DEN MENNESKELIGE UDFORDRING

Aktivitet har altid fyldt menneskets tilverelse. Siden synde-
faldet har arbejdet praget vores selvforstielse. Arbejdet er
en fundamental stgrrelse i vores selvopfattelse. Vi har svaert
ved at leve uden arbejde - svert ved at fastholde selvre-
spekten - det ligger dybt i vore kulturelle gener. Men vores
basale behov for en meningsfuld arbejdssituation er i det
nuverende samfund truet af automatisering, specialisering
og fremmedgorelse og opfyldes maske ringere end nogen-
sinde fgr i historien - bade for den arbejdslgse og for dén,
der har arbejde - bade fordi det ydre arbejdsrum er under
hastig forandring og fordi det indre arbejdsrums fordringer
og forventninger til det gode arbejde forskyder sig. San-
seligheden, verdigheden, fellesskabet og den spirituelle
dimension er mere eller mindre borte.Telefoner og knap-
per, tastatur og skermterminaler, uigennemsigtige produk-
tionsmgnstre og fortravlet omgang med mennesker er de
gangse substitutter. Endelgse kvantiteter erstatter og over-
dgver kvalitet. Service og pleje vareggres eller rationa-
liseres bort.'"

Det moderne arbejdsrums organisering er fremmed for
vores psykiske arbejdsrum - for det rum, i hvilket vi gen-
nem vort arbejde forlgses til eget og fxlles bedste.Virksom-
hedsledere taler med lys i gjnene om nye systemer, dyna-
mik og forandringskadencer. Men visse stgrrelser i den
menneskelige psyke flytter sig kun serdeles langsomt og
ikke ngdvendigvis i takt med ethvert nyt pahit. Mange
menstre i vores arbejdskultur har redder tilbage i land-
bokulturen og i tider med levende kristendom. Derfor ma
et steerkt dynamisk samfund hele tiden reevaluere dets se-
neste fremtraedelsesformer i forhold til disse givne nasten-
konstanter i vores kulturarv. Deraf folger ogsa det betyd-
ningsfulde i at spejle moderne arbejdsforhold i kultur-
historiske betragtninger over arbejdets natur.

Ligesom hver kultursfere har sine karakteristiske ar-
bejds- og aktivitetsmgnstre, udger det enkelte menneskes
arbejdsattitude en vigtig komponent i vores selvforstielse
og selvudvikling. Der ligger siledes en vital opgave i at til-

vejebringe psykiske arbejdsrum i fremtidens arbejdsmil-
joer, som byder sine deltagere optimale muligheder for at
udvikle sig til fuldt udfoldede individer. Dette indebaxrer
arbejdsrum, som gennem arbejdet giver os anledning til at
udforske, udvikle og udfolde vores natur og kreative poten-
tiale. Flere og flere af nutidens arbejdssituationer legger
op til et sadant levende engagement, og stort set alle ar-
bejdssituationer muligggr det. Arbejdet skal vaere lgn i sig
selv, en fuldt integreret del af vort bevidsthedsliv og udvik-
lingsmulighed - ikke 8-9 timers daglige huller i livet.

Selv ikke den hgjeste betaling retferdiggor fortsettelsen
af historisk betingede arbejdsmiljger, der tvinger os til at
udfgre arbejde,som vi ikke kan std inde for eller som fast-
holder de arbejdende som veldresserede arbejdsdyr i stek-
kede, uverdige livsrum. Lad vore maskiner, robotter og
computerprogrammer om at udfgre det kedsommelige og
det nedslidende arbejde. Det arbejde, vi byder hinanden,
ma vi tilbyde pa en made, sa hver enkelt ser en udfordring
deri.

Umiddelbart kan ovenstaende fremsta fordringsfuldt.
Men i en situation, hvor en rekke undersoggelser fra de
senere ar samstemmende siger: hellere mere fritid og bed-
re livskvalitet end mere i lon, er det fuldt sa reelle fordrin-
ger at stille til arbejdssituationen som lige lgn, lige betin-
gelser osv. Stadig bliver arbejdsmiljgforhold nesten per
rygmarvsrefleks omregnet til enkeltstiende kvantificer-
bare udgifter, som virksomhederne og arbejdsmarkedets
parter véd, hvordan de skal handtere i overenskomstfor-
handlinger osv., men lige under overfladen ulmer et posi-
tivt sammenhangende kvalitativt forventningsset om det
udviklende arbejdsrum, som kan abne op for de kolossale
ressourcer, der ligger i frisettelsen af vort samlede kreative
potentiale.

Vi mennesker reprasenterer tilsammen et storladent
spekter af egenskaber, som det er muligt at samarbejde i
en uendelighed af kombinationer. Men det forudsxtter en
opmaerksomhed derpa, hvis man skal kunne hgste frug-

terne af dette potentiale - og skabe de betingelser, hvor-
under det kan vokse naturligt frem.

I et modeme samfund aflgser psyko-sociale lidelser i sta-
dig hgjere grad konkrete medicinske sygdomsbilleder.
Derfor ma retten til arbejde omdefineres som retten til et
meningsfyldt arbejde. Med andre ord retten til dét arbejde,
som bringer det bedste frem i hver enkelt - til egen og fel-
les bedste.Var det muligt i vor nuverende situation med
strukturel arbejdsrigelighed og vaklende baredygtighed
ligefrem at vende problemet pa hovedet og sige: ,Alt ar-
bejde er frivilligt. Ingen har lov til at udfgre et arbejde, som
han eller hun ikke er motiveret for!“ Ingen skulle til gen-
gxld kunne frasige sig noget arbejde uden at ggre sig selv
og den pagzldende arbejdsmaessige sammenhaeng klart
hvorfor - med det mal til stadighed at forfine hver enkelt
arbejdssituations kvaliteter.

Et sadant udgangspunkt ville lynhurtigt afdekke, hvilke
vaerdisystemer vore arbejdssituationer er omgardet med,
og uhyre precist afslgre, hvilke arbejdssituationer, der ikke
bibringer deres udgvere tilfredshed eller oplevelse af me-
ningsfuldhed. Fremfor blot at udkommandere den n®este
person i reekken til at bestride det samme job - hvilket man
systematisk gor med de arbejdslgse i de mindst eftertrag-
tede jobs - skulle vi udfordres til at reorganisere den pa-
gxldende arbejdsopgave dertil, hvor et menneske igen
kunne se det som sin opgave, som sit arbejde. Alle ville
vinde derved.

En sidan reorganisering lader sig ikke gennemfgre pa en
studs: det strider mod en mangde vaneforestillinger, mod
hevdvundne magtpositioner og mod gkonomiske struktu-
rer. Men som tankeeksperiment kan det skitserede sce-
nario - med arbejdets frivillighed og forbudet mod at ggre
arbejde mod egen overbevisning - rejse en rekke centrale
sporgsmil om vort arbejdsliv: Spgrgsmal om arbejdets
plads og betydning i vort liv. Om borgerlon og fordelings-
politik. Spgrgsmal om retten til frugterne af eget arbejde
og om ansvarligheden overfor fellesskabet og ansvaret
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overfor naturen - ikke mindst menneskenaturen.

Alt for mange arbejdspladser har store dele af deres
energi bundet i banale konflikter om betydningsfuldt in-
genting. Det er livskunst at vende sidanne situationer fra
forkrampede feedback-menstre til positive synergifelter,
hvor hver enkelt i arbejdsfellesskabet foler sig vardigt og
betydningsfuldt placeret - ikke et spgrgsmal om store inve-
steringer.'! Til forskel fra mange traditionelle arbejds-
miljgspergsmal, hvis manglende lgsning ofte falder tilbage
pa den dermed forbundne gkonomiske udgift, har arbejdet
med at forbedre det menneskelige klima stort set kun plus-
ser. Alt ville fungere bedre - mere arbejdsglede, ferre syge-
dage, ferre fejl, mindre spild, bedre produkter, bedre sik-
kerhed, bedre arbejdsklima og samarbejdsevne,bedre kon-
centrationsevne, gget fleksibilitet og produktivitet samt
bedre kunderelationer. Men det fordrer en felles vilje til at
slippe udlevede og foreldede arbejdsmenstre. Minussiden
er saledes ikke primaert af gkonomisk art, men en rekke
uhdndgribelige, irrationelle faktorer af kategorien: tab af
hazvdvundne positioner. Identifikationen med form og
position pa alle niveauer af det bestiende udger en stor
inerti. Selv langt nede i hierarkierne kan magtpositionerne
vare svere at slippe. Realisationen vil fordre opmarksom-
hed, zrlighed og selvrefleksion. Omvendt vil arbejdslivet
abne sig som menneskeligt vedkommende og udbytterigt.
Vejen frem mod fuldbyrdede arbejdsmiljger fordrer en
milrettet inddragelse af arbejdets psykologiske og eksi-
stentielle dimension.

Der er siledes pa alle niveauer brug for indsigt i og
abenhed omkring, hvad vi egentlig gor ved os selv og hin-
anden i arbejdslivets mange dagligsituationer, og hvilke
muligheder vi gennem vore egne dispositioner byder vore
medarbejdere. Méske er det,der er allermest brug for, at de
iagttagelser derom, der dagligt gores, og de indsigter og
erfaringer, der allerede findes, gives bedre muligheder for
at komme abent frem. Mange sadanne iagttagelser forbliver
idag ofte tavse i den enkelte, eller deles i den lille gruppe
af ligesindede - og det maske endda pa en made, der er
med til at forsterke uhensigtmassige mgnstre. Det er pa
en lang rekke af sidanne omréader, at vi som arkitekter ma
gore os klart, at vi med den arkitektoniske ramme for en
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virksomhed er med til at definere et betingelsesscet for
virksombedskulturens udjoldelse.

Selv de mest optimale arkitektoniske rammer kan ikke
udrette mirakler for en primitiv, forhardet virksomheds-
kultur, og selv de bedste intentioner om et udviklende ar-
bejdsmiljg kan mede nesten uoverkommelig modstand
under ikke-korresponderende betingelser, herunder sam-
fundets formale betingelsessxt, men i allerhgjeste grad
ogsd i den arkitektoniske ramme. Et udviklende og menne-
skevardigt arbejdsrum forudsatter et synergisk felt imel-
lem virksomheden som organisme og arkitekturen som
betingende form. Dette kan kun forlgses gennem édbne
tilblivelsesprocesser, hvorigennem arkitekturen og virk-
somheden som organisme sa at sige befrugter hinanden og
skaber en syntese pa et hgjere niveau. Den levende form
er i hgj grad en proceskunst.'??

Arbejdet har lenge - for at takkes industrialiseringens
maskineri - varet en storrelse, der precist udspandt sig pi
et givet sted fra tidspunkt a til tidspunkt b, i et pa forhand
ngije aftalt antal tidsenheder per dag, maned og dr. Morgen-

dagens arbejdsopgave og teknologi forholder sig anderle-
des komplekst til omverdenen, ligesom morgendagens ar-
bejdstid ggr det til den omgivende tid. Vi tager arbejdet
med hjem - uden for virksomhedens ramme. Mobiltele-
fonen og PC’en folger med overalt, i sommerhus eller pi
farten. Den kreative arbejdsopgave behgver netop,at vi for-
lader den og vender tilbage pa en scerlig made.Vi sover
maske ligefrem pa det, som det si viseligt hedder. Gennem
pausen og stand by-situationen aktiveres andre dele af
bevidstheden, som af rationelle bestrebelser 7 processen
holdes ude - og vi fir maske det glimt af en indsigt, som
efterfolgende lader tingene ga op i en hgjere enhed. Om-
vendt tager vi efterhanden idealerne om vort samlede liv
med ind i arbejdet og sgger ogsa i arbejdstiden at leve li-
vet, vort eget liv, og forfplge dets mal.

I visse omrader i det sydlige Indien dekorerer indiske
kvinder stadig hver morgen for solopgang gaden foran
husdgren med sirlige mgnstre i farvet sand. En lille rituel
gestus overfor en gryende dags ventende aktiviteter. Hver
dag udviskes de rituelle mgnstre af travle fodder, blot for

I det sydlige Indien tegnes hver morgen Rolam-monstre i
bvidt pulver foran indgangsdoren, se note 193



naste morgen at genskabes.’? Dette er kvindearbejde -
arketypisk kvindearbejde.

I den gstlige tradition findes en udtalt bevidsthed om
arbejdets natur - om hvad der er maskulint,og hvad der er
feminint arbejde. Det maskuline arbejde karakteriserer i
hgj grad vores moderne arbejdsmarkeds arbejdsvardier:
det er resultatbetonet, impulsgivende, selvbevidst, opfatter
sin proces linexrt fra idé til mal og har typisk et aktivt ska-
bende element og blivende resultat. Heroverfor stir den
feminine arbejdssfaere, hvor gentagelsens mystik, det repe-
titive, det cykliske, det responderende og afspejlende er
vigtige stgrrelser. Denne skelnen er udtrykkeligt ikke en
opdeling i arbejde for kvinder og arbejde for mend.Tvart-
imod praxciserer den to fundamentalt vesensforskellige
arbejdstilstande, som alle, kvinder som mand, md mestre
for at forblive hele mennesker. Det arketypisk maskuline
arbejde prasterer, skaber i verden, sgger at friskaere sig fra
og vriste sig ud af cykliske mgnstre af opstien og henfald.
Det maskuline arbejdes resultater er vores manifeste kul-
turarv, det fremragende, monumenterne, de ypperste pra-

stationer. Men uden den korrigerende modpol fra det arke-
typisk kvindelige i stadigt og ligeverdigt modspil star vi
tilbage med dbne psykologiske, sociale og gkologiske sar.

I @sten har det repetitive arbejde,som vi vil mgde det i
case-studiet om Shinju-an,"! en central og betydningsfuld
plads - formuleret og kultiveret i for eksempel taoismen og
zen-buddhismen. I vores egen kultursfere genfinder vi til-
svarende religigst definerede arbejdsrum i en reekke mun-
keordner som benediktinernes, clunyacensernes og cister-
ciensernes sammensmeltning af arbejds- og bgnslivet -
som det kom til udtryk i ora et labora og opus dei.

Miske kunne ogsa fremtidens danske arbejdspladser
have glade af at kultivere det repetitive, stereotype arbej-
de.Ikke 40 timer om ugen, ikke skemalagt, ikke som straf
for de mindst uddannede, men som et tilbud til alle om i
Ipbet af en fortravlet arbejdsdag at have sma reflekterende
stunder med frankering, kaffebrygning, ajourfgring af lister
og lignende ,tomgangsarbejde.“ Selv den travleste leder
kunne have udbytte heraf. Bide faggranser, selvanseelse og
ansxttelsesstrukturer stiller hindringer i vejen for sidanne
arbejdsmgnstre, men dette har man lgst i vicksomheden
Oticon, som bliver behandlet senere i dette kapitel.

Livet er fyldt med cyklisk tilbagevenden. Hver gang op-
vasken er kommet i bund, star der kort efter et nyt bjerg og
venter. Maske af samme grund er vort samfund med dets
maskuline slagside bedre i stand til at bygge husene end til
at vedligeholde dem - bedre til helt at skifte ud og starte
forfra, end til lgbende at genskabe, understgtte, nere og
pleje. Maske derfor er det lettere at skaffe midler til nye
kulturpaladser end til deres driftbudgetter. Den opdragelse,
vi giver hinanden, verdsetter bide kontant og i overfort
betydning det maskuline arbejde langt hgjere end det femi-
nine."” Trods det feminine arbejdes centrale betydning
som kulturens bindevay, er det oftest ubetalt, updagtet el-
ler ligefrem nedvurderet - uden manifest blivende resul-
tater at sole sig i. Derfor opfinder vi billedligt talt hellere
en opvaskemaskine, end vi gar ind i genopdagelsen af det
arketypisk feminine arbejdes eksistentielle verdier.

I mit eget lille kgkken er opvasken den svereste af man-
ge opgaver - svar at indlaese andre motiver i, sver at kalde
noget vigtigt. Og endda véd jeg fra gentagne erfaringer, at

Den menneskelige udfordring

megen inspiration og mange gennembrud i arbejdsspgrgs-
mal fra mit ,rigtige“ arbejde kom, netop fordi jeg brgd op
fra det og tog opvasken. Opvasken fungerer som problem-
knuser. Her er mange menneskelige anliggender afklaret,
her er mange tankestrukturer i Arbejdets Rum faldet pa
plads. Jeg foler mig siledes overbevist om, at bide samfun-
det, miljget og det enkelte menneske har gavn af lgbende
at udfore arbejdsopgaver i hele spektret.

Den feminine arketype bliver i vort samfund undertrykt
og sublimeret med samme styrke af kvinder som maend. Vi
lerer det i vuggen: Deri ligger patriarkatets uafviselighed
og nesten uafrystelige styrke. Kvindekampen forstaet som
en genvardisetning af det arketypisk feminine vardikom-
pleks er i lyset heraf en proces, der ma lgftes af alle men-
nesker.

Suzanne Brggger har i et interview sagt, at kvindernes
krav til arbejdsmarkedet slet ikke er kommet til syne end-
nu. Det, der indtil nu har varet den feministiske kamps
mal, har i virkeligheden varet gnsket om at fa lov til at
konkurrere pa de traditionelle mandevilkar.'”® De arkety-
pisk feminine arbejdsbegreber er si at sige blevet hjemme.
Det,der har veret kaldt kvindefag, har maske flere trek af
det gentagne, det cykliske og det repetitive - som i masku-
lint perspektiv let bliver det kedelige - men de defineres
stadig mere maskuliniseret. Akkorden,antallet, hastigheden
i prastationen og betalingen for resultatet settes i alle
situationer over selve det at udfgre opgaven fuldt tilstede-
verende. Suzanne Brgggers bud pa det kvindeliges bidrag
til produktionslivet er retten til at arbejde langsomt: ,Jeg
synes, at man ma have ret til at have et tempo, hvor man
har sin krop med, sin underbevidsthed, sine dromme, sa-
dan at man virkelig lever i en livsfylde hele tiden.“"” Med
genopdagelsen af den cykliske dimension kan vi dbne op
til arbejdets kvalitative og eksistentielle dimensioner - til
arbejdets alkymi.'*®

Tidligere var kaldet en almindelig stgrrelse i vores kul-
tur. Men ogsa det moderne menneske behgver en eksi-
stentiel dimension i sit arbejde.’ Vi har brug for en ar-
bejdssituation, der ikke konstant nedbryder eller under-
kender vores egen indre pagt med universet eller vores op-
fattelse af betydning i det,vi gor. Vi har brug for igennem
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vort arbejde at vare forankret i vores omgivelser og i os
selv. Er denne folelse af forankring ikke til stede, visner vi
i vort arbejde, laver halvdarligt arbejde, bliver ligegyldige
overfor vort arbejde og begynder maske at ggre livet surt
for kollegerne. Bliver vores personlige arbejdsattitude ikke
givet rum - men undertrykkes i os selv, af os selv eller af
omgivelsernes manglende lydhgrhed - skaber vi maske
ubevidst en rekke situationer, der gennem konfrontation
stiller situationen tilstreekkeligt pa spidsen til at sette os fri.

Unge mennesker, der starter pa ,rigtigt arbejde for for-
ste gang, mgder ofte dette problem. De nytilkomne ar-
bejdsadepter mgder med en uformet, men levende for-
nemmelse af, hvad arbejdet vil bringe dem, men de kon-
fronteres hurtigt med de gamle garvedes hardhed - ikke
mindst overfor sig selv. De gamle har gradvist helt mistet
folingen med deres retning, eller de har skjult den bag en
rekke ydre kategorier som forsgrgerpligt, pligt overfor
firmaet og respekt for den kontante aflgnning for arbejdet.
Jo mere den underliggende forankring er tabt eller under-
trykt af systemet, jo hirdere ma den nytilkommne trynes.
Heri ligger en vigtig komponent i dynamikken bag arbejds-
pladsernes underkendelsesritualer.?”® Den blotte tilstede-
verelse af en anden arbejdsattitude, den vere sig nok sa di-
skret, stilferdig og umanifest, bliver en trussel - et farligt
spejlbillede af fortrengte lag - og ma nedggres, knegtes og
knaxkkes, nogle gange med nesten sadistiske undertoner.

Det maskinelt reproducerbare arbejde vil i de kommen-
de ar i stadig hgjere grad blive maskinelt erstattet. I takt
med at maskinernes, elektronikkens og informationstekno-
logiens potentiale udnyttes mere og mere vil arbejdsop-
gaverne blive udviklingsopgaver, der forudsxetter bevidst-
heden om og brugen af hele vort kreative og menneskelige
potentiale. Den form for udviklingsarbejde, hvor stadig
tilbagevendende elementer bearbejdes og vendes pa atter
nye mader i en naesten alkymistisk proces, har meget til
felles med det kunstneriske arbejde.

Idag har mange i deres daglige liv og arbejde langt fra
optimale betingelser for at udvikle og bruge deres sxrlige
kreativitet og er ubevidste og uskolede overfor dette krea-
tive potentiale. Kultiveringen af den kreative dimension i
det enkelte menneske vil derfor i de kommende ar std i
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centrum indenfor arbejde, skole og opdragelse. De op-
vakstbetingelser, vi som foraldre, skole og samfund yder,
méi vere lydhegre overfor det enkelte menneskes indre til-
skyndelse og give det udfoldelsesrum. Fra at have bygget
pa den ydre situation, pa hierarkiets regler og forventnings-
pres, vil vores formkraft blive internaliseret og struktureret
i samklang med vores egne indre lovmassigheder. Disci-
plin vil i fremtidens arbejdsrum vere selvdisciplin og ev-
nen til struktureret leg.

Dette krever dbenhed og vilje til et helt nyt psykisk
arbejdsklima, hvor ledelse og medarbejdere forstar, at den
made, hvorpi et arbejde organiseres, samtidig definerer et
betingelsess®t for hver enkelt medarbejders psykiske ar-
bejdsrum. Fremtidens arbejdsrum ma som en naturlig del
af et hgjtudviklet samfund yde hver enkelt optimal mulig-
hed for at arbejde med sig selv. Klarhed i det indre arbejds-
rum vil medfgre klarhed i forholdet til det omgivende. I
abningen til arbejdets alkymistiske dimension ligger séle-
des en vigtig forudsetning for udviklingen af et baeredyg-
tigt samfund.

Med Oticon har vi i Danmark et eksempel pa en virk-
somhed, der er gdet markant og visiongrt ind i arbejds-
rummets natur. Oticon har ikke arbejdstider, der skal over-
holdes, men arbejdsopgaver, der skal udfgres optimalt.
,S&t dig hvor du vil, lav hvad du vil, tag dig en fridag nar
du har brug for det! Vi har ingen graenser, men kun voksne,
ansvarlige mennesker,“ siger Oticons direktor, Lars Kolind:
,Du kan vare her lige sd laenge, du har lyst, eller lige sa
kort, du vil, bare du presterer noget.“?"! Sten Davidsen,
projektleder for den omstrukturering, der havde startskud
med flytningen af Oticons udviklingsafdeling til nye ram-
mer i august 1991,%2 karakteriserer Oticon som en antro-
pocentrisk virksomhed - en virksomhed, hvor mennesket
snarere end organisationen er i centrum.?’?

Under mottoet cogitate incognita, tenk det utenkelige,
har direktgr Lars Kolind med Oticons udviklingsafdeling
turdet ggre det til sin opgave at skabe en arbejdsplads, der
er sa spendende og vedkommende, at folk ikke er til at
holde borte. Oticon er opbygget pd overbevisningen om, at
virksomheden med sine ca. 130 ansatte rummer et kreativt
potentiale, som er i stand til at lgse samtlige firmaets opga-

ver optimalt, nar det gives de rette udfoldelsesmuligheder.

Pa Oticon har Lars Kolind manifesteret sig som et hold-
ningsmenneske helt ned til de mindste detaljer. Han er ved
at koge over, nar han ser en plastickop. ,Jeg kemper for
tiden en ret indedt kamp med dele af vicksomheden om at
blive miljgbevidst,“ siger han til Borsens Nyhedsmagasin:
,Jeg vil ikke hgre om styropor-emballage, nir vi kan bruge
xggebakker. “?* Kolind er erklaeret kristen, og har med sin
handtering af Oticon sg@gt at realisere, hvad han betegner
som et kristent livssyn.?*

Oticon bygger pa tillid. Tillid til det selvberoende, selv-
organiserende, ansvarlige menneske. Oticon har taget avan-
ceret informationsteknologi i brug for at skabe levende og
frodige rammer for arbejdets udfgrelse. Oticon var aldrig
blevet til Oticon pa vanlig ekstrapolerende snusfornuft.
Det hgrer med til historien, at Oticon ogsa gkonomisk er
en bragende succes.

Pa Oticon er de traditionelle faggraenser brudt op, og
hver enkelt medarbejder bade kan og bgr have mange for-
skellige funktioner. Selv for den travleste og mest spe-

Lars Kolind: Der er ingen, der kan modsta tillid. Weekend-
avisen 27.01.-02.02. 1995



cialiserede er det i Oticon naturligt at lave almindelig kor-
respondance, rydde op i filer, frankere osv. Ingen er fadt
leder, det traditionelle hierarki er brudt ned. De enkelte
udviklingsprojekter foder s at sige sin egen beslutnings-
og arbejdsstruktur, og virksomhedens samlede kreative
potentiale er inviteret i spil pa hidtil uset vis.

,Oticons proces udspringer af en overskudssituation
med stigende markedsandele gennem en arrekke, hvor det
alene dret inden var lykkedes gennem konventionelle ra-
tionaliseringsmetoder at fi et 10% bedre resultat,“ fortael-
ler Sten Davidsen, projektleder i Oticon,i en samtale om
baggrunden for Oticon:?** Men den slags effektiviserings-
processer har deres naturlige granser og begrensede per-
spektiv. Pa et tidspunkt vil selv store anstrengelser kun gi-
ve sma resultater, hvorimod de negative implikationer gger
ganske voldsomt. Med en malsetning om at blive ledende
pa verdensmarkedet?” inden udgangen af dette arti matte
vi tage skeen i den anden hiand. Vi mitte definere en radi-
kalt anderledes arbejdsmiade og derudfra skabe et nyt sted.

Vi opdagede i vores gamle institution en masse barrierer
og strukturelle bindinger, der hang sammen med funda-
mentale forhold i vores virksomheds arbejdsmgnstre. Visio-
nen udviklede sig herfra: at lave en vitksomhed, hvor alle
i Oticons hovedkvarter hver dag ydede en topprastation,
hvor det innovative var i top, hvor det gkonomisk effektive
var i top, hvor forandringskadencen var i top og vores
samlede indsats var i stand til ngje at fglge markedets ud-
vikling.

Udgangspunktet - potentialet i denne proces - er med-
arbejdernes kreativitet. Vi redefinerede hele arbejdssitua-
tionen. De fleste af vore medarbejdere har flere uddannel-
ser, mange interesse- og kompetencefelter, vi har alle for-
skelligartede evner. Vi mitte skabe en arbejdsform, hvor
dette reelt kom til udtryk og alle havde adgang til at ggre
netop deres indsatser. Vi kunne gennem at skabe gode ar-
bejdsforhold stimulere firmaets dynamik og konkurren-
ceevne.

Milet og udgangspunktet for tigerspringet matte vere at
understgtte samarbejdet og fremme den Igbende dialog.
Den traditionelle hierarkiske struktur med stive arbejds-
gange og fikserede beslutningsprocesser ville ikke fungere

i forhold til vore forventninger. Vi matte lave en udpreget
flad struktur. ,Spaghettiorganisationen“ har en dagblads-
journalist kaldt den situation, hvor alt er filtret ind i hinan-
den:En tilstand, hvor kommunikation og beslutninger sker
hurtigst muligt, hvor man indimellem rgrer rundt i gryden
og saledes lgbende ubesvaret tilpasser sig &ndrede mar-
kedsforhold. Alle krafter virker sammen med stor smi-
dighed i atter nye konstellationer.

Alle afdelinger blev folgelig nedlagt. Kun ganske enkelte
funktioner som reception, bogfgring og verksted blev
opretholdt som faste funktioner. Ellers er alle opfordret til
at indga i mange og forskelligartede arbejdsfunktioner. Alle
arbejdsopgaver i firmaet bliver lgbende annonceret pa en
elektronisk jobbgrs, hvor man kan skrive sig ind. Det er
ogsa herigennem, de enkelte arbejdsteams dannes til virk-
somhedens udviklingsopgaver. Som forudsxtning for Oti-
con-forsggets etablering blev udviklingsafdelingen forsynet
med et af de mest avancerede computersystemer, der fin-
des i Danmark, med 160 avancerede arbejdsstationer for-
bundet i netvaerk. 2’

Kommunikation i form af den direkte dialog er vigtig og
star helt centralt i et firma som Oticon. Den ma i hgj grad
ga forud for den skrevne kommunikation. Det gger be-
slutningskadencen, stimulerer innovationsprocessen og
giver procesresultater, som langt overgar en traditionel
mgdestrukturs. Fejlkorrektioner fungerer ligeledes langt
bedre og hurtigere. Ugentlige projektgruppemgder om-
kring borde med kaffe og wienerbrgd, hvor der mellemlig-
gende arbejdes individuelt i cellekontorer, er i forhold til
Oticons behov helt utilstrekkelige. Struktureringen i for-
hold til arbejdsopgave og arbejdsfase foregar organisk
flydende med stor fleksibilitet, hvor dem, der arbejder sam-
men, sidder sammen. De sma lgbende beslutninger i dag-
ligdagen behgver ikke at opsamles og formaliseres.

For reelt at opnd dette, var papiret det naeste problem, vi
matte handtere. Papir binder den enkelte til det klassiske
kontor og modvirker den fleksible medarbejder. Her er
den elektroniske post uomgaengelig. Al post scannes ind,
hvorefter langt den stgrste del kan makuleres. Alle har
saledes adgang til relevant post samtidig, ingen er bundet
til deres sted, og kan siledes gruppere sig frit i forhold til
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den gjeblikkelige arbejdssituation.

Har I baft tryghedsproblemer i overgangen fra det
traditionelle enkeltmandskontor til en dynamisk stor-
rumsstruktur, bvor medarbejderne pd radikalt anden
vis er involveret i hele arbejdspladsen?

,Det har blandt arkitekter ligget som en generel anta-
gelse, at man arbejdede bedst i hjemlige rammer, med tryg-
hed, egne billeder pd vaggene, i stabilt miljg, isoleret, sd
man kunne arbejde i ro og fred - dette koncept har arkitek-
terne rendyrket i artier. Vi er i Oticon uenige heri, vi tror
ikke det fremmer kreativiteten. Her er valgt radikalt ander-
ledes, og vi har gode erfaringer med det.“

Kunne man ikke forestille sig, at der pa langt sigt ville
veere brug for at fremme de elementer og faser i den
kreative proces, som udspringer af ensombed eller ind-
advendtbed - af den enkeltes Rreativitet? Star vi ikke
overfor en slags antitese?

,Der er selvfglgelig tale om en pendulbevagelse fra et
ekstrema til et andet, men udviklingen vil ga langt videre
end idag, for den vender - der er blot taget hul pa en serde-
les dynamisk proces til sikring af den stadige markedstil-
pasning. Oticon vil tage sig helt anderledes ud om fem ér.“

Har der pd nuvcerende tidspunkt tegnet sig nye mon-
stre i arbejdsformerne - er den stadige nybrydning og
fleksibilitet i arbejdssituationen en realitet, eller ud-
krystalliserer der sig efter en tid med de nye muligheder
blot andpre faste former?

,Vi har indtil nu ikke kunnet iagttage nogen stivnen i
form eller bestemte mgnstre. Det har vaeret en fortsat fast-
holden af det foranderlige som en grundtilstand. Alle ind-
gar jo lobende i to-tre arbejdssituationer samtidigt, hvilket
sikrer en stadig dynamisk proces.“

Erfaringerne fra Oticon synes at afRrcefte potentialet
i fjernarbejdet og den dekoncentrerede arbejdsplads,
hvor al kommunikation gar via elektronik og arbejds-
stedet mere eller mindre oplgses, bvor vi kunne sidde i
vores sommerhbus - ja spredt over hele kloden - og udfore
vort arbejde via netvcerksforbundne computere.

,I andre typer opgaver af mere administrativ karakter,
ville der méske vere mere belxg for distant work, men
her, hvor der hele tiden er brug for dialog og markedstil-
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pasning, har det ingen relevans.Vi har anskaffet EDB net-
op for at give tid til den direkte dialog.

Vi har to gennemgidende temaer. Det ene er en lille
magtdistance: direktgren har ikke eget kontor, hans sekre-
taer sidder et andet sted i huset, han skriver selv sine breve.
I forhold til vores tyske, franske eller italienske selskaber
ville dette vare utenkeligt. Det andet gennemgaende tema
er en meget lav struktureringsgrad for opgavelgsninger.
Den udspringer af hver enkelt arbejdsopgave og udvikles
af de til hver enkelt opgave tilknyttede medarbejdere.
Dette krever og befordrer hver enkelt medarbejders krea-
tivitet og ansvarlighed. Virksomheden bygger pa, at vi har
dybt ansvarlige medarbejdere.

I bar sdledes formdet at etablere en situation, bvor
buver enkelt medarbejders evner, veerdighed og ansvarlig-
bed omkring bans eller bendes arbejdssituation gar i en
art positiv samklang med virksombedens samlede mdl-
seetning?

»Ja, der er jo en rekke generelle forudsaetninger. Vi har
konsekvent taget udgangspunkt i,at det er voksne menne-
sker, der ved og kan tage vare pd, hvad der i den givne si-
tuation er vigtigt. Hvis mal og midler i virksomheden frem-
star klart nok, sa ved hver enkelt ogsa, hvad der i situatio-
nen er vigtigt at give sig til.“

Huis vi for et gjeblik drager en parallel til Japan: Der
arbejder man typisk i kontorlandskaber og bar en for
maliseret jobrotation med ,forfremmelser” bvert andet
ar, sa man gradvist bliver fortrolig med alle aspekter af
Sfirmaets aktiviteter. Man skaber berved en situation, der
er meget ,spaghetti“-agtig, men med et i forbold til
dansk mentalitet meget lille individuelt identifikations-
rum. Her bar I omvendt givet bver enkelt medarbejder
Jri til at definere sit arbejdsrum.

»Ja, det er jo sidan, det fungerer udenfor, man treffer
sine valg selv. Vi tror pa, at mennesker fungerer bedst som
hele mennesker - s ma vi ogsa skabe en virksomhed, der
behandler mennesker som hele mennesker. Det er med til
at skabe samhgrighed.

Vi skifter jo ikke plads hver dag.Vi sidder sammen for at
lgse opgaver sammen - maske tre maneder i samme pro-
jektgruppe, hvorefter det kan vise sig passende at omro-
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kere.?” Det er sa let at ggre pa grund af den made, vi har
indrettet os pa. Vi har hver blot vores Rullemarie, en lille
vogn med nogle fa personlige ejendele og ringbind, som
kan rulles ind under bordene. Der er ingen skuffer og reo-
ler, der gradvist bugner og binder hver enkelt medarbejder
til sit sted af en lang rekke rationelle og irrationelle grun-
de.

En gang, hvor vores direktor tog 14 dage til New York,
satte en medarbejder sig dagen efter pa den ledige plads.
Alle var spendte pa situationen, da han kom hjem. Men
vores direktgr konstaterede blot, at en anden var i gang,
hvor han sidst havde siddet, og rullede sin Rullemarie til et
andet sted. Efter den tid faldt omrokeringerne i firmaet let
og naturligt. Vores struktur giver gradvist en langt stgrre
kontaktflade og forstielse for hvem, der er god til hvad og
hvorfor.©

Det kan ikke have vceret uden problemer at overlade
ansvarligheden til medarbejderne - lederrollen md pa
Oticons nye prceemisser blive en markant anden?

»Ja,i begyndelsen faldt det lidt svert overhovedet at for-
std betydningen af eller funktionen i det at vere leder. Vo-
res rolle er i dag i hgj grad at vare konsulenter og inspira-
torer.“

Jeg vil til slut gerne tale om arkiteRtarbejdet, om arki-
tekturen og tilblivelsesprocessen: Er der noget I ville have
gjort anderledes, bvis...

,Ja, det vil der jo altid vere, men mest ude i de sma de-
taljer.Jeg kan generelt sige, at vi fra arkitektside nok ikke
medte den forstaelse, vi havde ventet. Det er en fordom, at
arkitekter er kreative mennesker.Jeg tror, de havde vanske-
ligheder med at forsta, hvad det var vi ville. Det var den
store vedholdenhed fra direktor- og direktionsside, der
gjorde, at det kunne lade sig gore. Men det kraevede, at vi
blev ved og ved og ved. Man kan ikke sige, at konceptet
blev videreudviklet af arkitekterne.“

Men I er sa beller ikke fra Oticons side gaet ud at spor
ge inden: bvilken arkitekt kan ga ind i vores scerlige be-
hov? - bvilket arkitektfirma kan sd at sige resonere pad
det, vi vil?

,Nej, det foregik nok lidt for tilfeldigt. Vi endte med en
god konstellation, med ét firma til det praktiske, og et an-

det firma til det mere kreative.?!° Generelt om arkitektur-
ens rolle synes jeg, at vores motto passer fint: Cogitate
incognita, tenk det utenkelige, som det star indgraveret i
sgjlen nede i receptionen. Ligeledes med glasrgret,som du
ser derovre. Det visualiserer det papirlgse kontor og sym-
boliserer hele vores koncept.

Materialevalget er vigtigt. For eksempel understreger
brugen af glasbyggestenene i de fa skillevaegge, vi har, at
det er en transparent organisation. Det har selvfplgelig
0gsa betydning for dagslysforsyningen i si dybt et hus som
dette, men det fungerer godt, bedre end almindeligt glas,
der uomgaxngeligt ville medfgre gardiner, for eller siden.
Det var ogsa vigtigt, at vi fik lavet en rigtig god trappe, der
sammenkader vores tre etager - vigtigt at elevatoren kun
bliver brugt under omrokeringer. Vigtigt, at alt i indret-
ningen barer og stimulerer den fortsatte kommunikation.
Det er vigtigt at teenke og forsta arkitekturen indefra og
ud.“

Har du nogle gode rdd til andre, der star overfor over-
vejelser i retning af, bvad I har gjort?

,Det er som udgangspunkt vigtigt forst at afklare, hvor-
dan man som organisation vil fungere, og dernaest at af-
klare, hvilke strukturer, der understotter dette. Virkelighe-
den er jo ofte en anden med mere bundne faktorer.“

Vi talte tidligere om pendulbevcegelsen - vil du fortcelle
lidt om, bvor du tror, pendulet er pd vej ud?

,Vi er pa vej ud til en situation, hvor de produkter, vi
arbejder med nu er vesentligt mere vidensintensive.I en
ny generation hgreapparater, som dem vi arbejder med nu,
er det ikke nok med dygtige ingenigrer. Det krever ergono-
misk viden, viden om undervisning, om salgssituationen og
om markedet. Det er i det hele taget en helt anden pro-
blemstilling, der star forude: Et krav om at gore tingene
systemmaessigt frem for projektmassigt.?!!

Pendulet svinger maske tilbage igen, men jeg tror aldrig,
at vi kommer tilbage til enkeltmandskontoret. Faktisk har
vi nu fire studieceller, hvis der opstar behov for en beskyt-
tet arbejdssituation, men det er ufatteligt sjeldent, de bli-
ver brugt.“*!?

Udefra set har Oticon indrettet sig med respekt for den
gamle bryggerihal.?"® Der er ikke mange antydninger af



den moderne virksomhed, som ligger bagved. Men alle-
rede receptionens gestebog er en computerskarm med ta-
statur, og nar man fgrst er inde, er man ikke i tvivl om, at
her foregar noget meget nutidigt.

En stor spindeltrappe, der forbinder de tre etager, er ble-
vet et centralt og indbydende mgbel i det, man i Oticon
kalder ,et design for dialog.“*'* Et godt mgdested, ind-
lysende i forhold til gnsket om den optimale kontaktflade,
den lgbende dialog og gnsket om at synligggre mennesker
i deres bevagelse rundt i huset. Op gennem trappens mid-
te er spendt en lysskulptur af lavvoltsarmaturer, hvor re-
fleksionsskeermene er udformet som stiliserede fugle - en
god idé, der dog svakkes af den kraftige grundbelysning.
Materiale- og farvevalget har gennemgaende et lidt kgligt
preg, hvilket understreges af glasblokkene, der gar igen i
mange situationer - blandt andet i de fa aflukkede mgde-
rum, man har. Verkstederne, der delvist er holdt udenfor
forsggene, er apteret med de samme materialer for ogsa ad
denne vej at illustrere Oticons flade pyramidestruktur.

I virkeliggorelsen af Oticons vision om den multiflek-
sible arbejdsplads star delenes bevegelighed selvfglgelig
helt centralt. Alle mgbler ma hurtigt og enkelt kunne flyt-
tes og grupperes i nye kombinationer. De fleste borde stod,
da jeg besggte Oticon, lidt koket pa skra, uden klarhed og
ro,uden at man umiddelbart kunne aflese det indlysende
heri. Hevet over enhver tvivl var det arbejdspraktiske
fremfor ®stetiske parametre, som gjorde udslaget. Te- og
kaffebuffeter til dagligdagens uformelle smamgder var stu-
vet ind mellem de faste kerner pd etagernes midte, men
disse sorte knaxkkede vinkler er iscenesxttelsesattituder
og formopvisninger uden genklang i Oticon. Resultatet var
en underlig rodebutik, hvor mgbleringen stort set kun for-
holdt sig til bygningens arkitektur som hindring. Man kun-
ne forestille sig, at der til virkeligggrelsen af Oticons ar-
bejdsrum hgrte nogle helt anderledes mgbler, som kunne
indga i et stort antal kombinationer uden at vare i strid
med deres sted eller deres eget vaesen.

Oticons oversettelse af lighed med enshed - alle har ens
borde og stole - virker som en forsimplet lgsning, der ikke
harmonerer med Oticons produkter eller formulerede
menneskesyn.?"> En af Oticons udviklingssucceser er net-

op ,bag gret“-hgreapparatet MultiFocus, hvis serkende er,
at det precist justerer sig ind i forhold til bade individets
grekarakteristika og det givne akustiske rums karakteri-
stika.

Oticons bygningsmassige ramme har fra sin tid som
bryggerihal kraftige facetterede sgjler til at bere den tunge
last. Sgjlerne er blevet marmoreret med en violet tone i en
naesten vellykket version af den ®dle malekunst, maske for
at de ikke skulle vare kedelige. Sgjlerne har mange steder
faet en sxerlig dekorativ belysning, der pd underlig vis svaek-
ker sojlernes visuelle barekraft. Tilsvarende er lysarma-
turer indlagt som loftbjelker, sd lyssztningen slis med og
oplgser rummets struktur.

Rumbelysningen er lavet efter alle kunstens regler, med
uplights, downlights, indbygget lys og wallwash lys - alt-
sammen til ®re for computerskermene og fleksibiliteten.
Der er tilstrabt et jevnt og rigeligt lys overalt, sd man frit
kan flytte rundt pa arealet.?'® Belysningen er i Oticons til-
felde lgst som et kvantificeret problemsat, s mange lux
pr.m? og si fa refleksionsproblemer i computerskarmene

OACON

MultiFocus er en ny generation bhoreapparater;, som tilpasser
sig bdde den borende og det gjeblikkelige akustiske rum
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som muligt. Der skal meget lys til, hvis man vil undga indi-
viduelle bordlamper, og lyset i Oticons arbejdsarealer er
endt som en karakterlgs pink noise-agtig lysgrad, der lider
af mangel pa intimitet og af misfarvninger fra de mange
forskellige lyskilder. @jet levnes ikke en chance for at korri-
gere for lyskildernes forskellige farvetemperaturer, sa rgd-
lige, rgdbla, gronne og gronbld skygger flagrer hen over
vaegfladerne. Man har ingen reflekser i skeermene, men er
det prisen verd?

Med lyset kan man artikulere og modellere rum - med
lyset kan man definere immaterielle rum i rummet. Havde
man saledes ikke valgt fra starten at totaloplyse det hele,
men havde inddraget lyssetningen som centralt element i
den fleksible mgblering, kunne man have artikuleret rum
i rummet helt uden besvarlige skillevagge.

I det oprindelige oplxg figurerede ,de tusinde birke-
treer” placeret i baljer pd hjul, s rumdannelsen til stadig-
hed kunne modsvare de skiftende behov.?’” Men i den en-
delige udformning er der ingen mobile birketreer, ingen
folelse af at arbejde i en lysning i skoven, ingen lette
skaermvaegge - kun nogle fa stuebirke i hvide selvvandende
potter, hvor de ikke star i vejen. Ellers er det overladt til
computerskermene med deres uregerlige kabelspaghetti
at definere rum i rummet. Computerskerme baseret pa
billedror er ikke nogen skonhedsabenbaring. Derfor stilles
de ofte,hvor man kan komme af sted med det, i et hjgme,
eller op ad en veg. Men i et dbent kotorlandskab som
Oticons bliver billedet preget af disse nesten forklaedte
billedrgr, hvis gestik afvisende rekker tunge ud i lokalet,
flyder over med kabler, porte, stik og bgsninger - og ekspo-
nerer et fundamentalt problem ved den elektroniske ar-
bejdsplads:at den stgrste opmarksomhed hidtil har vaeret
brugt pd at udvikle programmel. De helt flade LCD-skarme
er stadig si dyre, at man ikke bare kober 160 af dem. Men
de er langt sundere for det menneske,der dagligt arbejder
ved dem, og Oticon ville blive et andet sted, hvis skermen
kun var noget, man tog frem, nar man havde brug for den.

Den Oticon-vision, som tager sa markant stilling til sine
mennesker, sin arbejdsform og sin kulturelle forankring er
saledes ikke i sin indretning og arkitektoniske udformning
blevet noget organisk hele. En reekke enkeltfaktorer er lgst
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nesten bogstavtro overfor konceptet, men indretningen
relaterer kun pd et overfladisk plan Oticons samlede vi-
sion. Hvor Sten Davidsen indledende karakteriserede Oti-
con som antropocentrisk, er den konkrete lgsning snarere
teknocentrisk.

Ovenstiende noget kritiske l&sning af Oticons arkitekt-
massige ramme er ikke gjort for at bebrejde nogen noget.
Et sa radikalt nyt koncept som Oticons vil fordre et regu-
lert udviklingsarbejde, hvor erfaringerne fra etablerede
situationer som den i Oticon fir lov at virke tilbage pa nye
forspg. Der behgves radikal nytaenkning af radgivningspro-
cessen for at skabe rammer, der reelt modsvarer et virk-
somhedskoncept som Oticons - maske en proces, der i sig
selv havde spaghetti-organisationens karakter. Det vil for-
udsxtte en staerk systemisk forstielse af, hvordan virksom-
hedens indre dynamik understgttes af dens formverden.
Det vil fordre tillid til, at der af situationen overhovedet
kan udvikles en formverden, og det vil fordre tid til at ud-
vikle et responderende designkoncept - mere tid, end man
gav sig med Oticon-projektet. Da Sten Davidsen trekvart ar
for udflytningen blev ansat til at lede arbejdet med etable-
ringen af de nye forhold, var konceptet for udfytningen
endnu kun nogle fa lgse A4-sider, og de fysiske rammer var
endnu ikke fundet.?®

Oticon-visionens arbejdsrum fortjente en lgsning, hvor
teknik,lys og mgblering i hgjere grad korresponderede
med konceptet. Hvad den arkitektoniske ramme angir,
mangler vi stadig at tanke det utenkelige.

Men Oticon har taget nogle reelle skridt i retningen af at
abne sit arbejdsrum for det menneske, der gar pa arbejde
- skridt, der er spendende, ogsa fordi de ikke blot automa-
tisk kan overfgres til andre lande, men er udformet i for-
hold til en rekke serlige danske arbejdsidealer. Man har di-
rekte satset pa at ggre det danske serprag til en styrke.?””

Men spgrgsmalet star tilbage, om der i en virksomhed
som Oticon - der stort set ma basere sig pd eksportmarke-
det og til stadighed er hvirvlet i markedsmekanismernes
globale matadorspil - bliver plads til en Suzanne Brogger,
der beder om ,ret til at have et tempo, hvor man har sin
krop med, sin underbevidsthed, sine drgmme, sidan at
man virkelig lever i en livsfylde hele tiden.“?*°
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