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Omstilling, aendrede krav og marginalisering

Mange virksomheder er i gang med at omstille sig fra traditionelle til
mere fleksible organisationsformer.

Meget tyder pa, at denne form for omstilling kan vaere til gavn for bade
arbejdsgivere og medarbejdere. Spgrgsmalet er imidlertid, om dette
altid er tilfeldet, eller om de nye fleksible organisationsformer fx ogsa
kan fgre nye marginaliseringsproblemer med sig.

Hvis det er tilfeldet, er det vigtigt, at man pa virksomheder, der er eller
skal i gang med en sadan omstilling, overvejer, hvordan omstillingen
tilretteleegges og gennemfgres, sa man mindsker eller undgar nye for-
mer for marginalisering. Ellers risikerer man, at andringer, der blandt
andet har til formal at udvikle virksomhedens menneskelige ressourcer,

i stedet kommer til at nedbryde dem.

Rapporten bringer saledes marginaliseringsdiskussionen ind pa virksom-
hederne. Ved at udvikle en raekke begreber om marginalisering pa virk-
somhedsniveau sattes der fokus pa nye former for omstillingsrelateret
marginalisering, og pa hvad man pa virksomheder kan ggre for at mind-
ske den.

Rapporten bygger pa et casestudie af en dansk virksomhed, som igen-
nem en arraekke har vaeret i gang med en klassisk omstilling fra en tra-
ditionel til en fleksibel organisationsform.
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Forord

Socialforskningsinstituttet gennemfgrer i perioden 1999-2002 et forsknings-
program vedrgrende arbejdsmarkedets rummelighed. Programmet har fem
satsningsomrader, nemlig udvikling af et begrebs- og analyseapparat, pro-
duktions- og organisationsformers betydning for menneskelige ressourcer,
velferdsmassige konsekvenser af virksomhedens sociale ansvar, virksomhe-
dernes rolle i en ny velfeerdsmodel og endelig arbejdsmarkeds- og social-

politikkens betydning for virksomhedernes brug af menneskelige ressourcer.

Undersggelsen tager iser udgangspunkt i det andet af disse satningsomra-
der, idet den belyser, hvordan en virksomheds overgang til nye organisa-

tionsformer pévirker brugen af menneskelige ressourcer.

I rapporten fremlegges resultaterne af et casestudie pa en dansk industri-
virksomhed med henblik pa at belyse sammenhangen mellem omstilling og
marginalisering. Casestudiet papeger, at omstilling af virksomheder fra tra-

ditionelle til mere fleksible organisationsformer kan have omfattende betyd

ning for virksomheden og dens medarbejdere. Herunder ogsa en rakke mar-

ginaliseringsmassige konsekvenser.

Ledelsen og medarbejderne pa casevirksomheden har medvirket i under-
spgelsen med stor velvillighed, interesse og abenhed, hvilket har varet en
afggrende forudsaetning for gennemfarelsen. Virksomheden og de ansatte

takkes for deres indsats.

Undersggelsen er gennemfart af souschef, cand.scient.pol. Ivan Thaulow og
arbejdspsykolog, cand.psyk. Claus Friche, Arbejds- og Miljemedicinsk
Afdeling, Skive Sygehus. Claus Friche har udarbejdet selvstendige bidrag til
rapportens kapitel 2, 4, 5 og 6, kommenteret rapportens gvrige kapitler
samt medvirket til diskussion af tidligere rapportudkast med

casevirksomhedens ledelse og medarbejderne.

Undersggelsen er saledes resultatet af et samarbejde mellem Arbejds- og

Miljemedicinsk Afdeling, Skive Sygehus og Socialforskningsinstituttet.



Lektor Niels Mgller, Institut for Teknologi og Samfund, Danmarks Tekniske
Universitet har laest og kommenteret manuskriptet. Han takkes for gode og

konstruktive kommentarer.

Forskningsradene (velferdsforskning) har bidraget til finansiering af under-
spgelsen under forskningsprogrammet “Menneskelige ressourcer i arbejdsli-

vet”.

Kebenhavn, december 2000
Jorgen Spndergaard
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Kapitel 1
Sammenfatning

1.1. Baggrund, formal og metode

Undersggelsens baggrund

En af de mest omdiskuterede 2ndringer af private svel som of-
fentlige virksomheder op gennem 80’erne og 90’erne er omstillin-
gen fra sikaldte traditionelle til mere moderne og fleksible virk-
somheder. Det vil sige fra virksomheder der — forenklet udtryke —
er kendetegnet ved en traditionel hierarkisk arbejdsorganisering
med mange mellemledere, smalle og individuelle job, lav grad af
autonomi og begrenset brug af efteruddannelse, 7/ virksomheder
der er kendetegnet af en mere fleksibel og flad arbejdsorganisering
med fi mellemledere, gruppeorienterede og brede job, hej grad af
autonomi og udbredt brug af efteruddannelse.

Hovedparten af den litteratur der beskaftiger sig med, hvilke kon-
sekvenser denne omstilling kan fi for medarbejdernes arbejdsfor-
hold, -miljo m.v., pdpeger og diskuterer de positive udviklingsmu-
ligheder, der udspringer af de moderne og fleksible virksomheder.
Spergsmilet er imidlertid, om ikke omstillingen fra traditionelle
til mere moderne fleksible organisationsformer ogsd kan betyde
ogede krav og intensivering af arbejdet og derved ogsi nye former
for marginalisering og i sidste instans udstedning af udsatte med-

arbejdere.

Hvis omstillingen fra traditionelle til moderne fleksible organisa-
tionsformer har den utilsigtede virkning, at der skabes nye former
for marginalisering, er det vasentligt at f3 disse belyst, idet man
ellers risikerer, at udviklingen i retning af at udvikle menneskelige
ressourcer ogsd kommer til at nedbryde dem. Det er derfor vigtigt
at fi belyst, hvilken karakter en sddan marginalisering kan have,
hvilket omfang den har, samt hvad man kan gere for at undgs el-

ler mindske den.



10

Undersggelsens formal

Det overordnede sigte med denne undersegelse er siledes at brin-
ge to vasentlige arbejdsmarkedspolitiske diskussioner sammen,
nemlig diskussionen om arbejdsmarkedsmarginaliseringen samt
diskussionen af virksomheders omstilling fra traditionelle til mere

moderne organisationsformer.

Det er for det forste undersogelsens formal gennem et casestudie
at beskrive det konkrete indhold af en omstillingsproces, hvorun-
der en virksomhed har beveget sig fra en traditionel til en mere
fleksibel organisering. Hvad er det mere pracist for 2ndringer,
der har fundet sted? Hvordan har disse @ndringer pévirket arbe;j-
dets indhold og organisering samt de krav, som arbejdet stiller til
den enkelte medarbejder?

For det andet er det formélet at belyse de konkrete marginalise-
ringsmassige konsekvenser af omstillingen fra traditionelle til me-
re moderne organisationsformer pd en konkret virksomhed. Kan
man overhovedet finde tegn pé ogede krav og omstillingsrelateret
marginalisering? Og i bekreftende fald: Hvori bestir de margina-
liseringsmessige konsekvenser, hvoraf udspringer de, og hvilke
typer medarbejdere synes iser udsat for en sidan marginalisering?

Endelig er der for det tredje formélet at opstille et begrebsapparat,
der gor det muligt at diskutere marginalisering i relation til kon-
krete virksomheders udvikling og arbejdsorganisering.

For at kunne diskutere sammenhangen mellem omstilling og
marginalisering pa virksomhedsniveau tages der udgangspunkt i
en virksomhedsintern definition pa marginalisering. P virksom-
hedsniveau kan marginalisering defineres som en social proces,
hvorunder en medarbejder (eller en gruppe af medarbejdere) i
stigende grad opfattes af kolleger og ledelse som en mindre
vardifuld arbejdskraft. I sin yderste konsekvens medferer margi-
nalisering, at en person udstedes helt fra virksomheden. Det vil

sige, at personen fyres eller selv siger op.



Marginalisering anses siledes i sidste instans for at vare et sporgs-
mal om, hvordan kolleger og ledelse opfatter og vurderer den
enkelte medarbejder. Det er imidlertid — ikke mindst i et omstil-
lingsperspektiv — oplagt, at der bag disse opfattelser og vurderin-
ger kan ligge mere eller mindre synlige forskydninger i de krav,
som det nye arbejde stiller, og de ressourcer den enkelte medarbej-
der besidder. Man kan derfor tale om to former for marginali-

sering: en latent og en manifest.

Ved latent marginalisering forstas en ubalance mellem den enkelte
medarbejders samlede ressourcer og de krav, arbejdet stiller. La-
tent marginalisering vil sdledes optrade i forbindelse med enhver
storre omstilling og vil typisk fremtreede som konkrete vanskelig-
heder i forbindelse med arbejdets udferelse. Det vil sige vanskelig-
heder, som ikke direkte forbindes med den enkelte medarbejder
og vedkommendes eventuelle mangler. Hvis der pa en virksom-
hed fx indferes ny teknologi, vil medarbejdere, der ikke kender
denne teknologi, blive latent marginaliseret, da de pd kort sigt ik-
ke vil kunne betjene den nye teknologi. Eller hvis en konkret om-
stilling stiller ogede krav om, at medarbejderne samarbejder ind-
byrdes, vil medarbejdere, der har svert ved at samarbejde blive
latent marginaliseret, selvom ingen nedvendigyvis vil mene, at der

af den grund er noget i vejen med dem.

I modsatning til den latente marginalisering vedrerer manifest
marginalisering den sociale og erkendelsesmassige side af proces-
sen, nemlig det forhold, at omgivelserne oplever og vurderer, at en
bestemt person (eller gruppe af personer) har problemer med at leve
op til arbejdets krav og derfor fir predikatet “svag” eller “margi-
nal”. Man kan kalde denne del af processen for social stempling
eller stigmatisering. P4 virksomheder, der fx indferer ny teknolo-
gi, vil det som nzvnt ikke vere bemerkelsesverdigt, hvis medar-
bejderne i starten har svert ved at betjene den tilfredsstillende.
Men efterhdnden som tiden gir, og de fleste tilpasser sig den nye
situation, vil man begynde at legge merke til dem, der fortsat ikke
kan betjene teknologien. P4 det tidspunkt, hvor omgivelserne ikke

leengere finder dette acceptabelt, kan man tale om, at marginalise-

11
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ringen bliver manifest. Det bliver den enkelte person, og de ting
vedkommende ikke kan eller vil, som opfattes som et problem.

Undersogelsens metode
Undersogelsen bygger pa et konkret casestudie af en virksomhed,
som har gennemgget en ret omfattende omstilling op gennem

90’erne.

Casevirksomheden, som af anonymitetshensyn kaldes Prindo, er
en dansk industrivirksomhed med omkring 420 medarbejdere.
Prindo producerer printplader til videre forarbejdning i den elek-
troniske industri. Der arbejder omkring 350 medarbejdere i selve
produktionen. Antallet af ansatte svinger her med ca. 10 pct. mel-
lem hej- og lavsason, idet man i hejsesonen kontraktansatter et

storre antal personer.

Produktionen er opdelt i to haller. I den ene hal er der stort set
tale om fuldautomatiseret produktion i form af maskinel monte-
ring af komponenter i printpladerne. Arbejdet har karakter af
overvdgningsarbejde.

I den anden hal udferes overvejende manuelt arbejde i form af
monteringen af printpladerne, som endnu ikke har kunnet automa-
tiseres. Denne del af virksomheden kaldes i det folgende for den
“manuelle produktion”. Det er forholdene og omstillingen i den

manuelle produktion, som er genstanden for denne undersogelse.

Storstedelen af arbejdet i den manuelle produktion drejer sig om
sikaldt hdndisetning af komponenter i pladerne, lodning af de
isatte komponenter, maskinel testning af de monterede plader
samt eftermontage, hvor serlige produkter monteres i sterre enhe-
der. I denne del af produktionen arbejder godt 200 medarbejdere,
hvoraf ca. 4/5 er ikke-faglerte kvindelige medarbejdere.

Casevirksomheden oplevede i starten af 90’erne en storre krise
med kraftig faldende omsaztning, og man matte afskedige en bety-
delig del af de ansatte. Siden denne krise har virksomheden befun-



det sig i en hejkonjunktur, hvor omsatningen og produktionen er

steget jevnt.

Igennem de seneste 10 ar har virksomheden veret i gang med en
ret klassisk omstilling fra at vare en hierarkisk opbygget virksom-
hed med mange lag i organisationen, med mange mellemledere og
med en relativt detaljeret styring ned gennem organisationen til at
vare en mere flad organisation med langt feerre mellemledere og

med oget brug af mil- og rammestyring.

Casestudiets datagrundlag bestér altovervejende af interview med
ledere og medarbejdere pa den pigzldende virksomhed. Inter-
viewene blev ikke foretaget ud fra teoretisk funderede begreber
eller hypoteser, som gennem interviewene skulle be- eller atkraf-
tes. Derimod blev de foretaget med henblik pé at kunne udvikle
sddanne begreber og hypoteser. Den anvendte metode er séledes
empiri-nar og induktiv, da det i hoj grad er empirien, som dan-
ner udgangspunkt for hypoteseformuleringer og den senere opstil-
lede model vedrorende sammenhangen mellem omstilling og

marginalisering.

I alt blev der gennemfort 22 interview med ansatte pd virksomhe-
den. To af interviewene foregik som gruppeinterview med hele
produktionsgrupper. I alt blev der interviewet en fabrikschef, en
administrationschef, seks produktionsledere, tre sikkerhedsrepre-
sentanter, tre tillidsfolk og atten medarbejdere ansat i den manu-
elle produktion. I alt omfattede interviewene sdledes 32 personer.

Interviewene blev taget i maj-juni 1999.

1.2. Undersggelsens hovedresultater

Opgavefordelingen i den manuelle produktion

I starten af 90’erne var arbejdet i den manuelle produktion meget
individuelt. Jobbene var smalle med kun ganske f3 funktioner.
Medarbejderne sad pa faste pladser, hvor man fik bragt alle for-
ngdne materialer for at kunne udfere det arbejde som andre hav-
de planlagt. Produktionslederne fordelte, overvigede og kontrol-
lerede den enkeltes udforelse af arbejdet.

13
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Op gennem 90’erne har dette @ndret sig markant. Arbejdet er i
dag organiseret i sakaldt selvfungerende grupper. Grupperne kal-
des selvfungerende, fordi rammerne for deres arbejde, det vil fx sige
gruppernes storrelse, hvor meget de skal producere, hvem der skal
ansettes eller afskediges, bestemmes af ledelsen, hvorimod grup-
perne selv tilrettelegger deres daglige arbejde, arbejdstider m.v.
Nye opgaver er blevet tilfort grupperne, og de fleste roterer pa
forskellig vis mellem en rekke forskellige arbejdsopgaver. Jobbene
er siledes gennemgdende blevet bredere sdvel horisontalt som ver-
tikalt, og den enkelte medarbejder har fiet vesentlig mere indfly-
delse pé egne arbejdsbetingelser. Omstillingen har derfor gjort de
selvfungerende grupper til centrale enheder i virksomheden. Det
er her virksomhedens krav til den enkelte medarbejder formidles

via forhandlinger, aftaler og normer.

Selvom jobbene i den manuelle produktion er blevet bredere og
medarbejderne roterer mellem flere forskellige funktioner, har
man i dag en udbredt uformel specialisering inden for grupperne,
som betyder, at medarbejderne langt fra udferer de samme funk-
tioner. Arbejdet skeevdeles med andre ord internt i grupperne alt
efter de enkelte medarbejderes evner, gnsker og indflydelse pa

opgavefordelingen.

Med de selvfungerende grupper er forhold som gruppernes sociale
funktionsméde og stabilitet samt forholdet mellem grupperne i
afdelingerne blevet centrale for virksomheden. Omstillingen har
sdledes pd en rekke vigtige omrider skabt @ndrede funktionsbe-
tingelser for organisationen som helhed. Indferelse af gruppeorga-
nisering har pa den made implikationer, der reekker langt ud over
en konkret @ndring af arbejdsdelingen mellem medarbejderne.

De @ndrede krav

Etableringen af de selvfungerende grupper, rotationen inden for
grupperne og en gradvis tilfersel af nye opgaver til grupperne har
betydet vasentlige @ndringer i kravene til medarbejdernes kvalifi-

kationer.



Kravene til personlige kvalifikationer i form af samarbejdsevne og
ansvarlighed er klart gget som folge af gruppeorganiseringen. De
stigende krav til samarbejdsevne omfatter stigende krav til kom-
munikationsevne og til deltagelse i felles planlegnings- og beslut-
ningsprocesser. Grundleggende afspejler disse 2ndringer ogede
krav til den enkelte medarbejders sociale omgangsform og
arbejdsmotivation. Ogsd kravene til multifunktionalitet og fleksi-
bilitet er klart eget som folge af rotation og tilfersel af nye opga-
ver. Endvidere har der ogsa vare tegn pa stigende krav til almene
kvalifikationer som fx basale laese- og skriveferdigheder samt til

betjening af pcler.

Kravene til intensitet og effektiviter i arbejdet synes nogenlunde
uzndrede, men der er ikke enighed om dette. Nogle medarbejdere
angiver, at de oplever hyppigere perioder med tidspres bl.a. fordi
normtiderne ikke tager tilstrekkelige hensyn til indleringskrave-
ne. Flere produktionsledere finder, at en form for systematisk
tidspres kan vare knyttet til situationer, hvor gruppen meder
modsatrettede krav. Til gengzld synes den del af intensitetskrave-
ne som handler om fysisk og mental udholdenhed at vare for-

mindsket pa grund af den storre variation i arbejdet.

Gennemggende opfattes ndringerne i ovennavnte krav ikke som
en negativ udvikling af medarbejderne, hvilket blandt andet hen-
ger sammen med, at de typisk ser kravene som et led i, at de har
fiet oget selvbestemmelse, storre variation samt egede personlige

og faglige udviklingsmuligheder.

Al i alt har omstillingen betydet meget store endringer i kravene
til den enkelte medarbejder. Mange nye krav er kommet til, en del
af de eksisterende krav er steget i perioden, mens enkelte krav er

blevet mindre.

Tre tendenser til marginalisering
Som felge af omstillingen og de @ndrede krav der dermed stilles
til medarbejderne, synes der pd casevirksomheden at forekomme

tre centrale marginaliseringstendenser. Det drejer sig om tenden-
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ser til latent marginalisering, manifest marginalisering samt po-
lariseringen mellem fastansatte og kontraktansatte medarbejdere.

Tendenser til latent marginalisering ses i form af:

e Opgavebetinget marginalisering som bestar i, at det for nogle
medarbejdere er vanskeligt at deltage i samtlige de opgaver,
som de ifelge den nye arbejdsdeling forventes at deltage i

e Socialt betinget marginalisering som udspringer af, at det kan
vere vanskeligt at folge med i udviklingen af lonmodtagerrol-
len, som i dag krever, at man er en fleksibel, konstruktiv og
aktiv medspiller

e Indleringsbetinget marginalisering der beror p4, at det kan
vere vanskeligt at lere nye ting, vanskeligt at komme i gang
med kurser eller lignende

o  Fysisk betinget marginalisering der bestér i, at det kan vere
vanskeligt at hdndtere de 2ndrede finmotoriske og synsmaessi-
ge krav. Dette skyldes dog ikke omstillingen, men de stadig

mindre komponenter

Manifest marginalisering ses kun i begrenset udstrekning, men

dog i nogen grad i form af:

e Socialt betinget marginalisering af medarbejdere der hold-
ningsmassigt skiller sig ud som mindre samarbejdsvillige,
mindre sociale, ukonstruktive eller lignende

e Indleringsbetinget marginalisering af iser @ldre kursusskepti-
ske medarbejdere

o  Fysisk betinget marginalisering af medarbejdere som pé grund
af de stadig mindre komponenter har stigende motoriske

problemer

P4 trods af at der kan iagttages tendenser til manifest marginali-
sering, er det generelle indtryk, at omstillingen pé virksomheden
kun i mindre omfang har fort til manifest marginalisering, hvilket
antageligt skyldes de korrigerende forhold, som beskrives nermere
nedenfor.



Polariseringen mellem fastansatte og kontraktansatte medarbejdere
(det vil sige medarbejdere med tidsbegrenset ansettelse) er en
konsekvens af en aftale, som blev indgdet i midten af 90’erne
mellem ledelsen og de fastansatte medarbejdere. Hvor man tidli-
gere sagde en del af de fastansatte op hvert &r, nér den travle
periode (efterdr/vinter) var overstdet, beholder man nu alle fastan-
satte ogsd i den langt mere rolige periode (fordr/sommer). Til
gengeld ansettes kun kontraktansatte i de travle perioder. Konse-
kvensen af dette er, at ansettelsestrygheden er blevet vasentligt
forbedret for de fastansatte medarbejdere, men at dette kan siges
at vare sket pa bekostning af de kontraktansatte, som derved har
fiet meget sveert ved at f3 fast beskeftigelse pa virksomheden.
Aftalen var et vasentligt led i omstillingen, fordi den for ledelsen
tilvejebragte noget tidsmeassig fleksibilitet samtidig med at man
skabte et forbedret grundlag for langsigtet kompetenceudvikling
baseret pa gensidig tillid og eget motivation blandt de fastansatte.

Der tegner sig sdledes et billede af en virksomhed, der er ved at
lukke sig om sig selv. Den har lukket sig om sine fastansatte med-
arbejdere og udelukker sé at sige personer, der endnu ikke er det. I
den forstand tegner der sig et marginaliseringsproblem, som ma-
ske i hejere grad handler om udelukkelse af “outsidere” end om
udstedning af “insidere”. Dette er ikke nedvendigvis et problem
for den enkelte virksomhed, men det kan blive et samfundsmas-
sigt problem, hvis det er en praksis, som breder sig blandt danske
virksomheder.

De tre centrale empiriske marginaliseringstendenser pa casevirk-
somheden illustrerer tydeligt, at det i forbindelse med omstilling
fra en traditionel til en mere moderne og fleksibel arbejdsorgani-
sering kan vare serdeles relevant at beskaftige sig med de margi-
naliseringsmassige konsekvenser af omstilling, samt hvad man
kan gore for at dempe disse konsekvenser.
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Den komplekse sammenhang

mellem omstillingen og marginalisering

Onmstilling kan, som det netop er beskrevet, siges at fore forskelli-
ge marginaliseringsmassige konsekvenser med sig. Men underse-
gelsen viser ogsd, at sammenhzngen mellem omstilling og margi-
nalisering er langt mere kompleks og flertydig end blot det, at
omstillingen “medforer” nogle tendenser til marginalisering. Sam-
menhzngen mellem omstilling og marginalisering bestar snarere i
et samspil mellem en rekke forskellige faktorer, som gensidigt
pavirker hinanden i en kompleks og dynamisk proces.

Séledes viser casestudiet, at en reekke forhold kan siges at korrigere
— det vil sige afdeempe eller forsterke — omstillingens marginali-
seringsmaessige virkninger.

De forhold, som i casestudiet konkret optreder dempende i for-
hold til de 2ndrede krav og deres marginaliseringsmassige folger,
er: Det beherskede og trinvise forandringstempo, den uformelle

arbejdsdeling og den ret omfattende uddannelsesindsats.

Det beherskede og trinvise forandringstempo synes iser at have
dempet de marginaliseringsmassige folger, fordi kravene derved
kun gradvist blev eget, hvorved medarbejderne fik gode mulighe-
der for at tilpasse sig kravene undervejs, og man fik lejlighed til at
afprove og korrigere @ndringerne undervejs. Den uformelle specia-
lisering i grupperne har dempet den nye arbejdsorganiserings ful-
de krav, idet man har fordelt opgaverne imellem sig, sa alle med-
arbejdere pa kort sigt ikke behover at leve op til samtlige nye krav.
P4 lengere sigt kan dette dog vare med til at fastldse medarbe;-
dere i uhensigtsmassigt snazvre arbejdsfunktioner. De ret omfar-
tende uddannelsesaktiviteter synes iser at have veret med til at
forebygge manifest marginalisering pi omrader, hvor den latente
marginalisering har varet stzerk, og hvor der har veret iverksat
omfattende uddannelsesaktiviteter for at sztte medarbejderne i
stand til at hindtere de nye krav.



De forhold, som i casestudiet optraeder forsterkende i forhold til
de @ndrede krav og deres marginaliseringsmessige folger, er: At
produktionslederne — blandt andet i kraft af grdzonen imellem
dem og medarbejderne — kan have let ved at overse marginalise-
ringstruede medarbejdere i grupperne. Grazonen hentyder til
uklarheder i rollefordelingen med hensyn til hindtering af kon-
flikter og bearbejdning af gruppernes sociale erfaringer. Grizonen
betyder, at produktionslederne kun har begrenset indsigt i grup-
pernes socio-emotionelle funktion og derfor kun fir begrenset
viden om disse forhold og typisk forst bliver inddraget meget sent

i tilspidsede situationer.

Endvidere kan det virke forsterkende, at der forekommer znzerne
polariseringstendenser mellem medarbejdere, der onsker fortsat
udvidelse af deres arbejdsomrade og riderum pa den ene side og
medarbejdere, der ikke onsker det p& den anden side, samt at der i
de selvfungerende grupper synes at ske en eksponering af de mest
udsatte medarbejderes mangler og svagheder.

Sammenhzngen mellem omstilling, @ndrede krav og marginalise-
ring kan heller ikke karakteriseres som en simpel envejspavirk-
ning, hvor omstillingen blot medferer bestemte @ndringer. Nogle
af de @ndringer, der er indtruffet som et resultat af omstillingen,
virker tilbage pd omstillingen og bliver en del af vilkirene for den
fortsatte udvikling. Det fremgér blandt andet af, at de 2ndrede
job skaber forventninger om gget variation og udvikling i arbej-
det. Selv om dette kan ses som et resultat af omstillingen, indgar
de skabte forventninger samtidigt som et vilkdr for den fortsatte
omstilling. Et andet eksempel er, at omstillingen som navnt har
skabt en grézone mellem produktionsledere og medarbejdere,
men nér grizonen forst er skabt, bliver den ogsé en betingelse for
den videre omstilling, herunder ikke mindst et vasentligt vilkir

for udviklingen i grupperne og deres selvstyre.
Al i alt er disse @ndringer i kravene, gruppeorganiseringen, med-

arbejder- og lederroller m.v. si omfattende, at det forandrer nor-

merne for, hvad arbejde er, og hvad der forstds ved en rimelig
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arbejdsydelse. Det vil sige, at ogsd den norm og malestok, som
den enkelte medarbejders indsats vurderes efter, er under foran-

dring.

Onmstillingen @ndrer sével formen som indholdet af den made,
hvorpd arbejdsydelsen reguleres og derved ogsd den mekanisme,
der afgpr, i hvilket omfang og pa hvilken méde latent marginali-
sering forer til manifest. Omstillingen forandrer med andre ord
opfattelsen af, hvad man skal kunne, hvilken sammenhzng man
skal kunne det i, og hvad det er i orden ikke at kunne.

Casestudiet viser sdledes, at marginalisering ikke blot kan ses som
et simpelt resultat af en given omstillingsproces, men at en rekke
marginaliseringsaspekter udvikles og udfoldes som et integreret
led i selve omstillingsprocessen. Resultatet heraf synes at vere en
omfattende forandring af de forhold, som er med til at skabe
marginalisering pa en given virksomhed. Det gelder i hvert fald

omstillingen, sddan som den har fundet sted pd casevirksomhe-

den.

1.3. Perspektiver
Undersegelsens resultater kan ses i to forskellige perspektiver med
hver deres relevans og implikationer, nemlig et virksomheds- og et

samfundsperspektiv.

1.3.1. Et virksomhedsperspektiv

En vasentlig bevaeggrund for at interessere sig for marginalisering
pa virksomhedsniveau er at forsege at skaffe viden om, hvordan
man pd den enkelte virksomhed kan undga eller mindske margi-
naliseringen i forbindelse med omstilling fra en traditionel til en

mere fleksibel arbejdsorganisering.

Undersogelsen peger pa, at det i hoj grad er relevant, at man i
forbindelse med (storre) omstillingsprocesser pa virksomheder
overvejer deres marginaliseringsmassige aspekter. Den viser, at

omstilling ferer nye marginaliseringstendenser med sig, men den



illustrerer ogsd, at det er muligt — undertiden med enkle midler —

at begrense disse tendenser.

Fokus pa medarbejdernes kompetence

Helt generelt er det vasentligt, at man pa virksomheden er op-
mearksom pa, hvilke krav omstillingen stiller til medarbejderne,
og hvordan man forventer, at medarbejderne skal blive i stand til
at leve op til de nye krav. Det vil sige, at man bade ved planleg-
ningen af — og undervejs i — storre omstillingsprocesser, fokuserer
pa @ndringer i medarbejdernes kompetence, og hvordan man fir

den udviklet, s& den modsvarer omstillingens krav.

Her synes forhold som ez behersket forandringstempo, en malrettet
uddannelsesindsats samt muligheder for, at medarbejderne kan kon-
struere deres egen uformelle arbejdsdeling (pé kort sigt) at vare va-
sentlige forudsatninger, for at medarbejdernes kompetence udvik-
les harmonisk og dermed gor dem i stand til at hindtere storre

forandringer.

Fokus pa nye lederroller

Undersogelsen peger ogsd pé, at 2ndringer i retning af mere grup-
pebaseret arbejde m.v. (hvilket ofte falder ssmmen med, at der
bliver feerre mellemledere) stiller stzerkt 2ndrede krav til ledelse.
Nir kontrol- og ledelsesfunktionerne @ndres i kraft af gruppe-
strukturen, si mellemlederne trekker sig mere og mere ud af den
daglige styring og kontrol, er det vasentligt, at der udvikles en ny
form for lederskab, som klart og tydeligt fastlegger rammer, nor-
mer og verdier i samspil med medarbejderne, og som mélrettet
tager hind om opfoelgning og konfliktlesning i den socialt set

langt mere komplicerede gruppestruktur.

Iser mellemledere fir en essentiel opgave i at skabe klarhed om
kompetencefordelingen mellem leder og gruppe og om gensidige
forventninger til samarbejdets form og indhold, s der ikke opstar
grizoner, som oger konfliktniveauet i grupperne og hemmer
felles erfaringsbearbejdning og udvikling af grupperne. Det er
derfor ogsd vigtigt, at mellemlederne ikke kommer si langt vek
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fra medarbejdernes hverdag og problemer, at de mister folingen
med, hvordan grupperne fungerer, herunder folingen med ve-
sentlige gruppeinterne problemer og konflikter, der ikke blot kan
medvirke til marginalisering, men ogsa true gruppens samlede ar-
bejdsevne.

Der at ogsa relevant, at man overvejer de @ndringer, der sker i
holdningerne til normerne vedrerende lonarbejdet i lyset af de
faktiske og konkrete 2endringer i arbejdet. Sporgsmalet er, om
holdningerne er i overensstemmelse med indholdet af det arbejde,
der udferes, og de krav, der i hverdagen stilles til medarbejderne?
Selvom arbejdsbegrebet er under forandring, kan man ikke
mindst som ledelse (i forleengelse af megen litteratur og mange
managementbegreber) let komme til at overfokusere pé det nye og
den nye type medarbejdere, som man mener at f brug for. Der-
ved kan man komme til at udvikle normer og forventninger, der
ligger langt fra hverdagens realiteter, og som skaber en slags kun-
stig marginaliseringsfaktor. Man kommer simpelthen til at vur-
dere medarbejderne med en forkert malestok.

Nar skaden er sket

Nir skaden sd at sige er sket, og en medarbejder er blevet manifest
marginaliseret, er det vaesentligt, at man pa virksomheden er dben
over for at fastholde pdgeldende medarbejder fx ved at flytte ved-
kommende til andre grupper eller andre funktioner eller ved at
skabe et job med serlige skinsomme funktioner. Blot ved at flytte
en marginaliseret medarbejder fra en gruppe til en anden kan man
radikalt ndre vedkommendes situation.

P4 virksomheder, hvor kravene er stigende og mange af tidligere
tiders “lette” arbejdsfunktioner er rationaliseret vk, er dette dog
ikke altid helt enkelt, og en vellykket omplacering krever endvi-
dere indsigt i, hvilke krav, normer og forventninger den enkelte
meodes med.

Endelig er det i et marginaliseringsperspektiv vigtigt, at man pé

virksomheden overvejer, hvordan man vil bruge fastansatte i for-



hold til “outsidere” (fx midlertidigt ansatte eller personer helt
uden for virksomheden). Ved en omstilling, der gir i retning af
mere fleksible organisationsformer, vil man typisk ved at opkvali-
ficere medarbejderne udvide den funktionelle fleksibilitet og sker-
pe rekrutteringskravene. Et vaesentlige sporgsmal bliver i den for-
bindelse, om man derved fir lukket virksomheden for meget i for-
hold til personer uden for virksomheden. Det vil sige, om man fir
mindsket mobiliteten si meget, at man fx hemmer rekrutteringen
af medarbejdere, som faktisk ville vere i stand til at have effekti-
viteten og kvaliteten i arbejdet. Eller om man kommer til at hin-
dre virksomheden i at tage sociale hensyn, fx i form af at tage per-
soner med nedsat arbejdevne ind udefra.

1.3.2. Et samfundsperspektiv

I et samfundsperspektiv peger undersogelsen pd nogle centrale
barrierer, for at arbejdsmarkedet kan blive mere rummeligt, idet
den beskriver en virksomhed, hvor det i kraft af den generelle
udvikling bliver svarere og svarere at fa plads til personer, der
ikke er i stand til at leve fuldsteendigt op til arbejdets krav. Mange
af de lette arbejdsfunktioner er forsvundet, og kravene i arbejdet
er pé flere omride oget markant. Af den grund synes det at blive
svarere og svarere at skaffe plads fx til medarbejdere, som efter

mange drs ansettelse har fiet helbredsproblemer.

P34 virksomheder, der er i en sidan situation, er det ikke overra-
skende, at der kan vere en betydelig skepsis mod at tage nye svage
grupper ind pa virksomheden for at bestride de relativt {3 tilbage-
verende skinefunktioner. For det forste vil en sidan handling
kunne opfattes som en trussel mod medarbejdere, som synes, at
de selv har behov for aflastning, og medarbejdere, som ser det
som en realistisk mulighed, at de en dag fir brug for, at der kan
tages serlige hensyn til dem. Ved at tage svage personer ind udefra
til at besaztte serlige skinsomme arbejdsfunktioner risikeres det, at
man ikke kan tilbyde medarbejdere, der har arbejdet pé virksom-
heden i mange 4r, samme gunstige vilkér. For det andet vil en
sddan handling nemt kunne opfattes som et brud pd de grundleg-

gende ideer om medarbejdernes selvbestemmelse og omfattende
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gensidige tillid i relationen mellem ledelse og medarbejdere, som
typisk vil veere en hjernesten i udviklingen af mere fleksible orga-

nisationsformer.

P4 den maide reprasenterer det at tage svage grupper uden for
virksomheden ind i serligt skinsomme arbejdsfunktioner et stort
konfliktpotentiale, som pé forhdnd m3 antages at atholde mange

virksomheder fra at gore forseget.

Endelig peger undersggelsen pd, at der med storre omstillinger
kan ske omfattende @ndringer i, hvordan arbejdsydelsen reguleres,
herunder hvilken betydning der legges i selv arbejdsbegrebet.
Hvis dette er en tendens, som er ved at brede sig, ogsa blandt
storre grupper at ikke-faglerte arbejdere, rejser det nogle grund-
leggende sporgsmal om, hvad lgnarbejde er, om den traditionelle
lenmodtagerrolle er ved at forsvinde, og hvordan det i givet fald
vil pavirke opfattelsen af fellesskab og solidaritet — ikke mindst i
relation til personer, der betragtes som marginale pd den enkelte
virksomhed eller pd arbejdsmarkedet i almindelighed.



Kapitel 2

Undersogelsens baggrund,
formal og metode

2.1. Undersogelsens baggrund

En af de mest omdiskuterede @ndringer af private sivel som of-
fentlige virksomheder op gennem 80’erne og 90’erne er omstil-
lingen fra sikaldte traditionelle til mere moderne og fleksible virk-
somheder (Appelbaum & Batt; 1994, Best, 1990; Osterman,
1994; Piore & Sabel, 1984; Womack et al., 1991). Det vil sige fra
virksomheder der - forenklet udtryke - er kendetegnet af en tradi-
tionel hierarkisk arbejdsorganisering med mange mellemledere,
smalle og individuelle job, lav grad af autonomi og begrenset
brug af efteruddannelse, til virksomheder der er kendetegnet af en
mere fleksibel og flad arbejdsorganisering med fi mellemledere,
gruppeorienterede og brede job, hej grad af autonomi og udbredt
brug af efteruddannelse (Csonka, 1998, 1999; Navrbjerg, 1999).
Denne type omstilling synes i udpraget grad at vere et internatio-

nalt fenomen (OECD, 1996).

Hovedparten af den litteratur der beskaftiger sig med, hvilke kon-
sekvenser denne omstilling kan f3 for medarbejdernes arbejdsfor-
hold, -milje m.v., pipeger og diskuterer de positive udviklingsmu-
ligheder, der udspringer af de moderne og fleksible virksomheder
(Lewin & Stephens, 1995; NUTEK, 1996; Lawler et al., 1995;
Womack et al., 1991; Piore & Sabels, 1984). Sporgsmalet er
imidlertid, om ikke omstillingen fra traditionelle til mere
moderne fleksible organisationsformer ogsi kan betyde ogede
kvalifikationskrav og intensivering og derved ogsé nye former for
marginalisering og i sidste instans udstedning af udsatte medar-
bejdere (Lantz & Sconfienza, 1994; Thaulow, 1998; Thaulow &
Friche, 2000).

Hvis omstillingen fra traditionelle til moderne fleksible

organisationsformer har den utilsigtede virkning, at der skabes
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nye former for marginalisering, er det vaesentligt at f3 disse belyst.
Uden kendskab til sidanne marginaliseringsmekanismer risikerer
man, at udviklingen i retning af at udvikle menneskelige ressour-
cer i stedet for kommer til at nedbryde dem. Det er derfor vigtig
at f4 belyst, hvilken karakter en sddan marginalisering kan have,
hvilket omfang den har, samt hvad man p virksomheder kan

gore for at undgi eller mindske den.

2.2. Undersogelsens formal

Det overordnede formal med denne undersogelse er siledes at
bringe to vesentlige arbejdsmarkedspolitiske diskussioner sam-
men; nemlig diskussionen om arbejdsmarkedsmarginaliseringens
baggrund og arsager samt diskussionen af virksomheders omstil-
ling fra traditionelle til mere moderne organisationsformer.

Dette mil forfolges ved at betragte den omstilling, der op gennem
90’erne har fundet sted p en konkret virksomhed, og belyse, hvil-
ke marginaliseringsmassige implikationer den synes at have haft
for virksomhedens medarbejdere. Mere precist har undersogel-

sens tre hovedformal.

For det forste er det formélet gennem et casestudie at beskrive det
konkrete indhold af en konkret omstillingsproces. Hvad er det
mere pracist for zndringer, der har fundet sted? Hvordan har
disse &ndringer pévirket arbejdets indhold og organisering samt
de krav, som arbejdet stiller til den enkelte medarbejder?

For det andet er det formélet at belyse, hvilke marginaliserings-
massige konsekvenser omstillingen synes at have haft pa case-
virksomheden. Kan man overhovedet finde tegn pa egede krav og
omstillingsrelateret marginalisering? Og i bekraftende fald: Hvori
bestdr disse, hvoraf udspringer de, og hvilke typer medarbejdere

synes iser udsat for en sddan marginalisering?

Herunder fokuseres iser pa hvilken betydning strukturelle (fx
@ndringer i job eller organisationen) og processuelle (m&den hvor-

pd 2ndringerne gennemfores) forhold synes at have for marginali-



seringen, samt hvordan de virker sammen. Det soges illustreret,
hvordan og under hvilke betingelser disse forhold synes at haem-
me eller fremme den omstillingsrelaterede marginalisering. Der-
ved bliver det indirekte ogsd muligt at sige noget om, hvordan

virksomhederne kan pévirke marginaliseringens karakter og om-

fang.

Endelig er det for er det tredje formélet at opstille et begrebsap-
parat, der gor det muligt at diskutere marginalisering i relation
til virksomheders udvikling og arbejdsorganisering. Herunder er
det hensigten at opstille en model for, hvilke virksomhedsrelevan-
te forhold, der m& antages at spille en sarlig rolle for omfanget og
karakteren af den marginalisering, der foregér pé en given virk-

somhed.

Inden casestudiet gennemggs, redegores der kort for den del af
den foreliggende litteratur, som synes at vere mest relevant for at
forstd sammenhangen mellem marginalisering og omstilling. Det
gores i kapitel 3, hvor de to forskellige diskussioner bringes sam-
men og nogle centrale begreber soges afklaret. I kapitel 4-8 frem-
leegges resultaterne fra et casestudie pa en dansk elektronikvirk-
somhed. Kapitel 4 introducerer virksomheden og belyser nogle af
de vasentlige @ndringer, virksomheden har varet igennem de
seneste ar. I kapitel 5 fokuseres pa gruppernes made at fungere pd
samt mellemledernes rolle i forhold til grupperne. I kapitel 6
fremhzves de kvalifikationsmassige aspekter af omstillingen.
Sporgsmalet er her, hvorvidt der er sket @ndringer i de krav, som
arbejdet stiller til den enkelte medarbejder. I kapitel 7 gennemgas
en rekke marginaliseringsmeassige aspekter af omstillingen, og der
peges pa en rekke forhold, der synes at hemme eller fremme
marginaliseringen. Endelig samles tridene fra casestudiet i kapitel
8, hvor der opstilles en model vedrerende sammenhangen mel-

lem marginalisering og omstilling.
2.3. Undersogelsens metode

Undersogelsen er som navnt dels baseret pa et casestudie pd en

elektronikvirksomhed, dels pd den foreliggende litteratur om sam-
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menhangen mellem omstilling og marginalisering. Det beskrives i
det folgende, hvordan casestudiet i praksis er grebet an, hvilke
overvejelser der ligger bag, samt hvilke implikationer det har for
studiets gennemforelse og resultater.

Casestudiet er i hoj grad et eksplorativt studie, der har til formal
at udvikle erkendelse af, hvordan omstilling og marginalisering
konkret kan analyseres, og hvordan disse to aspekter synes at han-
ge sammen og pavirke hinanden. Disse mél forfolges ved at be-
tragte forholdene pé casevirksomheden og deres @ndringer i, hvad
man kan kalde et simpelt systemperspektiv. Det vil sige, at virk-
somheden ses som et system, hvor elementer som medarbejdere,
opgaver, teknologi og sociale strukturer gensidigt pavirker hinan-
den, og hvor @ndringer ses i et helhedsperspektiv inden for dette
system (Scott, 1992; Bakka & Fivelsdal, 1998).

Casestudiets datagrundlag udgeres iser af interview med ledere og
medarbejdere pd den pigzldende virksomhed. Dertil kommer, at
en af rapportens forfattere har et stort forhindskendskab til virk-
somhedens opbygning og arbejdsmiljo i kraft af et lengerevarende
samarbejde med virksomheden. Forhdndskendskabet muliggjorde,
at der kunne stilles meningsfulde sporgsmal til meget konkrete
aspekter af omstillingsprocessernes forleb og konsekvenser. Det
indeberer, at datagrundlaget ud over interview ogsa omfatter do-
kumentarisk materiale i form af modereferater, organisationsdia-
grammer og andet skriftligt materiale, som var udarbejdet i for-

bindelse med det forudgdende samarbejde.

Interviewene blev ikke foretaget ud fra teoretisk funderede begre-
ber eller hypoteser, som gennem interviewene skulle be- eller af-
kraftes. Derimod blev de foretaget med henblik pd at kunne ud-
vikle sdidanne begreber og hypoteser. Den anvendte metode er sé-
ledes empiri-nar og induktiv, da det i hoj grad er empirien, som
danner udgangspunkt for hypoteseformuleringer og den senere
opstillede model vedrerende sammenhangen mellem omstilling
og marginalisering (Strauss, 1987).



Til studiet blev der arbejdet med semi-strukturerede interview ud
fra en rekke sporgelister til de forskellige typer informanter.

Interviewene fokuserede iser pd emner som:

*  De seneste ars @ndringer pa virksomheden og i arbejdsorgani-
sationen

e /Endringer i de krav der stilles til medarbejderne

e Hvad der eventuelt er blevet gjort for at ruste medarbejderne
til bedre at kunne handterer @ndrede krav

e Hvorvidt der er medarbejdere, der har haft svert ved at leve
op til de @ndrede krav, og hvilke medarbejdere det i givet fald
drejer sig om

e Hvad der blev gjort for at aflaste medarbejdere, der havde
sveert ved at klare arbejdet

I alt blev der gennemfort 22 interview med ansatte pd virksomhe-
den, som i alt har ca. 420 medarbejdere. To af interviewene fore-
gik som gruppeinterview med hele produktionsgrupper. I alt blev
der interviewet en fabrikschef, en administrationschef, seks pro-
duktionsledere, tre sikkerhedsreprasentanter, tre tillidsfolk og 18
medarbejdere ansat i den manuelle produktion. I alt omfattede
interviewene séledes 32 personer. Heraf havde langt hovedparten
(27) personer direkte tilknytning til den manuelle produktion.

Interviewene foregik i maj og juni mined 1999. Hvert interview

varede typisk omkring 1%2 time.

Udvalgelsen af interviewpersoner

Interviewene omfatter samtlige ledere, tillids- og sikkerhedsrepree-
sentanter i produktionen. De menige medarbejdere i den manulle
produktion blev udvalgt selektivt, idet de alle arbejdede i den
afdeling pd virksomheden, hvor de mest omfattende 2ndringer
havde fundet sted. Begrundelsen herfor var, at man derved fik de
bedste betingelser for at kunne belyse forholdet mellem @ndrings-

processer og marginalisering. En konsekvens er, at disse medarbej-
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deres udsagn ikke kan anses for at vere dekkende for samtlige
medarbejdere pé virksomheden.

Produktionslederen for den pagzldende afdeling foretog den kon-
krete udvelgelse af medarbejdere fra afdelingen. Ved udvalgelsen
blev der lagt vagt pa, at sdvel mandlige som kvindelige medarbej-
dere var reprasenteret, og pa at der indgik nogle medarbejdere,
som forventeligt havde vanskeligheder med at hdndtere omstil-
lingsprocessen. Alle medarbejdere, der blev opfordret til at deltage
i interviewene, indvilgede heri. Samlet sikrede udvealgelsesproce-
duren et dekkende indtryk af ledelsens og medarbejderreprasen-
tanternes vurderinger samt for de menige medarbejderes vedkom-
mende optimale muligheder for at belyse undersogelsens hoved-
problemstillinger.

Interviewpersonerne blev forst og fremmest betragtet som infor-
manter med hensyn til individuelle og kollektive erfaringer med
@ndringsprocessen og dens konsekvenser. Hensigten var siledes
ikke at belyse aspekter ved den enkeltes livsverden, siledes som
dette ofte er tilfzldet i interviewundersogelser.

Bearbejdningen af interviewene og fremstillingen af resultaterne

De gennemforte interview blev efterfolgende udskrevet og temati-
seret ud fra hovedtemaerne i spergeguiden. Fremstillingen af in-
terview-resultaterne rummer dels tematiserede sammenskrivninger
pa tvers af interviewene, dels citater fra interviewene, som bade
har illustrerende og dokumenterende formal. Det fremgik tidligt i
bearbejdningsprocessen, at der pA mange omrader sis forskelle
mellem ledelsens og medarbejdernes vurderinger, hvorfor disse to
gruppers vurderinger flere steder er fremstillet serskilt, ligesom
det er anfort om citater stammer fra medarbejdere eller ledere.
Det er desuden forsegt tydeliggjort, hvornar der er tale om en ren
deskriptiv sammenfatning af resultater, og hvornér der er tale om
fortolkninger fra forfatternes side.

Tidligere udkast til kapitel 4 og 5 har varet diskuteret med repree-

sentanter fra virksomheden. Andre dele af rapporten har — tilllige



med et samlet rapportudkast — varet forelagt en enkelt reprasen-
tant fra virksomheden. Disse initiativer er taget med henblik pd
at sikre, at der ikke indgdr fejlagtige faktuelle oplysninger, og at
det samlede billede er genkendeligt. Der er kun foretaget enkelte
mindre revisioner som felge heraf. Ansvaret for den foreliggende
fremstilling er naturligvis udelukkende forfatternes.

Diskussion af den valgte interviewmetode

Den anvendte metode har flere svagheder. For det forste er den
retrospektiv. Det betyder, at omstillingen primert er beskrevet ud
fra, hvad informanterne pd interviewtidspunktet kan huske om
forlgbet og konsekvenserne af tidligere faser i omstillingsproces-
sen. Desuden er beskrivelserne farvet af, at der hos interviewper-
sonerne mi forventes at vare sket en vis refortolkning af tidligere
forleb og hendelser pd baggrund af, hvordan det siden er giet.
Det er fx et gennemggende trak i interviewene, at en rekke pro-
blemer i de forste ar af @ndringsprocessen nu synes overvundet
eller minimeret. Var interviewene gennemfort i disse perioder, var
der antageligt blevet udtrykt vasentlig mere kritiske holdninger til
@ndringsprocessen og dens konsekvenser. Set i lyset af at det nu
gar relativt godt, er der en klar tendens til, at man underbetoner
eventuelle vanskeligheder.

Denne uundggelige bias som folge af hukommelsesvanskeligheder
og refortolkninger forringer selvsagt kvaliteten af udsagnene om
de tidligere faser i ndringsprocessen. Et vasentligt eksempel her-
pa er, at mange af de interviewede gav udtryk for, at omstillings-
processerne op til interviewtidspunktet ikke havde resulteret i no-
gen form for udstedning, hvilket faktisk viste sig ikke at holde
stik. En vasentlig metodisk pointe ved disse overvejelser er, at for-
tolkninger af resultater vedrerende @ndringsprocesser ber foreta-
ges under hensyntagen til karakteren og forlgbet af den hidtidige

proces.
En grundigere og dermed mere plidelig beskrivelse kunne vare

opndet ved at have interviewet flere gange i omstillingsperioden -

hvilket dog ideelt set ville have strakt sig over nasten 10 ar.
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Metoden var ikke ideel til at belyse folsomme spergsmaél, om
hvilke vanskeligheder interviewpersonen og vedkommendes kolle-
ger har eller har haft med arbejdet. I et enkeltstiende mode med
en for dem ukendt interviewer er de ferreste villige til at udstille
egne eller kollegers svagheder eller mangler. Desuden har det for-
mentlig fremmet tendenser til varsomhed, at det for storstedelen
af de interviewede var forste gang, de befandt sig i en interviewsi-
tuation. I flere af interviewene er det ret dbenbart, at denne type
sporgsmaél besvares tovende og forsigtigt. Generelt virkede inter-
viewpersonerne dog ret dbne og langt fra vagtsomme eller mis-

tenksomme.

Endelig er den anvendte metode for summarisk til p& individni-
veau at kunne belyse de konkrete processer, der forer til margina-
lisering af bestemte personer. Med den valgte metode kan der kun

gives antydninger af, hvori disse processer bestér.

Til gengeld er metoden netop velegnet til at “screene” en virk-
somhed for problemstillingen. Det vil sige til at danne et overblik
over, hvorvidt problemstillingen er relevant. Det vil sige, om der
bag de umiddelbare tilkendegivelser af, at omstillingen er god for
alle, alligevel er tendenser til marginalisering. Da dette netop er
undersogelsens hovedformal, virker metoden pa det punkt ganske

hensigtsmaessig.

Overvejelser vedrgrende marginaliseringsbegrebet

Af serlig interesse for studiet er operationaliseringen af begrebet
marginalisering. Da undersegelsen startede, handlede den om ud-
stedning pa virksomhedsniveau, det vil sige om, hvem der ufrivil-
ligt forlader en virksomhed, og hvilke drsager der kunne ligge bag
dette. Det viste sig imidlertid, at de gode skonomiske og beskefti-
gelsesmessige konjunkturer nzermest havde umuliggjort en belys-
ning af dette. P4 casevirksomheden som pé flere andre virksomhe-
der, der blev kontaktet ved projektes start, kunne man berette om
meget fi eksempler pa en sidan udstedning. Man gjorde sig
tveertimod umage for at holde pé folk og rekruttere nye kvalifice-

rede medarbejdere.



I stedet for at omhandle et relativt enkelt og hindfast begreb som
“udstedning”, skiftede problemstillingen karakter, og det mere
diffuse og mindre hindgribelige begreb “marginalisering” kom i
centrum. Ideen med at se p& marginalisering var siledes, at man —
i mangel af personer, der ufrivilligt har mitte forlade en given
virksomhed pa grund af omstilling — i hvert fald kunne finde
personer, der har haft vanskeligt ved at klare sig, og som derfor
under andre konjunkturelle betingelser formodentlig var blevet

tvunget til at forlade virksomheden.

Det fremgik allerede af de indledende droftelser pa virksomheden,
at det ikke gav mening at sporge direkte til et diffust begreb som
“marginalisering”. Opfattelserne af hvad begrebet kunne indehol-
de og indebare var meget individuelle og havde langtfra nogen
fellesnzvner. Typiske tilkendegivelser gik i retning af, at man pa
den pégzldende virksomheden slet ikke havde marginalisering, og
at de personer, der ind imellem forlod virksomheden, opfattedes
som personer med sazrlige individuelle kendetegn. Fx at de havde
darligt helbred, at de ikke kunne indordne sig, eller at de var gam-
le og treette. De umiddelbare reaktioner pa temaet var siledes, at

det ikke rigtigt var relevant.

For at omg dette forhold blev “marginalisering” i interviewene
blandt andet belyst gennem sporgsmél om, hvorvidt interviewper-
sonerne selv — eller deres kolleger — har oplevet vanskeligheder i
forbindelse med omstillingen.

Interviewenes kvalitet

En svaghed ved medarbejderinterviewenes belysning af @ndrede
krav og marginalisering er, at den enkelte medarbejder har svert
ved at vurdere generelle forhold i gruppen, afdelingen eller pa
virksomheden. De har af gode grunde lettest ved at udtale sig om
ting, der er centrale i deres egen hverdag. De beskriver konkrete
forhold (som egne arbejdsopgaver) langt klarere end abstrakte

(som fx udviklingen eller marginaliseringstendenser i gruppen).
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En anden svaghed er, at undersogelsens centrale emne — hvem der
har vanskeligt ved at leve op til de ndrede krav — er temmelig
folsomt. De fleste interviewede medarbejdere virkede derfor ogsa
noget tilbageholdende med at fortelle om egne eller kollegers

vanskeligheder og problemer.

Begge disse svagheder betyder, at medarbejderne har en tendens
til at underrapportere forekomsten af forskellige vanskeligheder

og problemer.

Interviewene med produktionslederne er iser velegnede til at be-
lyse, hvilken udvikling grupper eller afdelinger har veret igennem,
og de overvejelser og rationaler som eventuelt ligger bag udviklin-
gen. Til gengeld er produktionslederne ikke inde i detaljer ved-
rorende arbejdsdelingen i grupperne og i de enkelte medarbejde-
res eventuelle vanskeligheder. De er derfor ikke s velegnede til at
vurdere meget konkrete @ndringer i arbejdsorganiseringen samt
deres konsekvenser for de enkelte medarbejdere.

Blandt andet derfor er der en vis tendens til, at iser de stille og
mere tilbageholdende medarbejdere bliver usynlige for produk-
tionslederne. Til gengzld synes de mere kontroversielle eller hgjt-
ribende medarbejdere at fylde meget i produktionsledernes be-
skrivelser. Det kan hange sammen med, at sidstnzvnte type med-
arbejdere angiveligt beslaglegger en uforholdsmassig stor andel af
ledernes arbejdstid.

Bortset fra sidstnevnte forhold, som peger pé en vis skeevvridning
i rapporteringen af vanskelighedernes indhold (det vil sige, at der
er nogen vanskeligheder man har lettere ved at bemarke end an-

dre), synes der i interviewene at ske en underrapportering af van-

skeligheder.

Denne underrapportering opvejes i et vist omfang af den “scree-
ningsagtige” metode, der er anvendt, idet denne netop fokuserer
pa ethvert tegn pa @ndrede krav, omstillingsmassige vanskelighe-



der og marginalisering. Derved har selve metoden i sig selv en

tendens til at overrapportere disse forhold.

Som disse tendenser til henholdsvis over- og underrapportering
illustrerer, er metoden mest velegnet til at belyse problemstillin-
gens relevans og til illustration af, hvilke marginaliseringsaspekter
der iser optreder pd virksomheden. Derimod er den ikke serlig
velegnet til at vurdere omfanget og vigtigheden af forskellige mar-
ginaliseringsaspekter. Konklusioner vedrerende sidstnzvnte for-

hold ma derfor tages med et betydeligt forbehold.

Studiets generaliserbarhed

Et sidste metodisk spergsmal er, i hvilket omfang erfaringerne fra
dette casestudie kan generaliseres. Et enkeltstdende casestudie
giver selvsagt ikke noget dekkende billede af omstillingsprocesser
og deres marginaliseringsmassige konsekvenser. Selvom man tager
hejde for, at der er tale om en elektronikvirksomhed, der under
en hgjkonjunktur gennemlgber en bestemt type omstilling, vil det
ikke veere rimeligt at drage konklusioner om generelle &rsagssam-

menhange.

Dette er da heller ikke meningen med dette studie. Meningen er
at beskrive nogle iagttagede sammenhange i en bestemt kontekst
for derefter at opstille en ramme for, hvordan sammenhange mel-
lem omstilling, @ndrede krav og marginalisering kan forstas, og at
opstille nogle formodninger og hypoteser om, hvilke implikatio-
ner omstillingen kan have, og under hvilke betingelser sédanne

implikationer synes at optrede.
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Kapitel 3

Sammenhangen mellem
marginalisering og omstilling

3.1. Indledning

I dette kapitel ses der nermere pd, hvordan sammenhangen mel-
lem undersogelsens to hovedtemaer: Marginalisering og omstil-
ling er behandlet i den foreliggende litteratur.

Hvilken basis er der i den eksisterende litteratur for at foretage
analyser af ssmmenhangen mellem omstilling og marginalisering?
Spergsmalet er, i hvilken udstrekning det er muligt at “matche”
den foreliggende viden pa disse to omrader, som ikke umiddelbart
synes at have meget tilfelles, hvordan en sddan “matchning” mere
konkret kan foretages, samt hvilke behov der er for at udvikle nye
begreber for at kunne forstd og beskrive deres indbyrdes

sammenhang.

Nedenfor diskuteres forst brugen af begrebet arbejdsmarkeds-
marginalisering, og der fremhzves nogle {3 udvalgte dele af om-
stillingslitteraturen, som synes serlig relevant i et marginalise-
ringsperspektiv. Derefter diskuteres, i hvilken udstrekning der
synes at vere behov for at opstille nye begreber for at kunne
belyse sammenhangen mellem omstilling og marginalisering.
Endelig gives der et bud pa en virksomhedsrelateret definition pd

marginalisering.

3.2. Marginalisering pa arbejdsmarkedet

Forskningen i marginalisering pa arbejdsmarkedet har i mange ar
veret sterkt domineret af kvantitative problemstillinger. Det vil
sige problemstillinger som: Hvor mange marginaliserede der er,
hvem de er, hvor pa arbejdsmarkedet de findes (Hussain &
Geerdsen, 1997; Hussain, 1998), og hvorvidt gruppen vokser
eller mindskes med tiden (Ingerslev & Pedersen, 1998; Ploug,
1990). Denne diskussion har iser vere dominerende 1 Danmark,
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men lignende diskussioner og analyser ses dog ogsd i den interna-
tionale debat, om end termen “marginalisering” ikke er si udbredt
her. I stedet ses blandt andet termer som “discouraged workers”
(se fx Jones & Riddell, 1995) eller “displaced workers” (se fx Fal-
lick, 1996), der har hver deres pracise betydning, men som
grundleggende betegner personer, der indtager en marginal posi-

tion pé arbejdsmarkedet.

Séledes handler de mest anvendte definitioner af arbejdsmarkeds-
marginalisering om, hvor mange og hvor lange perioder en person
er ledig i. Har en person hyppige og lange perioder med ledighed,
betragtes vedkommende typisk som sterkt marginaliseret. Har
personen derimod f3 og korte ledighedsperioder — eller slet ingen
— betragtes personen slet ikke som marginaliseret.

Sidanne kvantitative synsvinkler er vigtige i analyser, der har til
formal at skenne over marginalgruppernes storrelser eller fremti-
dige udgifter til arbejdsmarkedspolitiske foranstaltninger m.v.
Selvom marginaliseringen undertiden settes i relation til fx indivi-
dernes helbreds- eller uddannelsesmzassige ressourcer, se fx Borg
& Burr (1997) eller Bach (2000), knyttes de sjzldent til mere
kvalitative aspekter af den enkelte virksomhed, dens markedssitu-

ation, arbejdsmilje og arbejdsorganisering m.v.

I modsztning hertil er det i denne undersogelse en grundleggen-
de hypotese, at arbejdets indhold og organisering har en vasentlig
indflydelse pd, hvem der marginaliseres, og af hvilke grunde det
sker. For at undersgge denne hypotese er det hensigten at bringe
marginaliseringsdiskussionen ind pé virksomhederne dels ved at
opstille en virksomhedsrelateret definition pa marginalisering,
dels ved at belyse, hvilke virksomhedsinterne forhold der iser sy-
nes at have betydning for, hvem der pé en given virksomhed mar-

ginaliseres og hvorfor.

Nér der i det folgende fokuseres pa virksomhedsinterne forhold,
betyder det, at marginaliseringens sterkt individuelle aspekter

nedtones. Selvom marginalisering i sin konkrete fremtraedelse



altid vil veere individuel, rettes fokus i denne undersogelse p&
marginaliseringens mere strukturelle og processuelle aspekter. Det
vil mere konkret sige aspekter vedrerende arbejdets organisering
(strukturerne), og miden hvorpa forandringer gennemfores (pro-
cesserne). Til gengeld foretages der ikke individorienterede analy-

ser af, hvilke enkeltpersoner som marginaliseres og hvorfor.

Onmstillingsrelateret marginalisering ses altsd i det folgende ikke
som et individuelt fznomen, men mere som en strukturelt betin-
get ubalance mellem de ressourcer, en given medarbejder rader
over, og de krav, vedkommendes arbejde stiller.” Det vil pa virk-
somhedsniveau sige, at den made arbejdet er organiseret pa, de
krav, arbejdet stiller til medarbejderne, og de rammer medarbej-
derne har for at hindtere disse krav, mé forventes at spille en
vasentlig rolle for, hvem der marginaliseres, og pa hvilken méide
det sker. Det er blandt andet denne antagelse, som undersogelsen

vil forsege at afprove.

To mindre danske analyser har for nylig belyst en lignende pro-
blemstilling, nemlig sammenhangen mellem forandring og ud-
stodning pa virksomhedsniveau. I den ene undersogelse finder
man, at implementering af det sikaldte “udviklende arbejde” pa
en rekke virksomheder — selv om det synes at forbedre de fleste
medarbejderes arbejdssituation, arbejdsgleede m.v. — ogsé betyder,
at nogle af de tidligere kernemedarbejdere skubbes ud i mere peri-
fere og udsatte positioner pd virksomhederne (Felland & Jensen,
2000).

I den anden undersogelse konkluderes det, at miden, hvorpd man
pa virksomheder gennemforer forandringsprocesser, kan vere me-
get afgorende for, i hvilket omfang medarbejdere udstedes (Te-

knologisk Institut, 1999). Resultaterne fra disse to analyser under-

1) En dlsvarende tankegang ses fx i Vallas (1990) samt Penn, Rose & Ru-
bery (1994), hvor der tales om et mis-match imellem job-skill og own-
skill, og hvor konsekvenserne af dette mis-match for tilfredshed i jobbet
og motivation/engagement undersgges.
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stotter siledes antagelsen om, at arbejdets indhold og organisering
har indflydelse p&, hvem der marginaliseres og hvordan.

3.3. Omstilling og marginalisering

Litteraturen vedrerende omstilling fra traditionelle til mere mo-
derne organisationsformer er meget omfattende. Den omfatter
bl.a. en lang rekke verker inden for managementlitteratur, orga-
nisationsteori, arbejdssociologi m.v. I det folgende fokuseres dog
helt snavert p& den del af omstillingslitteraturen, som direkte

synes at have relevans for marginaliseringsdiskussionen.

Nér man ser pa, hvordan sammenhangen mellem omstilling og
marginalisering er behandlet i de relevante dele af litteraturen, er
det generelle indtryk, at det er et ganske ubeskrevet forskningsfelt.
I litteraturen findes der sdledes kun ganske f& ansatser til at be-
handle denne sammenhzng. Fire sédanne ansatser, der pa hver
deres made kan bidrage til en marginaliseringsdiskussion, skal
kort navnes.

Det drejer sig for det forste om analyser, der antyder, at 2ndringer
i arbejdsorganiseringen kan medfere egede kvalifikationskrav (se
fx Gallie et al., 1998; Kern & Schumann, 1984). Disse papeger,
at der pd arbejdsmarkedet kan iagttages nogle generelle tendenser
til opkvalificering. I et marginaliseringsperspektiv bliver det et
centralt spergsmal, om der er medarbejdere, som har svert ved at
leve op til sddanne krav, og som derfor kan betragtes som mere

marginale end de gvrige medarbejdere.

For det andet drejer det sig om undersogelser, som pépeger, at der
ved omstillingen til nye fleksible organisationsformer (primert i
retning af trimmet produktion) kan ske en egning af arbejdets
intensitet og tempo, hvorved de psyko-sociale belastninger i ar-
bejdet oges (Berggren, 1993; Stewart & Garrahan, 1995; Taplin,
1995). Her er synspunktet blandt andet, at omstillinger kan vare
preget af stigende prastationskrav og eget social kontrol, hvilket
kan medfere gget arbejdstempo, ferre pauser og mindre autono-

mi for medarbejderne.



For det tredje er der analyser, der fremhaver en stigende grad af

individualisering af arbejdet.

Disse analyser finder pé forskellig vis, at fx gget internalisering af
produktionskrav (det vil sige, at kravene fra at vere ydre og pa-
tvungne bliver til indre normer), eget konsensusorientering i ar-
bejdsorganiseringen, individualiserede lon- og ansattelsesformer
under nye organisationsformer kan svaekke medarbejdernes soli-
daritet og kollektive modstand mod forringede arbejdsbetingelser
(Berggren, 1993; Skorstad, 1994; Lewchuk & Robertson, 1997).

Individualiseringens eventuelle betydning for marginalisering sy-
nes at vere noget mere indirekte end de to tidligere nzvnte aspek-
ter. Det er dog ikke urimeligt at antage, at en eget individualise-
ring af arbejdet kan vere serlig vanskelig at hindtere for medar-
bejdere, der i forvejen er udsatte eller ressourcesvage. P4 den made
kan individualiseringen siges at have betydning for marginalise-

ringen.

Individualiseringens betydning for marginaliseringen pd en virk-
somhed ma dog forventes at vaere meget vanskelig at belyse em-
pirisk. Dels er den ud fra det foreliggende vanskelig at operationa-
lisere, dels synes dens marginaliseringsmassige betydning at vere
mere indirekte end de tidligere navnte aspekter.

Selvom ingen af de tre typer analyser eksplicit handler om margi-
nalisering, fremhzver de alle ndringer, der kan antages at have
betydning for, hvem der marginaliseres som folge af en omstilling
fra traditionelle til mere fleksible organisationsformer, samt af
hvilke grunde dette finder sted.

Endelig leverer teorien om “fleksible virksomheder” ogsd et bidrag
til marginaliseringsdiskussionen, idet den fremhzver de fleksible
virksomheders fokusering pa kerne-medarbejdere pa bekostning
af mere perifere medarbejdere (Atkinson, 1987). I modsztning
til de gvrige ansatser er det interessante ved denne tilgang, at den

peger i retning af, at det ikke kun er @ndringer i arbejdets krav og
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indhold, men ogsd i medarbejdernes position (fx som midlertidig
ansat), der har betydning for deres marginaliseringsrisici. Sdledes
m4 en midlertidigt ansat medarbejder pr. definition anses for at

vere mere marginal end en fastansat.

Felles for disse fire ansatser er, at de peger i retning af, at 2endrin-
ger pé virksomhederne kan vare relevante for den marginalise-
ring, der finder sted pé den enkelte virksomhed og dermed ogsa
pd arbejdsmarkedet i mere bred forstand. De fire ansatser giver
derfor et konstruktivt — om end spinkelt — udgangspunkt for at
skabe en begrebsmassig ramme for at begribe omstillingsproces-
sernes betydning for marginalisering.

Det er da heller ikke hensigten at bruge de fire ansatser direkte
som hypoteser, der operationaliseres og efterproves i casestudiet.
Casestudiet er som tidligere nevnt primert eksplorativt og skal
derfor ikke presses ind i p& forhdnd givne kategorier. Det anses
for mere frugtbart at sperge dbent og bredt om @ndringer i arbej-
dets indhold, organisering og krav frem for at legge sig fast pa
meget konkrete operationaliseringer og hypoteser.

I stedet for at bruge ansatserne direkte til at indsnzvre studiet
indgar de i stedet tematisk i belysningen af de gennemforte 2n-
dringer pa casevirksomheden. I kapitel 8 sammenholdes de em-
piriske iagttagelser om disse temaer kort med de fire ansatser i lit-

teraturen.

3.4. Marginalisering pa virksomhedsniveau

Diskussionerne af henholdsvis omstilling og marginalisering be-
finder sig i udgangspunktet pa forskellige niveauer. Marginalise-
ring diskuteres typisk pa individ- eller samfundsniveau, mens om-
stillingsdiskusssionerne i hoj grad knytter sig til et virksomhedsni-
veau. For at bringe dem sammen i et virksomhedsstudie fordres
sdledes, at begrebet marginalisering relateres til virksomhedsni-

veauet.



I det folgende forstis marginalisering som en social proces hvor-
under en medarbejder (eller en gruppe af medarbejdere) i stigen-
de grad opfattes af kolleger og ledelse som en mindre verdifuld
arbejdskraft. I sin yderste konsekvens medferer marginalisering,
at en person udstedes helt fra virksomheden. Det vil sige, at per-

sonen fyres eller selv siger op.

Marginalisering anses siledes grundleggende for et sporgsmél om,
hvordan kolleger og ledelse opfatter og vurderer den enkelte med-
arbejder. Iser i et omstillingsperspektiv, er det imidlertid oplagt,
at der bag disse opfattelser og vurderinger kan ligge mere eller
mindre usynlige forskydninger i de krav, som det “nye” arbejde

stiller, og de ressourcer, den enkelte medarbejder besidder.

Man kan derfor med fordel tale om to former for marginalisering:

en latent og en manifest.

Ved latent marginalisering forstds en ubalance mellem den enkel-
te medarbejders samlede ressourcer og de krav, arbejdet stiller.
Latent marginalisering vil siledes optrade i forbindelse med en-
hver storre omstilling og vil typisk fremtrade som konkrete van-
skeligheder ved arbejdets udferelse. Hvis der pa en virksomhed
indferes ny teknologi, vil medarbejdere, der ikke kender denne
teknologi, blive latent marginaliseret, da de pé kort sigt ikke vil
kunne betjene den nye teknologi. Eller hvis en konkret omstilling
stiller egede krav, til at medarbejderne samarbejder indbyrdes, s&
vil medarbejdere, der har svert ved at samarbejde blive latent

marginaliseret.

En sidan ubalance mellem ressourcer og krav behever ikke at
vere erkendt, hverken af personen selv eller af vedkommendes
omgivelser. Men hvis misforholdet varer ved, vil det pa lengere
sigt give den pdgzldende medarbejder problemer. Det betyder
dog ikke, at latent marginalisering altid vil medfere problemer.
Under gunstige betingelser kan en ubalance mellem krav og kom-
petencer blive en kilde til personlig og faglig udvikling. Det kan

fx veere tilfeldet, hvis kraveendringerne ikke er for store i forhold
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til medarbejdernes ressourcer, hvis medarbejderne fir mulighed
for at tilegne sig de kompetencer, der er nodvendige for at leve op
til de nye kvalifikationskrav, eller hvis medarbejderne er positivt
indstillet pa at udvikle sig.

I modsatning til den latente marginalisering vedrerer manifest
marginalisering den sociale og erkendelsesmassige side af proces-
sen, nemlig det forhold, at omgivelserne oplever og vurderer, at
en bestemt person (eller gruppe af personer) har problemer med
at leve op til arbejdets krav og derfor fir predikatet “svag” eller
“marginal”. Man kan kalde denne del af processen for social
stempling eller stigmatisering. P4 virksomheder, der fx indferer
ny teknologi, vil det som nevnt ikke vere bemarkelsesvardigt,
hvis medarbejderne i starten har svert ved at betjene den tilfreds-
stillende. Men efterhdnden som tiden gir, og de fleste tilpasser sig
den nye situation, vil man begynde at leegge mearke til dem, der
fortsat ikke kan betjene den. P4 det tidspunkt, hvor omgivelserne
ikke leengere finder dette acceptabelt, kan man tale om, at margi-

naliseringen bliver manifest.

Med udtrykket “manifest” understreges, at det i sidste instans er
omgivelsernes generelle normer og vardier — herunder normer
for, hvad det er man i et givet job skal kunne — samt mere konkre-

te holdninger, der afger, hvorvidt en person marginaliseres.

Denne médde at anskue sammenhengen mellem omstilling og
marginalisering pa kan i sin simpleste form illustreres i en model,
hvor omstillingen forer til @ndrede krav, de @ndrede krav forer til

latent marginalisering, og latent marginalisering forer til manifest

marginalisering.
Andringer/ Andrede Latent Manifest
e q q . . . q . . .
omstilling krav marginalisering marginalisering

Det er denne meget simple model, der dannede udgangspunkt for
og strukturerede de interview, der ligger til grund for casestudiet.

Den blev séledes brugt som basis for bide dataindsamling og ana-



lyse med henblik pa at udvikle, komplicere og pracisere den, i
den udstrekning erfaringer og resultater fra casestudiet berettiger
til det.

3.5. Underspgelsens syn pa marginalisering

Det er hensigten at sztte den enkelte virksomhed i centrum for
marginaliseringsdiskussionen. I stedet for at sette velferdsstaten
og de politiske tiltag i centrum — som det ofte sker i den danske
debat — fokuseres der pd, hvordan @ndringer pd den enkelte virk-
somhed kan vere med til at skabe eller fremme marginalisering,

samt hvad man pé virksomheden kan gore for at undgi det.

Frem for at koncentrere opmarksomheden om marginaliseringens
omfang og pé, hvordan man kan afhjelpe en given marginalise-
ring og dens negative implikationer, rettes den i stedet mod, hvor-
dan man pa den enkelte virksomhed kan undg3 eller forebygge

marginalisering.

Det er med andre ord hensigten, at bringe marginaliseringsdiskus-
sionen ind pd virksomhederne. Det er i hoj grad her nogle former
for marginalisering starter (Horneman Meller, 1989), og man har
ogsd her gode mulighed for at ggre en tidlig indsats for at begren-

se marginaliseringen og dens negative konsekvenser.

Endvidere forsoger undersogelsen at understrege, at marginali-
sering ikke alene er et individuelt forhold, men at ogsé mere
strukturelle forhold i arbejdet kan spille en vasentlig rolle for,
hvem der marginaliseres og hvordan. Selvom marginalisering i sin
konkrete fremtradelse er individuel, er antagelsen, at den er
steerkt strukturelt betinget. Omstillingsrelateret marginalisering
betragtes sd at sige som en strukturelt betinget ubalance mellem
de ressourcer, medarbejderne rdder over, og de krav, arbejdet stil-
ler. Det vil pd virksomhedsniveau sige, at den made arbejdet er
organiseret pd, de krav arbejdet stiller til medarbejderne, og de
rammer medarbejderne har for at hdndtere disse krav, antages at
spille en afggrende rolle for, hvem der marginaliseres, og pd hvil-
ken méde det sker.
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Endelig er det hensigten at forsage at bygge bro mellem social- og
arbejdsmarkedspolitiske synsvinkler pi marginalisering. Margina-
lisering (og udstedning) har veret centrale begreber for socialpoli-
tisk teenkning og forskning i mange artier. Her betragter man
mennesker, fx hjemlose, misbrugere, langvarigt forsergede, der er
placeret meget yderligt i samfundet. Til gengeld har man ingen
tradition for at beskaftige sig med, hvad der indholdsmessigt fo-
regir pd arbejdspladserne. Denne tradition findes i hgj grad inden
for for arbejdslivs- og iser arbejdsmiljoforskning, som til gengeeld
ikke har beskeftiget sig meget med marginalisering. Ved at fore
marginaliseringsdiskussionen ind pé virksomhederne og se pa,
hvordan virksomhedsinterne forhold kan pévirke eller ligefrem

skabe marginalisering, forseges det at bygge en sdan bro.

Hensigten hermed er at betone, at beslutninger vedrorende ar-
bejdsindhold, arbejdsorganisering og organisationers opbygning i
bredere forstand kan have vasentlige marginaliseringsmessige
implikationer. Deraf folger, at der ogsd kan vere gode grunde til
at inddrage marginaliseringsmassige betragtninger i overvejelser
om, i hvilken retning virksomheder skal zndres, og pa hvilken

méde man egnsker gore det.



Kapitel 4

Prindo — en virksomhed
under forandring

4.1. Indledning

I dette kapitel gives forst en kort beskrivelse af den virksomhed,
som udger undersegelsens casestudie. Af anonymitetshensyn kal-
des virksomheden i det folgende for “Prindo”. Sigtet med beskri-
velsen er at give en baggrundsinformation, som er tilstreekkelig for
at forstd de efterfolgende beskrivelser og analyser, uden
virksomhedens anonymitet derved anfegtes.

Derefter belyses mere indgdende den del af virksomheden, som er
i fokus for denne undersogelse. Det drejer sig om den sékaldte
manuelle produktion, som foregér i en hal for sig. Forst skitseres
baggrunden for de gennemforte @ndringer i den manuelle pro-
duktion og nogle hovedtrek i omstillingen. Dernast gores rede
for den nye arbejdsorganisering, sdledes som denne fremstod pd
interviewtidspunktet. Dette omfatter beskrivelse af de selvfunge-
rende gruppers rammebetingelser og kompetenceomrider samt
gruppernes praksis med hensyn til at fordele arbejdsopgaverne
blandt deres medlemmer.

4.2, Virksomheden

Prindo er en dansk industrivirksomhed med omkring 420 medar-
bejdere. Prindo producerer printplader til videre forarbejdning i
den elektroniske industri.

Virksomheden oplevede i starten af 90’erne en storre krise med
kraftigt faldende omsztning, og man endte med at afskedige en
betydelig del af de ansatte. Siden denne krise har Prindo befundet
sig i en hojkonjunktur, hvor omsztningen og produktionen er

steget jevnt.
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Igennem de seneste 10 r har virksomheden varet i gang med en
ret klassisk omstilling fra at vaere en hierarkisk opbygget virksom-
hed med mange lag i organisationen, med mange mellemledere og
med en relativt detaljeret styring ned gennem organisationen til at
vere en mere flad organisation med langt fzrre mellemledere og
med oget brug af mél- og rammestyring. Denne udvikling blev
kraftigt fremskyndet af virksomhedens krise i starten af 90’erne.

Produktionshallerne

Der arbejder omkring 350 medarbejdere i selve produktionen.
Antallet af ansatte svinger her med ca. 10 pct. mellem hgj- og
lavseson, idet man i hgjsesonen kontraktansetter et storre antal

personer.

Den altovervejende del af medarbejderne ( omkring 4/5) er ufag-
leerte, som er oplert til de respektive job pa virksomheden. De
fagleerte medarbejdere er primart produktionsteknikere, som fo-
restdr visse tekniske zndringer i produktionen samt identifikation
af maskinelle fejl. Blandt de ufaglerte er omkring 2/3 kvindelige
medarbejdere.

Produktionen er opdelt i to haller. I den ene hal er der stort set
tale om fuldautomatiseret produktion i form af maskinel mon-
tering af komponenter i printpladerne. Arbejdet har karakter af
overvigningsarbejde, og der arbejdes pa skiftehold overvejende i
form af ugevise skift mellem dag- og aftenhold samt fast nathold.
Der er omkring 90 medarbejdere i denne del af produktionen,
hvoraf omkring 60 pct. er mandlige og 40 pct. kvindelige medar-
bejdere.

I den anden hal udferes overvejende manuelt arbejde i form af
monteringen af printpladerne, noget som endnu ikke har kunnet
automatiseres. Denne del af virksomheden kaldes i det folgende
for den “manuelle produktion” for at skelne den fra den automa-
tiserede produktion og fra de opgaver, der udferes af virksomhe-
dens funktionarer. Storstedelen af arbejdet drejer sig om sékaldt

hindisetning af komponenter i pladerne, lodning af de isatte



komponenter, undersegelse af eventuelle fejl ved de monterede
plader (den sékaldte testfunktion, som foretages maskinelt) samt
eftermontage, hvor sarlige produkter monteres i storre enheder.

I denne del af produktionen arbejder omkring 225 medarbejdere,
lidt flere i hojs@sonen og lidt feerre i lavseesonen. Nesten alle
medarbejderne er ufaglerte. Omkring 4/5 er ufaglerte kvindeli-

ge medarbejdere.

Fleksaftalen for medarbejdere i produktionshallerne

Som et led i de mange @ndringer, virksomheden har gennemget
op gennem 90’erne, indgik man midt i 90’erne en sikaldt “fleks-
aftale” mellem medarbejderne i produktionshallerne og ledelsen.
Aftalen giver ledelsen storre fleksibilitet og medarbejdere storre
tryghed i ansettelsen. Fleksibiliteten blev oget, fordi aftalen gor
det muligt, at fastansatte medarbejdere i produktionshallerne ar-
bejder feerre ugentlige timer i kraft af afspadsering i de stille perio-
der af &ret, mens de arbejder op til 40 timer pr. uge i den travle
del af dret. Dermed bliver det muligt for ledelsen at placere en
storre del af de fastansattes arlige arbejdstid i den travle periode af
dret. Ansattelsestrygheden blev oget, fordi aftalen fastslog, at de
almindelige udsving i arbejdsstyrken alene klares ved, at der kon-
traktanszttes nye medarbejdere udefra. Hvor man tidligere sagde
en del af de fastansatte i produktionshallerne op i de stille perio-
der, beholder man nu alle fastansatte ogsd i disse perioder. Til

gengzld hyrer man kun kontraktansatte til de travle perioder.

Konsekvensen af dette har angiveligt veret, at de fastansatte i pro-
duktionshallerne efter aftalens indgdelse foler sig langt mere trygge
i deres ansattelse, og at man derved har skabt et godt grundlag for
hej motivation, gensidig tillid og langsigtet kompetenceudvikling

m.v. for denne store og centrale gruppe medarbejdere.

Den manuelle produktion

Medarbejderne i den manuelle produktion er organiseret i fire af-
delinger, efter hvilke elektroniske produkter de respektive print-
plader skal indgd i. Hver afdeling ledes af en produktionsleder.
Inden for den enkelte afdeling er medarbejderne opdelt i produk-

49



50

tionsgrupper. Antallet af grupper varierer mellem fire og seks for
de respektive afdelinger, og antallet af medarbejdere pr. produk-
tionsleder varierer mellem 25 og 60 personer. Langt storstedelen
af medarbejderne arbejder pa daghold. I nogle afdelinger arbejder
et mindre antal medarbejdere pé fast nathold. Disse medarbejdere
er allokeret til de respektive grupper, siledes at der i disse tilfelde
skal foretages en koordinering af gruppens samlede produktion
mellem dagholdet og natholdet.

Et antal funktionarer udferer administrative opgaver samt plan-
legningsopgaver af mere langsigtet karakter i forhold til produk-
tudvikling, produktions layout m.v. Desuden udferer de opgaver
i forhold til den daglige produktion bl.a. indkeb af fornedne ma-
terialer. Endelig har enkelte ufaglerte medarbejdere serlige opga-

ver i forbindelse med pakning og forsendelse.

I det folgende fokuseres alene pa omstillingen i den manuelle pro-
duktion. Begrundelsen for denne afgrensning er, at det er i denne
del af produktionen de arbejdsorganisatoriske @ndringer har varet
mest omfattende, og fordi marginaliseringssynsvinklen er mest pa-
trengende i denne del af virksomheden. Sidstnavnte skyldes, dels
at medarbejderne i denne del af virksomheden helt overvejende er
ufaglerte, og at de alene af den grund er serlig sérbare for udvik-
lingen pd arbejdsmarkedet, dels at jobbene i den manuelle pro-
duktion er sirbare blandt andet over for den teknologiske udvik-
ling, som har en tendens til at reducere det manuelle arbejde. Sa-
ledes har den automatiserede del af produktionen igennem en
mangedrig periode overtaget en stigende del af det samlede arbej-
de, mens den manuelle produktion er faldet tilsvarende. P4 grund
af virksomhedens vakst op gennem 90’erne har dette dog pé in-
terviewtidspunktet ikke haft synlige beskaftigelsmassige konse-
kvenser for de ansatte i den manuelle produktion.

4.3. Andringerne i den manuelle produktion

Initiativet til den omstilling, som er blevet gennemfort op gennem
90’erne, blev taget af virksomhedens overste ledelse i forbindelse
med en storre okonomisk krise i 1992/93. Man traf beslutning



om at uddelegere ansvaret for udferelse af den daglige produktion
til medarbejderne gennem etablering af sikaldte selvfungerende
produktionsgrupper. Betegnelsen “selvfungerende” grupper an-
vendes, fordi grupperne har en betydelig selvbestemmelse, men
alligevel ikke si meget, s man vil kalde dem “selvstyrende”. Fx

har grupperne ikke kompetence til at ansatte eller afskedige kolle-
ger.

Denne udvikling i retning af gruppebaseret arbejde er en tendens,
som ses i mange europziske lande (jf. Frolich & Pekruhl, 1996;
Benders et al., 1999).

De overordnede formél med andringsprocessen var ifelge ledelsen
at forbedre virksomhedens konkurenceevne ved at ege produktivi-
teten, forbedre produkternes kvalitet og oge den funktionelle flek-
sibilitet blandt medarbejderne. Desuden har det varet vasentlige
delmél for @ndringsprocessen at reducere omfanget af fysiske ned-
slidningsskader blandt medarbejderne ved at ege variationen i ar-
bejdet samt at udvikle mere attraktive arbejdspladser for at kunne
tiltreekke yngre medarbejdere, som enskede storre faglige udvik-

lingsmuligheder end simpelt monteringsarbejde.

Ansvaret for etablering af de selvfungerende grupper og for opfyl-

delsen af mélsetningerne for @ndringsprocesserne blev i vidt om-

fang uddelegeret til de daglige ledere af de respektive produktions-
omréder eller afdelinger (produktionslederne).

Den praktiske udvikling af den nye arbejdsorganisering baseret pd
selvfungerende grupper har varet en gradvis proces, som var uaf-

sluttet pd interviewtidspunktet.

4.3.1. Omstillingen i hovedtraek

For at forstd omstillingens betydning, forleb og konsekvenser er
det vigtigt at have et indtryk af den hidtidige arbejdsorganisering.
Denne var karakteriseret ved en hej grad af detailstyring af den
enkelte medarbejders indsats fra produktionsledernes side. Den
enkelte medarbejder fik dagligt besked om, hvor meget der skulle
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produceres, og der var en tet kontrol af, hvorvidt dagstallet blev
ndet. Medarbejderne skulle dagligt notere deres dagsproduktion
og leegge en seddel herom pa produktionslederens bord. Den
efterfolgende morgen blev man stillet til regnskab for den forud-
gdende dags produktionstal. En sikkerhedsrepresentant siger:

“Det rislede mig koldt ned ad ryggen. Hvis man havde to print min-
dre end sedvanligt, matte der jo vare noget galt. Sa kom man i for-
hor, selvom man overhovedet ikke kunne se, der var noget galt. Det
var svert at holde til psykisk”.

Nogle medarbejdere beskriver den tidligere ledelsesstil som “dik-
tatorisk” og oplevede, at produktionslederen hele tiden hang over
dem. Arbejdssituationen var meget fastlst, og den enkelte havde

en meget passiv rolle. En medarbejder forteller:

“Forsyneren kom og puttede materialerne i skuffer. Der kom en an-
den og fortalte, hvilke fejl man havde lavet og sadan hele vejen igen-
nem. Man havde sin plads, og der skulle man ikke rejse sig fra”.

Den tette overvigning og detailstyring var mulig, fordi der var
ansat forholdsvis mange produktionsledere pr. medarbejder. Hver
produktionsleder havde p& daverende tidspunke ansvaret for ca.

15 medarbejdere i gennemsnit.

Den efterfolgende @ndringsproces kan opdeles i tre udviklings-
faser. Den forste fase, som varede fra 1992/93 frem til omkring
1994, var praget af en betydelig reduktion i antallet af produk-
tionsledere svarende til omkring en tredjedel af det oprindelige
samt begyndende etablering af produktionsgrupper. I forste om-
gang blev grupperne etableret ud fra de hidtidige arbejdsopgaver.
Det vil sige, at de, der hindisatte, kom i gruppe med andre, der
hindisatte, og de, der testede, kom i gruppe med andre, der tes-
tede.

Det gennemgiende indtryk fra interviewene er, at denne fase var

praget af betydelig usikkerhed med hensyn til, hvorledes udvik-



lingen mod selvfungerende grupper skulle gribes an. En af medar-

bejderne formulerer det pé folgende méde:

“Endringerne kom for meget pi en gang, uden at der egentlig var
noget struktur i noget som helst. For kunne medarbejderne ingenting
bestemme. Nu skulle vi lige pludselig bestemme det hele. Jeg kan hu-
ske, vi tit spurgte, hvor meget vi mdtte bestemme. Svaret var, at der

var en granse, som ville vise sig, ndr vi stodte ind i den”.

Den anden fase, som forlgb frem til omkring begyndelsen af
1997, var karakteriseret af en gradvis udvidelse af gruppernes op-
gaver og kompetence. Opgaver og ansvarsomrader, som tidligere
blev varetaget af produktionslederne, blev i stigende grad overfort
til produktionsgrupperne. Det gjaldt fx planlegning af den dagli-
ge produktion og kontrol af produkternes kvalitet.

Den tredje fase, som pd interviewtidspunktet fortsat pregede ud-
viklingen, er kendetegnet ved en mere systematisk og mélrettet
indsats for at udvide mulighederne for og omfanget af jobrotation

inden for rammerne af produktionsgrupperne.

Den intensiverede indsats i forhold til jobrotation skyldtes forst
og fremmest, at man fra virksomhedens side siden begyndelsen af
90’erne havde opprioriteret forebyggelse af nedslidningsskader pa
grund af ensidigt gentaget arbejde. Et af resultaterne af dette ar-
bejde var, at stort set alle ansatte pd virksomheden, herunder pro-
duktionsledere og medarbejdere med planlegningsmessige opga-
ver, successivt deltog i et kursus gennem det meste af 1996 om
mulighederne for at forebygge nedslidningsskader gennem jobro-
tation og @get variation i arbejdet. En folge var, at man gennem-
forte organisatoriske @ndringer i en af afdelingerne, som egede

mulighederne for jobrotation.

Sammenfattende har der siledes varet tale om en langvarig @n-
dringsproces, hvor der er sket en gradvis uddelegering af ansvar til
produktionsgrupperne og en gradvis foregelse af den funktionelle
fleksibilitet blandt medarbejderne. Ud over indfrielse af disse
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overordnede mal har man samtidig segt at reducere omfanget af

fysiske nedslidningsskader.

Et gennemgdende indtryk fra interviewene er, at man igennem
hele forlgbet bide fra medarbejdernes og produktionsledernes side
har varet meget tilbageholdende med at leegge pres pd de enkelte
medarbejdere for at fi dem til at varetage nye opgaver. Dette er
antageligt en vasentlig baggrund for, at processens forlob og re-

sultater vurderes ret positivt af de interviewede medarbejdere.

4.3.2. Arbejdsorganiseringen i de selvfungerende grupper
Arbejdet er i dag organiseret i selvfungerende grupper. Det vil
sige grupper, der — inden for visse givne rammer — i hoj grad selv
tilrettelegger deres daglige arbejde.

Rammerne for gruppernes arbejde er bestemt af kompetence- og
ansvarsfordelingen mellem produktionslederne og grupperne.
Denne fordeling varierer noget mellem de forskellige afdelinger

og har @ndret sig i takt med omstillingen.

Selve gruppeinddelingen, herunder gruppernes storrelse, sammen-
setning og stabilitet (det vil sige, hvor meget mearbejderne flyttes
rundt mellem grupperne) bestemmes helt overvejende af produk-
tionslederne. Det sammen gelder beslutninger om ansattelser og
afskedigelser, idet de respektive grupper dog inddrages pé forskel-
lig made i disse beslutninger. Der er desuden overordnede ram-
mer for arbejdstidens placering, men med individuelle frihedsgra-
der vedrerende modetidspunkter for medarbejdere pd daghold.

Planlegning af dagsproduktionen var i en periode uddelegeret til
grupperne, men var pd interviewtidspunktet igen blevet centrali-
seret pd grund af overgangen til nyt (edb)planlegningssystem. Det
indebearer, at grupperne ved hver arbejdsdags begyndelse fir ud-
meldt et mél for, hvor meget de forventes at producere den pagel-

dende dag.



Inden for disse relativt vide rammer tilretteleegger hver gruppe
selv deres arbejde. Gruppens medlemmer fordeler opgaverne
imellem sig, og det er dermed gruppen, der har ansvaret for den
konkrete planlegning og gennemforelse af rotation mellem for-
skellige funktioner. Man kan grundleggende tale om, at der i
grupperne udferes to forskellige slags funktioner, nemlig kerne-

og specialfunktioner.

Kernefunktionerne er de basale opgaver, der stadig optager langt
hovedparten af den samlede arbejdstid. Hver kernefunktion fore-
gar ved en bestemt fysisk “plads”. P4 nogle serligt fysisk belasten-
de pladser er der regler om, at man hejst ma arbejde i 4 timer og
hejst hindisette et givet antal plader. Ved enkelte pladser er gren-
serne endnu lavere. Samlet drejer dette sig dog kun om en be-
grenset del af de samlede pladser. Flertallet af pladserne i den ma-
nuelle produktion adskiller sig primert ved forskelle i de plader
der arbejdes med, og ved om der udfores egentlig hindisztning,
lodning, loddekontrol, eftermontering eller efterkontrol i form af
test-opgaver. Disse forskelle indebzrer ogsa storre eller mindre
forskelle i de krevede bevagelsesmeonstre.

Specialfunktionerne omfatter for det forste en sikaldt koordina-
torrolle. Der er en koordinator i hver gruppe, som har til opgave
at deltage i et dagligt morgenmede med produktionslederen,
medarbejdere fra planlegningsafdelingen og koordinatorerne fra
de gvrige grupper i afdelingen. Modernes formal er at vurdere,
om den aktuelle bemanding i den enkelte gruppe svarer til det,
gruppen skal producere den pagzldende dag (dagsnormen).
Manglende balance vil typisk skyldes sygefraver eller afspadsering.
Hyvis der er storre ubalancer, justeres dagsnormen, eller der tilfores
ekstra ressourcer (ofte en medarbejder fra en anden gruppe). Des-
uden vurderes det, om de fornedne materialer er til ridighed, li-
gesom dagholdets produktion koordineres med natholdets. Koor-
dinatorerne har endvidere til opgave at kontrollere, om dagspro-
duktionen folger planerne, ligesom vedkommende er kontaktper-
son for gruppen i forhold til produktionsleder, reparatorer og
andre afdelinger.
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Herudover skal kvaliteten af gruppens produkter kontrolleres. Det
gores ved, at nogle af gruppens medlemmer vurderer de udferte
lodninger og giver kollegerne tilbagemeldinger om eventuelle fejl.
Desuden skal der foretages edb-udkorsler at bemandingsplanen og
dagsproduktionen.

Endelig har hver gruppe ansvaret for introduktion og oplering af
nye medarbejdere i gruppen samt for planlegning af ferie og af-
spadsering blandt gruppens medlemmer. I de fleste afdelinger er
det ogsa gruppen, der informeres om sygefraver og ikke produk-

tionslederen.

Selvom antallet og omfanget af specialfunktioner er steget i takt
med omstillingen, udger de dog fortsat kun en lille del af grup-
pens daglige arbejde.

Produktionslederen har det overordnede ansvar for produktionen

og kan tilkaldes, sifremt der opstér situationer, som grupperne
ikke selv kan héndtere.

Generelt er jobbene i den manuelle produktion blevet betydeligt
bredere, end de var tidligere. Hvor man for fi ar siden sad med
nogle f4 temmelig ens arbejdsopgaver som hindisztning, lodning
eller eftermontage, har den enkelte medarbejder i dag" typisk
langt flere forskellige arbejdsopgaver.

Séledes har de fleste medarbejdere i den manuelle produktion i
dag job, der indeholder bade kernefunktioner som hindisetning,
lodning, eftermontage og test samt forskellige specialfunktioner.
Man kan saledes i hoj grad sige, at jobbene er udvidet bade hori-
sontalt og vertikalt.

1) Af fremstillingsmessige grunde bruges her og i det folgende udtrykket “i
dag” om situationen p3 interviewtidspunktet. Situationen pa dette tids-
punke beskrives typisk i nutid for lettere at kunne skelne den fra situa-
tioner tidligere i forlobet.



4.3.3. Rotationen i den manuelle produktion

Det er en grundleggende ide i den nye arbejdsorganisering, at
kernefunktionerne varetages pa skift af gruppens medlemmer efter
et i gruppen nzrmere aftalt princip. Dette foregir ved sikaldt ro-
tation, hvorved der menes et samtidigt pladsskift mellem to eller
flere medarbejdere i en gruppe.

P4 interviewtidspunktet roterer alle medarbejderne i den manuelle
produktion mellem egentlig hdndisetning af komponenter i
printplader, lodning, loddekontrol og eftermontering. Derimod
var der store forskelle mellem afdelingerne og mellem grupperne
med hensyn til, i hvor hej grad testfunktionerne indgir i rotatio-
nen. Testfunktionen bestdr i elektrisk afprevning af printplader-
ne. Man skal lzegge pladerne i en ramme, fastlise rammen, tende
for maskinen, som derefter gennemkerer forskellige testprogram-
mer. I tilfelde af fejl standser maskinen. Medarbejderen skal vre
i stand at kunne aflese maskinens koder og skal tage stilling til,
om der er tale om en fejl vedkommende selv kan rette. Testfunk-
tionen er serlig vigtig at f ind i rotationen, fordi de arbejdsopga-
ver, der indgar heri er mindre fysisk krevende end de gvrige opga-

VEr.

Blandt grupperne i tre af de fire afdelinger i den manuelle pro-
duktion indgér testfunktionen kun delvis eller i nogle tilfzlde slet
ikke i rotationen, men der strebes mod en bedre integration og
dermed hyppigere skift mellem testopgaver og traditionelle opga-

VEr.

I den fjerde afdeling @ndrede man som tidligere nevnt de hidtidi-
ge principper for gruppedannelsen, som indebar, at personer med
samme typer arbejdsopgaver indgik i samme gruppe. Efter disse
principper kunne der siledes vare grupper organiseret om forskel-
lige typer printplader, hvor fx en gruppe eftermonterede og en an-
den testede. Denne opdeling vanskeliggjorde rotation mellem for-
skellige arbejdsfunktioner, fordi den indebar, at den enkelte med-
arbejder uafladeligt skulle skifte fra gruppe til gruppe.
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I stedet etablerede man i denne afdeling grupper pa langs af pro-
duktionsflowet, siledes at nydannede grupper kom til at rumme
medarbejdere, som hidtil havde haft forskellige kernefunktioner.
Dette medforte angiveligt flere fordele: For det forste integreredes
testfunktionerne i alle gruppernes arbejde, og dermed potentielt
ogsd i gruppens rotation. For det andet undgik man, at man in-
den for gruppen skal aflevere “halvferdige” produkter videre til
hinanden. Efter omlegningen gor hver medarbejder i princippet
sine produkter ferdige selv. Det betyder ifelge nogle af ledelsesin-
terviewene, at der i dag er langt mindre brok over, at det, de andre
leverer, ikke er godt nok. Dertil kommer, at den enkelte medar-
bejder i hojere grad selv opdager sine fejl i stedet for at blive kon-
fronteret med dem af kolleger eller produktionsleder. Derved le-
rer den enkelte mere af sine fejl og fir maske ogsd i hojere grad
oplevelsen af at arbejde med et produke i en helhed.

I overensstemmelse med ideen bag de selvfungerende grupper er
der ikke fastlagt bestemte (rigide) rotationsmenstre. Det er i ste-
det overladt il grupperne og de enkelte medarbejdere selv at be-
stemme, hvordan de i praksis vil rotere. Det betyder, at rotatio-
nerne ikke foregar efter felles fastlagte monstre, men at de i hoj
grad aftales ad hoc mellem de involverede medarbejdere i hver
gruppe. Det er sdledes op til den enkelte gruppe og den enkelte
medarbejder at afgere, hvornr man skifter og med hvem.

Den uformelle rotationspraksis

Interviewene viser i overensstemmelse hermed, at der i de enkelte
grupper har udviklet sig en udbredt uformel rotationspraksis.
Hvad der pé overfladen kan ligne en relativt enkel rotationsord-

ning gemmer i praksis pd en mangde forskellige kombinationer.

Forskellene i rotationen vedrerer for det forste omfanget og hyp-
pigheden af rotation. I nogle tilfelde er der tale om medarbej-
dere, som fortsat stort set kun hindisetter. De er ofte serligt hur-
tige til disse opgaver, har ingen eller kun mindre gener fra beve-
geapparatet, og foretreekker maske selv at blive ved med at arbejde

pd samme plads, som de har gjort i &revis. I mange tilfelde roterer



man gennemgdende mellem de samme to opgavetyper hver dag,
mens der i nogle tilfelde er tale om, at de fleste af gruppemedlem-

merne indgdr i en rotation, som rummer fem til seks forskellige

opgavetyper.

I den afdeling, hvor testfunktionerne er integreret i grupperne, er
det typisk, at mange har daglige skift mellem test- og hindisat-
ningsopgaver. I de gvrige afdelinger sker skift mellem arbejdsop-
gaverne i et veesentligt langsommere tempo. I nogle tilfelde er
praksis, at man sidder med samme hindisztningsopgave en uge
ad gangen, og at skift mellem handis@tningsopgaver og testopga-
ver sker sjzldent, undertiden med op til en mineds mellemrum.

For det andet vedrorer forskellene i rotationen, hvorledes man
griber planlegningen af den daglige rotation an. I nogle grupper
udarbejdes der en samlet skriftlig plan for en vis tidsperiode, i an-
dre hviler fordelingen pé helt uformelle aftaler, “uskrevne” nor-
mer og den dagsaktuelle situation. Forskellene beskrives siledes af

en af grupperne:

“Der er nogle steder, hvor de diskuterer 20 minutter om morgenen for
at finde ud af, hvad de skal. Hos os tager det 5 minutter. Vi roterer

ikke efter en fast plan. Den, der moder forst om morgenen, gir i gang
med de mest presserende opgaver. Det ligger lidt i luften, hvad vi skal
lave. Nogle bytter ofte parvis. Nogle holder sig mest ovre ved testopga-
verne og montering, andre mest i handisetning. Hvis en person er syg,

laver vi lidt om. Vi har ingen problemer med fordeling af arbejdet”.

Det er fra interviewene indtrykket, at der i store dele af den ma-
nuelle produktion er tale om en forholdsvis stor grad af uformel
specialisering i den forstand, at der relativt sjeldent forekommer
hyppig rotation mellem flere forskellige typer arbejdsopgaver.

Forskelle i den uformelle rotationspraksis og i integrationen af
testfunktionerne er vasentlige forklaringer pa de store forskelle,
der ses mellem gruppernes interne arbejdsdeling. Disse forskelle er

dog ogsd betinget af, at der er forskel pa, hvor mange forskellige
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arbejdsfunktioner, og hvor mange produkter den enkelte gruppe
skal kunne mestre, ligesom der er forskel pa, hvor stor en andel

testopgaverne udger af gruppernes samlede opgaver.

Eksempelvis har en af grupperne kun to eller tre forskellige print-
plader, der skal hindisettes ad gangen, mens en anden har ti til
tolv forskellige printplader. Desuden har nogen af grupperne en
rekke forskellige specialopgaver, mens dette ikke er tilfeldet for
andre. Nogle grupper har en relativt stor andel af testtid, siledes
at alle kan udfere testopgaver nasten halvdelen af tiden, mens
andre i gennemsnit kun har omkring en 1 times daglig testtid pr.
gruppemedlem.

Gruppernes faktiske arbejdsopgaver legger siledes kraftige be-
grensninger pd, hvor meget rotation der kan forekomme, mens
gruppernes praksis i forbindelse med fordelingen af arbejdsopga-
ver bestemmer, i hvor hej grad mulighederne for rotation udnyt-
tes.

I forhold til mélsetningen om at skabe variation i arbejdet synes

det at vere et generelt problem, at testtiden er temmelig begran-
set 1 forhold til de ovrige opgaver og i forhold til det, flertallet af
medarbejderne gnsker. Den relative mangel pd testopgaver udger
derfor en flaskehals i planlegningen af rotation.

Man kan vanskeligt tale om nogen “ideel” made at rotere pa. Ud
fra en snzver og kortsigtet effektivitetssynsvinkel kan man sige, at
det mest effektive er at lade den enkelte medarbejder gore det ved-
kommende er bedst til lengst mulig tid og derfor kun lade ved-
kommende rotere, ndr det af effektivitetshensyn er nedvendigt. P4
den anden side vil man af fleksibilitetshensyn gerne have, at den
enkelte medarbejder mestrer en rekke forskellige funktioner —
eventuelt dem alle. Det fordrer, at man jevnligt roterer mellem de

nedvendige funktioner. En produktionsleder siger:

“Hvis man skifter for sjeldent, kan der vare rutiner og arbejdsgange

man glemmer. Man kan vare uopmarksom pi aendringer i printene



eller pa en ny rutine med hensyn til reparationer. Der er mange ting,

der hele tiden skal opdateres”.

Hensynet til medarbejdernes helbred trekker i samme retning.
For at begrense den fysiske nedslidning skal rotationen vere for-
holdsvis hyppig og foregd mellem arbejdsfunktioner, der ikke be-

laster de samme dele af kroppen.

Ideal-normen om rotation

Selvom der er ikke eksisterer nogen definition af “ideel” rotation,
peger interviewene p4, at der pé virksomheden alligevel er en vis
felles norm for, hvordan man ideelt set ber rotere. Denne ideal-
norm er i trdd med, hvad der kan opfattes som hensigten med
hele den arbejdsorganisatoriske @ndring. Normen kan ikke for-
muleres precist, men den synes at indeholde tre krav til rotatio-
nen. Dels bor maksimumstiderne pd den enkelte arbejdsplads
overholdes, dels ber alle rotere i et omfang, s alvorlige helbreds-
gener undgds, og endelig ber alle medarbejdere i gruppen lere at

udfere gruppens vasentligste arbejdsfunktioner.

Ideal-normen om rotation fremstdr sterkest blandt de interviewe-
de ledelsesrepresentanter. Den modificeres dog af en anden
norm, nemlig en norm om at respektere den enkelte medarbejders
preferencer og gnsker indtil et vist punkt. En af produktionsle-

derne formulerer det pa folgende made:

“Jeg kan godr acceptere, at nogen kun onsker at rotere mellem forskel-
lig handisetningspladser. Men ingen ma udgore en hindring for an-
dres onsker om rotation. Hvis nogen har onsker om at rotere, skal der

vere plads”.

Mange af de interviewede medarbejdere deler i vid udstrekning
ideal-normen om rotation. Dette kommer til udtryk gennem
onsker om yderligere muligheder for rotation, om sterre variation
i arbejdet og om flere udfordringer og udviklingsmuligheder. Det
fremgar ogsé af, at man i nogle grupper arbejder systematisk med

oplering af medlemmerne, siledes at flere bliver i stand til at
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varetage et stigende antal forskellige opgaver. Samtidig er det dog
et grundleggende fellestrek for grupperne, at man synes at tage
vidtgdende hensyn til den enkeltes onsker og dermed ogsa undla-
der at presse enkeltpersoner til at varetage opgaver, som ikke on-
skes af den pdgzldende.

i\rsager til afstanden mellem ideal-normen og den faktiske rotation
Det er fremgiet, at den forholdsvis store afstand mellem ideal-
normen og den faktiske rotation skyldes hensyntagen til medar-
bejdere, som slet ikke eller kun i begranset omfang ensker at
indga i rotationen. Baggrunden for sidanne onsker er forskellige.
Iser tidligere i omstillingsprocessen var der tale om en forholdsvis
udbredt modvilje mod at patage sig nye opgaver, mens der i pro-
cessens senere faser i hojere grad synes at vare tale om en vis 2ng-

stelse for, i hvilken udstrekning nye krav kan honoreres.

Herudover fremhaver de interviewede medarbejdere iser to rsa-
ger til, at det er vanskeligt at leve op til ideal-normen: Det perio-
devise tidspres og det praktiske besvar med at planlegge rotatio-

nen.

Tidspresset er for det forste vasentligt i den travle hgjs@son, hvor
det kan det vare vanskeligt for medarbejderne at opfylde dagsnor-
men. Derfor vil grupperne i hgjsaesonen vere tilbgjelige til at af-
tale en “skeevdeling” af arbejdsopgaverne, siledes at den enkelte
arbejder pa den plads, hvor vedkommende har mest rutine og der-
for er hurtigst. Dette vil typisk vare pa den plads, som vedkom-
mende arbejdede pa for rotationen. En af medarbejderne formu-

lerer det siledes:

“Nar det er hojseson, har vi slet ikke tid til alt det bytten runds, for
sd har vi jo sd travit. Men ligesd snart vi har lavsason, skal vi prove
at bytte rundt med vores pladser, si vi kan prove noger andet og lere
de andre pladser at kende”.

Et af problemerne med denne praksis er selvsagt, at den hemmer

eller helt standser rotationen pi et tidspunkt, hvor det af hensyn



til minimering af nedslidningsskaderne er serligt vigtigt at fast-
holde rotationen. Det vil sige pa det tidspunkt, hvor arbejdspres-

set er starst.

For det andet er tidspresset vasentligt, fordi mange medarbejdere
oplever, at der i fastsettelsen af normtider og dermed dagspro-
duktionen er taget for lidt hejde for, at effektiviteten falder i pe-
rioder, hvor den enkelte skal tilegne sig nye kompetencer ved at
udfere nye arbejdsopgaver. Flere af de interviewede medarbejdere
giver udtryk for, at en reduktion af normtiderne ville kunne bi-
drage til en styrkelse af jobrotationen. Problemstillingen anerken-
des ogsa pa ledelsesniveau, men der er en vis uenighed om, hvor

meget “luft” der findes i de eksisterende normtider.

Endelig kan tidspresset hemme hyppigheden af skift, fordi de

kraver ergonomisk omstilling af pladsen, si den passer til den en-
kelte medarbejder. Man kan derfor spare tid ved at blive siddende
ved samme plads i stedet for at rotere. En medarbejder udtrykker

det sidan:

“Skal man kun sidde 1 time et sted, kan man ikke ni andet end ar fi
stolen sat pd plads og indstillet bordet, si skal man derfra. Det duer
beller ikke”.

Ud over oplevelsen af tidspres fremhaver nogle medarbejdere, at
selve planlegningen af gruppens rotation kan vere en kompliceret
proces. Jo hyppigere man skal rotere, jo vanskeligere vil det vere
“at f3 puslespillet til at gd op”. Desuden vanskeligger det planleg-
ningsprocessen, at grupperne ikke blot skal tage hensyn til indivi-
duelle praeferencer og holdninger til rotation, men ogsa i mange
tilfzelde til, at nogle medlemmer har kropslige gener, som betyder,
at visse opgaver ikke kan varetages eller kun varetages i begrenset
omfang. I to af de interviewede grupper er der sledes tale om, at
op imod halvdelen af medlemmerne har alvorligere kropslige
smerter, hvilket klart hemmer mulighederne for rotation. Desu-

den kan der vere tale om, at nogle i gruppen fx pé grund af van-
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skeligheder med motorikken kan have vanskeligt ved at opna et

tilstrekkeligt hojt tempo ved visse arbejdsopgaver.

4.3.4. Processen med at integrere testopgaverne i rotationen
Som nevnt tidligere blev testopgaverne integreret fuldt ud i en af
afdelingerne godt 1 ar for interviewtidspunktet gennem en reorga-
nisering af de hidtidige grupper og etablering af en langsgdende
rotation. Denne proces er interessant ud fra flere forskellige syns-

punkter og skal derfor beskrives nzrmere i det folgende.

Testopgaverne er traditionelt blevet udfert af mandlige medarbej-
dere, mens handisztning udelukkende udfortes af kvindelige
medarbejdere. Der har derfor altid veret tale om store barrierer
mellem de to omréider, idet udferelse af testopgaver blev defineret
som mandearbejde og hdndisztning som kvindearbejde. Enkelte
kvindelige medarbejdere fik dog arbejde med testopgaver i begyn-
delsen af 90’erne. Testomrddet havde endvidere tradition for no-
get friere arbejdsforhold og mindre direkte kontrol fra produk-
tionsledere end hindisztningsomridet. Desuden blev testarbejdet
gennemgdende anset for at veere mere teknisk og dermed mere
kompliceret end héndisztning. Dette kom bl.a. til udtryk ved, at
man fik en bedre timelon end i hindisztningsomradet (ca. 5-10
kr. mere i timen). Frem til midten af 90’erne var de to omrider
ogsi fysisk adskilt af et transportband, der gik ned gennem pro-
duktionshallen.

Udforelse af testopgaver er vasentligt mindre fysisk belastende
end udferelse af hindisetning. Ud fra hensynet til forebyggelse af
nedslidningsskader og generelle ensker om eget variation i arbej-
det, havde man derfor siden midten af 90’erne bade blandt ledere
og medarbejdere diskuteret mulighederne for at udvide jobrota-

tionen til at omfatte testomridet.

Ledelsen veg i nogle ar tilbage for at treeffe en beslutning herom
pa grund af de nevnte fysiske og iser psykologiske barrierer samt
en utilbgjelighed til at bruge tvang over for de mandlige medar-

bejdere i testomradet, der var modstandere af at blive indraget i



rotationsordningen pa disse betingelser. Desuden var det en ud-
bredt opfattelse pa virksomheden, at de mandlige medarbejdere
ikke kunne héndtere de sm komponenter, som indgir i hindi-
setning. Der var derfor knyttet en vis usikkerhed til, om det var
realistisk, at disse opgaver kunne udferes. Konsekvenserne var, at

diskussionen ebbede ud i de fleste omrader.

Foranlediget af et kursus vedrerende ensidigt gentaget arbejde,
hvor drsagerne til og konsekvenserne af nedslidningsskader blev
synliggjort, traf en af produktionslederne beslutning om at ville
gennemfore en integration af testopgaverne i kombination med en
reorganisering af de hidtidige grupper. Der blev gennemfort en
kort forsegsperiode med en enkelt gruppe, og trods modstand fra
de mandlige medarbejdere og en vis skepsis hos en del af de kvin-

delige medarbejdere blev intentionerne fort ud i livet.

Reorganiseringen indebar, at de hidtidige grupper blev oplest,
herunder ogsa en gruppe pa omkring 10 medarbejdere, hvoraf
nasten alle var mend, som tidligere udelukkende havde udfort
testopgaver. De mandlige medarbejdere blev fordelt i de nydanne-
de grupper og blev gradvist oplert i hindisztning og andre opga-
ver, der tidligere blev varetaget af kvindelige medarbejdere. Des-
uden blev de frataget det serlige tilleg, som havde veret knyttet
til udforelse af testopgaver og oplevede derfor en mindre lonned-

gang.

Som det kunne forventes, oplevedes denne reorganisering meget
forskelligt af de mandlige og kvindelige medarbejdere.

De mandlige medarbejdere oplevede i forste omgang reorganise-
ringen som ugnsket og patvungen. Deres modstand var ud over
selve tvangsaspektet rettet mod at skulle udfere “kvindearbejde”
og mod, at deres arbejde blev mere ensformigt end tidligere. Test-
arbejdet omfattede hindtering af en rekke forskellige printplader,
og det var til en vis grad uforudsigeligt, hvad man skulle lave,
anforer en mandlig medarbejder:
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“det var sddan, ndar man kom om dagen, si vidste vi ikke belt, hvad
vi skulle teste. Det var mere fleksibelt, nogen gange sad man ned,
andre gange stod vi op, noget gik vi rundst til. Nu ved jeg, at jeg skal
sidde ned og teste ca. 2%5 time og sd hindisatte resten af dagen. Den
samme plade hver dag’.

Desuden fremhaver nogle af mendene et storre arbejdspres i

handisetningsomradet:

“[ test var der mange plader, der var nemme, hvor man skulle sidde
og vente pd, at det korte igennem. Det skal vi ikke ovre i hindsisat-
ning, der skal vi jo arbejde hele tiden”.

Indkeringsperioden var for nogle af mendene forbundet med et
forholdsvist stort pres, fordi de havde vanskeligt ved at opnd et
tilstrekkeligt hojt tempo. Nogle havde pé interviewtidspunktet
ikke udfert deciderede handiseztningsopgaver grundet vanskelig-
heder af finmotorisk art. Selve gruppeskiftet var derimod ikke

forbundet med problemer.

P4 den anden side giver de mandlige medarbejdere efterfolgende
udtryk for en vis forstdelse for forebyggelsesargumentet, samt at
de ikke oplevede reelle muligheder for at undga reorganiseringen:

“de kommer bare og siger, at sidan skal det vare”.

Frustrationerne gav sig i visse grupper udtryk i samarbejdsproble-
mer mellem de mandlige og kvindelige medarbejdere. Men det

viste sig at vere et forbigdende fznomen.

P4 interviewtidspunktet synes mendene i den pdgzldende afde-
ling at have accepteret, at de har mistet nogle privilegier. En mere
ligelig fordeling af arbejdet og en bedring i helbredsstilstanden
hos flere af de kvindelige kolleger har betydning for denne accept.
Desuden blev der fra begge grupper gennemgaende givet uderyk
for, at samarbejdet fungerede tilfredsstillende. Som tidligere
navnt gav flere af de kvindelige medarbejdere desuden udtryk for,
at der var fordele forbundet med at arbejde i blandede grupper.



Der synes dog ogsé i denne afdeling fortsat at vare tale om en vis
skavdeling af testarbejdet i mandenes faver.

De kvindelige medarbejdere giver alle udtryk for positive vurde-
ringer af reorganiseringen. Den bliver specielt tillagt stor betyd-

ning blandt den femtedel af kvinderne, som har alvorligere lidel-
ser i bevageapparatet. Efter en kortvarig periode praget af en vis
nervesitet og usikkerhed med hensyn til om de kunne klare test-
opgaverne, har de alle erfaret en klar reduktion i de samlede fysi-
ske belastninger. Det tydeligste eksempel er en kvindelig medar-
bejder, som havde gennemgget to storre operationer i skuldrene

efterfulgt af langvarige sygemeldingsperioder:

“.. jeg kan nogenlunde klare det, fordi jeg har fiet en anden plads.
Néir man sidder ovre i test og maskinen korer i 4 minuster kan skul-
deren fii lov at hvile. Jeg har fiet det meget bedre i kroppen. Jeg er
ikke halvt sd tret, ndr jeg skal hjem som for’.

Kollegerne henviser ofte til dette eksempel, hvor en medarbejder
sdledes fir mulighed for at fastholde arbejdet pd grund af den ud-
videde rotation. Sidanne eksempler synes ud fra medarbejderin-
terviewene at have stor betydning for, at medarbejderne grund-

leggende opfatter omstillingen som noget positivt.

De kvindelige medarbejdere uden alvorligere lidelser i bevageap-
paratet giver ogsd udtryk for positive vurderinger, men tillegger
ikke reorganiseringen s stor betydning. Det heenger sammen
med, at de primeart synes at vurdere arbejdssituationen ud fra et
udfordrings- og udviklingsperspektiv som pé trods af at reorgani-
seringen fortsat ma siges at vare ret begrenset.

Et interessant efterspil har veret, at virksomheden i forbindelse
med en langvarig proces om @ndrede stillings- og kvalifikations-
vurderinger har onsket at fjerne det sarlige tilleg for testarbejde.
Dette har resulteret i betydelige frustrationer is@r blandt nogle af
de kvindelige medarbejdere. De oplever, at de hidtidige privilegier
blev fastholdt, sa leenge der var tale om mandearbejde. Nar mand
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og kvinder nu deler arbejdet, synes dette fra virksomhedens side

ikke leengere at vaere hverken legitimt eller rimeligt.

Eksemplet illustrerer nogle centrale dilemmaer i forbindelse med
organisatoriske @ndringsprocesser, herunder hvor store vanske-
ligheder, der i praksis kan vere forbundet med gennemforelse af
@ndringer i en konsbetinget arbejdsdeling, der gennem &r er rod-
faestet i organisationskulturen.

Et vasentligt dilemma handler om balancen mellem frivillighed
og tvang. En fastholdelse af principperne om frivillighed og med-
arbejderindddragelse i forbindelse med udvikling af gruppeorgani-
seringen ville indebare, at mulighederne for udvidelse af jobrota-
tion for de kvindelige medarbejdere i den manuelle produktion
var for begrensede set ud fra et helbredsmassigt perspektiv. I en
situation hvor etablering af yderligere muligheder ville indebare
fratagelse af veletablerede privilegier fra de mandlige medarbejdere
samt en forringelse af deres arbejdssituation, synes det uomgenge-
ligt for den videre udvikling, at beslutninger treffes pa ledelsesni-

veau.

Som det kunne forventes vakker en sidan beslutning modstand
og vrede hos dem, der fratages privilegier, men herudover ogsé en
vis usikkerhed og nervesitet hos mange kvindelige medarbejdere.
Samtidig indebearer situationen, at ledelsen s3 at sige treeder ud af
den foretrukne rolle som ligeverdig samarbejdspartner i forhold
til grupperne, og etablerer en traditionel magtbaseret relation.
Dette kan gore det vanskeligt at reetablere en tillidsbaseret samar-

bejdsrelation.

Eksemplet illustrerer ogsd, at der ofte i forbindelse med @ndrings-
processer kan vere en diskrepans mellem de samlede ressourcer,
der er anvendt til gennemforelse af organisatoriske tiltag pa den
ene side, og de konsekvenser, @ndringerne efterfolgende fir for
medarbejdernes hverdag pa den anden side. Integrationen af
testopgaverne har haft stor positiv betydning for de mest helbred-

struede kvindelige medarbejdere, men tillegges forholdsvis be-



grenset betydning af flertallet. Sidanne diskrepanser kan muligvis
vare en del af forklaringen pd, at produktionslederne gennemg3-
ende opfatter de arbejdsorganisatoriske ndringer som mere om-
fattende end medarbejderne. I et videre perspektiv kan sidanne
dynamikker bidrage til forstdelse af, hvorfor @ndringsprocesser
ofte opfattes forskelligt af ledelse og medarbejdere.

Set ud fra den videre proces md hendelsesforlobet tillegges stor
veerdi, fordi det har vist, at selv betydelige barrierer kan overskri-
des, og at der kan gennemfores organisatoriske tiltag med vasent-
lig betydning for forebyggelse af helbredsskader. Dette bidrager
dermed ogsa klart til at formindske risikoen for marginalisering

og udstedning grundet nedslidning.

4.4. Den uformelle specialisering
Ud over kernefunktionerne bestdr arbejdsopgaverne ogsa af en
rekke specialfunktioner i form af koordinering, kvalitetskontrol,

oplering, bemanding og udkersel af dagsproduktion pé edb.

I mange af grupperne har der veret diskussioner om, i hvor hgj
grad disse funktioner skulle g& p4 skift blandt alle medlemmerne,
eller om varetagelse skulle baseres pé lyst og dermed frivillighed.
Som det var tilfeldet i forbindelse med jobrotation, har man béde
blandt medarbejderne og produktionslederne veret tilbageholdne
med at legge pres pa den enkelte medarbejder. Man har i stedet
sogt at fremme skift mellem funktionerne ved at sikre oplering

fra mere erfarne kolleger. En medarbejder siger:

“Man bliver ikke sidan smidt ud i noget, man ikke har provet. Man
gdr ogsd ind for at det skal vere nogle roller man onsker at pdtage sig.
Der er visse frihedsgrader til at sige nej i vores afdeling, men man kan
ikke sige nej hele tiden”.

Flere af medarbejderne og mange af lederne giver dog udtryk for
en vis frustration over, at for mange medarbejdere fortsat undgar
at ptage sig et ansvar, og for at det er en vanskelig proces at hdnd-

tere.
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Set fra produktionsledernes synspunke er det vigtigt at fremme
skift i varetagelse af de fleste af specialfunktionerne ikke blot af
hensyn til fleksibiliteten, men ogsd af hensyn til at fordele rollerne
blandt gruppens medlemmer. Dette anses for vigtigt for at undga
grupper, der preges af uformelle ledere med storre kompetence og
status end de gvrige i gruppen, da dette erfaringsmeassigt giver

sociale problemer i grupperne.

Der synes at tegne sig en form for menster i fordelingen af speci-
alfunktionerne i de forskellige grupper. Saledes synes rollen som
koordinator typisk at gi pa skift mellem alle eller storstedelen af
gruppemedlemmerne med forholdsvis korte tidsintervaller (fx en
uge). I nogle afdelinger har produktionslederen fraveget frivillig-
hedsprincippet og palagt disse skift, hvilket antagelig skyldes on-

sket om at undga vanskeligheder med uformelle ledere.

De ovrige specialfunktioner synes derimod typisk at blive vareta-
get af nogle f4 gruppemedlemmer, som skiftes med forholdsvis
lange intervaller (eksempelvis arligt). Det fremgar serlig tydeligt,
at mange medarbejdere med kollegernes og produktionslederens
accept holder sig uden for funktionerne kvalitetskontrol, bemand-
ing og “udkersel” af dagsproduktion, som krever hindtering af

pcer.

Sammenlignet med idealnormen for jobrotation synes der for
specialfunktionernes vedkommende i hojere grad at vere tale om
accept af, at disse ikke behover gé pa skift blandt samtlige gruppe-
medlemmer. Men ogsd i forhold til disse funktioner er det et on-
ske blandt mange af de interviewede medarbejdere og ledere, at
flere og flere bliver i stand til at varetage flere funktioner. Ogsa
hér angiver flere, at manglende tid er en hemmende faktor, men
ogsd individuel nervesitet eller utilbgjelighed til at ville prove no-

get nyt spiller ind.

Det forhold, at man i grupperne har en udpraget uformel rota-
tionspraksis, og at man derudover har en mere eller mindre ufor-

mel arbejdsdeling vedrerende specialfunktioner m.v. forer alt i alt



til, hvad man kan kalde en udbredt “uformel specialisering” inden

for grupperne.

Som et resultat af denne uformelle specialisering kan man i en og
samme gruppe finde: En person der udelukkende héndisztter og
lodder, en anden person der tester meget og kun hindisatter i
begranset omfang, en tredje person der hindisatter, lodder, efter-
monterer, tester, kvalitetskontrollerer og koordinerer (pa skift
med andre i gruppen) og en fjerde person der hindisatter, lodder,
eftermonterer, tester, betjener edb og koordinerer (pé skift med

andre i gruppen).

Den steerke uformelle specialisering gor det siledes umuligt pa

forhind at sige, hvad de enkelte medlemmer i en gruppe konkret
arbejder med, og hvilke krav arbejdet konkret stiller til dem. Det
kommer helt an pd, hvordan man i gruppen har fordelt arbejdet,
eller med andre ord an pd hvordan den uformelle specialisering i

praksis er gennemfort.

4.5. Forklaringer pa den uformelle specialisering

Der kan peges pa flere grunde til den steerke uformelle speciali-
sering. Grundleggende afspejler den, at overgangen fra en organi-
sering baseret pd individuel detailstyring til en gruppebaseret or-
ganisering er en langvarig, kompliceret og delvis modsatnings-
fyldt proces. En sddan proces vil ofte vare forbundet med en vis
inerti (Schein, 1990; Hannan & Freeman, 1989).

Iser i starten af processen vil mange foretraekke at blive ved med
at udfere den opgave, de altid har udfort. Den enkelte har opar-
bejdet en rutine og dermed ogsa en sikkerhed for, at opgaven kan
loses tilfredsstillende. Desuden har den tidligere meget rigide
arbejdsorganisering betydet manglende erfaringer med tilegnelse
af nye ferdigheder, ligesom arbejdet i en sddan situation sjeldent

har veret forbundet med indlering og udvikling.

I senere faser kan indbyggede mods@tninger mellem krav om hgj
effektivitet og ensker om storre fleksibilitet bidrage til at fastholde
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en uformel specialisering. I samme retning trakker, at hyppig ro-
tation og hyppige skift mellem specialfunktioner i sig selv er en

kompliceret planlegningsproces.

Desuden har vanskeligheder med at integrere testopgaverne i de
selvfungerende grupper bidraget til at fastholde en uformel specia-
lisering. Som det er fremgdet, er et vigtigt element i disse vanske-
ligheder, at testopgaverne tidligere overvejende blev udfert af
mandlige medarbejdere, mens det udelukkende var kvinder, der

handisatte. Derfor indebar integreringen af testopgaver ogsa et

brud med den hidtidige konsarbejdsdeling.

I nogle af de grupper, hvor testfunktionerne i dag er integreret,
har den forholdsvis begrensede mangde testtid endvidere resul-
teret i en form for repressivt gruppepres, hvor man i en gruppe
forseger at fastholde en kollega i sine hidtidige funktioner. Flere
kvinder, som i starten var tevende over for at pitage sig testop-
gaver, har efterfolgende haft svert ved at komme til at teste, fordi
disse opgaver allerede var fordelt blandt kollegerne. Ogsa dette er
med til at fastholde den uformelle specialisering

Endelig er den udbredte uformelle specialisering ogsa et udtryk
for den fremherskende tendens til, at man bide i grupperne og i
ledelsen prioriterer frivillighed og dialog hejere end pres eller

tvang.

4.6. Sammenfatning

I starten af 90’erne var arbejdet i den manuelle produktion meget
individuelt. Jobbene var smalle med kun ganske f3 funktioner.
Man sad pé faste pladser, hvor man fik bragt alle fornedne mate-
rialer for at kunne udfore det arbejde andre havde planlagt. Pro-
duktionslederne fordelte, overvigede og kontrollerede den enkel-
tes udforelse af arbejdet.

Op gennem 90’erne har dette @ndret sig markant. Arbejdet er i
dag organiseret i selvfungerende grupper, som i hgj grad selv til-

retteleegger deres arbejde, arbejdstider m.v. Nye opgaver er blevet



tilfert grupperne, og de fleste roterer pé forskellig vis mellem en
rekke forskellige arbejdsopgaver. Jobbene er siledes gennemgden-
de blevet bredere sivel horisontalt som vertikalt, og den enkelte
medarbejder har fiet vesentlig mere indflydelse pé sine egne ar-
bejdsbetingelser.

I grupperne har man bade en uformel rotationspraksis mellem
kerneopgaverne og en uformel arbejdsdeling af specialistopgaver-
ne, hvilket resulterer i en udbredt “uformel specialisering”, som
betyder, at medarbejderne langt fra udferer de samme funktioner
pa skift. Arbejdet skeevdeles med andre ord internt i grupperne alt
efter de enkelte medarbejderes evner, ensker og indflydelse pd

opgavefordelingen.

Ud over hensynene til den enkeltes onsker og behov hammes
rotationen ogsé af forhold som: Tidspres, planlegningsprocessens
kompleksitet, et begreenset antal grundleggende forskellige opga-
vetyper samt manglende integration af testfunktioner.
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Kapitel 5

Gruppens funktion
og den andrede lederrolle

5.1. Indledning

Det er fremgaet af kapitel 4, at gruppernes selvbestemmelse er
gget gennem andringsprocessen, og hvordan grupperne forvalter
den ggede selvbestemmelse i forhold til fordelingen af opgaver

mellem gruppens medlemmer.

I dette kapitel uddybes omstillingens sociale og ledelsesmessige
konsekvenser. Forst beskrives medarbejdernes vurderinger af det
interne samarbejde i grupperne og af samspillet mellem grupperne
og produktionslederne. Dernst beskrives dette samspil og grup-
pernes interne samarbejde ud fra produktionsledernes vurderinger

og der fokuseres pa @ndringer i produktionsledernes ledelsesstil.

Kapitlet afsluttes med en diskussion af gruppeorganiseringens
betydning for virksomheden i et bredere virksomhedsperspektiv.

5.2. De socio-emotionelle sider af gruppernes funktion

I dette afsnit rettes fokus mod medarbejdernes oplevelse af de s3-
kaldte socio-emotionelle sider af gruppernes funktion (Brown,
2000). Det drejer sig om forhold som fordelingen af indflydelse i
grupperne, det sociale klima (samarbejdet), forekomst og hindte-
ring af konflikter samt medarbejdernes tilfredshed med grup-
pernes funktion. Endelig beskrives medarbejdernes vurderinger af
og erfaringer med produktionsledernes rolle i forhold til disse

socio-emotionelle sider af gruppefunktionen.

Det skal fremhzves, at det empiriske grundlag for beskrivelse af
disse sider af gruppernes funktion er noget spinkelt. Det henger
for det forste sammen med, at der alene indgar udsagn fra inter-
viewene og ikke observationer eller lignende, samt med at disse
temaer ikke var hejest prioriteret i interviewguiden. I mange af
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interviewene var det endvidere tydeligt, at de interne forhold i
grupperne var et felsomt tema, som mange var tilbageholdende
med at konkretisere. Vurderingen er, at flere medarbejdere virke-
de tilbejelige til at give et temmeligt positivt billede af deres egen
gruppe. Det er endvidere indtrykket, at mange havde svart ved at
give nzrmere beskrivelser af gruppernes funktion, roller og samar-
bejdsklima, hvilket formentlig afspejler, at de er uvante med at

registrere og formulere sig om sidanne forhold.

Der er antagelig en ner sammenhang mellem de opgaverelaterede
og de socio-emotionelle sider af en gruppes funktion. Eksempelvis
kan et godt og trygt samarbejdsklima formodes at fremme afvej-
ningen af individuelle hensyn i forbindelse med fordelingen af
arbejdsopgaverne. Omvendt vil et anspandt og maske konflike-
praget forhold mellem gruppemedlemmerne formentlig medfore
vanskeligheder med opgavefordeling og varetagelse af planleg-
ningsopgaver i ovrigt. I den forstand synes en velfungerende ufor-
mel arbejdsdeling at forudsette en rimelig socio-emotionel funk-

tion i grupperne.

Uformelle hierarkier i grupperne

Et centralt tema er den uformelle sociale struktur i grupperne.
Sporgsmalet er, om omstillingsprocessen har resulteret i, at der er
opstéet en form for “miniarbejdsledere” og uformelle hierarkier i
grupperne, som fx kan indebzre, at de socialt svage medlemmer
marginaliseres i forhold til beslutningsprocesserne i gruppen, eller
om grupperne har udviklet en struktur, hvor alle oplever mulighe-
der for at deltage pé lige fod i beslutningsprocesserne. I mange af
interviewene giver sivel medarbejdere som produktionsledere
udtryk for, at der er — og is@r har veret — problemer af denne art.
Ofte szttes disse problemer i forbindelse med den made, kvinder-

ne omgar hinanden pa.

Siledes giver mange af de interviewede medarbejdere udtryk for,
at kvinder kan “vere hirde ved hinanden”, og for at det kan vere

forbundet med vanskeligheder at fi “rene kvindegrupper” til at



fungere bl.a. grundet tendenser til dannelse af uformelle ledere.
Dette formuleres siledes af en af de mandlige medarbejdere:

“Der er ingen, der er sa hirde ved hinanden som kvinder. Nogen vil
bestemme og nogen skal indordne sig. Si er der nogen, der prover at
kampe imod, og si skal de kanofles. Eller det er nogle af de nye, der
kommer ind, som ikke falder til. Det er som regel de nye, der ryger
ned”.

I de mest grelle tilfzlde opseger de pigeldende tillids- eller sik-
kerhedsreprasentanterne. Skonsmassigt drejer dette sig om 5-10
personer pr. &r. Disse problemstillinger vedrgrende “mini- ar-
bejdsledere” og uformelle hierarkier er siledes velkendte. Selvom
man med god ret kan havde, at uformelle ledere kan fremme
gruppens funktion, fremhaves det i adskillige af interviewene som
et problem.

Det generelle indtryk er imidlertid, at problemet med, at “nogle
vil bestemme over andre”, var mest udtalt i de forste ir af #n-
dringsprocessen. Flere medarbejdere giver udtryk for, at dette bl.a.
henger sammen med, at alle grupper skulle igennem en lengere
indkeringsfase, for man var tilstrekkelig trygge ved hinanden, og

for samarbejdet fungerede.

Den tidligere antydede usikkerhed i omstillingens forste ar ved-
rorende omfanget af gruppernes selvbestemmelse, gruppens evne
til at kunne honorere pilagte opgaver samt en begraenset stabilitet
i gruppestrukturen nevnes af flere som forhold, der bidrog til at
forlenge “indkeringsfasen”. Betydningen af gruppestabiliteten
kan antydes gennem felgende udsagn fra en kvindelig medarbej-
der:

“Man fir lavet sadan en hel masse uskrevne love, fx at det ikke er
smart at planlegge pa forhind, at mere end en er vak ad gangen, og
om hvem der rydder op hvorndr. Det er ikke noget, vi behover at
snakke om, det korer bare”.
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Trods de aftagende problemer i forbindelse med “mini-arbejdsle-
dere” fremhaver flere medarbejdere dog, at det fortsat er relevant
at beskeftige sig med temaer vedrerende dominans og undertryk-
kelse i forhold til beslutningsprocesserne og det sociale klima i
grupperne. Dette illustreres indirekte ved, at mange af de kvinde-
lige medarbejdere i den afdeling, hvor testopgaverne er integreret i
rotationen, understreger det positive i, at der dermed ogsa er
kommet mandlige kolleger i grupperne. En kvinde siger om man-
dene:

“De siger tingene lidt mere direkte, si konflikterne ikke fir lov at

blive sd store”,

Tilfredsheden med grupperne

Gennemggende udsagn er, at man i det store og hele er tilfredse
med gruppernes funktion, og at “man bestemmer tingene i flles-
skab”. Desuden fremhaver de fleste , at man hjelper hinanden,
hvis en kollega er bagefter. Dette afspejler, at det i vidt omfang nu
opfattes som et felles ansvar at opfylde dagsproduktionen, hvor
den enkelte tidligere var mere tilbgjelig til at oparbejde et indivi-
duelt overskud (fx af feerdigmonteret print), som vedkommende i

givet fald kunne tere pa senere.

Den udstrakte hensyntagen til kollegernes ensker og begransnin-
ger pé grund af nedslidningsskader er fremget tidligere i forbin-
delse med omtalen af den uformelle specialisering. Dette under-
stotter indtrykket af, at gensidig stotte og hensyntagen i dag er et
vasentligt treek ved klimaet i mange af grupperne. Endelig leegger
mange af medarbejderne vegt pd, at der er udviklet en fri og af-

slappet omgangsform i deres gruppe. En medarbejder siger:
“Vi pjatter, der skal noget sjov til ellers bliver det helt forfardeligt”.

Handtering af spandinger og konflikter
Det overvejende positive billede er dog ikke ensbetydende med, at
grupperne fungerer problemfrit. Det fremgar klart af medarbej-

derinterviewene, at der i alle afdelinger er ganske store forskelle i



gruppernes funktion, og at der typisk er en gruppe i hver afdeling,
som siges at fungere darligere end de ovrige. Det, der kan kende-

tegne en sddan gruppe, er, som en medarbejder udtrykker det:

“.. at den ikke kan finde ud af at planiegge og gennemfore rotation,
ikke kan kontrollere eget arbejde og dermed ikke styre effektiviteten,
ikke kan planlegge overarbejde, at koordinatoren ikke giver alle in-
formationer og tilbagemeldinger videre, og at nogen tager over og vil
bestemme, hvad de andre skal lave’.

Som eksempler pa forhold, der kan give spandinger i grupperne,
navnes sammenstad mellem forskellige grundholdninger til arbej-
det og gruppen. Den ene er domineret af en hgj prioritering af
effektivitet med henblik pd at i en hej afdelingsbonus, hvilket
kan give sig udslag i, at kolleger nagtes afspadsering. Den anden
grundholdning prioriterer i hojere grad tid til socialt samver og
legger mindre vagt pd den forholdsvis begransede ekstraindtje-
ning, der kan opnds via bonussystemet. Det vil fremgd senere, at
disse holdningsforskelle ogsd kan udmente sig i spendinger mel-
lem grupperne.

Det er et gennemggende indtryk, at nogle af grupperne har ople-
vet tilspidsede situationer, som har haft karakter af konflikter. Det
har typisk drejet sig om enkeltpersoner, som ikke har “kunnet
samarbejde” med den evrige gruppe, hvilket oftest resulterer i, at
de pagzldende flyttes til en anden gruppe.

Det er en udbredt holdning blandt medarbejderne, at grupperne
s4 vidt muligt selv skal lose eventuelle problemer og konflikter.
Mange fremhaver, at de “belst vil styre det hele selv”, og andre til-
fojer, at dette efter deres opfattelse er “meningen med” at have
selvstyre. Desuden giver mange udtryk for, at man ensker en vis

distance til produktionslederen:

“Man skal passe pa, at han ikke kommer for tat pa. Det var det, der
skete til at begynde med for de selvstyrende grupper. Man var sidan
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sat under administration, selvom det lod godt. Dengang var de for tet
pa. De blandede sig ogsi i dagstal og bemanding”.

Andre medarbejdere tilfojer:

“.. at produktionslederen skal vare der, ndr man har brug for ham.
Men det er ikke godt, hvis han hanger over os hele tiden. Der var jo
engang de hang pd ryggen af os. Det var absolut ikke rart”.

Trods disse holdninger giver mange udtryk for, at man gerne vil
kunne trekke pd produktionslederen, hvis gruppens egne los-
ningsforseg mislykkes. Generelt er der positive forventninger til,
at produktionslederen vil kunne hindtere en sidan situation, og
muligheden for, at han kan gere det, skaber en form for tryghed.
Et par af grupperne har brugt produktionslederen i sédanne situa-
tioner med et positivt resultat til folge.

Flere fremhaver imidlertid, at det kan vere forbundet med ganske
betydelige problemer at inddrage produktionslederen i situationer
med samarbejdsproblemer. Det forudsetter, at gruppen selv skal
gore opmerksom pd behovet for hjalp, hvilket kan vere svert. En
medarbejder beretter:

“Over for en produktionsleder vil man ikke lige sige, at det er hende,
der er noget i vejen med, at det er hende, man ikke kan samarbejde
med. Da tror jeg virkelig for mit eget vedkommende, at det skulle gi
meget langt, for jeg ville sige det. For andre skal der mdske mindre til.
Der kan ogsi vere en der hele tiden stir ved produktionslederen, u-
den at resten af gruppen ved, hvad hun snakker om. Det er heller
ikke heldigt”.

Grazonen mellem grupperne og produktionslederen.

Gruppernes tilbgjelighed til at holde afstand til produktionslede-
ren i konfliktpregede situationer, og de loyalitetsproblemer, der
kan vare forbundet med at inddrage ham, afspejler, at der eksi-
sterer en form for grizone mellem grupperne og produktionsle-

deren.



Betegnelsen grézone hentyder her til eksistensen af et omréde,
som er praget af sdvel uafklarede og modsatrettede forventninger
som af uklarheder i rollefordelingen vedrerende héndtering af be-
stemte typer af problemsituationer in casu tilspidsede situationer

og konflikter i grupperne.

Vasentlige arsager til eksistensen af en grizone er, at de tidligere
veldefinerede rollerelationer mellem produktionslederne og med-
arbejderne gradvis 2ndres som folge af omstillingen. Nogle af @n-
dringerne i rollerelationerne ekspliciteres og synliggeres, mens
andre forlgber mere skjult og ikke gores til genstand for en dben
droftelse. Det er disse mere skjulte, ubearbejdede og tabubelagte
sider ved rollerelationerne, der henvises til gennem betegnelsen

grizone.

Eksistensen af en grdzone afspejles direkte i en situation, hvor en
af grupperne i en afdeling angives at have tydelige funktions-
problemer. En medarbejder anforer:

“Det er en eller to personer, der skaber problemer hele tiden. Det er

den gruppe, hvor folk helst ikke vil vare i,

Videre giver den pigeldende medarbejder udtryk for undren
over, at produktionslederen ikke kan se problemet og ikke griber
ind. Men til gengeld tager de medarbejdere, der kan se proble-
met, heller ikke initiativer til en dben dreftelse med produktions-

lederen.

Sammenfattende fremgar det, at der har veret problemer med
uformelle hierarkier i grupperne, men at de har veret aftagende
inden for de seneste ar. Samarbejdet synes i de fleste grupper at
fungere tilfredsstillende i det daglige, men i alle afdelinger er der
grupper med storre eller mindre funktionsproblemer. Der ses
endvidere en tydelig tendens til, at der mellem grupperne og pro-
duktionslederne forekommer en grizone iser i forbindelse med
handtering af konflikter.
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I et marginaliseringsperspektiv er det interessant, at der tilsynela-
dende er sket en reduktion af problemerne i forbindelse med
dannelse af uformelle hierarkier i grupperne, og at samarbejdet i
de fleste grupper synes at fungere tilfredsstillende. Eksistensen af
en grizone mellem grupperne og produktionslederne kan deri-
mod gge problemerne, fordi den bl.a. betyder, at eventuelle kon-
flikter skal vaere meget udtalte, for man i grupperne beder om
hjelp til at lose dem. Dette mé formodes at age presset pa de so-
cialt svageste i grupperne og dermed oge risikoen for, at de margi-

naliseres pa grund af samarbejdsproblemer eller lignende.

5.3. Produktionsledernes rolle

Det er fremgaet, at mellemledernes arbejdsbetingelser og rolle har
@ndret sig markant som felge af @ndringerne i arbejdets organi-
sering. Forogelsen af produktionsledernes omrader ved overgan-
gen til selvfungerende grupper og den efterfolgende gradvise fore-
gelse af gruppernes selvbestemmelse indebzrer vesentlige ndrin-
ger i produktionslederens rolle. Fra den tidligere detailstyrende,
overvigende og kontrollerende rolle kan den ifelge en produk-

tionsleder i dag beskrives sdledes:

“Den centrale opgave er nu at gennemfore dialog med grupper af
medarbejdere. Mdlsatningen er, at den normale drift skal kunne
[fungere, selvom der ikke er nogen produktionsledere til stede”.

I det folgende belyses forst nogle hovedtrak i omstillingen set ud
fra produktionsledernes synsvinkel, hvorefter denne kort kontra-
steres med nogle medarbejderes mere kritiske vurderinger. Der-
nast gives en nermere karakteristik af produktionsledernes rolle i
forhold til gruppernes opgaverelaterede og socio-emotionelle
funktion, hvilket bl.a. tjener til uddybning af den tidligere nevnte
grizone mellem grupperne og produktionslederne. Endelig foku-
seres p& nogle forskellige typer ledelsesstil blandt produktionsle-

derne.



5.3.1. Produktionsledernes vurdering af omstillingen

Set ud fra produktionsledernes synspunkt er 2ndringsprocessen
forlebet forholdsvis harmonisk styret af malsatninger og en over-
ordnet strategi. Et hovedsigte med strategien har varet at holde
igen pa tempoet i ndringerne af hensyn til medarbejderne samt
at inddrage medarbejderne lobende i processen gennem informa-

tion, forklaringer og dialog.

Som noget af det vanskeligste ved processen angiver produktions-
lederne de tidligere nevnte tendenser til, at “nogle vil bestemme
over andre” og de heraf folgende konflikter. Af mere konkrete
overvejelser fremheves en stigende bevidsthed om at forsege at
modvirke disse tendenser. Mens produktionslederne tidligere i
@ndringsprocessen angiveligt havde veret ret tilbejelige til at
henvende sig til de “steerke” medlemmer i grupperne og dermed
medvirket til at styrke dannelsen af uformelle hierarkier, er man
inden for de seneste 2-3 ar blevet mere og mere opmerksom pa

betydningen af at kommunikere med hele gruppen.

Desuden synes de i stigende grad at legge vagt pé at respektere
den aktuelle rollefordeling i grupperne, herunder koordinatorrol-
len. Samtidig har man i hgjere grad bestrabt sig pd at stimulere
aktiv deltagelse af s& mange medarbejdere sd muligt i forbindelse
med patagelse af ansvar, deltagelse i beslutninger m.v. En produk-
tionsleder forteller:

“Det gik meget pa at fi alle med, si alle deltog pa lige plan. Det
skulle ikke kun vare 2-3 stykker i hver gruppe, der hele tiden havde
teten. Vi skulle have de andre med ogsd. Nu er de alle sammen ved at
vare med, og de, der naturligt er mest aktive, har trukket sig lidt i
baggrunden, for at de, der har folt sig mere usikre, kan komme til. Si
Jeg synes efterhinden, vi har en balance, hvor det virker mere homo-

gent”.
Som led i disse bestrabelser angiver flere produktionsledere, at

man i hejere grad end tidligere har prioriteret stabilitet i grup-

pernes sammenstning og fastholdelse af gruppestorrelsen.
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Tidligere var man tilbgjelig til at betragte grupperne som sekun-
dere i forhold til omfanget af de forskellige arbejdsopgaver. En

produktionsleder anferer, at man derfor ofte splittede grupperne:

“... ved at flytte medarbejderne derben hvor arbejdet var. Det fun-
gerede ikke. De brokkede sig. Derfor ser vi nu mere grupperne som det
centrale og flytter arbejdet ned i grupperne. Man skal lere hinandens
starke og svage sider at kende, for det fungerer”.

I praksis er det dog ofte nedvendigt at rokere rundt pd medarbej-
derne, fordi et andet vasentligt princip for organiseringen af ar-
bejdet er at sikre gennemskuelighed med hensyn til, hvilke grup-
per og enkeltmedarbejdere der har udfert hvilke former for print.
Dette er afgorende i forhold til at kunne lokalisere, hvor eventuel-
le fejl opstar med henblik pé at kunne forebygge fremtidige fejl og
dermed afggrende for det overordnede formél om kvalitetssikring.

Til forskel fra tidligere er medarbejderne nu fuldt ud inddraget i

denne proces. En produktionsleder beretter:

“Grupperne bytter ind imellem opgaver for at holde gruppestorrelsen.
Det er sidan lidt af et handelsmarked. De prover selv at salge det. Jeg
prover at holde mig i baggrunden med at sige, at nu skal den gruppe
have det print og alt det der. Har de si problemer med det, si gér jeg
ind i det og mad nogen gange tage en beslutning om et eller andet”.

Som det vesentligste aktuelle strategiske indsatsomride fremha-
ver produktionslederne udviklingen af tilstrekkelige uddannelses-
messige forudsztninger for medarbejderne. Initiativer inden for
dette omrade ses som en videreforsel af bestrebelserne pa at sikre
tilstrekkelige kvalifikationer hos alle medarbejderne i forhold til
de overordnede mal om kvalitetssikring og fleksibilitet. Desuden

onsker man ifelge en produktionsleder at komme i en situation:

“Hvor den enkelte medarbejder helt klart ved, hvorfor man er kom-
met af sted pd kursus, og hvad det er, man skal blive bedre til ved at
deltage i kurset. Vi vil undgad tidligere situationer, hvor nogle medar-



bejdere har oplevet, at de bliver sendt af sted pa kurser, uden mdlsat-

ningerne er snakket ordentligt igennem”.

Et vasentlig led i implementeringen af denne strategi er forseg pa
at udvikle en planlegningsmodel for kursusaktiviteterne, som i
hejere grad end tidligere sikrer input fra grupperne om det ople-
vede uddannelsesbehov. P4 lengere sigt angives det som en mulig-
hed at uddelegere en del af kompetencen vedrerende uddannelses-

planlegning til grupperne.

Sammenfattende illustrerer ovenstdende, at produktionsledernes
opgaver i forhold til grupperne er at tilrettelegge rammerne samt
lobende at vurdere om disse rammer er optimale i forhold til
gruppernes muligheder for at leve op til mélsetningerne om pro-
duktivitet og kvalitet.

Desuden soger produktionslederne jevnligt at vurdere, i hvor hej
grad den aktuelle uddelegering af kompetencer og opgaver til
grupperne fungerer optimalt. En af produktionslederne bruger i
denne sammenhang begrebet “modenhed” og fremhaver, at den-

ne generelt set har varet stigende. Dette kommer til udtryk ved, at

det i stigende grad har vist sig muligt at indgd aftaler med grup-
perne bl.a. vedrerende effektivitet og bemanding, at fleksibiliteten
er pget betydeligt, samt at indstillingen til at hjelpe hinanden er
blevet markant bedre end tidligere. Et springende punkt i en
gruppes modningsproces angives at vere evnen til at fastholde en
hej kvalitet i arbejdet i perioder med pres.

Sammenholdes produktionslederens beskrivelse af 2ndringspro-
cessen med medarbejdernes, ses der iser forskelle i opfattelsen af,
hvor styret og konfliktfri processen har varet. Det er tidligere
nazvnt, at flere medarbejdere specielt i de forste par ar af 2n-
dringsprocessen oplevede betydelig usikkerhed og uklarhed om-
kring gruppernes kompetence. Folgende medarbejdercitat afspej-
ler, at dette fortsat kan vere et problem, og at der er et enske om
storre klarhed. En medarbejder anforer, at:
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“... det en overgang var meget svart at finde ud af gruppernes kompe-
tence. Hvor meget vi kunne tillade os i grupperne, om vi selv kunne
aftale modetidspunketer, flekstid og bemanding, og hvis vi ikke var
enige, skulle vi sd involvere produktionslederen eller selv finde ud af
de ting. Jeg tror stadigvak, det er et problem, hvor kompetencen lig-
ger, selvom vi efterhinden har en fornemmelse af, hvor langt vi kan
gd. Som jeg har opfattet det, er det ogsd lidt op til grupperne selv,
hvor meget de vil overtage, og hvor meget de krever at overtage. Jeg
tror ikke, der er lagt faste retningslinier for det. Man har ikke brugt
meget tid pd at synliggore tingene ... Man gir lidt i cirkler om mal og
granser, man kaster lidt tingene ud. Sa fuser det lidt ud, og si er det
uklart, hvor langt man kommer, og hvor det lander.”

Enkelte medarbejdere peger ogsd pa, at den enskede afklaring af
gruppernes kompetence og det enskede tempo i udviklingen af
den nye arbejdsorganisering i store dele af @ndringsprocessen har

veret vanskeliggjort af den praktiserede ledelsesstil fra den overste

leder pé fabrikken.

Indtil et ledelsesskift for et par ar siden oplevede de pigzldende
medarbejdere denne ledelsesstil som meget autoriter og i mod-
strid med de vardier, der ligger bag udviklingen i retning af sterre
indflydelse, kompetence og ansvar til medarbejderne gennem
gruppeorganiseringen. Selvom ansvaret for udviklingen i grupper-
nes ansvar er uddelegeret til produktionslederne, er denne udvik-
ling stadig athengig af andre personer eller forhold pé virksomhe-
den.

Nye produktionsledere og gruppeorganiseringen

Ifolge nogle medarbejdere har der siden @ndringsprocessens start
veret en forholdsvis hyppig udskiftning af produktionsledere.
Dette fremgdr ogsé af, at kun en af de fire interviewede produk-
tionsledere i den manuelle produktion har haft denne funktion

gennem hele forlobet.

Nogle medarbejdere har erfaret, at dette har betydet, at der i
perioder har manglet tilstreekkelig styring af ndringsprocessen.



Disse og andre vanskeligheder, der er forbundet med at starte som
nyansat produktionsleder bekraftes i interviewet med en produk-
tionsleder, der pd interviewtidspunktet havde fungereti 1 &rs tid.
Den péigzldendes erfaringer er for det forste, at det tager tid at

finde ud af, hvad der sker i et omridde med gruppeorganisering:

“Jeg er bide ny i faget som produktionsleder og ny i afdelingen, men
Jeg forsoger at afdekke de spil, der korer. Man skal lytte lidt og kigge
lidt. Hvem er nu mest dominerende og gir folk nu til de rigtige. Hvis
der er en, der kaldes koordinator, som har til opgave at fi styr pa
tingene, er det sd vedkommende folk gér til eller gir de til hende, de
plejer at gi til, som selvbestaltet har styr pai tingene”.

Erfaringerne har for det andet veret, at det var nedvendigt med
en lengere periode, hvor ledelsesopgaverne blev afgrenset og om-

defineret i forhold til forventningerne:

“Jeg var sd naiv i starten, at det var nok at have nogle gode ideer, som
Jolk nikkede til og syntes var gode. Men si finder man ud af; at der
ingenting sker, eller ogsd bliver der mere rod i systemet end for. Fordi
Jolk er ikke modne til at kore den proces ved siden af, det krever hind
i hanke fra mig”.

For det tredje viste det sig efterhinden, at gruppestabiliteten i af-
delingen var forholdsvis ringe, idet der var mange gruppeskift
blandt medarbejderne. Det betad, at produktionslederen havde
vanskeligheder med planlaegning, kvalitetssikring og opfelgning
og dermed ogsd med at etablere en hensigtsmassig afgreensning af
kompetenceomriderne i forhold til grupperne og et hensigtsmas-
sigt samspil med disse.

Som reaktion pd disse erfaringer havde denne produktionsleder
omkring interviewtidspunktet taget initiativer til droftelse af en
mindre omstrukturering af grupperne i omrédet, til en klarere af-
grensning af rollerne i grupperne og til ugentlige meder med hver
enkelt produktionsgruppe.
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Alt i alt tyder dette p4, at stabiliteten blandt mellemlederne, og de
forhold, som ligger bag en manglende stabilitet, kan vere vasent-
lige for udviklingen af gruppeorganiseret arbejdet. Manglende
stabilitet kan blandt andet formodes at ege risikoen for marginali-
sering blandt medarbejderne, idet den gger uklarhederne omkring
gruppekompetencen og dermed usikkerheden i grupperne med
hensyn til dens rammer og funktion. En sddan usikkerhed kan
igen formodes at oge de interne spendinger i grupperne med her-

af folgende oget risiko for marginalisering.

5.3.2. Produktionsledernes rolle i forhold til gruppernes funktion
Produktionslederne mener selv, at de har en rolle bade i forhold
til gruppernes opgaveudferelse og socio-emotionelle funktion. I
det folgende vil produktionsledernes kontaktflader til grupperne,
deres informationsniveau om disse samt de udevede ledelsesfunk-
tioner blive uddybet. I forleengelse af de tidligere beskrevne tegn
pd en grizone mellem produktionslederen og grupperne, vil der
specielt blive lagt vaegt pa at belyse produktionsledernes foling
med gruppernes socio-emotionelle funktion.

Den gennemgiende kontaktflade er de tidligere omtalte daglige
morgenmeder, som afholdes i alle afdelinger. Produktionslederne
angiver, at den planlegning, der foregar pa disse meder, i de fleste
tilfelde forlober automatisk og rutinemessigt uden problemer.
Der er derfor typisk tale om korte meder. De fremhaver, at grup-
perne ofte er dem, der er bedst informeret om den aktuelle be-
mandingssituation, herunder afspadsering og sygdom. Desuden
har medarbejderne de bedste forudsetninger for at vurdere, hvilke
personer der i givet fald mest hensigtsmassigt kan trede ind som
ekstra ressourcer i de enkelte grupper. Fir man en “forkert” per-
son ind i en gruppe, kan effekten af hjelpen reduceres vesentligt.
Som konsekvens heraf er det typisk, at produktionslederne ikke
behgver at blande sig i disse forhold. En af produktionslederne

fremhever:



“..at det er gruppernes ansvar at lose de opgaver, de har fiet. Nir der
mangler en medarbejder, skal de andre lobe hurtigere eller selv finde
en erstatning”.

Ud over morgenmederne afholder grupperne ugentlige moder
vedrerende den lidt mere langsigtede bemandningsplan, ligesom

der i nogle afdelinger holdes manedlige planlegningsmeder.

I forbindelse med den mere langsigtede planlegning varetager
produktionslederne i hojere grad ledelsesmassige funktioner end
pd morgenmederne. Men ogsd i forhold hertil er idealet, at grup-
perne s vidt muligt selv skal lose problemerne. De ledelsesmaessi-
ge opgaver omfatter her typisk indggelse af aftaler om bemanding
og effektivitet.

Endvidere legger de fleste af produktionslederne vagt pd at gi en

kort runde i afdelingen hver morgen bl.a. for at give mulighed for
kontakt med enkelte medarbejdere, som matte have behov for det.
Generelt legges der blandt produktionslederne vagt p4, at man er
tilgengelig for medarbejderne.

Ud over disse forskellige former for rutinemassige kontakter fore-
kommer der i varierende omfang en rekke mere ad hoc praegede
kontakter fra produktionslederne til grupperne. Det sker eksem-
pelvis i forbindelse med nyansattelser, flytning af medarbejdere
fra en gruppe til en anden og aftaler om deltagelse i kursusaktivi-

teter.

Endvidere gir produktionslederne ind i situationer, hvor grupper-
ne selv har svert ved at hdndtere problemerne. Af typiske situatio-
ner nzvnes kommunikationsproblemer mellem dag- og nathold
samt frygt i gruppen for at den gennem en leengere periode vil
have et bemandingsmeassigt underskud i forhold til opfyldelse af
dagsnormen. I sddanne situationer kan der atholdes enkelte meo-
der mellem de implicerede parter. Det er indtrykket, at sddanne
situationer optrader forholdsvis sjeldent. Ifelge produktionsle-

derne hgjst leller 2 gange om aret i den enkelte afdeling.
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Mens de ovennavnte meder og initiativer primart vedrerer sam-
spil pa gruppe- eller afdelingsniveauer, er formélene med &rlige
medarbejdersamtaler primart at vurdere den enkeltes uddannel-
sesonsker, uddannelsesbehov og kvalifikationsprofil. I et vist om-
fang angives disse samtaler ogsé at vere en vaesentlig indirekte in-
formationskilde til produktionslederne om den sociale situation i
afdelingen.

Produktionslederne fir siledes fra mange kanaler informationer
om den produktionsmassige side af gruppernes virksomhed, her-
under bemanding, fordelingen af arbejdsopgaver, kvaliteten af
arbejdet m.v. Desuden har de visse muligheder for at danne sig et
indtryk af udviklingen i den enkelte medarbejders kvalikationer
set i forhold til mélsetningerne for gruppeorganisering og kravene
i arbejdet.

Sporgsmalet er imidlertid, hvor stor viden produktionslederne
besidder om gruppernes socio-emotionelle funktion, herunder
samarbejde, praktisering af jobrotation m.v. Forhold som kan

have stor betydning for gruppernes produktivitet.

Det generelle indtryk er, at produktionslederne kun synes at have
begrenset foling med denne del af gruppernes hverdag, selvom
der er store indbyrdes forskelle mellem produktionslederne pa
dette omrade. Trods indbyrdes forskelle er der stort set enighed
om, at man som produktionsleder vanskeligt kan gennemskue, i
hvor hej grad grupperne roterer og dermed heller ikke, hvad den
enkelte laver. Det navnes bl.a., at “grupperne sagtens kan tage indi-
viduelle hensyn, uden jeg opdager det”, og at “det er svert at vurdere,

om nogen gemmer sig”.

I en af afdelingerne gzlder dette tilsyneladende iser i forhold til

de grupper, hvor rotationen fungerer tilfredsstillende:

“Der hvor det faktisk fungerer, hvor man laver noget forskelligt, er jeg
ikke helt inde i det. Jeg kan ikke sige, hvad den enkelte lige nojagtigr



laver, men jeg ved, hun roterer, og at de i gruppen gor det godt nok,
sd gar jeg ikke ned i det”.

I en anden afdeling synes der mere generelt at vere tale om mang-
lende muligheder for at vurdere gruppernes funktion. Det bemzr-
kes saledes, at “det er svart at vurdere, om der er folk, der ikke tri-
ves”, samt at det er vanskeligt at danne sig et klart billede af den

enkelte gruppe. En produktionsleder siger:

“.. jeg har ikke et billede af grupper, der er inde i hver deres udvik-
ling. Det havde jeg troet, jeg skulle have, men det har jeg ikke’.

Vanskelighederne kan ogsa illustreres gennem et eksempel, hvor
en produktionsleder angiver, at en af grupperne har fungeret me-
get svingende, og et par medlemmer har haft et meget hojt syge-

fraver.

“Men jeg ved ikke, om de er syge, eller om det er et resultat af, ar
gruppen ikke fungerer si godt’.

En af produktionslederne fremhaver, at det generelt er vanskeligt
at fi direkte information om de sociale og samarbejdsmaessige for-
hold i grupperne. En vasentlig del af den begrensede information
fas derfor indirekte gennem medarbejdersamtaler og i de ganske
enkelte tilfelde, hvor medarbejdere opseger ham pa kontoret. Det
forholdsvis lave informationsniveau betyder bl.a., at det bdde er
vanskeligt at vurdere, i hvor hej grad der opstér funktionsproble-
mer i grupperne, og hvorvidt han ferst inddrages i situationer,

hvor eventuelle konflikter er tilspidsede.

Disse resultater understotter de tidligere konklusioner vedrerende
eksistensen af en grizone mellem produktionsgrupperne og pro-
duktionslederne. Denne grizone synes imidlertid ikke blot at
dreje sig om konfliktpragede situationer eller at veere betinget af,
at grupperne holder distance til produktionslederne. Grizonen
synes snarere at omfatte gruppernes socio-emotionelle funktion
som helhed. Desuden synes den betinget af, at produktionsleder-
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ne ikke interesserer sig serlig indgiende for disse aspekter af
gruppens situation, idet de ikke opfattes som serligt vesentlige
sammenlignet med den produktionsmeassige side af gruppernes
funktion.

5.3.4. Forskellig ledelsesstil blandt produktionslederne

P4 det overordnede og strategiske plan er der tale om en rekke
ensartede holdninger blandt produktionslederne. I forhold til den
daglige ledelsesmassige praksis samt i forhold til den socio-emo-
tionelle side af gruppernes funktion, synes der imidlertid at vere
tale om ganske betydelige forskelle.

Ud fra produktionsledernes beskrivelse af samspillet med grup-
perne kan der identificeres tre forskellige typer ledelsesstil.

En type kan karakteriseres ved, at produktionslederen soger at
fastholde centrale elementer fra ledelsesstilen for @ndringspro-
cessen. Det drejer sig om fastholdelse af et hojt kontrolniveau
gennem indgdelse af en raekke aftaler med grupperne om forskelli-
ge forhold med direkte relevans for produktiviteten og ved gnsker
om at fi lebende information om fraver, afspadsering m.v. Sam-
tidig er typen praget af, at relationen til medarbejderne primeart
opfattes som et forhandlingsforhold mellem parter med delvis
modsatrettede interesser snarere end et samarbejdsforhold mellem
ligevardige parter. Ledertypen er desuden karakteriseret ved at
have et forholdsvist snzvert fokus i den forstand, at det ikke ses
som en serlig central del af ledelsesopgaven at f3 et bredt indtryk
af, hvorledes grupperne forvalter deres ansvar eller sociale funk-
tion. Dette indeberer, at informationsniveauet pa disse omrader
er lavt, og at der kun gribes ind i meget tilspidsede situationer.
Denne indgriben vil bl.a. som felge af det lave informationsni-
veau formentlig typisk have et autoritert preg i den forstand, at
der pd et forholdsvist spinkelt grundlag dikteres en lgsning.

En anden type er i hojere grad karakteriseret ved, at der overla-
des meget ansvar til grupperne ogsd inden for omrader med
direkte relevans for produktiviteten. Til forskel fra den forst-



navnte type tilstrebes det siledes ikke at fastholde tidligere kon-
trolformer, men i lighed med denne opfattes det ikke som vesent-
ligt at etablere ligevardige relationer til grupperne. I en ekstrem
udformning er opfattelsen, at der en gang for alle er udskilt nogle
ansvarsomrader og opgaver til grupperne, som de herefter alene
har ansvaret for at lofte. Som konsekvens heraf minimeres det
daglige samspil med grupperne, hvorfor informationsniveauet om
disses funktion er forholdsvist lavt. Dette indeberer igen, at mu-
lighederne for at foregribe problemerne bliver smé, og at der kun
gribes ind i meget tilspidsede situationer. Som for den forstnevn-

te type vil en sidan indgriben typisk have et noget autoritaert
prag.

En tredje type legger stor vagt pa at finde en balance mellem
krav og stette til grupperne. Grundholdningen er, at grupperne
principielt selv skal klare de daglige opgaver og problemer. Men
det ses som en vasentlig del af lederrollen at have foling med
gruppernes funktion bade i produktivitetsmassig og social hense-
ende. Ideelt set enskes dels at have et helhedsbillede af den enkelte
gruppes funktion og udviklingsbehov med henblik pé at kunne
tage initiativer pa disse omrader, dels muligheder for at kunne
foregribe opstden af tilspidsede situationer. Denne ledertype er
sdledes i hojere grad end de to forstnavnte typer praeget af, at ud-
viklingen af gruppeorganiseringen opfattes som et felles projekt
mellem ligeverdige parter. Opfattelsen kommer bl.a. til udtryk
ved en prioritering af muligheder for lobende sparring og dialog
med den enkelte gruppe, og ved at man legger vagt pé at f3 etab-
leret en dialog med de medarbejdere, som direkte berores af even-

tuelle nye initiativer.

En sidan mere foregribende og afbalanceret ledelsesstil retter sig
mest direkte mod at forhindre og athjelpe storre ubalancer mel-
lem de krav, der stilles, og de ressourcer grupperne og den enkelte
har til rddighed. Det ma derfor ogsd formodes, at denne lederstil
vil veere mest hensigtsmeessig i forhold til at minimere risikoen for

marginalisering og udstedning.
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Den tidligere beskrevne grizone samt de bagvedliggende uklarhe-
der i de gensidige forventninger mellem produktionslederne og
grupperne betyder imidlertid, at det er vanskeligt at praktisere en
sidan ledelsesstil. Etablering af dialog og sparring mellem produk-
tionsleder og grupper kraver “nerhed”, og denne narhed har hid-
til kun veret til stede i begrenset omfang.

Vanskelighederne med at implementere en foregribende og afbala-
ceret ledelsesstil kan anskueliggores ud fra medarbejdernes opfat-
telse af produktionslederrollen i en af de afdelinger, hvor denne

ledelsesstil soges praktiseret.

Det er i denne afdeling et gennemgiende trak, at medarbejderne
synes at have et uklart og diffust billede af produktionslederens
rolle i forhold til den daglige funktion. Direkte adspurgt herom er
den umiddelbare reaktion ofte, at “vi ser ham nasten ikke”. Under-
tiden tilfojes ironisk, at “han ingenting har at skulle have sagt”’.
Selvom flere efterlyser lidt bedre og hurtigere information, er det
store flertal blandt medarbejderne tilfredse med denne situation,

fordi den afspejler, at gruppen er i stand til at styre det hele selv.

Der er dog klare undtagelser herfra, idet enkelte efterlyser, at han i
hejere grad pétager sig en mere styrende og autoriter rolle og “gdr
ind og forteller at sidan og sidan skal det vere og slir i bordet”,
mens enkelte andre efterlyser mere stotte fra virksomheden i for-
bindelse med gruppeudvikling samt sterre grad af synlighed og
mere erfaringsudveksling vedrerende de forskellige gruppers funk-
tion.

Andre medarbejdere i afdelingen har i en enkelt situation oplevet,
at en produktionsleder forsegte at skubbe ansvaret for lgsning af
en svar situation over pd gruppen. Det drejede sig om, at en ny
medarbejder skulle ud af gruppen pa grund af samarbejdsproble-
mer. En medarbejder siger fx:



“Det var, som om han fik det lagt ud, som om det var en beslumning,
vi var med til at tage. Det var faktisk et ledelsesansvar, vi pitog os —
det har vi det lidt svert med”,

Sammenfattende synes produktionslederne — set med medarbe;j-
dernes gjne — ikke at vare serligt synlige, og medarbejderne synes
at have modsatrettede forventninger til rollen. Desuden synes der
at veere vanskeligheder med at opna en tilstrekkelig afbalanceret
fremgangsmade i konfliktpragede situationer. Dette understotter
det generelle indtryk fra mange af interviewene med bade ledere
og medarbejdere, at der ikke er etableret nogen tradition for lo-
bende dialog om produktionsgruppernes funktion og erfaringer

pa virksomheden.

5.4. Gruppeorganiseringen i et bredere perspektiv

Det hidtidige forleb af @ndringsprocessen og selve gruppeorgani-
seringen har ikke blot vasentlige konsekvenser for samspillet mel-
lem virksomhedens krav og den enkelte medarbejder, men har

ogsé betydning for organisationen som helhed.

Organisering af arbejdet i grupper betyder, at en rekke af virk-
somhedens krav (fx om produktivitet, effektivitet og kvalitet) i
stigende grad rettes mod gruppen frem for mod den enkelte med-
arbejder. Man kan sige, at den enkelte medarbejder ikke leengere
direkte udsettes for produktionens krav, men at den kollektive
organisationsform sd at sige transformerer de generelle krav til
individuelle krav for gruppens enkelte medlemmer. Udviklingen
har séledes betydet, at mange af de krav, som tidligere blev for-
midlet direkte fra produktionslederen til den enkelte, nu i vidt
omfang formidles gennem forhandlinger og aftaler med kolleger-

ne i gruppen.

Den sterke uformelle specialisering i grupperne kan i denne sam-
menhang opfattes som en funktionel tilpasning fra gruppernes
side til denne situation, idet den indebzrer, at gruppemedlem-
merne pd denne mide begrenser arbejdets krav til den enkelte.

Disse begrensninger i kravene, kan endvidere mindske det interne
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pres i grupperne, og dermed medvirke til at hemme tendensen til
dannelse af uformelle hierarkier. Derfor kan den uformelle specia-
lisering vaere en del af forklaringen p4, at dette problem tilsynela-

dende er aftagende.

En umiddelbar positiv konsekvens af den staerke uformelle specia-
lisering er, at den beskytter en rekke medarbejdere mod nogle af
kravene i produktionen og i forbindelse med @ndringsprocessen
herunder iser krav om fleksibilitet og om at leere nyt. En sddan
beskyttelse (eller hensyntagen) fremgar klart af interviewene. Set
ud fra et marginaliseringssynspunkt rummer dette imidlertid en
risiko for, at en rekke medarbejdere ikke i tide fir tilegnet sig
tilstrekkelig brede feerdigheder. De vil derfor veere sirbare over
for fremtidige @ndringer i kravene og dermed vere i risikozonen

for at blive marginaliseret.

Det fremgik endvidere af interviewene, at medarbejderne opleve-
de, at kravene om effektivitet resulterede i manglende tid til at

tilegne sig nye ferdigheder.

Ogsé her kan forekomsten af den tidligere nevnte grizone mellem
grupperne og produktionslederne hemme den forngdne informa-
tionsudveksling. Produktionslederne fir derved sveert ved at se
eventuelle uhensigtsmassigheder, og de har derfor ringe mulighe-
der for at gore noget ved dem. Ogsd af den grund kan det give
problemer, hvis produktionslederne vedbliver med at have stor
distance til gruppernes socio-emotionelle funktion og deres for-

valtning af jobrotationen.

Udviklingen har betydet, at de selvfungerende grupper er blevet
uhyre centrale enheder i virksomheden. Det er inden for grup-
perne, at de centrale beslutninger om arbejdets daglige organi-
sering treffes, og det er her (og i vidt omfang kun her) informa-
tionen om, hvem der kan udfere hvilke opgaver ligger. Man kan
sdledes sige, at udviklingen af gruppeorganiseringen har betydet
en vis @ndring i den hidtidige magtbalance mellem medarbejder-

ne og produktionslederne.



Gruppeorganiseringen indebarer dermed ogsa, at et nyt set af
krafter eller dynamikker bliver virksomme. Til forskel fra tidli-
gere ma forhold som effektivitet, kvalitet, motivation og helbred
bide forstés i relation til den enkelte medarbejder og i relation til
sociale forhold som gruppefunktion, rollefordeling og samarbejds-
klima. Forstdelse af centrale omrider i virksomhedens dagligdag
kraver derfor tilegnelse af en rekke nye begreber og anskuelses-
mdder. En sddan tilegnelse sker iser gennem erfaringsbearbejd-

ning.

Derfor kan det vare vesentligt at f& synliggjort og diskuteret er-
faringerne med gruppeorganiseringen. Set ud fra et marginali-
seringsperspektiv er sédanne initiativer veesentlige for at undgd, at
spendinger og konflikter i grupperne bliver lengerevarende. Der-
med minimeres risikoen for marginalisering af de svageste medar-

bejdere i grupperne.

Et eksempel pd @ndringsprocessens og gruppeorganiseringens
psykologiske og sociale betydning er, at der hos en del af medar-
bejderne er skabt forventninger om, at de hidtidige tendenser til
storre faglige udviklingsmuligheder og ogede indflydelsesmulig-
heder fortsattes eller forsterkes.

Huis disse forventninger kan indfries, er det positivt set i forhold
til de ledelsesmassige mél om oget fleksibilitet blandt medarbej-
derne. P4 kort sigt kan forventningerne imidlertid veere kilde til
frustration, fordi disse medarbejdere oplever at ndringsprocessen
gér for langsomt, og at der er for fi muligheder for variation og
udfordring i arbejdet. Desuden synes denne type medarbejdere at
reagere negativt pd initiativer, som de oplever som tilbageskridt i
forhold hertil. To sddanne eksempler skal kort nevnes. Det ene
vedrerer primert udviklingsaspektet det andet primert indflydel-

sesaspektet.
I et af gruppeinterviewene fremgar det, at indferelse af det tidli-

gere nevnte edb-system til produktionsplanlaegning har haft en
negativ betydning for udviklingsmulighederne. Som felge heraf er
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der opstéet spendinger internt i gruppen og en kritisk holdning
til virksomheden.

Flere i gruppen kunne betjene pc’er under det gamle system, men

i forhold til det nye er kun to autoriserede. En medarbejder siger:

“Det har kort oppefra. For i tiden var der mange, der kunne nogle
ting. Det har ligget i luften, at det er man ikke autoriseret til i dag.
For da ville de, at vi skulle kunne allesammen, nu skal vi lige pludse-
lig ingenting”.

Gruppen oplever, at der fra ledelsens side ikke er interesse for at
lere flere op. Nogle har givet udtryk for en sddan interesse i med-
arbejdersamtalerne, men indtrykket er, at det ikke hjelper. Der er
endvidere betydelig usikkerhed i gruppen med hensyn til, om det
bliver muligt gradvis at inddrage flere pa lidt lengere sigt.

Det er tydeligt, at gruppen som helhed reagerer negativt pa denne
situation, og at den har skabt spzndinger og usikkerhed. En del af
forklaringen p4 disse reaktioner kan vere, at baggrunden for ord-
ningen med autorisation ikke er formidlet tilstrekkelig klart fra
produktionsledernes side, og at det maske er uafklaret, om man
fra virksomhedens side fremover gnsker at fastholde en forholds-
vis snaver autorisation. Men den vasentligste grund til reaktio-
nerne synes at vare, at bide beslutningsprocessen og beslutnings-
indholdet opleves at vere i modstrid med nogle af de grundlaeg-
gende forventninger og vardier, som er skabt gennem den hidti-

dige proces.

Det andet eksempel vedrorer nogle medarbejderes reaktioner pa
forhandlinger om nye stillingsbeskrivelser, som var uafsluttede
pa interviewtidspunktet.

Disse forhandlinger pibegyndtes i 1995 som led i en storre aftale
mellem medarbejderne og ledelsen og har siledes kort parallelt
med udviklingen af gruppeorganiseringen. Formélet er at nd frem
til en vurdering af, hvilke krav der ligger i det enkelte job, og



hvilke kvalifikationer, der kreves for at udfere det. Jobbene skal

inddeles i tre “svaerhedsgrader” og aflonningen bestemmes heraf.

Et vasentligt problem er, at der er opstiet stor utilfredshed blandt
medarbejderne i situationer, hvor den nye stillingsbeskrivelse be-
tyder, at de skal gd ned i len, ligesom forhandlingsforlgbet i nogle
situationer har skabt en vis mistillid til ledelsen reprasenteret ved
produktionslederen. Nogle medarbejdere oplever séledes, at man
fra virksomhedens side delvis:

“... hemmeligholder rammerne og reglerne bag nogle uigennemskueli-
ge formuleringer. Vi skulle kampe for at beholde den lon vi har, og si
bliver man egentlig lidt arrig. Det bliver sidan skrevet helt ud i
swtninger og til sidst kunne de lave det om til grad 1 opgaver. S er
det man foler sig lidt tradt pa. Det er jo ogsa, fordi vi er sd vant til at

bestemme selv”,

De pigeldende medarbejdere brugte mange ressourcer pé at sette
sig ind i det nye system. De oplevede med dette forlgb en anderle-
des og vasentlig mere konfliktpraget relation til produktionsle-
deren, som klart adskilte sig fra den demokratiske og stottende
ledelsesstil, som ellers har veret praktiseret i forhold til gruppeor-

ganiseringen.

Eksemplet peger pd, at gruppeorganiseringen har skabt nogle for-
ventninger til ledelsesstilen (og graden af selvbestemmelse), som
ikke uden videre kan opfyldes i forbindelse med mere traditionelle
forhandlingssituationer. Det antydede ledelsesmassige dilemma
kan muligvis mindske troverdigheden af de nye ledelsesroller hos
nogle af medarbejderne og dermed méske ogsd mindske engage-

mentet i den videre udvikling af gruppeorganiseringen.

Begge cksempler viser en tydelig afsmittende virkning fra de for-
ventninger, der er skabt i kraft af @ndringsprocesserne og gruppe-
organiseringen til vurderingerne af de generelle beslutningsproces-
ser i virksomheden.
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Herudover skal fremhzves, at 2ndringsprocesserne i kraft af deres
forventningsskabende konsekvenser ogsa synes at resultere i en vis
polarisering internt blandt medarbejderne. Som det er fremgget,
skaber de hos nogle medarbejdere forventninger om yderligere
selvbestemmelse og faglige udviklingsmuligheder, mens andre
medarbejdere har vanskeligheder med at hindtere allerede ind-
tridte @ndringer og derfor soger at undgd uderligere udfordrin-
ger. Det er vasentligt at veere opmarksom pa sddanne tendenser

bide ud fra et udviklings- og et marginaliseringsperspektiv.

Relationerne mellem grupperne

Medarbejderinterviewene har som antydet tidligere vist, at forde-
lingen af arbejdet mellem grupper i samme afdeling kan give an-
ledning til konflikter og utilfredshed. Dette understreges i folgen-
de udsagn fra en medarbejder, som fremhever, at hendes egen

gruppe:

“.. er god til at sige til, hvis de har overskud af arbejdskraft. Men si
er der en anden gruppe, de siger ingenting. Man kan se ud fra dags-

tallene, at de andre er i overskud. Man gér bare og er gal over det og
snakker i gruppen om, at det er irriterende. Det kan jo ikke passe, at
de kan holde kaffepause i et kvarter, nir vi knap nok har tid’.

En anden gruppe beskriver, hvordan forskelle i arbejdsstil og
holdninger til bonuslen kan give anledning til spendinger mellem
grupperne. Bonuslennen er knyttet til produktiviteten i afdelin-
gen som helhed:

“Det varste er, at vi som gruppe kan sidde og glemme at stemple ud
og sidde med fodderne oppe. Det gir jo egentlig ud over de grupper,
der hasblaser afsted og virkelig holder oje med (produktions-)kurven.
Det er da det varste med sidan noget som bonus, at det gives til afde-
lingen. Vi kan knokle, til vi visner, det kan jo ikke ses. Det kan ikke

svare sig at fii stress over det, men det er der altsd nogen, der gor’.

Disse udsagn viser, at etablering af grupper indeberer, at der vil

udvikles en form for identifikation med egen gruppe, og at den



enkelte gruppe i et vist omfang vil udvikle sin egen arbejdsstil og
subkultur.

Fra produktionsledernes side har man segt at styrke gruppestabili-
teten gennem de seneste 2-3 ar, hvilket er hensigtsmaessigt ud fra
en rekke gruppeinterne betragtninger. @get gruppestabilitet kan
imidlertid oge risikoen for, at der opstar spendinger mellem
grupperne, fordi den enkelte derved i hgjere grad vil identificere
sig med gruppen end med afdelingen. Periodevise problemer
mellem grupper er derfor en logisk konsekvens af gruppeorgani-
seringen og dermed yderligere et eksempel pd omstillingens mere
vidtrekkende organisatoriske konsekvenser.

5.5. Sammenfatning

De socio-emotionelle sider af gruppernes funktion er belyst ud fra
medarbejdernes og produktionsledernes beskrivelser af forvaltnin-
gen af den ogede selvbestemmelse, samarbejdet i grupperne og
handteringen af konflikter. Problemerne med uformelle ledere og
hierarkier synes i omstillingsperioden at have veret faldende.

Omvendt synes gruppestabiliteten at vaere oget.

Produktionslederne giver udtryk for, at de har sggt at fremme
disse udviklingstendenser bl.a. ved i hojere grad at kommunikere
til hele gruppen og ved i storre udstrekning at tage hensyn til de
eksisterende grupper ved fordelingen af nye arbejdsopgaver. Med-
arbejderne udtrykker gennemgiende tilfredshed med samarbejdet
i grupperne. Flere medarbejdere og produktionsledere angiver, at
et stigende antal medarbejdere er blevet aktive deltagere i grupper-

ne i lobet af @ndringsprocessen.

Som felge af decentraliseringen og udviklingen af de selvfungeren-
de grupper, er der i dag langt feerre produktionsledere end tidlige-
re, og deres funktionsbetingelser og roller er 2ndret markant.
Centralt i den nye lederrolle er tilretteleggelse af rammerne for
gruppernes funktion samt lebende forsgg pa at vurdere om disse
rammer er optimale i forhold til gruppernes mélsetninger om
produktivitet, fleksibilitet og kvalitet. Gruppeorganiseringen
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betyder, at indkeringsperioden for nye produktionsledere er bety-
deligt lzngere end tidligere, og at hyppig udskiftning af produk-
tionsledere derfor kan resultere i mere usikkerhed og utryghed
blandt gruppernes medarbejdere end tidligere. Stabiliteten pa pro-
duktionslederniveauet synes med andre ord at vare vigtigere end
under den tidligere organisationsform.

Produktionslederne synes at f& meget information om resultaterne
af den produktionsmeassige side af gruppernes virksomhed, men
synes kun at have begrenset indsigt i gruppernes socio-emotionel-
le funktion. Dette er en konsekvens af, at der eksisterer en grizo-
ne mellem grupperne og produktionslederne. Dette begreb henvi-
ser til uafklarede og modsatrettede forventninger samt deraf fol-
gende uklarheder i rollefordelingen med hensyn til hdndtering af
konflikter og bearbejdning af erfaringer med gruppernes funktion.

Grézonen skyldes antagelig iser, at de tidligere veldefinerede re-
lationer mellem produktionsledere og medarbejdere gradvist har
@ndret sig i takt med 2ndringerne i arbejdets organisering. Der-
udover legger grupperne afstand til produktionslederne specielt i
forhold til situationer med interne spandinger i grupperne. Pro-
duktionslederne far derfor kun begrenset viden om disse forhold
og vil formentlig forst blive inddraget i tilspidsede situationer,
hvor grupperne selv forgaves har sogt at finde en lgsning. Om-
vendt opfatter de fleste af produktionslederne ikke information
om gruppernes socio-emotionelle funktion som serlig relevant for
deres ledelsesfunktion. De interesserer sig derfor ikke meget for
denne side af gruppernes liv. Endelig skyldes grazonen antageligt
ogsd, at antallet af medarbejdere pr. leder er meget stort, hvilket
vanskeliggor, at den enkelte leder kan folge med i gruppens liv.

Den hidtidige @ndringsproces har betydet, at de selvfungerende
grupper er blevet helt centrale enheder i virksomheden. Det inde-
barer, at formidlingen af virksomhedens krav sker via forhandlin-
ger, aftaler og normer i grupperne. Den sterke uformelle speciali-
sering kan ses som en méde at hindtere denne situation pa, fordi

den begranser produktionens krav til den enkelte medarbejder. P4



kort sigt mindsker dette risikoen for marginalisering, men pa lidt
leengere sigt vil denne risiko formentlig foreges, sifremt speciali-

seringen fastholdes uendret.

I et bredere perspektiv har omstillingen skabt forventninger om
ogede muligheder for faglig og personlig udvikling samt yderligere
selvbestemmelse blandt nogle af medarbejderne. Disse forvent-
ninger skaber negative reaktioner fra de pdgzldende medarbejdere
i situationer, hvor disse muligheder bliver indsnavret. Andre
medarbejdere har vanskeligheder ved at hindtere de allerede ind-
tridte @ndringer og har ingen ensker i denne retning. Omstillin-
gen har derved skabt en vis polarisering internt blandt medarbej-

derne, som formentlig vil ege risikoen for marginalisering.

Omstillingen har endvidere sat nye problemstillinger vedrerende
gruppestabilitet og forholdet mellem grupperne i afdelingerne pd
dagsordenen. Andringsprocesserne har siledes pa en reekke cen-
trale omrdder skabt @ndrede funktionsbetingelser for organisatio-
nen som helhed. Indferelse af gruppeorganisering har siledes im-
plikationer, der rekker langt ud over en konkret @ndring af ar-

bejdsdelingen mellem medarbejderne.
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Kapitel 6

Andrede krav
til medarbejderne
i den manuelle produktion

6.1. Indledning

Gruppeorganiseringen og den méde, hvorpi arbejdet i grupperne
organiseres, stiller nye krav til den enkelte medarbejder. Disse
krav athenger ikke kun af, at nye arbejdsfunktioner kommer til.
De athenger i hoj grad af den uformelle arbejdsdeling, der udfol-
des inden for grupperne, samt af at medarbejderne i dag skal
kunne fungere i en gruppe sammen med andre kolleger.

Hvordan har kravene mere pracist forandret sig som folge af de
betydelige @ndringer, virksomheden har gennemgiet op gennem
90’erne? De interviewede medarbejdere blev i forste omgang stil-
let et dbent spergsmél om, hvorvidt de havde oplevet @ndringer i
de krav, som skal honoreres i arbejdet, og i bekreftende fald in-
den for hvilke omrader. Dernzst blev de stillet supplerende
sporgsmal om deres opfattelse af @ndringer i kravene med hensyn
til blandt andet samarbejde, multifunktionalitet, intensiteten i
arbejdet samt tekniske og motoriske ferdigheder. Produktionsle-

derne blev ligeledes bedt om at belyse @ndringer i disse krav.

I diskussionen vedrerende de @ndrede krav og deres marginalise-
ringsmassige implikationer, er det vaesentligt, at de krav, der fo-
kuseres p4, er kravene til de enkelte medarbejdere og altsd ikke
produktionens mere generelle krav. Derfor tages der i det folgen-
de udgangspunkt i begrebet kvalifikationskrav, som kort introdu-
ceres nedenfor. Dernast opdeles kvalifikationskravene i tre hoved-
kategorier, hvorefter interviewpersonernes oplevede @ndringer i
kravene inden for disse hovedkategorier beskrives og analyseres.
Afslutningsvis gores narmere rede for nogle forskelle i interview-

personernes vurderinger af ndringernes omfang.

105



106

6.2. Begrebet kvalifikationskrav

Begrebet kvalifikationskrav bruges her i en bred betydning, som
alle de forskelligartede krav et job stiller til den enkelte medarbejder.
Begrebet indeholder sdledes ud over det, man i daglig tale forstér
ved kvalifikationer (fx formelle uddannelseskrav eller eksplicitte
krav til at kunne betjene en bestemt maskine) ogsd mere uhind-
gribelige kvalifikationer som det at kunne samarbejde, at kunne
héndtere stor intensitet i arbejdet osv. Man kan siledes “oversat-
te” de krav, et arbejde stiller, til individuelle kvalifikationskrav,
som i forskellig udstrekning stilles til de medarbejdere, der ud-
forer det pagzldende job.

Det sterke fokus pd individuelle kvalifikationskrav kan siges at
give et noget individualiseret billede af marginaliseringen. Det
skal man naturligvis vere forsigtig med, da et vaesentligt element i
marginaliseringen — ikke mindst i et omstillingsperspektiv — mé
forventes at vaere strukturelt. Ved at individualisere kravene kan
man komme til at dreje opmarksomheden vk fra sidanne drsa-
ger. Pointen er imidlertid, at marginaliseringen altid fremtreder
gennem konkrete individer. For at forstd marginaliseringen og
dens arsager md man starte med at finde konkrete ubalancer mel-
lem krav og ressourcer, som ma forventes at ligge bag en given
marginaliseringstendens. En made at gore det pd er sé at sige at
“dekomponere” de forskelligartede krav til individuelle krav. Der-
efter kan man forsege at erkende, hvilke forhold uden for indivi-

det der er med til at skabe de registrerede ubalancer.

Et eksempel pa hensigtsmessigheden af at oversztte produktions-
krav til individuelle kvalifikationskrav ses i diskussionen pa virk-
somheden om stigende “kvalitetskrav”. Det vil sige kravet om feer-
re fejl i de feerdige printplader. Kvalitet er angiveligt en helt afge-
rende konkurenceparameter for virksomheden, og det er den pri-
mere drsag til, at der stilles storre og storre krav til produkternes
kvalitet. Dette krav er et produktionskrav som — for at man kan
forstd dets betydning for arbejdets udferelse — skal oversattes til
krav, der direkte stilles til den enkelte medarbejder. Forseger man

det, viser det sig, at kvalitetskravet primeart kan oversattes til to



individuelle krav, nemlig til et krav om lodningernes kvalitet og et
krav om, at den enkelte medarbejder er meget opmarksom, om-
hyggelig og ansvarlig for hver enkelt delproces i arbejdet. Hvis en
medarbejder pd et eller andet tidspunke fir en fornemmelse af, at
der er noget galt med kvaliteten af et produkt, skal vedkommende
omggende gribe ind. Det gelder ogsd i perioder, hvor der er me-
get travlt. Man ma3 ikke lade nogen fejl passere. Kun pa den made
kan kvaliteten blive tilstrekkelig hoj.

Det er denne form for konkrete individrettede kvalifikationskrav,
som belyses i det folgende, idet der dog udelukkende szttes fokus
pa de kvalifikationskrav, som synes at have @ndret sig vaesentligt

igennem omstillingsperioden.

6.3. Andringer i kvalifikationskravene

Der skelnes ofte mellem to hovedformer for kvalifikationskrav:
Almene kvalifikationer, som er generelle og uathangige af den
specifikke produktionsproces, og tekniske kvalifikationer, som
vedrerer de faglige krav, der skal honoreres for at kunne udfere
opgaverne i en given produktion. Herudover sondres i det folgen-
de mellem to typer af almene kvalifikationer: Personlige kvalifika-
tioner og andre almene kvalifikationer. Med personlige kvalifika-
tioner henvises til krav, som er forholdsvis snevert relateret til den
enkeltes personlighed og selvopfattelse som fx grundleggende
holdninger til arbejdet og den typiske adferd i gruppesammen-
henge. Med begrebet andre almene kvalifikationer henvises til
forholdsvis afgrensede og specifikke krav, hvis opfyldelse i mindre
grad er betinget af den enkeltes personlighed. Det drejer sig eks-
empelvis om ferdigheder i lsning og skrivning samt hindtering

af pc’er. Desuden henregnes krav til hurtighed og tempo til denne
gruppe.

Med udgangspunkt i denne analytiske opdeling mellem tekniske,
personlige og almene kvalifikationer beskrives i det folgende afsnit
de kravandringer, der er sket i den manuelle produktion. Flere af

de beskrevne krav er i praksis vaevet sammen, hvorfor opsplitnin-
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gen ikke er fuldstendig entydig. Af fremstillingsmassige grunde
forseges de imidlertid holdt adskilt.

6.3.1. Andrede krav til personlige kvalifikationer

Overgangen fra det steerkt individualiserede arbejde til arbejdet i
selvfungerende grupper har iser medfert @ndringer i tre aspekter
af de personlige kvalifikationer, som sarskilt beskrives i de folgen-
de afsnit. Det drejer sig om @ndringer i kravene til: Samarbejde
og ansvarlighed, kommunikations- og forhandlingsevne samt
multifunktionalitet og fleksibilitet

Andrede krav til samarbejde og ansvarlighed
Onmstillingen har p4 flere forskellige méder oget kravene til med-

arbejdernes samarbejdsevner.

Den daglige mélopfyldelse, det vil sige opfyldelse af selve dags-
normen og opndelse af en tilstreekkelig kvalitet i produkterne, er
med omstillingen @ndret fra et individuelt anliggende til et kol-
lektivt. Det indebzrer, at relationen til kollegerne gradvist har fiet

en anden karakter, og at samarbejdet ages.

Derved oges ogsd kravene til medarbejdernes ferdigheder med
hensyn til kommunikationen med kollegerne i gruppen og med
hensyn til deltagelse i gruppens kollektive aktiviteter i form af

planlegning og beslutningstagen.

Dette kommer til udtryk ved, at den enkelte skal vare mere ind-
stillet pd at hjelpe kolleger, som er bagefter, frem for som tidli-
gere at kunne bruge overskydende tid til oparbejdning af indivi-
duelle buffersystemer eller lagre. Flere medarbejdere beskriver,
hvorledes omstillingen har betydet @ndringer i samspillet med
kollegerne pd et mere grundleggende plan. En medarbejder ud-
trykker det sdledes:

“Som det korte for, var der jo ikke noget krav til ar kunne samarbej-
de. Man skulle bare hyggesnakke lidt med dem, der sad ved siden af.
Der var ikke noget direkte samarbejde’.



Forvaltningen af et felles ansvar gennem deltagelse i flles plan-
legnings- og beslutningsprocesser fremhzves af flere medarbejde-
re og ledere at indebere betydelige krav til den enkeltes adferd og
grundleggende holdning til arbejdet. Ifelge en anden medarbej-

der var situationen for @ndringerne den at:

“... det eneste ansvar, man sidan set havde, var at sorge for at nd det
man skulle. Nu skal man std til ansvar for kvaliteten, og skal tenke
mere selvstandigt og have lidt mere overblik og ansvarsfolelse over for

det man laver”,

Nogle medarbejdere beskriver, at dette berorer vesentlige sider
ved den enkelte personlighed. Mange har specielt i de tidligere
faser af omstillingen haft svert ved at hindtere denne situation.

En medarbejder siger:

“De har haft svart ved at turde noget og ved at synliggore og markere
sig i grupperne. Det handler det mere om end om samarbejde’.

P4 linie hermed fremhaves, at nogle havde svert ved at skulle std
til ansvar for trufne beslutninger. En medarbejder anforer, at det

hanger sammen med, at:

“... man selv skal tage ansvaret for, at alle i gruppen har det godt, og
for at gruppen kan leve op til de samlede krav. Der er ikke lengere
nogen at give skylden, hvis det ikke fungerer. Det er kun gruppen,
man kan give skylden”.

Produktionslederne legger iser vegt pa konsekvenserne for med-
arbejdernes grundleggende holdninger til arbejdet. Den tidligere
organisering fremmede en instrumentel og passiv holdning til ar-
bejdet, hvor kravene primert var fysisk tilstedeverelse, hurtighed
og villighed til at udfere produktionslederens anvisninger. Grup-
peorganiseringen betyder, at en sddan grundleggende arbejdsmo-
tivation i stigende grad vurderes som utilstreekkelig og problem-
skabende. En produktionsleder siger:

109



110

“Vi far svarere og svarere ved at acceptere medarbejdere, som alene ser
arbejdet ud fra deres individuelle perspektiv, og som ikke kan indgd i
Jallesskabet”.

Den @ndrede arbejdsorganisering har siledes medfert ogede
krav til den enkeltes sociale omgangsformer, samarbejdsevne og
arbejdsmotivation. Sidstnevnte fx i form af eget ansvarlighed
blandt andet for produktkvaliteten, som dybest set handler om
krav om en internalisering af fellesskabets og i sidste instans pro-

duktionens behov.

De fleste medarbejdere har pa den ene side oplevet disse @ndrin-
ger som store, men pd den anden side ogsé som udtryk for en po-
sitiv og onskelig udvikling. Kravene ses af flere i sammenhang
med den egede selvbestemmelse. Et typisk udsagn er fx:

“Vi skal styre hele gruppen og selv sorge for, at produktionen kommer
ud. Jeg synes det har varet en positiv udvikling”.

Samtidig har det veret en udbredt erfaring bdde blandt medarbej-
dere og ledere, at de fleste gennem @ndringsprocessen i stigende
grad har kunnet honorere kravene og derigennem oplevet en aget
personlig kompetence og en personlig udvikling. En typisk med-
arbejdervurdering er séledes, at:

“.. de fleste har udviklet sig en del i forhold til selv at tage ansvar,
selv at prove at lose problemerne i stedet for at fare ind til produk-
tionslederen. De er mere aktive og mindre usikre. Jeg synes, det er en

positiv udvikling”.

Produktionslederne giver generelt udtryk for den opfattelse, at det
gradvist er lykkedes “at f3 flere og flere med”, for at mange “er
blomstret op” og for at gruppernes villighed og evne til at pitage

sig ansvar er forbedret gennem processen.

Med i det samlede billede horer desuden, at nogle af de interview-

ede medarbejdere, herunder specielt blandt de mandlige, hverken



opfatter kravene om samarbejde eller ansvarlighed som sarligt sto-
re eller betydningsfulde. En af de mandlige medarbejdere siger om
disse krav, at de:

“.. er ikke sddan noget vi legger marke til. Det er bare en udvikling,

der er sket”.

Dette rejser spargsmalet om mulige arsager til forskelle i medar-
bejdernes oplevelse af @ndringer i kravene. Det diskuteres til sidst

i kapitlet.

Det gennemgiende positive billede er dog ikke ensbetydende
med, at processen har varet eller fortsat er uden problemer. Det
er fremgdet tidligere, at det kunne skabe konflikter i grupperne, at
nogle medarbejdere fortsat havde instrumentelt pragede holdnin-
ger til arbejdet, og fx fokuserede pa indtjeningsmulighederne (bo-
nus) frem for pd arbejdsfallesskabet. Tilsvarende er navnt, at pro-
duktionslederne fremhaver stigende vanskeligheder med at accep-
tere “ukonstruktive” holdninger til arbejde og kolleger. Dette af-
spejler sdledes, at man kan tale om en risiko for en socialt betinget
marginalisering. Hermed menes en marginalisering, som er fordr-
saget af konfliktfyldte relationer til kolleger eller produktionsle-
deren.

Desuden korrigeres det positive billede af, at man kun i begrenset
omfang har tradition for at bearbejde eller evaluere gruppernes
méde at fungere pi. Det gelder bide medarbejdernes og ledernes
tilbojelighed til at synliggere gruppeprocesser og til at hdndtere
tilbagemeldinger om den enkelte medarbejders adferd i gruppen.
Enkelte medarbejdere angiver i overensstemmelse hermed, at de
ikke har kunnet registrere nzevneverdige @ndringer i “4benheden”
i grupperne. Med dbenhed menes her tilbgjeligheden til at give
klare gensidige tilbagemeldinger om gruppeadfarden.

Sammenfattende viser interviewene, at indferelse af selvfungeren-

de grupper stiller ggede krav til medarbejdernes samarbejdsevne
og ansvarlighed. Det indebzrer, at nogle medarbejdere skal @ndre
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adferd og holdninger, som tidligere har varet dybt forankrede i
den enkelte. Sddanne @ndringer kan vere bdde vanskelige og tids-
krevende. Det gennemgiende indtryk er imidlertid, at en vasent-
lig del af de medarbejdere, som synes at have @ndret holdninger
og adferd, i dag opfatter det som en positiv udviklingsproces. Det
hanger antagelig sammen med, at udviklingen i retning af storre
selvbestemmelse grundleggende vurderes positivt, og at der har
vere ret gode muligheder for at absorbere kravene blandt andet pd
grund af omstillingens beherskede tempo. Det har eksempelvis
betydet, at kun en begrenset del af medarbejderne har haft ansvar
for de sarligt samarbejdskravende opgaver som fx kvalitetskontrol
og koordinering af grupperne.

Andrede krav til kommunikations- og forhandlingsevner

Sikring og opfelgning af produkternes kvalitet er en situation,
som ofte nevnes i interviewene i forbindelse med ogede krav til
medarbejdernes kommunikationsevner. Der sker en daglig regi-
strering af fejl ud fra tilbagemeldinger fra kunderne, og det frem-
gar af registreringen, hvilken medarbejder der har lavet fejlen.
Som nevnt tidligere har en person fra hver gruppe ansvaret for
sikring af kvaliteten. Det indebaerer i visse tilflde, at den pagal-
dende kollega skal kontaktes med henblik pé at diskutere, hvad
der kan gores for at undgi tilsvarende fejl i fremtiden. En tilfreds-
stillende varetagelse af denne funktion kraver altsd, at de medar-
bejdere, som varetager kvalitetssikringen pa en konstruktiv mdde
kan konfrontere sine kolleger med de fejl, de laver. Dette har givet
problemer undervejs, men synes ikke leengere at gore det. Et ud-
tryk for, at medarbejderne har veret i stand til at tilegne sig disse
ferdigheder, er, at antallet af fejl har veeret faldende gennem pe-

rioden.

Det er tidligere fremgaet, at planlaegning af rotationen i gruppen
er en forholdsvis kompliceret proces, hvor hensyn til gruppens
opfyldelse af dagsnormen, gnsker om en generel styrkelse af mu-
lighederne for rotation, variationsbredden i gruppens opgaver
samt den enkeltes kvalifikationer, ensker og eventuelle helbreds-

massige gener skal afvejes i forhold til hinanden. Afvejning af den



enkeltes onsker i forhold til gruppen indgér desuden i forbindelse
med afspadsering og ferier. Hvis gruppen skal fungere godt, for-
drer det, at disse komplicerede afvejningshensyn héndteres or-
dentligt, hvilket stiller store krav til kommunikations- og beslut-
ningsevnerne blandt gruppens medlemmer. Set ud fra et kvalifika-
tionsmessigt synspunke afspejler dette ikke blot nye krav til plan-
legning og beslutningstagning, men ogsi til afvejning af indivi-
duelle interesser og dermed ogsd til medarbejdernes evner til at

tage mangesidede hensyn og indgd kompromiser.

Varetagelse af den tidligere beskrevne rolle som koordinator for
gruppen rummer visse krav om at kunne argumentere og for-
handle pa gruppens vegne pi det daglige morgenmede om be-
mandingen i forhold til dagsnormen. Selvom disse meder typisk
forlgber uden problemer, peger interviewene pd, at der kan vere
tale om spazndinger mellem grupperne pa dette omrade. Nogle
medarbejdere giver udtryk for, at andre grupper i for ringe om-
fang tilbyder overskydende arbejdskraft. I sidanne situationer har
det betydning, i hvor hej grad koordinatoren formar at tage pro-
blemstillinger op til ben dreftelse.

ZAndrede krav til multifunktionalitet og fleksibilitet

Der har varet et klart stigende krav om multifunktionalitet, det
vil sige et oget krav til den enkelte medarbejder om at kunne vare-
tage flere opgaver med tidligere. Den enkelte medarbejders kerne-
funktioner er blevet udvidet dels gennem gruppestrukturen, dels
gennem rotationen. Desuden er der tilfort gruppen en rekke nye
opgaver, som produktionslederne tidligere varetog. Al i alt bety-
der det, at den enkelte medarbejder i gennemsnit skal kunne vare-

tage flere opgaver end tidligere.

Kravene om multifunktionalitet betyder, at den enkelte medarbej-
der har skullet tilegne sig nye specifikke frdigheder for at kunne
udfere en storre vifte af opgaver end tidligere. Karakteren af nogle
af disse mere konkrete ferdigheder beskrives i det folgende.
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P4 et grundleggende plan indebarer kravet om multifunktiona-
litet forst og fremmest et krav om indlering og udvikling af nye
kompetencer, herunder villighed og parathed til deltagelse i ud-
dannelsesaktiviteter i form af kurser og oplering pa arbejdsplad-
sen. Desuden stiller det ogede krav om fleksibilitet, herunder

evne til mentalt at kunne indstille sig pa skift mellem forskellige

typer opgaver samt parathed til at hjelpe kollegerne.

Interviewene tyder pd, at der bide blandt produktionslederne og
medarbejderne er en erkendelse af, at kravene om indlering skal
handteres med varsomhed. Fra produktionsledernes side har man
generelt veeret meget tilbageholdne med at tvinge medarbejderne
til at deltage i uddannelsesaktiviteter. Tilsvarende legger man i
forbindelse med planer om mere mélrettede uddannelsesaktivi-
teter hovedvagten pa at motivere medarbejderne frem for at tvin-
ge dem.

Folgende citat af en produktionsleder pipeger dog, at der ikke

kan trekkes nogen skarp greense mellem motivering og pres:

“Nogle foler ikke, de har behov for uddannelse. Sa ma man jo prove
at forklare, hvad kravene fra omverdenen er, og hvad de selv kan
have glede af’ Nogle forsoger at pavirke mig til ikke at sende dem pi

kursus, for det er nemmere bare at sidde hernede”.

Blandt medarbejderne udtrykker folgende citat en typisk hold-

ning:

“Folk skal ikke rokere for enhver pris mod deres onsker. Man skal
tenke pd, hvor ivrig den enkelte er til at satte sig ind i nye ting. No-
get, du har lyst til, er umiddelbart nemmest at lere. Man skal passe
pd ikke at presse hinanden til fx en hoj grad af rotation. Man taber
lysten til at komme pa arbejde, hvis der stilles for mange krav’.

Et gennemgiende indtryk fra medarbejderinterviewene er, at
kravene om multifunktionalitet, indlering og fleksibilitet sjeldent

opfattes som voldsomt store, og at de af mange forbindes med



storre variation i arbejdet og med ogede personlige og faglige ud-
viklingsmuligheder. Der er dog samtidig en del medarbejdere,
som holder sig fra centrale dele af kerne- eller specialfunktionerne.
For disse medarbejdere er kravet om mulitifunktionalitet tilsyne-
ladende klart storre, end de har lyst, kompetence eller evner til at

honorere.

Ikke desto mindre har ogsa tilbageholdende og ngstelige medar-
bejdere haft positive erfaringer med at lere nye ting og med at fa
et bredere spektrum af opgaver. En medarbejder sammenfatter

den generelle udvikling pa felgende made:

“Jeg tror, at en del har varet bange for omstillingerne, fordi det har
betydet, at de skulle lere at sige fra og skulle lere en masse nyt. De
[leste er efterhinden begyndt at lukke op, hvis de har haft svart ved
det. Jeg tror man er over en eller anden pukkel, hvor mange havde

det svart. Jeg tror, de fleste er begyndt at finde ud af det”.

Den uformelle specialisering i grupperne og den udstrakte hen-
syntagen til den enkeltes indleeringskapacitet bide blandt medar-
bejdere og produktionsledere har pa den ene side varet en vasent-
lig forudsztning for, at de fleste synes at opfatte udviklingen som
positiv. Pd den anden side har det ogsd betydet, at en forholdsvis
stor del af medarbejderne fortsat har en begrenset kompetence i
forhold til de samlede opgaver i grupperne. I den forstand synes
udviklingen at indebzre en indleringsbetinget latent marginali-

sering.

Ud over de individuelle forudsztninger for indlering fremhaver
mange medarbejdere, at forhold som tidspres og manglende ledel-
sesmassig accept af, at effektiviteten kan falde i perioder, hvor den
enkelte skal tilegne sig nye kompetencer, kan heemme indlerings-

processen.
6.3.2. Andrede krav til ovrige almene kvalifikationer

Ud over @ndringerne i de personlige kvalifikationskrav navnes i

interviewene ogsa @ndringer i en rekke andre almene kvalifika-
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tioner. Som navnt kan disse i vidt omfang opfattes som konkrete
udtryk for kravene om multifunktionalitet.

Det drejer sig for det forste om ggede krav til basale faerdigheder
som at kunne lese og skrive dansk. For det andet drejer det sig
om stigende krav til hdndtering af pc’er, idet brug af computere
indgér i stadigt flere arbejdsfunktioner. Endelig drejer det sig om
@ndrede krav til arbejdets intensitet og de dertil knyttede krav
om koncentration og fysisk udholdenhed.

Andrede krav til leese- og skrivefardigheder

Enkelte medarbejdere og produktionsledere angiver, at udviklin-
gen har betydet storre krav med hensyn til lese- og skriveferdig-
heder. Dette navnes specifikt i forbindelse med, at grupperne selv
skal varetage kommunikationen mellem dag- og natholdene, og
medarbejderne derfor skal kunne skrive korte beskeder og status-
opgerelser for at sikre tilstrekkelig koordinering af produktionen.
En af produktionslederne giver udtryk for den erfaring, at det ty-
pisk er de samme f3 medarbejdere i en gruppe, der patager sig
denne opgave. Resten vil helst undgé det. En medarbejder har en
tilsvarende vurdering af, at mange undslér sig for sidanne opga-

Ver.

Desuden er lase- og skriveferdigheder blevet vigtigere i forbindel-
se med opgaver, som nok er perifere i forhold til et daglige arbej-
de, men som alligevel kan siges at gribe om sig. Fx skrivning af
referater og kortere oplag, som kan gere det nemmere at fastholde
beslutninger og diskussioner i grupperne eller at f3 indflydelse i

forhandlingspragede situationer.

En vis sikkerhed i laese- og skriveferdigheder opfattes ogsé af
mange som en ngdvendig forudsetning for at kunne anvende
pc’er og for at kunne fa tilstrekkeligt udbytte af en stor del af
uddannelsesaktiviteterne.



En del opfatter — trods @ndringerne — fortsat kravene til disse feer-
digheder som temmelig begreensede og ser derfor ikke agede krav

pa disse omrader som noget centralt trek ved udviklingen.

Interview med nogle af de medarbejdere, som fortsat er 2ngstelige
i forhold til kravene om indlering og uddannelse tyder pd, at den-
ne @ngstelse i hoj grad skyldes usikkerhed pa deres egne basale le-
se- og skriveferdigheder. Denne usikkerhed kan ofte bunde i ord-
blindhed og heraf folgende meget negative erfaringer fra skoleti-
den. Disse medarbejdere har af gode grunde tendens til at opleve
udviklingen i lese- og skrivekravene som klart stigende. Man kan
derfor sige, at stigningen i disse krav opleves af medarbejderne

med de mindste forudsztninger.

/Andrede krav om anvendelse af computer m.v.

Mange af de interviewede medarbejdere og produktionsledere
giver udtryk for, at der er stigende krav om at kunne betjene
computere. Grupperne bruger pc’er i forbindelse med uderek-
ning af tallene for dagsproduktionen, idet disse oplysninger er
grundlag for den efterfolgende diskussion om bemandingen pa
morgenmederne. Desuden bruges pc’erne i forbindelse med uge-
vis planlegning af bemandingssituationen samt i forbindelse med

udtrek af fejl.

Det er en generel holdning bade blandt medarbejdere og ledelse,
at alle bor have elementare ferdigheder i betjening af pc’er. Der
har derfor varet en betydelig kursusaktivitet inden for dette om-
rdde. P4 interviewtidspunktet var vurderingen, at ca. 75 pct. af
medarbejderne var i stand til at trekke de relevante informationer
ud. Men som en produktionsleder siger: “Vi mangler de sidste 25
pet. endnu’.

Det er indtrykket ud fra medarbejderinterviewene, at opgaverne
med udtrekning af oplysninger fra edb i mange grupper udeluk-
kende varetages af 2-3 personer, mens man i andre grupper i ho-
jere grad seger at sikre, at et stigende antal bliver fortrolige med

betjeningen.
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Enkelte angiver, at den ggede anvendelse af edb ogsd indebarer

krav om et elementert kendskab til engelsk, da dette indgir med
stor veegt i brugen af pc’erne. Ligeledes nzvnes behovet for et vist
elementert kendskab til tal (matematik) i forbindelse med betje-

ning af regneark, forstielse af udtrek m.v.

Andrede krav til intensitet i arbejdet

Begrebet intensitet i arbejdet rummer flere forskellige aspekter.
Det drejer sig dels om givne krav til effektivitet, siledes som disse
kommer til udtryk i normtallene for dagsproduktionen, dels dre-
jer det sig om arbejdstempoet, om oplevelsen af arbejdspres samt
om nedvendigheden af fysisk og mental udholdenhed. Interview-
ene beskriver udelukkende de subjektive sider af disse intensitets-

krav.

De fleste medarbejdere har ikke oplevet storre @ndringer pa disse

omrader, men der er dog langt fra enighed om dette.

Nogle giver udtryk for, at disse krav stort set er uendrede, men at
den storre grad af selvbestemmelse, oget gensidig hjelp og bedre
muligheder for selv at tilretteleegge pauser har reduceret folelsen af
et arbejdspres. Séledes vurderer de kvindelige medarbejdere med
alvorligere lidelser i bevageapparatet gennemgaende, at kravene til
fysisk og mental udholdenhed er reducerede. Arsagen er angiveligt
den pgede variation i arbejdet og iser de mindre fysiske krav og
koncentrationskrav ved testopgaver, som nu er en del af arbejdet
for en del af disse kvinder.

Andre medarbejdere legger iser vaegt pa, at normtallene og effek-
tivitetskrav har en hemmende indflydelse pa mulighederne for
rotation og for indlering af nye feerdigheder. De giver udtryk for,
at tidspresset jevnligt er hojt, og for, at de oplever et generelt di-
lemma mellem uddelegeringen af ansvar og de geldende effekti-
vitetskrav. En af disse medarbejdere giver séledes udtryk for:

“.. at arbejdspresset er steget inden for de seneste 4-5 dr. Vi har fiet
[lere ting, vi skal tage os af, men produktionen skal stadigvak ud. Der



bliver lagr mange ting ud, uden at der bliver taget hojde for de tids-
massigt. 1 forhold til det synes jeg, effektiviteten er lidt for hoj”.

En anden medarbejder fremhaver, at tempoet er oget, fordi om-

stillingerne fra en opgave til en anden tager tid, og:

“... fordi man selv skal hente materialer og indpente den tid , der
bruges til morgenmoderne. Selvom man stempler ud i forhold til
bonus, ndr man er til moder, skal man jo have dagstaller ud, ellers

kommer man bagefter”.

Andre nzvner, at problemer med bemandingen periodevist kan

give tidspres.

Ingen af disse medarbejdere giver imidlertid udtryk for, at dagstal-
lene eller effektivitetskravene i sig selv er steget i takt med udvik-
lingen. I den forstand synes arbejdspresset i det store og hele at
vere uzendret. Den ggede selvbestemmelse m.v. har for nogle re-
sulteret i reduktion af det generelle arbejdspres og af kravene til
fysisk udholdenhed og koncentration. Andre synes at have oplevet
et stigende arbejdspres, blandt andet fordi der ikke er afsat til-
strekkelig tid til varetagelse af det stigende antal opgaver, der er
uddelegeret til grupperne.

Den generelle vurdering blandt produktionslederne er, at kravene
til effektivitet er nogenlunde uforandrede og at de er rimelige, sé-
fremt grupperne har den forngdne bemanding. Det fremhaves, at
den generelle bemanding beregnes pa baggrund af dagstal og
normtid, samt at behov for ekstrabemanding diskuteres ud fra

normtiderne.

En enkelt produktionsleder giver dog udtryk for, at han forholds-
vis hyppigt kan registrere, at grupperne i hans omréde er under
tidspres. Han anforer:

“Der skal ikke meget til, for vi er bagud. Presset kommer, fordi man

ved, at man sely skal indhente det, der ikke ndis. Det giver travihed
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naste dag. P et tidspunkt bliver vi nodk til at sige, at vi skal have
overarbejde, og det er ikke rart”.

En anden produktionsleder nevner i sammenhang med diskus-
sion af tidspres, at tolerancen i grupperne er blevet mindre fx i
forbindelse med hyppige, kortvarige sygemeldinger. Det tyder pa,
at man i grupperne i hvert fald i sédanne situationer har fiet et

storre tidspres end tidligere. Han siger:

“Det er jo gruppens ansvar at lpse de opgaver, de har fiet. Hvis en er
vak, skal de andre lobe hurtigere, eller ogsi skal de selv finde en er-

statning”.

Produktionslederne kaeder desuden sporgsmaélet om tidspres noje
sammen med de sterkt ogede krav til kvalitet. Fx giver de udtryk
for, at det kan vere vanskeligt for grupperne at leve op til kvali-

tetskravene, hvis de samtidigt er under tidspres. En produktions-

leder fremhever, at:

“Det er et springende punkt i en gruppes modningsproces, fordsi det er
sd fristende at slekke kontrollen, hvis man har svert ved at nd en or-

dre”,

Ud fra interviewene er det vurderingen, at grupperne i vidt om-

fang lever op til det sterke stigende kvalitetskrav. De synes at vaere
inde i en selvforsterkende proces, hvor stigende kvalitet medferer
storre arbejdstilfredshed og storre anseelse, hvilket igen oger deres

ansvarlighed.

Selv om produktionslederne generelt finder, at effektivitetskrave-
ne er nogenlunde uforandrede, giver de i storre udstrekning end
medarbejderne udtryk for, at tidspres i nogen grad synes at vere
et karakteristisk trek ved produktionsgruppernes situation. De
beskrevne situationer, hvor der opstér tidspres, synes at hange
snevert sammen med dilemmaer, som opstér i forbindelse med, at

grupperne praktiserer deres selvbestemmelse. Det vil sige, at grup-



perne, for at pitage sig det ansvar de rent faktisk har fiet, bringes i
tidspressede situationer.

6.3.3. Andrede krav til tekniske kvalifikationer

De @ndrede krav til faglige og tekniske kvalifikationer udspringer
dels af rotationen, som bl.a. indebarer krav om at medarbejderne
kan hindtere flere printplader og flere funktioner i forhold til
printpladerne (fx eftermontage og loddekontrol). Dels udspringer
de af, at de komponenter, der skal loddes og monteres pé print-
pladerne, er blevet mindre og mindre. Endelig udspringer de af
det stigende krav om kvalitet, herunder specielt efterkontrol af

lodningerne.

Mange af medarbejderne angiver stigende synskrav i forbindelse
med de stadigt mindre komponenter, som et vasentligt treek ved
@ndringerne i kvalifikationskravene specielt inden for de seneste
par ar. Kort tid for interviewenes gennemforelse havde man ind-
fort checkprover af medarbejdernes lodninger. Der blev udvalgt
stikprover for hver enkelt medarbejder, som blev kraftigt forstor-
ret. Desuden anvendes i stigende grad rentgen i kontrollen af lod-
ningerne. Enkelte medarbejdere fremhzver, at dette har veret en
kilde til uro og @ngstelse. En medarbejder udtaler:

“Jeg har lige haft en prove, hvor en plade, jeg havde loddet, blev for-
storret op. Huis jeg skulle sidde med det til hverdag, ville jeg lobe min
vej. Jeg kan ikke se til det. Jeg har brugt briller og lup. Det er umen-

neskeligt, at de (red.: komponenterne) er s sma”.

Nogle af de @ldre kvindelige medarbejdere stiller sig uforstiende
over for, at man fra produktionsledernes side setter sporgsmils-

tegn ved deres loddeferdigheder, efter de har udfert lodninger i

en lang drrekke. Deres kommentarer har desuden en undertone

af, at disse initiativer opfattes som udtryk for en vis mistenkelig-
gorelse og krenkelse af deres faglighed.

Den ogede satsning pa kvalitet er desuden fulgt op af et krav om,
at medarbejderne skal have et loddecertifikat, som skal erhverves
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gennem deltagelse i et ugekursus. En af produktionslederne frem-
haever, at “det er noget folk er bange for, fordi nogen dumper”.

Endelig har udviklingen i retning af mindre og mindre kompo-
nenter gget kravene til medarbejdernes finmotorik (fingerferdig-
hed). De smd komponenter kan ikke alene vere svare at se, de
kan ogsé vere vanskelige at placere og lodde ordentligt. Iser frem-
haver nogle af de mandlige medarbejdere, hvor svert det rent fy-

sisk kan vere at fi de sma komponenter til at makke ret.

6.4. Forskellige opfattelser af de @ndrede krav
Interviewene peger med temmelig forskellig vagt pa, hvilke @n-
dringer der er sket i de krav, som stilles til medarbejderne i den

manuelle produktion.

Der ses for det forste betydelige indbyrdes forskelle i medarbej-
dernes opfattelser af @ndringernes omfang, karakter og betyd-
ning. En vasentlig arsag hertil er, at mange medarbejdere forst og
fremmest beskriver og opfatter ndringerne ud fra den betydning,
disse har haft for deres personlige arbejdssituation og i langt min-
dre grad for egen gruppes situation. Flere har oplevet de konkrete
@ndringer i den daglige arbejdssituation som forholdsvis begren-
sede, ligesom de fleste uden storre vanskeligheder har kunnet ho-
norere de 2ndrede krav. Det skyldes for nogle medarbejdere, at de
pa grund af den uformelle specialisering i grupperne kun kon-
fronteres med en meget begrenset del af disse krav.

Andre medarbejdere har erfaret betydelige vanskeligheder med at
honorere et eller flere af de krav, som de er blevet konfronteret
med (eksempelvis krav til synet), hvorfor de da ogsa typisk beskri-

ver zndringerne i disse krav som omfattende.

Til forskel fra mange af de menige medarbejdere anskuer sikker-

heds- og tillidsreprasentanterne typisk de @ndrede krav i et leen-

gere tidsperspektiv og ud fra en bredere kontekst. Dette afspejler,
at de har et bredere erfaringsgrundlag med hensyn til kolleger,

som har haft vanskeligt ved at honorere et eller flere af kravene, og



desuden et mere reflekteret forhold til @ndringernes karakter og
betydning. Disse beskriver derfor typisk omfattende @ndringer i

kravene specielt vedrerende de personlige kvalifikationer.

Der ses desuden systematiske forskelle mellem medarbejdernes
og ledernes opfattelser af @ndringerne i kravene. Siledes pipeger
lederne betydeligt oftere stigninger i kvalifikationskravene end

medarbejderne selv. Der skal navnes to sandsynlige grunde hertil.

Det forhold, at en rakke af de nye krav synes at ligge inden for
det, flertallet af medarbejderne med rimelighed kan héndtere, be-
tyder, at medarbejderne snarere oplever disse som variation eller
aflastning i arbejdet. En rekke af de nye krav er med andre ord
allerede sa internaliseret i den enkelte medarbejder, at de ikke len-
gere registreres som krav, men blot som noget alle kan. Derfor
tenker de heller ikke lzngere over, at kravene har @ndret sig.

For det andet ser ledere typisk i langt sterre udstrekning hver-
dagen i et forandringsperspektiv, end medarbejdere gor det. Et
vasentligt element i al ledelse er netop at opstille og forfelge mal.
Derfor ser og registrerer ledere antagelig ogsé @ndringer i kvali-
fikationskrav tydeligere end de ansatte selv. Til gengzld er leder-
nes vurderinger af den aktuelle situation i langt hejere grad end
medarbejdernes farvet af forestillinger om fremtidige @ndringer i
organisationen og af formodninger om, hvem der kan fi vanske-
ligt ved at opfylde formodede fremtidige krav. I den forstand kan
lederne have en tendens til at overvurdere @ndringernes omfang

og betydning,.

Et fellestrek ved medarbejdernes og ledernes beskrivelser af om-
stillingen er, at de mener, at den gennemlobne proces med rime-
lighed kan deles op i to dele. Den forste del kan ses som en form
for frustrations- eller 2ngstelighedsfase, hvor vanskeligheder med
at gennemskue og hdndtere kravene var dominerende. Den anden
del — som ogsd omfatter situationen pa interviewtidspunktet — er

derimod praget af positive erfaringer med at indtrufne vanske-
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ligheder kan overvindes, og med at omstillingen kan betyde bedre

arbejdsvilkar.

Dette illustrerer, at det i forbindelse med undersogelser af @n-
dringsprocesser og disses implikationer for fx marginalisering er
vigtigt at se resultaterne i forhold til et sidant fase- eller udvik-

lingsperspektiv.

6.5. Sammenfatning

Etableringen af de selvfungerende grupper, rotationen inden for
grupperne og den gradvise tilforsel af nye opgaver til grupperne

har pé en rekke omrider betydet vasentlige @ndringer i kravene

til medarbejdernes kvalifikationer.

Kravene til personlige kvalifikationer i form af samarbejdsevne og
ansvarlighed er klart ogede som folge af gruppeorganiseringen. De
stigende krav til samarbejdsevne omfatter stigende krav til kom-
munikationsevne og til deltagelse i felles planlegnings- og beslut-
ningsprocesser. Grundlaeggende afspejler disse ndringer ogede
krav til den enkelte medarbejders sociale omgangsform, samar-

bejdsevne og arbejdsmotivation.

Kravene til personlige kvalifikationer i form af multifunktionalitet
og fleksibilitet er klart agede som folge af rotation og tilfersel af
nye opgaver. Endvidere har der ogsa vere stigende krav til basale
leese- og skrivefeerdigheder og til betjening af pcer.

Kravene til intensitet og effektivitet i arbejdet synes nogenlunde
uzndrede, men der er ikke enighed om dette. Fx angiver nogle
medarbejdere, at de oplever hyppigere perioder med tidspres, bl.a.
fordi normtiderne ikke tager tilstreekkeligt hensyn til indlerings-
kravene.

Flere produktionsledere finder, at en form for systematisk tidspres
kan vere knyttet til situationer, hvor gruppen synes at mgde mod-
satrettede krav. Som fx nér gruppen har ansvaret for at gennem-



fore en stor produktion pd begrenset tid uden ekstra bemanding
og uden det ma g ud over kvaliteten.

Den del af intensitetskravene, som handler om fysisk og mental
udholdenhed synes til gengeld at vaere formindsket pa grund af
den storre variation i arbejdet. Det gelder iser de kvinder, der er

kommet til at rotere mellem handisetning og testarbejde.

De fleste af de interviewede medarbejdere opfatter @ndringerne i
kravene til de almene kvalifikationer i ner sammenheng med aget
selvbestemmelse, storre variation samt egede personlige og faglige
udviklingsmuligheder. De positive vurderinger af kravendringer-
ne synes generelt at vare praget af, at de fleste efter en periode
med usikkerhed inden for de seneste &r i stigende grad har haft
positive erfaringer med @ndringerne.

Endelig er ogsa kravene til tekniske kvalifikationer i form af syns-
evne, loddeferdighed og finmotorik klart oget.

Alt i alt har omstillingen betydet meget store @ndringer i kravene
til den enkelte medarbejder. Mange nye krav er kommet til, en
del af de eksisterende krav er steget i perioden, mens enkelte krav
er blevet mindre. Derved kan man sige, at selve det indholdsmaes-

sige grundlag for marginaliseringen er @ndret vasentligt.
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Kapitel 7
Tendenser til marginalisering

7.1. Indledning

Der kan gennem virksomhedens udvikling op gennem 90’erne
iagttages en reekke @ndrede krav til medarbejderne. Sporgsmélet
er, i hvilken udstreekning og pa hvilke omréder dette synes at
resultere i marginalisering. Hvilke marginaliseringstendenser er
der fulgt med omstillingen pd Prindo? Det glder sivel tendenser

til latent som til manifest marginalisering.

Hvorvidt er det meningsfyldt at beskftige sig med sammenhzn-
gen mellem omstilling og marginalisering, og hvori bestar even-
tuelle marginaliseringstendenser? I hvilken udstrekning kan sa-
danne tendenser henfores direkte til de 2ndrede krav eller til an-

dre aspekter af omstillingen?

Et andet sporgsmil er, hvilke forhold der virker korrigerende —
det vil sige dempende eller forstzerkende — pd de marginaliserings-

massige konsekvenser af omstillingen.

7.2. Latent marginalisering

Den latente marginalisering er defineret som en ubalance mellem
en medarbejders samlede ressourcer og de krav arbejdet stiller. I
forhold til omstillingen pa Prindo er det interessante séledes,
hvorvidt der kan iagttages vaesentlige forskydninger imellem de
@ndrede krav og medarbejdernes ressourcer. Maden dette gores pa
er, at det vurderes, hvorvidt der i interviewene peges pa @ndrin-
ger, som synes at have medfert vanskeligheder for medarbejderne.
Det vil sige, vanskeligheder som knytter sig til de gennemforte
@ndringer, men som ikke sattes direkte i forbindelse med bestem-
te medarbejdere og deres manglende evne eller vilje til at overvin-
de disse vanskeligheder. Det er disse vanskeligheder, der i det fol-

gende betegnes som tendenser til latent marginalisering.
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7.2.1. Opgavebetinget latent marginalisering

Det er et vaesentligt treek ved den arbejdsorganisatoriske udvikling
i den manuelle produktion, at jobbene er blevet betydeligt brede-
re. De indeholder flere forskellige funktioner, og de fleste medar-
bejderne skifter mellem langt flere arbejdsfunktioner end tidligere.

Alene i forbindelse med at testarbejdet blev indraget i rotationen
fulgte to vanskeligheder af relevans i et marginaliseringsperspek-
tiv. Blandt kvinderne, som nu skulle deltage i testarbejdet, var der
en gruppe, som ikke havde lyst til eller ikke turde g& i gang med
testarbejdet. Selvom hovedparten af de kvinder, som gik i gang
med at teste, berettede, at det faktisk ikke var serligt svart, nir
det kom til stykket, var der en del kvinder, som enten ikke ville
eller ikke turde gi i gang med opgaven. P4 interviewtidspunktet

var der fortsat en gruppe kvinder, som slet ikke tog del i testarbej-

det.

Selvom kollegerne accepterer og méske ligefrem billiger eller op-
muntrer til en arbejdsdeling, hvor en kollega forsat udelukkende
handisetter, er det udtryk for latent marginalisering idet vedkom-
mende ikke far lert at teste i overensstemmelse med den nye ar-
bejdsdeling. En arbejdsdeling som netop handler om, at man skal

kunne skifte mellem flere opgaver.

Tilsvarende var der blandt mendene, der skulle til at hindisztte,
en gruppe, som havde temmelig svert ved det. I flere interview
angives, at nogle af mendene havde langt vanskeligere ved at
handisette, end kvinderne havde ved at teste. Sdledes producerer
nogle af de mand, der er begyndt at hindisatte stadig langt under
gennemsnittet. En mandlig medarbejder siger efter ca. 1v2 &r med

hindisztning:

“Jeg ved ikke, om det er fordi, jeg er en mand, eller hvad det er, men
Jeg kan knap komme op i det tempo, som kvinderne er oppe i. Men
det er klart, nu har de jo ogsi siddet der i 15 dr. Dér taber jeg lids,
men sd vinder jeg lidt pd noget andet.”



Begge disse tilfelde af vanskeligheder, som udspringer af 2ndrede
arbejdsopgaver, er udtryk for, at der kan opsté latent marginali-

sering i forlengelse af, at jobbene bliver bredere.

Et yderligere aspekt af de bredere job er, at der var (og fortsat er)
en del medarbejdere, der ikke kan eller vil patage sig specialfunk-
tioner som fx koordinator, kvalitetssikrer, edb-bruger. Fx siger en

kvinde i 50’erne:

“Jeg tror selv, at det eneste problem jeg har, det er det med compute-
ren — Men man kan aldrig vide, hvad der kommer. Ja, der kommer
nok flere opgaver pd computere. Det er nok fremtiden, det der compu-
terverk. Ja, jeg frygter det lidt. Jeg har godt nok varet pi det der
grundleggende “computerdata’, men det siger mig ikke rigtigt noget”.

Som nevnt tidligere synes den skave fordeling af specialfunktio-
nerne imidlertid ikke at volde stgrre problemer i hverdagen. Om-
fanget af disse opgaver er fortsat relativt begrenset, og de kan
fortsat varetages uden at involvere alle medarbejdere. Alligevel mé
man sige, at de medarbejdere, der helt afskerer sig fra at lere at

udfere disse funktioner bliver latent marginaliseret.

7.2.2. Socialt betinget latent marginalisering
Gruppeorganisering har blandt andet betydet, at medarbejdernes
selvstendige riderum er gget betydeligt. I forhold til det tidligere
arbejde legges der i det nye og mere fleksible arbejde langt storre
vegt pa den enkelte medarbejders deltagelse og konstruktive med-
spil i det daglige arbejde. Daglig ledelse forgér i hgjere grad ved
mil- og vardistyring frem for ved detailstyring og kontrol. Hvor
man fx for havde mellemledere, der satte folk i arbejde, kontrol-
lerede medarbejderne og tog alle vaesentlige beslutninger i en af-
deling, er det nu de selvfungerende grupper, der selv tilretteleegger
deres arbejde og arbejdstider. For at dette skal fungere, stilles der
langt hejere krav om, at medarbejderne skal vare ansvarsbevidste,
samarbejdsorienterede og konstruktive i hverdagen. Det stiller

med andre ord storre krav om, at medarbejderne bruger deres fri-
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hedsgrader under ansvar. Det vil sige, at den enkelte medarbejder

accepterer og indordner sig under produktionens vilkir og krav.

Det betyder, at medarbejdere, der ikke lever op til disse krav, kan
have meget svert ved at klare sig. De vil ofte opleve sammensted
med sével ledelse som kolleger, og de kan komme til at fremstd
som personer, der trodser eller nedbryder arbejdsfellesskabet. Ef-
terhdnden som grupperne har overtaget flere og flere opgaver,
synes sidanne medarbejdere at passe darligere og dérligere ind i
billedet. De har tendens til at fremstd som ufleksible, vrangvillige
eller ukonstruktive. Der synes derfor ikke at veere megen plads til
dem i det relativt selvstendige og gruppeorganiserede arbejde. En
sikkerhedsreprasentant siger om den aktuelle situation:

“Der er ogsd mange, der ikke gider at have et ansvar, for det nemme-
ste er jo ikke at have den og den rolle ... man kan godt sidde i en
gruppe i lengere tid uden at tage ansvar. Det bliver mange gange de
samme, der tager opgaverne og synes, de er spendende. Det er faktisk
et stort problem.”

Denne form for marginalisering, der ogsé kan kaldes holdnings-
massig, knytter sig ikke alene til selve gruppestrukturen, men til
hele den nye medarbejderrolle, der kan siges at folge med omstil-
lingen p& Prindo. Men man kan sige, at den skerpes af arbejdet i
de selvfungerende grupper. Her kan samarbejdet stille betydelige
krav om, at man deltager aktivt og konstruktivt i det daglig arbej-
de og hjelper til med at lose dagligdagens problemer og konflik-
ter. Endvidere kan de selvfungerende grupper have tendens til at
danne mere eller mindre lukkede subkulturer, der ikke levner
meget plads til kolleger med afvigende holdninger eller adferd. I
den forstand synes gruppernes udvikling at satte relativt snaevre
grenser for, hvilke grundleggende holdninger der er acceptable
for den enkelte gruppes medlemmer.

Det er i den forbindelse en interessant overvejelse, hvorvidt den
tidligere nevnte interne polarisering mellem de medarbejdere,
som har et gnske om fortsat jobudvikling og flere udfordringer pi



den ene side, og de medarbejdere, som absolut ikke nerer et si-
dant enske pa den anden, vil oge den holdningsmassige margina-
lisering. Interviewene giver ikke noget serligt godt billede af dette
sporgsmal, men nogle af interviewene antyder, at polariseringen
kan vare med til at skabe uenigheder og spazndinger i grupper-
ne. Under uheldige omstendigheder kan disse skabe et konflikt-
fyldt klima, som serligt udsatte medlemmer af gruppen kan have
sveert ved at klare. I den forstand virker det plausibelt, at polari-

seringen kan fere til latent marginalisering.

Et yderligere marginaliseringsaspekt af overgangen til gruppeorga-
niseret arbejde er, at det synes at medfore en eget eksponering i
grupperne af de udsatte medarbejderes svagheder. Hvor sidanne
medarbejdere i en mere individualiseret arbejdsorganisering synes
at have haft lettere ved at sidde og “putte” sig med mindre bela-
stende eller mindre krevende arbejdsopgaver, bliver det vanskeli-
gere i en selvfungerende gruppe. Med gruppeorganiseringen bliver
den enkeltes arbejdsevne og -vilkdr mere synlige for gruppens
ovrige medlemmer. Det samme gor de omkostninger, som kolle-
gerne eventuelt mé pétage sig, som folge af at der i gruppen befin-
der sig personer, som af den ene eller anden grund ikke er fuldt

ud sé kvalificerede eller produktive som de evrige.

Nir det fx nu er blevet gruppens ansvar at opné de dagligt ud-
meldte produktionstal, er der en tendens til, at hensyn til kolleger
glider lidt i baggrunden. Medmindre hensynet er foreneligt med
produktivitetskravet, som det fx er tilfeldet, ndr man fritager en
kollega, som er en effektiv hindisetter fra at teste eller koordinere,
sd hun kun behover hindisatte. Tidligere, hvor det i hojere grad
var ledernes ansvar, at produktionen kom ud, kunne man i grup-
perne lettere se gennem fingrene med kolleger, der ikke levede op
til arbejdets krav. I den forstand synes det egede gruppeansvar (fx
for at produktionen kommer ud) at legge pres pd de mest udsatte
gruppemedlemmer.
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Endvidere tyder nogle af interviewene p4, at udviklingen er giet i
retning af, at de svageste medarbejdere i grupperne bliver over-
ladt mere til sig selv. En tillidsreprasentant forteller:

“Nu korer man produktionsgrupper i stedet — det er den store foran-
dring ... Men der er altsd nogle omkostninger ... og hvis de ikke bli-
ver sat rigtigt sammen — ikke kan fungere sammen — si opstdr proble-
merne. Men de problemer, der opstir, det er jo ikke, om det gor ondt
her eller der. Det er de psykiske problemer, og dem er vi ikke gode nok
til at fange. De resulterer jo ogsd mange (red.: gange) i, at man ikke
skal have ret meget ondyt, for man bliver hjemme. Men det er isar pi-
gerne ... mange gange si resulterer det altsd i, at der kommer en

'

gradende pige ind til os.’

Hvor produktionslederen miéske tidligere kunne stotte eller hjelpe
de svageste, hvis der var behov for det, er det i dag blevet langt
svaerere. Mellemlederne er kommet pé langt storre afstand af
grupperne og har derfor ikke altid tilstreekkelig indsigt i grupper-
nes daglige problemer til at kunne gribe hurtigt og effektivt ind.
De har derfor ogsé svart ved at give de svageste den hjzlp og stet-
te, som de kan have brug for. Den tidligere beskrevne gra-zone
mellem produktionslederne og medarbejderne synes at skerpe
denne problemstilling. Fx fremgér det af et gruppeinterview, at en
af de kvinder, som fortsat kun hindisetter, faktisk har et onske
om at komme til at teste, men at det er hendes kolleger, der fast-
holder hende i den gamle rolle som héndisetter. Angiveligt gor de
det, fordi hun er dygtig til at hindisztte, men de gor det antage-
ligt ogsd, fordi mangden af testarbejde i denne gruppe er ret be-
grenset, og de derfor nedigt vil dele det mellem flere end hgjst
nedvendigt. Hvis produktionslederen var tettere pd gruppen, ville
han sandsynligvis gribe ind i en sidan situation og hjzlpe den
pagzldende kvinde med at komme ud af sin fastlaste situation.
Men i den nuverende situation griber hverken produktionsleder

eller gruppen ind.

De to sidstnevnte aspekter (aget eksponering og det forhold, at

medarbejdere bliver mere overladt til sig selv) synes at vare mere



processuelt end strukturelt betinget i den forstand, at de mere
skyldes den made, hvorp4 forandringerne er gennemfort end det
gruppeorganiserede arbejde i sig selv. De udspringer begge kun
indirekte af de @ndrede krav, og er derfor ikke serligt godt belyst
i interviewene, som iser fokuserede pd de @ndrede krav. De skal

derfor mere ses som hypoteser end som konklusioner.

7.2.3. Indlaeringsbetinget latent marginalisering

Onmstillingen har fort en markant eget uddannelsesaktivitet med
sig. For at folge med i udviklingen anses det i dag — af sivel ledel-
sen som af hovedparten af medarbejderne — for helt ngdvendigt,
at medarbejderne deltager lobende i forskellige udannelsesaktivite-

ter.

Interviewene viser meget klart, at der for medarbejderne i produk-
tionen har veret ret betydelige uddannelseaktiviteter i omstillings-
perioden. Det gelder dels den kollektive efteruddannelse, som —
pa grund af den betydelige forskel i arbejdspresset i lav- og hojse-
son — gennemfores hvert ar i lavsasonen, dels sendes der hvert
forar et stort antal medarbejdere pé planlagte kurser. Det kan dre-
je sig om sdvel tekniske som almene kurser. I gennemsnit er med-
arbejderne pd kursus eller lignende flere dage om aret. Nogle end-

da i flere uger.

Desuden har man et rimeligt velfungerende system for individuel
efteruddannelse. Via &rlige medarbejdersamtaler opsamles den
enkelte medarbejders uddannelsesbehov og -ensker. Disse behov
og ensker viderebringes og seges omsat til konkrete uddannelses-
aktiviteter. Dette fungerer angivelig rimelig godyt, is@r for medar-
bejdere der selv kan formulere konkrete uddannelsesgnsker.

Der har med andre ord udviklet sig en stzrk norm om, at fortsat
uddannelse er en nedvendighed. Ud over en udbredt opfattelse af,
at uddannelse er godt, bygger denne norm ogsa pa, at man igen-
nem flere ar har brugt uddannelse som et systematisk konjunk-

turinstrument. Det vil sige, at man i lavsesonen altid har planlagt
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en lang rekke kursusaktiviteter, som ikke blot er opkvalificerende,

men ogsd er en slags arbejdsfordeling blandt de fastansatte.

Udviklingen har alt i alt betydet, at man i dag kan tale om, at der
eksisterer et egentligt uddannelseskrav. Det betydet, at medarbej-
dere, som af forskellige grunde har haft svert ved at komme i
gang med uddannelse, er blevet latent marginaliseret. Dette var
iser oplagt i omstillingens forste ar, hvor der blandt medarbejder-
ne var en udbredt modvilje og modstand mod at skulle pi kurser.
Modviljen er blevet meget mindre med &rene, efterhinden som
medarbejderne dels har vennet sig til kravene, dels har veennet sig
til at komme pa kurser. Der er dog fortsat en mindre gruppe, som
har svart ved det, og som af denne grund kan betragtes som latent

marginaliseret. En tillidsrepresentant siger:

“Jeg tror, der sidder en del — mdske 10 pct. — de er ogsd meget usikre,
ndr de skal pa kursus. Selvfolgelig tager de pa kursus, fordi det skal
de. Men mange har svaert ved det ... Hvis man har de der blokeringer
pa forhind, er det nok ogs svart at lere noget nyt. De er mere i fare-

zonen nu end for.”

De medarbejdere, der er meget skeptiske over for at deltage i kur-
ser 0.1 er typisk ldre medarbejdere, der tidligere har haft meget

darlige erfaringer med skole og uddannelse.

De ovrige ®ndringer i medarbejdernes almene eller personlige
kvalifikationer synes ikke at give anledning til latent marginali-
sering. Disse kravaendringer synes med andre ord at vere blevet
absorberet i hverdagen uden navneverdige vanskeligheder.

7.2.4. Fysisk betinget latent marginalisering

Ogsd @ndringer i de finmotoriske og synsmessige krav synes at
volde en del vanskeligheder. Det skyldes forst og fremmest, at
komponenterne bliver mindre og mindre, hvilket ikke direkte har

med omstillingen at gore.



Vanskelighederne forekommer blandt andet for nogle af de
mend, som i det hele taget har haft svert ved at hindisette, og
som fir endnu sverere ved det, efterhinden som komponenterne
bliver mindre og mindre. Det samme galder nogle af de fysisk
nedslidte kvinder. Fx udtrykker en kvinde, som efter mange &rs
handisetning har fiet slidgigt i fingrene, frygt for, at hun skal
komme til at arbejde med sma komponenter. De tror hun ikke, at

hendes plagede fingre vil kunne klare.

En anden vesentlig, men modsatrettet tendens er, at omstillingen
angivelig kraftigt har mindsket den fysiske nedslidning af medar-
bejdere med det mest monotone og fysisk belastende arbejde.
Dermed begrenses den marginalisering, der kan ligge i, at medar-
bejdere, efterhinden som de nedslides, fir sverere og sverere ved
at klare deres job. Iser de kvinder, som tidligere hindisatte hele
dagen, men som i dag udferer andre opgaver, har fiet mere varia-
tion i arbejdet. Det har angivelig medfort en markbar nedgang i

de oplevede fysiske gener.

Sammenfattende ses der tydelige tegn pa, at omstillingen har

medfort tendenser til latent marginalisering.
Tydeligst er tendenserne til, at der er medarbejdere, som:

e Kun deltager i en mindre del af de opgaver, som de ifelge den
nye arbejdsdeling forventes at deltage i

e Holdningsmeassigt ikke har fulgt med i udviklingen af lon-
modtagerrollen som en fleksibel, konstruktiv og aktiv med-
spiller, som er villig til at indordne sig under produktionskrav
om “ansvarlighed” m.v.

e Har vanskeligt ved at honorere de @ndrede finmotoriske og
synsmeassige krav, som folger med de stadig mindre kompo-
nenter

e Har haft svert ved at komme i gang med kurser o.1.

Derudover kan der ogsd ses tegn p4, at:
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e Produktionslederne kommer til at overlade medarbejdere,
som har brug for stette og hjelp, mere og mere til sig selv
e Der sker en gget eksponering af de udsatte medarbejdere

Hvor mange medarbejdere, dette berorer, er overordentligt svart
at vurdere. En af de velorienterede mellemledere skennede, at
omkring 20 pct. af medarbejderne pa interviewtidspunktet kan
opfattes som latent marginaliseret i en eller anden forstand. Ud
fra det indtryk interviewene har givet, er det antagelig lidt hojt
skennet, men nzppe helt forkert.

Selvom der kan iagttages en rekke tendenser til latent marginali-
sering, synes disse relativt begrensede i forhold til de ret massive
@ndringer, der er sket i arbejdets organisering i den manuelle pro-
duktion. Det tyder p4, at den made, hvorpd @ndringer er gen-
nemfert, md have korrigeret de sterkt ogede krav. Spergsmailet er,
hvad det skyldes? Hvad er det for forhold, som har virket korri-
gerende?

7.3. Forhold der har korrigeret folgerne

af de @ndrede krav

Med korrigerende forhold menes her forst og fremmest forhold,
som har dempet de marginaliseringsmassige folger af de @ndrede
krav, selvom der ogsd kan fremhaves forhold ved omstillingen,

som synes at forsterke disse folger.

Interviewene peger iser pi to dempende forhold, nemlig tidsfak-
toren og den uformelle arbejdsdeling.

Tidsfaktoren synes at have virket dempende pé to mader.

For det forste fremhaves det eksplicit i flere interview, at kravene
er gledet mest smertefrit ind i dagligdagen, nér det er sket gradvist
og forholdsvist langsomt. Fx har de selvfungerende grupper grad-
vist udviklet sig fra at dekke nogle f& omrader af produktionen til
at dekke stort set hele produktionen. Og fra at grupperne i star-



ten kun havde meget begranset kompetence, til at nogle af grup-
perne har fiet sterkt udvidet kompetence.

I kraft af det beherskede udviklingstempo er kravene kun gradvist
blevet oget, og medarbejderne har derved fiet bedre mulighed for
at tilegne sig de nye ferdigheder undervejs. Samtidig har der va-
ret mulighed for at afprove og korrigere de nye ideer, som derved
har fiet lov til at bundfelles i organisationen. Det kan ogsa vere
en vasentlig grund til, at modstanden mod omstillingen ikke har

veret serlig stor blandt medarbejderne.

Erfaringerne tyder sdledes pd, at en gradvis omstilling, der levner
tid til at korrigere miden, man gor tingene p4, og til at medarbej-
derne undervejs kan tilpasse sig @ndringerne, medvirker til at

mindske den latente marginalisering.

For det andet har det vist sig, at mange af de problemer, man i
starten, havde med omstillingen i den manuelle produktion (her-
under ogsa tendenser til latent marginalisering) er aftaget, efter-
hinden som tiden er gdet. Det tyder p4, at tiden i sig selv kan
vere en dempende faktor. Sagt pa en anden méde tyder det p4, at
en vasentlig del af de beskrevne vanskeligheder i hojere grad
handler om omstillingen som sidan end om de strukturelle &n-

dringer, omstillingen har medfort.

Den uformelle arbejdsdeling i grupperne virker dempende, ved
at man i grupperne sd at sige beskytter hinanden mod den nye
arbejdsorganiserings fulde krav. Gennem den uformelle speciali-
sering fordeler man de @ndrede krav imellem sig, sé alle ikke pa
kort sigt behever leve op til disse. Derved behover man ikke sette
produktionen ned, og man undgér at komme i konflikt med mal-
tallene for produktionen. Det ville man antagelig ikke kunne have
undgdet, sifremt man skulle dele opgaverne mere ligeligt mellem
sig, sdidan som den nye arbejdsorganisering egentligt foreskriver.
Ved uformelt at aftale, at en kollega, der er sarlig god til at handi-
sette, vedbliver med det, eller at nye opgaver (fx kvalitetssikring

eller brug af computer) kun udferes af nogle enkelte serligt inter-
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esserede medlemmer af gruppen, dempes kravene til de personer,
som bliver ved med kun at udfere deres oprindelige arbejdsopga-
ver. Ud fra en kortsigtet betragtning er der flere fordele ved dette:
Kravene dempes og den hgje produktion opretholdes. Til gen-
gzld er svagheden, at den kan vere med til at fastholde foran-
dringsskeptiske medarbejdere i nogle fi og méske endda belasten-
de arbejdsfunktioner.

Ud over de dempende forhold er der ogsa elementer i omstillin-
gen, som synes at virke forsterkende pd de @ndrede krav, og den
latente marginalisering. Det drejer sig om den opstiede grizone
mellem produktionsledere og grupper samt den interne polari-

seringstendens i grupperne.

Grazonen synes som navnt at hemme, at der tages hind om de
udsatte medarbejdere i grupperne, og at disse derfor fx ikke far
leert det, de skal kunne, ikke fir tilegnet sig de gldende normer

pa en hensigtsmessig made eller ikke fir den hjelp og statte, de
har behov for.

Den interne polarisering i grupperne er et udtryk for, at der er
skabt steerke og modsatrettede interesser i grupperne mellem dem,
der gnsker mere variation, mere udvikling og flere udfordringer,
og dem, der synes, at det allerede er mere end nok. Det kan age
spendingerne og forringe samarbejdet i grupperne og dermed
undergrave de sociale hensyn, der tages i grupperne, og som iser
de udsatte medarbejdere har brug for i deres hverdag. I den for-
stand kan polariseringen blive en trussel mod selve den uformelle

arbejdsdeling.

7.4. Manifest marginalisering

Ud fra interviewene tales der om manifest marginalisering, nér
ledere eller medarbejdere eksplicit vurderer, at en bestemt medar-
bejder (eller en gruppe af medarbejdere) har problemer med at
leve op til arbejdets krav, og at denne medarbejder derfor opfattes

« » <« . »
som “svag” eller “marginal”.



I modsatning til latent marginalisering, der ud fra interviewene
forstds som vanskeligheder, der knytter sig arbejdet og @ndringer
heri, handler manifest marginalisering siledes direkte om personer,

der har problemer.

Det overordnede indtryk er, at omstillingen kun i mindre om-
fang synes at have fort til manifest marginalisering. Selvom der
kan pévises en rekke tendenser til latent marginalisering, synes

det kun i begrenset omfang at komme til udtryk i en manifest.

Trods dette hovedindtryk, kan der pdpeges nogle fi, men ikke
ubetydelige tendenser til manifest marginalisering.

Den veasentligste tendens er socialt betinget, og den handler om
medarbejdere, der holdningsmassigt skiller sig ud ved ikke at
patage sig den nye rolle som ansvarsbevidst, konstruktiv og
fleksibel. Iszr produktionslederne fremhaver sterkt denne hold-

ningsmessige marginalisering som markant.

Selvom den holdningsmessige marginalisering synes at vare tyde-
lig, efterlader interviewene ogsa her det indtryk, at den tidligere
har veret mere omfattende, end den var pa interviewtidspunketet,
hvor den angivelig kun var relevant for en mindre del af medar-
bejderne. At der dog stadig er sddanne problemmedarbejdere ud-
trykkes sdledes af en sikkerhedsreprasentant:

“.. det kan vare dem, der er syge hver anden dag, det kan vere dem,
der er for markante, og dem der ikke vil tage ansvar. Alle disse ting er

irriterende. Der er nogle stykker i mit omréde...”

Man kan ikke ud fra interviewene sige, at den holdningsmaessige
marginalisering handler om en bestemt gruppe medarbejdere.
Den synes snarere at gi pd tvers af medarbejdergrupperne. Der-
med gir den ogsé pé tvers af de grupper, der normalt betragtes
som marginale pa arbejdsmarkedet Det vil fx sige grupper som
@ldre eller kvinder. Den omstillingsrelaterede marginalisering

synes i den forstand at relatere sig til en anden gruppe personer

139



140

end den mere traditionelle marginalisering. En tilsvarende kon-
klusion drages af Felland & Jensen (2000).

Diskussionen om de @ndrede holdninger peger endvidere pd, at
omstillingen grundleggende er ved at @ndre — eller allerede har
@ndret — opfattelsen af, hvad en god medarbejder skal kunne, og
hvordan vedkommende skal opfore sig. Det synes med andre ord
ikke kun at vere kravene, der @ndrer sig, men ogsd opfattelsen af
hvad der er normalt og acceptabelt. Dermed @ndres ogsa selve
grundlaget for den manifeste marginalisering.

Et interessant treek ved den holdningsmessige marginalisering er i
ovrigt, at den ikke kun er knyttet til de reelle 2ndringer i arbejdet
pa virksomheden, men i hej grad ogs til forventninger og normer
vedrerende lonarbejdet og dets udvikling i bredere forstand. Ser
man pd, hvordan arbejdsorganiseringen fungerer i praksis med
den uformelle arbejdsdeling, det relativt begreensede samarbejde
m.v., modsvarer den ikke helt det markante norm-skift, som iser
lederne giver udtryk for, at der er foregiet. Man kan som medar-
bejder faktisk stadig fungere ganske godt i hverdagen, selvom man
ikke indtager en moderne lonmodtagerholdning mht. ansvarlig-
hed osv. Situationen synes at vere den, at medarbejdere med mere
traditionelle og “ufleksible” lanmodtagerholdninger kommer til at
symbolisere en barriere for udviklingen, selv om denne udvikling
ikke helt er fuldfert endnu. Man kan i den forstand tale om, at
ledelsens normer er “foran” den faktiske udvikling pa virksomhe-
den. Det vil sige, at det ud over realiteter ogsd er forventninger,
om hvordan tingene vil udvikle sig, der har formet de geldende

normer.

Den anden tendens til manifest marginalisering er indleringsbe-
tinget og handler om de wldre medarbejdere, der har svart ved at

opfylde uddanneseskravene. En tillidsreprasentant siger:

“.. jeg kan se nogle problemer med vores aldre medarbejdere. De har
nok haft svert ved at komme ind i sidan en produktionsgruppe og



lere at sidde og snakke om alting og skulle pa kursus osv. Det kniber
stadigvek med at fi dem pd kursus, specielt hvis man er over 55.”

Den manifeste marginalisering af denne gruppe forsterkes maske
af den méde, man betragter og behandler de @ldre medarbejdere
pa. Det vil typisk sige medarbejdere omkring eller over 55 ar.
Formuleret positivt er det en udbredt holdning, at man ikke skal
forsege at tvinge medarbejdere i denne aldersgruppe, som kan ve-
re steerkt imod at deltage i kurser eller at skulle lere nye arbejds-
funktioner, til at uddanne sig. Det anses for at vere spild af bade
medarbejdernes og ledelsens tid og ressourcer. Man ved i den ma-
nuelle produktion, at kvinderne trakker sig tilbage, nir de bliver
60 4r, mendene typisk et r eller to senere. Derfor er holdningen,
at man ikke skal tvinge de @ldre til ndringer, man antagelig al-

drig vil se frugterne af.

Dette velbegrundede standpunkt medferer imidlertid en vis social
stempling af de @ldre medarbejdere. I en tid, hvor omstilling, kur-
ser, rotation m.v. er i hgjeste kurs, freder man gruppen af zldre
medarbejdere fra disse aktiviteter med en underforstiet begrun-
delse om, at det er “for sent”, eller at det “ikke kan betale sig”.
Det er ikke vanskeligt at forestille sig, at det kan smitte af pa de
forventninger, der i gvrigt er til denne gruppe og pé de @ldres
egne vurderinger af deres eget veerd, hvilket igen ma antages at
pavirke deres opfattelse af, hvornar de skal trekke sig definitivt
tilbage.

I et par af interviewene fremhaves, at det generelt er de uddannel-
sesmassigt darligst funderede, som — uanset deres alder — er de

mest udsatte. En tillidsreprasentant siger:

“Der hvor jeg ser problemet, det er da helt klart for de ufaglerte, der
har problemer med dansk og intet engelsk kan, og som overhovedet
ikke har nogen uddannelse ... Der er ingen tvivl om, at det er der,

problemerne vil opstd.”
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Selvom den skevdeling af specialfunktionerne medferer en vis
grad af latent marginalisering af de personer, som ikke far lert sig
at udfere disse specialfunktioner, s viser interviewene, at dette
anses for at veere almindeligt socialt accepteret bdde blandt lederne
og blandt kollegerne. Derfor kan man i denne forbindelse ikke
tale om nogen manifest marginalisering. Det samme synes at gel-
de de medarbejdere, der ikke deltager i henholdsvis test og handi-
setning. Dog nevnes en del af de mend, der har svert ved at
hindisette ofte i interviewene som nogen af dem, der har det sve-
rest. Det kan henge sammen med, at disse mend ogsé tidligere
har veret kraftigt imod inddragelsen af testen i rotationen, og at
de derfor ogsd betragtes som temmelig forandringsskeptiske.

En tredje tendens til manifest marginalisering er fysisk betinget og
handler om medarbejdere, som pa grund af de stadig mindre
komponenter, der skal hindisattes, har stigende motoriske van-
skeligheder. Béide kvinder, der fx har problemer med gigt i han-
derne, og de maend, som i almindelighed har svert ved at udfere
de finmotoriske bevaegelser, nevnes som serligt svage eller margi-

nale.

Hvem er manifest marginaliserede?

Ud fra interviewene er det overordentligt sveert at vurdere, hvor
mange medarbejdere der med rimelighed kan siges at veere mani-
fest marginaliseret. Antageligt drejer det sig kun om nogle relativt
f3 procent af medarbejderne i den manuelle produktion.

Der synes ikke i interviewene at vare nogen udtalt fzlles opfattel-
se af, hvem der er blevet manifest marginaliseret som folge af n-
dringerne. Nogen nevner de 2ldre mand, andre nzvner de zldre
og fysisk nedslidte kvinder; medarbejdere, der ikke kan lese og

skrive eller medarbejdere, der holdningsmassigt ikke er fulgt med

udviklingen.

De noget spredte tilkendegivelser kan skyldes, at der ikke er tale
om noget storre eller igjefaldende problem. En nerliggende for-

tolkning af dette er, at man — i kraft af den méide omstillingen



hidtil har veret gennemfort — har varet i stand til at undga storre
marginaliseringsproblemer. Som felge deraf er de marginalisering-
stendenser, der i dag kan ses, kun & og spredte, bdde hvad angir,
hvem der er marginaliserede, og hvorfor de synes at vare det. De
spredte tilkendegivelser kan imidlertid ogsa skyldes, at der ikke pa
virksomheden var noget felles sprog eller en felles erkendelse ved-
rorende marginalisering eller marginaliserede personer, samt at
interviewpersonerne har hvert deres udgangspunkt og udsyn, og
derfor forbinder marginalisering med forskellige forhold og perso-

ner.

Der er sandsynligvis noget rigtigt i begge disse tolkninger, hvilket
betyder, at manifest marginalisering ikke kan siges at have varet
noget storre problem pa Prindo i den undersogte periode, men at
nogle af de registrerede tendenser antagelig er — og har vaeret —
kraftigere end interviewene umiddelbart lader ane.

Selvom marginaliseringens elementer hidtil har varet diskuteret
enkeltvis, er de ikke indbyrdes uathengige, og de personer, der er
sterkest manifest marginaliseret, vil typisk vare praeget af flere af
disse elementer. Det vil fx sige, at medarbejdere med traditionelle
lonmodtagerholdninger ofte kan vare lidt op i drene og maske
ogsd meget skeptiske over for uddannelse. I den forstand synes der
at vare en vis ophobning af marginaliseringsmessige karakteristi-
ka hos de personer, der synes at vare sterkest manifest marginali-
seret. Undersggelsen har dog, som tidligere nevnt, ikke befattet
sig med marginaliseringen pé det individuelle niveau og er derfor
ikke gdet nzermere ind i denne problemstilling.

Sammenfattende synes omstillingen primeart at rumme tre ten-
denser til manifest marginalisering. Den mest markante tendens
synes iser at vare den socialt betingede marginalisering af medar-
bejdere, der holdningsmessigt skiller sig ud ved at fremstd som
mindre samarbejdsvillige, ukonstruktive eller lignende.

Endvidere synes ogsé den indleringsbetingede marginalisering af
@ldre kursusskeptiske medarbejdere og den fysisk betingede mar-

143



144

ginalisering af medarbejdere, som pé grund af de stadig mindre
komponenter har stigende motoriske problemer, at vare vasent-

lige.

Alligevel er det generelle indtryk, at omstillingen kun i mindre
omfang kan siges at have fort til manifest marginalisering. P&
trods af, at der kan pévises en reekke tendenser til latent marginali-
sering, kommer dette altsd kun i begrenset omfang til udtryk i en

manifest.

Et oplagt spergsmal er derfor, hvorfor den ret omfattende latente
marginalisering kun i begreenset udstrzkning er sliet igennem

som manifest?

7.5. Forhold der har korrigeret folgerne af latent
marginalisering

At den latente marginalisering kun i begrenset udstreekning har
givet sig udslag i en manifest, skyldes ifelge interviewene iser to
dempende forhold. Derimod peger interviewene ikke i denne

sammenhang pd nogen forsterkende forhold.

For det forste peger interviewene ogsa her pd, at tidsaspektet har
veret en dempende faktor. Det forholdsvis afdempede foran-
dringstempo, og det forhold at @ndringsprocesserne pa interview-
tidspunktet havde varet i gang i flere ar, spiller en vasentlig rolle
for, at medarbejdere, der har varet latent marginaliseret, har kun-
net absorbere de nye krav og tilpasse sig den nye situation, uden
at vere blevet stemplet som “svage” eller “marginale”.

Endvidere peger interviewene p4, at de ret omfattende uddannel-
sesaktiviteter har veret med til at forebygge mere manifest margi-
nalisering. Det fremhaves iser af flere leder-interview. P4 omra-
der hvor @ndringerne i kravene har veret serligt synlige, og hvor
den latente marginalisering derfor har veret storst, har der varet
iverksat omfattende uddannelsesaktiviteter for at sette medarbej-
derne i stand til at honorere de nye krav. Fx er de ogede krav om
uddannelse blevet fulgt op af omfattende sikaldte “blede” kursus-



aktiviteter om samarbejde, selvtillid m.v. @gede kvalitetskrav er
fulgt op med omfattende aktiviteter vedrerende loddeteknik og

mere generelle kvalitetskurser osv.

Under det meste af omstillingsperioden har der siledes fundet en
omfattende efteruddannelse sted, og en vasentlig del heraf har
netop haft til formdl at ruste medarbejderne til de nye krav. Selv-
om hovedparten af tilpasningen til de nye krav formentlig sker i
det daglige arbejde, er der naeppe tvivl om, at uddannelsesaktivite-
terne har bragt en del medarbejdere videre i deres faglige eller per-
sonlige udvikling. At der s samtidigt har udviklet sig et krav om
efteruddannelse, som ud fra et marginaliseringsynspunkt ikke er
helt uproblematisk, er en anden sag.

7.6. Virksomheden lukker sig om sig selv

Ud over de tidligere diskuterede marginaliseringstendenser, som
alle har relation til de @ndrede krav, peger casestudiet ogsd pd en
helt anden marginaliseringstendens, som vanskeligt lader sig ind-
fange af den valgte distinktion mellem latent og manifest margi-
nalisering. Det drejer sig om den tidligere omtalte aftalebaserede
afgrensning af kontraktansatte pd den ene side og fastansatte pa
den anden. Hvor man tidligere sagde en del af de fastansatte op i
de stille perioder, beholder man nu alle fastansatte ogsé i disse
perioder. Til gengzld hyrer man kun kontraktansatte til de travle
perioder.

Man kan sige, at udviklingen pa dette punkt generelt har modvir-
ket marginalisering af de fastansatte, idet denne gruppe medarbej-
dere, efter at aftalen blev indget, pr. definition er blevet kernear-
bejdskraft med serlige rettigheder. I modsetning hertil indtager
kontraktansatte pr. definition en meget marginal og udsat posi-
tion pé virksomheden.

Konsekvensen af dette er selvsagt, at de fastansatte efter aftalens
indgdelse foler sig meget trygge i deres ansattelse, og at man der-
ved har skabt et godt grundlag for hegj motivation, gensidig tillid

og langsigtet kompetenceudvikling m.v. for denne store og cen-
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trale gruppe medarbejdere. Til gengald er det blevet langt svarere
for personer udefra at fi fast ansattelse pd virksomheden.

Det understreges af, at der i interviewene navnes adskillige eks-
empler pd, at kontraktansatte ansattes ar efter ar (op til 4-5 4r i
treek) uden at blive fastansat. Det gelder angivelig ogsa kontrakt-
ansatte, der har kvalifikationer, som er pa hgjde med en gennem-
snitlig fastansats.

Tendensen, til at de fastansatte bliver “fastere”, synes at blive un-
derbygget af de selvfungerende grupper. Her synes en relativt
steerk intern gruppesolidaritet at overskygge hensynet til personer
udefra — herunder ogsa de kontraktansatte. Solidaritetsraekkefol-
gen: Gruppen, andre ansatte og udenforstiende illustreres af en

tillidsrepresentant, som siger:

“Jeg har forstéelse for det der med skinejob og de problemer, men det
med at putte dem ind i produktionsgrupper og sige, at nu skal vi bare
have en derind, det kommer aldrig til at fungere ... Det har noget
med kronerlore at gore. Det har noget med samarbejde at gore. De
skal slebe rundt pd en, der ikke gider at gi pd arbejde eller er syg hver
anden dag. Der kun kan tage de lette job. Det giver kun spektakel ...
Det er galt nok, hvis der er en , der har en skavank, og skal man s til
at have de andre ind. Naste problem er, at der er mange inden for

huset, der er slidt ned. Skal de skubbes til side for dem, der kommer
udefra?

Der kan sdledes vere steerke incitamenter i grupperne til at forse-
ge at hjelpe og holde pa kolleger, selv om de har svert ved at klare
kravene i arbejdet. Og jo mere selvstyre der kommer i en gruppe,
desto svarere vil det blive for ledelsen at gribe ind i gruppens
sociale liv. Hvis fx en gruppe ensker at beholde en kollega trods
eventuelle problemer, kan det dels vare meget svert for ledelsen
at fi oje pd problemet, dels vare vanskeligt at gribe ind ved fx at
flytte eller afskedige personen.



Denne udvikling er ikke helt uproblematisk for virksomheden. I
ledelsen er man da heller ikke helt tilfreds med, at man 4r efter ar
ma beholde mindre kvalificerede fastansatte, mens man ma sige

farvel til mange velkvalificerede kontraktansatte.

Dertil kommer, at virksomhedens rekrutteringspraksis er blevet
betydeligt mere selektiv de seneste ar. Til faste stillinger ansattes
angivelig kun personer, der enten har fungeret lenge som kon-
traktansatte eller personer, der har veret igennem AMU-kurser og
praktik pd virksomheden inden ansettelsen. P4 virksomheden
fastansettes kun personer, som er grundigt afprovet i praksis.
Dette understreger, hvor sterke selektions- eller udelukkelsesme-

kanismer der er i funktion pd virksomheden.

En del af logikken bag denne udvikling er, at oplaringstiden og
dermed ogsd opleringsomkostningerne er steget, i takt med at
arbejdet er blevet mere og mere komplekst. I den manuelle pro-
duktion, hvor man tidligere nasten kunne tage ny folk ind fra
gaden, taler man om oplaringstider pd ca. 6 maneder. Derved
@ndres ikke mindst de gkonomiske incitamenter for at fastholde
og nyrekruttere, s det bliver mere attraktivt at satse pi de medar-

bejdere, man har.

Al i alt tegner der sig siledes et billede af en virksomhed, der i hgj
grad har lukket sig om sig selv. Den har lukket sig om sine fastan-
satte medarbejdere og udelukker derfor personer, der (endnu)
ikke er det. Hvis dette billede af en virksomhed, der lukker sig om
sine medarbejdere, er en mere generel tendens blandt virksomhe-
der, der omstiller sig fra traditionelle til mere fleksible organisa-
tionsformer, peger det i retning af, at fremtidens marginaliserings-
problem miske i hgjere grad kommer til at handle om udelukkel-

se end om udstedning.

7.7. Hvad gor man ved den manifeste marginalisering?
Nir en medarbejder i den manuelle produktion &benlyst har pro-
blemer med at leve op til arbejdets krav, kan man ifelge interview-

ene pd tre mider forsege at athjzlpe disse. Forst og fremmest for-
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soger man at tage hensyn til vedkommende i vedkommendes hid-
tidige gruppe og arbejdsfunktion. Hvis det ikke er tilstreekkeligt,
flytter man vedkommende til en anden funktion eller en anden
gruppe. Endelig opretter man i helt specielle tilfelde szrlige job
eller funktioner til medarbejdere, der slet ikke er i stand til at klare

deres normale job.

Hvis en medarbejder har problemer med konkrete arbejdsfunktio-
ner eller har sociale problemer i sin gruppe, er det almindeligt, at
man flytter vedkommende til en anden plads eller en anden grup-
pe. Bdde medarbejdere og produktionsledere beretter om en ret
udbredt praksis p& dette omréde, og vurderingen er, at det ofte er
en god og tilstreekkelig foranstaltning til at athjelpe problemer.
Iser i forbindelse med skift af sociale drsager fremhaves det, at det
nogen gange bare er et skift fra en gruppe til en anden, der skal til

for at lgse noget, som ellers kunne ligne et storre problem.

Hyvis et problem mere handler om, at en medarbejder ikke leenge-
re er i stand til at varetage sine hidtidige funktioner, sker det, at
man enten undtager vedkommende for rotation til de pdgeldende

funktioner eller flytter vedkommende til en gruppe, hvor funktio-

nen ikke findes.

I mere enkeltstdende tilfelde, hvor en medarbejder fx har varet
alvorlig syg, opretter eller sammenstykker man serlige “skane-
funktioner”. Fx navnes i interviewene eksempler pd medarbejde-
re, der er gdet fra arbejdet i produktionen til et mere skinsomt

arbejde som en slags pedel.

Generelt synes mulighederne for at oprette sidanne “skdnefunk-
tioner” dog at vere blevet meget sterkt begrenset. Det fremhaves
i interviewene, at mange af de potentielle “skinefunktioner” er
blevet outsourcet inden for de seneste r. Det gelder en betydelig
mangde pakkeopgaver, som er overgdet til en ekstern revalide-
ringsinstitution samt gartnerarbejdet m.v., som er overtaget af et
gartnerfirma. Dertil kommer, at flere af medarbejderne i intervie-

wene anferer, at tempoet og intensiteten i det daglige arbejde gor



det meget svart at have kolleger, som ikke fungerer normalt. En
medarbejderreprasentant siger:

“I dag har vi jo ikke noget nemt arbejde mere. Bide dem pd 25 og 50
skal folge med, og det er utroligt hérds ... vi har jo ingen aflastnings-
pladser, vi kan satte dem over pa. Jeg kan ikke se nogen muligheder’.

For at de nazvnte hensyn skal virke efter hensigten, er det vasent-
ligt, at der pd arbejdspladsen hersker en kultur praget af felles
normer om, at man hjelper hinanden, at man lgser storre proble-
mer i fellesskab og samarbejde, og at man grundleggende forhol-
der sig konstruktivt til problemlgsning. Disse elementer i arbejds-
pladskulturen synes at vaere en forudsztning for, at man p3 virk-
somheden er i stand til at athjelpe folgerne af manifest marginali-
sering. Hvis der ikke hersker en vis konstruktiv velvilje i grupper-
ne til at stotte en kollega, der ikke kan leve op til produktionens
fulde krav, er det langt fra sikkert, at det hjelper at flytte vedkom-

mende rundt mellem forskellige grupper eller arbejdsfunktioner.

Selvom der i interviewene kan spores tendenser til, at solidariteten
med svage kolleger er dalende, er det indtrykket, at der i den ma-
nuelle produktion fortsat er en felles vilje til at hjelpe kolleger,
der er manifest marginaliseret. En enkelt undtagelse herfra er ma-
ske medarbejdere, der er holdningsmassigt marginaliseret, idet
der som navnt synes at brede sig en vis uvilje mod at skulle hjel-
pe kolleger, der ikke “vil” indordne sig under de felles mél og vil-
kér. Derimod synes der at veere langt mere accept af at skulle hjel-
pe kolleger, som &benlyst ikke “kan” leve op til kravene.

De tre nzvnte mader at afhjelpe manifeste problemer pa svarer i
hoj grad til det, der diskuteres i den gangse social- og arbejdsmar-
kedspolitiske debat. Fx handler en meget stor del af debatten om
det rummelige arbejdsmarked om, hvordan man pa virksomhe-
derne kan oprette serlige skinejob eller -funktioner, som kan
“tilpasses” personer, som allerede har varet udsat for et erhvervs-

evnetab. I modsatning hertil diskuteres det sjeldent, hvordan

149



150

man pé virksomhederne mere grundleggende kan forebygge, at
sidanne manifeste problemer opstar.

7.8. Sammenfatning om marginaliseringen pa Prindo
Gennemgangen af omstillingen pa Prindo peger pa tre vigtige
marginaliseringsmessige perspektiver pa omstilling fra en tradi-
tionel til en mere fleksibel arbejdsorganisering.

Selvom den trinvise og relativt langsomme udvikling og den ufor-
melle arbejdsdeling i en vis udstrekning synes at dempe de mar-

ginaliseringsmassige konsekvenser af de betydelige kravaendringer
synes omstillingen for det forste at have medfort tydelige tenden-

ser til latent marginalisering.

Der kan peges pa fire sidanne tendenser: Den opgavebetingede
marginalisering, som bestdr i, at det er vanskeligt for alle at delta-
ge 1 samtlige de opgaver, som de ifelge den nye arbejdsdeling
forventes at deltage i; den socialt betingede marginalisering, som
udspringer af, at det kan vare vanskeligt at folge med i udviklin-
gen af lonmodtagerrollen, som i dag kraver, at man er en fleksi-
bel, konstruktiv og aktiv medspiller. Den fysisk betingede margi-
nalisering bestér i, at det kan vére vanskeligt at honorere de @n-
drede finmotoriske og synsmassige krav, som felger med de stadig
mindre komponenter, samt den indleringsbetingede marginali-
sering, der beror p, at det kan vare vanskeligt med at komme i
gang med kurser o.1.

En rakke @ndringer synes at forstzerke den latente marginalise-
ring. Det drejer sig dels om den interne polarisering mellem med-
arbejdere, der onsker fortsat udvikling i arbejdets indhold m.v.,
og dem, der ikke gnsker det, dels om, at medarbejdere, som har
brug for stette og hjlp pa grund af grizonen, bliver mere og
mere overladt til sig selv. Endelig drejer det sig om, at der i grup-
perne sker en gget eksponering af de udsatte medarbejdere.

P4 trods af den trinvise og relativt langsomme udvikling og de ret

omfattende uddannelsesaktiviteter synes omstillingen for det an-



det at give anledning til visse former for manifest marginalise-
ring. Det drejer sig primart om socialt betinget marginalisering af
medarbejdere, der holdningsmzssigt skiller sig ud som mindre
samarbejdsvillige, usociale, ukonstruktive eller lignende. Iser
blandt lederne anses sédanne personer for de mest problematiske
og udsatte medarbejdere pé virksomheden.

Dertil kommer, at en vis indleringsbetinget marginalisering af l-
dre kursusskeptiske medarbejdere samt en fysisk betinget margi-
nalisering af medarbejdere, som pd grund af de stadig mindre

komponenter har stigende motoriske problemer.

Alligevel er det generelle indtryk, at omstillingen kun i mindre

omfang har fert til manifest marginalisering.

For det tredje har udviklingen betydet en polarisering mellem
insidere og outsidere. Siledes er ansettelsestrygheden undervejs i
omstillingsprocessen blevet vasentligt forbedret for de fastansatte
medarbejdere pd bekostning af de midlertidigt ansatte. Det kunne
tyde pa, at fremtidens marginaliseringsproblem miske i hojere
grad kommer til at handle om udelukkelse fra end om udstedning

pa arbejdspladserne.

Al i alt illustrerer casestudiet tydeligt, at det i forbindelse med
omstilling fra en traditionel til en mere moderne og fleksibel ar-
bejdsorganisering kan vare serdeles relevant at beskeftige sig med
de marginaliseringsmessige konsekvenser af omstilling, samt hvad
man pi en virksomhed kan ggre for at dempe disse konsekvenser.

Ikke alle veesentlige marginaliseringsaspekter kan direkte henfores
til endrede krav i arbejdet, men derimod til omstillingen i mere
bred forstand. Det gelder primart den indgiede aftale mellem
ledelse og fastansatte, der i sit indhold fastslar, at det er de kon-
traktansatte, der er den mest marginale arbejdskraft pé virksomhe-
den samt de @ndringer i arbejdsbegrebet, som synes at vare en
folge af de grundleggende @ndringer, som har fundet sted i den

madde arbejdet opfattes og reguleres pa.
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Kapitel 8

En model vedrorende
omstilling og marginalisering

8.1. Indledning
I dette kapitel diskuteres resultaterne fra casestudiet med henblik
pa at opstille en model over sammenhangen mellem omstilling,

@ndrede krav og marginalisering.

Den simple forstéelse af disse sammenhange, som var udgangs-
punktet for de interview, der indgir i undersegelsen, seges udbyg-
get og praciseret, og der opstilles en model, som ud fra erfarin-
gerne med casestudiet giver en mere dekkende, men ogsd mere
kompleks beskrivelse af, hvilke forhold der har betydning for at
forstd sammenhengen mellem omstilling og marginalisering pa

virksomhedsniveau.

Desuden vurderes det, i hvilken grad casestudiet understotter eller
modsiger de ansatser til forstielse af sammenhzngen mellem om-
stilling og marginalisering, som blev fremhzvet i kapitel 3. Der
afsluttes med nogle forslag til undersegelser, der kan uddybe nog-
le af de virksomhedsinterne forhold, som iser synes at have
relevans for, hvordan marginalisering kan begranses.

8.2. Omstilling — @ndrede krav — marginalisering

De foregdende kapitler har vist, at omstillingen pa casevirksom-
heden ikke kan forstds som en mekanisk respons pd teknologiske
eller markedsmassige @ndringer i omgivelserne. Blandt andet pe-
ges der pd, at arbejdet med at mindske det ensidigt gentagne
arbejde har veret en markant drivkraft i udviklingen. For ledelsen
har dette dels handlet om at skabe et bedre arbejdsmiljo med feer-
re problemer og sterre udviklingspotentiale, dels om at skabe me-
re attraktive arbejdspladser, s& man ogsd fremover kan tiltrekke
gode medarbejdere til de temmelig rutinepragede job. For
medarbejderne har det primert handlet om at skabe bedre
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arbejdsvilkar, hvilket iser vil sige at fi udviklet mindre belastende

og mere varierende arbejdsopgaver.

Gennemgangen har ogsé vist, at omstillingen ikke har veret en
mélrettet og jevnt fremadskridende proces. Tvertimod har den
snarere veret ujevn, springende, reversibel og preget af en rekke
forskelligartede forhold, som fx strategiske mal, udskiftningen i
mellemlederne og gruppernes udvikling.

Det er endvidere fremgaet, at omstillingen pé casevirksomheden
ikke passer serlig godt ind i den simple model, der var udgangs-
punketet for interviewene (jf. beskrivelsen i kapitel 2). Det vil sige
modellen, der anskuer omstillingen som en simpel fremadskriden-
de proces, hvor omstillingen medferer @ndrede krav, de @ndrede
krav medferer latent marginalisering og latent marginalisering
forer til manifest.

Andringer/ Andrede Latent Manifest
omstilling krav marginalisering marginalisering

Casestudiet har tydeligt vist, at denne synsmdde er voldsomt for-
enklet, og at den pa en rekke centrale omrader skal uddybes og

praciseres.

For det forste kan pavirkningerne fra det ene niveau til det naste
langt fra opfattes som automatiske eller mekaniske. Andringer pa
et niveau medferer ikke automatisk @ndringer pa det naste.
Tvertimod bliver 2ndringer i krav, og de vanskeligheder de even-
tuelt medferer, formet og korrigeret — det vil sige afdempet eller
forsterket — fortlobende igennem selve @ndringsprocessen.

For det andet virker @ndringer i krav eller marginaliseringsten-
denser tilbage pa omstillingen m.v. Nye krav eller nye marginali-
seringstendenser skaber nye reaktioner og forventninger blandt
medarbejdere og produktionsledere, som derved skaber nye betin-

gelser for omstillingen.



For det tredje er det overordentligt vanskeligt — og ogsd uhensigts-
maessigt — at fastholde disse faktorers samspil i et statisk perspek-
tiv. Hver faktor @ndrer sig over tid og genererer yderligere pévirk-
ninger af andre faktorer osv. Det gzlder ikke bare de enkelte fak-
torer, som hver for sig kan pdvirke marginaliseringen, men ogsé
selve normen for, hvad arbejdet er, og hvad man pé virksomheden
opfatter som en god arbejdsindsats og en god medarbejder. Det
vil sige, at selve den norm og malestok, som den enkelte medar-

bejders indsats vurderes efter, er under forandring.

For det fjerde forekommer der vasentlige @ndringer i marginali-
seringen, som ikke blot kan forstds som kravendringer. Det gal-
der tydeligvis for den skerpede opdeling mellem fastansatte og
kontraktansatte.

Endelig synes omstillingen ikke blot at 2ndre enkelte aspekter af
marginaliseringen, men ogsi den méde, hvorpa arbejdet (eller
mere pracist arbejdsydelsen) reguleres. Derved 2ndres ogsd selve
den mekanisme, som afgpr, hvorvidt marginaliseringstendenser
bliver manifeste eller e;j.

Disse fem praciseringer, som pé hver deres mide udvider og
kompletterer den simple model, beskrives i de folgende afsnit med

eksempler fra casestudiet.

8.3. Korrigerende forhold

Ud fra casestudiet kan der peges pd en rekke forhold, som synes
at virke korrigerende pa @ndringernes marginaliseringsmessige
folger. Med “korrigerende” forhold menes ikke blot forhold, som
omformer eller @ndrer faktisk indtrufne folger, men i hej grad
ogsé forhold, som forebygger sidanne folger. Nar det fx nevnes, at
den gradvise omstilling synes at korrigere de marginaliseringsmaes-
sige folger af de ogede krav, betyder det selvsagt ikke, at den laten-
te marginalisering forst finder sted og derefter korrigeres, men at
den trinvise udvikling antages at forhindre marginaliseringsmaessi-
ge folger i at opstd. Ogsi forhold, som mere eller mindre bevidst

er tenkt ind i en omstillingsproces for at sikre, at medarbejdernes
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ressourcer gges og marginaliseringsmassige problemer derved
minimeres, betegnes siledes som korrigerende, selvom de altsa

snarere kan siges at forhindre vanskeligheder end @ndre dem.

Nogle af de korrigerende forhold kan siges at have en dempende
virkning pa marginaliseringen, mens andre forhold synes at have

en forsterkende.

De forhold, som i casestudiet konkret optreder dempende i for-
hold til de 2ndrede krav og deres marginaliseringsmassige folger,
er: Det beherskede og trinvise forandringstempo, den uformelle

arbejdsdeling og den ret omfattende uddannelsesindsats.

Det beherskede og trinvise forandringstempo synes iser at have
dempet de marginaliseringsmassige folger, fordi kravene derved
kun gradvist blev oget, hvorved medarbejderne fik gode mulighe-
der for at tilpasse sig kravene undervejs, og man fik lejlighed til at
afprove og korrigere @ndringerne undervejs. Den uformelle specia-
lisering i grupperne har dempet den nye arbejdsorganiserings
fulde krav, idet man har fordelt kravene imellem sig, s3 alle ikke
pa kort sigt behover at leve op til alle nye krav. De ret omfastende
uddannelsesaktiviteter synes iser at have varet med til at forebygge
manifest marginalisering pa omréder, hvor latent marginalisering
har veret stor, og hvor der har veret iveerksat omfattende uddan-
nelsesaktiviteter for at sette medarbejderne i stand til at hindtere

de nye krav.

De forhold, som i casestudiet optrader forstzrkende i forhold til
de @ndrede krav og deres marginaliseringsmessige folger, er: At
produktionslederne — blandt andet i kraft grdzonen imellem dem
og medarbejderne — kan have let ved at overse marginaliserings-
truede medarbejdere i grupperne; at der forekommer interne po-
lariseringstendenser mellem pd den ene side medarbejdere, der
onsker fortsat udvidelse af deres arbejdsomrade og rdderum, og pa
den anden side medarbejdere, der ikke gnsker det, samt at der i de
selvfungerende grupper synes at ske en eksponering af de mest

udsatte medarbejderes mangler og svagheder.



Disse korrigerende forhold er illustreret i figur 8.1, hvor de i hgjre
side er markeret som tre pile, der alle udgér fra omstillingen.

8.4. Feedback mekanismer

Den anden pracisering af den simple model er, at der ikke er
noget simpelt drsags/virkningsforhold mellem modellens elemen-
ter, men at disse gensidigt pavirker hinanden. Forst og fremmest
er de @ndrede krav og marginaliseringstendenser ikke blot resulta-
ter af omstillingen, de giver ogsa anledning til refleksioner eller
handlinger, som virker tilbage pé selve omstillingens form og
indhold. Et oplagt eksempel er, at de @ndrede og bredere job
skaber forventninger om gget variation og udvikling i arbejdet.
Selv om dette kan ses som et resultat af omstillingen, indgir de
skabte forventninger samtidigt som et vilkér for den fortsatte

omstilling.

Et andet eksempel er, at omstillingen har skabt en grizone mellem
produktionsledere og medarbejdere, som ndr den forst er skabr,
ogsd bliver en betingelse for den videre omstilling, herunder ikke
mindst et vasentligt vilkdr for udviklingen i grupperne og deres

selvstyre.

Et sidste eksempel pd sidanne feedback pévirkninger er, at opstée-
de vanskeligheder kan 3 et element i omstillingsprocessen til at g&
i std eller ligefrem “ga baglens”. Det ses fx i forbindelse med at
grupperne mister kompetence, som ellers var blevet lagt ud il
dem. Det fremgik blandt andet af eksemplet med de planleg-
ningsopgaver, der pé casevirksomheden var uddelegeret til grup-

perne, men som senere blev lagt tilbage til planleggerne.

Disse feedback pavirkninger kan ses som udtryk for, at man pa
virksomheden undervejs i omstillingen reflekterer over dens tilsig-
tede og utilsigtede resultater, hvilket giver anledning til, at der
sker @ndringer eller justeringer i omstillingen. Disse nye @ndrin-
ger vil tilsvarende skabe nye forandringer, nye refleksioner og nye
justeringer osv. P4 den méde indebarer omstillingen en fortleben-

de lereproces.
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Feedback elementerne er i figur 8.1 illustreret som tre stiplede
linier, som gér fra kravene, latent og manifest marginalisering

tilbage til omstillingen.

8.5. Marginalisering der ikke er direkte relateret

til de a@ndrede krav

Af casestudiet ses der endvidere et vigtigt eksempel pa marginali-
sering, som ikke direkte er relateret til de @ndrede krav, men der-
imod til omstillingen i bredere forstand. Det handler om den
indirekte “udelukkelse” af kontraktansatte, som er en folge af den
sakaldte “fleksaftale” mellem ledelse og de fastansatte. Aftalen har
givet de fastansatte betydeligt storre anszttelsestryghed til gengeeld
for, at de udviser storre tidsmassig fleksibilitet hen over ret. En
afledt effeke, af at de fastansatte har fiet storre tryghed, er imidler-
tid, at det har gjort det langt vanskeligere for personer udefra — fx
kontraktansatte — at blive fastansat.

Denne marginaliseringstendens er knyttet til selve omstillingen,
idet den kan ses som et forsag pé at oge fleksibiliteten og samtidig
skabe en bredere social kontrakt mellem ledelse og medarbejdere,
som kan danne bedre grundlag for udvikling af gensidighed, sta-
bilitet m.v. Den udspringer imidlertid ikke direkte af de zndrede
krav og er derfor en vasentlig tilfgjelse til den simple model. For
at modellen kan rumme dette vigtige aspekt af marginaliseringen,
md den med andre ord give mulighed for pavirkninger direkte fra
omstillingen til marginalisering — det vil sige uden om de @ndrede
krav. Dette er vist i figur 8.1 som en pil i venstre side, som gér fra

omstilling til manifest marginalisering.

8.6. Andret regulering af arbejdsydelsen

Med udgangspunkt i teorien om virksomhedernes socialforfat-
ning (se fx Olsén & Clausen, 1994) kan man sige, at der pa en-
hver virksomhed eksisterer en form for konsensus om, hvad med-
arbejdere i de forskellige job skal kunne, og hvor meget de skal
yde. Dette anses for at vere en del af en virksomheds sikaldte so-

cialforfatning, som kan defineres som de falles normer og regler,



der er med til at regulere arbejdsindstillingen og -adferden pa
virksomheden.

Teorien fokuserer i hgj grad pa de kulturelle aspekter af virksom-
heder og deres udvikling og pa de felles pejlemarker, der ligger i
givne normer og regler, og som gor det muligt for virksomhedens
medlemmer at afstemme deres holdninger og adferd efter felles
og gensidige forventninger (Kamp, 1998, side 42-43). En virk-
somheds socialforfatning opfattes som et resultat af en historisk
udvikling, der er dannet ud fra alle de forudgdende konsensus- og
konfliktprocesser, og den antages derfor at besidde en betydelig
treeghed eller inerti.

Et centralt begreb i socialforfatningsteorien er reguleringen af
arbejdsydelsen. Det vil sige fastleggelsen af, hvor meget man i
arbejdet forventes at yde, hvorndr og hvordan denne ydelse skal
presteres, hvilke krav der stilles til ydelsen, samt hvilke modydel-
ser man kan forvente at f3 til gengeld.

Arbejdsydelsen reguleres dels gennem formelle aftaler om, hvad
man som medarbejder skal og m4, samt hvad man fir som mody-
delse for sin arbejdskraft, dels hvad der i denne sammenhzng er
endnu vigtigere gennem felles forventninger og normer. I realite-
ten er det siledes kun en brekdel af de konkrete forventninger til
arbejdsydelsen, der er omsat i formelle regler. Langt hovedparten
af reguleringen sker mere uformelt gennem normer og forventnin-

ger blandt sével ledelse som kolleger.

Det interessante er her, at selve den made, hvorpé arbejdsydelsen
reguleres i den manuelle produktion pa casevirksomheden, har
@ndret sig vasentligt gennem omstillingen. Man kan sige, at den
er endret i form sdvel som indhold.

Indholdet af arbejdsydelsens regulering har @ndret sig pé to ma-
der. For det forste har en rekke af de basale krav i arbejdet 2ndret
sig markant. Blandt andet er nye krav kommet til og nogle krav er

veesentligt foragede. For det andet er selve arbejdsbegrebet, det vil
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sige den grundleggende opfattelse af, hvad arbejde er, under for-
andring. Dette skal i det folgende kort uddybes.

I kraft af at kravene til arbejdet @ndrer sig, forandres ogsa de gel-
dende normer for, hvad en god medarbejder ber kunne, og hvor-
dan hun ber opfere sig. P4 casevirksomheden udspringer disse
normendringer af de mange konkrete @ndringer i arbejdet og ar-
bejdsorganiseringen, men de synes ogsé pévirket af forhold uden
for virksomheden. Det vil blandt andet sige af de gengse forestil-
linger om, hvilken vej udviklingen i arbejdet gir, og hvilke krav
der i fremtidens vil blive stillet. Herunder er det en udbredt og
aktuel opfattelse, at arbejdslivet bevager sig i retning af nye flek-
sible former for arbejde, og at fremtidens medarbejdere derfor skal
vare langt mere fleksible og veluddannede, end der er krav om i
dag. Denne opfattelse er sterkt rodfestet i casevirksomhedens
ledelse, som i hoj grad fremhaver et massivt behov for, at medar-
bejderne er ansvarsbevidste, konstruktive, fleksible osv. Iser ledel-
sen fremhever da ogsé fraver af disse egenskaber som et vasent-
ligt element i marginaliseringsdiskussionen. Sammenholdt med de
faktiske krav i det nuveerende manuelle arbejde pé casevirksomhe-
den synes disse normer og holdningskrav dog at vare forstorret
noget op. Det kan vare en af forklaringerne p4, at ledelsen oftere
end de menige medarbejdere fremhaever “holdningsmassige”
aspekter af marginaliseringen. Til gengeld synes de nye normer
ikke at vare helt sd udbredte blandt de interviewede medarbej-
dere, hvilket kan hange sammen med, at en del af disse netop
blev interviewet, fordi de syntes at befinde sig i en marginal posi-

tion.

Under alle omstendigheder synes normer om og holdninger til
arbejdet at vaere i sterkt skred pa casevirksomheden. Det er meget
markant blandt lederne, og samme tendenser genfindes blandt
tillids- og sikkerhedsreprasentanterne. I den forstand er arbejds-

begrebet under forandring.

Formen er @ndret pd den méde, at den del af arbejdsydelsens

regulering, som primert var en relation mellem produktionsleder



og den enkelte medarbejder, har udviklet sig i retning af at blive et
internt forhold mellem medlemmerne i de selvfungerende grup-
per. Det er i dag i hej grad inden for grupperne, at arbejdet forde-
les, og det er her, der tages hensyn til sdvel produktionens krav
som til den enkelte medarbejders behov. Hvad man skal kunne,
hvad der konkret kraves af den enkelte, og hvilke modydelser den
enkelte kan forvente, bestemmes séledes i vidt omfang i grupper-
ne. Det betyder ikke, at reguleringen fuldstendig har skiftet ka-
rakter. Relationen mellem leder og medarbejder er fortsat et vig-
tigt element i reguleringen, lige som faste og formelle aftaler om
fx aflenning er det. Pointen er, at der er kommet et vaesentligt nyt
element ind i reguleringen, og at dette element har en anden kva-
litet og dynamik end det tidligere mere simple forhold mellem
medarbejder og produktionsleder. Saledes spiller fx gruppens
funktionsméde i dag en langt mere central rolle for arbejdsdeling,
effektivitet, hensynsafvejninger m.v. end den gjorde tidligere.

Sammenfattende viser diskussionen om @ndringerne i regulerin-
gens form og indhold, at omstillingsprocessen — ud over de tidli-
gere beskrevne @ndringer — ogsé medfoerer en grundleggende for-
andring af den méde, hvorp arbejdsydelsen reguleres i den manu-
elle produktion pé casevirksomheden. Dette er helt centralt for
marginaliseringsdiskussionen, fordi det si at sige er denne regu-
leringsmekanisme, der er bestemmende for, hvem der marginali-
seres, og hvem der ikke gor det. Andringerne i arbejdsregulerin-
gens form og indhold forandrer derfor ogsd marginaliseringen og

dens betingelser ganske radikalt.

Dette kan illustreres med eksempler fra udviklingen pa casevirk-
somheden. Tidligere var det iszr produktionslederen, der — even-
tuelt sammen med den enkelte medarbejder — bestemte, hvad ved-
kommende skulle lave, det var produktionslederen, der vurderede
om arbejdsydelsen og resultatet var i orden, arbejdsbegrebet var
mere traditionelt, og det var i hgj grad produktionslederens nor-
mer og holdninger, der var styrende for, hvilke hensyn der skulle
tages i arbejdet. Siden er kravene @ndret, arbejdsbegrebet er under

forandring, og det er i meget vid udstreekning de selvfungerende
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grupper, der igennem den uformelle arbejdsdeling fastlegger ind-
holdet i den enkelte medarbejders arbejde, og som afvejer, hvilke
hensyn der skal tages til den enkelte. Arbejdsydelsen reguleres sa-
ledes pa en ganske anden méde, og denne méide er bestemmende
for, bdde hvilke krav den enkelte medarbejder moder i arbejdet (fx
gennem den uformelle arbejdsdeling), i hvilken udstrekning, ved-
kommende bliver latent marginaliseret, men ogsd i hvilken ud-
strekning den enkelte bliver manifest marginaliseret. Hvis regu-
leringen fx indebarer, at alle ikke behover at teste eller veere grup-
pekoordinator, bliver man ikke manifest marginaliseret, fordi
man ikke kan teste eller veere gruppekoordinator. Hvis regulerin-
gen indeberer, at man skal vere konstruktiv og samarbejdsvillig,
bliver man manifest marginaliseret, hvis man er vrangvillig og
ikke vil samarbejde med sine kolleger osv.

I den forstand kan reguleringen af arbejdsydelsen siges at danne
bindeledet mellem latent og manifest marginalisering. Regulerin-
gen af arbejdsydelsen kan med andre ord ses som den mekanisme,
der forbinder latent marginalisering med manifest, fordi det er
denne regulering, som bestemmer, hvilke typer latent marginali-
sering der er acceptable, og hvilke der ikke er det.

Dette er i figur 8.1 forsegt illustreret, som en gré boks der om-
slutter bade den latente og den manifeste marginalisering.

8.7. Casestudiet og litteraturens ansatser

I kapitel 3 blev der fremhavet fire ansatser til en forstdelse af
sammenhengen mellem omstilling og marginalisering. Disse an-
satser var for spredte og preliminere til direkte at danne grundlag
for en undersogelse med givne hypoteser m.v. I stedet blev de
brugt som idegrundlag for og temaer i det gennemferte casestu-
die, der fik til formal mere eksplorativt at kaste lys over problem-
stillingens relevans og beskrive eventuelle konkrete sammenhange

mellem omstilling og marginalisering.

I dette afsnit redegores kort for, hvordan resultaterne fra casestu-

diet passer ind i de fire ansatser.



Figur 8.1.
Model for sammenhangen mellem omstilling, @ndrede krav og
marginalisering pa virksomhedsplan.
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Forst og fremmet har studiet klart illustreret rimeligheden i kvali-
fikationsforskningens antagelser om, at kvalifikationskravene
oges. Siledes har virksomhedens omstilling pa en lang rekke
punkter medfert ogede krav til medarbejdernes kvalifikationer. At
dette i vidt omfang har veret til gavn for medarbejderne og kun i

mindre omfang har medfort problemer og marginalisering er en
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anden sag. Blandt de tydeligste eksempler pa ogede krav er: Per-
sonlige kvalifikationer vedrorende samarbejde, ansvarlighed, flek-
sibilitet, indlering m.v. samt tekniske kvalifikationer med hensyn
til loddeferdigheder og finmotorik. Det stemmer i gvrigt godt
overens med resultaterne af et nyere dansk litteraturstudie ved-
rorende gruppeorganiseret arbejde og dets konsekvenser (Jessen &
Hvenegaard, 2000).

P4 trods af de klart ggede krav, skal man vere forsigtig med at
konkludere, at der er tale om en generel opkvalificering i den ma-
nuelle produktion. Dels er der tendens til, at nogle krav mindskes,
det geelder i hvert fald kravene til fysik og mental udholdenhed.
Dels er der medarbejdere, som pé grund af rotationen har fiet ar-
bejdstunktioner, som er mindre kreevende end deres tidligere
funktioner. Desuden antyder empirien ogsé en tendens til en po-
larisering af kvalifikationerne (som navnes fx i Gallie et al., 1998;
Jonsson, 1998) Det ses blandt andet af diskussionen om de med-
arbejdere, der holder sig til deres velkendte opgaver, og som ikke
onsker yderligere udvikling af arbejdet. Endelig kan den generelle
afspecialisering, der principielt ligger i rotationstankegangen, siges
at indebare en vis tendens til konvergens i kvalifikationskravene
(Jonsson, 1998). Fx er de tidligere konsforskelle i opgavefordelin-
gen blevet udjevnet betragteligt i kraft af omstillingen.

Det er sdledes ikke muligt pa baggrund af dette studie at give no-
get entydigt svar pd, hvorvidt kravene i den manuelle produktion
oges eller falder. Et mere rigtigt, men til gengzld noget mere kry-
ptisk svar er, at nogle krav for mange medarbejdere er steget bety-
deligt, andre krav er for de fleste uzndrede, mens ferre krav for
nogen er faldende. Dertil kommer, at nogle krav polariseres, mens
andre udviser tegn pa konvergens. Eller sagt med andre ord: Ud-

viklingen gér i flere forskellige retninger pd samme tid.

Desuden har casestudiet ogsé tydeligt vist relevansen af Atkinsons
hypotese om, at fleksible virksomheder vil age opsplitningen
mellem kerne- og periferimedarbejdere. Det er noget overrasken-
de, fordi undersegelsens eksplicit satte fokus pa de @ndrede krav



og de afledte effekter heraf. Udviklingen pa casevirksomheden har
dog tydeligvis fort til en sterk opdeling mellem fastansatte p& den
ene side og kontraktansatte pa den anden. Det peger i retning af,
at marginaliseringsproblemet fremover maske ikke s& meget bliver
udstedning af de mest udsatte kernemedarbejdere, men i hgjere

grad udelukkelsen af perifere medarbejdere.

Dette er i sig selv ikke noget problem for den enkelte virksomhed,
men hvis det er en mere generel tendens pa arbejdsmarkedet, kan
det vise sig at blive et storre samfundsmassigt problem. Det kre-
ver dog, at en meget stor del af virksomhederne tager sig ligesd
meget af sine kernemedarbejdere, som casevirksomheden har
gjort, hvilket antagelig neppe er tilfzldet i dag.

Det navnte “udelukkelsesproblem” illustrerer i @vrigt, at omstil-
lingsrelateret marginalisering ikke kun er et sporgsmal om @n-
dringer i arbejdets indhold og organisering, men at det ogsa er et
‘politisk’ spergsmal om, hvem der kan blive enige om hvilke afta-
ler (jf. Peck, 1996). I dette tilfzlde kan man tale om en alliance
mellem ledelse og fastansatte medarbejdere, som definerer kon-
traktansatte som de mest marginalt placerede medarbejdere pa

virksomheden.

Den ansats, som vedrorer gget intensitet i arbejdet, viste sig at
vere vanskelig at belyse i praksis. Intensitet har mange konkrete
betydninger som fx tempo, produktivitet, effektivitet, intensitet,
stress. Der var derfor ogsa meget forskellige meninger blandt de
interviewede om brugen af begrebet og derfor ogsé delte meninger
om, hvorvidt omstillingen havde medfort aget eller uforandret
intensitet. Sidstnevnte skyldes antageligt dels forskelligheder i den
enkelte interviewpersons arbejdsopgaver, dels forskelle pd hvilke
aspekter af intensitet man iser har haftet sig ved. Fx er et ikke
underligt, at en kvinde, som for sad og hindisatte hele dagen,
men som nu udferer langt mere varierede opgaver, synes, at inten-
siteten (forstdet som tempo og belastning i arbejdet) er blevet
mindre, og at arbejdet dermed er blevet bedre end tidligere. Om-
vendt er det heller ikke markeligt, at en mand, der tidligere var
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tilfreds med at teste, men som nu bruger en stor del af sin dag pa
at hindisette, oplever, at intensiteten er oget. Til gengeld giver
andre medarbejdere udtryk for, at intensiteten er steget i kraft af
det ogede ansvar, der palegges grupperne. Det kan fx vere til-
feldet, hvis man gentagne gange har oplevet, at gruppen i tilfelde
af sygdom ikke har féet erstatningsarbejdskraft, og derfor gang pa
gang har forsegt at opfylde dagtallene med et reduceret antal med-
arbejdere i gruppen.

Det er siledes ikke muligt at give noget entydigt svar p4, hvorvidt
intensiteten er oget eller ¢j. Interviewene peger i retning af, at der
ikke generelt er sket nogen markant ggning, men at der pd visse

punkter er tegn til en gget intensitet.

Den sidste ansats, som vedrorer eget individualisering i arbejdert,
har ikke kunne belyses meningsfyldt ud fra de indsamlede inter-
view. Af hensyn til interviewenes brede og eksplorative sigte var
det hverken muligt eller hensigten at gi dybt ind i dette kompli-
cerede aspekt af forandringen, hvilket havde varet ngdvendigt for
at treenge ind bag interviewpersonernes for-forstelse af udviklin-
gen pd dette punkt. Det viste sig i interviewene, at interviewperso-
nerne ikke havde nogen erfaringer med eller referencepunkter til
forstdelse af en eventuel individualisering af arbejdet. Typisk op-
fattede man nzrmest diskussionen som uforstéelig eller irrelevant,
iser fordi udviklingen pd virksomheden igennem mange ar er giet
kraftigt i retning af mere fellesskab i arbejdet — iser i kraft af
udviklingen inden for de selvfungerende grupper. Det udelukker
selvsagt ikke, at der samtidigt kan ske en individualisering i arbej-
det, men udviklingen i retning af gget fellesskab synes at have
farvet og domineret interviewpersonernes opfattelse s kraftigt, at
de havde overordentligt vanskeligt ved at se relevansen af at tale
om individualisering. En belysning af individualisering af arbejdet
pa casevirksomheden synes derfor at krave et sterkere fokus pa
netop dette aspekt af omstillingen samt en langt mere teoretisk

fundering af begrebet, end det har varet i denne undersogelse.



8.8. Ideer til mere dybtgaende forskning

Casestudiets eksplorative karakter betyder, at der undervejs er
behandlet spergsmail og forhold, som det kunne vare interessant
at f mere dybtgdende belyst. I det folgende skal der kort navnes

to eksempler.

De forskellige forhold, der synes at korrigere omstillingens margi-
naliseringsmassige folger, kunne studeres nzrmere, hvis man
mere eksplicit tog udgangspunkt i teorier, som befatter sig med
sddanne aspekter. Fx kunne det vare oplagt at se pd den del af
arbejdsmiljoforskningen, som direkte peger pd, at negative @n-
dringer i arbejdsmiljeet kan dempes af forhold som: Indflydelse og
social stotte (Karasek & Theorell, 1990; Flecher & Jones, 1993).
Gennem en operationalisering og udfoldning af sidanne begreber,
kunne man mere systematisk sgge at belyse omfanget og kvalite-
ten af den sociale stotte, der finder sted under en omstilling. End-
videre kunne det undersoges, hvordan og under hvilke betingelser
en sidan stette i samspil med andre forhold synes at dempe ®n-

drede krav.

En anden made at gi dybere ind i de korrigerende forhold pé
kunne vere at trenge dybere ind i forstdelsen af gruppers funk-
tionsmade og dens betydning for marginaliseringen. Der er nap-
pe tvivl om, at den mdde, grupper fungerer pd, kan have meget
stor korrigerende betydning, som det allerede er blevet antydet i
kapitel 6 og 7. I grupper, som i hej grad er selvfungerende, fir de
centrale begreber som fx indflydelse, social stotte og selvbestem-
melse simpelthen deres konkrete udformning gennem gruppernes
méde at fungere p&. Hvordan dette i praksis sker, og hvordan det
influerer pa socialt svage medlemmer i grupperne, kunne vere et

interessant sporgsmal at fa belyst.

8.9. Sammenfatning

P4 baggrund af erfaringerne fra casestudiet er der opstillet en mo-
del over ssmmenhzngen mellem omstillingen, @ndrede krav og
marginalisering pa virksomhedsniveau. Modellen illustrerer en

rekke af casestudiet hovedresultater.
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Helt overordnet fremgér det, at der i casestudiet er en markant
sammenhang mellem omstilling og marginalisering, men at
denne sammenhzng langt fra er simpel eller entydig. Sammen-
hangen — der i realiteten udgeres af flere forskellige sammenhaenge
— bestdr i et samspil mellem en rekke forskellige faktorer, som

gensidigt pavirker hinanden i en kompleks og dynamisk proces.

Séledes spiller en rekke forhold ind og korrigerer — det vil sige
afdemper eller forstaerker — omstillingens marginaliseringsmaessi-
ge virkninger. Desuden virker nogle af de @ndringer, der er ind-
truffet som et resultat af omstillingen, tilbage pa omstillingen som
vilkar for den fortsatte udvikling. Endvidere sker der ikke blot
@ndringer i enkelte af de elementer, som hver for sig pavirker
marginaliseringen, men ogsd ®ndringer i normerne for, hvad ar-
bejde er, og hvad der forstés ved en rimelig arbejdsydelse. Det vil
sige, at ogsd selve den norm og mélestok, som den enkelte medar-
bejders indsats vurderes efter, er under forandring.

Gennemgangen har alt i alt vist, at omstillingen pé casevirksom-
heden har pavirket marginaliseringen markant pa fire forskellige

maéder.

For det forste har omstillingen stillet medarbejderne over for en
rekke nye krav, som — hvis de ikke opfyldes — kan medfore savel

latent som manifest marginalisering.

Onmstillingen har for det andet — uden om de @ndrede krav — ogsd
direkte skabt manifest marginalisering ved at placere bestemte per-
soner i en position, der pr. definition er marginal.

For det tredje har omstillingen skabt en rekke korrigerende fak-
torer, som kan have selvstendig betydning for marginaliseringen.
Fx kan forhold som grizonen mellem produktionsledere og med-
arbejdere eller intern polarisering i grupperne marginalisere socialt
svage medlemmer i grupperne.



Onmstillingen har for det fjerde @ndret sivel formen som indhol-
det af den méde, hvorpa arbejdsydelsen reguleres og derved @n-
dret selve den mekanisme, der afger, i hvilket omfang og pé hvil-
ken made latent marginalisering forer til manifest. Omstillingen
har forandret opfattelsen af, hvad man skal kunne, hvilken sam-
menhzng man skal kunne det i, og hvad det er i orden ikke at

kunne.

Alt i alt viser casebeskrivelsen, at marginalisering ikke blot kan ses
som et simpelt resultat af en given omstillingsproces, men at en
rekke marginaliseringsaspekter udvikles og udfoldes som et integ-
reret led i selve omstillingsprocessen. Det gelder i hvert fald om-

stillingen, sidan som den har fundet sted pa casevirksomheden.
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