibel opbygning af produktionsudstyr.

Fabrikationen er forholdsvis simpel. Ramaterialet er nassten udel ukkende en tynd stalplade,
som bliver stanset, klippet, bukket og svejset for at ende som et faardigt |yddaarpersystem pa
fabrikkens lager, hvorfra grossister og andre aftagere kan bestille dem. Det er serieproduktion
i sterrelser pa ca. 200 styk pr. serie, som starter med den ra plade i den ene ende af
virksomheden, gennemlaber en raskke forskellige bearbejdninger inden lyddsamperen er
faadig.

Selve fabrikationsprocessen bliver stort set udelukkende udfert af ufagleat arbejdere. Her
"bestemmer’ maskiner og produktionsudstyr i grove trak de 5 forskellige arbejdsformer:

Den ene er en enkeltpersons arbejde ved en eller fa maskiner. Her findes et varierende videns-
og opmaaksomhedsniveau frai den ene ende en simpel gentaget placering af et emnei en



presse til i den anden ende maskinerne med en forudgdende omstaandelig indstilling og med et
bearbejdningsforlgb ved flere maskiner med samtidig kontrol.

En anden arbejdsform er pasning af et sammenbygget maskinanlasg. Arbejdet omfatter bade
indstilling, kontrol og overvagning. Ofte udferes arbejdet ved store anlagg, hvor mange
operatarer skal arbejde sammen for at fa anlaagget til at fungere optimalt.

En tredje arbejdsform bestar tilsvarende i mange operaterers arbejde ved et sammenbygget
maskinanlagg. Disse maskinanlaay har dog mere form som et transportband, der ferer emnerne
frem til delprocesser, som operatarerne har til opgave at udfere. Her er hver operaters arbejde
vigtig i forhold til de efterf@lgende kollegers arbejde.

En fjerde arbgjdsform er svejsning, hvor hver enkelt svgjser har ansvar for at sadte forskellige
enkeltdele sammen til en helhed.

Endelig findes den femte arbgjdsform, nemlig den vigtige transport. Her findes igen to
forskellige typer, hvor den interne transport fra arbejdssted til arbejdssted med store kasser
med delkomponenter adskiller sig fra transporten pa faardigvarel ageret, hvor lagerarbejderne
kerer pa et stort pluklager for at udtage produkter til afsendelse.

Hertil findes en rakke specialopgaver som bliver udfert af forskellige medarbejdere, hvilket
det bliver for vidt at omtale. Dog skal de faglaate smede naavnes som en ngdvendigt led i den
daglige vedligeholdel se, ved nyopsagning og reparation. Deres arbejde er dog blevet reduceret
vaesentligt i takt med at eksterne firmaer har overtaget en god del af dette arbejde. Som
eksempel udfares vedligeholdelse og reparation af fabrikkens naeste 100 trucks og keretgjer af
eksterne firmaer. Der findes kun en enkelt elektriker tilbage, mens det avrige
elektrikerarbelde er overtaget af et eksternt firma med tilkaldevagt.

Ingeniarer og teknikere ma vi hellere ogsa neevne i forbindelse med produktionen. Ogsa her
findes en stor arbejdsdeling mellem de omkring 20 ingeniarer, maskinteknikere og teknisk
tegnere. De er daogsa selv delt i to grupper, hvor den ene stér for udvikling og
vedligeholdelse af fabrikkens maskiner, mens den anden gruppe star for udvikling af nye
produkter.

Endelig findes der mellemledere og det egentlige administrative personale, som vi vil hegre
mere om senere.

DE ORGANISATORISKE RAMMER

Det organisatoriske har haft en stigende betydning for produktionen, hvilket berettiger at det
omtalesi et eget afsnit. Ejerskabet er nemlig ikke mere i haanderne pa en lokal fabrikant eller
lokale matadorer. 1 1969 blev virksomheden en del af en sterre dansk koncern. Det gav den en
stor vakst gennem en kraftig kapitalindsprgjtning, men den danske koncern matte efter 10 ar
sadge virksomheden videre til den amerikansk ejede internationale koncern Tenneco med pa
et tidspunkt mere end 100.000 ansatte worldwide. Den internationale konkurrence og det
danske markeds krav til en leverander med lyddsampere til stort set alle typer af de stadig
flere bilmodeller tvang pa en méde til en udvidet international integration. Den blev nu en
blandt flere europaa ske sgsterfabrikker, som kunne specialisere sig med produkter til
bestemte biltyper, den danske til japanske, og hvor man kunne keabe de gvrige fra sastrene.
Pa det organisatoriske plan var det ikke alene en fordel ud fra et rationelt salgs- og
produktionsteknisk synspunkt, men ogsa ud fra en vidensmaessig, hvor den danske
virksomhed blev et led i en koncern, hvor den kunne udveksle viden med ligesindede
virksomheder. Der blev straks efter overtagel sen overfart viden gennem rokering af centrale
medarbejdere. Denne farste |@se integration er |gbende blev udvidet. Senest fungerer
virksomheden med en sakaldt matrixorganisation som supplement til den lokale traditionelle
pyramideorganisation. Mange af de ledende medarbejdere referer ikke alene til den danske



direkter. De bliver ogsa ledet af en international specialist pA omradet — salgsdirektaren
refererer til den europaaske salgskoordinator, miljgkoordinatoren til en tilsvarende miljaleder
osv.

Den internationale integration er fortsat med uformindsket styrke isaa de sidste 10 &r. Senest i
1997 blev der indfart et omfattende I T-system, hvor nassten alle virksomhedens
organisatoriske viden om produkter, fabrikationsproces, salg og lager blev kert ind i
koncernens internationale EDB-system. Igennem dette system kan den averste ledelse fa et
helt aktuelt og omfattende billede af hele koncernen. Pa gulvet kan operatererne se
sammenhaangen i produktionen og forstd hvad der sker gennem I T-systemet, men det kraever
omvendt ogsa, at alle arbejdsprocesser Igbende registreres i systemet.

FLEKSIBEL PRODUKTION, NY TEKNOLOGI OG ANDRET SALGSSYSTEM

| modsagtning til tobaksfabrikken har produktionsforholdene undergaet sa store forandringer
og derved indirekte faet sa stor en betydning for uddannelse og lagring, at ogsa det skal have
Sit eget afsnit.

Udviklingen har nemlig de seneste 10-25 & vaaret meget hektisk i forhold til virksomhedens
totale knap 70-arige historie. Pa alle fronter har der sket forandring. P& den tekniske side var
der sket forandringer ogsa tidligere, men fra midten af 1970’ erne blev tempoet for alvor
hektisk i takt med at konkurrencen tog til. Den nye fabrik i Middelfart var bygget op med de
nyeste maskiner, og man sggte at forbedre og rationalisere gennem nye maskinkomponenter. |
1980’ erne havde robotterne deres indtog ved svejsningen og der kom PC-ere overalt i
virksomheden. | 1990 erne blev kravene til produktionen haevet betragteligt og de snaavrere
tolerancer blev handhaevet gennem oprettelse af en ny kontrolafdeling.

Derimod skete der i lang tid ikke meget med produkterne. Enkelte sméforbedringer blev
lgjlighedsvis tilfgjet, men fra begyndelsen af 1990’ erne skete der store fornyelser. Andre
fabrikkers nyudviklede révarer kunne nu benyttestil at forbedre produkterne, offentlige
myndigheder stillede i stigende grad krav til kvaliteten og man udviklede ogsa selv mange
nye forbedrede former.

Tilsvarende aandredes den méde salget var organiseret pd. Efter i mange & at have veaet
sadgers marked, blev det kgbers marked. Det beted, at Walker 1 1980 erne indfarte levering af
varer fradag til dag. | 1990 erne blev salgsarbejdet endnu mere organiseret med integrerede
sdgs- og distributionssystemer bade med hensyn til branchens brug af fadles I T-system til
bestilling og et fadles vognmandsfirma for de sterste danske virksomheder i autobranchen.
Alle disse tiltag stillede i stigende grad krav til medarbejderne i virksomheden. Da’just-in-
time' princippet blev indfert i 1980 erne skulle seriesterrel serne gares mindre for at reducere
lagrene. Derved blev omstillingstiden af maskinerne et kritisk punkt, som skulle reduceres
kraftigt, og helt generelt skulle produktionens flow gennem virksomheden trimmes ngje.

Den fleksible produktion stillede krav til fleksible medarbejdere.

LARING OG UDDANNELSE

| modsadning til tobaksfabrikken har Walker kunnet ansadte medarbejdere med en uddannelse
ud over folkeskolens grunduddannelse. Det gadder de administrative medarbejdere med
uddannelser fra handel shgjskole og universitet, mens den tekniske afdeling har faet
feardiguddannede ingenigrer og maskinteknikere. Selvom de selv har tillet sig til radighed
som praktiksted for issa tekniske uddannel ser, har stersteparten af de nyansatte ikke haft
kendskab til virksomhedens specifikke forhold og produktion i forvejen.

Alle har derfor skulle laare de specielle forhold at kende, hvilket ofte er sket gennem det
praktiske daglige arbejde. Produktionen har dog heller ikke vaaet sa speciel, at der har skullet
den store omstilling til.
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Alle de hgjt- og mellemuddannede har |gbende faet efteruddannelse. Ogsa her ses en stigende
grad af uddannelse. Ikke mindst er sprog og | T-kundskab kommet med som et egenskaber dle
skulle kunne.

Det er dog ikke pa alle omrader, at man har kunnet klare sig med den interne viden. Det har
ofte vagret ngdvendigt at indhente eksterne eksperter til at give oplaging pa dette eller hint
omrade. Sdledes har der vaaet en stigende brug af konsulentfirmaer ved rédgivning, hvor der
ofte ogsa har indgaet uddannel sesforl gb.

For de ufaglaate har der tilsvarende vaget en udvikling. | starten kunne alle med rimelig evner
og mekaniske faadigheder blive ansat. Det har altid vaaret en sidemandsoplaging, hvor
oplazingen under vagkfererenstilsyn er blevet udfert af addre kolleger. Nogle opgaver har
kunnet laares pa fa dage, mens det ved de mere specielle og komplicerede maskiner har taget
op mod et ar, far ale fif og kneb er blevet laat.

Kravene til medarbegjderne er de seneste godt 10 ar blevet haevet vassentligt. Det er nu ikke
mere klaret med at tillidsmanden fglger den nyansatte rundt pa virksomheden inden
vedkommende bliver placeret ved sin fremtidige arbejdsplads.

Der stillesi dag krav til, at alle ansatte skal kunne formulere sig i dansk. Der stilles ogsa krav
til at de ansatte skal kunne bega sig socialt og til at administrere sit eget arbejde. | takt med at
ledelsen pa gulvplan er blevet udviklet hen mod selvstyring, har medarbejderne ogsa skulle
kunne handtere dette ansvar i praksis.

Alt dette er selvfalgelig et led i at rationalisere produktionen og haave kvaliteten ved at gare
medarbejderne ansvarlige. Det har naturligvis ogsa faet et sammenhaang pa ledel sesplan, hvor
de tidligere vaakfarere nu kaldes coach og har langt mindre at skulle sige over for de tidligere
underordnede. Tilsvarende er et nyt |gnsystem blevet indfert for et par & siden til at supplere
denne udvikling med at honorere medarbejdere, som fér laat at betjene flere maskiner, som er
gode kolleger osv.

Det har betydet oprettelsen af firmaets eget interne uddannel sessystem, og hvor der tilharende
er blevet udnaevnt en personale- og uddannel seschef specielt med ansvar pa dette omrade. En
bestemt bygning er blevet indrettet til skole, hvor der er blevet udviklet uddannel sesforlab,
som alle medarbejdere skal gennemlgbe samt saalige uddannelsesforlgb, som er tilbud for de
saligt interesserede.

LZARING OG VIDENSOVERFZRING | INTERNATIONAL KONCERN

Vidensoverfaring og kompetenceudvikling er som naavnt blevet en vigtig del af en
international koncerns funktion over for dens enkeltvirksomheder.

Dette bliver dog ikke udfert tilfaddigt, men i en stadig mere bevidst satsning. For den
amerikansk dominerede topledelse har der isaa de seneste 20 ar vagret igangsat kampagner ud
fra de |gbende strategiske mal.

For at forsta dynamikken og strukturen pa omrédet, skal man dels se kunnen og viden i
sammenhaang med forhold, som umiddelbart ikke har med omradet at gare. F.eks. vil gnske
om hurtigere leverancer via princip som 'just in time' omfatte tekniske forandringer,
amndringer af organisationen og altsa ogsa en ny made for medarbejderne at laae og vaae pa
Ikke underligt at et af de store mantraer i erhvervdivet et ’Human Ressource’, hvor forandring
sker via den menneskelige faktor.

En anden vaesentlig faktor ved den nye laaring og vidensoverfering er dens to lag. De menige
medarbejdere pa gulvet bliver ikke involveret direkte i den farste forberedelse af koncernens
kampagner. Kampagnerne bliver i stedet udfoldet af det averste lag i organisationen, som har
kontakten til koncernens ledelse og som ' oversadter’ kampagnerne til danske forhold og
sarger for gennemfarel sen. Ofte sker den lokale forberedel se med tillidsfolkenes aktive
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deltagel se inden den vedtagne kampagne bliver rullet ud for alle medarbejdere. Dette er i
avrigt en proces, hvor man ofte har haft hjadp fra konsulentfirmaer.

Det ma bemagkes, at der vialovgivningen er krav om, at der i store europadske virksomheder
oprettes et fadles samarbejdsudvalg for medarbejderne. | dette konkrete tilfadde har udvalget
ikke fungeret og derved ikke kunnet vaaret et modspil eller supplement til gjernes
kommunikation af nye principper.

Nar man ser de forskellige kampagner, som har vaget kert af stablen ca. en gang om aret, er
der benyttet amerikanske udtryk: ' Just-in-time’, certificering, ' Total quality management’,
Continuous Improvement, Operation Customers Delight, Benchmark, Total Production
Management, Business of Operating System og BST.

| virkeligheden snyder det engelske sprog. Mange af koncepterne er ikke amerikanske men
udviklet i Japan. Issa findes der store erfaringer hestet hos automobilfabrikken Toyota under
direkter Taiichi Ohno og med Shigeo Shingo som den teoretiske pennefarer. | virkeligheden
er de japanske idéer i stor udstrakning selv inspireret udefra, nemlig fra USA, hvor der blev
gjort en tilsvarende indsats for at bringe landet pa fode efter 2. verdenskrig som Marchall-
hjadpen i Europa. Amerikanske eksperter som V. Edwards Deming kom til Japan for at lage
virksomhedsl edere bedre produktionsformer, og om de nye koncepter fra Toyota fortadles, at
den fleksible produktionsform (the lean production, production smoothing) blev udviklet efter
et besgg i USA 1 1950 erne, hvor madet med det farste supermarked gav inspiration til at
udforme et fabrikssystem, hvor det var kundernes efterspargsel, der bestemte produktionen,
pa samme made som varer i et supermarked, der blev taget fra hylderne, blev genanskaffet og
erstattet.

Det ma endelig naevnes, at hastigheden for introduktionen af de nye koncepter pa den danske
fabrik i forhold til den farste udvikling af systemerne, er steget betragteligt. Princippet for
'just-inrtime’ blev farst beskrevet pa engelsk i 1977 og blev 11 & senere gennemfaert i
Danmark. TQM blev farste gang beskrevet i 1986 ogblev 5 ar senere implementeret pa den
danske fabrik. Hurtigst skete en gennemfarelse med BOS (en variant af Balanced Scorecard)
kun tre ar efter dens farste introduktion i 1996.

CONTINOUS IMPROVEMENT

Her et eksempel pa et af disse koncepter, som delvist ogsa indeholdt elementer af lagring og
uddannelse. Continous Improvement (CI) var et af disse koncepter, der blev indfert hos
Waker Danmark. En sgsterfabrik i England, indkebt i koncernen, havde indfart noget
lignende, og suppleret med hjedp fra et dansk konsulentfirma blev det implementeret i den
danske fabrik.

Stadige forbedringer skulle sikres via en aktiv medvirken fra alle medarbejdere, som stadigt
skulle fremkomme med forslag til forbedringer af arbejdet. Et organisatorisk system blev
opbygget med nedsadtelse udvalg for behandling af de indkomne fordag til forbedringer.
Efter positiv bedemmelse blev der nedsat et udferende udvalg hvori fordagsstilleren skulle
deltage.

Cl gik paforbedringer pA mange forskellige omréder. Selvfalgelig var der de tekniske
forbedringer, hvor andrede vagrktgjer eller ravarer kunne spare virksomheden for store belgb.
Andre— og interessante i et laaingsperspektiv — var de forbedringer, som samtidig indeholdt
et organisatorisk og menneskeligt element. Det var faktisk de fleste, idet selv en mekanisk
fornyelse ved f.eks. nye vagktgjer ofte kraavede, at operaterer fremover skulle handle
anderledes.

Forandring af de menneskelige handlinger |& dybt i konceptet. Det gjadt derfor ogsa at have
medarbejdernes positive indstilling til forandringsledelsen. Det opbyggede koncept byggede
derfor samtidig pa et bel gnningssystem, som skulle have et kollektivt islag. Der skulle ikke
ske individuel aflanning men aflenningen skete ved arlige symbolske gaver og med
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lodtragkning blandt de aktive omrejser sammen med andre heldige kolleger. Det var en

bel anningsrejse med rejse, hotel og bevaatning, men samtidig havde rejserne et fagligt
indhold med besgg pa interessante virksomheder mv.

For at konceptet skulle have succes, kraevede det alle medarbejderes aktive medvirken. Pa
virksomhedens interne kursussted blev der derfor |gbende afholdt obligatoriske kurser, som
alle virksomhedens medarbejdere efterhanden skulle gennemlgbe. Ved siden af indlaging af
de organisatoriske regler, fandtes samtidig en god del gruppepsykologiske kunnen for at fa
samarbejdet omkring forandringerne til at ske pa bedste vis.

LAERING OG UDDANNELSE | FORSKELLIGE TIDSALDRE

De to eksempler gar ikke krav pa at vage reprassentative pa nogen som helst méde. De skal
blot benyttes som illustrationer til at vise nogle arketypiske forhold, som er karakteristiske for
de berarte tidsperioder. De kan herefter benyttes ved andre fagtraditioner til disse fags studier
og teoriudvikling omkring tilsvarende elementer.

De to virksomheder formodes dog at vaae rimelig typiske for deres branche i hver deres tid.
Hvis de ikke var rimelig ' up-to-date’ ville de nemlig have staet darligt i konkurrencen pa
markedet, herunder arbejdsmarkedet, i forhold til andre firmaer i samme branche, og det har
ikke vaaet tilfaddet.

SPECIALISERING

Begge virksomheder bygger pa en specialisering i uddannelsen. Der ligger en dyb og
grundlagggende viden bag begge typer af arbejde. | den dimension er begge virksomheder ens.
Der er dog forskel, nar man ser naamere pa specialiseringen, hvor den handvaarksmasssige
virksomhed bygger pa en kunnen bredt hos en meget stor del af medarbejdernei
driftsorganisationen. Derimod er der ved speciaiseringen i den nutidige virksomhed sket den
lagdeling, at specialiseringen i hgj grad er sket gennem en arbejdsdeling, hvor de
hgjtuddannede har faet en specialistuddannel se fra universitet og anden hgjere lagreanstalt.
Denne uddannelse er blevet tilpasset via en form for sidemandsoplaging via tekniske eller
administrative kolleger evt. fraen af koncernens andre enheder. De menige medarbejdere har
faet deres oplaging til specialistarbejdet gennem sidemandsoplaging.

INTERNATIONALISERING

Det ses at internationalisering ikke er noget nyt. Det er tilfaddet ved begge virksomheder.
Tobaksarbeg derne har rejst rundt og laat sig nye arbgldsformer i udlandet, og herhjemme fik
man | gbende besag af udenlandske arbejdere pa deres svendevandringer med deres impul ser.
Det var i hgj grad en international kultur.

Kulturen var samtidig demokratisk, idet alle erhvervsudavere fik del i den. Selv de ufaglaate
gulvpiger pa tobaksfabrikken laate den og fik indirekte en vis fordel af denne kultur.

Den nutidige virksomhed er tilsvarende domineret af en international laaingskultur. Der sker
en effektiv spredning af uddannel sesmaessige idéer bl.a. gennem de naevnte kampagner.
Uddannelsen er nu proprietaar og sker inden for organisationens beskyttende rammer.

Som ved specialiseringen er (efter)uddannel sen pa den nutidige fabrik i hgj grad opdelt efter
den forudgaende grunduddannelse. Det er de hgjtuddannede, som modtager og tilrettel asgger
de undervisningsformer, der siden hen skal implementeres pa virksomheden.

VIDEN OG INFORMATION

Udvekslingen af viden og information skete i handvaaksvirksomheden gennem de
ovennaa/nte svenderejser. Typisk for tiden var den med vor tids malestok uhyre langsomme
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forandringshastighed. | det daglige skete der stort set ingen udveksling af faglig viden og
information for tobaksarbejderne. Der var saddent meder, ingen udvalg og ingen stram af
papirer med information. De kunne tale om deres arbejde, men emnet var §addent store
forandringer ved arbejdet; det holdt sig meget stabilt bundet af afhaangigheden af ravarernes
karakter.* De smé& og glidende introduktioner af nye arbejdsmader blev |gbende laat.

Pa dette felt er der sket store forandringer. Strgmmen af viden og information er stor pa den
nutidige virksomhed og er endda eksploderet kraftigt i de seneste ar. Opslagstavlerne rundt
om pa fabrikken skal kunne na selv den medarbejder med det mest simple arbejde. Takket
vaget den nylige indferelse af et internationalt 1 T-system er meget af denne viden og
information igen blevet international .

ORGANISATION OG FORANDRINGSHASTIGHED

Ved tobaksarbejdet var organisationen i lange perioder helt den samme. Der var en overordnet
ledelsei et hierarkisk system i hele handvaakets periode og hvor der kun blev indfart mestre,
da virksomheden voksede i sterrelse.

| den nutidige fabrik er organisationen under stadig forandring. Forandringshastigheden er
generelt stor pa alle omrader: det tekniske, administrative, kommercielle og produktmeessige.

| dette dynamiske forlgb — hvor lasnge den nu métte vare — er laaing blevet et stadigt (og dyrt)
element, som virksomheden har indfert i dagligdagen. Flere gange om aret skal
medarbejderne undervises i nye arbejdsformer. Vi har faet naevnt de virksomhedsbundne
kampagner, men det ma for fuldstaandigheden ogsa naevnes, at medarbejdere jaavnligt har
deltaget i kurser og undervisning, som offentlige institutioner har tilrettelagt eller som
udbydes bredt til mange forskellige firmaers medarbejdere.

Det vigtigste, som jeg ser det, er at forandringshastigheden er blevet sa stor, at de traditionelle
efteruddannel sessystemer ikke kan falge med. Det har medfert den forandring pa

ledel sesplan, at der er blevet indfart en ny matrixorganisation sdledes at de gverste
funktionagrer hurtigt kan fa informationer, viden og omstille sig.

For at sikre en stadig forandring af medarbejdernes holdninger og vaner, har det vaaret
nadvendigt at danne selvstyrende grupper, som |gbende opfordrestil at forandre og forny sig
sv.

Vaesentligt er ogsa, at uddannelse, viden og information pa ingen made stér alene. De indgar
som elementer i forandringer bredt i virksomheden.

VIDENSSAMFUNDETS KULTUR

Det siges, at videnskab blot er en gentagelse af hvad alle i forvejen ved. | hvert fald er det
ingen overraskelse, at videnssamfundets kultur pa arbejdspladserne er domineret af maangder
af viden og information. Heller ikke, at universiteterne udklakker hgjtuddannede
medarbejdere og at arbejdspladserne er internationalt orienteret (det er maske mere
overraskende, at kulturen pa arbejdspladserne ogsa tidligere var virkelig international og at
den internationale solidaritet derfor stor). Mere opsigtsvaskkende er det maske, at en
sidemandsopleaing (eller oplaging af nestor) med et stort ilad af tavs viden stadig
forekommer meget udbredt. Den har bare en anden og ofte uformel form i forhold til tidligere.
Samtidig finder der permanente gruppeorienterede studieformer i |gbende processer pa
arbejdspladsen.

| dag er arbejdspladserne specialiserede som de ogsa var det tidligere. Der er nok den forskel
til tidligere, at hvor fortidens speciaister kunne overskue hele deres virksomhedsfelt, kan
nutidens speciaister kun overskue en fraktion af deres virksomheds omrade.

Ved siden af disse uddannelsesmaessige forhold, findes den dannelsesmaessige. Her er
personlighedens dannelse ikke mere afsluttet med uddannelsens eller lagetidens afdutning. |
hvert fald med de store og hurtige forandringer, der i disse ar sker teknisk, organisatorisk og
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samfundsmaessigt harer der samtidig en dannel sesmaessig forandring af individet, som
tidligere var afduttet med lagretiden. Der findes ingen afdutning mere; det er en kontinuerlig
proces, som ikke kun kraaves af de unge, men ogsa af de midaldrende og addre. En
menneskelig fleksibilitet, som modsvarer markedets krav til produktionsapparatets
fleksibilitet. En fortsat socialisering ogsa efter ungdomsarene.

| det hele taget er viden ikke mere noget statisk og absolut, men noget foranderligt og relativt,
som til stadighed skal fornys og have fokus. Det er et sasmmenhaangende system af forandring,
en videnssamfundets kultur.
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1 Jfr. mit paper ‘Kulturarven i det 21. Arhundrede’. Bl.a. foregar forandringer i samfundet i dag s& hurtigt, at man
ikke kan vente de 50-80 &r, som museumsfolk og arkivarer tidligere havde som tidsafstand til de indsamlede

genstande og arkivalier.

2 Oplysningerne fra L anges Tobaksfabrik stammer fra feltarbejde udfert i Slagelse. Undersagel sens resultater er
mere udferligt beskrevet i ' Arbejdsliv og ny teknologi’.

3 Oplysningerne stammer fra feltarbejde udfert pd fabrikken for Middelfart Museum i anledning af
virksomhedens gradvise nedlamggel se ultimo 2002. Undersggel sen fortsadter frafordret 2003. Forel gbige
resultater findes i *Walker Danmark 1935-2002' og ' Walker Danmark Sommer 2002’ .

“ Der blev dog introduceret rationaliserende maskiner p& tobaksfabrikken i 1933, som forandrede arbejdet meget,
men jeg har med vilje benyttet virksomheden fer denne periode for at holde arketypen handvesrksmaessigt

tobaksarbejde ren.



