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Forord

Under udarbejdelsen af denne afhandling har jeg vaeret tilknyttet Institut for
Statskundskab som ph.d.-studerende, og samtidig har jeg varet ansat som for-
sker ved Socialforskningsinstituttet. Lektor Tage Bild fra Institut for Statskund-

skab har varet faglig vejleder.

Afhandlingen er medfinansieret af Forskningsradene (velfardsforskning) og for
de anvendte datas vedkommende af Arbejdsmiljginstituttet (individdata) og

Arbejdsministeriet (virksomhedsdata). Afhandlingen er et led i projektet “Pro-
duktionsformer og menneskelige ressourcer”, der indgar i Socialforskningsinsti-

tuttets forskningsprogram “Arbejdsmarkedets rummelighed”.

At veaere tilknyttet et universitetsinstitut som ph.d.-studerende og samtidig vaere
en del af et anvendelsesorienteret sektorforskningsmiljg kan byde pa visse kul-

tursammensted. I den forbindelse har jeg vaeret taknemmelig for den imgdekom-
menhed og abenhed, jeg har mgdt fra Institut for Statskundskabs side, formidlet

iseer af ph.d.-studievejlederne Ib Damgaard Pedersen og Hanne Foss Hansen.

Jeg har haft megen gleede af Socialforskningsinstituttets yderst effektive hjael-
pefunktioner. Tak til statistisk konsulent Peter C. Linde for hans udbytterige
manuduktioner om statistiske metoder i (min) gjenhgjde. Tak til biblioteket,
edb-afdelingen, forlaget og betjentene for aldrig svigtende venlig service. Forsk-
ningssekretaererne Jette Lise Andersen og Gitte Jgrgensen har gjort et stort ar-

bejde med at fa afhandlingen til at tage sig ordentligt ud. Tak til dem.

11996 var jeg pa studieophold pa Stanford Universitet, Californien, hvor jeg var
tilknyttet Scandinavian Consortium of Organizational Research, (SCANCOR).
Centret blev ledet af professor James G. March, hvis faglige gavmildhed gjorde
stort indtryk. Det var et uforglemmeligt ophold, der gav gode kontakter, faglig

inspiration og luft under vingerne.

En rekke mennesker pa og uden for SFI har bidraget med input og feedback.
Isaer mine kolleger Helle Holt og Ivan Thaulow skal have en stor tak for uvur-
derlig faglig savel som personlig stette i det daglige. Tak til forskningsleder
Anders Rosdahl, hvis kommentarer altid viser sig nyttige. Tak til Reinhard Lund,
Aalborg Universitet, og Niels Mgller, Danmarks Tekniske Universitet, for frugtbare
kommentarer til nogle publikationer, der har dannet grundlag for dele af

afhandlingen. Tak til Hanne Nexg Jensen, Institut for Statskundskab, for kon-



struktive kommentarer til afhandlingens kensperspektiv, og tak til Steen E. Navr-
bjerg, FAQS, for lgbende faglig udveksling. Ingen af de navnte personer kan dog

drages til ansvar for afhandlingens indhold - det kan kun jeg.

Det er lidt af en kunst at fa rum til forskningsmaessig koncentration og fordybel-
se og samtidig vaere et engageret og afbalanceret familiemenneske. Med tanke
pa hvad jeg ind i mellem har budt min familie, ma jeg beskeemmet erkende, at
den kunst mangler jeg fortsat at fa leert. Tak til Arne, Frej, Sune og Jonatan for

at de stod det igennem.

Kebenhavn, marts 2000
Agi Csonka
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Kapitel 1

Indledning

1.1. Formal

Sével inden for arbejdslivsforskningen som i offentligheden er det
en udbredt antagelse, at virksomheder undergér store forandringer
i disse dr. Virksomhederne skal tilpasse sig stadigt mere turbulente
omgivelser, og der stilles stadig storre krav om service, kvalitet og
produktdifferentiering. For at sikre optimal fleksibilitet 2ndres le-
delsesformerne angiveligt i retning af eget decentralisering og
mélstyring, og der szttes i hgjere grad fokus pa de ansatte som en
vasentlig ressource. Arbejdet @ndrer sig tilsvarende i retning af
storre selvbestemmelse og flere faglige og personlige udfordringer.
Udviklingen fremstilles oftest som et win-win-scenario. Virksom-
hederne styrker fleksibiliteten og konkurrenceevnen, de ansatte fir

et mere udviklende og tilfredsstillende arbejde.

Sidanne forestillinger kan vare langt fra de iagttagelser, man som
arbejdslivsforsker ind i mellem gor ude i “helt almindelige” virk-
somheder. Der sker forandringer — ja, men ikke nedvendigyvis i
dén retning og i hvert fald ikke i et omfang som ovenfor beskre-
vet. Der kan vere tale om, at virksomhederne indfgrer medarbej-
dersamtaler for nogle grupper af ansatte, eller at de ansatte i en af-
deling fir lov til selv at leegge ferieplanen. Vigtige forandringer
som nok kan betyde @ndringer i virksomhedskulturen, men som

neppe @ndrer fundamentalt ved den enkeltes daglige arbejde.

I den forbindelse er det et problem, at den forskningsbaserede vi-
den om de nye organisationsformer fortsat er sparsom. Vi ved ik-
ke meget om, hvori forandringerne egentlig bestdr. Vi ved endnu
mindre om, hvilke konsekvenser eventuelle forandringer har for

de ansatte, og vi ved stort set intet om, hvor udbredte forandrin-

gerne er.

Det overordnede formél med afthandlingen er az belyse udbredelsen
af nye organisationsformer og vurdere konsekvenserne for de ansattes

arbejde og trivsel.

1.1.1. Hvad er “nye organisationsformer”?

I athandlingen tages udgangspunkt i en rekke industri- og ar-
bejdssociologiske teorier om, i hvilken retning virksomheder ud-
vikler sig. Der anvendes samlebetegnelsen de nye produktionskon-
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cepter om disse teorier — fleksibel specialisering (Piore & Sabel,
1984), trimmet produktion (Womack et al., 1991) og flexible
firm-modellen (Atkinson, 1985) for at nzvne nogle, der efterhn-

den har status af “klassikere” pa feltet.

Et produktionskoncept defineres som sammenhzangende overvej-
elser over udviklingen i virksomheders produktion, ledelse og ar-
bejdsorganisation (jf. Hvid, 1998).

Det vil sige, at “nye organisationsformer” omfatter nye mdder at
organisere produktion, ledelse og arbejde pi. Dermed afgraenser
athandlingen sig fra en omfattende gennemgang af det vald af
opskrifter, der lobende udvikles og formidles i grenselandet mel-
lem konsulentbranchen og organisationsforskningen. Opskrifter
vil typisk have form af anvisninger pa best practice inden for et
begrenset udsnit af den ledelsesmeassige praksis, fx opskrifter pa
hvordan de ansatte motiveres, eller hvordan man sikrer den bedste
rekruttering etc. (Rovik, 1998).

De nye produktionskoncepter

Fealles for de nye produktionskoncepter er en opfattelse af, at der i
disse ar sker dramatiske @ndringer i virksomhedernes omgivelser.
Globaliseringen betyder, at vitksomhederne — iser i den vestlige
verden — kommer under sterke pres for at finde nye veje til at
styrke konkurrenceevnen. Virksomheder kan ikke konkurrere
med den billige arbejdskraft og de lave priser i de masseproduce-
rende asiatiske og @steuropziske lande, men mé satse pé andre
konkurrenceparametre som fx kvalitet, knowhow, service etc. /n-
formationsteknologien, som samtidig er en forudsetning for globa-
liseringen, muligger en hurtig produktionsomstilling og produkt-
fleksibilitet og bidrager dermed til en opfyldelse af nye kundekrav

om service og starre personlighed i forbruget.
Fleksibilitet synes at vare negleordet for disse forandringer.

Produktionen forventes at vere mere fleksibel bdde i den forstand,
at produktionsapparatet hurtigt skal kunne omstilles til nye mar-
keder og nye behov, og i den forstand at selve produkeet eller yd-
elserne skal kunne tilpasses kundernes ensker og krav.

Ledelsen forventes at veere mere fleksibel. Der styres efter mal
frem for efter regler, hierarkierne flades ud, og ansvaret for arbej-
dets udferelse delegeres ud til de ansatte. Ledelsen fir en mere



konsulterende rolle og skal forst og fremmest inspirere, motivere

og fungere som problemlgser.

Og arbejdet forventes at vere mere fleksibelt. De ansatte skal i
hejere grad selv treeffe beslutninger om arbejdets udferelse, de skal
indgd i mange typer samarbejdsrelationer, og de skal kunne vare-

tage mange forskellige arbejdsopgaver.

Ledelse og arbejde

I athandlingen fokuseres hovedsagelig pa udviklingen i ledelses-
former og arbejdsorganisation. Med ledelsesformer menes persona-
leledelse, dvs. den mide hvorpd virksomheden rekrutterer, udvik-
ler, belonner, disciplinerer og involverer de ansatte (Sisson, 1989,
Clark, 1993). Personaleledelse omfatter bide en principiel og en
praktisk dimension — bide personalepolitikker og konkret ledel-

sespraksis.

De nye produktionskoncepters bud, pa hvordan virksomhederne
fremover vil hindtere deres personale, ligger tzt op ad en Human
Resource Management-tilgang, som er kendetegnet ved, at perso-
naleledelsen gives strategisk betydning, og at de ansatte i overens-
stemmelse hermed anses for at vere en vigtig strategisk ressource
(Storey, 1995). Der ligger ligeledes i de nye produktionskoncepter
en forventning om, at personaleledelsen vil relatere sig eksplicit til
virksomhedens mere overordnede forretnings- og ledelsesstrategi-
er. I athandlingen vil denne relation mellem forretningsstrategi og

ledelsesformer (dvs. personaleledelse) blive analyseret nermere.

Nir det gelder udviklingen i arbejdet, fokuserer de nye produk-
tionskoncepter pd arbejdets organisering: Er der tale om brede job
med mange arbejdsfunktioner eller smalle job med fi arbejdsfunk-

tioner? Hvem treffer beslutninger om arbejdets udferelse?

Inden for organisationslitteraturen er det imidlertid ikke ualmin-
deligt, at der szttes lighedstegn mellem “organisation” og “ar-
bejdsorganisation”. Arbejdsorganisation defineres ofte som den
type organisation, hvor medlemmerne bliver aflennet (Brown,

1992; Watson, 1995).

I athandlingen er det forandringer i arbejdet som konkret praksis
og organiseringen af selve arbejdsprocessen, der har interesse. Det
er derfor vigtigt at skelne mellem “organisation” som strukturelt

fenomen og arbejde som aktivitet. Arbejdsorganisation vil derfor

11
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vere defineret som den arbejdsdeling og koordinering, der er knyttet
til de ansattes udforelse af arbejdet. Den arbejdsorganisatoriske ar-
bejdsdeling handler om, hvordan arbejdsfunktioner og arbejdsop-
gaver er opdelt i konkrete job. Den arbejdsorganisatoriske koordi-
nering handler om, hvem der treffer beslutningerne omkring ar-
bejdets udforelse.

Intuitivt m3 man forvente, at der er en vis overensstemmelse mel-
lem den made, der ledes p4, og den made arbejdet er organiseret
pa. Hyvis ledelsen satser pd en delegering af ansvar for beslutninger
vedrerende arbejdets udferelse, ja sd har de ansatte vel et arbejde

karakteriseret ved oget autonomi.

Og dog er der flere grunde til at omgas sédanne antagelser med
varsomhed. For det forste er det ikke givet, at ledelsesstrategier
giver klare anvisninger pd, hvordan arbejdet i praksis skal indret-
tes. For det andet er det ikke givet, at en konkret ledelsespraksis
har de tilsigtede konsekvenser. Der vil veere mange forskellige ak-
torer, der bidrager til en aktiv fortolkning og transformation af

ledelsesbeslutninger til konkret arbejdsorganisering.

Det er sdledes en grundleggende antagelse i athandlingen, at le-
delsesformer og arbejdsorganisation analytisk ber holdes adskilt.
Udviklingen i ledelsesformer, udviklingen i arbejdet og ikke
mindst samspillet mellem ledelse og arbejde mé gores til genstand
for selvstendig refleksion.

1.1.2. Teoretisk udgangspunkt

De nye produktionskoncepters overordnede antagelser om ud-
viklingen i virksomhederne er illustreret grafisk i figur 1. Disse
antagelser er samtidig udgangspunktet for athandlingen, idet dens
overordnede forml er at afprove nogle af de nye produktionskon-
cepters antagelser om udviklingen i ledelsesformer og arbejdsorga-

nisation.

Modellen illustrerer en forholdsvis enkel opfattelse af samspillet
mellem omverden og organisation. Bestemte krav fra omverdenen
omsattes til bestemte mader at organisere virksomheden pa. Mo-
dellen antager siledes, at der er et forholdsvis entydigt forhold
mellem omverdensimpulser og virksomheders organisatoriske re-
spons. Men er relationen mellem omverden og virksomhed sa en-

strenget, som modellen antyder?



Figur 1.1.

De nye produktionskoncepters opfattelse af virksomhedernes udvikling.
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Det handler dybest set om, hvordan forandringsprocesser begri-
bes: Hvordan reagerer virksomheder pid omverdensimpulser? Og
hvilke typer impulser reagerer virksomheden pd? Hvordan trans-

formeres og implementeres ledelsens ideer og strategier til konkret

arbejdsorganisation? Hvilke processer og akterer pdvirker forand-

ringsprocessen?

I athandlingen diskuteres forskellige organisationsteoretiske op-
fattelser af disse spargsmal. Sigtet er at udvikle en analysemodel,
der kan anvendes som overordnet forstielsesramme for, hvordan
impulser fra omverdenen omszttes til nye organisationsformer i
virksomheden, og dermed for hvordan de nye produktionskon-

cepter md forventes at blive implementeret.

1.2. Spergsmal og problemstillinger

1.2.1. Fleksible ledelsesformer

Som indledningsvis nzvnt beskriver de nye produktionskoncep-
ter, hvordan ledelsesformen bevager sig i retning af decentralise-
ring, mélstyring osv. Antagelsen om, at virksomheder generelt
bevager sig henimod mere fleksible ledelsesformer, hviler imid-
lertid pa et — set fra et forskningsmassigt synspunkt — temmelig
spinkelt empirisk grundlag.

13
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Der er lavet casestudier, der belyser udviklingsforseg i virksom-
heder, der verserer en del sikaldt “anekdotisk viden” om nogle fa
store virksomheder, der angiveligt har gennemgget store forand-
ringer. Men der er fortsat, nationalt som internationalt, kun spar-
somme videnskabelige dokumentationer af, hvor udbredt de flek-

sible ledelsesformer egentlig er.

I Danmark findes ikke nogen undersegelser af udbredelsen af nye
ledelsesformer i offentlige og private virksomheder. Der er med
andre ord et stort behov for at fi belyst, om de nye ledelsesformer
er enkeltstiende tilfelde, eller om der er tale om et udbredt fe-

nomen.

I et mere dynamisk perspektiv er det tillige relevant at soge at ind-
kredse, hvilke forhold der bidrager til udbredelsen af de nye ledel-
sesformer for dermed ogsi at fi et indtryk af, under hvilke betin-
gelser de fleksible ledelsesformer kan forventes at blive (mere) ud-
bredt. De nye produktionskoncepter giver forskellige bud pa,
hvilke forhold der fremmer fleksible ledelsesformer, sidan som
det ogsd fremgdr af figur 1. Omkring ledelsesformerne er pro-
blemstillingen siledes dobbelt:

a) [ hvilket omfang er fleksible ledelsesformer udbreds, og b) hvilke
Jforhold fremmer fleksible ledelsesformer?

1.2.2. Fleksibelt arbejde

Hvad angar arbejdets udvikling, er det som indledningsvis nzvnt
en udbredt opfattelse, at arbejdet generelt udvikler sig i retning af
oget selvbestemmelse og faglige og personlige udfordringer. Det
er imidlertid ikke forskningsmassigt belyst, i hvilket omfang dette
fleksible arbejde faktisk er blevet mere udbredt. Ej heller foreligger
der serlig meget viden om, i hvilket omfang det fleksible arbejde i

realiteten er til gavn for de ansatte.

I Skandinavien har der, sidelobende med debatten om de nye or-
ganisationsformer, kort en debat om “det udviklende arbejde” —
oprindelig tematiseret af fagbevaegelsen som en strategi for et bed-
re og sundere arbejde. Umiddelbart synes der da ogsd at vere en
vis overensstemmelse mellem dét, der angiveligt er arbejdsgivernes
behov for fleksible, motiverede og veluddannede ansatte, og dét
der angiveligt er de ansattes behov for et varieret arbejde med
gode faglige og personlige udviklingsmuligheder. Win-win-sce-

nariet synes umiddelbart velbegrundet.



Men ogsa her gelder det, at der kun foreligger sparsom forsk-
ningsbaseret viden om, hvorvidt der er denne overensstemmelse.
Der er med andre ord et behov for at f3 afklaret, om det (arbejds-
giverinitierede) fleksible arbejde ogsd er et (i et lanmodtagerper-
spektiv) udviklende arbejde. Athandlingen vil sdledes belyse:

a) 1 hvilket omfang er det fleksible arbejde udbredt?
b) Er det fleksible arbejde et udviklende arbejde?

Det er karakeeristisk, at ndr der tales om de nye produktionskon-
cepter og konsekvenserne for de ansatte, forudsettes lanmodta-
gere at vere en forholdsvis ensartet gruppe. I det omfang, der dis-
kuteres forskelle, er det som oftest forskelle i uddannelsesniveau
og placering i stillingshierarkiet altsd groft sagt forskelle, der skyl-

des arbejdsdelingen mellem hindens og 4ndens arbejde.

Der er imidlertid en anden arbejdsdeling, der giver sig udslag i
mindst lige s& markante forskelle i arbejdsvilkar, nemlig kensar-
bejdsdelingen. Det er veldokumenteret, at arbejdsmarkedet er ho-
risontalt og vertikalt kensopdelt. De fleste job er forbeholdt det
ene eller det andet kon, og jo hejere op i stillingshierarkiet man
kommer, jo mindre bliver andelen af kvinder. Kvinders lgn er ca.
3/4 af mendenes, og mand har generelt flere karriere- og udvik-
lingsmuligheder end kvinder. Sddanne systematiske kensmassige
skavheder pa arbejdsmarkedet giver anledning til ogsa at vurdere

det fleksible arbejde i et kensperspektiv:

Huilken betydning har konsforskelle i og uden for arbejdslivet for
mands og kvinders adgang til det fleksible arbejde?

1.2.3. Sammenhangen mellem ledelsesformer og
arbejdsorganisation

Som omtalt er det en grundantagelse i athandlingen, at det ikke
kan tages for givet, at der er et direkte forhold mellem ledelses-
former og arbejdsorganisation. Den forbindelse ma etableres kon-
kret og empirisk. Der er derfor valgt en analysestrategi, hvor ud-
viklingen i ledelsesformer og arbejdsorganisation analyseres hver
for sig for derefter at blive relateret til hinanden. Derfor stilles

afslutningsvis spergsmalene:

Giver de fleksible ledelsesformer fleksibelt arbejde? Hvilke andre
Jorhold fremmer det fleksible arbejde?
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1.3. Metoder og data

De teorier, der anvendes i athandlingen, tjener to formél. Organi-
sationsteorier og arbejdssociologiske teorier bidrager til begrebsud-
vikling med henblik pé at etablere en forstdelsesramme for foran-
dringsprocessernes karakter og indhold, hvor iser forholdet mel-

lem ledelsesformer og arbejdsorganisation er centralt.

Hovedformalet med athandlingen er imidlertid empirisk at teste
nogle af de udsagn og antagelser, der kommer til udtryk i de nye
produktionskoncepter. Der er séledes tale om et empirisk projeke,
hvor teorierne om de nye produktionskoncepter anvendes som
afset til at udlede hypoteser om indholdet og udbredelsen af de
nye ledelsesformer. Det er dog samtidig en forventning, at de em-
piriske analyser kan kaste nyt lys pa de teoretiske antagelser, og
dermed bidrage til en videre begrebs- og perspektivudvikling.

Metodevalget ligger implicit i problemstillingerne. Nér det drejer
sig om at belyse udbredelsen, er det kvantitative metoder, der skal
tages i brug. I athandlingen vil blive anvendt tre forskellige spor-
geskemaundersogelser, der er koblet sammen i et kombineret virk-

somheds-lenmodtager datasat:

11990 og i 1995 gennemforte Socialforskningsinstituttet i sam-
arbejde med Arbejdsmiljginstituttet en sporgeskemaundersogelse
blandt danske lenmodtagere.

De to undersogelser bygger pé data indsamlet ved telefoninter-
view med simple, tilfeldige stikprover af den samlede befolkning,
herunder beskeftigede lonmodtagere. I 1990 deltog ca. 6.000
lenmodtagere svarende til en svarprocent p& 90 pct. Disse lon-
modrtagere fik stillet en lang reekke sporgsmal om deres arbejds-
plads og deres psykiske og fysiske arbejdsmilje. I 1995 indgik de
samme lonmodtagere (suppleret med nogle nye grupper af unge og
indvandrere). Svarprocenten i 1995 var 80 pct. Ogsd i 1995 blev
lonmodtagerne spurgt om en raekke forhold i deres arbejdsliv og
arbejdsmiljo, og en stor del af sporgsmalene havde nejagtig sam-

me formulering som i 1990.

Lonmodtagerne, der deltog i 1995-undersogelsen, blev yderligere
bedt om at opgive navn og adresse pé deres arbejdsplads. Disse
arbejdspladser udger stikproven til virksomhedsundersogelsen.
Ogsd her er der tale om sporgeskemabaserede telefoninterview.



I alt deltog knap 3.000 virksomheder i undersegelsen, svarende til
en svarprocent pd 77 pct. I hver virksomhed blev den overste
personaleansvarlige leder interviewet, i nogle tilfzlde blev andre
ledelsespersoner inddraget i besvarelsen, fx omkring lonspergsmal
og lignende. Virksomhederne blev spurgt om deres aktiviteter og

markedsforhold samt en rekke personalemassige og personale-

politiske forhold.

Dette kombinerede dataset giver mulighed for at kombinere op-
lysninger om virksomhedernes ledelse og personalepolitik med,
hvordan de ansatte oplever deres arbejdsforhold. Det kan belyse,
fx i hvilken grad de ansattes arbejdsforhold (ifelge de adspurgte
lenmodtagere) pavirkes af personalepolitikken pd deres arbejds-

plads (ifelge interview med ledelsen pd virksomheden).

1.4. Fremgangsmade
P4 baggrund af ovenstdende overvejelser kan athandlingens over-

ordnede form3l konkretiseres til:

At belyse udbredelsen af fleksible ledelsesformer og fleksibelt arbejde
samt at vurdere, i hvilket omfang det fleksible arbejde er et udvik-
lende arbejde.

Der er valgt en fremgangsméde, hvor dette formal forfelges i tre
spor: Et spor der handler om de fleksible ledelsesformer, et andet
spor der handler om det fleksible arbejde, og et tredje der handler

om samspillet mellem ledelse og arbejde.

Nir det gelder udviklingen i ledelsesformerne, fokuseres pa to

sporgsmal:

1 hvilket omfang er fleksible ledelsesformer udbreds?
Huilke forhold fremmer fleksible ledelsesformer?

Nir det gelder udviklingen i arbejdet fokuseres pé folgende
sporgsmal:

1 hvilket omfang er det fleksible arbejde udbreds?
Er det fleksible arbejde et udviklende arbejde?
Har mand og kvinder forskellig adgang til det fleksible arbejde?

Og nér det gelder samspillet mellem ledelse og arbejde, stilles

sporgsmilene:
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Giver de fleksible ledelsesformer fleksibelt arbejde?
Huilke andre forhold fremmer det fleksible arbejde?

I forlengelse heraf er athandlingen delt i 4 dele.

Del 1: Den teoretiske ramme

Del 1 giver den teoretiske ramme for athandlingen. Efter dette
indledende kapitel 1, hvor der er redegjort for problemstillinger,
metoder mv., etableres i kapitel 2 en teoretisk forstielsesramme
for, hvilke forhold der har betydning for forandringer i virksom-
heds- og arbejdsorganisation. Her anlagges et organisationsteo-
retisk perspektiv pa “forandringens anatomi”, der udledes en rek-
ke organisationsteoretiske grundantagelser om forandringsproces-
sers karakter, og der opstilles en analysemodel for samspillet mel-
lem omverdensforhold, ledelse og arbejdsorganisation.

I kapitel 3 diskuteres de forandringer, der angiveligt sker i virk-
somhederne i disse ar. P4 baggrund af en gennemgang af en raekke
af de nye produktionskoncepter seges etableret et overblik over,

hvori de forventede forandringer i virksomhederne bestér.

Den ny teknologi spiller en vesentlig rolle i de nye produktions-

koncepter, om end det er uklart pracis hvilken. Derfor diskuteres
teoretiske og empiriske studier af samspillet mellem teknologi og

organisation i kapitel 4.

Del 2: Fleksible ledelsesformer

I del 2 anlegges et virksomhedsperspektiv, idet der her fokuseres
pa ledelsesformerne. Kapitel 5 prasenterer og diskuterer andre
empiriske undersogelser af de nye organisationsformers udbred-
else. I kapitel 6 udvikles pd baggrund af de foregiende kapitler en
rekke hypoteser om samspillet mellem omverden og ledelsesfor-
mer, samspillet mellem forretningsstrategiske satsninger og ledel-
sesformer samt samspillet mellem teknologi og ledelsesformer.
Endvidere gores nogle metodiske overvejelser, og centrale begre-
ber operationaliseres med henblik pd empirisk analyse.

I kapitel 7, 8 og 9 gennemfores empiriske analyser af udbredelsen
af nye ledelsesformer, samt af hvilke faktorer der fremmer flek-
sible ledelsesformer.



Del 3: Fleksibelt arbejde

I del 3 skiftes fokus til et lanmodtagerperspektiv, idet der nu fo-
kuseres pa udviklingen i de ansattes arbejdsforhold. 7 kapitel 10
diskuteres arbejdets udvikling i retning af det fleksible arbejde, og
begrebet relateres til diskussionerne om det udviklende arbejde. I
kapitel 11 anlegges et kensperspektiv pd arbejdets udvikling med
det formal at indkredse, hvilken betydning kensuligheder pa og
uden for arbejdspladsen har for mands og kvinders adgang til det
fleksible arbejde. I kapitel 12 udvikles hypoteser om det fleksible
arbejde og begrebet operationaliseres. 1 kapitel 13 og 14 gennem-
fores empiriske analyser af hhv. det fleksible arbejdes udbredelse
og psykisk sundhed (kapitel 13) og det fleksible arbejde i et kons-
perspektiv (kapitel 14).

Del 4: Fleksibelt arbejde i fleksible virksomheder?

Del 4 er den afsluttende del, hvor virksomheds- og lanmodtager-
perspektivet soges koblet. / kapitel 15 gennemfores empiriske ana-
lyser, hvor virksomhedssurveyen og lanmodtagersurveyene kobles
sammen, idet det belyses, i hvilket omfang der er en sammenhang
mellem ledelsesformer og arbejdsorganisation. Kapitel 16 giver
athandlingens samlede konklusion og der prasenteres nogle tver-
gdende teoretiske og praktiske perspektiver. Athandlingens pro-
blemstillinger, sporgsmal og fremgangsmade fremgér af neden-
stdende oversigt.
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Figur 1.2.
Oversigt over afhandlingens problemstillinger, spargsmal og fremgangsmade.

Del 1: Teoretisk ramme
Kapitel 1-4

* Forstaelsesramme for forandring i
organisationer

* De nye produktionskoncepters indhold

* Teknologi og organisation

Del 3: Fleksibelt arbejde
Kapitel 10-14

Del 2: Fleksible
ledelsesformer
Kapitel 5-9

* Hvor udbredt er det fleksible arbejde?

* Er det fleksible arbejde et udviklende
arbejde?

* Har mend og kvinder forskellig

adgang til det fleksible arbejde?

* Hvor udbredt er de fleksible
ledelsesformer?

* Hvilke forhold fremmer fleksible

ledelsesformer?

Del 4: Samspillet mellem ledelse og
arbejdsorganisation
Kapitel 15- 16

* Giver fleksibel ledelse fleksibelt arbejde?

* Hvilke forhold fremmer det fleksible
arbejde?

* Konklusion og perspektiver
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Del 1
Den teoretiske ramme






Kapitel 2

Forandringens anatomi

Baggrunden for udviklingen af nye, fleksible organisationsformer
antages som oftest at vare 2ndrede markedsbetingelser. Globali-
seringen og deraf folgende oget konkurrencepres, den teknologis-
ke udvikling samt krav om eget kundetilpasning, fremhaves som
vasentlige katalysatorer for udviklingen af nye organisationsfor-
mer. (Navrbjerg, 1999; Lewin & Stephens, 1995).

Rasonnementet er, at @ndringer i virksomhedernes omgivelser
presser virksomhederne til nye forretningsstrategier, hvilket igen
forer til nye mader at lede og organisere arbejdet pi. Spergsmilet
er imidlertid, om relationerne mellem omgivelser og virksomhed
samt mellem produktion, ledelse og arbejdsorganisation er s en-

tydige, som et sidant resonnement antyder.

I det folgende fokuseres pa selve forandringsprocessen, idet to ho-

vedsporgsmil soges besvaret:

e Hvordan reagerer virksomheder p eksterne stimuli?
o Hyvilke forhold har indflydelse pa implementering af

forandringer i virksomhederne?

Formalet med den felgende gennemgang er séledes at introducere
nogle centrale organisationsteoretiske begreber, der kan bidrage til
en forstielsesramme for forholdet mellem omverden og organisa-

tion samt implementeringen af forandringer.

Et “klassisk” studie i den henseende er Mintzbergs strukturelle
teori om forholdet mellem omverden og organisationsstruktur.
Selvom denne teori egentlig ikke kan siges at vere en teori om for-
andring af organisationer — der er i realiteten tale om en temmelig
statisk teori — er den en reprasentant for en ganske udbredt opfat-
telse af, hvordan virksomheders organisering afspejler (eller ber

afspejle) bestemte omverdensbetingelser.

Strategisk kontingensteori og den behaviouralistiske beslutnings-
teori modificerer og nuancerer forholdet mellem omverden og

organisation, og forer os samtidig leengere ind i beslutningsstruk-
turen i virksomheder med nogle begreber til forstielse af forand-

ringsprocessernes politiske karakter.
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Iseer ny-institutionalisterne har sat fokus pd “ideers rejse gennem
virksomheder”, idet de interesserer sig for, hvordan ideer og or-

ganisationsformer spredes fra organisation til organisation.

Hvor ny-institutionalisterne satter fokus pa, hvorfor virksomhed-
er konvergerer i organisationsform, sztter de pkologiske organisa-
tionsteorier fokus pé organisationers modstand mod at forandre
sig — den strukturelle inerti. Disse to tilgange reprasenterer tillige
teorier om forandring pa et aggregeret niveau, dvs. hvordan for-
andring spredes eller ikke spredes mellem organisationer.

2.1. Organisationsteoretiske perspektiver pa forandring
2.1.1. Hvad er “forandring”?

P4 en méde er dét at forandre sig en del af enhver virksomheds
daglige rutine. For at virksomheden overhovedet kan gennemfore
sine aktiviteter er det helt essentielt, at den formér til stadighed at
observere og reagere pa impulser fra konkurrenter, leveranderer
og kunder. Som March anferer: “.most change in organizations
results neither from extraordinary organizational processes or forces,
nor from uncommon imagination, persistence or skill, but from rela-
tively stable routine processes that relate organizations to their envi-
ronments. Change take place because most of the time most people do
about what they are supposed to do; that is they are intelligently at-
tentive to their environments and their jobs.” (March, 1981, p.

564).

Alligevel ma man sige, at nogle forandringer er mere radikale end
andre. Meyer et al. (1995) skelner mellem kontinuerlige eller
adaptive forandringer og diskontinuerlige eller metamorfiske for-
andringer. De adaptive forandringer er de “sma” forandringer, der
lobende sker i enhver organisation, dvs. forandringer der opstér i
en grundliggende stabil struktur, uden at selve strukturen @ndres.
De metamorfiske forandringer er de radikale forandringer, som
griber ind i organisationens grundliggende strukturer og forvand-

ler organisationen.

Det kan i praksis vare vanskeligt at skelne mellem metamorfiske
og adaptive forandringer. Relativt sma forandringer kan maske
@ndre ved grundliggende strukturer i virksomheden, mens tilsy-
neladende radikale forandringer viser sig at vare krusninger pa
overfladen. Det vasentlige er nok at vare opmarksom p4, at de
radikale forandringer altid mé ses i relation til virksomhedens

generelle tilpasningskapacitet. Den made, hvorpa virksomheder



dagligt hndterer omverdenens krav, er s at sige den optik, hvor-
igennem store forandringer skal sies.

2.1.2. Kontingensteori

Kontingensteorierne — iser i de tidligste formuleringer — betragter
relationen mellem virksomhed og omverden som en forholdsvis
simpel entydig relation. Ifelge denne tilgang er en virksomheds
evne til at overleve athengig af dens evne til at designe organisa-
tionen i overensstemmelse med de givne omverdensbetingelser. Jo
mere komplekse og turbulente omgivelserne er, jo mere kompleks
mad organisationsstrukturen vere (Lawrence & Lorsch, 1967).
Ogsd interne faktorer har dog betydning for, hvilket organisa-
tionsdesign der er optimalt, eksempelvis faktorer som virksomhe-
dens storrelse, produktdifferentiering, opgavernes indbyrdes af-
hangighed og ikke mindst teknologi (Woodward, 1965; Perrow,
1967; Thompson, 1967).

Tankegangen er altsd, at virksomheder formes og forandres som
folge af, at impulser udefra betinger en passende organisatorisk
respons. Deri ligger videre en opfattelse af, at man pd baggrund af
viden om virksomhedens omverdensbetingelser, i realiteten kan

deducere sig frem til adekvate organisationsstrukturer.

Henry Mintzberg reprasenterer en sidan opfattelse. Organisa-
tionsstrukturer ses som bestemte konfigurationer af for det forste
en reekke uathengige variable, for det andet nogle interne koor-
dineringsmekanismer og for det tredje nogle designparametre. De
uathengige variable er virksomhedens storrelse, alder, tekniske
system og forskellige omverdensbetingelser. Til disse klassiske
kontingensvariable fojer Mintzberg “magt i organisationen”
(herunder “mode”) som uathangige variable (Mintzberg, 1979).

Hvad omgivelserne angr, kan de vare:

1) Forudsigelige (stabile) — uforudsigelige (dynamiske)
2) simple — komplekse

3) integrerede — forskelligartede og

4) venlige — fjendtlige

Mintzberg identificerer da 5 idealtypiske organisationsformer:

Den simple struktur er kendetegnet ved en centraliseret, men or-

ganisk og ikke-bureaukratisk struktur. Der er typisk tale om en
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ung, lille virksomhed med et lavt teknologisk niveau og omgivel-
ser, kendetegnet ved uforudsigelighed og méske fjendtlighed.

Maskinbureaukratiet er kendetegnet ved formaliserede, standardi-
serede og regelstyrede arbejdsprocesser, samt en centraliseret og
hierarkisk beslutningsstruktur. Der er typisk tale om gamle, store

virksomheder i stabile og simple omgivelser.

Fagbureaukratiet er kendetegnet ved staerk jobspecialisering og
komplekse arbejdsprocesser, men ogsé en standardisering af fer-
digheder gennem uddannelse og trening. Kernegruppen er pro-
fessionelle specialister med en hgj grad af autonomi i arbejdet, og
beslutningsstrukturen er decentraliseret. Omgivelserne er stabile,
men komplekse.

Den divisionaliserede form er kendetegnet ved at vaere opdelt i selv-
stendige divisioner, — “virksomheder i virksomheden” — med be-
grenset vertikal decentralisering. Markedet er typisk forskelligar-

tet, og der er som oftest tale om store, gamle virksomheder.

Adhocratier er en organisk, fleksibel organisationsform med steerk
jobspecialisering, og skiftende organisatoriske strukturer i form af
adhoc-grupper, der opstir pa baggrund af aktuelle behov. Kerne-
grupperne er hgjtuddannede specialister. Der er typisk tale om
komplekse, uforudsigelige og forskelligartede omgivelser og ofte
ogsd sofistikerede, tekniske systemer.

Som det fremgir, antager Mintzberg, at jo mere uforudsigelige
omgivelserne er, jo mere fleksible ma ogsé organisationsstruktu-
rerne vare. Relationen mellem omgivelser og organisationer er
entydig — organisationsformer ses som funktionelle, rationelle
“svar” pd serlige omverdens- og produktionsbetingelser.

Mintzberg er dog en af de mere nuancerede reprasentanter for
kontingens-tilgangen. Han opererer siledes med bade magt og
“mode” som uathangige variable, der pavirker organisationsfor-
merne. Ligeledes gor han sig nogle overvejelser over, hvad der
sker, ndr omgivelserne skifter, og organisationer i overensstem-
melse hermed m4 @ndre sig sddan, at strukturerne i hgjere grad
passer til den nye situation.

Men der er fortsat tale om en noget mekanisk opfattelse af for-

andringer, og der er fortsat tale om en ensidig determinans-rela-



tion fra omgivelserne til organisationen. Selvom Mintzberg er
opmearksom p4, at der kan vare magtkampe mellem forskellige
grupper i virksomhederne, og at disse magtkampe kan treekke
organisationsformen i forskellige retninger, @ndrer det ikke ved

den grundliggende, mekaniske forstaelse.

Mintzbergs teori har dog en ubestridelig heuristisk vardi. De for-
skellige organisationsformer er, selvom de er idealtyper, empirisk
let genkendelige. Samtidig reprasenterer han en opfattelse af for-
holdet mellem omgivelser og organisation, som kan genfindes i
mange opfattelser af markedsforholdenes betydning for virksom-
hedernes udvikling.

2.1.3. Strategisk kontingensteori

De strategiske kontingensteorier tager tillige udgangspunke i en
antagelse om, at organisationer tilpasser sig givne omverdensbe-
tingelser, men pdpeger, at der er tale om en meget mere kompleks
relation mellem organisation og omverden. Betydningen, af de
strategiske valg virksomheder treffer, understreges, og der fokuse-

res p&, hvordan disse valg interagerer med omgivelserne.

For det forste valger virksomheder, hvilke produktmarkeder de
vil operere pa, hvilke leveranderer de vil samarbejde med, og
hvilke kundesegmenter de vil satse pd (Child, 1972). Ofte treffes
disse beslutninger explicit med det sigte at minimere usikre og
turbulente omverdensbetingelser. Eksempelvis kan en virksom-
hed, der er udsat for store s®sonsvingninger spge at minimere
disse ved at udvide produktsortimentet med mindre sesonbeto-
nede produkter, og ved at f& kunder og leveranderer til at handle
mere langsigtet osv.

For det andet er virksomheder bundet sammen i et konkurrent-
netvark, hvor den ene virksomheds handlinger bliver den anden
virksomheds “omverden”. En virksomhed kan dermed til en vis
grad kontrollere sine omgivelser ved at forme og pavirke konkur-
renternes handlinger (March, 1981).

Ved at legge vegten pd strategiske valg henleder den strategiske
kontingens-tilgang opmarksomheden pa de virksomhedsinterne
beslutningsprocesser, der bearbejder impulser udefra. Child leg-
ger tillige veegt pé disse processers politiske karakter: ..when in-
corporating strategic choice in a theory of organizations, one is re-

cognizing the operation of an essentially political process in which
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constraints and opportunities are functions of the power exercised by
decisionmakers in the light of ideological values” (Child, 1972, p.
16).

Som felge heraf ma man se en virksomhed som et magt- og kon-
fliktfelt, hvor forskellige grupper har forskellige interesser. Child
taler om en dominerende koalition, som en gruppe af beslutnings-
tagere, der over en periode, kollektivt har magten i virksomheden.
Denne koalition er ikke nedvendigvis sammenfaldende med de
formelle beslutningstagere.

At der er en dominerende koalition betyder ikke, at andre aktorer
ikke har indflydelse pa beslutningsprocessen. De ikke-domineren-
de aktorer har forskellige muligheder for at pdvirke den domine-
rende koalition gennem fx, hvilke informationer der skal tilflyde
koalitionen, eller hvordan beslutningerne konkret folges ud i livet.
Den méde, virksomheder hindterer forandringer og eksterne im-
pulser pd, er siledes ikke blot et spergsmél om, hvad der er den
mest hensigtsmaessige strategi, men nok si meget et spargsmél om
den dominerende koalitions aktuelle interesser, og hvilken grad af
opbakning den har.

2.1.4. Beslutningsprocesser i virksomheder

Virksomhedsinterne beslutningsprocessers politiske karakter er
tillige udgangspunktet for Cyert & March' forseg pa at opstille en
generel teori om virksomheders adfeerd som et modspil til den do-
minerende, rationelle, skonomiske teenkning. (Cyert & March,

1963)

I neoklassisk skonomisk teori betragtes organisationer som en-
hedsakterer, der reagerer rationelt (nytteoptimerende) pé forand-
ringer. De bagvedliggende antagelser om virksomheders beslut-
ningsgrundlag er, at virksomheder har fuldt overblik over a) alle
alternative lgsningsmodeller, b) konsekvenser af alle alternative
lesningsmodeller, c) en konsistent, hierarkisk preferencestrukeur,
som gor det muligt at valge mellem forskellige losninger og en-
delig d) beslutningsprocedurer, der giver beslutningstagere klare

retningslinjer for, hvordan de treffer den rigtige beslutning.

Denne rationelle tilgang til beslutningsprocesser i organisationer
er blevet anfagtet og modificeret fra mange sider. Forst og frem-
mest er det i dag en udbredt opfattelse, at i det omfang man kan

tale om en rationel adferd, er der tale om begrenset rationalitet.



“From a phenomenological viewpoint we can only speak of rationality
relative to a frame of reference; and this frame of reference will be
determined by the limitations of the rational man's knowledge”
(March & Simon, 1993, p. 159). Aktorer i organisationer handler
nok rationelt, men pa et begrenset grundlag, med ufuldsteendige
oplysninger, og mangelfuld viden om konsekvenserne af deres
handlinger.

Cyert & March (1963) tager tillige udgangspunke i en kritik af
rational choice tilgangen i deres forseg pé at opstille en teori, der i
hejere grad reflekterer virksomheders faktiske adferd. Eller som
March senere udtrykte det: “The behavioral theory of the firm deve-
loped by Cyert & March (1963) was an effort to...introduce greater
process realism into economic theories of business firms” (March &

Sevon, 1988).

De udviklede saledes en rekke begreber, der skulle ses som et
korrektiv til den dominerende ekonomisk-inspirerede opfattelse
af, hvad der styrer beslutningsprocesser i virksomheder. Iser er
deres overvejelser omkring konfliktlosning, eliminering af usikker-
hed samt lering i organisationer serdeles relevante for forstielsen af

beslutnings- (og forandrings)processer.

Skinlgsning af konflikter

Cyert & March tager, ligesom Child, udgangspunkt i, at en virk-
somhed ikke kan betragtes som en enhedsaktor. En virksomhed
bestar af mange aktorer med forskellige og ofte modstridende mal.
Hvad mere er, der er tale om latente konflikter, som overvindes
gennem det, de kalder skinlosning af konflikter. Konflikter loses
egentlig ikke — i stedet skubbes de rundt i virksomheden og spre-

des gennem forskellige problemlgsningsteknikker.

En problemslgsningsteknik bestér i at uddelegere problemer og
konflikter. I en traditionelt organiseret virksomhed er beslutning-
er om forskellige processer lagt ud til de respektive afdelinger —
salgsafdelingen treffer beslutninger om salg, produktionsafdelin-
gen om produktion osv. Alene denne uddelegering reducerer
komplekse problemstillinger til forholdsvis simple overskuelige
problemer. Om det overordnede problem i realiteten lgses vil da
athange af, hvor indbyrdes konsistente de forskellige afdelingers

losninger er.
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En anden problemslesningsteknik bestar i “azisficing™ Virksom-
heder trafter sjzldent beslutninger og velger losninger, der er gp-
timale, men nejes ofte med acceprable eller tilfredsstillende losnin-
ger.” En sogen efter lasning pa et problem stopper, si sire man
steder ind i en, der lige akkurat opfylder de minimale krav til pro-
blemets losning.

Videre understattes en skinlgsning af konflikter og modsatnings-
fyldtheder ved sekventiel opmarksomhed, eller med andre ord
ved at man tager sig af et problem ad gangen. “Just as the political
organization is likely to resolve conflicting pressures to “go left” and
“go right” by first doing one and then the other, the business firm is
likely to resolve conflicting pressures to “smooth production” and
“satisfy customers” by first doing one and then the other. The resulting
time bufffer between goals permits the organization to solve one pro-
blem at a time, attending to one goal at a time” (Cyert & March,
1963, p. 118).

Eliminering af usikkerhed

Virksomheder ma som oftest leve med turbulente og usikre mar-
kedsforhold. Inden for organisationsteorien tages det ofte for gi-

vet, at virksomheder forseger at tilpasse sig disse usikre og turbu-
lente omgivelser ved at blive bedre til at registrere og reagere hen-
sigtsmaessigt pd forandringer i omgivelserne (jf. fx det Mintzberg-
ske perspektiv).

Cyert & March mener imidlertid, at frem for at sege at tilpasse
sig usikkerheden vil virksomheder sage at undgd usikkerheden.
Hvordan? Ud over at sage at pavirke og skabe omgivelserne” —
sidan som tidligere beskrevet — soger virksomheder at begranse
usikkerheden ved primeart at soge kortsigtede losninger, frem for
at udvikle langsigtede strategier. Her og nu-problemer kraver
losninger med udgangspunkt i de forhindenvarende som. Lang-
sigtede strategier kreever overvejelser over uforudsigelige udvik-
lingstrek i omgivelserne og forhgjer dermed usikkerhedsfaktor-
en. “In short they achieve a reasonably manageable decision situation

by avoiding plans where plans depend on predictions of uncertain

1) Satisficing beskrives narmere, blandt andet i March & Simon, 1993.

2) Cyert & March kalder det “forhandlede omgivelser”, op cit., p. 119.



future events, and by emphasizing planning where the plans can be
made self-confirming through some control device” (op.cit., p. 119).

Dette er en vasentlig pointe. I megen litteratur om forandrings-
processer i virksomheder antages det siledes ofte implicit, at nar
virksomheder agerer kortsigtet, er der tale om en “brist” — en
manglende kompetence til at teenke strategisk i forhold til virk-
somhedens livsbetingelser og en manglende trening i at tenke
langsigtet. Hvad Cyert & March her siger er, at der ikke er tale
om en brist, men om en (mere eller mindre bevidst) strategi med
henblik pa at undgd at skulle tage bestik af en omverden, som i
bund og grund er uforudsigelig. At soge at f3 virksomheder til at
tenke mere langsigtet, er séledes i realiteten at gribe ind i deres

handtering af en turbulent verden.

Organisatorisk lering

Virksomheders tilpasning til omgivelserne er en (livs)lang lere-
proces. En virksomhed lerer, at veere opmerksom pa nogle sig-
naler fra omverdenen og ignorere andre, de lerer, at nogle pro-
blemer krever en losning, mens man kan lade andre ligge osv.
Denne lereproces aflejres som nogle “spor”, som virksomheden
vil folge. De mal, virksomheden setter sig, vil vare et resultat af
tidligere mal, tidligere erfaringer og erfaringer fra ssmmenligne-

lige organisationers tidligere adfeerd.

Virksomheders sogen efter ny viden eller nye lgsninger er som
hovedregel motiveret af et konkret problem. Videre er vidensog-
ningen selektiv i den forstand, at den er rettet mod at soge det
konkrete problem lgst, jf. ogsd de acceptable frem for optimale

lesninger.

Ud over at denne form for vidensegning altsd er motiveret af et
konkret problem, er det karakteristisk, at den baserer sig pa for-
holdsvis simple antagelser om kausalitet. Der tages udgangspunkt
i problemets symptomer, og der soges efter de mest narliggende

lesninger.

Segningen er tillige forudindtaget (biased). Virksomheden soger
viden med udgangspunkt i de aktuelle problemlgseres konkrete
forestillingsverden, som igen er et resultat af deres socialisering og
uddannelse. Den er styret af virksomhedens forventninger til,

hvilke typer lgsninger der overhovedet er realistiske, og den af-
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spejler de ulgste konflikter, der matte veere omkring problemets

drsag og virkning.

Bide Child og Cyert & March understreger virksomheders poli-
tiske natur. Virksomheder bestar af modseztningsfyldte interesser,
latente konflikter og politiske koalitioner, der keemper for magt
og indflydelse. Forretningsstrategier og nye ideer er lobende til
formel eller uformel forhandling og sanktioneres af forskellige
grupper, der alle soger at sztte deres fingeraftryk. Hvor Cyert &
March hovedsagelig fokuserer pa forskellige ledelseslag og deres
indbyrdes interessekampe, papeger Child, at ogsd menige med-
arbejdere har indflydelse p& formuleringen af og navnlig imple-

menteringen af ledelsesstrategier.

2.1.5. Institutionel isomorfisme

Den nyinstitutionelle tilgang legger tillige vagt pa, virksomheders
politiske og ideologiske karakter, men fokuserer i hgjere grad pa
forholdet mellem virksomhed og omverden.

Nyinstitutionalisterne legger vagt pa, at virksomheder ikke ude-
lukkende tilpasser sig “tekniske” omverdensbetingelser som mar-
kedsforhold, kundekrav etc., men at organisatoriske forandringer i
allerhgjeste grad skyldes behovet for at tilpasse sig de institutio-
nelle omgivelser, dvs. “cognitive, normative and regulative structures
and activities that provide stability and meaning to social behaviour”
(Scott, 1995, p. 33).

Virksomheder konkurrerer ikke blot om markeder og kunder,
men ogsd om politisk magt og legitimitet. Virksomheder ma der-
for ikke blot vere forretningsmassigt ferme, men ogsé signalere
trovardighed og ansvarlighed (Meyer & Rowan, 1977). Ifelge
nyinstitutionalisterne er der tale om en proces, hvor virksomheder
i stigende grad mé teenke sig selv ind i en institutionel kontekst
frem for udelukkende at fokusere pd gkonomisk-tekniske rationa-

ler.

Videre tillzgges organisationer en naturlig tilbgjelighed til kon-
vergens, hvad angdr form og struktur. Trovardighed og ansvar-
lighed gér ikke godt i speend med det outrerede, eller det uorto-
dokse. Det handler om at positionere sig centralt i det institution-
elle felt og ramme alment accepterede normer for social adferd.
En konsekvens heraf er, at: “structural change in organizations

seems less and less driven by competition or by the need for efficiency.



Instead, we will contend, bureaucratization and other forms of
organizational change occur as the result of processes that make
organizations more similar without necessarily making them more
efficient” (DiMaggio & Powell, 1983, p. 147).

“Institutionel isomorfisme” kalder de denne konvergensproces
(Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983), narmere

bestemt tales om tre former for isomorfisme:

Tvangsmassig isomorfisme dekker over de formelle som uformelle
pres for forandring en virksomhed kan vare udsat for. Det kan
vare store virksomheder, der tvinger (truer, overtaler) leveran-
dervirksomheder til en bestemt hindtering af produktionen eller
bestemte kvalitetsstandarder. Eller det kan i bredere forstand vare
det omgivende samfund, der forlanger etisk produktion, dyrevel-
ferd etc.

Mimetisk isomorfisme opmuntres af turbulente og usikre omgivel-
ser. Nar markeder konstant er i bevaegelse, den teknologiske ud-
vikling er uforstdelig, konkurrencen er uforudsigelig mv., s kan
det sikreste veere at gore som de andre. S& hvis virksomhed x synes
at have stor succes med sin spaghettiorganisation, kan virksomhed
y fole sig fristet til at indfere lignende organisationsforandringer,
ikke ud fra rationelle gkonomiske overvejelser, men alene fordi

virksomhed x har succes.

Normativ isomorfisme henviser til den institutionalisering af nor-
mer der sker gennem professionalisering. I og med at virksom-
hedsledelse i stigende grad professionaliseres og selvstendiggeres,
fremelskes bestemte faglige normer og opfattelser af “best prac-
tice” formidlet gennem uddannelsesinstitutioner, foreninger og

uformelle sammenslutninger.

Uanset hvilke former for isomorfisme der er i spil, er pointen, at
de fungerer uden nogen form for dokumentation for, om de ak-
tuelle tilpasninger og forandringer bidrager til effektivitet og pro-
fitabilitet i en traditionel, rationel forstand. En virksomhed ma
sdledes forfolge to overordnede, parallelle mél: For det forste det
traditionelle mal, profitmaksimering, der fordrer en teknisk ratio-
nelt begrundet organisering og koordinering af produktionen. Og
for det andet legitimitet, der fordrer en tilpasning til institutio-

nelle myter og normer.
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Det kan let fore til interne konflikter og diskrepanser. De hand-
linger, der er legitime i forhold til en effektiv produktion, kan
vere i modstrid med de handlinger, der er nedvendige for at op-
retholde legitimitet. Virksomheder vil da sege at beskytte deres
tekniske kerne ved at isolere handlinger, der er begrundet i insti-
tutionel tilpasning til perifere funktioner/dele af virksomheden.
Der sker siledes en “afkobling”, hvor der legges afstand mellem
de to typer af mélopfyldelse. “Thus decoupling enables organiza-
tions to maintain standardized, legitimating, formal structures while
their activities vary in response to practical considerations. The orga-
nizations in one industry tend to be similar in formal structure —
reflecting their common institutional origins — but may show much

diversity in actual practice” (Meyer & Rowan, 1977, p. 357).

Den institutionelle teoris skelnen mellem tekniske og institu-
tionelle omgivelser er ikke uproblematisk. Spargsmalet er siledes,
om det overhovedet er muligt at skelne mellem handlinger, der er
begrundet teknisk-rationelt, og handlinger der har karakter af in-
stitutionel isomorfisme? Det fordrer en forestilling om, at der fin-
des sociale rum fritaget for institutionalisering, eller at institutio-
nalisering er som en flodbelge, der oversvemmer en rationel so-
cialitet, som “allerede er”. Men selv de mest profitmaksimerende
effektiviseringer eller tilsyneladende mest rationelle produktions-
organiseringer er altid fodt ind i en socio-kulturel kontekst, hvor

én type beslutninger er legitime, mens en anden ikke er.

Det vasentligste ved den institutionelle tilgang i denne sammen-
hang er to pointer: For det forste understregningen af at en virk-
somheds handlinger altid m4 ses i lyset af aktuelt gzeldende nor-
mer og kulturer, og at ideologisk og kulturel legitimitet er mindst
lige sd essentielle styringsmal som profitmaksimering.

For det andet at organisatoriske @ndringer, der er et resultat af en
sidan institutionel tilpasning, ofte vil vare kendetegnet ved en /os
kobling til organisationens kerneaktiviteter.

2.1.6. Strukturel inerti

Beskyttelsen af kerneaktiviteterne mod forandringer gennem los
kobling og virksomheders sogen efter legitimitet, er ogsd udgangs-
punktet for de skologiske organisationsteorier. Men den leere de
drager heraf, gir i en noget anden retning. Ifelge okologerne for-
andrer organisationer sig egentlig ikke, og i hvert fald overlever de
ikke, hvis de forseger!



@kologerne lader sig inspirere af biologien”, og ser organisato-
riske forandringer som en kontinuert cyklus bestdende af varia-
tion, selektion og bevarelse. Tankegangen bag er, at virksomheder
kun i begrenset omfang er i stand til at tilpasse sig turbulens i
omverdensbetingelser. Forst skal virksomheden registrere og ana-
lysere, hvilke forandringer der har betydning, og hvilke der ikke
har. Derefter skal der foretages en analyse af de adekvate hand-
linger, og der skal valges en strategi, og endelig skal denne strategi
implementeres. P4 dette tidspunkt har verden forlengst forandret
sig igen. Det er sdledes et spargsmal om timing. “Learning and
adjusting structure enhance the chance of survival only if the speed of
response is commensurate with the temporal patterns of relevant en-

vironments” (Hannan & Freeman, 1989, p. 70).

Denne resistens over for forandringer betegner Hannan & Free-
man (1977, 1989) strukturel inerti, og den understottes af sivel
interne som eksterne faktorer. Hvad de interne angdr, satter for
det forste virksomhedens tidligere investeringer i lokaler, udstyr
og personale med bestemte kvalifikationer indlysende grenser for,
hvor omfattende forandringer der kan foretages. For det andet er
beslutningstagernes adgang til informationer begrenset til en
brekdel af, hvad det kunne vare relevant at vide om aktiviteter i
virksomheden. For det tredje bidrager interne, politiske alliancer
og stridigheder til den strukturelle inerti. Enhver forandring vil
forstyrre det politiske equilibrium, der er etableret i virksomhe-
den. De aktorer i virksomheden, der pavirkes mest af forandrin-
gerne, vil direkte eller indirekte modsatte sig. Endelig for det
fjerde understottes strukeurel inerti af virksomhedens historie.
Nar en virksomhed har etableret sine rutiner, sin mide at produ-
cere pd, sin arbejdsdeling etc., er omkostningerne ved at forandre

sig betragteligt.

De eksterne forhold, der understotter strukturel inerti, er for det
forste finansielle og lovgivningsmassige barrierer for virksom-
heders handlinger. For det andet er de informationskanaler, der
benyttes til at orientere sig om forhold i omverdenen, ikke ned-

vendigvis de kanaler der tilbyder den mest relevante information.

3) Der er dog mere tale om et “lan” af sproget, end et egentligt videnskabs-
og erkendelsesteoretisk fzllesskab, jf. Hannan & Freeman, 1989, kapitel
2.
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Alt dette betyder, at den enkelte virksomhed kun i begrenset om-
fang kan forandre sig. Det er i den forbindelse vigtigt at under-
strege inertiens relative karakter. “Claiming that organizational
structures are subject to strong inertial forces is not the same as clai-
ming that organizations never change. Rather, it means that orga-
nizations respond relatively slowly to the occurence of threats and
opportunities in their environments...In particular, structures of or-
ganizations have high inertia when the speed of reorganization is
much lower than the rate at which environmental conditions change”
(Hannan & Freeman, 1989, p. 70).

I folge Hannan & Freeman kan virksomhedernes forandringska-
pacitet altsd sjeldent holde trit med forandringer i omverdenen.
De pépeger dog ogsd, at der kan vere store forskelle pa, hvor tur-
bulente omgivelserne er for forskellige populationer, fx fra bran-
che til branche. I meget stabile brancher, hvor teknologien udvik-
ler sig forholdsvis langsomt, og der i gvrigt ikke sker de store er-
hvervsstrukturelle @ndringer, vil virksomheder siledes have storre

chancer for succesfuldt at tilpasse sig forandringer.

Generelt er det dog skologernes opfattelse, at det i realiteten er de
mest trege virksomheder, der har det storste overlevelsespoten-
tiale. De traekker ogsd i den forbindelse pé det institutionelle ar-
gument omkring virksomheders streben efter legitimitet og tro-
verdighed. For netop de krefter, der giver troverdighed og an-
svarlighed, er de selvsamme som understotter den strukeurelle in-
erti. En trovardig og ansvarlig fremtreeden indebarer blandt an-
det, at virksomheden er i stand til, til stadighed at reproducere sin
struktur gennem standardiserede rutiner osv. S4 i realiteten er det
sddan, at “the very factors that make a system reproducible make it
resistant to change” (Hannan & Freemann, 1984, p. 154).

Samtidig er virksomheder, der er midt i en forandringsproces,
sarbare. Det er omkostningsfyldt og tidskreevende at gennemfore
storre forandringer, og imens kan nye konkurrenter, der organi-
satorisk er rundet af de nye tider, overtage scenen. Hannan &
Freeman er i den forbindelse sterke inspireret af Stinchcombes
klassiske studie fra 1965, der viste, at organisationer er kendeteg-
net ved et bestemt “blueprint”, som blandt andet bestir af de nor-
mer, verdier og typiske organisationsstrukeurer, der hersker pa
det tidspunkt, organisationen opstér. Pointen er, at organisationer
ikke kan @ndre grundliggende ved dette blueprint, uanset hvor

meget tiderne og sederne i gvrigt skifter.



Konsekvensen af det gkologiske argument er altsa, at det bedste
en virksomhed kan gore med henblik pa at overleve er at modsté

forandringer.

2.2. Teoriernes opfattelser af omgivelser, organisation

og forandring

Umiddelbart reprasenterer disse forskellige tilgange nogle vasens-
forskellige opfattelser af samspillet mellem organisation og omver-

den.

Den institutionelle tilgang mener, at virksomheder forandrer sig
som fplge af en tilpasning til kulturelle og sociale forventninger
fra omgivelserne. Den gkologiske tilgang havder, at virksomheder
ikke forandrer sig, men at organisationsformer opstdr og forgdr i
takt med @ndrede betingelser.

Kontingensteorien havder, at virksomheder tager bestik af deres
omverden og forandrer sig i overensstemmelse med omverdenens
krav. Den behaviouralistiske tilgang og strategisk kontingensteo-
rien mener ganske vist, at virksomheder tager bestik af deres om-
verdensbetingelser, men de leegger vegt pa, at konkrete forandrin-
ger snarere er et resultat af interne politiske processer og konflikt-
losningsstrategier end af rationelle kalkuler over omverdensbetin-
gelserne.

Nir det gelder de virksomhedsinterne processer, hvorigennem
forandringer implementeres, er den strategiske kontingenstilgang
og den behaviouralistiske tilgang ikke langt fra hinanden. Begge
understreger beslutningsprocessens politiske karakter, og begge
understreger, at implementeringen af beslutninger (forandringer) i
sig selv bidrager til en omfortolkning og reformulering af de valg,
ledelsen matte have truffet. Men hvor Cyert & March udelukken-
de fokuserer pé forskellige ledelseslag og -grupper, inddrager
Child ogs& de menige medarbejdere, som en vigtig fakror.

Bade den institutionelle og gkologiske teori beskeftiger sig med
bevaegelser pd aggregeret niveau i hele organisationspopulationer.
Men mens institutionalisterne sporger sig selv, hvorfor sd mange
organisationer ligner hinanden, er okologerne interesseret i, hvor-
for si mange organisationer er forskellige. Og mens institutiona-
listerne ser pa konvergensprocessen — dvs. hvorfor valger en masse

organisationer at gennemfore de samme forandringer pa stort set
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samme tid — fokuserer gkologerne pa selektionsprocesserne — hvil-

ke organisationer overlever, og hvilke gor ikke.

Det ene sporgsmal udelukker formentlig ikke det andet — der er
tale om to forskellige perspektiver pd grupper af organisationer.
Okologerne afviser da heller ikke, at organisationer kan forandre
sig, kun at “previous theory had overemphasized adaptive change as a
process generating variability in organizational characteristics of
interest” (Hannan & Freeman, 1989, p. 428). Med deres under-
stregning af den strukturelle inerti s@ttes fokus pa virksomheders
resistens over for (store) forandringer, og de bidrager dermed til
en forstielse af de konserverende strukeurer i virksomheden, som
enhver forandring er oppe imod.

Nyinstitutionalisterne bidrager med en indsigt i, hvordan foran-
dringsprocesser ma forstds ikke blot i en gkonomisk-rationel kon-
tekst, men nok sd meget i en sociokulturel og ideologisk kontekst.
Virksomheders handlinger er i lige s hoj grad et resultat af en
tilpasning til aktuelle, politiske signaler eller offentlighedens fokus
pa etisk produktion, som de er udtryk for en streben efter profit-
maksimering.

Man kan sige, at de her prasenterede tilgange reprasenterer tre
forskellige opfattelser af spergsmalet om forholdet mellem omver-
den og organisation og forandring, sidan som det fremgér af tabel
2.1.

Den ene dimension angér forholdet mellem omgivelserne og orga-
nisationers respons herpd. Der kan vere tale om et reaktivt for-
hold, dvs. at omgivelser er den uathengige variabel, og den orga-

nisatoriske respons er den afhengige variabel.

Tabel 2.1.
Teoriernes opfattelse af forholdet mellem omverden, organisation
og forandring.

Forhold mellem omgivelser og organisation
Forandringsproces Reaktiv Interaktiv
Entydig Kontingens
Kompleks Nyinstitutionalisme Strategisk kontingens
Pkologisk teori Behaviorisme




Forholdet mellem omgivelser og organisationer kan dog ogsd vare
mere interaktivt, hvor organisationer soger at forme deres omgi-

velser pa forskellig vis.

Den anden dimension angar forandringsprocessens karakter. Der
kan vere tale om en forholdsvis entydig proces, hvor selve foran-
dringsprocessen forventes at forlgbe stort set som tilsigtet. Beslut-
ninger tages og fores ud i livet. Eller forandringsprocessen kan op-
fattes som en kompleks proces, hvor mange forskellige aktorer er

involveret, og hvor output af processen ingenlunde er givet.

Som det fremgir, kan kontingensteorien placeres i det gverste,
venstre hjorne: Der er et direkte, entydigt forhold mellem omgi-
velser og organisation, og ligeledes er forlobet af forandringspro-

cessen stort set forudsigelig og forholdsvis enkel.

Béde nyinstitutionalismen og den gkologiske teori opererer ogsi
med en reaktiv forstdelse af forholdet mellem omgivelser og or-
ganisation. Nyinstitutionalisterne havder, at virksomheder til-
passer sig ydre omstendigheder, men at de ydre omstendigheder
er andet og mere end blot markedsforhold i snzver forstand.
Dkologerne haevder ligeledes et reaktivt forhold, idet virksomhe-
der tilpasser sig ydre omstendigheder ved at overleve eller do!
Begge tilgange har dog en elaboreret opfattelse af de interne for-
andringsprocesser, hvor nyinstitutionalisterne fokuserer pa blandt
andet lgs kobling som en made at hindtere forandring pd, mens
okologerne i hgjere grad fokuserer pa den strukturelle inerti i or-

ganisationer.

Strategisk kontingensteori og den behavioralistiske beslutnings-
teori er begge reprasentanter for en forstelse af forholdet mellem
omgivelser og organisationer som en interaktiv proces. Virksom-
heder er aktive medskabere af, og modspillere til, deres omgivel-
ser. Virksomheder valger markeder og produkter, deres fortolk-
ning af omverdenen bidrager til at remodellere omverdensbetin-
gelserne, virksomheder eliminerer den usikkerhed, omgivelserne

paforer dem, ved at ignorere omgivelserne osv.

Samtidig har begge tilgange en nuanceret forstdelse af, hvad der
foregar i virksomhederne. Begge ser forandringsprocesser som
politiske processer, hvis udkomme ikke kan forudsiges en gang for

alle, men er athengig af skiftende magtkonstellationer og af, hvil-
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ke konfliktlesningsmodeller og problemlosningsstrategier der ak-
tuelt tages i anvendelse.

2.3. Tre grundantagelser om organisatorisk forandring

Al i alt ma hovedbudskabet vere, at ja, virksomheder forandrer
sig, men hvorfor og hvordan de forandrer sig er ikke s& entydigt
endda. Den foregiende diskussion giver anledning til (mindst) tre

grundantagelser om forandringsprocesser i virksomheder:

1) Der er ingen entydig sammenhang mellem forandringer i virk-

somheders omgivelser og forandringsprocesser i virksombeder.

For det forste er det i sig selv en kompliceret proces at aflese, for-
std og handle i forhold til en turbulent omverden. Det kan vere
vanskeligt at afggre, om det er de rigtige informationer, der til-
flyder virksomheden, og at drage de rigtige konsekvenser af givne

informationer.

Dertil kommer problemet med #/ming. For man har aflest om-
givelserne, analyseret handlemulighederne, truffet en beslutning
og fort den ud i livet, har omgivelserne forandret sig igen. Virk-
somheders hindtering af denne usikkerhed vil ofte bestd i at soge
at eliminere usikkerheden ved at teenke og handle kortsigtet (jo
kortere sigt, jo mere sikre beslutninger) og ved kun at reagere pd

forhold, man i forvejen kender til.

2) Forandringsprocesser i virksombeder vil ofte vare begrundet i

politisk og ideologisk legitimering.

Virksomheder er ikke kun optaget af at forfelge snevre (skono-
miske) interesser. Nyinstitutionalisterne har papeget, at virksom-
heder ogsa tilpasser sig den kulturelle og ideologiske kontekst,
virksomheden befinder sig i. Nar virksomheder indferer selvsty-
rende produktionsgrupper, er det ikke nedvendigyis, fordi det
kan betale sig i snever gkonomisk forstand, men fordi det pa len-

gere sigt kan svare sig at “vere trendy”.

Nok s3 vasentligt i den sammenhang er det, at i det omfang for-
andringer er begrundet i ideologisk legitimering, vil virksomhe-
den tilstrebe, at forandringerne har begranset effekt. Der er jo
netop tale om legitimering, som i verste fald kan vare direkte
kontraproduktivt i et snzvert profitmaksimerende perspektiv.

Virksomheden vil da sege at beskytte sine kerneaktiviteter gen-



nem /os kobling, sidan at de aktuelle forandringer har sé lidt som

muligt med virksomhedens dagligdag at gore.
3) Forandringsprocesser er politiske processer.

Fra det gjeblik en forandring iveerksettes, og til den faktisk er
implementeret, settes en reekke komplekse processer i verk, der
reelt kan betyde, at “forandringen forandres”.

Forst er der sporgsmélet om, hvem der traffer beslutningerne og
hvordan. Forskellige koalitioner og strategiske alliancer i virksom-
heden setter deres fingeraftryk pd beslutningen. Dertil kommer
forskellige enheders partielle forstaelse, almindelige kommunika-
tive forstyrrelser samt strukturel inerti, som alt sammen kan fore
til, at den oprindelige besluttede forandring kan vere stort set
ukendelig, nér forst den er fort ud i livet.

2.4. Forretningsstrategi, ledelse og arbejde

Som det er fremgaet af ovenstdende gennemgang, har de her
valgte organisationsteoretiske tilgange en del at sige om forholdet
mellem omverden og virksomhed, og om motiver og adferd hos
ledelsen, mens de stort set intet har at sige om konsekvenserne for

arbejdets organisering og de ansattes motiver og adferd.?

Barley & Kunda (1998) mener, at organisationsteorierne har
udgrenset studiet af arbejdet. Organisationsteori beskeftiger sig
hovedsagelig med arbejdsdeling og koordinering i organisationer,
men da oftest i form af studier af organisationsszruksurer. Hvorfor
ser organisationer ud, som de gor? Hvilke organisations- og le-
delsesformer hemmer hhv. fremmer gennemforelsen af virksom-
hedens aktiviteter? Hvordan sikres kommunikation og koordine-
ring mellem forskellige afdelinger og enheder? osv. I det omfang
aktorer inddrages, fokuseres der hovedsagelig pé ledelsens hand-
linger. Selve arbejdets udferelse indgér imidlertid sjeldent i stu-

dier af “organisation”.

Barley & Kunda pointerer, at denne arbejdsdeling er af forholds-
vis ny dato. Op til midten af dette drhundrede var der en tradi-
tion for, at organisationsstudier i hoj grad handlede om arbejdet i

organisationen. Barley & Kunda nevner fx Frederick Taylor og

4) Med Child som en undtagelse, hvilket vil fremgd af det folgende.
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Human Relations-forskerne som reprasentanter for en tilgang,
der — uagtet hvad man i gvrigt mitte mene om disse studier — dog

tog eksplicit udgangspunkt i arbejdets organisering.

Barley & Kunda daterer arbejdsdelingens opstden til 1967, hvor
flere vegtige verker udkom, alle med fokus pa virksomhederne og
deres omgivelser”. Disse verker markerede et “turning-point” for
organisationsforskningen, idet der blev sat fokus pé organisatio-
nens relationer udadtil og pé organisationers athengighed af for-
skellige eksterne ressourcer.

Ifolge Barley & Kunda har dette fokus pd omgivelserne bidraget
til at opsplitte organisationsstudier i “mikro-" og “makro-lejre”.
Mikrostudierne beskaftiger sig med interpersonelle relationer og
gruppefenomener, mens makrolejren beskaftiger sig med institu-
tioner, populationer, strategier og interorganisationelle relationer.
Arbejdet er s at sige faldet ned i gabet mellem disse to lejre.

Derudover bidrager tre andre tendenser til “arbejdets eksklusion

. . . »
af organisationsstudierne”.

For det forste er der sket et metodisk skred fra kvalitative obser-
vationsstudier til kvantitative surveymetoder. Selvom de kvalita-
tive metoder har fiet en vis revival, er det primert i form af per-
sonlige interview, ofte med ledere. Egentlige observationer af,
hvordan arbejdet bliver udfert, er sjzldne.

For det andet er der sket en specialisering inden for industrisocio-
logien. I 40'erne og 50'erne var industrisociologien kendetegnet
ved at kaede studier af organisation, beskaftigelse og arbejde sam-
men. Op gennem 60'erne blev feltet imidlertid delt op i én gren,
der beskaftigede sig med organisationsteori, og en anden gren der
beskaftiger sig med arbejde og beskaftigelse. Barley & Kunda
viser blandt andet, hvordan denne opdeling afspejles i tidsskrifts-

strukturen.

For det tredje understottes arbejdsdelingen mellem arbejdsstudier
og organisationsstudier af, at organisationsstudier i stigende grad

henlegges til handelshgjskoler. I det omfang arbejdets organise-

5) Barley navner blandt andet Perrows: “A framework for comparative
analysis of organizations”, og Thompsons: “Organizations in action”.



ring overhovedet diskuteres, er det ud fra et managementperspek-

tiv.

Om end Barley & Kundas analyse berer et umiskendeligt ameri-
kansk prag, kan de samme tendenser ses i en dansk og europzisk
sammenheng. “Organisationsteori” er kommeet til at handle om
organisationsstrukturer, strategier og forholdet mellem organisa-
tioner og omgivelser, uden fokus pa aktiviteten arbejde i organisa-

tionen.

Det er sdledes netop problemet ved de hidtil beskrevne organisa-
tionsteoretiske tilgange, at de ikke beskeftiger sig med, hvordan
organisatoriske forandringer og tilpasninger pavirker den made,
hvorpd arbejdet i organisationen udferes. Andre teoretiske til-
gange, der i hojere grad har studiet af arbejdet i centrum, mé ind-
drages for at komplettere en forstdelsesramme for forandringspro-
cesser, der medreflekterer konsekvenser for arbejdets indhold og

organisering.

2.4.1. Arbejdsorganisation i organisationen

Nér man beveager sig rundt i en virksomhed, kan det umiddelbart
forekomme meningslost at tale om “arbejde” i en generel ube-
stemt form. Den kvindelige kontorfunktionzrs arbejde er meget
forskelligt fra den mandlige ingenigrs, som igen er forskelligt fra
den mandlige truckforers arbejde. Ikke desto mindre er der nogle
dimensioner af arbejdet, som det giver mening at tale om p3 tvers
af arbejdets konkrete indhold, og som handler om, hvordan arbej-
det er organiseret.

De fleste sociologiske studier af arbejdet indleder med en defini-
tion af, hvad “arbejde” er. Nogle trekker de historiske trdde til-
bage til antikkens opfattelse af arbejde som slaveaktivitet, henover
den protestantiske etiks sammenkadning af arbejde og dyd, til
den marxistiske opfattelse af arbejde som en fundamental kategori
i menneskets tilverelse (Bottrup, 1992). Hvid & Moller folger
denne trdd op med deres understregning af, at det menneskelige
arbejde er behovsorienteret og behovsudviklende, og at det er en
enhed af tenken og goren (Hvid & Moller, 1992).

En anden dimension ved arbejdet der ofte fremhaves er, at “arbej-
de” omfatter bide lgnnet og ulennet arbejde, at denne opdeling er
historisk foranderlig, og at det er vasentligt at fokusere p& begge
typer arbejde for at forstd det fulde omfang af et samfunds
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arbejdsdeling — herunder ikke mindst kensarbejdsdelingen pi og
uden for arbejdsmarkedet (Pahl, 1988).

Nir det kommer til definitionen af “arbejdsorganisation”, er det —
i betragtning af hvor mange der taler om det, og hvor mange
studier der faktisk handler om det — forbavsende f3, der beskef-
tiger sig med at definere det.

Nogle finder tilsyneladende begrebet “arbejdsorganisation” s ind-
lysende, at en definition er overfledig. Som fx Melin: “Vi har
inom projektet definierat begreppet arbetsmilji s at med arbetsmilji
huvudsakligen menes arbetsorganisation”, hvorefter arbejdsorgani-
sation ikke defineres (Melin, 1990, p. 99). Eller Bottrup som
konstaterer at: “Arbejdsorganiseringen har afgorende betydning for
arbejdets indhold, beslutningskompetence, samarbejdsrelationer,
chancer for udvikling i arbejdet, helbred etc.” uden at klarggre, hvad
arbejdsorganisation da er (Bottrup, 1992, p. 61).

I det omfang arbejdsorganisation overhovedet defineres, settes
ofte lighedstegn mellem “organisation” og “arbejdsorganisation”:
“Social and technical arrangements in which a number of people
come or are brought together in a relationship where the actions of
some are directed by others towards the achievement of certain tasks”
(Watson, 1995, p. 237). Eller kort og godt: “Work organisations:
those who pay their members” (Brown, 1992, p. 115).

Der er da ogsd dem, der vil mene, at det er kunstigt at skelne
mellem organisation og arbejdsorganisation: “Arbejde” er aktivite-
ten, “organisation” er de rammer, inden for hvilke arbejde udfe-
res. Alligevel finder jeg det nodvendigt at skelne mellem “organi-
sation” og “arbejdsorganisation” som forskellige analyseniveauer,

ikke mindst for at synliggare “arbejdet i organisation”.

“Arbejdsorganisation” vil siledes blive defineret som den arbejds-
deling og koordinering, der er knyttet til de ansattes udforelse af ar-
bejdet.

Den arbejdsorganisatoriske arbejdsdeling handler om, hvordan ar-
bejdsfunktioner og arbejdsopgaver er opdelt i job. Et job kan vare
smalt i den forstand, at det bestar af fi elementer af arbejdsproces-
sen, fx ved at vere udelukkende udferende, og/eller at det omfat-
ter i arbejdsopgaver, fx montage af et emne. Et bredt job er om-

vendt karakteriseret ved at omfatte flere elementer af arbejdspro-



cessen, fx bade planlegning og udferelse og/eller ved at indeholde
mange forskellige arbejdsopgaver.

Den arbejdsorganisatoriske koordinering handler om, hvem der
treeffer beslutningerne omkring arbejdets udferelse. Beslutnings-
strukturen kan vere hierarkisk, hvor beslutninger om, hvad der
skal laves, og hvordan det skal gores tages langt fra dér, hvor ar-
bejdet udferes. Eller beslutningsstrukturen kan vere flad, sidan at
den enkelte ansatte (eller grupper af ansatte) har en hej grad af
autonomi i arbejdet og i vid udstrekning selv (eller ssmmen med

andre) treeffer beslutninger om, hvordan arbejdet skal udferes.

Samme tilgang anlaegger Hvid i sin definition af arbejdsorganisa-
tion. Samtidig konkretiserer Hvid betydningen af arbejdsorgani-

seringen for den enkeltes arbejdssituation:

“De principper hvorefter arbejder organiseres, er afgorende for,

- hovor rutinepraget eller afvekslende arbejdet er,

- hvor omfattende den enkeltes kompetence og indflydelse over eget
arbejde er,

- hvor store muligheder der er for social kontakt i arbejdet,

- hvor store muligheder den enkelte har for at lere nyt i arbejder,

- hoor ensidigt og belastende arbejdet er,

- hovor hojt arbejdstempoet er,

- hvordan lon og ansertelsessikkerhed fordeles mellem de ansarte”

(Hvid, 1990, p. 79).

Samspillet mellem arbejdskraft, teknik og produkt udger ramme-
betingelser for, hvordan arbejdsdeling og koordinering foregar,
men der er tale om en relation, hvor determinansforholdet ikke er
entydigt. Arbejdsorganisationen kan virke ind pa rammebetingel-
serne, lige s& vel som rammebetingelserne pavirker arbejdsorgani-
sationen. Den méde arbejdet er organiseret pa kan pavirke bade
kvaliteten af produktet, og madden hvorpa teknologien anvendes,
ligesom arbejdsorganisationen kan stille forskellige krav til ar-
bejdskraftens kvalifikationer.

2.4.2. Relationen mellem ledelse og arbejdsorganisation

I athandlingen bruges betegnelsen “ledelse” som en betegnelse for
den mide, hvorpi ledelsen rekrutterer, udvikler, styrer, belonner,
involverer og organiserer de ansatte (jf. fx Sisson, 1989; Clark,

1993).
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Bakka & Fivelsdal (1999) skelner mellem “personalestyring”
(management), som er den administrative ledelse af personalet, og
“lederskab” (leadership) som omfatter ledelsens evne til at inspi-
rere, sette mal etc. Nar der i athandlingen tales om ledelsesfor-
mer, menes personaleledelse i bred forstand, det vil sige bide i
betydningen styring af personalet efter bestemte principper, regler
etc. og ledelse i betydningen maden, hvorpa de ansatte motiveres
og udvikles.

Der foregir selvsagt ledelse pd andre niveauer og med andre for-
mal. Den strategiske ledelse omfatter en stillingtagen til grund-
leggende sporgsmél om virksomhedens liv og aktiviteter: Hvad er
formélet med virksomheden? Hvordan er konkurrencesituationen
og spillereglerne i branchen? Hvordan skal virksomheden positio-
nere sig i forhold til konkurrenter, leveranderer og andre aktorer i

omverdenen?

Som vi skal se i kapitel 3, er de nye produktionskoncepter kende-
tegnet ved en forestilling om, at der er en overensstemmelse mel-
lem (forandringer i) forretningsstrategi, ledelse og arbejdsorgani-
sation. Virksomheder udvikler sig i en bestemt retning, hvor disse

tre elementer er indbyrdes konsistente og sammenhangende.

Sporgsmalet er imidlertid, om det kan tages for givet, at der er en

siadan indbyrdes sammenhzng.

John Child (1985) reflekterer eksplicit over forholdet mellem for-

retningsstrategi og arbejdsorganisation.

Forst og fremmest pdpeger han, at ledelsesstrategier sjeldent eks-
plicit er rettet mod arbejdets udferelse. Ledelsen formulerer for-
retningsstrategier med henblik pé at ege produktiviteten, forbedre
produktet, vinde nye markedsandele, etc. Nar ledelsen formulerer
sidanne strategier, sker det som oftest med meget vage forestil-
linger, om overhovedet nogen, om, hvilken effekt det métte have
for de ansattes udferelse af deres arbejde.

Det betyder imidlertid ikke, at ledelsesstrategier ikke har betyd-
ning for arbejdets udferelse. Men der skal ske en hel del fortolk-
ninger og videreudviklinger af ledelsens ideer, for de si at sige kan
applikeres pd arbejdet. Det haender selvsagt, at en topledelse traf-
fer beslutninger, der direkte handler om arbejdets udferelse, fx
indforelse af selvstyrende grupper, flekstid etc. Men dels vil der



ofte vare tale om tiltag, der indgdr i en mere overordnet forret-
ningsstrategi, dels er sidanne tiltag ikke nedvendigvis udtryk for,
at topledelsen har fornemmelse af, hvad der egentlig sker “pa gul-

»

vet .

Child taler om ledelsesstrategiernes betydning for arbejdsorgani-

sationen som “steering devices”, der har “knock on effects” pa

arbejdets udferelse (Child, 1985).

Ledelsen angiver retningen for forandringer i arbejdets udforelse,
blandt andet ved at valge de “arbejdsorganisations-designere”, der
i praksis skal transformere ledelsens beslutninger til arbejdsorgani-
sationen. Disse designere er typisk specialister og mellemledere,
for eksempel ingeniorer, edb-konsulenter, verkforere, produk-
tionsledere, kontorchefer etc. Det er disse stillingsgruppers nor-
mer, verdier og deres opfattelser af andre gruppers kapacitet, der i
sidste ende er afggrende for, hvordan arbejdet organiseres: Hvem
skal have selvbestemmelse, hvem skal ikke? Hvem skal planlegge,

hvem skal udfere, og hvem skal kontrollere?

I forlengelse af Childs overvejelser kan man sige, at jobdesigneres
konkrete praksis udger ledelsesformen, som dermed er et udtryk
for den konkrete personaleledelsespraksis, der soger at skabe over-
ensstemmelse mellem virksomhedens mél (forretningsstrategien)

og den konkrete arbejdsorganisation.

Spergsmalet er da videre, om der er en entydig sammenhang mel-
lem personaleledelse og arbejdsorganisationen. Umiddelbart ma
man forvente en vis overensstemmelse. Den made hvorpa perso-
nalet ledes, og arbejdet fordeles, mé forventes at afspejle sig i,

hvordan arbejdet konkret er organiseret.

Og dog er det en grundlaeggende tese i athandlingen, at man ikke
kan forvente et helt sd direkte forhold. Personaleledelsen er nok
en konkret ledelsespraksis, men om den har de tilsigtede effekter
kan ikke tages for givet. Ledelsen kan have klare intentioner om,
og kan endog have iverksat tiltag med henblik p4, at delegere an-
svar til de ansatte. Det er imidlertid ikke ngdvendigvis ensbety-
dende med, at de ansatte oplever, at de har fiet mere ansvar. Om
der er en sidan korrespondance ma ggres til genstand for selv-

steendig refleksion.
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Child papeger videre, at ogsé de ansatte har en vesentlig rolle i
forbindelse med transformationen af ledelsens strategier og be-
slutninger, bdde som individuelle ansatte og som kollektiv aktor.
Fagforeningerne spiller siledes en vesentlig rolle i forbindelse
med implementering, og ofte ogsd udformning af strategier, ved
at vare en sanktionerende instans, hvad angir ledelsens strategier.

De ansatte er imidlertid ogsd som individer en vigtig transforma-
tor af ledelsesstrategier. I folge Child findes mange eksempler pa,
at virksomheden i realiteten ikke ville kunne fungere, hvis de an-
satte faktisk gjorde det, ledelsen havde meldt ud. De ansatte retter
op pa de fejl og mangler, ledelsens strategi rummer, uden at le-
delsen i virkeligheden ved af det. I det omfang de ansatte faktisk
arbejder “efter bogen”, vil det hele bryde sammen. Sddanne sam-
arbejdsstrategier vil antagelig primart kunne findes i virksomhe-
der med et forholdsvis positivt samarbejdsklima, og hvor medar-

bejderne har en hgj grad af autonomi.

Dette indikerer tillige, at de ansatte i realiteten har en stor, om
end ofte indirekte og langt fra erkendt, indflydelse pa de ledelses-
beslutninger, der treffes. De ansatte kan siledes undlade at “ud-

fylde hullerne” i strategien og dermed hindre realiseringen af den.

Nir det gelder relationen mellem organisation og omverdensbe-
tingelser har nyere organisationsteorier pdpeget, at der ikke er

noget automatisk forhold mellem forandringer i omverdenen og
organisationens reaktion herp4, og at forandringsstrategier foran-

dres, mens de passerer gennem organisationen.

Analogt hertil pdpeger Child alts3, at der heller ikke er nogen
entydig relation mellem ledelse og arbejdsorganisationen. Arbej-
det bliver nok pavirket af ledelsens strategier og beslutninger, men
pa hvilken made og med hvilket resultat for arbejdets udferelse er
langt fra givet.

2.4.5. En model for samspillet mellem omverden, ledelse og
arbejdsorganisation
I forlengelse af ovenstdende overvejelser ser samspillet mellem

omverden, ledelse og arbejdsorganisation ud som illustreret i figur
2.1.



Figur 2.1.
Sammenhang mellem omverden, ledelsesstrategier og arbejdsorganisation.

Omverdens-
forhold
. / Retningsgivende
Politiske ledelsesstrategier
koalitioner

\ Jobdesigneres
vardier

Personaleledelse

Ansattes
sanktioner

Knock on effekter pa
arbejdsorganisation

Dobbeltpilen mellem omverdensforhold og ledelsesstrategier illu-
strerer gensidigheden i forholdet mellem omverden og organisa-
tion. Virksomheder reagerer pa impulser fra omverdenen, men de
péavirker og valger ogsd deres omgivelser. Dermed slér modellen
til lyd for en interaktiv forstelse af forholdet mellem omverden
og organisation: Virksomheder gor en aktiv indsats for at pavirke
og remodellere deres omverdensbetingelser.

Dertil kommer, at (forandringer i) organisationers form og ledel-
sesstrategier nok si meget er et resultat af en isomorfisk proces,
begrundet i virksomheders segen efter legitimitet, som de er be-

grundet i teknisk rationelle kalkuler over markedsforhold mv.
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Internt i virksomheden formes de konkrete ledelsesstrategier og
beslutninger af aktuelle politiske koalitioner og magtkampe mel-

lem forskellige (ledelses)grupper.

Nir det gelder ledelsesstrategiernes transformation til arbejdsor-
ganisation, sker dette gennem jobdesignerne, dvs. mellemledere
og specialister. Ledelsens strategi og jobdesigneres konkrete hand-
linger udger ledelsesformen, det vil sige den konkrete personale-

ledelsespraksis.

De ansatte sanktionerer ledelsens beslutninger og det konkrete
jobdesign, individuelt og kollektivt, og bidrager dermed til (yder-

ligere) transformation af ledelsens beslutninger.



Kapitel 3
Nye produktionskoncepter

I det foregiende kapitel diskuteredes forskellige organisations-
teoretiske bud pé selve forandringsprocessens karakter. Dermed
blev der fokuseret pd, hvordan forandringer i virksomheder sker,
og hvilke forskellige aktorer og faktorer der pévirker forandrings-

processen.

I det folgende fokuseres pé forskellige teser om substansen af de
forandringer, virksomheder angiveligt gennemgar i disse r. Ind-
ledningsvis skitseres “den traditionelle virksomhed” som dét kon-
cept, virksomhederne er pa vej vek fra. Dernast redegpres for en
rekke forskellige nye produktionskoncepter: Trimmet produk-
tion, fleksibel specialisering, flexible firm modellen og hyperflek-
sible virksomheder.

Efter en prasentation og diskussion af hvert enkelt af disse kon-

cepter, sammenfattes de nye produktionskoncepter i en raekke

felles karakteristika for “den fleksible virksomhed”.

Efter en kort diskussion af eventuelle alternative udviklingstraek i
form af “neotraditionelle virksomheder”, diskuteres opfattelser af
forandringsprocesser sddan, som de kommer til udtryk i hhv. de

organisationsteoretiske tilgange og i de nye produktionskoncepter.

3.1. Definition af produktionskoncepter

Nér man ser pa de forskellige bud pé udviklingen af nye organi-
sationsformer i virksomhederne, er der tale om lidt af en blandet
landhandel: Samfundsteorier om paradigmeskift i produktions-
madder, industrisociologiske teorier om nye produktionskoncepter
i virksomhederne, arbejdsmarkedssociologiske teser om nye ar-
bejdsorganisations- og ledelsesformer, for ikke at tale om manage-
mentkonsulenternes bud pa nye og bedre produktions- og ledel-
sesteknikker.

Det er i den forbindelse hensigtsmassigt at skelne mellem, om der
er tale om mere almene overvejelser over udviklingen i produk-
tion, ledelse og arbejdsorganisation, eller om der er tale om manu-
aler til virksomhederne i, hvordan de ber indrette sig pé et be-

granset felt.
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Et produktionskoncept defineres i athandlingen som ez samlet bud
pa organiseringen af produktion, ledelse og arbejdsorganisation.

Hvid definerer et produktionskoncept som havende folgende ele-

menter:

o Etbegreb om virksomhedens mal og opgaver
»  Etbegreb om sociale relationer i virksomheden, dvs.
lederrollen, medarbejderudvikling, interesser, konflikter mv.
»  Etbegreb om virksomhedernes omgivelser
e Nogle principper for tilretteleggelse af produktion og arbejde,
og nogle angivelser af hvordan man nr dertil
(Hvid, 1998, p. 28)

Hvid legger siledes ogsa vegt pa, at der skal vere tale om nogle
sammenhaengende overvejelser over, hvordan produktion, ledelse

og arbejde er tilrettelagt.

Der er ikke ngdvendigvis tale om koncepter, der er direkte anven-
delige i virksomhederne. Produktionskoncepter er forst og frem-
mest nogle alment formulerede bud pa, hvordan virksomheder
forventes at organisere sig. Ofte vil der imidlertid tillige veere et
normativt element i konceptet, idet det lanceres som den mest

hensigtsmessige organisering.

Rovik (1998) beskaftiger sig med dét, han kalder organisations-
opskrifter. Her er netop tale om manualer for “best practice” p4 et
afgrenset omride. Rovik definerer organisationsopskrifter som
opskrifter pa, hvordan et udsnit eller et element af en organisation
ber udformes. Det kan vare opskrifter pd den bedste rekrutte-
ringsmetode, god organisationskultur, god ledelse etc., men altsé
ikke ngdvendigvis et sammenhengende bud p4, hvordan produk-

tion, ledelse og arbejde skal organiseres.

Et produktionskoncept kan séledes siges at besta af en “menu” af
indbyrdes sammenhengende opskrifter. Her vil hovedsageligt bli-
ve fokuseret pd hele produktionskoncepter, om end det i praksis

ikke altid er enkelt at skelne mellem et koncept og en opskrift.

Trimmet produktion er et koncept med redder i den japanske bil-
industri, som angiveligt har vundet stor udbredelse i bide Nord-
amerika og Vesteuropa. Samtidig er trimmet produktion netop et

eksempel pé, hvordan et koncept splittes op i nogle opskrifter,



som derefter selvstendiggeres. Trimmet produktion er et produk-
tionskoncept, hvor organisering af produktion, ledelsesprincipper
og arbejdsorganisationsformer er tet forbundne. I praksis er dele
af konceptet dog taget ud af deres sammenhang og omdannet il
nye opskrifter, som fx Total Quality Management og Just in
Time.

Den vesteuropziske debat om forandringer i virksomhederne har
pé forskellig made kredset omkring fleksibiliter som negleordet for
forandringerne.

Man kan madske allerede nu ane konturerne af to generationer af
fleksibilitetsteorier:

1. generation udgeres af midtfirsernes debat om udviklingen i ret-
ning af eget fleksibilitet i produktion og arbejdskraftanvendelse.
Her repraesenteret ved Piore & Sabels fleksibel specialisering og At-

kinsons fleksible virksombed.

Piore & Sabels kobler historiske analyser af den ekonomiske ud-
vikling over en lang periode med en analyse af udviklingen i virk-

somheders organisation.

Atkinsons tese om “flexible firm” fokuserer mere direkte pa ud-
viklingen i og mellem virksomheder, idet der indkredses nogle ka-

rakteristiske udviklingstrek omkring virksomheders straben efter

fleksibilitet.

2. generation kan kaldes teorier om den hyperfleksible virksombed:
En narmest hybrid, evigt foranderlig organisation, hvor det kan
vere vanskeligt at treekke grensen mellem virksomhed og omgi-
velser i form af kunder, samarbejdspartnere, leveranderer etc.
Business Process Reengineering er et eksempel pd en sidan tilgang.

Efter en prasentation og diskussion af hvert af disse bud, vil de
nye produktionskoncepter blive holdt op imod de organisations-
teoretiske indsigter i forandringsprocessers karakter, som blev dis-
kuteret i kapitel 2.

Men for vi ser nzermere pd, hvor virksomhederne er pa vej hen, vil

det maske vare nok sd formalstjenligt at se pd, hvad de er pd vej
vk fra.
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3.2. De traditionelle organisationsformer

3.2.1. Taylorisme

Langt de fleste bud pé nye organisationsformer har en tayloris-
tisk/fordistisk organisering af produktionen som maélestok for

forandringerne.

Taylor (1856-1915) er nok en af de mest citerede “arbejdslivsfor-
skere”, ndr det drejer sig om en karakteristik af det i det tyvende
drhundrede herskende produktionskoncept.

Principperne i Taylors “scientific management” er en sterk ar-
bejdsdeling mellem det planleggende (8ndens) og det udferende
(hindens) arbejde, og en nedbrydning af arbejdsopgaverne til de
simplest mulige arbejdsoperationer, som krever mindst mulig op-

leering.

Udgangspunktet er en videnskabeliggarelse og opsplitning af ar-
bejdets udferelse. Der er én og kun én rationel mide at udfere en
arbejdsopgave pd, og det er derfor ikke hensigtsmassigt at over-
lade beslutninger herom til arbejdernes eget skon. Arbejdernes
erfaringer og tommelfingerregler skal i stedet bearbejdes af ledel-
sen og erstattes med enkle, videnskabelige regler og procedurer.
Redskaberne er blandt andet minutigse tids- og bevagelsesstudier
med det formdl at skeere alle overflodige bevagelser og operationer
vk, siledes at arbejderen kan udfere arbejdet med optimal effek-
tivitet. Ledelsen planlegger og styrer i detaljer, hvordan arbejdet
skal udferes af den enkelte arbejder.

Endvidere indebarer konceptet en minimering af kvalifikations-
krav til den enkelte arbejdsopgave, sidan at opleringstiden bliver
mindst mulig. Sdledes havder Taylor, at scientific management
indeberer, at arbejdet kan udferes af lavere kvalificeret og billigere
arbejdskraft end hidtil (Littler, 1985).

I det mellemliggende drhundrede har Taylors ledelses- og arbejds-
organisatoriske principper veret referencerammen for sivel prak-
tikere som teoretikere i store dele af den vestlige verden — ikke
mindst i USA og England. Den tayloristiske arbejdsdeling kedes
ofte sammen med den fordistiske produktionsmdde.

3.2.2. Fordisme
Med Fords masseproduktion af biler introduceredes kombina-

tionen af omfattende udnyttelse af “nye” teknikker og den taylor-



istiske arbejdsdeling. Fordismen baserer sig p4 fire grundliggende
elementer (Littler, 1985; Wood, 1995):

o Standardisering af produkter, hvilket ogsa omfatter forenkling
af produktdesign og standardisering af produktionen.

e En udvikling af nye teknikker og maskiner, der muligger en
massiv mekanisering og automatisering af store dele af pro-
duktionen.

e De tilbageblivende arbejdsopgaver organiseres efter tayloris-
tiske arbejdsorganisationsprincipper, det vil sige med specia-
lisering og nedbrydning af arbejdsopgaverne til simplest mu-
lige arbejdsoperationer ved hjalp af tidsstudier og ledelsens
“overtagelse” af planlegning og tilretteleggelse af arbejdets
udforelse.

e Den tekniske kerne i det fordistiske produktionskoncept er
masseproduktion ved hjelp af samlebdndet, som blandt andet

betyder, at arbejderne nu bliver staerke plads- og tidsbundne.

Selvom fordisme og taylorisme ofte nzvnes i fleng, er fordisme en
mere vidtgdende strategi for produktionsorganisering, end taylo-
risme. Hvor taylorisme fokuserer pd at optimere arbejdernes yde-
evne gennem videnskabelige tids- og arbejdspladsstudier, sterk ar-
bejdsdeling mellem ledelse og arbejdere samt en opsplitning af ar-
bejdet i simple arbejdsoperationer, omfatter fordisme bide teknik,
verktej, design, produktflow og (tayloristisk) arbejdsorganise-

ring.®

6) For nogle er fordisme et endnu bredere begreb, — i sin bredeste betyd-
ning en bestemt fase af kapitalismen. Fordisme kan siledes analyseres pa
fire niveauer (Jessop, 1991; Amin, 1994): Som et produktionskoncept, if.
ovenfor. Som en akkumuleringsform, der bygger p4 stadig makrogkono-
misk vakst. Der er tale om en cirkel hvor masseproduktion og deraf gget
produktivitet giver ogede indkomster, som er basis for eget forbrug, som
betyder aget eftersporgsel efter standardiserede produkter etc. Som en
reguleringsform kendetegnet ved en bestemt organisering af relationerne
mellem ledelse og medarbejdere, med store (multinationale) selskaber
med monopolstatus, regulering af arbejdsforhold gennem kollektive for-
handlinger osv. Karakeeristisk er ogs4, at virksomhederne er klart afgren-
sede enheder, med klart markerede greenser mellem aftager- og leveran-
dervirksomheder, og at forholdet mellem virksomheder forst og sidst er
et konkurrenceforhold. Og endelig som en socialisationsform, som invol-
verer kernefamiliernes stadigt stigende konsum af masseproducerede
standardvarer, og den fordistiske stats tilvejebringelse af reproduktive og
socialiserende ydelser. En lang rekke forfattere har beskaftiget sig med
analyser af udviklingen p4 disse forskellige niveauer. Diskussionen har
ikke mindst drejet sig om, hvorvide vi aktuelt er vidner til et paradigme-
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3.2.3. Fayols ledelsesprincipper

Hvor Taylor og Ford har veret inspirationsgrundlag for maden at
producere og tilretteleegge arbejdet pé, er Henri Fayol (1841-
1925) en af dem, der ofte refereres til, nir det gelder vestlige virk-

somheders made at tzenke organisation og ledelse pa.

Man kan sige, at hvor Taylor fokuserede pé organisation “nede-
fra”, det vil sige pd, hvordan man kunne pavirke arbejdernes indi-
viduelle prastationer, var Fayols tilgang et forseg pa at strukturere
hele virksomheden “ovenfra”. Fayol presenterede med sin norma-
tive organisationsteori det forste samlede bud pa, hvordan en or-
ganisation burde organiseres og ledes. Hans hovedvark blev op-
rindelig publiceret sd langt tilbage som i 1916, men det var forst
med den engelske oversattelse, der udkom i 1949 (Fayol, 1949),
at hans teori for alvor fik gennemslagskraft, og, i modsztning til
s4 megen anden teori, fik Fayols ledelsesprincipper en enorm ud-
bredelse blandt praktikere i virksomhederne.

Fayol og den klassiske organisationsteori havde folgende, grund-
liggende antagelser som udgangspunkter for opstilling af generelle

ledelsesprincipper:

e Der er “one best way”, nir det gelder den mest rationelle
mdde at organisere produktionen pi, og denne optimale
organisering kan udledes af systematiske videnskabelige
studier.

e Produktionen optimeres gennem specialisering og

arbejdsdeling.

skift veek fra fordisme til postfordisme, eller om der er tale om en videre-
udvikling af fordismen til en form for neo-fordisme (Hirst & Zeitlin,
1991; Wood, 1989; Amin, 1994). Debatten om fordisme i denne bre-
dere forstand har frem for alt sat fokus p4, hvordan politik, og samfunds-
massige institutioner skaber forskellige betingelser for produktionskon-
cepternes udvikling. Blandt andet diskuteres ogsd i hvilket omfang
forskellige nationale politikker kan bidrage til en “liberal” henholdsvis
“socialdemokratisk” udvikling af fordismen. I denne sammenhzng er
det organiseringen af produktions- og arbejdsprocesser 7 virksomheder-
ne, der har interesse, og dermed forst og fremmest fordisme som et
produktionskoncept. Nogle af de forandringer, der angiveligt aktuelt
finder sted i virksomhederne, kan dog ikke isoleres til virksomheds-
interne forhold, men er netop relateret til forhold som @ndringer i
konsumption, og #ndringer af reguleringerne af arbejdsvilkirene i bred
forstand.



e Bdde mennesker og organisationer agerer i overenstemmelse

med rationelle, skonomiske principper.

Som det fremgdr, er disse udgangspunkter ganske analoge til Tay-
lors — og det er derfor ikke si mearkeligt, at en tayloristisk arbejds-
organisation passer glimrende sammen med en fayolsk virksom-

hedsorganisation og ledelsesstruktur.

Det er iser Fayols ledelsesprincipper, man i efterkrigstiden har
kunnet genfinde i sivel de fleste lerebeger som i de fleste virk-
somheder i den vestlige verden. Koordinering og specialisering er
nogleordene.

Ifolge Fayol bestod den optimale koordinering i folgende princip-
per:

o  Et hierarki med en entydig kommandovej, (unity-of-com-
mand), som skal sikre, at alle medarbejdere modtager ordrer
fra én og kun én leder

» En overskuelig span-of-control, det vil sige, at hver leder ikke
har flere ansatte under sig, end at han kan overskue at lede og
fysisk kontrollere medarbejderne

e Nogje beskrevne rutiner og regler sidan at medarbejderne ved,
pracis hvad de har at gore, og lederne primert kan tage sig af
undtagelser fra reglerne

Specialiseringen omfatter principper for, svel hvordan aktiviteter
og opgaver skal fordeles pd positioner i en organisation, som
hvordan sddanne positioner ber samles i grupper. Fayol foreslar fx
en opdeling i afdelinger eller enheder med relaterede funktioner,
hvor salg varetages af en salgsafdeling, bogfering varetages af en
bogholderiafdeling, produktion i en produktionsafdeling etc.
Videre foreslas et linie-stabsprincip, hvor alle funktioner, der bi-
drager til at opnd organisationens primare mal, er samlet i linie-
funktioner, underlagt den hierarkiske opbygning, mens forskellige
stottefunktioner som radgivning, service, personalearbejde mv.

samles 1 stabsfunktioner.

3.2.4. Diskussion af taylorisme/fordisme
Overraskende mange forudsigelser om nye produktionskoncepter
og nye organisationsformer har, eksplicit eller implicit, den tay-

loristisk/fordistiske produktionsform som udgangspunkt og sam-
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menligningsgrundlag. Overraskende, fordi den faktiske udbred-
else, iser i en dansk kontekst, langt fra er givet.

Var fortiden egentlig “fordistisk”? sporger Wood, og svarer selv
nej, ikke kun i al fald (Wood, 1995, p. 294) Ogsd Williams et al.
peger pa, at samlebandsproduktion og masseproduktion langt fra
er den eneste, og méske ikke en gang den dominerende mide at
organisere produktionen pa (Williams et al., 1987).

Fordismen selv sztter en reekke naturlige begreensninger for kon-
ceptets udbredelse. For det forste forudsetter det fordistiske kon-
cept et marked baseret pa standardiseret massekonsum, ikke
mindst af storre “varige” forbrugsgoder som biler, hirde hvideva-
rer, radio, tv mv. En lang reekke af de produkter, der produceres i
Danmark for et hjemmemarked, kvalificerer ikke til massekon-

sum, alene pa grund af kundegrundlagets storrelse.

For det andet og i forleengelse heraf forudsatter det fordistiske
produktionskoncept en stor produktionskapacitet, en hgj produk-
tionsvolumen og en standardiseret produktionsproces. Selv i Eng-
land, som nast efter USA regnes for en af taylorismens/fordis-
mens hgjborge, estimerer Littler, at kun en fjerdedel af fremstil-
lingsvirksomhederne kan forventes at have elementer af taylori-

stisk/fordistisk produktion (Littler, 1985, p. 19).

For det tredje kan den tayloristiske organisationsform ganske
enkelt vere for omkostningsfuld. I det omfang der ikke leengere
alene konkurreres pé priser, men ogsé pé fx service og kvalitet, er
der behov for en anden type medarbejdermotivation end den rent
gkonomiske (Littler, 1985, pp. 19-20).

P4 trods af disse forbehold giver det alligevel mening at tale om
taylorismens/fordismens udbredelse ogsé i en dansk kontekst. For
selvom der ikke er den store udbredelse af masseproduktion, og
selvom den danske virksomhedsstruktur setter markante graenser
for en tayloristisk organisering, har nogle af ideerne bag tayloris-
me/fordisme haft, og har, stor gennemslagskraft i méiden at til-
retteleegge produktion og arbejdsorganisation pa — ogsd i danske
virksomheder.

Littler beskriver indflydelsen sdledes: “The influence of Taylorism
and Fordism in job and technology design has often been implicit.
Indeed, the most striking thing about most British factories is that job



design is nobody's responsibility. Certainly the typical line manager
does not spend his day thinking about job design..” (Littler, 1985, p.
20). Konsekvensen er, at “tasks and peoples working lives are treated
as the residual factor of the relationship between machines and pro-
ducts” (op cit., p. 21). Fra en sidan opfattelse af “arbejdet og ar-
bejderne som et vedhang til maskinen” er der ikke langt til en ap-

plikation af tayloristiske principper.

Hull Kristensen konkluderer pd sin analyse af en reekke danske
mellemstore fremstillingsvirksomheder, at umiddelbart ligner
danske virksomheder alle andre 1 deres formelle struktur, med
funktionsspecialisering, divisionalisering, stab, linje, hierarkisering
etc., altsé et typisk tayloristisk/fordistisk/fayolsk design. Virksom-
hederne ser sig selv i “et klassisk fordistisk spejl” (Hull Kristensen,
1986, p. 376).

Akkordlgnninger, specialisering, opsplitning af arbejdet til simple
arbejdsoperationer med mindst muligt kvalificerings- og ople-
ringsbehov, samt en sterk arbejdsdeling mellem det planleggende
og udferende arbejde, er langt fra fremmede begreber i danske
virksomheder. Ej heller en ledelsesstil praget af en tet styring og
(fysisk) kontrol af medarbejderes prastationer.

Det er dog Hull Kristensens pointe, at ganske vist er danske virk-
somheder i deres egen selvforstdelse organiseret traditionelt for-
distisk/tayloristisk, men at de analyserede virksomheder besidder
en mere eller mindre skjult ressource for fleksibilitet, som i reali-
teten betyder, at de ansatte har hgj grad af autonomi og selvbe-
stemmelse. Det er, ifolge Hull Kristensen, tillige denne skjulte
fleksibilitetsressource, der gor danske virksomheder i stand til re-
lativt enkelt at omstille sig til andre, mere moderne organisations-

former.

Man kan maske sige, at ganske vist vil man nzppe finde mange
tayloristiske/fordistiske virksomheder i Danmark, men at man
formentlig vil finde temmelig mange virksomheder, der indirekte
eller direkte er inspireret af taylorismen og fordismen som produk-

tionskoncept.

3.3. Trimmet produktion
Med afrapporteringen af et storre forskningsprojekt under Massa-
chusetts Institute of Technology om automobilindustrien verden

over introduceredes det forste samlede bud p4, hvordan japanske
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produktions- og organisationsprincipper kunne omsettes til vest-
lig produktion. I bogen “Princippet der @ndrede verden” (Wo-
mack et al., 1991) promoveres siledes den japanskinspirerede,
trimmede produktion som lgsningen pa alle den vestlige bilindu-

stris — og andre industriers — problemer.

Trimmet produktion har da ogs, i al fald som begreb, vundet
stor udbredelse blandt ledere og managementkonsulenter i den
vestlige verden, og dele af produktionskonceptet har tilsyneladen-
de ogsd stor gennemslagskraft i virksomhedernes méde at organi-

sere sig pa.

Dette nye produktionskoncept har, som det kaere barn, mange
navne. “Toyotisme”, “Ohnisme”, “Just-In-Time”, for blot at
nzvne nogle (jf. fx Skorstad, 1994; Tomaney, 1994). Denne
mangfoldighed af betegnelser er delvist et udtryk for en forskellig
vagtning af produktionssystemets japanske redder. Nogle forfat-
tere fokuserer siledes udelukkende pa produktionssystemet i de
japanske Toyota-fabrikker, mens andre forseger at “oversztte” de
japanske bilfabrikationsprincipper til vestlige produktionsprin-
cipper generelt (Tomaney, 1994; Karlsson & Ahlstrem, 1996;
Harrison & Storey, 1996).

Men der er ogsd — blandt sivel forskere som praktikere — i reali-
teten stor uenighed om precis, hvilke elementer der er de vasent-
ligste i den trimmede produktion. Womack et al. fremhzver
team-organiseringen som det vasentligste (Womack et al., 1991),
andre peger pa produktorienteringen og kanban-treekket som de
mest centrale elementer (Skorstad, 1994), atter andre ser Just-in-

Time-princippet som det helt bzrende (Tomaney, 1994).

Yderligere har nogle af elementerne i trimmet produktion tilsyne-
ladende féet selvstendig status som “produktionssystem”. Det
gelder eksempelvis JiT, som bade i litteraturen og i praksis ofte
behandles som et selvstendigt koncept. At en virksomhed indfe-
rer JiT, er ikke ngdvendigvis ensbetydende med, at de gvrige ele-
menter i trimmet produktion indferes. TQM har ligeledes faet
status af en ny ledelsesfilosofi, som i praksis indferes stort set uaf-
hangigt, af, hvordan virksomheden i ovrigt organiserer sine akti-
viteter. For at gore begrebsforvirringen komplet er der en tendens
til at betragte alle japanske og japanskejede virksomheder som eks-
ponenter for trimmet produktion.



Den folgende fremstilling baserer sig primeart pd “hovedvarket”,

nemlig Womack et al.: “Trimmet produktion” fra 1991.

Konceptets fundament er en reduktion af omkostninger gennem
eliminering af alle former for spild. Produktionen “trimmes”, dvs.
ombkostninger reduceres pd alle niveauer og i alle led af produk-
tionsprocessen, lige fra samarbejdet med leveranderer til samar-
bejdet med kunderne. Principperne i produktionssystemet er ud-
tryke i tre slogans: “Eliminering af spild”, “lobende forbedringer”
og “nul fejl”.

Spild kan vere alt lige fra for mange ansatte, for mange produkter,
for mange kvalitetsmangler, for meget plads, for meget spildtid
osv. I realiteten betragtes alle aktiviteter, der ikke direkte tilfgjer
produktet verdi, som spild. Lobende forbedringer henviser til, at
alle i organisationen setter krefterne ind pd til stadighed at finde
nye mdder at udvikle produktionen og reducere spildet pa. Bag
nul fejl ligger den strategiske satsning pd en forbedret kvalitet af
savel produktionsproces som produkter, netop ud fra devisen at

fejl er spild.

Denne forholdsvis programmatiske filosofi bares igennem af en

reekke produktionsorganisatoriske og ledelsesmassige elementer.

3.3.1. Just-in-Time

Forst og fremmest Just-in-Time-princippet (JiT), som betyder, at
hver eneste proces, produkt eller halvfabrikata tilvejebringes p&
netop det tidspunkt og i det omfang/kvantum som eftersporges.
Det gelder internt, hvor de enkelte afdelinger leverer deres ydelser
eller produkter til andre afdelinger “efter ordre” (det sikaldte kan-
ban-trek) og det galder eksternt, hvor leveranderer leverer efter
ordrer, og der produceres efter ordrer. JiT-princippet betyder en
eliminering eller i hvert fald kraftig reduktion af lagre, en reduk-
tion af forskellige buffere i produktionen, og, frem for alt, en smi-

dig og minutigst overviget logistik.

JiT baserer sig videre pa en reduktion af al “slack”, dvs. alle for-
mer for slor eller stilstand der opstdr, nér fx en medarbejder skal
transportere sig selv fra en afdeling til en anden eller skal vente pa,
at andre medarbejdere ferdigger deres del eller skal lede efter be-

stemt verktgj osv.
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En “rigtig” trimmet virksomhed er séledes blandt andet karakte-
riseret ved, at der er langt mindre fysisk plads end i traditionelle
virksomheder. “Toyota gir ind for at have si lidt plads som muligt,
sd kommunikationen mellem arbejderne bliver nemmere og der ikke
er plads til oplagring af noget som helst” (Womack et al., 1991, p.
84).

En rakke forskellige produktionsteknikker skal sikre, at produk-
tionen kan gennemfores med ferrest mulige buffere — hvad enten
der er tale om arbejdskraft, produktlager eller materialestramme.
Det er teknikker som rullende produktionsplaner, enkelt fremstil-
lings- og monteringsdesign, lobende (IT-baseret) statistisk proces-

overvagning etc.

Videre er JiT forbundet med produktorienterer organisation. 1 tra-
ditionelle virksomheder er produktionsprocesserne, som for om-
talt, organiseret omkring funktioner. Svejsning i en svejseafdeling,
montage i en montageafdeling, kvalitetstest i en testafdeling. Det-
te er en hensigtsmassig organisering for en fuld udnyttelse af pro-
duktionsudstyrets kapacitet. Men funktionsopdelingen er forbun-
det med hgje gennemlgbstider, mange buffere og store lagre, —
precis de elementer, som den trimmede produktion seger at eli-
minere. Derfor er den trimmede produktion kendetegnet ved pro-
duktorientering. Det vil sige, at produktionsprocesserne er organi-
seret omkring et produket eller delprodukt. En afdeling eller enhed
ferdigbehandler hele (del)produktet fra bearbejdning af révarer,
montage, test og vedligeholdelse af produktionsudstyr. En sidan
organisering minimerer produkternes gennemlgbstid, muligger en

reduktion af lagre og giver overskuelighed.

3.3.2. Total Quality Management

Et andet vasentligt element i trimmet produktion er et staerkt
fokus pa kvalitet. Reduktionen af buffere indebarer ogsa en re-
duktion af fejl og mangler, der skyldes en for darlig kvalitet. Nu
er dét, at virksomheder setter fokus pd kvalitet, ikke nodvendigyvis
et japanskinspireret fenomen. Det serlige ved det japanske kon-
cept er, at bdde medarbejdere, kunder og leveranderer involveres i
kvalitetssikringen.

Total Quality Management (herefter TQM) er i den oprindelige
japanske version en vital del af JiT-princippet, idet der var tale

om et ledelsesprincip, hvor kvalitetssikring og forbedringer (ra-



tionalisering) af produktionsprocessen er indbygget som en inte-
greret filosofi i alle led af produktionsprocessen.

I den vestlige variant er TQM blevet losrevet fra produktionstek-
nikkerne, idet den har fiet status som en selvstendig ledelsesfilo-
sofi, uathangigt af hvordan produktionen ellers foregdr. TQM
opfattes sdledes i dag som et nyt ledelseskoncept, der kan appli-
keres pa hvilken som helst type virksomhed. I nogle tilfelde be-
tragtes siledes TQM som det “overordnede” produktionsprincip,
hvor fx Just-in-time kan indga som et element blandt flere (Law-

ler III et al., 1995).

TQM bygger pid medarbejderinvolvering som et vigtigt led i kva-
litetssikring pa alle niveauer. I den trimmede produktion tjener
medarbejderinvolvering to formél: For det forste at sikre, at med-
arbejdernes innovative og kreative potentialer anvendes til at ra-
tionalisere og effektivisere produktionsprocessen. For det andet at
styrke kvalitetssikringen ved at udnytte medarbejdernes kendskab
til produktionen. Netop fordi alle buffere er minimeret, kan fejl
og forsinkelser have meget stor betydning. Et fokus pa kvaliteten
pa alle niveauer og i alle led medvirker til at sikre stadige forbed-
ringer af produktet og minimering af fejl.

Et centralt budskab i TQM som ledelsesfilosofi er, at medarbej-
dere pa alle niveauer forventes at bidrage til lgsning af problemer
og segning og korrektion af fejl. Arbejdsorganisation og jobfunk-
tioner er indrettet pd at tilvejebringe de betingelser for samarbejde
mellem medarbejderne, som er nedvendige for at optimere kvali-
tet og fejlretning (se afsnit 3.7.2).

3.3.3. Relationer til kunder og leverandorer
Trimmet produktion er kendetegnet ved en ny type relation til

savel leveranderer som kunder.

“Trimningen” er ogsd en trimning i de opgaver virksomheden va-
retager. Alle funktioner, der ikke medgér direkte til produktionen,
ber i princippet udlagges til andre virksomheder, sidan at virk-
somheden udelukkende beskaftiger sig med at producere kerne-
produkter. Denne outsourcing betyder forst og fremmest, at virk-
somheden i stigende omfang arbejder sammen med andre virk-
somheder. Nu skal virksomheden ikke blot have samarbejde med

leverandgrer af materialer og révarer, men ogsd med leveranderer
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af fx rengering, advokatbistand, bogholderifunktioner, og maske
endog leverandgrer af udvikling og knowhow.

Men ogsé selve karakteren af relationerne mellem aftager og leve-
randorvirksomhed @ndres. Aftagervirksomheden fungerer som en
art konsulent for leveranderen, hvad angir omkostningsreduk-
tion, kvalitetsforbedringer etc. Da ogsé leverancerne foregir efter
et JiT-princip, er det vigtigt, at leveranderens produkter er af hoj
kvalitet. Aftagervirksomheden er sledes langt inde i leverander-
virksomhedens produktionsproces, og leverandgren m3 afgive ve-

sentlige og felsomme oplysninger til aftagervirksomheden.

Ogsé i den anden ende af produktionsprocessen, nemlig i distri-
butionsleddet, genfindes principperne i den trimmede produk-
tion. Produkterne er kundetilpassede og kebes efter ordre, selger-
ne er multifunktionelle og kan varetage alle led i distributionspro-
cessen, og der legges vagt pd, at selgerne arbejder sammen i
team. Endvidere inddrages kunderne direkte i kvalitetskontrol og
produktudvikling.

3.3.4. Diskussion af trimmet produktion

Udgangspunktet for lanceringen af de japanske koncepter i de
vestlige lande var den produktivitetskrise, store dele af den nord-
amerikanske og vesteuropaiske industri oplevede op gennem
80'erne, og en samtidig konstatering af den japanske industris
tilsyneladende overlegenhed hvad angik produktivitet og konkur-
renceevne (se fx Skorstad, 1995). Der er altsi tale om en rationa-
liseringsstrategi med det eksplicitte formal at ege produktivite-

ten.”

Womack et al.'s forventninger til konceptets udbredelse er ind-
lejret i en opfattelse af en temmelig liner, og i realiteten deter-
ministisk, sammenhzng mellem virksomheders omgivelser og
deres reaktioner herpd: Pres fra omgivelserne, her i form af et oget

konkurrencepres fra japanske virksomheder, forer til behovet for

7) Der er i ovrigt siden sat sporgsmaélstegn ved, om den trimmede
produktion i realiteten giver en hgjere produktivitet. Williams et al.
heevder siledes, at Womack et al. overdriver de japanske fortrin,
samtidig med at der ikke empirisk redegores overbevisende for den
trimmede produktions overlegenhed i forhold til “almindelig”
masseproduktion (Williams et al., 1992).



nye rationaliseringsstrategier, som forer til en adoption af trimmet
produktion.

Videre er der ingen eksplicitte overvejelser over implementerings-
processen. Det forventes, at virksomheder stort set friktionslast
indoptager trimmet produktion. Tillige er der angiveligt tale om
en win-win situation, idet arbejdsforholdene for de ansatte for-

bedres, samtidig med at produktiviteten ages.

Det er imidlertid langt fra givet, at en implementering af de ja-
panske produktionsprincipper vil vare si uproblematisk, som

Womack et al. antyder.

Som indledningsvis nevnt beskaftiger nogle forfattere sig hoved-
sageligt med at beskrive japanske bilfabrikkers produktionsprin-
cipper, mens andre seger at transformere disse principper i en ge-
neraliserbar form til vestlige forhold. Man kan sige, at der i reali-
teten er tale om to transformationsprocesser. For det forste en
transformation fra japansk &ilindustri til en hvilken som helst
vestlig produktion, for det andet transformationen fra en japansk
kulturel kontekst til en vesteuropzisk (eller nordamerikansk)
kultur.

Hvad angr transformationen til et “universelt” produktionssy-
stem, som i princippet kan gelde alle typer virksomheder, mé det
forst og fremmest bemerkes, at der netop er tale om produktions-
virksomheder. Den trimmede produktion har saledes nok betyd-
ning for serviceerhverv, om end der er tale om en mere indirekte
péavirkning. Servicevirksomheder og servicefunktioner, der er i di-
rekte berering med en trimmet virksomhed, vil siledes vere un-
derlagt de samme krav om effektivitet, fleksibilitet og Just-in-
Time, som selve produktionsenheden/virksomheden. Dertil kom-
mer, at den trimmede produktion kraver en ledelsesform og en
planlegning, som kan taenkes at stille nye krav til virksomhedens
egne servicefunktioner. Karakteristisk nok er spergsmélet om,
hvad “trimmet produktion” vil sige i en servicevirksomhed samt
konsekvenserne for servicefunktionerne i en virksomhed, stort set

ubesvaret.

Men selv nar det drejer sig om produktionsvirksomheder, er det
verd at bemzerke, at et vigtigt fundament for JiT er relativt ukom-
plicerede produktionsprocesser og enkelt design. De hurtige op-

sztningstider, kanban-trekket og overskueligheden bliver van-
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skeligere at gennemfore, jo mere komplicerede processer og pro-
dukter der er tale om. Videre er det langt fra alle typer af produk-
tion, der med fordel kan omlagges til produktorienteret organi-
sering frem for procesorienteret (Skorstad, 1994).

Den anden transformationsproces angar sporgsmélet om produk-
tionskonceptets kulturelle redder. Indlysende nok er der tale om
vidt forskellige kulturer, organisationstraditioner og livsformer,
hvilket gor det vanskeligt direkte at applikere de japanske princip-
per over pé en dansk virksomhed. Forholdet mellem ledelse og
medarbejdere samt den lovgivningsmessige og aftalemaessige regu-
lering af arbejdsforholdene er selvsagt vidt forskellige.

Derudover er der et kulturelt forhold, som ofte overses i diskus-
sionen af de japanske produktionsprincippers overferbarhed. Den
japanske model bygger pa et familiemenster, der ligger meget
langt fra det vesteuropziske og endnu leengere fra det danske. De
fleste vestlige iagttagere noterer sig nok, at de japanske arbejdere
er lutter mend, men iagttagelsen fores ikke meget leengere end til
en sidan konstatering (fx Tomaney, 1994, p. 167).

Det er imidlertid vigtigt at veere opmarksom p4, at de japanske
produktionsprincipper hviler pa en traditionel kensarbejdsdeling,
hvor manden er eneforsorger, og kvinden er husmoder og passer
bern og hjem. I en japansk trimmet virksomhed er det almindelig
praksis, at der 90 minutter for fyraften opsattes opslag om, hvilke
medarbejdere der skal arbejde over (Berggren, 1993). Den tempo-
rere fleksibilitet, som de japanske mend udviser pd arbejdsplad-
sen, er kun mulig pd grund af denne meget sterke konsarbejdsde-
ling.

P4 et dansk fabriksgulv vil man ogsé finde en overvegt af mand,
men deres koner vil man til gengzld ikke finde i hjemmet — ikke i
dagtimerne i al fald. Det vesteuropziske og i udtalt grad det dan-
ske familiemenster er bygget op om to forsergere. Om end danske
kvinder fortsat har hovedansvaret for hjem og bern, setter kvin-
ders erhvervsdeltagelse nogle grenser for, hvor temporert fleksible
de danske mand kan vere. Dertil kommer, at iser i Skandinavien
spiller fagbevagelsen en vigtig rolle ikke mindst i forhold til kon-
krete aftaler om arbejdstidsregler etc.

Endelig ber man vere opmerksom pé, at de japanske produk-

tionsprincippers implementering i realiteten piller ved nogle me-



get essentielle konfliktlesningsmekanismer i virksomheden. Som
omtalt i kapitel 2, er virksomheders adferd blandt andet kende-
tegnet ved, at der tenkes kortsigtet, partielt og sekventielt. Virk-
somheder har brug for et vist slor for overhovedet at rumme de
antagonistiske interessemodstninger, der findes i virksomheden.
Trimmet produktion har som eksplicit mél at fjerne organisato-
risk slor, men dermed fjernes i realiteten det filter, der kan “op-
suge” konflikter og indre modsigelser — for dermed at oge effek-
tiviteten. Inkonsistenser i ledelsens strategier, uenigheder mellem
forskellige ledelseslag og de ansattes modstand mod ledelsens an-
visninger vil blive blotlagt i al deres modsatningsfyldthed.

3.4. Fleksibel specialisering

Mens det japanske produktionskoncept synes at have fiet stor ud-
bredelse blandt managementkonsulenter og virksomhedsledere,
har tesen om “fleksibel specialisering” hovedsageligt pakaldt sig
akademisk interesse. En indlysende arsag til, at tesen stort set ikke
har appelleret til praktikere kunne vare, at fleksibel specialisering
ikke giver praktisk anvisning pd, hvordan en virksomhed ber or-
ganisere sig. Det er forst og fremmest et forseg pa at analysere
nogle generelle udviklingstrak i de vestlige okonomier og udvikle

en tese om en mulig regional erhvervsudvikling.

I “The Second Industrial Divide” analyserer Piore & Sabel (1984)
70'ernes pkonomiske krise i de nordamerikanske og vesteuropz-
iske gkonomier. Som titlen antyder, stdr disse ekonomier ved en
afgorende teknologisk skillevej (nummer to, i et historisk perspek-
tiv, den forste skillelinje var angiveligt den, der forte til samleban-

det og masseproduktionen).

Ifolge Piore & Sabel er der to mulige veje, virksomhederne — og

samfundene som sddan — kan valge: Den forste er en fortszttelse
af “den multinationale keynesianisme”, eller “world car” strategi-
en, med fortsatte fusioneringer til store multinationale konglome-
rater og en fortsat satsning pé effektivisering og rationalisering in-

den for masseproduktionens rammer.

Den anden vej, “den fleksible specialisering”, markerer et afge-
rende brud med hidtidig praksis: “If recovery proceeds by this parh,
then the 1970s and the '80s will be seen in retrospect as a turning
point in the history of mechanization: a time when industrial society
returned to craft methods of production regarded since the nineteenth

century as marginal — and proved them to be essential to prosperity”
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(Piore & Sabel, 1984, p. 252). Piore & Sabel henter naring til
denne tese fra regioner i Norditalien, Tyskland og Frankrig, hvor
de finder sidanne industrielle distrikter praeget af fleksibel specia-

lisering.

Baggrunden for den fleksible specialisering angives at vare nogle
store samfundsmassige forandringer: Eftersporgselen er skiftet fra
de masseproducerede, standardiserede varer over mod kundetil-
passede produkter og personlighed i forbruget, teknologien har
dbnet mulighed for produktdifferentiering, samtidig med at de
“stordriftsfordele”, der er kendetegnet ved masseproduktion, over-
hales indenom af teknologien. Informationsteknologien muligger
en hurtig og stort set omkostningsfri omstilling af produktions-
apparatet til sma serier. Denne udvikling favoriserer de sma og
mellemstore “h&ndverksorganiserede” virksomheder. De er flek-

sible, og arbejdskraften er veluddannet.

Det helt afggrende er virksomhedens valg af teknologi. Informa-
tionsteknologien skaber de muligheder for fleksibilitet, der skal
gore disse virksomheder til fremtidens vindere.

Piore & Sabel mener, at den fleksible specialisering typisk kan

antage tre forskellige former:

Industrielle distrikter eller regionale konglomerater hvor en rekke
mindre virksomheder er knyttet sammen i lose netverk, med skif-
tende roller og kortsigtede kontrakter. Forskellige lokale institu-
tioner understotter disse strategiske alliancer, fx fagforeninger,
handelsforeninger, felles indkgbsforeninger, felles markedsfeo-
ringsforeninger etc., men ingen institution kader formelt virk-

somhederne sammen, og ingen virksomhed er dominerende i for-

hold til de andre.

Det er veesentligt at notere, at det fleksible i de industrielle distrik-
ter henviser til relationerne mellem virksomhederne, hvorimod

virksomhederne selv er staerkt specialiserede (jf. ogsd Best, 1990).

Foderale koncerner er en anden mulig organiseringsform. Her er
der tale om en lidt fastere sammenslutning af virksomheder, som
er indbyrdes sammenhzngende gennem finansielle og personale-
massige arrangementer. Méske har de ligeledes felles bestyrelse,
og felles finansielle og marketingsfaciliteter. Men i mods®tning

til den “traditionelle” masseproducerende multinationale virk-



somhed er der intet hierarki blandt “medlemsvirksomhederne”,
og integrationen er ikke sa steerk. Sammenslutningen bygger mest
af alt pd en “familiefolelse” blandt de deltagende virksomheder.

“Enkeltstiaende centervirksombeder”® er en tredje form, som umid-
delbart ligner de traditionelle, store, masseproducerende virksom-
heder en hel del, men adskiller sig herfra pé flere mader. P4 trods
af storrelsen producerer de ikke nodvendigvis standardvarer, og
internt er de organiseret som en rekke mindre enheder med hver
deres afgreensede produktion.

Videre adskiller disse centervirksomheder sig fra de masseprodu-
cerende traditionelle virksomheder ved deres forhold til leveran-
derer. Disse knyttes til virksomhederne som ridgivere og udvik-
lere, og i nogle tilfelde fungerer de naermest som en slags eksterne
lagerforvaltere for aftagervirksomhederne, hvor leverandererne

selv serger for at fylde varer op.

Endelig er det karakteristisk for disse virksomheder, at de patager
sig det, vi i dag kalder et “socialt ansvar” for lokalomradet. De
organiserer fritidsaktiviteter, understotter lokale skoler osv. En
slags moderne patriarkat, hvor bide de aktuelle og de potentielle
(fremtidige) medarbejderes ve og vel varetages — ogsd efter at de er
tridt ud af fabriksporten.

Nir det gelder virksomhedsinterne processer og organiseringsfor-
mer, for ikke at tale om konsekvenser for arbejdets indhold og or-
ganisering, har Piore & Sabel ikke meget at sige. Ikke meget mere
end at de nye informationsteknologier, kombineret med den
handvarkspregede organisering, vil betyde en generel opkvalifi-
cering af arbejdet og en “tilbagevenden” til de hindverksmessige
dyder som fx satsning pd kvalitet, autonomi og medindflydelse
nar det gelder arbejdets udforelse.

3.4.1. Diskussion af fleksibel specialisering

Piore & Sabels styrke er den historiske analyse af den gkonomiske
udvikling og af den fordistiske produktionsmédes hidtidige ud-
vikling. Deres tese, eller méske snarere vision, om fleksibel specia-

8) Piore & Sabels betegnelse er “solar firms” og “workshop factories” (p.
267), nogle udtryk som ikke rigtig giver mening i en direkee
oversattelse.
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lisering har videre inspireret til en rekke regionalokonomiske ana-
lyser af samspillet mellem mindre virksomheder og forskellige
lokale og regionale institutioner (fx Asheim & Isaksen, 1995).

Men tesen om fleksibel specialisering kan ikke sige os meget om
virksomhedsinterne forandringer og endnu mindre om implika-

tioner for arbejdets indhold og organisering.

Mange har da ogsd kritiseret tesen om fleksibel specialisering for
at veere luftig, uprecis og mangelfuld (Wood, 1989, 1995; Skor-
stad, 1995; Williams 1987). Retferdigvis bor navnes, at forfat-
terne faktisk ikke postulerer, at deres tese har megen substans: “7o
see how flexibility — until now confined to a relatively small segment
within the mass-production system — could be extended throughout
the economy is thus an exercise in imagination. The outline of this
alternative approach to the crisis will therefore be more speculative
and abstract than the outline of the approach based on an elaboration
of the familiar institutions of mass production” (op.cit., p. 258).”

En anden veasentlig kritik har veret rettet mod Piore & Sabels
modstilling af masseproduktion og hindvarksproduktion som en
dikotomi, og navnlig mod deres “pastand” om at forstnavnte vil
vige pladsen for sidstnaevnte. Ogsa her synes kritikerne at overeks-
ponere Piore & Sabels analyser for derefter at give dem skylden
for selvsamme overeksponering. Som ogsd Hirst & Zeitlin (1991)
gor opmarksom p4, er “masseproduktion” og “hdndverksproduk-
tion” hos Piore & Sabel at forstd som idealtypiske modeller og
ikke empiriske generaliseringer. Ej heller kan de tages til indtagt
for en speciel rigid handtering af de to modeller som et enten el-
ler: “.the old mass-production industries might migrate to the under-
developed world, leaving behind in the industrialized world the high-
tech industries and the traditional dispersed conglomerations in ma-
chine tools, garments, footwear, textiles and the like — all revitalized

through the fusion of traditional skills and high technology” (p. 279).

Det er iseer ndr man konfronterer tesen om fleksibel specialisering
med grundantagelserne om forandringens anatomi, at svagheder-
ne ved tilgangen treder tydeligst frem.

9) Med til dét billede horer, at analysen af de vestlige okonomiers og
masseproduktionens kriser fylder ca. 250 sider, mens udviklingen af
tesen om fleksibel specialisering udfoldes pd de sidste 50 sider af bogen.



For det forste har Piore & Sabel en noget simplificeret opfattelse
af forholdet mellem omverdensbetingelser og virksomheders reak-
tion herpd. Ogsé Piore & Sabel ser forandringer i virksomheder
som ansporet af nogle generelle udviklingstendenser i virksomhe-
dernes omverden: Forbrugernes praferencer, teknologiens udvik-
ling, globalisering mv. Men hvor Womack et al. kun levner virk-
somheder én valgmulighed, hvis de vil overleve, nemlig trimmet
produktion, levner Piore & Sabel dog virksomhederne to hand-
lemuligheder, nemlig en fortsat fordistisk udvikling eller fleksibel
specialisering. Til gengeld er Piore & Sabel noget mere karrige
med konkrete bud p4, hvad udviklingen betyder internt i virk-
somheden, og hvordan det pdvirker de ansattes arbejdsvilkar.

For det andet synes Piore & Sabel at have en metamorfisk for-
stielse af forandringer. Historien former sig som en lang kontinu-
ert proces kun afbrudt af enkelte store brud, hvor historiens ak-
torer stir over for nogle afggrende valg. I nyere tid har der veret
to sddanne valg med ca. 100 &rs mellemrum. I den mellemliggen-
de periode synes resten at give sig selv. Valger virksomheder at in-
vestere i den nye informationsteknologi, har de valgt (et godt) ud-
viklingsspor og kan fortsztte i dette indtil det naste store brud.
Piore & Sabel ser sdledes helt bort fra de organisatoriske og kom-
petencemassige forudsatninger, der er nedvendige for en optimal
udnyttelse af informationsteknologien.

Piore & Sabel er et godt eksempel pd, at et fokus alene pd de me-
tamorfiske forandringer let forer til en reduktionistisk opfattelse
af forandringsprocesser i virksomhederne. Valget af teknologi er
ikke i sig selv nodvendigvis afgerende. Implementeringen af tek-
nologien m3 ses i forhold til virksomheders lobende tilpasning til

forandringer i omgivelserne — de adaptive forandringer.

Man kan maske sige om “fleksibel specialisering”, at som en teori
om forandringsprocesser i virksomheder er den staerkt overvurde-
ret, men ogsa sterkt overkritiseret. Som et redskab til analyse af
virksomhedsznzerne forandringer, og navnlig konsekvenser for ar-
bejdsorganisation, er tesen om fleksibel specialisering kun begran-
set anvendelig. Piore & Sabels fokus er primart p& de makrogko-
nomiske og -politiske betingelser for udviklingen af nye regionale
erhvervsstrukturer snarere end pé interne organisatoriske forhold.
Piore & Sabels fortjeneste er méske forst og fremmest, at de har
sat fokus pd nogle vaesentlige erhvervsstrukturelle treek, ikke

mindst ved nye relationer mellem (aftager- og leverander-) virk-
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somheder, og pa nogle nye muligheder for regional udvikling,
hvor de smé og mellemstore virksomheder spiller en aktiv rolle.

3.5. Flexible firm-modellen
I midtfirserne gennemforte J. Atkinson en analyse af britiske virk-
somheders personaleanvendelse, som pa det nermeste har fiet ka-

rakter af en “teori om virksomheders streben efter fleksibilitet”
(Atkinson, 1985)

Angiveligt er der tale om en ny organisering af virksomheder, som
betyder, at virksomhederne forfolger radikalt forskellige persona-
lestrategier over for forskellige grupper af ansatte. Virksomheder
vil ifelge Atkinson strabe efter forskellige former for fleksibilitet i

personaleanvendelsen.

Funktionel fleksibilitet vil sige, at virksomheden tilpasser sig sving-
ninger ved en fleksibel udnyttelse af det allerede ansatte personale,
fx gennem omorganiseringer og omrokeringer af medarbejderne
efter behov. Numerisk fleksibilitet betegner virksomhedernes til-
pasning gennem ansattelser og afskedigelser af personale, ogsd

kaldet “hyr og fyr-politik”.

Den funktionelle fleksibilitet er knyttet til virksomhedens kerne-
grupper, som bestar af fuldtidsansatte karrieremedarbejdere. I

deres byttehandel'”

med ledelsen indgér jobsikkerhed mod accept
af fleksibilitet, opbledning af faggrenser, projektarbejde, fortsat
uddannelse og udvikling. Denne gruppes kvalifikationer er virk-
somhedsspecifikke, og virksomheden vil derfor sage at adskille

denne gruppe fra et bredere arbejdsmarked.

Numerisk fleksibilitet opnds med periferi-grupper, som fér tilbudt
et midlertidigt eller ustabilt job — ikke en karriere. Periferi-grup-
perne har typisk simple overvigningsopgaver, montering, testning
mv., opgaver der kraever ferre og mere generelle kvalifikationer.
Ifolge Atkinson vil denne gruppe iseer omfatte kvinder, deltids- og

10) Udtrykket “byttehandel” bruges af Bévort et al. (1992) om de formelle
og uformelle kontrakter, der i bred forstand indgis mellem arbejdsgiver
og ansat om, hvad begge parter skal levere. I nogle tilfelde kan bytte-
handelen vere et mal arbejdskraft for en bestemt lonsum. I andre tilfel-
de kan byttehandelen vare multidimensionel, eksempelvis engagement,
kreativitet, loyalitet og arbejdskraft mod karrieremuligheder, ansvar,
handlefrihed og prastationslen.



kontraktansatte mv. De yderste periferigruppers tilknytning til
virksomheden svinger i takt med virksomhedens afsetningskon-

junkturer.

En tredje form for fleksibilitet opnér virksomheden ved at ekster-
nalisere (“outsource” eller “subcontracte”) opgaver, der ellers er
blevet varetaget inden for virksomhedens rammer. Det kan bade
vare komplekse opgaver som fx revision, systemanalyse, eller

simple opgaver som renggring, catering mv.

I takt med at virksomheder i stigende grad vil leegge opgaver ud til
andre virksomheder, vil forholdet mellem aftagervirksomheder og
leveranderer ogsa ®ndre sig. En rekke selvstzendige virksomheder
vil blive knyttet tet til aftagervirksomheden i en felles produktion
efter aftagervirksomhedens standarder, kvalitetsnormer osv. (Boje,
Nielsen & Drewes, 1993; Best, 1990).

Subcontracting eller outsourcing vil ifelge Atkinson vere et led i
virksomhedernes fleksibilitetsbestrebelser. Funktionelt fleksible
kernevirksomheder kan siledes eksportere deres konjunktursving-
ninger til et underleverandernetvark, som til gengzld i vidt om-
fang m3 benytte kontraktansatte for at imgdekomme kravene fra

aftagervirksomhederne.

3.5.1. Diskussion af flexible firm-tesen

Atkinsons bud bygger pa nogle konkrete empiriske iagttagelser af
nogle @ndringer i virksomheders personaleanvendelse. P4 bag-
grund af disse iagttagelser opstiller han nogle modeller for, hvor-
dan virksomhederne opnar forskellige former for fleksibilitet. Det
er sdledes hans tese, at virksomheder vil strebe efter at opnd mest
mulig fleksibilitet gennem fx outsourcing, gennem opdeling af de

ansatte i kerne- og periferimedarbejdere osv.

Det helt afggrende spergsmal i forhold til Atkinsons tese er imid-
lertid, om der er tale om et sammenfald mellem nogle tendenser,
eller om der er tale om en bevidst strategi fra virksomhedernes
side. Og det hanger igen sammen med spergsmalet om, hvordan
forandringer opfattes. Er det sidan, at virksomhedsledere besluzter
sig for at opnd mere fleksibilitet i personaleanvendelsen? Eller er
det sidan, at virksomhedsledere ad hoc finder ud af, at det maske
er billigere at legge nogle opgaver ud til andre virksomheder, og

maske senere, og uathengigt heraf, opdager, at der p.t. maske pd
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grund af hej ledighed, er gode betingelser for en hyr og fyr-politik

osv.?

Hunter et al. (1993) konkluderer pa baggrund af empiriske un-
dersogelser af virksomheders personalestrategier, at virksomheder
som oftest slet ikke har formuleret nogen sammenhzangende stra-
tegi for personaleallokering, uddannelse, aflonning mv., samt at
der ofte ikke er nogen forbindelse mellem overordnede forret-

ningsstrategier og personalepolitik.

I Danmark nér Jorgensen et al. en lignende konklusion, nemlig at
professionaliseret og formaliseret personalearbejde langt fra er ud-
bredt i danske virksomheder, og at virksomheders planlegnings-

horisont for personaleanvendelsen er meget kort (Jorgensen et al.,

1990).

P4 den anden side, kan iagttagelsen af, at virksomheder i stigende
grad vil benytte forskellige former for fleksible ansattelser alligevel
have sin berettigelse. Procter et al. (1994) mener, at det handler
om, hvordan man opfatter begrebet “strategi”. I stedet for at se
strategi som en “plan” virksomheden formulerer, m4 strategi for-
stds som et monster i virksomhedens beslutninger, dvs. en slags
efterrationalisering af virksomhedens samlede faktiske handlinger

pa et givent felt.

Det er siledes Atkinsons pointe, at virksomheder i hojere grad vil
blive bevidste om at sege fleksibilitet, bide hvad angér produk-
tionen, og hvad angdr personaleanvendelsen. Maske ikke som led
i en overordnet strategi, men som en stigende opmarksomhed pé
at soge at optimere fleksibiliteten pa alle omrider.

3.6. Hyperfleksible virksomheder

Som indledningsvis nevnt kan man ane konturerne af en ny gene-
ration af “teorier” om fleksible virksomheder. Der er dog langt fra
tale om et samlet bud pa en forstdelse af udviklingen, men snarere
om nogle spredte empiriske iagttagelser, som sd smét gores til gen-

stand for mere generaliserede betragtninger.

Udgangspunktet for tematiseringen af de hyperfleksible virksom-
heder er konstateringen af, at @ndringer i teknologi og markeds-
vilkér betyder, at virksomheder i dag lever i en “hyperturbulent”
verden (Meyer et al., 1995), hvor markedsvilkdr er under konstant

forandring. For at kunne reagere hensigtsmaessigt pa disse



betingelser mé virksomheder ogsi til stadighed forandre sig og
hele tiden vere ekstremt folsomme og tilpasningsdygtige over for
nye signaler.

Organisatorisk giver det sig udtryk i en nzrmest flydende, gren-
selgs strukeur, hvor arbejdsdeling, opgavefordeling, og relationer
til kunder og leveranderer hele tiden @ndres. “Spaghettiorgani-
sation”, “netvaerksorganisation”, “virtuelle virksomheder”, er blot
nogle af de begreber, der har varet brugt for at betegne denne nye
type virksomheder. De empiriske eksempler hentes ofte fra store
amerikanske spydspidsvirksomheder som fx Levi Strauss, Xerox,
IBM og GE, mens Oticon er en (dén?) danske representant for
den nye hyperfleksible virksomhed.

Man kan sige, at de hyperfleksible virksomheder representerer en
ekstrapolering af nogle af den trimmede hhv. den fleksible virk-
somheds karakteristika. Lewin & Stephens (1995) har forsegt at
give et mere samlet bud pé, hvad der karakteriserer en hyperflek-
sibel virksomhed. Nogle af de vasentligste karakteristika er séle-

des:

Vedvarende fornyelse og innovation. Den hyperfleksible virksomhed
er under konstant forandring og fornyelse. Det er ikke tilstraekke-
ligt at have fornyet organisationen “en gang for alle”. Fornyelse og
forandring er en fortsat proces, og en vasentlig del af virksomhe-
dens dagligliv.

Interessentfokusering. Hvor en traditionel virksomhed forst og
fremmest soger at tilfredsstille sine kunders behov, mé en hyper-
fleksibel virksomhed orientere sig bredere mod en rekke forskel-
lige interessenter: Aktionrer, “den politiske forbruger”, offent-
ligheden. Virksomheden ma leve op til krav om ikke blot effekti-
vitet og rentabilitet, men til krav om moralske, etiske og politiske
standarder.

Granselpse virksombeder. Internt er den hyperfleksible virksomhed
kendetegnet ved en meget lgs struktur, hvor samarbejdsrelationer,
arbejdsdeling, og arbejdsfunktioner til stadighed skifter. I den ek-
streme variant er der tale om “virtuelle papirlese kontorer”, hvor
al “organisation” er midlertidigt opstiede konstellationer, eller
projekegrupper, med henblik pi at lgse en konkret opgave. Nér
opgaven er lost, oplases dén organisation, og der dannes en ny.
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Eksternt er greenserne mellem virksomheden og omgivelserne
slorede. Det kan fx vare vanskeligt at afggre, hvornar der er tale
om en service over for en kunde, eller hvornir kunden i realiteten
deltager i produktudvikling eller testning. Eller det kan vare van-
skeligt overhovedet at identificere “virksomheden”, fordi den i
realiteten bestdr af en samling af licenser og leverander- og pro-
duktionsaftaler, méske med design, markedsfering og salg, som
det eneste “synlige” vidnesbyrd om en enhed.

Informationsteknologisk up-to-date. De hyperfleksible virksomhe-
der er blandt andet hyperfleksible i kraft af en udstrake anvendelse
af de nyeste informationsteknologier, der muligger grenseloshed,
innovation, fleksibilitet og naturligvis intern og ekstern kommu-

nikation.

Omnipotente, selvorganiserende og selvudviklende medarbejdere. Nar
det gelder arbejdsorganisation, er de hyperfleksible virksomheder
kendetegnet ved en hgjt kvalificeret, kosmopolitisk orienteret, in-
formationsteknologisk oprustet arbejdskraft, som er i stand til selv
at definere sine arbejdsopgaver, kan indgd i mange forskellige
samarbejdsrelationer, og frem for alt er indstillet pa stadig omstil-
ling, faglig og personlig udvikling og livslang lering.

Kommunikerende ledelse. Ledelsens opgave er at kommunikere,
skabe netvaerk og fi samarbejdet til at glide gennem motivation,
skabelse af korpsind, tillid til medarbejderne mv. Man kan sige, at
hvor ledelse i de fleksible og trimmede virksomheder er kendeteg-
net ved sdvel en “hard” kontrollerende og evaluerende funktion,
som en “bled” motiverende og ridgivende funktion, er den hy-
perfleksible ledelse kendetegnet ved, at den harde side overfladig-
gores af medarbejdernes internalisering af virksomhedernes nor-
mer, sddan at det er den blede side, der dominerer.

3.6.1. Business Process Reengineering

Et eksempel pa en hyperfleksibel tilgang er Business Process Re-
engineering (BPR). Her er tale om et “rent” konsulentkonceprt,
udviklet pa baggrund af erfaringerne fra en rekke storre ameri-
kanske virksomheder. Nér det medtages her, er det, fordi det pa
mange mader reprasenterer en samtidig syntese og ekstrapolering
af nogle af de hidtil beskrevne produktionskoncepter.

Konceptets udgangspunkt er, at informations- og kommunika-

tionsteknologien gor det muligt at restrukturere virksomhederne



langt mere effektivt, samtidig med at prastationen forbedres radi-
kalt. Hammer prasenterer en rekke principper for denne restruk-

turering af virksomhederne (Hammer, 1990).

e Produktorganisering frem for procesorganisering

» Intergration af funktioner i form af at brugere af bestemte
ydelser selv varetager produktionen af ydelserne (fx at
indkebsfunktioner delegeres til brugerne af indkebene)

e Integration af beslegtede processer, i form af fx at
produktudvikling af forskellige elementer koordineres
lobende, i stedet for forst nir udviklingsprocessen er
tilendebragt

 Integration af informationsbearbejdning i arbejdsprocesserne:
Informationsteknologien har muliggjort at lagre enorme
meangder af informationer, sidan at de er tilgengelige for de
ansatte, ndr de skal bruge informationerne

e Delegering af beslutninger til dem, der udferer arbejdet, og
integration af kontrol i arbejdsprocessen

Det er en implicit antagelse, at BPR medferer mere udviklende
arbejde for den enkelte. Konceptet indebarer integration af for-
skellige funktioner, teamwork, og fladere hierarkier, hvilket “auto-
matisk” vil fere til bedre arbejdsbetingelser for den ansatte. Jobbe-
rigelse og udvikling af arbejdet er imidlertid ikke i sig selv et ml,
men snarere en effekt af BPR (Willmott, 1995).

Ligeledes er det ikke i sig selv et mdl, at skabe fladere hierarkier og
storre autonomi for den enkelte. De fladere hierarkier opstir som
folge af en rationaliseringsproces, hvor ledelsesfunktioner overfle-
diggores. Samtidig bygger BPR-konceptet dog pa et sterke hierar-
ki og en top-down model for implementering, som umiddelbart
synes vanskeligt at forene med en fladere ledelsesstrukeur (jf. Will-
mott, 1995).

Som det er fremgaet, er der ikke meget nyt i BPR-konceptet i for-
hold til de hidtil gennemgiede koncepter. Det vasentligste sar-

trek er den systematiske anvendelse af informationsteknologien
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som grundlaget for restruktureringsprocesserne og méske en gene-

rel “radikalisering” af de nye produktionskoncepter.'”

3.7. Human Resource Management:

De nye produktionskoncepters svar pa Fayol

Som det bemerkes indledningsvis, er et produktionskoncept de-
fineret ved, at det ogsd indeholder overvejelser over ledelses- og
arbejdsorganisationsformer. Der er imidlertid tale om overvejelser
af meget forskellig karakter.

I tesen om fleksibel specialisering indgér kun vage ideer om, hvil-
ken betydning den fleksible specialisering vil have for ledelse og
arbejdsorganisation. Det nzvnes, at den fleksible specialisering vil
betyde en “tilbagevenden” til den hdndvarksmessige organisering
af arbejdet, hvor de ansatte kombinerer et hgjt kvalifikationsni-
veau med evnen til hurtig omstilling og hej grad af autonomi i ar-

bejdet (Piore & Sabel, 1984).

Nér det gelder Atkinsons flexible firm-model, fokuseres hoved-
sagelig pd en opdeling af de ansatte i forskellige segmenter, kerne-
og periferigrupper af ansatte, men ud over enkelte formuleringer
om at periferigrupperne bestar af lavtuddannede og kvinder dis-
kuteres stort set ikke, hvordan arbejdet mere konkret organiseres,
og hvem der udforer hvad (Atkinson, 1985).

Tesen om den trimmede produktion er nok den, der byder pé de
fleste overvejelser over betydningen for ledelse og arbejdsorgani-
sation. Total Quality Management er sdledes oprindelig en ledel-
sesfilosofi, der var tet knyttet til JiT-princippet, men som tillige
har fiet status af et selvstendigt ledelseskoncept (jf. folgende af-
snit). En barende tese om arbejdets udvikling i dette koncept er,
at ogsd de lavtuddannede grupper forventes at skulle arbejde i
selvstyrende grupper, og vere multifunktionelle etc. (Womack et

al., 1991).

Ser man pd udviklingen i ledelsesfilosofier i retning af Human
Resource Management (herefter HRM), er der tydelige analogier

til ledelsesprincipperne i de nye produktionskoncepter.

11) En tankegang som ogsa Francis & Southern giver udtryk for, idet de ser
BPR som et generelt udtryk for nye rationaliseringsstrategier (Francis &
Southern, 1995).



Willmott hefter sig ved, at HRM og BPR trekker pd samme
hammel i deres fokus pa udvikling af de menneskelige ressourcer.
For begge tilgange glder, at der er tale om funktionel humanis-
me: Jobberigelse, selvstyrende grupper, selvbestemmelse i arbejdet
etc. introduceres i en forventning om, at de ansattes produktivitet

oges, og ikke for at sikre selvbestemmelse (Willmott, 1995).

Navrbjerg ser HRM som eksponent for nye tendenser i organise-
ring af arbejdet og anvender netop begrebet til at indkredse, hvori
nye arbejdsorganiseringer og ledelsesformer bestdr (Navrbjerg,

1999).

Man kan antagelig med en vis ret sige, at der er en alliance mel-
lem de nye produktionskoncepter og HRM, pa samme méide som
Fayols ledelsesprincipper allierede sig med Taylors arbejdsorgani-
satoriske principper.

3.7.1. HRM's rodder

HRM har sine rodder helt tilbage til Elton Mayo (1880-1949) og
hans Hawthorne-studier, hvor man gjorde den dengang revolu-
tionerende opdagelse, at ndr man udviste interesse for arbejderne,

ydede de mere.

Studierne pd Hawthorne afdelingen af Western Electric Company
blev startet af en gruppe ingenigrer, der med et agte tayloristisk
design gennemforte forseg med, hvordan lysstyrken i produk-
tionshallen pévirkede arbejdernes produktivitet. Efterfolgende
genemforte Mayo og hans kolleger fra Harvard forskellige studier
af sammenhzangen mellem en raekke faktorer og produktiviteten.
Ud over konstateringen af at forskernes opmarksomhed og inter-
esse for arbejderne i sig selv var en produktivitetsfremmende fak-
tor, satte forskerne fokus pd de ansattes folelser, gruppedynamik-
ken og de uformelle, sociale relationers betydning for deres til-
gang til arbejdet.

Det var disse arelange studier, der lagde grunden til en reoriente-
ring af, hvordan ledelsen bedst motiverede de ansatte til at yde
mest muligt. Hvor Taylor mente, at de gkonomiske incitamenter
ville vere tilstreekkelige som motivation for de ansatte, gjorde
Mayo og hans kolleger den opdagelse, at opmarksomhed pd ar-
bejdernes folelser, opmuntring og anerkendelse i sig selv var pro-
duktivitetsfremmende.

79



80

Der er siden sat mange sporgsmalstegn ved Hawthorne-studiets
betydning og ikke mindst ved, hvad studiet egentlig viste. Scheuer
siger meget rammende herom: “Dez er faktisk forbloffende: De fem
arbejdere i Relesamlergruppen blev i drtier efter reelt set som repra-
sentative for alle arbejderes adferd og onsker” (Scheuer, 1999).
Scheuer paviser videre, at de gkonomiske incitamenter faktisk

spillede en stor rolle for de ansatte pd Hawthorne.

McGregors teori x og teori y (McGregor, 1960) kan ses som en
slags status for human relations-skolens tilgang til arbejdet og
samtidig som kimen til en egentlig human resource-tankegang.
Teori x er betegnelsen for den traditionelle ledelsesform, hvor de
ansatte belonnes (skonomisk), kontrolleres, straffes og overvéges.
Menneskesynet bag er, at ansatte pr. definition er dovne og uvil-
lige, kun optaget af at fi opfyldt egne behov. McGregor mente, at
der var tale om selvopfyldende profetier. Nir ledelsen behandlede
de ansatte, som om de var dovne og egoistiske, si blev medarbe;j-

derne dovne og egoistiske.

Heroverfor setter McGregor teori y som udtryk for en ledelses-
filosofi, hvor de ansatte udger en vasentlig ressource, der skal
plejes og behandles med omtanke for at yde deres bedste. Med
udgangspunkt i Maslows behovspyramide, opstiller han nogle
retningslinjer for en human resource-tilgang. De ansatte besidder
potentialer i retning af at arbejde for virksomhedens mél, at pa-
tage sig et ansvar osv. God ledelse handler om at tilrettelegge de
organisatoriske rammer sidan, at de ansatte fir opfyldt deres egne
mal, samtidig med at de arbejder for virksomhedens mél. Sddanne
organisatoriske rammer skabes fx gennem decentralisering og de-
legering af ansvar, jobudvidelse, konsulterende ledelse og synlig

verdsazttelse af de ansattes indsats.

Hele human relations-traditionen har varet udsat for en massiv
kritik for at vare for simpel i sine antagelser om menneskers mo-
tiver og samtidig for at vere en mere sofistikeret udgave af scien-
tific management, hvor de psykiske ressourcer blot er blevet ind-
draget i filosofien. Ikke desto mindre har tankegangen haft stor
gennemslagskraft, i arbejdspsykologien iser, og bliver fortsat
brugt som udgangspunkt for omorganiseringer i form af jobud-
videlse, jobrotation osv.



3.7.2. TQM som HRM

Som nazvnt er Human Resource Management (HRM) den fore-
lobige kulmination pd den tankegang, McGregor her beskriver.
Som ledelsesfilosofi, er HRM karakeeriseret ved en satsning pd
kvalitet og kundeorientering, méalstyring frem for regelstyring,
fladere hierarkier og gruppeorganiserede arbejdsprocesser og fokus
pa de ansatte som en vasentlig ressource. Men forst og fremmest
er det szregne ved HRM, at personalepolitikken gives strategisk be-
tydning. Forretningsstrategi og personalepolitik keedes sammen,
og ansvaret for denne sammenkadning legges ud til linjechefer
frem for at vare et ansvar for serlige personaleafdelinger (Beau-

mont, 1999).

Storey definerer HRM séledes: “Human Resource Management is a
distinctive approach to employment management which seeks to
achieve competitive advantage through the strategic deployment of a
highly committed and capable workforce, using an integrated array of
cultural, structural and personnel techniques” (Storey, 1995, p. 5).

P4 baggrund af et omfattende litteraturstudium sammenfatter
Navrbjerg HRM-filosofien til 10 grundprincipper:

1) Menneskelige ressourcer anses for en betydelig ressource og
konkurrenceparameter

2)  Personaleplanlegning er en vigtig og integreret del af
virksomhedens overordnede og langsigtede strategier — lige si
vigtig som okonomiske, produktionsmassige og andre forhold.

3)  Organisationen er ikke-hierarkisk

4)  Mellemledere spiller en afgorende personalepolitisk rolle.

5)  Organisationen er preget af fi jobkategorier og oploste
Jfaggrenser

6)  Organisationen er bygget op omkring team med en vis
autonomi

7)  Virksombeden har tydelige visioner, som ogsi formidles til
medarbejderne

8)  Efteruddannelse og trening er et centralt element i
virksomhedens personalepolitik

9)  Virksomheden har et veludviklet internt arbejdsmarked.

10) Kommunikation mellem ledelse og medarbejder er direkte og
individuel — i modsatning til kollektiv og forhandlende.”
(Navrbjerg, 1999, p. 106)
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Slegtskabet til de nye produktionskoncepters ledelsesprincipper er
tydeligt. Det er da ogsd sidan, at TQM, som oprindelig var et
integreret element af den trimmede produktion, nu ses som en
reprasentant for en HRM-tilgang (Lawler et al., 1995). Man kan
sige, at TQM reprasenterer bindeleddet mellem de nye produk-
tionskoncepter og de nye ledelsesfilosofier.

Der findes mindst tre varianter af TQM (Wilkinson et al., 1992;
Storey, 1995).

Den “blede” variant legger vagt pa dben ledelse, delegering af
ansvar og en hej grad af autonomi til medarbejderne. Kodeordene
er kundeorientering, styring gennem kultur, vagt pd teamwork,
uddannelse og medarbejderinvolvering i beslutningsprocesserne.

Den “hérde” variant vegter at opstille (produktions)standarder og
lobende statistisk kontrol af kvalitet og af medarbejdernes prasta-

tioner.

Den tredje variant er en blanding af den blede og den hérde va-
riant, hvor der satses pi medarbejderinvolvering, motivation mv.,
samtidig med at man lgbende sikrer sig klare, mélbare produk-
tionsstandarder og lebende (statistisk) opfelgning og kontrol af

medarbejdernes indsats.'?

Folgende elementer indgér i TQM, om end de tillegges forskellig

vegt, alt efter hvilken variant der er tale om.

Intern kundeorientering. Et karakteristisk trek ved TQM er, at alle
interne funktioner og afdelinger opfatter hinanden som kunder,
som skal ydes samme service som eksterne kunder. Man bestiller
arbejde fra hinanden, og en henvendelse fra en afdeling til en an-

den har samme status som en henvendelse udefra.

Multifunktionelle medarbejdere, det vil sige at alle medarbejdere er
i stand til at varetage flere forskellige opgaver, og iser at alle med-

arbejdere er involveret i kvalitetssikring, fejlsagning og fejlretning.

12) Man taler analogt hertil ogsd om en héird hhv. bled variant af HRM, jf.
Navrbjerg (1999).



Et hojt informationsniveau. For at lette medarbejdernes inddragel-
se og give dem de bedst mulige redskaber til deres arbejde, har
information og feedback til medarbejderne en meget hgj prioritet.
Der rapporteres synligt og lettilgengeligt om resultater i forbin-
delse med kvalitetsforbedringer, produktionsresultater etc., og der
gives lobende klar, systematisk og letforstdelig up-to-date-infor-
mation om produktionsprocedurer. Ethvert forslag fra medarbe;-
derne om konkrete tiltag folges op af en tilbagemelding om for-
slagets anvendelighed.

Gruppeorganiserede arbejdsprocesser. En stor del af arbejderne i pro-
duktionen er opdelt i multifunktionelle arbejdsgrupper som har
ansvaret for en bestemt del af produktionsflowet. Arbejdsgruppen
vil som oftest rumme mange forskellige arbejdsopgaver, herunder
vedligeholdelse og reparationer af produktionsudstyr, kvalitets-
sikring og overvigning af produktionen. Gruppen har en vis au-
tonomi i forhold til at planlegge og udfere arbejdsgruppens op-
gaver og, ikke mindst, til at sege, finde og udbedre fejl i produk-

tionen.

Denne arbejdsorganisation giver selvsagt en meget hoj grad af
funktionel fleksibilitet. Arbejdsorganisationen betyder ogs3, at
skellet mellem forskellige formelle stillingskategorier udviskes.
Der er en lille horisontal arbejdsdeling, og vertikalt er der ganske
vist fortsat et veldefineret hierarki, men dog med et udstrakt sam-
arbejde mellem for eksempel ingeniorer og arbejdere eller desig-

nere og produktionsarbejdere.

3.8. Sammenfatning: Den traditionelle og den fleksible
virksomhed

3.8.1. Opsummering: Den traditionelle virksomhed

Fayols ledelsesprincipper, Fords produktionsprincipper og Tay-
lors arbejdsorganisation udger kernen i det, man kunne kalde den
traditionelle virksombed, — den, som er under forandring. Opsum-

merende vil den traditionelle virksomhed vare kendetegnet ved:
Traditionelle produktionsprincipper:

o Sekventielle, simple produktionsprocesser

e Standardiserede (masseproducerede) produkter

e Afgrensede enkeltvirksomheder

Traditionelle organisations- og ledelsesformer:
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e Planlegning, regel- og detailstyring

o Skarp arbejdsdeling mellem ledelse og medarbejdere med en
centraliseret beslutningsstruktur

e Hierarkisk opbygning med entydige, linezre kommandoveje

e Funktionsopdeling af virksomheden i enheder eller afdelinger,
typisk: Produktion, afsetning, skonomi, personale, forskning
og udvikling

» Direkte og fysisk kontrol af medarbejderne

e Tids- eller akkordlen

Traditionel arbejdsorganisation:

e Smalle job, simple arbejdsopgaver
»  Enkeltmandsorganisering (samlebindsorganisering)
o Lav grad af indflydelse pa arbejdets udforelse

3.8.2. Den fleksible virksomhed

Som det er fremgget, er der mange fellestrek ved de forskellige
bud p4, hvor virksomhederne er pé vej hen. Der er bred enighed
om, at drsagen til de dramatiske @ndringer i virksomhederne skal
soges i en kombination af flere forskellige forandringer i virksom-

hedernes omgivelser.

Globalisering og internationalisering af handlen medforer, at kon-
kurrencepresset stiger. Hele verden udvikler sig til et stort globalt
marked, hvor virksomheder og forbrugere kan shoppe rundt i for-
skellige verdensdele efter de billigste og bedste produktionsbetin-
gelser og varer. Abningen mod st og de ostasiatiske landes stadig
hastigt forbedrede kompetencer inden for fx computerindustrien
skaber et yderligere konkurrencepres pa de virksomheder, der skal

klare sig pé et internationalt marked.

Den teknologiske udvikling spiller en vasentlig rolle pa flere mider.
For det forste er de nye informations- og kommunikationstekno-
logier en vasentlig forudsatning for globaliseringen. Informa-
tionsteknologien muligger hurtig kommunikation og interaktion
uathengigt af fysiske afstande. For det andet betyder den ny tek-
nologi at mulighederne for produktdifferentiering og innovation
oges betydeligt, og for det tredje dbner den ny teknologi for en
overvégning af produktionen, som muligger eget fleksibilitet og

omstillingsevne.



Kundernes/brugernes forventninger angives ofte ogsé som en va-
sentlig faktor for forandringer i virksomhederne. Kunderne stiller
storre krav om kvalitet og service, “den politiske forbruger” stiller
krav til maden, der produceres pa, og forventer en storre person-
lighed i forbruget og dermed en eget produktdifferentiering.

Nar det kommer til indholdet af de nye organisationsformer,
spiller fleksibilitet en vasentlig rolle. Det er imidlertid ikke helt
uproblematisk at anvende betegnelsen den fleksible virksomhed.
Problemet er, at termen “fleksible virksomheder” kan opfattes
som mere snzver, end det har veret hensigten. De nye produk-
tionskoncepter handler ikke kun om fleksibilitet. Decentralisering
af beslutninger eller oget kundeorientering resulterer muligvis i
oget fleksibilitet, men sddanne tiltag er ikke udelukkende rettet
mod at skabe mere fleksibilitet.

Inden for arbejdslivsforskningen kan man tale om en “smal” og en
“bred” fleksibilitetsdiskussion.

Den smalle fleksibilitetsdebat er blandt andet reprasenteret ved
Atkinson, som jo fokuserer pd, pracis hvordan virksomheder
streber efter forskellige former for fleksibilitet i personaleanven-
delsen (Atkinson, 1985). Navrbjerg diskuterer, blandt andet in-
spireret af Atkinson, fem forskellige former for fleksibilitet: Funk-
tionel fleksibilitet, lonmzssig fleksibilitet, numerisk fleksibilitet,
arbejdstidsmessig fleksibilitet og teknisk-organisatorisk fleksibili-
tet (Navrbjerg, 1999).

Den brede fleksibilitetsdebat er repraesenteret ved de nye produk-
tionskoncepter, og omfatter ovenstdende fleksibilitetsdiskussioner
“plus noget mere”. Man kan sige, at udgangspunktet her ikke er
en indkredsning af forskellige former for fleksibilitet. Udgangs-
punktet er at identificere, i hvilken retning virksomheder udvikler
sig, og her spiller fleksibilitet en vesentlig rolle. Debatten er si-
ledes centreret om fleksibilitet, men i en bredere forstand. I det
folgende sammenfattes karakteristika for den fleksible virksomhed
i denne brede forstand.

Relationer mellem virksomheder

Outsourcing vil blive sterkt udbredt. Virksomheder vil i stigende
grad legge opgaver ud til andre virksomheder og i stedet koncen-
trere sig om kerneaktiviteterne. Samtidig er relationerne mellem

leverandgrer og aftagervirksomheder under forandring.
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Virksomheder knyttes i det hele taget stadig tettere sammen i
netverksformationer med fzlles kvalitetsstandarder, undertiden
felles forsknings- og udviklingsaktiviteter og maske felles “stot-
tefunktioner”.

Der er dog nogle forskelle i opfattelsen af, hvordan disse netverk
af virksomheder vil vare organiseret. Den japanske model legger
op til en hierarkisk struktur, hvor aftagervirksomheden udstikker
rammerne for kvalitetsstandarder og leveranderaftaler, mens lever-
andererne indgir i et veldefineret hierarki. Den europiske model
leegger mere vagt pd et uhierarkisk, dynamisk netverk af virksom-
heder, hvor rollerne som aftager og leverander er foranderlige.
Endelig er der den “hyperfleksible” version, hvor det er vanskeligt
overhovedet at afgrense “enkeltvirksomheder”, idet der er tale om
forskellige typer af sammenslutninger af forskellige leveranderer
til et produke.

Strategi og organisering

For produktionsvirksomheder organiseres produktionen i stigen-
de grad som ordreproduktion frem for lagerproduktion. Virksom-
heder producerer deres produkter, ndr ordren kommer (Just-in-
Time) frem for at producere til store og dyre lagre. Ogsa internt i
virksomheden vil de enkelte afdelinger i stigende grad producere
“efter ordre” fra andre afdelinger. I forleengelse heraf vil virksom-
heder i stigende grad vare produktorganiseret frem for funktions-

organiseret.

Der sker en eget kundetilpasning og kundeorientering i virksom-
hederne. Der lzgges mere vegt pa specialtilpassede produkter,
som tilgodeser den enkeltes behov. Kundeorienteringen gelder
ogsd internt i virksomheden, hvor de enkelte enheder og afdelin-

ger betragter hinanden som “kunder”.

I forlengelse heraf fokuserer virksomheden pa kvalitet og service
som vigtige konkurrenceparametre samt en ager produktdifferen-

tiering.

En anden vigtig konkurrenceparameter er innovation. Virksom-
heder ma til stadighed forny sig organisatorisk og produktions-
massigt og vere pa forkant med de seneste stremninger p& mar-
kedet. Det er saledes langt fra tilstrekkeligt at have “fet en god
ide” — den skal bestandigt felges op af nye ideer, hvis ikke virk-
somheden skal sakke agterud. I den forbindelse vil den hyperflek-



sible virksomhed ofte have tet kontakt til udvalgte kunder, der
bidrager til innovationsprocesserne — de sékaldte “lead users”.

For de fleste af disse faktorers vedkommende er det en forudset-
ning, at virksomheden er i front med anvendelse af ny teknologi.
Produktdifferentiering og kundetilpasning muliggeres blandt an-
det som folge af den fleksibilitet informationsteknologien kan gi-
ve, ligesom ordreproduktion, og igvrigt ogsa en satsning pé eget
kvalitet, gores betydeligt lettere gennem de nye teknologiers mu-
lighed for at overvdge produktionens enkelte faser ngje.

Endelig er den fleksible virksomhed i sin tilretteleeggelse af pro-
duktionen mere interessentfokuseret. Virksomheden mé forholde
sig til krav ikke blot fra kunder og aktionrer, men ogsé fra en
offentlighed i bred forstand i form af fx forbrugeres krav til virk-
somhedernes méde at producere pd, hvem de eksporterer til, og
hvordan deres produkter anvendes, eller krav om eget social be-
vidsthed og ansvarlighed.

Ledelsesformer

Karakteristisk for en fleksibel ledelsesform er en opfattelse af med-
arbejderne som en vasentlig ressource og kilde til forbedring af
virksomhedens konkurrenceevne. Der vil derfor generelt veere en
meget storre opmerksomhed pé og professionalisering af persona-
learbejdet. Virksomhederne vil prioritere og planlegge rekrutte-
ring, uddannelse og udvikling af medarbejdere i et meget storre

omfang, end tilfeldet er i traditionelle virksomheder.

Denne professionalisering indebzrer blandt andet en mere bevidst
satsning pa fleksibilitet i personaleanvendelsen. Virksomhederne vil
i hoj grad satse pa en gruppe af kernemedarbejdere, som er funk-
tionelt fleksible og kan varetage mange forskellige arbejdsopgaver,
men ogsd i stigende grad gere brug af midlertidigt ansatte og kon-
traktansattelser, som egger virksomhedens samlede fleksibilitet.

Videre satser den fleksible virksomhed i udstrakt grad pa medar-
bejderinvolvering og decentralisering. Medarbejdere pa alle niveauer
inddrages i kvalitetssikring og i lobende innovation og fornyelse,
ligesom medarbejderne i hojere grad, enkeltvis eller i grupper, til-
deles ansvaret for planlegning og tilretteleggelse af arbejdets ud-

forelse.
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Decentraliseringen kan imidlertid forekomme samtidig med en
centralisering af strategiske beslutninger og kontrolfunktioner.
Men man vil under alle omstendigheder se fladere hierarkier, idet
mange af de typiske mellemlederfunktioner nu udferes af medar-

bejderne selv.

Ledernes rolle vil i det hele taget 2ndre sig vak fra at planlegge,
fordele arbejdsopgaver og kontrollere arbejdets udferelse, hen-
imod en konsulentrolle hvor lederens opgave bliver at informere,
radgive, fremme samarbejdet mellem medarbejdere og understotte

arbejdsprocesserne.

Styring og ledelse vil i hojere grad ske gennem virksombedskultur
og medarbejdermotivation. Dette betyder imidlertid ikke, at ledel-
sen ikke lzengere kontrollerer medarbejdernes arbejdsindsats. Det-
te vil ske mere i form af prastationsevaluering og opstilling af
normer og standarder, som medarbejdernes indsats maéles efter.
Informationsteknologien muligger saledes ikke alene en minutigs
overvagning af produktionen, men ogsi af den enkelte medarbej-

ders indsats.

Arbejdsorganisation

Virksomheder vil i stigende grad satse pé bredt kvalificerede, mul-
tifunktionelle medarbejdere, som kan arbejde selvsteendigt. Ar-
bejdsorganiseringen i en fleksibel virksomhed vil siledes indebre
brede job med mange forskellige arbejdsfunktioner og -opgaver, i
hvert fald for virksomhedens “kernemedarbejdere”.

Der vil veere oget samarbejde, dels i forskellige typer af selvstyrende
grupper, men ogsa 1 terfunktionelle samarbejdsrelationer, der kan

dannes pa tvars af hierarkier og afdelinger i virksomhederne.

Medarbejderne vil, enkeltvis eller i grupper, have en hej grad af
autonomi i arbejdet, og der vil vare gode faglige og personlige ud-
viklings- og efteruddannelsesmuligheder. Der vil i den fleksible
virksomhed blive stillet krav til medarbejderne om fleksibilitet,
udviklingsparathed og selvmotivering. Medarbejderne har i hoj
grad selv ansvaret for, at deres kvalifikationer udvikles og vedlige-

holdes.

I tabel 3.1 opsummeres i skematisk form de vasentligste karakte-
ristika ved henholdsvis traditionelle og fleksible virksomheder:



Tabel 3.1.

Traditionelle og fleksible virksomheder.

Traditionelle virksomheder

Fleksible virksomheder

Omgivelser og e Stabile markeder

markedsforhold: e Forudsigelighed

e Indenlandsk orientering

Relationer mellem e  Enkeltvirksomheder

virksomheder: e  “Laver alt selv”

e Begranset kontakt med

andre virksomheder

Strategi og organisering: o  Effektivitet

e Lave priser

e Standardprodukter

e Funktionsorganisering

e Aktionzr/ejerorienteret

Ledelsesformer: e Medarbejdere vedhang til

maskinen
e  Hierarkisk struktur
e Centralisering
e Personalearbejdet usynligt

e Faste anszttelses- og

arbejdsvilkar

e  Styring gennem regler og

hierarkisk kontrol

Arbejdsorganisation: e Smalle job
e lav grad af autonomi

e Enkeltmandsorganisering

e Lidt efteruddannelse

e  Fa udviklingsmuligheder

Ustabile markeder
Uforudsigelighed

Globalisering

Netveerk af virksomheder
Outsourcing

Omfattende kontakt med

andre virksomheder

Innovation

Kvalitet og service
Kundetilpassede produkter
Produktorganisering
Interessentorienteret

IT central strategisk funktion

Medarbejdere en vigtig

ressource
Flad struktur

Decentralisering
Personalearbejdet profession.

Fleksible anszttelses- og

arbejdsvilkar

Styring gennem
virksomhedskultur og

medarbejdermotivation

Brede job
Hgj grad af autonomi

Teamwork, tvarfunktionelt

samarbejde
Meget efteruddannelse

Mange udviklingsmuligheder
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3.8.3. De nye produktionskoncepter i et organisationsteoretisk
perspektiv

I de nye produktionskoncepter betragtes forandring som en line-
®r, enstrenget proces, hvor et ydre pres “automatisk” resulterer i

bestemte nye méider at organisere sig pa.

Der er sdledes tale om en noget overraskende — og formentlig ikke
intentionel — determinisme i nogle af de nye produktionskoncep-
ters bud pé, hvordan og hvorfor virksomheder forandrer sig. In-
novationspres i form af ny teknologi og internationalisering betin-
ger bestemte rationaliseringsstrategier, som igen betinger bestemte
organisatoriske 2ndringer.

Det tages med andre ord for givet, at en virksomhed er en enheds-
aktor, der reagerer “rationelt” i forhold til givne omverdensbetin-
gelser. Det tages ogsé for givet, at virksomheder er i stand til at af-
lzese disse omverdensbetingelser korrekt, at deres analyse af ade-

kvate handlemuligheder er rationel osv.

Analogien til kontingensteorien er tydelig. De nye produktions-
koncepter antager, at bestemte forhold i omgivelserne fordrer be-
stemte organisatoriske strukturer. Turbulente markeder, globali-
seringen og den teknologiske udvikling presser virksomhederne til
mere fleksible organisationsformer.

Iser er der et bemerkelsesverdigt ssmmenfald mellem Mintzbergs
teori om adhocraciet og de nye produktionskoncepter. Mintzberg
siger selv om sine refleksioner over adhocraciet: “Moreover it is the
newest of the five, the one about which we know the least” (Mintz-
berg, 1979, p. 432). S4 allerede i 1979 skitserede Mintzberg altsé i
realiteten omridset af de organisationsformer, som den dag i dag

betragtes som “nye” organisationsformer!

En af de afggrende forskelle pa adhocraciet og de nye produk-
tionskoncepter er maske, at Mintzberg reserverede adhocraciet til
serlige typer af teknologibaseret vidensproduktion, som fx rum-
fartsteknologi. Det “nye” ved de nye produktionskoncepter er
forventningen om, at disse organisationsformer vil blive (er ble-

vet) udbredt til alle typer virksomheder.

Under alle omstendigheder har de nye produktionskoncepter en
implicit kontingensforstdelse af forandring. Med udgangspunkt i

den analyseramme, der udvikledes i kapitel 2, er dette antagelig en



forenklet forstdelse af samspillet mellem organisationer og omver-
den. En af de organisationsteoretiske grundantagelser er netop, at
der ikke er nogen entydig sammenhang mellem forandringer i
virksomheders omgivelser og virksomheders organisatoriske res-

pons.

Strukeurelle udviklingstreek som fx globalisering og skeerpet kon-
kurrence, setter nok virksomhederne under pres. Men om dette
pres omsettes i nye fleksible organisationsformer eller gode gam-
meldags velafprovede strategier som fx massefyringer, automati-
sering og arbejdsintensivering eller méiske noget helt tredje, er ikke
pa forhind givet.

3.8.4. Neotraditionelle virksomheder?

Der synes alt i alt at veere en rimelig bred enighed om, i hvilken
retning udviklingen gér. Fleksible organisationsformer, flade hie-
rarkier, stor selvbestemmelse osv. Man kunne imidlertid rejse dét
sporgsmil, om ikke andre udviklinger er i gang, som trekker i en

helt anden retning.

Der er enkelte bidrag, som forholder sig kritisk til, i hvilket om-
fang eksempelvis “trimmet produktion” egentlig repraesenterer
noget kvalitativt nyt og anderledes, eller om der blot er tale om en
avanceret form for taylorisme (Berggren, 1993; Tomaney, 1994).
Den sterke fokusering pa effektivitet og reduktion af spild kan i
nogle tilfzlde minde temmelig meget om scientific management-
inspirerede tidsstudier, fx nér arbejdspladser designes sidan, at
arbejderne fysisk skal bevage sig mindst muligt. Eller nir ansatte
forventes at vare ikke blot funktionelt fleksible, men ogsé tids-

massigt fleksible, ubetinget pd virksomhedens praemisser.

Ud over at de nye produktionskoncepter kan vere en etikette, der
i realiteten blot dekker over en raffinering af traditionelle meto-
der, er der méske et “nyt” produktionskoncept under udvikling,
som man kunne kalde “det neotraditionelle produktionskoncept™:
En type virksomhedsorganisering, der i sin grundsubstans er helt
traditionel, men som har indoptaget nogle tidstypiske tendenser,

og derfor fremstdr som “moderne”.

Et forseg pa at tematisere sidanne tendenser er McDonaldise-
ringstesen, introduceret af Ritzer (1996). Der er tale om en popu-
lervidenskabelig redegorelse for nogle aktuelle samfundstenden-

ser, hvor argumentationen er sterkt populistisk, dokumenta-
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tionsformen er journalistisk og vinklen udelukkende amerikansk.
Ikke desto mindre anser jeg det for at vere et inspirerende forsog

pa netop at tematisere de neotraditionelle organisationsformer.

Ritzer definerer McDonaldisering som “den proces hvorved fast
Jfood-restaurantens principper bliver dominerende i forhold til flere og
flere sektorer” (Ritzer, 1996, p. 17). Denne McDonaldisering har
sine redder i Scientific management og en Webersk bureaukrati-
seringstankegang. Inspireret af Weber taler Ritzer siledes om, at

McDonaldiseringen hviler pa fire berende elementer:

Effektiviter: Det er et barende princip, at kunden skal komme fra
sult til mathed pa den hurtigste og mest effektive méde.

Kalkulerbarhed: Kunden skal have en oplevelse af en gennemsig-
tighed i sammenhzngen mellem pris og kvantitet og en heraf
folgende valgfrihed. Man valger mellem en stor eller en lille bak-

ke pommes frites, mellem en dobbelt eller trippel burger etc.

Forudsigelighed: Produkter og serviceydelser skal vere de samme

pa ethvert tidspunkt og ethvert sted.

Kontrol: En minuties overvigning, kontrol og manipulation af
bide kunder og ansatte. De ansatte har manualer for, hvordan de
skal agere i enhver tenkelig situation lige fra den rette dosering af
isterninger til den rette tiltaleform. Kunderne kontrolleres og ma-
nipuleres til at vere effektive (dvs. spise hurtigt og forlade stedet)
gennem ukomfortable stole, uhyggelig belysning etc.

Arbejdsorganiseringen i den McDonaldiserede virksomhed er
ifolge Ritzer et rent tayloristisk design tilsat informationsteknolo-
giske, kontrollerende redskaber, hvor al menneskelig demmekraft
settes ud af spillet. Maskiner afger, hvorndr pommes friterne er
ferdige, hvor meget milkshake der skal fyldes i osv. Man kan sige,
at informationsteknologien erstatter den kontrollerende funktion,

som Taylor havde tiltzenkt mellemlederen.

Ritzer fortsetter herefter med at redegere for, hvordan disse prin-
cipper har bredt sig ud over det amerikanske samfund: Til sund-

hedsvasenet, uddannelsessektoren, underholdningsindustrien osv.

Om man ligefrem kan tale om et McDonaldiseret samfund, vil

jeg lade ukommenteret. Men der er udviklingstrek i nogle danske



virksomheder, der unzgteligt leder tanken hen pa Ritzers tese.
Eksempelvis nir postvasenet opstiller teknologiske kontrolscan-
nere pd postbudenes ruter for at kontrollere deres tidsforbrug.
Eller nar produktionschefen i en mellemstor produktionsvirksom-
hed bruger informationsteknologien til at kontrollere, hvor mange
timer den enkelte medarbejder har brugt pa en given opgave — i
en organisation med “selvstyrende grupper”. Eller nir en storre
detailhandelskade, der er berygtet for sin lave lon og darlige per-
sonalepolitik, demonstrerer social ansvarlighed ved at dbne en

“seniorbutik”.'?

Tager man udgangspunke i oversigten i tabel 3.1., kan man pé
baggrund af Ritzers tese gore sig nogle overvejelser over, hvordan
konfigurationen af hhv. traditionelle og fleksible elementer vil se
ud i en neotraditionel virksomhed.

Man kan da sige, at ndr det gelder relationer mellem virksombheder,
vil den neotraditionelle virksomhed antagelig befinde sig i den
fleksible side af oversigten. Ogsd de neotraditionelle virksomheder
vil antagelig indga i forskellige typer netvark som fx franchising.

Nar det gelder strategi og organisering, er det den traditionelle si-
de, der dominerer: Effektivitet, lave priser, standardprodukter
etc., pd ner et enkelt punkt: Den neotraditionelle virksomhed

bruger ogsd I'T som en vigtig strategisk funktion.

Hvad angir ledelsesformer, vil vi antagelig se elementer af bade
traditionelle og fleksible ledelsesformer i den neotraditionelle
virksomhed. De ansatte anses nok for at vere en vigtig ressource,
personalearbejdet er professionaliseret, der investeres muligvis
endog til en vis grad i medarbejderudvikling, og der kan vere en
steerk virksomhedskultur. Men der er typisk tale om hierarkiske
strukturer, centraliserede beslutningsstrukturer og i allerhojeste
grad om styring gennem regler og fysisk kontrol.

Arbejdsorganisationen vil vere helt traditionel med smalle job,
ingen autonomi og enkeltmandsorganisering. Der vil dog mulig-

vis 1 virksomhedskulturen indgd en ideologi om muligheder for

13) De her nevnte eksempler er baseret pa egne casestudier og anekdotisk
viden og tjener udelukkende som illustrerende eksempler.

93



94

personlig og faglig udvikling, men sddanne muligheder vil i prak-
sis veere forbeholdt nogle fa “lederemner”.

3.9. Opsummering

I dette kapitel er forst og fremmest gennemgget en rakke forskel-
lige bud pa indholdet af de forandringer, der sker i virksomheder.
Der er indledningsvis redegjort for den traditionelle virksomhed,
som dén organisationsform virksomhederne angiveligt er ved at
bevage sig vak fra. Dernast er redegjort for trimmet produktion,
den vesteuropeiske fleksibilitetsdebat reprasenteret ved flexible-
firm modellen og fleksibel specialisering samt de sdkaldte hyper-
fleksible virksomheder, reprasenteret ved blandt andet Business

Process Reengineering- konceptet.

Det diskuteredes videre, om der méske ogsé kan vere tale om en
udvikling i retning af neotraditionelle virksomheder — dvs. virk-
somheder der mikser en traditionel made at organisere sig pd med

nogle tidstypiske feenomener.

Endelig diskuteredes de nye produktionskoncepter ud fra de ind-

sigter i forandringens anatomi, som udvikledes i kapitel 2.



Kapitel 4

Teknologi og organisation

Felles for de i kapitel 3 refererede bud pa de nye produktionskon-
cepter er, at informationsteknologi (herefter IT) spiller en vasent-
lig om end ikke helt klart praciseret rolle.

I de japanskinspirerede bud spiller informationsteknologi en va-
sentlig rolle. Just-in-Time fordrer en minutigs overvigning af
hvert enkelt led i produktionen. Virksomhedsnetvaerk med felles
kvalitetsstandarder etc. fordrer ligeledes mulighed for hurtig og
effektiv informationsspredning osv.

Piore & Sabels tese om den fleksible specialisering bygger pd en
opfattelse af den teknologiske udvikling som en kontinuerlig pro-
ces afbrudt af nogle storre brud eller skilleveje. Den forste skillevej
forte til industrialiseringens gennembrud, og den anden skillevej
er opstdet som folge af informationsteknologiens udvikling, og er
dén, der kan fore til fleksibel specialisering.

Ogsd i de hyperfleksible virksomheder spiller informationstekno-
logien en vasentlig rolle i forhold til fx realiseringen af den vir-
tuelle organisation og i forhold til det udbredte globale samarbej-
de med partnere og kunder. Iser Business Process Engineering-
konceptet er baseret pd en ide om udnyttelse af de nye informa-
tionsteknologier til reorganisering af virksomhederne.

Selv om IT altsd forventes at spille en meget vasentlig rolle for
udbredelsen af de nye produktionskoncepter, gives der imidlertid
kun i begrenset omfang nogle bud pa, pracis hvilken rolle tekno-
logien spiller: E7 teknologien en forudsatning for de nye organi-
sationsformer? Eller er IT en blandt flere faktorer, der understot-

ter udviklingen af fleksible organisationsformer?

Spergsmalet om samspillet mellem teknologi og organisation er
stort og kunne i sig selv give stof til adskillige athandlinger. I dette
kapitel er det ikke ambitionen at give et udtemmende svar, men
dog gennem forskellige teoretiske og empiriske bidrag at indkred-
se informationsteknologiens rolle i forbindelse med udviklingen af

nye organisationsformer.
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“Informationsteknologi” har varet brugt som et samlebegreb for
en rekke anvendelser af mikroelektronik, blandt andet databe-
handlingsteknologi til sivel produktinnovation som procesinno-
vationer med henblik pa at effektivisere produktionsprocessen og
dermed at reducere omkostningerne. P4 grund af informations-
teknologiens mange anvendelsesmuligheder pé tvars af brancher
og produkter er den at betragte som en basisteknologi — en tek-
nologisk revolution pd linje med opfindelsen af maskiner eller
plastmaterialer (Industri- og Handelsstyrelsen, 1988; Jorgensen,
1995).

Den hidtidige informationsteknologiske udvikling har allerede
betydet store @ndringer af virksomheders méide at producere pa.
Informationsteknologien har blandt andet fundet anvendelse i
forbindelse med design, produktinnovation, kontrol af flow af
materialer, komponenter og produkter, for ikke at tale om auto-
matisering af en reekke produktionsprocesser. Den har muliggjort
en geografisk og tidsmassig opsplitning af produktionen af pro-
dukter, som blandt andet har betydet en globalisering af et pro-
duke i den forstand, at enkeltkomponenter kan vere produceret

ved lokaliteter spredt ud over flere kontinenter.

Med kombinationen af informations- og kommunikationstekno-
logien, hvor computerteknologi kobles sammen med telekommu-
nikation i integrerede netvark, har globaliseringen fiet en ekstra
dimension. Ved arbejdstids opher kan den praktiserende lege
sende sine journaler til skrivedamer i Indien, og den felgende
morgen kan leegen mede til friske, renskrevne journaler pd com-
puteren. Den californiske Silicon Valley-projektleder kan bog-
stavelig talt diskutere tekniske problemer med ingenigren i Singa-

pore “en face” ved hjelp af interaktiv computerteknologi osv.

4.1. Teknologi, produktivitet og organisation

4.1.1. Produktivitetsparadokset

Fra midten af 70'erne har veksten i produktiviteten i OECD-
landene veret betydelig lavere end for 1970. Denne slowdown
har fundet sted i en periode, hvor den teknologiske udvikling er
géet rigtig sterke, og hvor netop informationsteknologien for



alvor er blevet udbredt i hele OECD-omradet.'? Forventninger,
om at teknologien ville age produktiviteten, blev sdledes tilsyne-

ladende gjort til skamme.

Ogsé I Danmark har man kunnet iagttage dette sikaldte produk-
tivitetsparadoks. Produktivitetsstigningen har de sidste artier ve-
ret lav iser i fremstillingssektoren. Stigningen i arbejdsproduk-
tiviteten i drene 1982-1991 var i Danmark 1,9 pct., hvilket stort
set svarer til gennemsnittet for OECD-landene. Dette tal dekker
imidlertid over, at produktivitetsstigningen i den danske frem-
stillingssektor var exceptionelt lav — 0,8 pct., hvor gennemsnittet
for OECD-landene var 3,2 pct. — mens servicesektoren 13 over
OECD-gennemsnittet: En produktivitetsstigning pé 2,3 pct. i
Danmark mod 1,5 pct. i gennemsnit for OECD-landene (Ny-
holm, 1995).

I samme periode har man i Danmark kunnet iagttage en sterk
udbredelse af de nye teknologier. Antallet af virksomheder i in-
dustrien, der benyttede informationsteknologi, steg fra 5 pct. i
1974 til ca. 50 pct. i 1987 (Industri- og Handelsstyrelsen, 1988).
I 1994 var spredningen af mikroelektronik i produktionen oppe
pa 80 pct. af alle virksomheder. Samtidig var ogsd edb til data-
kommunikation og edb til design udbredt til hhv. 80 pct. og 61

pct. af virksomhederne (Erhvervsministeriet, 1996).

Produktivitetsparadokset fir yderligere naring af, at arbejdspro-
duktiviteten tilsyneladende ikke er veesentligt hojere i virksom-
heder, der anvender informationsteknologi, sammenlignet med
virksomheder der ikke gor. Dog er der en tendens til, at produk-
tiviteten, efter et par ar, stiger en anelse mere i virksomheder, der
benytter ny teknologi, end i virksomheder der ikke gor (Erhvervs-
ministeriet, 1995).

Der er gjort mange forseg pé at forklare, hvorfor produktiviteten
er lav netop i den periode, hvor den teknologiske udvikling er

géet sterkest. Forst og fremmest er der generelle méletekniske

14) For 1973 var stigningen i den gennemsnitlige arbejdsproduktivitet for
alle OECD-lande 4,3 pct., mens den i perioden 1974-90 var ca. 1,5
pct. I samme periode toppede de nationale bruttoudgifter til forskning
og udvikling med en &rlig vaekstrate pd ca. 12,5 pct. i 1975-80 mod ca.
8,5 pct. i 1971-75. “Man kan se computeralderen alle andre steder end i
produktivitetsstatistikken”, som Solow har udtryke det (OECD, 1996).
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problemer, der betyder, at man ikke har noget precist overblik
over virksomheders anvendelse af teknologi, og at produktivitets-
stigninger kan vare undervurderet. Derudover peger flere kilder
pa to andre mulige drsager (OECD, 1988, 1996; Gjerding et al.,
1990a): For det forste bruger virksombederne ny teknologi til ar oge
produktfleksibilitet, kundetilpasning af produkter og ordrestyret pro-
duktion. Den type innovationer optraeder snarere som en stigning
i priserne (som folge af oget kvalitet og kundetilpasning) end som
oget produktivitet. Derudover er der tale om “de sm4 skridts in-
novationer”, idet udvikling og anvendelsen af teknologi til disse
formal er lokale og virksomhedsinterne, uden at der nedvendigvis
er en spill-over effekt pa den samlede gkonomi.

For det andet peges pa, at en udnyttelse af de nye teknologier er en
tids- og indsatskraevende proces. At have en avanceret computer i
virksomheden er ikke tilstrekkeligt til i sig selv at ege produk-
tiviteten. Der fordres viden og kompetencer, som det tager tid at
udvikle. Der fordres méske yderligere teknologier i form af soft-
ware, medarbejdere, og méske ogsé at leveranderer og kunder skal
uddannes til at bruge teknologien osv.

Netop det forhold, at produktiviteten faktisk er svagt stigende
efter nogle r, indikerer, at der er betydelige leereprocesser knyttet
til anvendelsen af hejteknologi, og at det forst er efter en “trial
and error” periode, at virksomhederne for alvor kan heste pro-
duktivitetsgevinsterne.

Disse forklaringer bekreftes af, at de virksomheder, der kombi-
nerer indferelse af ny teknologi med organisatoriske forandringer,
har en markant hejere produktivitet end virksomheder, der ind-
forer ny teknologi uden at 2ndre organisationen. Nyholm (1995)
finder sdledes belag for en positiv samvariation mellem ny tekno-
logi og organisatoriske @ndringer. Det drejer sig hyppigst om, at
de hgjteknologiske virksomheder i langt hejere grad har indfort
fladere ledelseshierarkier og delegering af ansvar og beslutninger,
mens lidt under halvdelen af de hgjteknologiske virksomheder,
der har gennemfort organisatoriske @ndringer, tillige har indfort
selvstyrende grupper, integreret afdelinger og implementeret Just-
in-Time-leverandersystemer. Der er altsi tale om forandringer i
retning af mere fleksible organisationsformer, eget beslutnings-

kompetence og ansvar for medarbejderne.



4.2, Det teknologiske spillerum

Der er séledes indikationer i retning af, at for at kunne udnytte
informationsteknologiens potentialer er det vigtigt at folge in-
vesteringer i ny teknologi op med organisatoriske fornyelser.

Dette er imidlertid ikke det samme som at tillegge informations-
teknologien et primat i forhold til udviklingen af fleksible organi-
sationsformer. Man skal siledes nok vere forsigtig med ikke at
forfalde til en ny slags teknologisk determinisme, hvor alle forand-

ringer henfores til den ny teknologi.

Dget brugerorientering i hjemmeplejen eller gget samarbejde
mellem personale i og brugere af daginstitutionerne er eksempler
pa nye “organisationsopskrifter”, der ikke har noget med ny tek-
nologi at gere, selvom der her er tale om kundetilpassede produk-
ter og produktdifferentiering.

Nir det gelder fleksible ledelsesformer, er disse i endnu mindre
grad per se knyttet til ny teknologi. Man kan siledes iagttage nye
ledelsesformer i bdde offentlige og private servicefunktioner, som
ikke direkte er knyttet til indferelse af ny teknologi, fx selvsty-
rende grupper inden for renggringsbranchen eller anvendelse af
prestationslen i den offentlige sektor. Selv i de tilfelde hvor ny
teknologi forekommer samtidig med nye ledelses- og organisa-
tionsformer, kan det vare vanskeligt at isolere teknologiens be-

tydning.

Der er sdledes undersogelser, der viser, at virksomheders motiver
for at forandre sig lige sé ofte er et enske om at styrke konkurren-
ceevnen eller styrke kundekontakten, som det er indforelse af ny
teknologi (Erhvervsministeriet, 1995, 1996; Osterman, 1994).
Nir det gelder sporgsmélet om, hvorfor virksomheder indferer
ny teknologi, er motiverne typisk ensker om at ege produkeflek-
sibilitet, kundetilpasning, kvalitetsforbedring, eget effektivitet etc.
(Nyholm, 1995).

Der synes at vare tale om en mere cirkuler sammenhzng, hvor
det heller ikke for virksomhederne selv er muligt at adskille, i hvil-
ket omfang det er markedets krav eller teknologiens muligheder,
der er katalysator for forandringen. Teknologien indfores med
henblik pa fornyelser i produktionen. Men det er produktdiffe-
rentieringen og kundetilpasningen, der skaber behovet for nye
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ledelses- og arbejdsorganisationsformer — og ikke nedvendigvis
teknologien i sig selv.

Ny teknologi 8bner mulighed for at ege produktivitet og beskef-
tigelse, men det er tilsyneladende virksomheders organisation og
den institutionelle kontekst for introduktionen af organisatoriske
forandringer, der er afgorende for realiseringen af disse potentia-
ler.

Stort set alle nyere studier af ny teknologi peger samstemmende
pa, at teknologien kun i begrenset omfang er bestemmende for,
hvordan arbejdet udferes. Teknologien indgar som en faktor
blandt flere i virksomhedens tekniske rammebetingelser, fx serie-
storrelser, produkttyper, produkemiks, produktionsprocessens
kompleksitet, virksomhedens storrelse, grad af turbulens i omgi-
velser mv. Men der er netop tale om rammebetingelser. Der er
sdledes et teknologisk spillerum for, hvordan arbejdet organiseres,
og dermed ogsa for hvilke kvalifikationer forskellige grupper af
medarbejdere skal besidde (Bunnage et al, 1990; Nielsen, 1992;
Susman, 1990; McLoughlin & Clark, 1988; Bessant, 1993).

Det interessante bliver da at identificere under hvilke betingelser,

dette spillerum udnyttes til at skabe fleksible organisationsformer.

Der er gennemfort en reekke casestudier og kvalitative analyser af
samspillet mellem ny teknologi, organisationsformer og nye kva-
lifikationskrav, der kan kaste lys over, hvilke faktorer der iser sy-
nes at fremme nye ledelses- og organisationsformer i virksomhe-

derne.

Hver for sig giver disse bidrag verdifulde indsigter i samspillet
mellem teknologi, arbejdsorganisation og kvalifikationsindhold.
Gar man pa tvers af disse casestudier, synes iser fire forhold at
have vasentlig betydning for, hvordan arbejdet organiseres.'” Det
drejer sig om Teknologiens anvendelse, virksombedens forandringsbe-

redskab, jobdesigneres vardier samt medarbejdernes indflydelse.

15) Folgende bygger pa Clematide, 1990; Gjerding et al., 1990b; Lund,
1995; Borum & Kristensen 1989; Bunnage et al., 1990; Susman, 1990;
Zuboff, 1985; Bessant, 1993.



4.2.1. Teknologiens anvendelse

Zuboff viser hvordan samspillet mellem teknologi og arbejdsor-
ganisering til en vis grad bestemmes af, til hvilke formal teknolo-
gien anvendes. Man kan skelne mellem de nye teknologiers auzo-
matiserende og informatiserende egenskaber (Zuboff, 1985).

Informationsteknologi kan anvendes til at automatisere produk-
tionen med henblik pd dels at rationalisere og effektivisere pro-
duktionsprocesserne, dels at reducere arbejdskraftsanvendelsen.
Ud fra devisen “maskiner krever ikke kaffepauser” er dette en til-
gang, man vil finde i virksomheder, der er interesserede i at redu-

cere deres athengighed af den menneskelige faktor mest muligt.

Informationsteknologien har imidlertid ogsd en informerende
kapacitet — en mikroprocessor kan ikke blot anvendes til at styre
maskineriet eller logistikken, men kan ogs3 til enhver tid bruges
til at konvertere produktionsprocessens faser til information. lfel-
ge Zuboff er det iser de automatiserende egenskaber ved informa-
tionsteknologien, der har varet fokuseret pa i savel virksomheder-
nes implementering af informationsteknologien som i forsknin-
gen, mens der er begrenset forstielse for de informatiserende
egenskaber og deres implikationer for arbejdets indhold og orga-

nisering.

Skulle man tolke informationsteknologiens anvendelse i Danmark
inden for denne ramme, kan man sige, at danske virksomheder i

deres motiver for at indfere informationsteknologi ikke udeluk-

kende vagter de automatiserende egenskaber. Informationstekno-
logi indferes i lige sa hoj grad med henblik pa at styrke kvaliteten,
forbedre produkterne og age fleksibiliteten. En sidan brug af tek-
nologien sigter mod en udnyttelse af de informatiserende egenska-
ber: Direkte kommunikation med kunder og leveranderer, hurtig

omstilling af produktionen efter markedets krav osv.

Men nér det kommer til realiteterne, indikerer 80'ernes produk-
tivitetsparadoks, at virksomhederne har manglet organisatorisk
kompetence til at kunne hindtere de informatiserende sider af
teknologien. Virksomhederne har ikke hidtil evnet at omorgani-
sere og udvikle kompetencer til at kunne udnytte informations-
teknologiens potentialer fuldt ud, sidan som en raekke af de tid-

ligere refererede analyser har vist.
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I det omfang virksomhederne i deres anvendelse vegter de auto-
matiserende aspekter, kan de stort set fortsztte med at tilrette-
legge arbejdet pa samme (tayloristiske) mide som hidtil. Tekno-
logien i sig selv motiverer ikke til forandringer hverken organisa-
torisk eller ledelsesmaessigt. Teknologien erstatter en rakke, ofte
ufaglerte, arbejdsfunktioner, og virksomhederne oplever maske
ikke noget stort behov for opkvalificering af de medarbejdere, der
skal betjene de nye maskiner ud over den introduktion, som leve-
randeren tilbyder.

Det viser sig imidlertid, at i takt med, at de informatiserende sider
opprioriteres, @ges presset for organisatoriske forandringer. Gjer-
ding viser i et casestudie, hvordan koordineringen af kvalitetsfor-
bedringer og arbejdsorganisering kan blive en nedvendighed for
ikke at have for stor en spildprocent. Den ny teknologi accepterer
ganske enkelt ikke den samme variation i emnernes kvalitet, som
den gamle teknik. Det var saledes behovet for en forbedret emne-
kvalitet og kvalitetskontrol, der var katalysatoren for omorganise-
ringer, om end teknologien spillede en vasentlig rolle (Gjerding,

1990b).

Lund bemerker, at pé flere af case-virksomhederne blev teknolo-
gien indfert, uden at det i forste omgang forte til omorganiserin-
ger eller storre uddannelsesindsats. Det var forst med indferelsen
af ISO-certificeringen, at virksomhederne begyndte at afdaekke
uddannelsesbehov mere systematisk og at legge strategiske uddan-
nelsesplaner. Igen var det altsé ikke selve teknologien, der forte til
en gget uddannelsesindsats, men derimod behovet for hgjere kva-
litetsstandarder, der dog meget vel kunne vere initieret af den ny

teknologi (Lund, 1995).

Videre viser casestudier, at i virksomheder med en meget hierar-
kisk opbygning og en traditionel ledelsesstil vil der ofte vere en
modsetning mellem de informationer, medarbejderne nu har ad-
gang til via den ny teknologi, og den indflydelse pé beslutninger
om arbejdets udforelse, de har. Sddanne virksomheder kan blive
presset til at ndre organisationsstrukturer og ledelsesformer, en-
ten gennem et pres fra frustrerede medarbejdere, eller fordi tek-
nologien ganske enkelt ikke kan fungere tilstrekkeligt med de her-
skende informations- og beslutningskanaler (Gjerding, 1990b;
Lund, 1995; Bessant, 1993).



Man kan saledes sige, az i takt med, at teknologiens potentialer ud-
nyttes i stigende grad, stiger ogsd behovet for nye organisations- og
ledelsesformer og dermed for bredt uddannede medarbejdere. Der er
en del, der tyder p4, at der er en vis progression i leringen om-
kring ny teknologi, siledes at nogle af de “begynderfejl”, virksom-
hederne begik i 80’erne, s& smit er ved at blive rettet. Der er helt
givet en langt storre opmarksomhed p4, at en fuld udnyttelse af
informationsteknologien fordrer gennemgribende organisatoriske
forandringer — om end det endnu er svert at sige, i hvilket om-
fang og pa hvilken méde denne opmerksomhed udmenter sig i

praksis.

4.2.2. Virksomhedernes “forandringsberedskab”
Flere casestudier viser, at en samvariation mellem ny teknologi og
et hojt uddannelsesniveau i al fald delvis skyldes, at de ansatte er

hojt kvalificerede, allerede inden teknologien indfores.

Clematide (1990) sammenfatter en rekke undersogelser pa om-
radet og konstaterer, at i det omfang medarbejderne i udgangs-
punktet er hejt kvalificerede og er vant til at arbejde selvstendigt
og problemlgsende, da vil der ofte blive satset pa nye arbejdsor-
ganiseringsformer ved indferelse af ny teknologi.

Det er siledes méske ikke kun et spergsmal om uddannelsesnive-
au, men ogsd om de personlige kvalifikationer, og den made arbej-
det er organiseret pd i udgangspunketet, der er afgerende for, hvor-
dan teknologien udnyttes. Medarbejderne skal vare fagligt velkva-
lificerede, men de skal ogsd vare omstillingsparate, og indstillet pa
at lere nyt. Lund (1995) papeger eksempelvis, at i de tilfelde,
hvor medarbejderne i forvejen er veluddannede og selvsteendigt
arbejdende, er indforelsen af teknologi forlgbet helt problemfrit.

Ligeledes er ledelsens teknologiske kompetence og beredskab af
stor vigtighed. Har ledelsen lagt en strategi for, hvordan teknolo-
gien skal implementeres? Er ledelsen bevidst om de nye teknolo-
giers muligheder? osv. Flere undersogelser peger i retning af, at
virksomhederne har begrenset viden om mulighederne i den tek-
nologi, de indkeber, og de ferreste har lagt en egentlig langsigtet
teknologistrategi (Gjerding, 1990b; Erhvervsministeriet, 1995,
1996).
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4.2.3. Jobdesignernes vardier

I hvilket omfang ny teknologi folges op af nye organisationsfor-
mer, er i vidt omfang ogsi et spergsmal om ledelsens og jobde-
signeres holdninger og verdier. Der er noget tautologisk, eller i al
fald selvindlysende ved denne argumentation: Forudsztningen for
at indfere nye ledelsesformer er, at ledelsen vil det. Det er imid-
lertid ikke kun et ledelsesspargsmal.

Som anfert i kapitel 2, har topledelsen i en virksomhed — ogsd i
mindre virksomheder — ofte kun vage, om nogen, forestillinger
om, hvordan arbejdet i virksomhedens kerneproduktion egentlig
gores. Forretningsstrategier udtaenkes, og beslutninger treffes med
andre mal end arbejdets organisering for oje, og med en begrenset
indsigt i hvordan disse beslutninger vil pavirke arbejdet pa gulvet.

Arbejdet med at omsette forretningsstrategier og teknologistra-
tegier, til hvordan arbejdet skal udferes, overlades ofte til hojtud-
dannede teknikere og mellemledere. Det er altsd disse jobdesigneres
opfattelser af, hvordan arbejdet bor gores, og deres holdninger til
andre medarbejdergruppers kompetencer, der i realiteten er be-
stemmende for, hvordan arbejdet organiseres ved indferelse af ny
teknologi. Netop de hojtuddannede teknikere og mellemledere
kan udgere en vasentlig barriere for gennemforelse af nye organi-
sationsformer, som fx selvstyrende grupper. Det kan skyldes pro-
blemer i kommunikationen mellem fx ingenigrer og andre perso-
nalegrupper eller mellemlederes frygt for, at deres position trues.

I hvilket omfang ny teknologi forer til nye organisationsformer,
og hvilke medarbejdergrupper der inddrages, er siledes ogsa et
sporgsmal om, hvorvidt de hgjtuddannede teknikere og mellem-
ledere har de nedvendige kompetencer til, og interesser i, at gen-
nemfore arbejdsorganisatoriske 2ndringer i retning af en mere

fleksibel organisation.

4.2.4. Medarbejdernes inddragelse

Endelig har adskillige undersegelser vist, at en succesfuld imple-
mentering af fleksibel arbejdsorganisation athanger af, om med-
arbejderne inddrages i processen sé tidligt som overhovedet mu-
ligt. Ikke kun for at sikre medarbejdernes opbakning, men ogsé
for at ggre brug af medarbejdernes viden om produktionsproces-

sen, allerede inden der investeres i ny teknologi.



Forskellige medarbejdergruppers indbyrdes styrkeforhold er af stor
betydning for, hvilke medarbejdergrupper der “lober med” hvilke
opgaver. Lund giver et eksempel pa en virksomhed, hvor arbejdet
med den ny teknologi blev tilrettelagt sdledes, at de tekniske assis-
tenter fik mere udfordrende arbejdsopgaver, hvilket imidlertid
beted, at ingenigrerne selv mitte udfere nogle af de mere rutine-
praegede opgaver, som de tekniske assistenter varetog for (Lund,
1995). I dette eksempel var det ledelsen, der klart havde meldt
denne strategi ud. I andre tilfzlde er det styrkeforholdet og sam-
arbejdsrelationerne mellem forskellige medarbejdergrupper, der

vil veere afgorende.

4.3. Opsummering

I dette kapitel er spergsmalet om sammenhengen mellem tekno-
logi og organisation blevet diskuteret. Efter en kort indledende
diskussion af det sdkaldte produktivitetsparadoks, prasenteredes
en rekke teoretiske og empiriske analyser af samspillet mellem ny
teknologi og organisation, hvor det konstateredes, at en rekke
analyser samstemmende taler om et teknologisk spillerum ved
indforelse af ny teknologi. Teknologien dbner mulighed for at age
produktiviteten, men virksomheders valg af organisering omkring
den nye teknologi er afggrende for, om teknologiens potentiale
udfoldes. I den henseende viser de fleste undersogelser, at tekno-
logien bedst udnyttes under fleksible organisationsformer, frem

for mere traditionelle organisationsformer.

P4 baggrund af en rekke casestudier p omradet udledes fire fak-
torer, der iser synes at vere afgerende for, om virksomheder ud-
nytter det teknologiske spillerum til fleksible organisationsformer.
Disse faktorer er teknologiens anvendelse, virksomheders foran-

dringsberedskab, jobdesigneres vardier samt medarbejdernes grad

af indflydelse.
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Kapitel 5

Anden forskning i fleksible
organisationsformer

Forskningen i udbredelsen af nye organisationsformer er yderst
sparsom — ogsd ndr man ser pa den internationale forskning. Der
er kun lavet f8 empiriske undersogelser pd omridet, og de, der
forefindes, har tilsyneladende ikke noget felles teoretisk eller
metodisk afset.

I det folgende sammenfattes national og international forskning
omkring nye organisationsformers udbredelse. Studierne er ud-
valgt efter folgende kriterier:

e Nyere studier, dvs. studier fra 1990 og derefter

o Afrapporteringer af kvantitative analyser der belyser udbredel-
sen af nye organisationsformer — samt (ogsa gerne) hvilke
faktorer der er afgorende for udviklingen af nye organisations-
former

*  Reviews af surveys og casestudier der ligeledes beskriver ud-
bredelsen af og determinerende faktorer for nye organisations-

former

Gennemgangen af disse studier vil fokusere pé tre hovedspergs-
mal: a) Hvordan er nye organisationsformer defineret og operatio-
naliseret? b) Hvad siger undersggelsen om udbredelsen af nye or-
ganisationsformer? ¢) Hvilke faktorer angives som havende betyd-

ning for udviklingen af nye organisationsformer?

Forst gennemgis en rekke empiriske undersogelser, dernast dis-
kuteres nogle metodiske problemer ved de refererede undersegel-

ser, og der peges pa nogle analysestrategiske konsekvenser.

5.1. Empiriske undersggelser af de fleksible organisations-
former

5.1.1. Internationale og udenlandske undersogelser

OECD (1996)

OECD (1996) konkluderer, pa baggrund af forskellige nationale
studier i USA, Australien, England og Sverige, at ca. en fjerdedel
af virksomhederne i de pagzldende lande har indfert “vaesentlige

@ndringer” i retning af nye organisationsformer. OECD definerer
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nye organisationsformer ved forekomsten af “flere” af folgende
faktorer:

» Koncentration om kerneaktiviteter

e Virksomheder indgar i netverk

» Omfattende brug af informationsteknologi

e Horisontal integration i virksomheden

o  Flade hierarkier

e Et hgjt informationsniveau

» Hoj grad af autonomi og delegering af ansvar til de ansatte
o Funktionel fleksibilitet

» Hojtuddannede, multifunktionelle medarbejdere

e Gruppeorganiserede arbejdsprocesser

Som det fremgdr, er der stor overensstemmelse mellem de elemen-
ter, som OECD-undersogelsen fremhaver, og de elementer som
er beskrevet i kapitel 3. Det fremgér imidlertid ikke, i hvilket
omfang de undersegelser, OECD refererer til, ogsa baserer deres
definition af nye organisationsformer pi disse elementer. Ej heller
fremgér det, hvilke og hvor mange af de nzvnte dimensioner der
indgdr, for at der er tale om en fleksibel virksomhed.

Ifolge OECDs diagonallzsning af de nationale undersogelser er
virksomhedernes motiver for at indfere nye organisationsformer
at styrke konkurrenceevnen, forbedre kvaliteten og oge fleksibili-
teten. Forhold, der positivt korrelerer med udviklingen af nye or-
ganisationsformer, er, at virksomhederne er orienteret mod eks-
port, at virksomhederne har avanceret teknologi, som kraver hoje
kvalifikationer, at lederne er positive over for nye organisations-
former, og at virksomheden prioriterer service over for kunderne

hejt.

Appelbaum & Batt (1994)

Appelbaum & Batt analyserer udbredelsen af nye organisations-
former blandt amerikanske virksomheder. Deres analyse er baseret
pa dels amerikanske surveys siden 1980, dels 185 casestudier. De
tager udgangspunkt i fire forskellige produktionskoncepter eller
modeller, som de kalder dem: Den socio-tekniske model, trimmet
produktion, fleksibel specialisering og Diversified Quality Pro-
duction.

Derefter sammenfattes en rekke amerikanske surveys gennemfort
i perioden 1982 til 1992 med henblik p4 at fi et overblik over ud-



bredelsen af nye organisationsformer i amerikanske virksomheder.
Appelbaum & Batt konkluderer i den forbindelse, at mellem en
fjerdedel og en tredjedel af de amerikanske virksomheder har
gennemfort markante @ndringer i retning af nye ledelsesformer,
og at ca. en tredjedel af de store virksomheder har gennemfort
storre kvalitetsprogrammer (TQM og lignende).

De konstaterer imidlertid ogsd, at langt den storste del af de rap-
porterede @ndringer enten er indholdsmassigt ubetydelige eller
kun bergrer en lille del af de ansatte. Der sker dog en acceleration
i &ndringerne — i slutningen af den undersogte periode er der
gennemfort vaesentligt flere endringer end i starten af perioden.

Ved gennemgangen af casestudierne ser Appelbaum & Batt nogle
klare menstre: Virksomheder har en eklektisk tilgang til produk-
tionskoncepter og modeller. De liner og kombinerer organisatori-
ske verktojer og personalepolitikker helt pa tvers af de fire mo-
deller. Der synes imidlertid ikke at ske en kumulation og videre-
formidling af erfaringer. Selvom det er dokumenteret, at bestemte
teknikker og ledelsesfilosofier ikke fungerer serlig godt, bliver

virksomheder ved med at adoptere dem.

I forlengelse heraf konstateres det, at de enkelte begreber i sig selv
er meget fleksible. Selvstyrende grupper, teamwork, jobberigelse

etc. er etiketter, der kan dekke over meget forskellige realiteter.

Videre konstaterer Appelbaum & Batt, at forandringer gennem-
fores arbitrert og separat pa forskellige omrader: Personalepolitik-
ker, arbejdsorganisatoriske @ndringer, ledelsesstrategier og samar-
bejdsformer mellem ansatte og ledelse ndres i forskellige tempi
med forskellige midler og uden nogen overordnet koordination

og sammenhang.

Der er nogle f3 eksempler pd, at store virksomheder arbejder seri-
ost pa at samtanke forandringer i nye sammenhangende produk-
tionskoncepter. Det er eksempler pd sikaldt best practice, som er
kendetegnet ved, at virksomhederne gennem en drreekke har eks-

perimenteret med forskellige koncepter og opskrifter, og at de har

oparbejdet og kumuleret erfaringer.
Selvom de fleste produktionskoncepter og modeller tager ud-

gangspunke i industrien, er servicevirksomhederne kommet godt

med i lobet af firserne. Ligeledes er opmarksomheden med tiden
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blevet skerpet over for virksomhedernes stottefunktioner, sidan
at det ikke kun er produktionslinjerne, der omfattes af organisa-
toriske fornyelser, men ogsa servicefunktionerne i virksomheder-

ne.

EPOC-undersogelsen (European Foundation, 1997)

European Foundation har gennemfort en kvantitativ undersogelse
af “nye former for arbejdsorganisation” blandt virksomheder i 10

europaiske lande, den sikaldte EPOC survey (European Founda-
tion, 1997).

Landene, der indgir i undersegelsen, er Danmark, Frankrig,
Tyskland, Irland, Italien, Holland, Portugal, Spanien, Sverige og
England. Undersogelsen omfatter 5.800 virksomheder i de 10
lande og er baseret pa en post-spergeskemaundersogelse stilet til
virksomhedens leder. Svarprocenten er pd 18 pct. i gennemsnit,
svingende fra 9 pct. i Spanien til 39 pct. i Irland. Der er saledes
tale om mildt sagt lave svarprocenter. S3 lave, at resultaterne af en

sddan underspgelse mé tages med meget store forbehold.

EPOC-undersogelsen belyser udbredelsen af medbestemmelse
(“direct participation”), defineret ved to dimensioner: “konsul-
terende medbestemmelse”, hvor de ansatte “tages med pa rad”,
men hvor ledelsen fortsat forbeholder sig retten til at lede og for-
dele arbejdet, og “delegeret medbestemmelse”, som indebzrer en
delegering af ansvar og beslutninger til de ansatte. Medbestem-
melse kan videre forekomme béde i grupper og individuelt, og i
midlertidige sdvel som i mere stationare grupper (European
Foundation, 1997).

Undersogelsen belyser for det forste den faktiske udbredelse af
medbestemmelse, for det andet ledelsens motiver for at iverksaette
initiativer til at oge de ansattes medbestemmelse, for det tredje
sammenhangen mellem medbestemmelse og en rekke andre
faktorer (forretningsstrategier, kvalifikationer og efteruddannelse
samt aflonningssystemer) og for det fjerde samarbejdsformer om-

kring introduktion og implementering af medbestemmelse.

Undersogelsen viser, at 82 pct. af virksomhederne praktiserer
mindst en af formerne for medbestemmelse. Individuel medbe-
stemmelse er langt mere udbredt end gruppebaseret medbestem-
melse. Men nér det kommer til, hvor mange af de ansatte der fak-



tisk er omfattet af medbestemmelsen, viser det sig, at i ingen af
virksomhederne var mere end 48 pct. af den storste medarbejder-
gruppe involveret. Ogsd i denne undersogelse konkluderes, at kun
ganske fi virksomheder synes at have en mere overordnet, inter-

greret udvikling af nye arbejdsorganisationsformer.

Der er store nationale forskelle i udbredelsen af medbestemmelse.
De sydeuropaiske lande ligger rimelig lavt, hvad angir medbe-
stemmelse, mens der for de nordeuropaiske landes vedkommende
er nogle overraskende divergenser. Holland og Sverige ligger i
toppen med en hej grad af medbestemmelse, mens Danmark,
Tyskland og England har en mere gennemsnitlig placering. Der
synes sdledes ikke at vare belaeg for en serlig skandinavisk model.
Man ma3 dog igen tage disse nationale forskelle med store forbe-
hold. Med de lave svarprocenter er det nzppe et reprasentativt

billede af de enkelte lande, der gives.

EPOC-undersogelsen er nok mere interessant, hvad angir hvilke
faktorer, der er korreleret med medbestemmelse, idet representa-
tiviteten her ikke er helt s3 afggrende. Det viser sig, at medbe-

stemmelse er positivt korreleret med:

o Typiske funktionzrarbejdspladser

e Virksomheder med komplekse arbejdsopgaver

e Gruppeorganisering

e Et hojt kvalifikationsniveau og udbredt intern kvalificering

Hvad angir virksomhedernes strategiske satsning pd hhv. lave
priser, hoj kvalitet og service, er disse ikke positivt korreleret med

medbestemmelse.

Det synes heller ikke at have betydning, om virksomheden pri-
mert konkurrerer pi hjemmemarkedet eller med udenlandske
virksomheder, men der er en svag sammenhang mellem konkur-
renceintensitet og medbestemmelse. Jo staerkere konkurrence jo

hojere grad af medbestemmelse.
EPOC-undersogelsen viser videre, at der er en klar ssammenhzng
mellem en hgj grad af medbestemmelse og en raekke faktorer, der

definerer en “aktiv arbejdsplads”:

e Virksomheden er involveret i strategiske alliancer
» Hoj grad af produktinnovation
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e Outsourcing

» Et hgjt teknologisk niveau

Der er altsd en sammenhang mellem medbestemmelse og de
forretningsstrategiske elementer i de nye produktionskoncepter.
Her indtager Danmark, Tyskland, Holland og England en forer-

position som lande med de mest aktive arbejdspladser.

Endelig viser undersogelsen, at multinationale selskaber er mere
aktive arbejdspladser og oftere har medbestemmelse end nationale
virksomheder.

EPOC-undersogelsen er absolut interessant, dels fordi den mulig-
gor en direkte sammenligning mellem lande, og fordi den nok er
den hidtil mest gennemgribende internationale analyse af udvik-
lingen af nye organisationsformer. Dog er undersogelsens palide-
lighed staerkt reduceret pa grund af den meget lave svarprocent. Et
bortfald pd 82 pct. af de adspurgte virksomheder, og for enkelte
landes vedkommende et bortfald pa 91 pct., ber som mindstemal
udlpse en meget grundig bortfaldsanalyse. En sidan foretages
ikke. Det er saledes narliggende at tro, at EPOC-undersogelsen
primeart omfatter meget aktive virksomheder.

Lawler III et al. (1995)

Lawler et al. (1995) er et enestdende studie p& den méde, at der
her er tale om et tilnzrmet longitudinelt design baseret pa tre
surveys gennemfort i hhv. 1987, 1990 og 1993 (heraf er det dog
hovedsagelig de to sidste, der er direkte sammenlignelige).

Undersogelsens formal er at belyse, i hvilket omfang virksomhe-
der benytter ledelsespraksisser og -politikker, der understotter
medarbejderinvolvering og Total Quality Management. De tre
surveys stiller nogenlunde de samme sporgsmal til de 500 storste
servicevirksomheder og de 500 storste industrivirksomheder. I
1987 var svarprocenten 51 pct., i 1990 var den 32 pct., og i 1993
var den 28 pct. Ogsd her ma svarprocenterne siges at vare temme-
lig lave, iser for de to sidste undersggelsers vedkommende.

Hvad angir medarbejderinvolvering fokuseres p fire dimensio-
ner: Informationsspredning, kvalifikationsudvikling, aflenning og
magtdeling. For hver af dimensionerne opstilles en rekke indika-

torer, som belyses gennem bivariate og multivariate analyser.



Total Quality Management (TQM) miles ved hjalp af en rekke
indikatorer, som fx tverfunktionel planlegning, kvalitetsfrem-
mende teams, systematisk overvigning af kundetilfredshed, Just in
Time etc.

Undersegelsen viser, at i 1987 rapporterede ca. 80 pct. af virk-
somhederne, at de havde programmer for medarbejderinvolve-
ring, men konkret var der kun fi aktiviteter i gang, og de dekkede

kun et mindretal af de ansatte.

Fra 1987 til 1993 er der sket en stigning i brugen af bestemte
personalepolitiske tiltag, iser kvalifikationsbaseret lon, selvstyren-
de grupper og jobberigelse. Men samlet set er der ikke sket nogen

markant stigning i medarbejderinvolveringen.

Hvad angir TQM har ca. 75 pct. af virksomhederne TQM-pro-
grammer, men ogsa her gelder det, at kun en begrenset del af de
ansatte er omfattet.

Undersogelsen viser videre en positiv sammenhang mellem med-
arbejderinvolvering/ TQM og konkurrenceniveauet. Jo sterkere
konkurrence jo sterre sandsynlighed for at der forekommer med-
arbejderinvolvering og TQM. Der er tillige en positiv sammen-
heng mellem medarbejderinvolvering/TQM og en god gkonomi
og hej produktivitet.

Samlet konkluderes, at der ikke er sket et egentligt paradigmeskift
i virksomhederne. Det er fortsat de traditionelle organisationsfor-
mer, der er dominerende. Den traditionelle virksomhed har hidtil
veret i stand til at overleve turbulente markeder, skift i forbruger-
praferencer osv. Men forfatterne foler sig ikke desto mindre over-
beviste om, at et paradigmeskift er pa vej.

Osterman (1994)

Ostermans artikel er en af de analyser, der ofte refereres til i inter-
nationale ssmmenhange. Den indgr siledes i bdde OECD,

1996, Appelbaum & Batt, 1994 og European Foundation, 1997.
Osterman analyserer dels udbredelsen af nye organisationsformer i
amerikanske virksomheder, dels hvad der kendetegner de virk-

somheder, der har indfert nye organisationsformer.

Undersogelsen er baseret pa telefoninterview med en stikprove

bestiende af 695 private amerikanske virksomheder med mere
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end 50 ansatte, og en svarprocent pa 65,5 pct. Ostermans analyse
af “nye organisationsformer” fokuserer p fire praksisser: Selv-
styrende arbejdsgrupper, jobrotation, kvalitetscirkler og Total
Quality Management. Det underseges, i hvilket omfang disse fire
aktiviteter omfatter virksomhedens kernegruppe af ansatte, dvs.
den storste gruppe af ansatte som er beskeftiget med virksomhe-
dens hovedaktiviteter.

“Nye organisationsformer” defineres ved, a¢ ro af de ovennavnte
praksisser omfatter mere end halvdelen af kernemedarbejderne. Med
denne definition nar Osterman frem til, at 36,6 pct. af alle virk-
somhederne har “nye organisationsformer”. Han konstaterer i den
forbindelse, at der ikke er noget fast menster i, hvordan virksom-

heder sammensatter de forskellige praksisser.

Ostermans analyse er som sagt flittigt citeret. Men som det er
fremgdet, er stikproven temmelig lille, og definitionen af “nye
organisationsformer” fremstar som noget arbitraer. Der gives in-
gen forklaring pé, hvorfor det netop er disse fire, meget forskellige
praksisser, der analyseres. Kvalitetscirkler er oprindeligt defineret
som en del af Total Quality Management-konceptet, sd hvorfor er

netop disse to begreber skilt ad? Og hvorfor lige jobrotation og
ikke fx jobberigelse eller flekstid?

Selv om denne del af Ostermans studie lader en del tilbage at
onske”, er den anden del af analysen interessant i denne sammen-
heng. Osterman analyserer séledes, i hvilket omfang der er en
samvariation mellem nye organisationsformer og forskellige fak-
torer, der i litteraturen om nye produktionskoncepter — og ifelge
dét han kalder “anekdotisk viden” — antages at have betydning.

I en logistisk regressionsanalyse lader han nye organisationformer
vere den afthengige variabel. De uathangige variable er en rekke
faktorer sdsom teknologi, international konkurrence, storrelse,

kvalifikationer, ledelsens vaerdier mv.

1) Der er ogsé en del uklarheder omkring analyserne. Fx anfores i samme
setning, at 43 pct. af ikke-fremstillingsvirksomheder og 35,9 pct. af
fremstillingsvirksomhederne har nye organisationsformer. Det passer
imidlertid ikke med gennemsnitstallet pd 36,6 pct. Dette misforhold
gives der ingen forklaring pa.



Analysen viser, at ledelsens verdier har stor betydning for udvik-
lingen af nye organisationsformer. Videre at virksomheder, der
opererer pd internationale markeder, har storre sandsynlighed for
at udvikle fleksible organisationsformer end virksomheder pé na-
tionale markeder. Endelig er kvalifikationsniveauet hgjere i virk-
somheder med fleksible organisationsformer.

Osterman ser ogsd pa sammenhangen mellem forskellige Human
Resource Mangement-praksisser og de nye organisationsformer.
Osterman finder, at der er en teet sammenhang mellem nye orga-
nisationsformer og HRM-praksisser som fx hej grad af efterud-
dannelse, styrkelse af de ansattes engagement etc. Men at der
IKKE er nogen sammenhzng mellem nye organisationsformer og
faktorer som fx ansattelsessikkerhed, forfremmelse efter ancienni-

tet etc.

Ogsa her mé det dog indvendes, at der ikke redeggres tilstraekke-
ligt for begrebernes indbyrdes sammenhang. Total Quality Ma-
nagement kan saledes ses som en variant af Human Resource
Management. De elementer af HRM, der méles, kan med lige
god ret siges at indgd i et TQM koncept, fx vagt pd kvalifikatio-

ner, engagement, Cross-training osv.

Ostermans overordnede konklusion er, som Appelbaum & Batts,
at de undersogte praksisser ikke optrader samlet i nogle monstre,
som overhovedet nermer sig nogle af de gengse etiketter. En mu-
lig forklaring herpa er ifelge Osterman, at hans observationer viser
nogle virksomheder, der er pa vej. Det mudrede billede skyldes
miske, at virksomheder bevager sig fra traditionelle til fleksible
organisationsformer, og at der om nogle ar vil tegne sig klarere
sammenhengende menstre. En anden forklaring, og dén Oster-
man selv foretrekker, er, at der er sket en overfortolkning af nogle
fd overeksponerede best-practice-virksomheder.

Storey (1995)

Storey gor status over udbredelsen af Human Resource Manage-
ment i England, dels pa baggrund af en raekke casestudier, dels pa
baggrund af tre surveys hvoraf en er regionalt og to nationalt dek-
kende. (Storey, 1995). Storey konstaterer, at der generelt er sket
en stigning i forskellige typer HRM-aktiviteter, og at en majoritet
af britiske virksomheder ma siges at have indoptaget forskellige
elementer af HRM som personalepolitisk strategi.
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Men Storey bemarker ogsd, at for det forste synes der ikke at vaere
nogen klar ssmmenhang mellem personalepolitik og forretnings-
strategi. For det andet opfatter virksomhederne tilsyneladende nye
produktionskoncepter og HRM-filosofien som en palet af valg-
muligheder, hvorfra de frit kan sammensztte redskaber uden hen-
syntagen til indbyrdes sammenheng. HRM er sdledes “in reality a
symbolic label, behind which lurk multifarious practices, many of
which are not mutually dependent upon each other” (Storey, 1995,
p. 14).

De elementer, der iser har bredt sig blandt britiske virksomheder,
er forst og fremmest en mere direkte og mere omfattende kom-
munikation med de ansatte, samt en hgjere grad af medarbejder-
involvering og opmarksomhed pé virksomhedskulturens betyd-
ning. Derimod er elementer som prastationslen, samt ferre ledel-
seslag (dvs. fladere hierarkier) ikke blevet mere udbredt.

5.1.2. Skandinaviske studier

Edling & Sandberg (1993)

Edling & Sandberg analyserer, hvorvidt svenske arbejdspladser er
kendetegnet ved nye ledelsesformer. Data udgeres af en sporge-
skemaundersogelse (telefoninterview) blandt ca. 2.000 svenske

virksomheder med en svarprocent pa 93,1 pct.
“Nye ledelsesformer” karakteriseres ved folgende elementer:

e Kvalitetscirkler og udviklingsgrupper

e Introduktionskurser af mindst en dags varighed

e Intern uddannelse for i hvert fald en mindre del af de ansatte

e Udviklingssamtaler

* Resultatansvar for ledere under det hgjeste ledelseslag

o Fleksibel aflonning

e Delegering af ansvar til de ansatte, vedr. hvilke arbejdsopgaver
der skal udfares

o Delegering af ansvar til de ansatte, vedr. hvordan arbejdsopga-
verne skal udfares

e En udviskning af skellet mellem funktionzrer og arbejdere

(Edling & Sandberg, 1993, p. 161)

Edling & Sandberg opererer med, at af disse 9 indikatorer skal
mindst 7 vere til stede, for at virksomheden kan siges at have nye
ledelsesformer. 2 pct. af virksomhederne har alle elementer, mens



omkring 25 pct. af virksomhederne har 7 eller flere og regnes
sdledes for at have nye ledelsesformer.

Analysen viser, at der er store branchemzssige forskelle, hvor
verkstedsindustrien ligger gverst, mens handel og sundhedssek-
toren scorer lavest. Der er videre lidt flere private end offentlige
og vasentligt flere store end mindre virksomheder, der karakreri-
seres ved nye ledelsesformer.

Edling & Sandberg har tillige belyst sammenhzngen mellem nye
ledelsesformer og en rekke andre faktorer. De finder, at der er en
sammenhang mellem dét, de kalder “markedspres” og udviklin-
gen af nye ledelsesformer. “Markedspres” er defineret som bade en
hej grad af kundetilpasning og et sterkt konkurrencepres. De to
faktorer har siledes betydning 7 kombination. Analyseret hver for
sig er der ikke nogen sammenhang mellem konkurrencepres og

nye ledelsesformer hhv. kundetilpasning og nye ledelsesformer.

Videre finder Edling & Sandberg, at der ikke er nogen positiv
samvariation mellem nye ledelsesformer og flade organisationer,
men derimod er der en positiv sammenhang mellem ny ledelses-
former og decentralisering af beslutninger. De konkluderer i den
forbindelse, at nye ledelsesformer tilsyneladende indebarer, at
hierarkierne bestdr, men at beslutningsprocesserne flyttes nedad i
hierarkiet.

Edling & Sandbergs data er koblet med nogle lanmodtagerdata,
der viser, i hvilket omfang de ansatte oplever at have et “godt
arbejde”.” Analyserne viser, at der er en sammenhzng mellem nye
ledelsesformer og de ansattes muligheder for jobudvikling. Men
ndr det gelder “det gode arbejde”, er der ikke nogen signifikant
sammenhaeng mellem lenmodtagernes oplevelse af at have et godt

arbejde, og virksomhedernes ledelsesform.

Edling & Sandbergs analyser er yderst interessante, dels fordi det

anvendte undersogelsesdesign ligger teet op ad dét, der anvendes i

2) De data, Edling & Sandberg anvender, har samme design, som de data
der anvendes her i athandlingen: De lonmodtagere, der indgér i en stor-
re arbejdsmiljoundersogelse, er blevet bedt om at opgive deres arbejds-
plads, og det er disse arbejdspladser, Edling & Sandberg analyserer pa.
Retferdigvis skal nzvnes, at det er det svenske design, der har varet
inspiration for det danske!
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denne athandling, dels fordi der er tale om en solid undersogelse,
med en, sammenlignet med de gvrige studier, overordentlig hoj

svarprocent.

NUTEK (1996)

En anden svensk undersogelse er gennemfort af NUTEK? (1996)
pa foranledning af OECD. Undersogelsen er en postsporgeskema-
undersogelse blandt 700 private virksomheder med mere end 50
ansatte. Svarprocenten er 34, men efter en bortfaldsanalyse argu-
menteres for, at svarprocenten i realiteten er omkring 50, fordi en
del af bortfaldet skyldes virksomhedslukninger mv. Under alle
omstendigheder er der fortsat tale om en temmelig lav svarpro-

cent og en forholdsvis lille stikprove.

Indledningsvis konstateres det, at mere end to tredjedele af virk-
somhederne har gennemfort storre organisatoriske forandringer i
lobet af 90'erne, og at omkring totredjedele af de ansatte er om-
fattet af forandringerne. Men ndr det kommer til en vurdering af,
i hvilket omfang virksomhederne har mere fleksible organisations-

former, ser billedet anderledes ud.

En fleksibel virksomhed defineres primert ud fra to indikatorer:
Om der sker en kontinuert lering pé arbejdspladsen og grad af
decentralisering.

Lering er operationaliseret ved sporgsmél om, hvorvidt det dagli-
ge arbejde indeholder organiseret kompetenceudvikling, samt
hvor stor en andel af arbejdet der kan betragtes som “organiseret
kompetenceudvikling”. Decentralisering er malt ved “ansvarsin-
deks”, der bestdr af en rekke spergsmél om, hvorvidt ansvaret for
en rekke opgaver, sisom daglig planlegning, ugentlig planleg-
ning, opfelgning, kundekontake, indkeb, og vedligeholdelse, er
lagt hos den enkelte medarbejder, hos arbejdsgruppen eller hos
ledelsen.

Med denne operationalisering af fleksible virksomheder finder
NUTEK, at 27 pct. af de 75 pct. af virksomhederne, der har
gennemfort organisatoriske @ndringer, (det vil sige i realiteten 20

3) Det fremgir ikke af bogen pracis hvad NUTEK er en forkortelse for,
men det er beskrevet som “The Swedish National Board for Industrial
and Technical Development.”



pet. af alle undersogelsens virksomheder) er fleksible virksomhe-

der. Det er iszr de store virksomheder, der er fleksible.

Derudover finder NUTEK, at virksomheder med fleksible organi-
sationsformer investerer mere i human kapital, at fleksible virk-
somheder er mere produktive, og at fleksible virksomheder har
lavere personaleomsatning og mindre sygefraver end andre virk-
somheder. NUTEK finder ikke nogen sammenheng mellem

konkurrencepres og nye organisationsformer.

Gulbrandsen (1998)

Gulbrandsens artikel “fleksibel organisering av arbeid og bedrift”
(Gulbrandsen, 1998), indgér i en antologi, hvor alle artikler byg-
ger pd data fra en norsk undersogelse blandt 2.130 private og
offentlige virksomheder med en svarprocent pa 76 pct. (Olsen &
Torp, 1998).

Gulbrandsen sgger at kortlegge udbredelsen af fleksible organisa-
tionsformer i norske virksomheder. Forst er alle virksomhederne
blevet spurgt, om de har gennemfort organisatoriske @ndringer i
1990’erne. Det havde 38 pct. af virksomhederne.

Disse virksomheder blev videre spurgt, om disse @ndringer har
fort til reduktion af ledelsesniveauer, reduktion i antal ledere,
reduktion i antal afdelinger samt en stigning i de ansattes ansvar.
Det har det kun i begrenset omfang. Mindre end en femtedel af
virksomhederne har gennemfort @ndringer, der har reduceret
antallet af ledelsesniveauer, antallet af ledere eller antallet af afde-
linger. Dog er der vasentlig flere virksomheder, der har givet
mere ansvar til de ansatte, og det gelder iser de offentlige virk-

somheder.

Videre belyses udbredelsen af selvstyrende arbejdsgrupper, jobro-
tation, oplering af de ansatte til at have flere ansvarsomrader samt
graden af selvbestemmelse. Der er ganske mange virksomheder,
der har gennemfort denne type tiltag. Mellem 27 og 47 pct. har
selvstyrende grupper eller jobrotation, og mellem ca. 70 og 90
pct. har delegeret ansvar vedr. arbejdets udferelse til de ansatte

eller oplert de ansatte til flere funktioner.
Endelig kortlegges i hvilken grad en rekke sider af arbejdet er

uddelegeret til de ansatte, fx daglig planlegning, indkeb, produkt-

udvikling etc. Det viser sig da, at selvom virksomhederne tilsyne-
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ladende har gennemfort fleksible organisationsformer, er de imid-
lertid reelt ikke omsat til delegering af planleggende og udferende
opgaver til de ansatte. Eksempelvis har under 5 pct. af virksomhe-
derne delegeret ansvaret for ugentlig planlegning af arbejdet, valg
af produktionsteknik, resultatopfelgning og produktudvikling til
de ansatte. Mens under en femtedel af virksomhederne har dele-
geret opgaver som fx introduktion af nye medarbejdere, vedlige-
holdelse, kvalitetskontrol, og daglig planlegning.

Det skal i den forbindelse bemearkes, at procentgrundlaget er de
virksomheder, der har gennemfort organisatoriske @ndringer, dvs.
38 pct. af alle undersegelsens virksomheder. Det er altsd 5 pct. af

de 38 pct., der har delegeret ansvar til de ansatte osv.

Gulbrandsen viser videre, at de forskellige tiltag ikke optreder i
nogen systematiske kombinationer. Ej heller er der nogen korrela-
tion mellem brugen af forskellige tiltag og antallet af ledelsesni-
veauer eller antallet af afdelinger, hvilket fir Gulbrandsen til at
konkludere, at de fleksible tiltag ikke synes at vere indfert som
alternativer til traditionelle organisationsmodeller.

Endelig viser Gulbrandsen, at det i hgjere grad er teknologi end
konkurrencesituation, der synes at motivere til nye organisations-
former, og at der er en positiv relation mellem virksomhedsstor-

relse og fleksible organisationsformer.

Gulbrandsens artikel er absolut et vagtigt bidrag til belysning af
fleksible organisationsformer, og fleksibilitetsbegreber og fleksible
organisationsformer bliver grundigt diskuteret, bide i denne arti-
kel og i en anden artikel han har skrevet til samme antologi. Man
kunne maske onske sig, at de grundige overvejelser i hojere grad
blev omsat til en mere pracis operationalisering af fleksible orga-
nisationsformer. De elementer, der indgdr i analyserne, er alle
relevante indikatorer for fleksible organisationsformer, men der
synes at vare et behov for at samle indikatorerne i et mere over-
skueligt mil for fleksibilitet. Det er siledes fortsat uklart, hvor
mange norske virksomheder der egentlig kan siges at have flek-

sible organisationsformer.

Skorstad (1995)
Skorstad sammenfatter nogle norske undersegelser af spredningen
af nye produktionskoncepter. Her refereres blandt andet til et

nationalt studie af udbredelsen af Just-in-Time-produktion i nor-



ske virksomheder, hvoraf det fremggr, at ca. 36 pct. af virksomhe-
derne rapporterer, at de har indfert Just-in-Time. Skorstad be-
merker imidlertid, at ndr det gelder de konkrete redskaber i kon-
ceptet, som fx kanban-trek, er der ganske f virksomheder, der
har indfert det. Skorstad konkluderer pa baggrund heraf, at det i
realiteten er ganske fi virksomheder, der har indfert JiT “efter
bogen”, men at der er ganske mange, der har indoptaget nogle fa
elementer, og derefter kalder det Just-in-Time-produktion.

Bevort et al. (1992)

Bevort et al. analyserer udbredelsen af nye ledelsesformer i store
danske virksomheder. Data udgeres af en postspergeskemaunder-
sogelse blandt 57 danske virksomheder med mere end 200 ansat-
te. Bade ledelse og personalereprasentanter skulle besvare sporge-
skemaet. Svarprocenten er 25 pct., og det fremgar af en bortfalds-
analyse, at det is@r er de mest personalepolitisk aktive virksomhe-
der, der har besvaret spergeskemaect. Der er siledes ikke tale om
en reprasentativ undersggelse, men om en undersogelse blandt de
storste og personalepolitisk mest aktive virksomheder. Derudover
indgér 47 kvalitative interview i 11 storre danske virksomheder.

Bevort et al. underseger, i hvilket omfang “et nyt paradigme” i
personalearbejdet er sldet igennem i danske virksomheder. Det
nye paradigme er kendetegnet ved: Eftersporgsel efter den selvpro-
grammerende og ansvarstagende medarbejder, dialog som samar-
bejdsform, samt multidimensionelle byttehandler mellem ledelse
og medarbejdere, dvs. at ledelsen fir engagerede, motiverede og
omstillingsparate medarbejdere mod at levere faglige og personlige
udviklingsmuligheder og et godt fysisk og psykisk arbejdsmilje

myv.

Analyserne viser, at et sddant nyt paradigme ikke er sliet igennem
endnu. Det er imidlertid forfatternes (ikke serligt velbegrundede)
opfattelse, at paradigmet e7 pa vej til at sl& igennem i danske virk-
somheder, men at “diskussionerne lgber foran realiteterne” (Be-
vort et al., 1992, p 54). De elementer af det nye paradigme, der
tydeligst er blevet udbredt, er elementer af den multidimensionel-
le byttehandel, iser hvad angdr uddannelse og personlige udvik-
lingsmuligheder, samt betydningen af et godt arbejdsmiljo.

Undersogelsen er som navnt ikke serlig reprasentativ, men man

kan i al fald konkludere, at end ikke de storste og mest personale-
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politisk aktive virksomheder viser andet end svage tegn p4d, at et
nyt ledelsesparadigme er undervejs.

DISKO-projektet (Erhvervsudviklingsridet, 1997)
DISKO-projektet (DISKO=det Danske InnovationsSystem i
KOmparativ belysning) er den hidtil mest omfattende danske
analyse af udbredelsen af nye organisationsformer i danske virk-
somheder (Erhvervsudviklingsrddet, 1997). Data bestar af en
postspergeskemaundersggelse blandt 1.900 private virksomheder
inden for industri og serviceerhverv. Svarprocenten er 48 pct.

Spergeskemaet er besvaret af den overste ledelse.

Undersogelsen belyser blandt andet udbredelsen af “fleksible
virksomheder”. Fleksibilitet defineres som “Virksombedernes evne,
med basis i integrative organisationsformer og en fornyende og le-
ringsorienteret kultur, til at reagere pd en omskiftelig omverden med
nye produkter og nye processer” (Erhvervsudviklingsradet, 1997, p
10).

Undersogelsen bestar af en rekke analyser af forskellige dimensio-
ner af de nye organisationsformer: Integration og samarbejde,
produktinnovation, organisatorisk fornyelse, Human Resource
Management som ledelsesprincip osv. Afslutningsvis kombineres
disse forskellige dimensioner i nogle indeks, som beskriver for-

skellige grader af fleksibilitet.

Omkring udbredelsen af HRM dannes et additivt indeks af
spergsmal om nogle centrale HRM-elementer: Om uddelegering
af ansvar, kvalitetscirkler, resultatlgn, integration af funktioner,
tveerfaglige arbejdsgrupper og planlagt jobrotation. Virksomheder,
der anvender 0-2 principper, betegnes som virksomheder med en
lav udviklingsgrad, virksomheder med 3-4 har en middel udvik-
lingsgrad, og virksomheder med mere end 4 principper har en hgj
udviklingsgrad. Analysen viser, at omkring 34 pct. af de danske
virksomheder har en hgj grad af HRM.

Ogsé omkring fleksibilitet er dannet et additivt indeks, bestdende
af to dimensioner: Organisatorisk fleksibilitet og markedsteknolo-
gisk fleksibilitet. Den organisatoriske fleksibilitet bestér af folgen-
de elementer: Tvearfaglige arbejdsgrupper, kvalitetscirkler, perso-
nalerokering, integration af funktioner, efteruddannelse og ud-
dannelsesplanlegning, uddelegering af ansvar, ansattes deltagelse i

ugeplanlaegningen og i opfelgning af arbejdsopgaver.



I den markedsteknologiske fleksibilitet indgr: Informationstek-
nologi og anden ny teknologi, nye produkter og serviceydelser,
samt nye kundegrupper pd det udenlandske marked.

Alle disse elementer er lagt sammen i et indeks for fleksibilitet.
Desverre giver rapporten ikke pracise tal for, hvordan virksomhe-
derne fordeler sig. Det bemarkes blot, at omkring en tredjedel af

virksomhederne har indeksvardier mellem 6 og 8.7
Undersogelsens gvrige hovedkonklusioner er:

e Nasten halvdelen af virksomhederne har indfert vesentlige
organisatoriske @ndringer, der gar i retning af nye organisa-
tionsformer. De mest fleksible virksomheder findes inden for
fremstilling og forretningsservice, og oftere blandt store virk-
somheder end blandt sma. Der er dog en stor variation i virk-
somhedernes fleksibilitet

o  Skearpet konkurrence er en vigtig drivkraft for organisatorisk
fornyelse

e Der er en snever sammenhang mellem fleksible virksomhe-
der og eftersporgsel efter kvalificeret arbejdskraft

o  Fleksible virksomheder er mere produktive, men har ikke

storre overskud end mindre fleksible virksomheder

DISKO-projektets undersogelse er den hidtil mest omfattende
danske undersogelse af udbredelsen af fleksible organisationsfor-

mer i private virksomheder.

Der er imidlertid en reekke metodiske problemer og uklarheder i
undersogelsen. Eksempelvis fremgér det ikke klart, hvordan in-
dekset for fleksibilitet er dannet. For hvert enkelt af de elementer,
der indgdr i fleksibilitetsindekset, har virksomhederne kunnet
graduere deres svar, men det fremgar ikke, hvor snittet er lagt.
Omkring “Uddannelsesplanlaegning” kan virksomhederne svare
“stor betydning, nogen betydning, ringe betydning eller ingen
betydning”. Hvilke virksomheder indgar i indekset? De der har
svaret stor betydning, eller de der har svaret stor betydning og

4) Indeksfordelingen er illustreret grafisk, men den grafiske illustration er
ikke s3 klar, at man selv kan regne sig frem til fordelingen jf.
Erhvervsudviklingsradet, 1997, p 107.
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nogen betydning? Indekset kan selvsagt se meget forskelligt ud, alt
efter hvordan disse vardier indgar.

Det bliver iser vigtigt, fordi rappporten generelt ikke forholder
sig serlig kritisk til de rapporterede resultater. Eksempelvis frem-
gér det af rapporten, at tverfaglige grupper er meget udbredt. Det
angives, at 3/4 af de store virksomheder har tverfaglige grupper,
og der vises en figur, hvor virksomhederne er sektoropdelt, og
hvoraf det fremggr, at over 60 pct. af fremstillingssektoren har
tveerfaglige grupper. Der gives ikke i teksten noget samlet billede
af udbredelsen af tverfaglige grupper (Erhvervsudviklingsradert,
1997, pp. 42-43). Men af rapportens appendiks 1 kan man regne
sig frem til, at ca. 50 pct. af alle virksomhederne har tverfaglige
grupper, men kun 9,2 pct. af virksomhederne angiver, at mere end
halvdelen af medarbejderne er omfatter af de tvarfaglige grupper
(op.cit., p 143) Dette mé dog siges at vare en vigtig oplysning.
Det er muligt, at mange virksomheder rapporterer, at de har tvar-
faglige grupper, men det er en tilsyneladende begranset del af de

ansatte, der er omfattet.

5.1.3. Er fleksible organisationsformer udbredt, eller er de ikke?
Ser man pd undersegelsernes konklusioner, er der iser én, der gir
igen: Virksomhedernes organisationsudvikling er preget af en
eklektisk brug af nye produktionskoncepter efter devisen: “Vi
tager, hvad vi kan bruge, og lader resten ligge”. Der er ikke noget
fast monster i de organisatoriske fornyelser, ¢j heller synes &ndrin-
ger i virksomheden at foregi efter en overordnet, koordineret

plan.

Derudover synes undersegelserne at falde i to hovedgrupper:
Analyser der har en optimistisk opfattelse af de nye produktions-
koncepters udbredelse, og de der har en mere neutral eller pessi-

mistisk opfattelse.

Blandt de optimistiske horer DISKO-projektet, EPOC-undersg-
gelsen, OECD-undersogelsen, NUTEK-undersogelsen, Lawler I11
et al. og Bevort et al. Disse analyser fremmer det synspunkt, at de
nye produktionskoncepter er godt pé vej ind i virksomhederne, og
at der er tale om dybtgdende og vasentlige forandringer af virk-
somhedernes organisation med vasentlige implikationer for de
ansatte. Underspgelsernes konklusioner er stort set samstemmen-
de med teorierne om de nye produktionskoncepter. Virksomhe-

der er under forandring, og disse forandringer gar i retning af oget



fleksibilitet, produktinnovation og en satsning pa udvikling af de
menneskelige ressourcer. Hvor mange virksomheder, der allerede
har gennemgiet disse 2ndringer, er der ganske vist divergerende
meninger om, men undersegelserne har dét til felles, at de ikke
betvivler, at udviklingen faktisk gir i den retning.

Appelbaum & Batt, Osterman, Gulbrandsen, Skorstad, Edling &
Sandberg samt Storey er vasentligt mere forsigtige i deres udleg-
ning af analyserne. De konstaterer, at der tilsyneladende er en del
virksomheder, der har indoptaget “nye organisationsformer”.
Men for det forste konstaterer de samstemmende, at der ofte er
tale om begrensede, overfladiske forandringer. De forandringer,
virksomhederne gennemforer, bergrer ikke virksomhedernes ker-
neaktiviteter og @ndrer ikke grundleggende ved virksomhedernes
arbejdsorganisation eller ved de eksisterende magtforhold. For det
andet er der tale om forandringer, der berorer en begranset del af de
ansatte.

Disse undersogelsers felles grundholdning er, at der ganske vist
sker mange forandringer i virksomhederne, men at der ikke er
empirisk belag for at tale om markante og grundleggende foran-
dringer i virksomheders méde at producere og organisere sig pa.
Snarere er det udtryk for en “forandringsideologi” (eller teologi),
baret frem af nogle ganske 3 best practice-virksomheder. Virk-
somheder forandrer sig, fordi den herskende forestilling er, at
forandring fryder. Virksomhedernes konkrete forandringsprojek-
ter er praget af aktuelle modetendenser, de er ukoordinerede og
uden nogen systematisk erfaringsopsamling og videreformidling.

5.1.4. Hvilke forhold fremmer fleksible ledelsesformer?
Ser man p4, hvilke forhold der korrelerer med “nye organisations-
former”, er der (i mindst en af undersegelserne) fundet positiv

korrelation mellem nye organisationsformer og:

Et hejt uddannelsesniveau

Omfattende efteruddannelsesaktivitet
Strategisk satsning pa produktinnovation
Teknologi

Outsourcing

Ledelsens vardier

Decentralisering af beslutninger
Jobudvikling

Produktivitet
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Strategiske alliancer
Okonomisk overskud

Nir det gelder forhold som decentralisering af beslutninger, job-
udvikling samt omfattende efteruddannelsesaktivitet, er disse
forhold, der kan siges at vare en del af de fleksible ledelsesformer.
De handler jo netop om delegering af ansvar, lobende faglig ud-
vikling etc. Det er sdledes forventeligt, at disse forhold korrelerer

positivt med nye organisationsformer.

Ligeledes er det helt i overensstemmelse med teorierne om de nye
produktionskoncepter, at forretningsstrategiske satsninger som
produktinnovation, outsourcing og strategiske alliancer korrelerer

positivt med nye organisationsformer.

At de nye organisationsformer tilsyneladende er forbundet med
oget produktivitet og skonomisk overskud, er ogsd i overensstem-
melse med teoriernes forventninger. Det fremgar imidlertid ikke
klart, om eget produktivitet og okonomisk overskud er en konse-
kvens af nye organisationsformer eller en forudsetning herfor. Det
er siledes muligt, at det netop er succesfulde virksomheder, der
har overskud til at eksperimentere med organisationsformerne.

Der er IKKE fundet korrelationer mellem nye organisationsfor-

mer og:

Satsning pd kvalitet
Satsning pd lave priser
Satsning pd service

Flade organisationer

Det er derimod ikke i overensstemmelse med teorierne, at der
tilsyneladende ikke er nogen sammenhang mellem forretnings-
strategiske satsninger pé kvalitet og service og nye organisations-
former. Stort set alle de nye produktionskoncepter antager netop,
at der sker en bevagelse vak fra massekonsum og satsning pa lave
priser, og at forbrugernes krav om kvalitet og service er (en blandt
flere) katalysatorer for nye organisationsformer.

Det er videre overraskende, at der ikke er nogen sammenhang
mellem flade organisationer og nye organisationsformer. Det
anses netop for at vere et af de mest fremtredende kendetegn, at

der bliver ferre hierarkier og en fladere beslutningsstrukeur (jf.



kapitel 3). Det kan vere udtryk for det forhold, som Edling &
Sandberg fremhaver, nemlig at beslutninger om arbejdets ud-
forelse godt kan feres nedad i organisationen, uden at der ndres
ved selve den hierarkiske struktur.

Som det er fremgaet af ovenstdende gennemgang, ma der imidler-
tid tages store forbehold over for disse forskellige korrelationer og
mangel pd samme. Som sagt er “nye organisationsformer” defi-
neret forskelligt i de forskellige undersegelser, og det er sandsyn-
ligt, at man med den ene definition kan finde positive korrelatio-

ner, mens man med en anden definition ikke vil.

Det galder eksempelvis og iser spergsmalet om konkurrencepres-
sets betydning. Edling & Sandberg finder sdledes, at konkurrence-
presset kun er signifikant i kombination med kundetilpasning,
mens EPOC-undersogelsen rapporterer en meget svag sammen-
hang. Hverken NUTEK eller Gulbrandsen finder nogen
sammenhang mellem konkurrencepres og nye organisationsfor-
mer. Kun DISKO-projektet konkluderer, at konkurrencepresset
er initierende for udviklingen af nye organisationsformer.

Nir det gelder ssmmenhang mellem nye organisationsformer og

en orientering mod internationale markeder, har en undersogelse

fundet en positiv korrelation (Osterman), mens en anden ikke har
fundet nogen korrelation (EPOC).

5.2. Metodiske problemer
Disse forskellige studier af udbredelsen af de nye organisationsfor-

mer giver anledning til en rekke metodiske overvejelser.

For det forste udger de lave svarprocenter et vasentligt metodisk
problem. P4 nar Edling & Sandbergs undersogelse (som har en
exceptionel hgj svarprocent pd 91 pct.), Gulbrandsens underse-
gelse med en svarprocent pd 76 pct. samt Ostermans undersogelse
(med en svarprocent pa 65) har alle undersogelserne en svarpro-
cent p& under 50 pct.

En sandsynlig fortolkning af bortfald ved denne type undersogel-
ser er, at det er de mest passive virksomheder, der undlader at
svare. Virksomheder, der er meget aktive inden for undersogelsens
temaer, vil typisk vare interesserede i at berette om det. Dels fordi
de ofte vil vere stolte over deres aktiviteter, dels fordi de ofte vil

have et informationsberedskab i form af professionelle formidlere.
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De passive virksomheder vil ofte valge ikke at deltage i sidanne
undersogelser, enten fordi de er “beskemmede” over deres lave
aktivitet, eller fordi de, pd grund af deres lave aktivitetsniveau,

ikke oplever undersegelsen som relevant for dem.

Sidanne lave svarprocenter ber som mindstemél have som konse-
kvens, at fortolkningerne tages med visse forbehold. Man ma

sdledes gi ud fra, at resultaterne er overgennemsnitlige, fordi virk-
somhederne er det. Der er imidlertid ingen af de refererede under-

sogelser, der tager den type forbehold.

For det andet springer det i gjnene, at forskningens definition af
“nye organisationsformer” dzkker over en forbavsende bred vifte
af elementer, der tilsyneladende kan sammensattes i uendelige
variationer. Ikke to af de her refererede undersegelser anvender
blot tilnermelsesvis samme definition af “nye organisationsfor-

»

mer .

Videre er det karaketeristisk for flere af undersegelserne, at der ikke
argumenteres serligt overbevisende (om overhovedet) for den

valgte operationalisering af “de nye organisationsformer”.

OECD preasenterer en rimelig omfattende definition af nye orga-
nisationsformer, men i redegprelsen for forskellige nationale un-
dersogelser gives der ingen diskussion af, hvordan de enkelte un-
dersogelsers definition af nye organisationsformer matcher
OECD’s egen. Osterman redeger for aktuelle forestillinger og
“anekdotisk viden” om nye organisationsformer og udvikler hypo-
teserne pd baggrund heraf. Men selve operationaliseringen af “nye
organisationsformer” diskuteres ikke serlig grundigt. Som tidli-
gere bemerket, er DISKO-projektets dannelse af fleksibilitetsin-
dekset ligeledes upracist og mangelfuldt beskrevet.

Der er med disse definitoriske og metodiske divergenser ikke no-
get at sige til, at der ikke er nogen entydige trends i undersogelser-
ne. Der synes at vere et stort behov for en grundig videnskabelig
debat om, hvad indholdet af de nye organisationsformer er, og
hvordan de (ber) operationaliseres.

I forleengelse heraf finder jeg, at de fleste af undersogelserne stiller
for lose og for fa krav til, hvad der er “nyt”. Som der argumen-
teres for i kapitel 3, findes den helt traditionelle tayloristiske virk-

somhed antagelig kun i meget begranset omfang. Majoriteten af



virksomheder tilstraber at vare fleksible i forhold til deres omver-
den, de prioriterer kvalitet i et vist omfang, og de giver deres kun-
der en god service. De fleste virksomheder tager forskellige hensyn
til deres ansattes @nsker og behov, og de vil meget gerne have

veluddannede, velmotiverede og engagerede medarbejdere.

Det “nye” ved de nye produktionskoncepter er, at virksomheder-
ne dyrker disse elementer aktivt, strategisk og konsekvent.

Det er ikke ngdvendigvis udtryk for “nye organisationsformer”, at
en virksomhed praktiserer gruppeorganisering i udviklingsafdelin-
gen, eller at en virksomhed prioriterer efteruddannelse og person-
lige udviklingsmuligheder hgjt for deres ingenigrer eller deres
dataloger. Det “nye” er, at virksomheden bevidst prioriterer s3-
danne aktiviteter som grundliggende organisationsprincipper og
udbreder det til majoriteten af de ansatte. Alle ansatte (eller i det
mindste majoriteten) skal have gget autonomi og tvarfunktionelt
samarbejde, a/le ansatte skal have mulighed for personlig og faglig

udvikling osv.

For at tale om nye organisationsformer er det séledes kort sagt
nedvendigt med langt mere restriktive krav til aktiviteternes ind-

hold og omfang.

5.3. Opsummering

I dette kapitel er andre empiriske undersogelser af udbredelsen af
fleksible organisationsformer blevet beskrevet. Der tegner sig et
fragmenteret forskningsfelt med mange forskellige definitioner af
fleksible organisationsformer og til tider divergerende resultater.
Det samlede indtryk er for det forste, at de fleksible organisations-
former ikke er udbredt i en sddan grad, at man kan tale om et
egentligt paradigmeskift i maden at organisere produktion, ledelse
og arbejde pa. For det andet at de @ndringer, virksomheder har
indfort i retning af fleksible organisationsformer, ofte er overfladi-
ske og omfatter ikke ret mange ansatte. For det tredje at virksom-

hedernes brug af forskellige etiketter og opskrifter synes vilkarlig
og eklektisk.

Ser man p4, hvilke forhold der fremmer fleksible organisationsfor-
mer, giver undersogelserne divergerende resultater. Der er fundet
positiv korrelation mellem nye organisationsformer og: Et hejt
uddannelsesniveau, omfattende efteruddannelsesaktivitet, strate-

gisk satsning pa produktinnovation, teknologi, outsourcing, ledel-
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sens vaerdier, decentralisering, jobudvikling, produktivitet, strate-
giske alliancer og okonomisk overskud.

Derudover tegner der sig to lejre, én der mener, at fleksible orga-
nisationsformer er lige om hjernet, og en anden der mener, at der
er mere retorik end realiteter bag tesen om de fleksible organisa-

tionsformers udbredelse.



Kapitel 6

Hypoteser, data,
operationalisering

I de foregdende kapitler er forskellige teser om udviklingen i le-
delse og arbejde blevet diskuteret. I kapitel 2 blev der opstillet en
organisationsteoretisk inspireret analysemodel, hvor forskellige
begreber og deres indbyrdes sammenhang blev diskuteret.
kapitel 3 prasenteredes en rekke bud pé udviklingen i virksom-
hederne, i kapitel 4 diskuteredes teknologiens rolle for udvik-
lingen af nye organisationsformer, og i kapitel 5 blev andre
underspgelser af udbredelsen af nye organisationsformer

gennemgdet.

Dette kapitel markerer overgangen til den empiriske analyse af
fleksible ledelsesformers udbredelse. Der sattes siledes i dette og
de folgende kapitler 7-9 fokus pé virksomhedernes ledelsespraksis,
idet der fokuseres pa spergsmailene: a) I hvilket omfang er
fleksible ledelsesformer udbredt? Og b) Hvilke forhold fremmer

fleksible ledelsesformer?

P4 baggrund af teorierne om nye produktionskoncepter udvikles
en reekke hypoteser med henblik pd at besvare disse to spergsmal.
Derefter presenteres og diskuteres datamaterialet, og der foretages
en rekke operationaliseringer med henblik pa gennemforelse af

empiriske analyser.

I kapitel 7 prasenteres de empiriske analyser af fleksible ledelses-
formers udbredelse, samt hvilke forhold der korrelerer med flek-
sible ledelsesformer. Hypoteser om og analyser af teknologiens
rolle prasenteres i kapitel 8. I kapitel 9 gennemfores nogle
multivariate analyser med henblik pé at besvare spargsmalet om,
hvilke faktorer der synes at fremme fleksible ledelsesformer.

6.1. Analysestrategi

Som det er fremgget, har teorierne om de nye produktionskon-
cepter en opfattelse af forholdet mellem omgivelser og
virksomheder som entydige og forholdsvis enkle. En opfattelse de
deler med den traditionelle kontingensteori.
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Det byder pa lidt af et dilemma. P4 den ene side er der i kapitel 2
argumenteret for, at der ikke er en direkte forbindelse mellem
omgivelser og organisation, og at forandringsprocesserne ikke er
s4 enkle som kontingensteorierne forudsetter. Blandt andet frem-
haves strategisk kontingensteori, behaviouralistisk beslutningste-
ori og ny-institutionalisme som nogle bud p& en nuancering af
disse forhold. P4 den anden side vil det ikke desto mindre vare
kontingensteoriernes og de nye produktionskoncepters antagelser,
der vil danne udgangspunkt for hypotesedannelse og -afprevning.
Sigtet med den empiriske undersegelse er jo at belyse udbredelsen
af fleksible organisationsformer, sddan som de tematiseres af de nye
produktionskoncepter. Det vil siledes vare de nye produktionskon-
cepters forventninger om sammenhange mellem omgivelser og
organisation og om sammenhange mellem forretningsstrategi,
ledelse og arbejdsorganisation, der vil veere den empiriske analyses

temaer.

Som det er fremgaet af ovenstdende gennemgang, er der langtfra
enighed om definitioner og operationaliseringer af nye organisa-
tionsformer og fleksible ledelsesformer, og i de empiriske under-
sogelser er anvendt vidt forskellige tilgange og metoder. Dette er
naturligvis uheldigt set ud fra et videnskabeligt synspunkt. Det
hindrer kumulation af viden og fremmer forvirring og fragmen-
tering,.

At soge at méle udbredelsen af fleksible organisationsformer er
imidlertid ogsé et ganske nyt forskningsfelt. De nye organisations-
former har ganske vist vaeret diskuteret i et par rtier, men det er
forst inden for de seneste ir, at forskere har bundet an med at
maile fenomenerne kvantitativt. Et sidant nyt felc kalder pé eks-
perimenteren og afprevning, men forhibentligt vil feltet efterhan-
den samle sig noget mere og de folgende studier blive mere

sammenlignelige.

I den forbindelse er det gladeligt, at iser de skandinaviske studier
synes at kredse om de samme elementer i de fleksible organisa-
tionsformer. Der synes at vere en falles opfattelse af, hvordan
sddanne studier skal gribes an. I disse studier er man mere optaget
af at belyse virksomhedernes faktiske adferd end af, hvilke etiket-

ter der anvendes.

I den amerikanske debat derimod benyttes med lgs hind forskelli-
ge “etiketter”, som fx TQM, JIT etc. som empiriske operationali-



seringer. Formentlig er det sidan, at de store virksomheder i USA
faktisk er bekendt med disse etiketter og selv bruger dem i deres
personalepolitiske programmer. Det er imidlertid ikke ensbety-
dende med, at realiteterne bag etiketterne er de samme, som for-

skerne forventer.

Den hidtidige forsknings forseg pé at operationalisere fleksible
organisationsformer giver efter min mening anledning til to op-

stramninger.

For det forste er der behov for en opstramning af kriterierne for
“fleksibel organisation”. Fleksibel ledelse forudsztter, at der skal
vere tale om, at virksomhederne anvender bestemte ledelsesfor-
mer aktivt, konsekvent og med virkning for sterstedelen af de

ansatte/virksomheden.

For det andet, og i forlengelse heraf, er der behov for at fi et
samlet mal for udbredelsen. Konstateringer af at “s& og s mange
virksomheder har selvstyrende grupper, og si og s mange virk-
somheder prioriterer efteruddannelse” siger ikke i sig selv noget
om, hvorvidt virksomhederne faktisk har indfert fleksible organi-
sationsformer. Det er den samtidige prioritering og tilstedevarelse
af de forskellige elementer, der gor en fleksibel virksomhed.

I kapitel 3 systematiseredes de nye organisationsformer i fem
temaer: Virksomhedernes omgivelser og markedsforhold, relatio-
ner mellem virksomheder, strategi og organisering, ledelsesformer
samt arbejdsorganisation (se tabel 3.1). I athandlingen er det iser
udviklingen i og samspillet mellem ledelsesformer og arbejdsorga-
nisation, der fokuseres pa, og i denne del af athandlingen er det

ledelsesformerne, der er pa dagsordenen.

Som det fremgik af kapitel 3, er fleksible ledelsesformer karakteri-

seret ved:

e Medarbejdere anses for at vare en vigtig ressource

e Decentralisering af beslutninger om arbejdets udforelse

e Styring gennem virksomhedskultur og medarbejdermotiva-
tion

o Fleksibilitet i personaleanvendelsen

Analysestrategien vil vere at se pd, i hvilket omfang der er en

sammenhang mellem ledelsesformerne og nogle af de andre ele-
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menter, der er kendetegnende for den fleksible virksomhed. Er
det fx sidan, at fleksible ledelsesformer primeart forekommer i
virksomheder, hvis markeder er kendetegnet ved ustabile marke-
der? Er det sidan, at fleksible ledelsesformer haenger sammen med
en forretningsstrategisk satsning pa kvalitet, service og kundetil-

pasning? Osv.

Det er imidlertid ikke, inden for rammerne af dette projeke, prak-
tisk muligt at inddrage alle dimensioner af den fleksible virksom-

hed. Der vil her blive fokuseret p& konkrete forretningsstrategiske
satsninger, markedsforhold, samt teknologi, mens spargsmalet om
sammenhengen mellem ledelse og arbejdsorganisation er temaet i

del 4.

6.2. Sporgsmal og hypoteser om fleksible ledelsesformer
6.2.1. Fleksible ledelsesformers udbredelse

Det er som nzvnt en udbredt antagelse i de nye produktionskon-
cepter, at de fleksible ledelsesformer vil brede sig, og allerede har
bredt sig, i virksomhederne. Den faktiske viden om de nye organi-

sationsformer er imidlertid fortsat sparsom.

De hidtidige danske analyser pd omrédet er ikke reprasentative
for alle danske virksomheder. Bevort (1992) dzkker kun virksom-
heder med over 200 ansatte, og DISKO-projektet (Erhvervsud-
viklingsrddet, 1997) medtager ikke offentlige virksomheder. Der-
til kommer, at begge undersegelser har temmelig lave svarprocen-

ter (hhv. 25 og 48 pct.).

Der er siledes fortsat behov for at fa dokumenteret, 1 hvilket om-
fang de nye organisationsformer er et udbredt fznomen i alle
typer virksomheder, eller om de er koncentreret pa forholdsvis fa
virksomheder. Formalet med den empiriske analyse af fleksible
virksomheder er i forste omgang deskriptivt, nemlig at belyse: 7
hvilket omfang er fleksible ledelsesformer udbredt? Og herunder:
Huvad karakteriserer de virksombheder, der kan siges at have indopta-
get nye ledelsesformer? Hvilke brancher? Hvilke sektorer? Er det de

sma eller store virksombeder, der har indoptaget de nye tendenser?

6.2.2. Omverden og ledelsesformer
De nye produktionskoncepter antager en direkte forbindelse mel-
lem virksomheders omgivelser og deres organisatoriske respons.

Iser forventes den egede internationale konkurrence som folge af



globaliseringen, samt stadigt mere usikre og turbulente omgivel-

ser, at vere en katalysator for nye ledelsesformer.

De empiriske undersegelser pa omridet nér til divergerende resul-
tater, ndr det gelder sporgsmélet om konkurrencepressets og mar-
kedsorienteringens betydning. Nogle finder positive korrelationer
mellem fleksible organisationsformer og konkurrenceforhold, an-
dre gor ikke. Sddanne divergenser skyldes, at der anvendes forskel-
lige mader at male sivel nye organisationsformer som konkurren-
cepres pa. Men det betyder, at der fortsat ikke er klarhed over
konkurrencepressets betydning for udviklingen i retning af nye
organisationsformer. I denne empiriske undersogelse vil to for-

skellige hypoteser blive afprovet:

Virksombeder, der oplever et stort konkurrencepres, vil i hojere grad
have fleksible ledelsesformer end virksombeder, for hvem konkurren-
cepresset har mindre betydning.

Virksombeder, der orienterer sig mod internationale markeder, vil i
hajere grad have udviklet fleksible ledelsesformer, end virksombeder

der er hjemmemarkedsorienterede.

Sével kontingensteorierne som de nye produktionskoncepter
fremforer videre det resonnement, at jo mere turbulent markedet
er, jo mere forandringsparat og fleksibel ma virksomheden vere.
De nye ledelses- og organisationsformer abner netop op for, at
ansatte i hgjere grad har mulighed for at agere selvstendigt i for-
hold til nogle overordnede mal og dermed vil vere i stand til at
reagere hensigtsmassigt pa eksterne impulser. Det er siledes en

hypotese at:

Virksombheder, der opererer pa starkt turbulente markeder, vil oftere
have udviklet fleksible ledelsesformer end virksombeder, der opererer

pd mere stabile markeder.

6.2.3. Forretningsstrategi og ledelsesformer

Som det er fremget af gennemgangen af de nye produktionskon-
cepter forventes det, at de nye ledelsesformer henger snavert sam-
men med en strategisk satsning pd blandt andet en eget kundeori-
entering og en satsning pa kvalitet og service som en vigtig kon-

kurrenceparameter.
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I stedet for at konkurrere primert pé prisen forventes virksomhe-
der i hgjere grad at satse pd specialtilpassede produkter og pa i
hejere grad at vere orienteret mod den enkelte kundes onsker og
behov. Tankegangen er da, at den egede kundetilpasning af pro-
dukterne fordrer en ledelsesstil, hvor de ansatte bliver mere servi-
ceorienterede, over for kunderne, og i det hele taget er i stand til
at kommunikere med brugere og kunder og til at tage de ngdven-
dige beslutninger. Teserne er saledes:

Virksombheder, der satser pd kundetilpasning af produkterne, vil i
hojere grad vere kendetegner ved fleksible ledelsesformer end virksom-
heder med standardproduktion.

Virksombheder, der legger vagt pd kvalitet og service som konkurrence-
parametre, vil i hojere grad have indoptaget fleksible ledelsesformer,
end virksombeder der legger vagt pa lave priser som vasentlige kon-

kurrenceparametre.

6.3. Sporgsmal og hypoteser om ny teknologi og
organisation

Som det er fremgdet af kapitel 4, spiller den teknologiske udvik-
ling en vasentlig rolle for aktuelle forandringsprocesser i virksom-

hederne. En vesentlig, men langt fra entydig rolle.

Man kan maske sige, at 90'ernes tilgang til samspillet mellem
teknologi og arbejdsorganisation er teknologirelativistisk: Ny tek-
nologi dbner mulighed for at ege produktivitet og produktfleksi-
bilitet og for en opkvalificering af arbejdet. Men det er ledelsens
strategi, virksomheders organisation og den institutionelle kon-
tekst for introduktionen af organisatoriske forandringer, der er

afgorende for realiseringen af disse potentialer.

Samspillet mellem ny teknologi og arbejdsorganisering er siledes
komplekst og pé sin vis paradoksalt. P4 den ene side har teknolo-
gien formentlig en begranset selvstendig betydning som katalysa-
tor for forandring. P4 den anden side er der meget, der tyder p3,
at en optimal udnyttelse af den nye teknologi bedst udfoldes un-
der fleksible ledelses- og arbejdsorganisationsformer.

Med den empiriske analyse seges samspillet mellem virksomhe-
dernes teknologianvendelse og forskellige aspekter af virksom-
hedernes organisationsformer belyst.



Indledningsvis tegnes en profil af hejteknologiske hhv. lavtekno-
logiske virksomheder: Hvad kendetegner virksombeder, der foretager
omfattende investeringer i ny teknologi, i forhold til virksombeder der
ikke gor?

6.3.1. Teknologi og konkurrencevilkdr

Dernast belyses sammenhangen mellem virksomheders konkur-
rencevilkdr og deres teknologianvendelse. Ifolge litteraturen ma
man forvente, at internationalt orienterede virksomheder i hojere
grad satser pd ny teknologi end de hjemmemarkedsorienterede.
Globalisering og teknologisk udvikling er tet forbundne, og virk-
somheder, der skal klare sig pd det globale marked, ma vere i

front med ny teknologi. Det er siledes en hypotese at:

Virksombeder, der er orienteret mod internationale markeder, vil
satse mere pd teknologi end virksombeder, der hovedsagelig er hjem-
memarkedsorienterede.

6.3.2. Teknologi og fleksible ledelsesformer

I litteraturen om ny teknologi og organisation er hovedopfattelsen
her i 90'erne, at teknologien ikke i sig selv betinger bestemte orga-
nisationsformer, men at en optimal udnyttelse af den ny teknologi
fordrer fleksible organisationsformer. Givet, at virksomhederne er

i stand til at udnytte teknologiens potentialer, er hypotesen:

Hojteknologiske virksomheder vil oftere end lavteknologiske virksom-
heder vare kendetegnet ved fleksible ledelsesformer.

Et vaesentligt element i de nye ledelsesformer er en prioritering af
funktionel fleksibilitet i personaleanvendelsen. Medarbejderne
skal kunne varetage flere forskellige arbejdsfunktioner, og sving-
ninger i produktion og efterspergsel hindteres ved, at medarbej-

dere omplaceres eller efteruddannes.

Ny teknologi er ikke ngdvendigvis en forudsetning for funktionel
fleksibilitet. Men casestudier viser, at en optimal udnyttelse af de
nye teknologier indebarer ledelsesformer og arbejdsorganiseringer
kendetegnet ved brede job med mange forskellige jobfunktioner,
og at medarbejderne er i stand til at bruge teknologien til at vare-
tage flere forskellige arbejdsopgaver. Videre har vi set, at ny tek-
nologi er positivt korreleret med et hgjt efteruddannelsesniveau,
hvilket ofte er en forudsatning for en multifunktionel medarbej-

derstab. Det er siledes en tese at:
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Hojteknologiske virksombeder vil oftere benytte funktionel fleksibilitet

i personaleanvendelsen end lavteknologiske virksombeder.

6.4. Data
Der benyttes tre sporgeskemaundersogelser, der er koblet sammen
i et kombineret virksomheds-lenmodtager datasat:

I hhv. 1990 og 1995 gennemforte Socialforskningsinstituttet i
samarbejde med Arbejdsmiljeinstituttet en spergeskemaunderso-
gelse blandt danske lenmodtagere. De to undersogelser bygger pd
data indsamlet ved telefoninterview i henholdsvis 1990 og 1995
med simple, tilfzldige stikprover af den samlede befolkning, her-
under beskaftigede lanmodtagere. 1995-undersogelsen er hoved-
sagelig en geninterviewing af 1990-stikproven.

Bruttostikpreven til 1990-undersegelsen omfattede et simpelt, til
feldigt udtrek af 9.653 personer i alderen 18-59 &r, heraf opne-
des en svarprocent pd 89,6 pct. Af de interviewede var 5.940
beskeftigede lonmodtagere. Disse 5.940 lonmodtagere fik stillet
en lang rekke spergsmal om deres arbejdsplads og deres psykiske
og fysiske arbejdsmiljo.

I 1995 indgik de samme 9.653 personer minus dede og udvan-
drede, dvs. i alt 9.353 personer, som sd var 23-64 ar i 1995. Der-
udover blev den oprindelige stikprove suppleret med stikprover af
dels 18-22-4rige, dels indvandrede personer. Svarprocenten i

1995 var 80,2 pct., hvoraf 5.575 var beskaftigede lonmodtagere
pé interviewtidspunktet. Ogsa i 1995 blev respondenterne spurgt
om en rekke forhold i deres arbejdsliv og arbejdsmilje, og en stor
del af sporgsmélene havde nejagtig samme formulering som i

1990.

Lonmodtagerne, der deltog i 1995-undersogelsen blev yderligere
bedt om at opgive navn og adresse pé deres arbejdsplads. Disse
arbejdspladser udger stikproven til virksomhedsundersogelsen.
Ogsd her er der tale om sporgeskemabaserede telefoninterview. Af
hensyn til de ansattes anonymitet blev kun virksomheder med

mere end 5 ansatte kontaktet.

I alt var der opgivet navn og adresse pé 4.108 virksomheder, idet
nogle af de interviewede lonmodtagere var ansat pi samme virk-
somhed. Af de 4.108 virksomheder, kunne 3.778 identificeres

korrekt, og disse virksomheder blev kontaktet med henblik pé et



telefoninterview. Der opndedes interview med 2.898 virksomhe-
der, svarende til en svarprocent pa 77 pct. I hver virksomhed blev
den gverste personaleansvarlige leder interviewet, i nogle tilfzlde
blev andre ledelsespersoner inddraget i besvarelsen, fx omkring
lonspergsmél og lignende. Virksomhederne blev spurgt om deres
aktiviteter og markedsforhold, samt en rekke personalemessige

og personalepolitiske forhold.

Da virksomhedsundersogelsen bestar af virksomheder, der er ud-
valgt ud fra en tilfeldig stikprove af lanmodtagere, er virksom-
hedsundersogelsen i princippet ogsa tilfeldig. Men hvad angir
fordelingen af antallet af ansatte lonmodtagere, stdr de store virk-
somheder for en uforholdsmassig stor andel af den samlede be-
skeeftigelse. For at sikre at virksomhederne i undersegelsen afspej-
ler den samlede virksomhedspopulation, hvad angir antal ansatte,
er det ngdvendigt at vagte materialet. For hver virksomhed er
vagten dannet med udgangspunkt i sandsynligheden for, at en
virksomhed af denne storrelse indgar i undersogelsen.

6.4.1. Datamaterialets muligheder og begraensninger
Datamaterialet er unikt i dansk sammenhang med dets kobling af
survey-baserede virksomheds- og lanmodtageroplysninger. Dette
giver en enestiende mulighed for at belyse, hvordan forhold pd
virksomhedsniveau pavirker de ansattes arbejdsforhold.

Dog er der tale om sammenhange pé et overordnet niveau. Det er
kun en enkelt ansat, der er interviewet for hver virksomhed (i
enkelte tilfelde et par ansatte), og der gives dermed ikke et fyl-
destgorende billede af, hvordan en virksomheds personalepolitik
virker for forskellige grupper af ansatte pi samme virksomhed.

Et vasentligt problem ved denne type data er, at der er en iboende
asymmetri i materialet. Virksomhedslederne udtaler sig om hele
virksomheden. Iser i storre virksomheder vil en topleder forment-
lig ikke have overblik over, fx hvordan forskellige mellemledere
handterer og praktiserer personalepolitikken. Vi kan séledes ikke
vide, i hvilket omfang lederens udtalelser faktisk er dekkende for
forholdene pa virksomheden. Loanmodtagerne udtaler sig derimod
kun om sig selv og deres egne arbejdsforhold, hvilket giver en helt
anden troverdighed, hvad angdr respondenten som informant.

De foreliggende surveys er endvidere konstrueret med henblik pd

at opfylde flere forskellige forskningsformal. Der er tale om tem-
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melig omfattende spergeskemaer, der dekker en rakke forskellige
temaer, hvoraf ikke alle er relevante for narverende problemstil-
linger.

Derudover er der en rekke metodiske problemer knyttet til selve

survey-metodens anvendelighed.

Et metodisk problem angir, hvorvidt respondenterne svarer pa
det, man tror, man sperger dem om, altsi om spergsmalet er for-
stdet og fortolket som tilsigtet. I den forbindelse er det klassiske
studie af Payne, hvor han fandt, at der var 1.225 fortolkninger af
ordet “you”, tankeveekkende! (jf. Andersen & Christoffersen,
1982). Olsen (1998) peger netop pa respondenternes spergsmals-
forstdelse og “genskabelse af informationer” som de vasentligste
problemer ved survey-metoden. Et spergsmal som: “Har De ind-
flydelse pa tilretteleeggelsen af Deres arbejde?” giver rig mulighed
for forskellige fortolkninger. Dels er det langtfra givet, at respon-
denterne har forstdet sporgsmalet i den &nd, det er stillet. Dels vil
besvarelsen af spergsmalet variere, alt efter om man er mand eller
kvinde, om man er managementkonsulent eller kassedame. Re-
spondenterne svarer ud fra deres subjektive erfaringsverden og
ikke ud fra objektivt givne kriterier.

Et andet generelt problem ved surveymetoden er, at der som regel
benyttes lukkede spergsmal, hvilket selvsagt ma fore til staerke
reduktioner af komplekse sammenhange. Det er min erfaring fra
proveinterviewing i forbindelse med sporgeskemaudarbejdelse, at
respondenter ligefrem kan fole sig intimideret af den forenkling
og fordrejning, som spergeskemaer udsatter deres virkelighed for.
Dette problem bliver storre, jo mere heterogen respondentgrup-
pen er. Som for eksempel, nér et spargeskema skal daekke sé for-
skellige virksomhedstyper som en smikageproducent og en hgjere

lereanstalt.

Der kunne nzvnes en rekke andre problemer ved kvantitative
metoder i almindelighed og survey-metoden i serdeleshed. Og
der er da ingen tvivl om, at der er en rekke substantielle proble-
mer ved metoden. Som Olsen pépeger: “Hvorfor anvende survey-
metoden i samfundsvidenskabelig sammenhang, nér den dbenbart er
sd skrobelig?” (Olsen, 1998, p. 129). Fordi det er, hvad vi har, vil
vere mit pragmatiske svar. Survey-metoden er langt fra ufejlbar-
lig, og survey-data skal anvendes og tolkes med stor forsigtighed.



Hvad angir de nazvnte problemer, kan de nzppe loses fuldsten-
digt, men de kan minimeres pé forskellig vis.

Nir det gelder forstdelsen af spergsmalet, er proveinterview uom-
gengelige til at fd pdpeget misforstaelser og uforstieligheder. Der
er gennemfort proveinterview ved alle de tre surveys, der indgar i
datamaterialet. Dertil kommer, at intervieweren ved bide person-
lige interview og telefoninterview har mulighed for at korrigere og
uddybe sporgsmaélsformuleringer, hvilket ikke er muligt ved post-
sporgeskemaundersegelser. Endelig bor man, hvor det er muligt,
sporge til respondenternes faktiske adfeerd frem for mere generelle
holdninger. Det er et bedre mal for efteruddannelsesindsatsen at
f3 at vide, hvor mange dage de ansatte er pa efteruddannelse, frem
for at fa at vide i hvilken grad virksomheden prioriterer efterud-

dannelse.

Nir det gelder surveymetodens reduktion af virkeligheden, er
dette et vilkdr, som ikke kan lgses inden for survey-metodens ram-
mer. Problemet kan minimeres ved, at resultaterne relateres til
teorier pd omridet, og om muligt til kvalitative studier hvor kom-
pleksiteten udfoldes.

Det tredje problem, at de ansatte svarer ud fra deres subjektive
erfaringsverden, ser jeg i realiteten ikke som et serlig stort pro-
blem. Faktisk som en fordel. Man kan ikke sammenligne manage-
mentkonsulentens indflydelse pd sit arbejde med kassedamens.
Men man kan belyse, om denne kassedame har mere eller mindre
indflydelse i forhold til dem, hun almindeligvis sammenligner sig
med. De subjektive besvarelser indeholder séiledes en relativitet,
som formentlig kommer respondenternes virkelighed nzrmere
end nogle objektivt givne kriterier, som er udviklet med udgangs-
punkt i én bestemt (forskerens) virkelighedsopfattelse.

6.5. Operationalisering

6.5.1. Indeks til mdling af fleksible ledelsesformer

Som omtalt indledningsvis er fleksible ledelsesformer kendetegnet
ved, at medarbejdere anses for en vigtig ressource, at der sker en
decentralisering af beslutninger, at der styres gennem virksom-
hedskultur og motivation, samt at der satses p veluddannede og
funktionelt fleksible ansatte.

Som mal for disse fleksible ledelsesformer har jeg dannet en rekke

forskellige indeks.
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Indeks for medarbejderudvikling omfatter indikatorer for virksom-
hedens konkrete personalepolitiske hindtering. De sporgsmil, der
indgér i indeks for medarbejderudvikling, drejer sig om: Hvorvidt
virksomheden har gennemfort medarbejdersamtaler, om virksom-
heden har gennemfert organisatoriske @ndringer med henblik pa
at give de ansatte storre selvstendigt ansvar, om virksomheden har
gjort noget for at fremme de ansattes personlige udvikling, samt i
hvilket omfang virksomheden har gennemfort intern udvikling-
/uddannelse af de ansatte. Dannelsen af indekset er beskrevet i

naste afsnit.

Derudover er dannet variablen “efteruddannelse”, som maéler an-
tallet af efteruddannelsesdage pr. medarbejder pr. ar.” Dannelsen

af denne variabel er ligeledes beskrevet i naste afsnit.

En fleksibel ledelsesform ber indeholde begge dimensioner — bade
medarbejderudvikling og konkret efteruddannelse. Der er siledes
dannet et tredje indeks, nemlig et indeks for ledelse, hvor indeks
for medarbejderudvikling og graden af efteruddannelse er lagt

sammen.

Denne konstruktion er valgt for at bevare en vis gennemsigtighed
i indeksstrukturen. Det er narliggende at forestille sig, at der vil
vare en sammenhang mellem medarbejderudvikling og efterud-
dannelse, idet en hgj prioritering af de menneskelige ressourcer
ofte vil vise sig i en hej efteruddannelsesaktivitet. Samtidig er en
fortsat opkvalificering og livslang lering et vasentligt element i de
nye organisationsformer. Bade for at styrke den multifunktionelle
medarbejder, og fordi en stadig udvikling og fornyelse af organi-
sationen fordrer en lgbende udvikling af medarbejderne.

Antagelig vil der dog vere nogle, iser mindre virksomheder, der
satser meget pa, at deres medarbejdere har stor autonomi i arbej-
det og mange spezndende og forskelligartede opgaver, uden at det
nodvendigvis kommer til udtryk i omfattende formel efteruddan-
nelsesaktivitet. Ligeledes kan man forestille sig, at virksomheder
investerer meget i efteruddannelse inden for et givent omrade,
men i gvrigt ikke har uddelegeret ansvar osv. Det kan derfor vere

1) Der er naturligvis dannet en reekke andre variable, men disse presenteres
undervejs. Her prasenteres udelukkende de variable, der indgr i opera-
tionaliseringen af fleksible ledelsesformer.



hensigtsmessigt at kunne analysere disse dimensioner hver for sig,
selvom de i princippet bor vere til stede begge to, for at der er tale
om fleksible ledelsesformer.

Ifolge definitionen af fleksible ledelsesformer indgar ogsa en sats-
ning pa fleksibilitet i personaleanvendelsen. Denne fleksibilitet
omfatter for s vidt bide funktionel og numerisk fleksibilitet. Der
ligger saledes ikke nedvendigvis en forventning om, at virksomhe-
der i mindre grad vil bruge lgsere tilknyttet arbejdskraft, men
mere at virksomhederne forventes mere strategisk at satse pa for-

skellige typer af fleksibilitet for forskellige medarbejdergrupper.

Samtidig er det dog ogsé en antagelse i de nye produktionskon-
cepter, at delegering af beslutninger til de ansatte og en hurtig
omstillingsevne betinges af, at i hvert fald kernemedarbejderne er
veluddannede og kan varetage mange forskellige arbejdsfunktio-
ner. En systematisk satsning pa funktionel fleksibilitet i personale-
anvendelsen m4 saledes forventes at vare et element i de fleksible

ledelsesformer.

Der er derfor ogsd dannet et indeks for personalefleksibilizer. Af
dette indeks fremgdr, i hvor hgj grad virksomheden prioriterer
funktionel fleksibilitet i personaleanvendelsen. Der indgir siledes
spergsmal om, hvordan virksomhederne hindterer en stigende
hhv. faldende eftersporgsel, hvad angir anvendelse af personalet.
Det er kun private virksomheder, der har fiet stillet den type
sporgsmal, hvilket betyder, at denne dimension kun kan males for

de private virksomheders vedkommende.

6.5.2. Dannelse af indeks

Indeks for medarbejderudvikling

Dette indeks beskriver, i hvor hgj grad virksomhederne prioriterer
medarbejderinddragelse og medarbejderudvikling. Folgende
sporgsmal fra spargeskemaet indgdr i indekset:

“Er der inden for de sidste par dr indfort nogle af folgende tiltag pi

virksomheden, med det formdl ar oge medarbejdernes motivation og

engagement?

a) Medarbejdersamtaler/udviklingssamtaler

b) Organisatoriske andringer med henblik pd at give medarbejdere
storre selvstendigt ansvar, fx gruppearbejde o. lign.

¢) Endring af medarbejdernes arbejdsopgaver for at fremme den
personlige udvikling

145



146

f) Kurser for medarbejderne
2)  Uddannelse/udvikling af ledere”

For hvert enkelt af disse tiltag har virksomheden haft mulighed
for at svare hhv.: “Ja, hejere funktionzrer”, “Ja, ovrige funktio-
nerer”, “Ja, faglerte arbejdere”, “Ja ikke-faglerte arbej-
dere/uuddannede” og “Ne;j”.

Det andet sporgsmal, der indgir, er:

“I hvor hoj grad gelder folgende for virksombeden.:

d) Der er en stark felles kultur eller korpsind pa virksomhbeden”
Svarkategorierne for dette sporgsmil er: “I hgj grad”, “I nogen
grad”, “I mindre grad” og “Slet ikke”.

Det skal bemarkes, at pd nar det sidste spargsmal, sporges til
aktiviteter, der er gennemfort “de seneste par ar”. Teoretisk set
kan det betyde, at der er nogle virksomheder, som Aar indfort alle
de her nazvnte tiltag, men som har gjort det for mange ér siden, og
derfor har svaret “nej”. Det er imidlertid sigtet her at fi et dyna-
misk perspektiv pd virksomhedernes medarbejderudvikling, idet
forventningen til en “fleksibel virksomhed” er, at de til stadighed
fornyr sig og lebende udvikler forskellige redskaber til medarbej-
derinddragelse og medarbejderudvikling. En virksomhed, der for
15 ér siden har gennemfort et tiltag med henblik pa at fremme
den personlige udvikling — og ikke har gjort noget nyt siden, er
ikke nedvendigyvis serlig “fleksibel”.

Der mé dog tages det yderligere forbehold for spargsmalets karak-
ter, at virksomhederne kan have tolket “de sidste par &r” meget
forskelligt. Dette forbehold gelder ogsa indholdet af de forskellige
tiltag. Da sporgeskemaet skal daekke alle typer af virksomheder, er
der tale om meget brede formuleringer, som det er op til den
enkelte respondent at fortolke. I praksis vil der antagelig vere tale
om meget forskellige typer af tiltag, som kan vere mere eller min-
dre gennemgribende.

Indekset er konstrueret sddan, at for hvert positivt svar gives 6
point, og for hvert negativt svar 0 point. Disse point summeres og
divideres med antallet af stillingstyper pa virksomheden.

Det vil sige, at en virksomhed, der har indfert medarbejdersamta-

ler for alle de personalegrupper, der findes pd virksomheden, fir



vasentligt hejere point, end en virksomhed der kun har indfert
medarbejdersamtaler for én personalegruppe af flere mulige. Der-
med soges sikret princippet om, at de fleste ansatte skal vare om-
fattet, for det udloser etiketten “fleksibel”.

Hvad angir sporgsmaélet om korpsind, gives 6 point for svaret “I
hej grad” og 0 point for de @vrige svarkategorier. Denne forholds-
vis restriktive pointgivning skyldes, at virksomhederne generelt
har svaret meget “positivt” pd dette sporgsmal. Der er siledes 64
pct., der har svaret “I hgj grad”, 28 pct. har svaret “I nogen grad”,
6 pct. har svaret “I mindre grad” og kun 1 pct. har svaret “Slet
ikke”. Enten er danske virksomheder befolket af medarbejdere
med sterke spejdertraditioner, eller ogsd har respondenterne ma-
ske overvurderet kulturen pa virksomheden. Derfor har jeg valgt
kun at give point for “I hej grad”.

Ud over denne tilsyneladende overrapportering er problemet med
netop dette spergsmadl, at det er en lidt svag indikator for styring
gennem virksomhedskultur og motivation. Der kan selvsagt vare
en ganske sterk korpsind, ogsé pd helt traditionelle virksomheder.
Spergsmilet er primert interessant sammen med de gvrige indika-
torer. Det vil siledes “treekke ned”, hvis der er tale om en i gvrigt
fleksibel virksomhed, der viser sig ikke at have en steerk korpsind.

Alle 6 underspergsmal indgir med lige stor vagt. Jeg har tidligere
ganske vist bemarket, at der kan vare stor forskel pa, hvor dybt i
organisationen forskellige tiltag skerer, og at det ikke er helt rime-
ligt eksempelvis at sidestille fx oget kommunikation med selvsty-
rende grupper. Men de aktuelle sporgsmal har s generel en ka-
rakter, at det kan vere meget svert at argumentere for, at det ene
skulle indgd med lavere vegt end det andet. Frem for at bevage
mig ud i at gradbeje betydningen af nogle i gvrigt meget bredt
formulerede tiltag, har jeg prioriteret at bevare enkelheden og
overskueligheden i indekskonstruktionen.

Pointene summeres og deles med 6”. Dermed far hver virksom-
hed en verdi, der ligger mellem 0 og 6.

2) For de indeks og variabler, hvor stillingskategorier indgar, er der kon-
trolleret for, om virksomhedernes svar for hver enkelt personalekategori
er overensstemmende med de personalekategorier, som de andetsteds i
sporgeskemaet rapporterer, at de har.
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Derefter er dannet tre kategorier: Har virksomhederne mellem 0
og til og med 2 point, karakteriseres de som havende “lav” grad af
medarbejderudvikling, over 2 og til og med 4 er “middel” grad af
medarbejderudvikling, mens over 4 og til og med 6 point giver

karakteristikken “hej” grad af medarbejderudvikling.

Variablen efteruddannelse
Variablen efteruddannelse angiver i hvilken grad, virksomheden
prioriterer efteruddannelse. Variablen er dannet ud fra folgende

sporgsmal:

“Omtrent hvor mange arbejdsdage pr. dr er medarbejdere pa
kursus/efteruddannelse i gennemsnit?

a) Hojere funktionerer?

b) Qvrige faguddannede funktionerer?

¢) Faglerte arbejdere?

d) Ikke-faglerte/uuddannede?”

Forst er virksomhederne blevet inddelt efter, hvor mange uddan-
nelsesdage de anvender til efteruddannelse for hver enkelt perso-

nalekategori.

Dernast gives for hver personalekategori 6 point, hvis virksomhe-
den tilhgrer den tredjedel, der bruger flest arbejdsdage pa efterud-
dannelse, 3 point hvis virksomheden ligger i den midterste tredje-
del, og 0 point hvis virksomheden ligger i den nederste tredjedel.

Pointene summeres og divideres med antallet af svar, hvorved

fremkommer verdier mellem 0 og 6.

Derefter er dannet tre kategorier: Har virksomhederne mellem 0
og til og med 2 point karakteriseres de som havende “lav” grad af
efteruddannelse, over 2 og til og med 4 er “middel” grad af efter-
uddannelse, mens over 4 og til og med 6 point giver karakteristik-

ken “hej” grad af efteruddannelse.

Indeks for ledelse

Indekset er dannet ved at sammenlegge pointene fra hhv. indeks
for medarbejderudvikling og grad af efteruddannelse og dele med
to. Ogsé dette indeks er opdelt i tre kategorier. Har virksomhe-
derne mellem 0 til og med 2 point, karakteriseres de som havende
traditionelle ledelsesformer, over 2 til og med 4 point karakteri-

seres som blandede ledelsesformer, og 4 til og med 6 point giver



karakteristikken fleksibel ledelsesform. Der er siledes tale om en
forholdsvis simpel skelnen: Traditionelle ledelsesformer er dem,
der er mindst fleksible.

Indeks for funktionel fleksibilitet

Dette indeks samler nogle indikatorer for, i hvilken grad virksom-
heden benytter sig af funktionel fleksibiliter. Det vil sige, at virk-
somheden tilpasser sig svingninger i aktiviteten ved fleksibel ud-
nyttelse af det allerede ansatte personale, fx gennem omorganise-
ringer og omrokeringer af medarbejderne efter behov. Indekset
omfatter et sporgsmal med tre underspergsmal, der angér virk-
somhedens hindtering af svingninger i produktionen. Det skal
bemarkes, at disse sporgsmal kun er stillet til private virksomhe-
der, og at indekset dermed kun gelder for private virksomheder.

Sporgsmalet lyder:

“I hvor hoj grad bruger virksomheden folgende fremgangsmdder for at
hindtere en faldende eftersporgsel/aktiviter? (“Stille perioder”):

a) Afskedigelse af personale?

b) Medarbejdere bruger “stille perioder” pa efteruddannelse?

¢) Medarbejdere udforer andre opgaver i “stille perioder”?

For hvert underspergsmal har virksomheden kunnet svare “I hoj

grad”, “I nogen grad”, “I mindre grad” og “Slet ikke”.

Alle tre undersporgsmal indgir med lige stor vaegt. For hvert svar
gives point mellem 0 og 6. For undersporgsmal a) gives 6 point,
hvis virksomheden har svaret “Slet ikke”, 4 point hvis virksomhe-
den har svaret “I mindre grad”, 2 point hvis virksomheden har
svaret “I nogen grad” og 0 point, hvis virksomheden har svaret “I

hej grad”.

For undersporgsmal b) gives 0 point, hvis virksomheden har sva-
ret “Slet ikke”, 2 point, hvis virksomheden har svaret “I mindre
grad”, 4 point, hvis virksomheden har svaret “I nogen grad” og 6

point, hvis virksomheden har svaret “I hgj grad”.

For underspergsmil c) gives 0 point, hvis virksomheden har sva-
ret “Slet ikke”, 2 point hvis virksomheden har svaret “I mindre
grad”, 4 point hvis virksomheden har svaret “I nogen grad” og 6

point hvis virksomheden har svaret “I hgj grad”. Pointene sum-
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meres og divideres med antal besvarede spergsmal, dvs. 0, 1, 2
eller 3 hvorved fremkommer en verdi mellem 0 og 6.

Derefter er dannet tre kategorier: Har virksomhederne mellem 0
og til og med 2 point, karakteriseres de som havende “lav” grad af
funktionel fleksibilitet, over 2 og til og med 4 er “middel” grad af
fleksibilitet, mens over 4 og til og med 6 point giver karakteristik-
ken “hej” grad af fleksibilitet.

6.5.3. En lille laesevejledning

Nér man skal afrapportere kvantitative undersogelser, bevager
man sig hele tiden pa en knivseeg mellem pa den ene side behovet
for en flydende formidling af nogle “torre tal” og pi den anden
side behovet for dokumentation og grundighed.

Et punkt, hvor denne balancegang er serlig folsom, er spargsma-
let om forbehold. Man skal naturligvis ubetinget formidle de for-
behold, der ber tages ved fortolkningen af resultaterne. Sporgsmaé-

let er, hvor mange gange man skal gentage sidanne forbehold.

Nér en tabel eller et indeks forste gang prasenteres, ma der natur-
ligvis tages de forbehold for tabellens resultater, der er ngdvendi-
ge. Det mest korrekte ville da vare at gentage disse forbehold,
hver gang genstanden for forbeholdet optrader. Det vil imidlertid

ikke veare serlig lesevenligt.

Det skal derfor for en sikkerheds skyld bemarkes, at ndr der tages
et forbehold for fortolkningen af de folgende resultater, eller nir

der redegores for nogle begreensninger ved bestemte data, sd gelder

det hele afhandlingen ud.

En anden generel information gelder spargsmélet om statistisk
signifikans. Alle de viste tabeller er blevet testet med chi2-testen.
Dette rapporteres ved, enten at testens p-vardi er angivet neden
under tabellen, eller — hvis der er flere testede sammenhznge i en
tabel — ved at en * ved den testede variabel angiver om sammen-
hangen er signifikant pa et 5 procents niveau eller derunder.
Dette er tillige angivet som en anmarkning under hver tabel sile-
des: * p<=0,05.

En sidste bemarkning i denne lille lesevejledning skal vare, at alle

tabeller i del 2 er opgivet i vaegtet procent. Som tidligere omtalt er



vagtene dannet for at sikre, at stikprovens virksomheder storrel-
sesmaessigt svarer til den samlede population.

6.6. Opsummering

Dette kapitel markerer overgangen til den empiriske analyse.
Forst presenteredes en rekke hypoteser, som er udledr af de fore-
giende kapitler. Dernast prasenteredes data, som bestér af tre
surveys: To lanmodtager-surveys, hvor stort set de samme lon-
modtagere har fiet stillet stort set de samme sporgsmal i 1990 og i
1995.1 1995 blev lonmodtagerne desuden bedt om at opgive
deres arbejdsplads, og disse arbejdspladser udger virksomhedsun-

dersogelsen.

Videre diskuteredes de analysestrategiske konsekvenser, man kun-
ne drage af andre empiriske undersggelser pi omrédet. Det poin-
teredes i den forbindelse, at der ma4 stilles restriktive krav til, hvad
der kvalificerer som “fleksible ledelsesformer”. Der skal vare tale
om, at de elementer, der kendetegner fleksible ledelsesformer, er
til stede samtidig, og i et omfang der inddrager de fleste af de
ansatte. Endelig redegjordes for operationaliseringen af fleksible

ledelsesformer og af andre vasentlige indeks og variabler.
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Kapitel 7

Fleksibel ledelse i danske
virksomheder

I dette kapitel gennemfores en empirisk analyse af fleksible ledel-
sesformers udbredelse i danske virksomheder. Den empiriske
analyse er centreret omkring en rekke sporgsmal og hypoteser,
som er nzrmere beskrevet i kapitel 6. Forst gives en karakteristik
af, hvilke typer virksomheder der har fleksible ledelsesformer hvad

angdr branche, sektor og virksomhedsstorrelse.

Dernast analyseres samspillet mellem virksomhedernes omgivelser
og deres ledelsesform, hvor der fokuseres pd sammenhangen mel-
lem konkurrencepres og ledelsesformer, samt turbulente omgivel-

ser og ledelsesformer.

Endelig analyseres samspillet mellem virksomhedernes strategiske
satsninger og ledelsesformer, hvor der fokuseres pa betydningen af
kundetilpasning, kvalitet hhv. pris som konkurrenceparameter.
Analyser af samspillet mellem teknologi og fleksible ledelsesfor-
mer gennemfores i kapitel 8, og i kapitel 9 gennemfores regres-
sionsanalyser med henblik p3 at belyse, hvilke forhold der
fremmer fleksible ledelsesformer.

7.1. De fleksible ledelsesformers udbredelse

Som omtalt foreligger der hidtil ikke nogen reprasentative
undersogelser af udbredelsen af fleksible ledelsesformer i bade
private og offentlige danske virksomheder. Der er siledes god
grund til at soge at f& et overblik over, hvor de nye ledelsesformer

findes, hvad angar sektor, branche, storrelse mv.

I kapitel 5 og 6 argumenteredes for, at der generelt er behov for ét
samlet mél for udbredelsen af fleksible ledelsesformer. Ifolge
athandlingens definition af fleksible ledelsesformer skal flere
forskellige elementer vere til stede samtidig og gelde for det

meste af virksomheden. Som beskrevet i kapitel 6 er der dannet

forskellige indeks for fleksible ledelsesformer.

I tabel 7.1 er virksomhederne fordelt efter, i hvilken grad de prio-
riterer hhv. medarbejderudvikling og efteruddannelse. Her er an-

vendt det i kapitel 6 beskrevne “indeks for medarbejderudvik-
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Tabel 7.1.
Virksomheder procentvis fordelt efter hhv. grad af medarbejderudvikling og grad af efter-
uddannelse. Vaegtet procent.

Lav grad Middel grad Hgjgrad  Uvaegtet pct.grundlag

Indeks for medarbejderudvikling 36 38 25 2.885

Indeks for efteruddannelse 51 23 26 2.671

Anm.: Dannelsen af indeks for medarbejderudvikling og variablen efteruddannelse er beskrevet i kapitel 6.

ling”, som er et mal for, i hvilket omfang virksomhederne priori-
terer tiltag som delegering af beslutninger, forskellige former for
udvikling af de ansatte, en sterk virksomhedskultur etc. Derudo-
ver er anvendt variablen efteruddannelse, som angiver omfanget af

efteruddannelse i virksomheden.

Som det fremgdr, er der stort set lige mange virksomheder, der
prioriterer hhv. medarbejderudvikling og efteruddannelse hgijt,
nemlig hhv. 25 og 26 pct.

Der er derimod vasentlig flere virksomheder, der har en lav grad
af efteruddannelse, sammenlignet med virksomheder med lav grad
af medarbejderudvikling. Halvdelen af alle virksomhederne i virk-

somhedsundersogelsen prioriterer siledes efteruddannelse lavt

(tabel 7.1).

Af andre empiriske undersogelser er det fremgaet, at der er en
snever sammenhang mellem prioriteringen af de menneskelige
ressourcer og uddannelsesindsatsen. Det er da ogsi nerliggende at
antage, at virksomheder, der prioriterer medarbejderudvikling
hejt, ogsd vil felge denne prioritering op med en konkret uddan-

nelsesindsats.

Som det ses af tabel 7.2, er der en klar sammenhang mellem en
lav grad af medarbejderudvikling og en lav grad af efteruddannel-
se. 69 pct. af virksomhederne, der prioriterer medarbejderudvik-
ling lavt, prioriterer ogsa efteruddannelse lavt. Dette er nzppe
serlig overraskende. Virksomheder, der ikke prioriterer at udvikle
deres medarbejdere, kan neppe heller forventes at leegge megen

vagt pd efteruddannelse.



Tabel 7.2.
Virksomheder fordelt efter grad af efteruddannelse, sarskilt for grad
af medarbejderudvikling. Vaegtet procent.

Efteruddannelse
Medarbejder- Lav Middel Hoj Uvagtet
udvikling grad grad grad procentgrundlag
Lav grad 69 16 15 655
Middel grad 49 26 25 1.105
Hgj grad 30 27 42 906

Anm.: Dannelsen af indeks for medarbejderudvikling og variablen efteruddan-
nelse er beskrevet i kapitel 6.

Mere overraskende er det, at knap en tredjedel af de virksomhe-
der, der prioriterer medarbejderudvikling hejt, ikke “omsatter”
denne prioritering i egentlig efteruddannelsesaktivitet. Ja, faktisk
er der blandt dem, der prioriterer medarbejderudvikling hejt, kun
42 pct. der samtidig ogsd prioriterer efteruddannelse hojt. Der er
ganske vist en positiv sammenhang mellem grad af medarbejder-
udvikling og efteruddannelse. Men det er dog bemerkelsesvar-
digt, at en hel del virksomheder tilsyneladende prioriterer medar-
bejderudvikling hgjt, uden at de ansatte faktisk modtager efterud-

dannelse i serlig stort omfang.

En forklaring kan vere, at ved besvarelsen af sporgeskemact er det
“lettere” for virksomhedslederne at overfortolke “gennemforte
@ndringer af medarbejdernes arbejdsopgaver for at fremme den
personlige udvikling”, end et sd konkret udtryk som antal uddan-
nelsesdage. Efteruddannelsesaktiviteten kan saledes ses som et
korrektiv til de mere holdningspregede og lose tilkendegivelser,
som de sporgsmadl, der indgér i indekset for medarbejderudvik-

ling, giver anledning til.

Som beskrevet i kapitel 6, er fleksible ledelsesformer defineret ved,
at der bide indgir medarbejderudvikling, delegering af ansvar til
de ansatte OG konkret efteruddannelsesaktivitet. Tabel 7.3 viser
sdledes procentandelen af danske virksomheder med fleksible le-

delsesformer. Heraf fremggr, at 22 pct. af virksomhederne har
fleksible ledelsesformer.
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Tabel 7.3.
Virksomheder, fordelt efter traditionel, blandet og fleksibel ledelse. Vaegtet procent.

Traditionel Blandet Fleksibel ~ Uvagtet procentgrundlag

Indeks for ledelse 39 39 22 2.666

Anm.: Dannet ved sammenlaegning af indeks for medarbejderudvikling og indeks for efteruddannelse, jf.
kapitel 6.

Selvom der tidligere er argumenteret for et samlet mél for fleksibel
ledelse, er det dog langt fra uproblematisk at operere med et sa-
dant samlet mél. De konkrete procentsatser ma tages med forbe-
hold. For det forste er de sporgsmal, der indgér i indeksene, be-
svaret af én ledelsesperson, og det er denne ledelsespersons opfat-
telse af virksomheden, der formidles videre. Det er ikke sikkert, at
interviewpersonens oplysninger giver et korrekt billede af den
enkelte virksomhed.

Dertil kommer, at selve indekskonstruktionen til en vis grad er
arbitrer. Selve konstruktionen af indeks er ganske afggrende for,
hvor mange virksomheder, der regnes med som fleksible, og hvor

mange der ender som blandede og traditionelle.

Fordelingen i tabel 7.3 kan siledes ikke ses som en hdndfast doku-
mentation af, hvor mange virksomheder der faktisk har fleksible
ledelsesformer. Men det er rimeligt at sige, at der er tale om et
kvalificeret skon, baseret pé teoretiske overvejelser, andre empiri-

ske analyser samt en begrundet operationalisering.

Selvom denne undersogelse ikke er direkte sammenlignelig med
andre undersogelser, ligger andelen af virksomheder med fleksible
ledelsesformer noget i underkanten af, hvad andre undersogelser
finder frem til. Af de undersogelser, der sztter et samlet tal pd
andelen af virksomheder med nye organisationsformer, ser pro-
centsatserne siledes ud:

Amerikanske undersegelser: 37 pct. (Osterman, 1994)
Svenske undersogelser: 25 pct. (Edling & Sandberg, 1993). 20
pet. (NUTEK, 1996)

Danske undersogelser: 34 pct. (DISKO, Erhvervsudviklingsré-
det,1997)



Iser er der en péfaldende stor forskel pa denne undersogelse og
den anden danske undersogelse pd omradet, nemlig DISKO-pro-
jektet. I DISKO-projektet defineres fleksible ledelsesformer som
HRM-ledelsesformer kendetegnet ved uddelegering af ansvar,
kvalitetscirkler, resultatlen, integration af funktioner, tverfaglige
arbejdsgrupper og planlagt jobrotation. Ud over at der er tale om
forskellige stikprover — DISKO-undersogelsen omfatter udeluk-
kende private virksomheder — og forskellige indikatorer, er det
sandsynligt, at forskellene iser skyldes en forskellig indekskon-
struktion. Forskellene giver yderligere anledning til at fremfore
behovet for en mere samlet forskningsmassig debat om kriterier
og metoder til maling af udbredelsen af nye organisationsformer.

Med disse forbehold in mente kan det altsd konstateres, at godt
1/5 af de danske virksomheder har fleksible ledelsesformer. Det

vil sige, at de:

e Har medarbejdersamtaler/udviklingssamtaler for alle (de fle-
ste) personalegrupper

e Har gennemfort organisatoriske @ndringer med henblik p4 at
give alle (de fleste) personalegrupper storre selvstendigt ansvar

e Har gennemfort @ndringer i de fleste ansattes arbejdsopgaver
med henblik pa at fremme den personlige udvikling

e Har en hgj grad af efteruddannelse og udvikling af bade le-
dere og alle typer ansatte

e Har en sterk felles kultur eller korpsind pa virksomheden

En anden dimension af fleksible ledelsesformer angdr, om virk-
somheden satser pa funktionelt fleksible ansatte. En indikator
herfor er graden af efteruddannelse, som jo indgar i indekset for
ledelse. Men der er tillige dannet et indeks for fleksibilitet i perso-
naleanvendelsen, som netop angiver, i hvilket omfang virksomhe-

den satser pa fleksibilitet i personaleanvendelsen.

Der er da ogsa en klar ssammenhzng mellem brug af funktionel
fleksibilitet og ledelsesform (jf. tabel 7.4). Det skal bemarkes, at
tabellen udelukkende omfatter private virksomheder, da spergs-
mél om fleksibilitet i personaleanvendelsen kun er stillet til priva-

te virksomheder.
Blandt virksomheder med en lav grad af funktionel fleksibilitet, er

der kun 10 pct. fleksibelt ledede virksomheder, mens der blandt

virksomheder med en hgj grad af funktionel fleksibilitet er nesten
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Tabel 7.4.
Private virksomheder procentvis fordelt efter ledelsesform, sarskilt for grad af funktionel
fleksibilitet. Vagtet procent.

Ledelsesform Uvagtet pct.-grundlag

Traditionel Blandet Fleksibel

Grad af funktionel fleksibilitet

Lav grad 64 26 10 545
Middel grad 48 35 17 776
Hgj grad 17 46 37 301
Ialt 48 34 19 1.623
p<=0,05

fire gange sd mange virksomheder med fleksible ledelsesformer,
nemlig 37 pct. Og tilsvarende er der 64 pct. traditionelle virksom-
heder blandt dem, der prioriterer funktionel fleksibilitet lavt, mens
der kun er 17 pct. med hej grad af funktionel fleksibilitet og tra-
ditionelle ledelsesformer.

Det bekreftes siledes, at en hej prioritering af medarbejderudvik-
ling og efteruddannelse hanger snevert ssammen med en hej grad
af funktionel fleksibilitet. Virksomheder, der satser pa multifunk-
tionelle ansatte, der kan varetage mange forskellige typer opgaver,
vil satse pd ledelsesformer, der uddelegerer ansvaret og fremmer

faglig og personlig udvikling.

Fordelingen af traditionelle, blandede og fleksible ledelsesformer
dakker over store branchemassige forskelle, sidan som det frem-

gar af tabel 7.5.

Inden for forretningsservice, offentlig administration og under-
visning samt social- og sundhedsomridet er der flere fleksible og

blandede virksomheder end gennemsnittet.

Hotel og restauration er til gengald en branche med mange tradi-
tionelt ledede virksomheder, nemlig 3/4 af virksomhederne. Bdde
hvad angér hotel og restauration og primearsektoren, ber tallene
dog tages med forbehold, eftersom der er tale om temmelig f3 ob-
servationer. Ogsé fremstilling og bygge og anleg er brancher med
mange traditionelle virksomheder. Branchetilhgrsforholdet synes
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Tabel 7.5.

Virksomhederne fordelt efter traditionel, blandet og fleksibel ledelse, sarskilt for branche

og storrelse. Vaegtet procent.

Branche Ledelse  Uvagtet pct.-grundlag
Traditionel Blandet  Fleksibel
Primaer (43) (31) (26) 31
Fremstilling 55 32 14 503
Bygge og anlag 57 30 14 146
Handel 45 35 21 351
Hotel og restauration (76) (16) (8) 62
Transport og tele 47 31 23 141
Forretningsservice 34 39 27 267
0ff. adm. og undervisning 22 49 30 582
Social og sundhed 27 47 26 455
Ialt 41 38 22 2.538

Anm.: Tallene i (') bor tages med forbehold pga. fd observationer.

sdledes at have en betydning for, om virksomheder udvikler flek-
sible ledelsesformer eller ikke. Pracis hvilken betydning kan man
imidlertid ikke sige noget om pé baggrund af disse data. Det kan
vere, fordi forskellige brancher har forskellige traditioner for,
hvordan der ledes, det kan vare, fordi udviklingen i erhversstruk-
tur og markedsforhold er forskellig i forskellige brancher, og der-
med er miske ogsd behovet for nye organisationsformer forskel-
ligt. Og det kan vere, at forskellene har at gore med forskellige
former for produktion og arbejdsfunktioner. Det er siledes karak-
teristisk, at det er inden for forholdsvis funktionzrtunge og vi-
denstunge omrader, at der iser forefindes fleksible ledelsesformer.
I et Mintzberg’sk perspektiv vil det netop vare inden for staerke
professionaliseret og vidensbaseret produktion, at man vil finde
adhocratiet og fagbureaukratiet (jf. kapitel 2).

Fordelingen af fleksible ledelsesformer pé brancher afviger en hel
del fra Edling & Sandbergs undersogelse. De finder eksempelvis,
at sundhedssektoren er kendetegnet ved lav grad af “nye ledelses-
former”, mens varkstedsindustrien har en hgj grad af fleksibel

ledelse. Der er antagelig nogle nationale forskelle i erhvervsstruk-
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tur og traditioner, som det ved anden lejlighed kunne vere inter-

essant at s€ nermere pi

I tabel 7.6 ses, hvordan ledelsesformerne fordeler sig, hvad angir
storrelse og sektor. Heraf fremgér, at bide i den offentlige og i
den private sektor har store virksomheder tilsyneladende oftere
fleksible ledelsesformer end sma virksomheder. Henholdsvis 40
pet. af virksomhederne i den private sektor, og 33 pct. af virksom-
hederne i den offentlige sektor har fleksible ledelsesformer.

Dette svarer til, hvad de fleste andre undersogelser finder (Edling
& Sandberg, 1993; NUTEK, 1996; Erhvervsudviklingsridet,
1997). Alligevel bor man vere forsigtig med generelt at demme
de sma virksomheder som mere traditionelle end store. Det kan
vere udtryk for en generel metodisk svaghed ved survey-metoden,
som bestdr i, at forskelle pa store og smé virksomheders méde at
vere fleksibel pa, ikke indfanges.

Man kan sige, at store virksomheder, alene i kraft af deres storrel-
se, er “naturligt ufleksible”: Der skal megen koordinering til, der
m4 laves mange procedurer, mange mennesker skal inddrages,
hver gang en @®ndring skal gennemfores. En mindre virksomhed
er derimod “naturligt fleksibel”, fordi den alene i kraft i sin stor-

relse relativt hurtigt kan omstille sig.

Nir en rekke undersogelser, heriblandt denne, viser, at storre
virksomheder er mere fleksible end sma, er det maske en afspej-
ling af, at store virksomheder har brug for flere formelle fleksibili-
tetstiltag for at kompensere for deres naturlige ufleksibilitet. Givet
at dét er tilfeeldet, kan man da konstatere, at de store virksomhe-

der faktisk gor en hel del for at kompensere for deres naturlige

ufleksibilitet.

Dertil kommer, at survey-metoden har en tendens til at under-
stotte de store virksomheders made at vare fleksible pd og usynlig-
gore de sma virksomheders fleksibilitetsformer. I smé virksomhe-
der vil en rekke af de elementer, der kendetegner en fleksibel virk-
somhed, vare implicitte og miske endog uerkendte af sivel ledelse
som medarbejdere. Der leegges ikke store strategier eller udvik-
lingsplaner for medarbejderne. Ikke desto mindre kan der vere
tale om en hyperfleksibel virksomhed, hvor medarbejderne har
udstrakt selvbestemmelse, og hvor der “ledes” gennem felles kul-

tur osv.



Tabel 7.6.
Virksomheder fordelt efter traditionel, blandet og fleksibel ledelse, sarskilt for sektor og

starrelse. Vaegtet procent.

Virksomhedsstarrelse* Ledelse Uvagtet pct.-grundlag
Sektor Traditionel  Blandet Fleksibel

Private

Ialt 46 34 19 1.495
Sma 38 34 19 837
Mellemstore 32 46 22 403
Store 16 44 40 255
Offentlige

Ialt 23 49 28 1.171
Sma 24 48 28 526
Mellemstore 20 56 24 448
Store 12 55 33 197

Anm.:Virksomheders storrelse er opgjort efter antal ansatte. Op til 50 ansatte= smd virksomheder, mellem
50 og 200 = mellemstore virksomheder og over 200 = store virksomheder.

Det kan imidlertid p& den anden side ikke udelukkes, at sma virk-
somheder faktisk ¢7 mere traditionelle, fordi de ikke har ressourcer
til et professionelt planlegningsapparat, eller fordi de sma virk-
somheders ledere, som maske selv har “banket virksomheden op
fra grunden”, er mindre tilbgjelige til at uddelegere ansvar og
medbestemmelse.

Ser man pd de fleksible ledelsesformers fordeling pa hhv. private
og offentlige virksomheder, er der 28 pct. fleksible, offentlige
virksomheder mod 19 pct. fleksible, private virksomheder. Ligele-
des er der halvt s& mange traditionelle virksomheder i den offent-

lige sektor sammenlignet med den private (jf. tabel 7.6).

Dette afviger fra Edling & Sandberg (1993), som fandg, at i Sve-
rige er de private virksomheder oftere end de offentlige kendeteg-
net ved fleksibel ledelse. Og det afviger ogsé fra Gulbrandsen
(1998), som finder, at i Norge er der ikke de store forskelle mel-
lem offentlige og private virksomheder.
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Man kan forestille sig, at der er forskelle i de offentlige sektorers
aktuelle udvikling i de nordiske lande, og at disse forskelle vil af-
spejle sig i ledelsesformerne. Sverige er forst her i 90'erne begyndt
at tage hul pd en diskussion af velferdsstatens rolle, en diskussion,
som Danmark begyndte pi tidligt i 80'erne, og som har haft man-
ge organisatoriske konsekvenser i form af moderniseringer, udlici-
teringer, liberaliseringer mv. Det kunne vare yderst interessant at
forske mere i eventuelle forskelle i de skandinaviske landes offent-

lige arbejdspladser.

Ser man pd virksomhedssterrelse, er der dobbelt s& mange smé
private vitksomheder, som er traditionelle, sammenlignet med
sma offentlige virksomheder. Der er derimod flere store private
virksomheder, der er fleksible, sammenlignet med store offentlige,
idet der er hhv. 40 pct. fleksible virksomheder blandt de store
private og 33 pct. fleksible virksomheder blandt de store offentli-

gc.

Opsummerende kan man konstatere, at de fleksible virksomheder
is@r er at finde inden for forretningsservice, offentlig administra-

tion og social- og sundhedsomridet.

Endvidere er det store virksomheder, der oftest har fleksible ledel-
sesformer, og det gelder for sivel den private som den offentlige
sektor. For de sma virksomheders vedkommende er der dog langt
flere traditionelle virksomheder i den private sektor sammenlignet
med den offentlige. I den private sektor har omtrent halvdelen af
de smi virksomheder traditionelle ledelsesformer, mens der
blandt de smi offentlige virksomheder “kun” er en fjerdedel, der
er traditionelle.

7.2. Omgivelsernes betydning for fleksible ledelsesformer
7.2.1. Konkurrencepres

P4 baggrund af litteraturen om de nye produktionskoncepter
udledtes folgende hypotese om konkurrencens betydning for
udviklingen af nye ledelsesformer:

Virksombheder, der oplever et stort konkurrencepres, har i hojere grad
adopteret fleksible ledelsesformer end virksombeder, for hvem konkur-

rencepresset ikke er stort.



Virksombeder, der orienterer sig mod internationale markeder, har
oftere fleksible ledelsesformer end virksombeder, der er orienteret mod

hjemmemarkeder.

Virksomhederne bliver blandt andet spurgt om, i hvor hej grad
virksomhederne er udsat for konkurrence fra hhv. virksomheder i
udlandet og andre danske virksomheder. Endvidere bliver de
spurgt om, hvor stor en andel af deres produktion der gir til eks-

port.

I tabel 7.7 vises sammenhangen mellem virksomhedernes kon-

kurrencesituation og ledelsesform.

“Konkurrence fra udlandet” vil sige, om virksomheden oplever
konkurrencen fra udenlandske virksomheder som stark eller svag.
“Konkurrence fra indlandet” betyder tilsvarende om virksomhe-
derne oplever konkurrencen fra indenlandske virksomheder som

sterk eller svag."

Variablen “Eksportandel” angiver, hvor stor en andel af virksom-
hedens produktion, der gir til eksport. En “hej” eksportandel vil
sige, at virksomheden eksporterer mere end 50 pct. af sin produk-
tion til udlandet, en “lav” eksportandel vil sige, at 50 pct. eller
derunder af produktionen gér til eksport. Ingen eksport vil natur-
ligvis sige, at virksomheden producerer udelukkende til hjemme-

markedet.

Som det fremgir af tabel 7.7, har hverken konkurrence fra udlan-
det eller eksportandelen nogen signifikant betydning for, hvilken
ledelseform virksomhederne har.

Derimod er der en svag, men statistisk signifikant sammenhzng
mellem et hirdt konkurrencepres fra indenlandske virksomheder
og ledelsesform. Iser synes der at vere ferre traditionelle virksom-
heder blandt dem, der oplever sterk konkurrence, end blandt
dem, der oplever svag konkurrence. Nar det gelder fleksible ledel-

1) Spergsmalet lyder: 7 hvor hoj grad er virksomheden udsat for konkurrence
fra: a) Andre virksombeder i udlandet, b) andre virksombeder i Danmark’.
Hvis virksomhederne har svaret i hgj grad eller i nogen grad, er de ka-
rakeeriseret som havende et sterkt konkurrencepres, har de svaret i min-
dre grad eller slet ikke, er de karaketeriseret som havende et svagt kon-
kurrencepres.
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Tabel 7.7.

Virksomheder fordelt efter ledelsesform, sarskilt for hhv. konkurrencepres fra udlandet,

konkurrencepres fra indlandet, samt eksportandel. Vaegtet procent.

Ledelsesform  Uvaegtet pct.-grundlag

Traditionel Blandet Fleksibel

Konkurrencepres udlandet

Staerkt

Svagt

Konkurencepres indlandet *

Staerkt

Svagt

Eksportandel

Ingen eksp.
Lav eksport

Hgj eksport

46 34 20 364
50 33 18 1.339
47 34 19 1.395
55 29 16 321
49 33 19 1.220
48 35 17 350
49 34 17 138

* p<=0,05

sesformer, er der dog tale om forholdsvis sma forskelle: Blandt
virksomheder, der oplever sterk indenlandsk konkurrence, er der
19 pct., der har fleksible ledelsesformer, mens der blandt virksom-
heder med svag indenlandsk konkurrence er 16 pct., der har flek-
sible ledelsesformer.

Det interessante er for si vidt ogsd, at konkurrencen fra udlandet
og eksportandelen ikke synes at have nogen betydning. Som det
fremgik af kapitel 5, viser forskellige undersegelser divergerende
resultater, hvad angér disse sammenhange. Nogle finder, at kon-
kurrencen har betydning, andre at den ikke har. Sddanne diver-
genser kan antagelig henfores til forskelle i operationaliseringer og
metode.

Umiddelbart forekommer det imidlertid ikke helt indlysende, at
der skulle veere et sd direkte forhold mellem konkurrencebetingel-
ser og ledelsesformer, som ofte antaget i de nye produktionskon-
cepter. Virksomheder, der er hirdt presset konkurrencemessigt,
har nok behov for at overveje nye rationaliseringsstrategier. Men
der er vel ingen grund til at forvente, at virksomheder vil folge én

bestemt vej. Det er méske mere sandsynligt, at sdidanne rationali-



seringsstrategier gir i retning af besparelser og nedskaringer
(downsizing) end mod medarbejderudvikling og delegering af an-
svar. Eller at virksomhederne satser pd bide og ved forst at skaere
ned, og derefter satse pé at udvikle de tilbageblevne.

7.2.2. Turbulente markeder

Tesen er:

Virksombeder, der opererer pa starkt turbulente markeder, vil oftere
have udviklet fleksible ledelsesformer end virksombeder, der opererer

pd mere stabile markeder.

I virksomhedsundersggelsen bliver virksomhederne spurgt om,
hvorvidt virksomhedens aktivitetsniveau svinger efter forskellige
forhold, som fx de skonomiske konjunkturer, skift i kundernes

onsker, generelle svingninger over hele iret etc.”

I tabel 7.8 ses sammenhangen mellem graden af svingninger i

virksomhedens omgivelser og ledelsesformer.

Det ses af tabel 7.8, at der er en statistisk signifikant positiv sam-
menhzng mellem graden af turbulens og ledelsesform, uanset
hvilken type turbulens der er tale om.

Iseer ndr det geelder generelle svingninger over hele dret, svingninger i
okonomiske konjunkturer, samt skift i kundeonsker, er der store
forskelle i ledelsesformen alt efter graden af turbulens. I alle tre
tilfzelde gelder det, at der er omtrent dobbelt s& mange virksom-
heder med fleksibel ledelse blandt dem, der oplever sterk turbu-

lens, sammenlignet med dem der ikke oplever nogen turbulens.

Men ogsé nr det gelder svingninger pa grund af konkurrencefor-
holdene, svingninger pa grund af andre forhold samt uforudsigelige

svingninger, er der signifikante sammenhznge.

2) Spergsmalet lyder: I hvor hoj grad svinger virksomhedens aktivitets-ni-
veaul/eftersporgsel efter virksombedens produkter/ydelser? a) Svingninger over hele
drer? b) Svingninger med de okonomiske konjunkturer? ¢) Svingninger pi grund
af konkurrenceforhold? d) Svingninger pé grund af endringer eller skift i kun-
ders/brugeres onsker? e) Svingninger pd grund af andre forhold? f) Uforudsigelige
svingninger?”. Er der svaret “i hej grad” pé spergsmélet, er det kategoriseret
som “sterk turbulens”, er der svaret i “nogen grad” eller “i mindre grad” er
det kategoriseret som “nogen turbulens”, og er der svaret slet ikke, svarer det
til “ingen turbulens”.
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Tabel 7.8.

Private virksomheder fordelt efter ledelsesformer, sarskilt for forskellige arsager til tur-

bulens.
Ledelsesformer Uvagtet

Traditionel Blandet Fleksibel procentgrundlag
Turbulens pd grund af:
Svingninger over hele dret:*
Steerk turbulens 48 31 21 453
Nogen turbulens 46 35 19 1.060
Ingen turbulens 63 28 9 203
POkonomiske konjunkturer:*
Steerk turbulens 46 31 23 452
Nogen turbulens 48 36 17 919
Ingen turbulens 56 30 14 338
Konkurrenceforhold:*
Steerk turbulens 49 29 22 234
Nogen turbulens 45 37 17 1.039
Ingen turbulens 57 26 17 434
Skift i kundegnsker:*
Steerk turbulens 47 29 24 188
Nogen turbulens 45 36 18 998
Ingen turbulens 56 31 13 515
Andre forhold:*
Steerk turbulens 37 41 22 143
Nogen turbulens 49 34 17 924
Ingen turbulens 51 31 18 629
Uforudsigelige svingninger:*
Steerk turbulens 42 39 20 134
Nogen turbulens 46 35 19 1.008
Ingen turbulens 55 29 16 561
* p<=0,05

Det skal bemerkes, at tabel 7.8 udelukkende omfatter private

virksomheder.

Tabel 7.8 synes at stotte tesen om, at turbulente omgivelser pres-
ser virksomhederne til at udvikle nye, fleksible ledelsesformer.
Virksomheder, der er meget folsomme over for svingninger pd
markedet, udvikler fleksible ledelsesformer, der gor virksomheder-
ne i stand til at reagere hurtigt og hensigtsmessigt pé de turbulen-
te omgivelser. En traditionel ledelsesform, hvor det er ledelsen,

der skal tage bestik af omgivelserne, traffe beslutningerne og for-

166



midle dem nedad i systemet til dem, der skal udfore arbejdet, er
for tung og for langsommelig i forhold til de hurtige skift i omgi-

velserne.

Der ma dog tages nogle metodiske forbehold for en sidan sam-
menhzng. Det forudsettes siledes implicit, at virksomheden i en
periode oplever turbulens i omgivelserne, hvorefter nye ledelses-
former ivarksattes. Survey’en kan imidlertid udelukkende vise, at
disse to fznomener, turbulens og fleksibel ledelse, forekommer
samtidig. Man kan ikke vide, om turbulensen i omgivelserne kom
for eller efter de fleksible ledelsesformer.

7.3. Forretningsstrategier og ledelsesformer

7.3.1. Satsning pa kundetilpasning

En faktor, der antages at have betydning for udviklingen af nye
organisationsformer, er stigende krav om kundetilpasning af pro-
dukter og ydelser. Ifolge teorierne forlanger forbrugerne storre
personlighed i forbruget og storre kundetilpasning af produkter-
ne. Det antages ofte, at kundetilpasning af produkter/ydelser og
oget produktdifferentiering stiller krav til de ansatte om omstil-
lingsevne og fleksibilitet, og dermed krav om fleksible ledelsesfor-
mer. Tesen er siledes at:

Virksombheder, der satser pd kundetilpasning af produkterne, vil i
hojere grad vere kendetegner ved fleksible ledelsesformer end virksom-
heder med standardprodukter.

Vi har ovenfor set, at skift i kundernes/forbrugernes onsker spiller
en stor rolle for udviklingen af fleksible ledelsesformer. Virksom-
heder, der oplever store skift i kundeonsker, har oftere fleksible
ledelsesformer end virksomheder, der ikke oplever de store skift i

kundernes onsker.

Skift i kundegnsker siger noget om, i hvilken grad virksomheder-
ne er orienteret mod kundernes behov. Men ikke noget om i hvil-
ken grad selve produkterne og ydelserne er tilpasset kundernes
onsker.

Som det fremgir af tabel 7.9 (overst, “I alt”), er der en sammen-
heng mellem grad af kundetilpasning og ledelsesformer. Virk-
somheder med helt kundetilpassede produkter har oftere fleksible
ledelsesformer end virksomheder med standardproducerede pro-
dukter/ydelser.
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Tabel 7.9.
Virksomheder fordelt efter ledelsesform, sarskilt for grad af kundetilpasning af produkt/
ydelse. Vagtet procent.

Traditionel Blandet Fleksibel Uvaegtet pct-grundlag
Ialt:*
Standardproduceret 45 35 19 649
Delvist kundetilpasset 38 41 21 910
Helt kundetilpasset 37 39 24 1146
Offentlige:*
Standardproduceret 34 44 22 175
Delvist kundetilpasset 22 49 29 302
Helt kundetilpasset 19 51 30 333
Private:
Standardproduceret 49 32 19 474
Delvist kundetilpasset 46 37 17 607
Helt kundetilpasset 44 34 21 813
* p<=0,05

I litteraturen om de nye produktionskoncepter tenkes forst og
fremmest pé private (industri-) virksomheder, nar der tales om
kundetilpassede produkter hhv. standardproduktion. Det er pri-
vate vitksomheder, der forventes at orientere sig mere og mere

mod kundernes gnsker og behov.

Offentlige (service-) virksomheder kan imidlertid ogsd vare mere
eller mindre fleksible over for kundernes behov og ensker. I tabel
7.9 er virksomhederne delt op i private og offentlige virksomhe-
der, og der viser sig her en interessant sammenheng. Det er for de
offentlige virksomheder, der er en sammenhzng mellem grad af
kundetilpasning og ledelsesform — ikke for de private. Blandt de
offentlige virksomheder, der har kundetilpassede ydelser, er der
30 pct. med fleksible ledelsesformer, mens der er 22 pct. med
fleksible ledelsesformer blandt dem, der leverer standardproduk-
tion. Nér det gelder de private virksomheder, er der stort set lige
mange med fleksibel ledelse, uanset om det er standardproduktion
(19 pct.) eller kundetilpasset produktion (21 pct.).



Man kan p4 sin vis hevde, at tesen om en sammenhang mellem
kundetilpasning og fleksibel ledelse ikke er bekraftet. Tesen under-
forstdr, at det er private virksomheder, der kundetilpasser deres
produktion, og blandt de private virksomheder har graden af kun-
detilpasning ingen betydning for udviklingen af fleksible ledelses-

former.

Derimod ser vi altsd en klar sammenhang mellem offentlige virk-
somheders grad af kundetilpasning og fleksible ledelsesformer. Op
gennem 80'erne blev der i den offentlige debat fokuseret meget pa
modernisering og effektivisering af den offentlige sektor og om
oget brugerorientering og brugerindflydelse. Miske er dét, vi ser
her, netop et udtryk for en eget brugerorientering i den offentlige
sektor. “Kundernes” dvs. borgernes behov er i hgjere grad kom-
met i centrum, der stilles storre krav til, at de offentlige servicey-
delser er rettet mere direkte mod den enkelte borgers behov. En
rekke sociale ydelser er i hojere grad blevet behovsorienterede.
Arbejdsformidlingens individuelle handlingsplaner og kravet om
undervisningsdifferentiering i folkeskolen er eksempler pd “kun-
detilpassede produkter” i den offentlige sektor. Formentlig er
“kundetilpasningen af produkterne” oget betydeligt de senere ar,
hvilket formentlig ogsa har haft betydning for udviklingen af

mere fleksible ledelsesformer.

7.3.2. Satsning pad kvalitet og service
Hypotesen er at:

Virksombheder, der legger vagt pd kvalitet og service som konkurrence-
parametre, vil i hojere grad have fleksible ledelsesformer, end virk-
sombeder der legger vagt pd lave priser som vasentlige konkurrence-

parametre.

[ sporgeskemaet” bliver de private virksomheder spurgt, hvilken
betydning faktorer som hgj kvalitet, lave priser og medarbejdernes

3) Den nejagtige ordlyd af spergsmalet er: 7 hvor hoj grad har folgende be-
tydning for virksombedens konkurrencemassige situation? a) at kvaliteten af
virksomhedens produkter/ydelser er god? b) at priserne pa virksomhedens
produkterlydelser er lave? ¢) at medarbejdernes kvalifikationer er i top?...”
De virksomheder, der har svaret “i hoj grad”, er kategoriseret som “ja”,
mens de virksomheder, der har svaret “i nogen grad, i mindre grad eller
slet ikke”, er kategoriseret som “nej”. Dermed stilles strenge krav til, om
der virkelig satses p& de pdgeldende parametre.
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kvalifikationer har for deres konkurrenceevne. Ifglge hypotesen

md man da forvente, at virksomheder med fleksibel ledelsesform
vil tillegge kvalitet stor betydning, mens lave priser ma forventes
at have mindre betydning. Men som det fremgdr af tabel 7.10, er

der tilsyneladende ikke en sidan entydig sammenhang.

Som det fremgar af tabel 7.10 er der tilsyneladende en negativ
sammenhang mellem kvalitet og ledelsesform. Der er flere virk-
somheder med fleksible ledelsesformer blandt dem, der ikke prior-
iterer kvalitet hojt, end blandt dem, der gor.

Nar det gelder sporgsmalet om kvalitet, er der sandsynligvis en ten-
dens til overrapportering i svarene. Det er nok vanskeligt som serios

virksomhed ligefrem at sige, at kvaliteten ikke prioriteres hgjt.

Til gengeld er der en signifikant sammenheng mellem vegiming
af lave priser som konkurrenceparameter og ledelsesform. En signifi-
kant, men ikke entydig sammenhzng. Blandt de virksomheder,
der anser lave priser for at vare en vigtig konkurrenceparameter,
er der feerre med en traditionel ledelsesform, end blandt de virk-
somheder der ikke finder lave priser vigtige. Omvendt er der lidt
flere med en blandet ledelsesform blandt dem, der prioriterer lave
priser, end blandt dem, der ikke gor. Men der er stort set lige
mange virksomheder med fleksible ledelsesformer, uanset om de
satser pd lave priser eller ¢j. Det er sdledes ikke klart, om der er
tale om en negativ eller en positiv korrelation.

Til gengald viser tabel 7.10, at der er en entydig og signifikant
sammenhang mellem en strategisk satsning pa de ansattes kvalifi-
kationer og fleksible ledelsesformer. Der er siledes nasten dobbelt
sa mange fleksibelt ledede virksomheder blandt dem, der anser de
ansattes kvalifikationer for en vigtig konkurrenceparameter, sam-
menlignet med virksomheder der ikke gor. Det giver da ogsa
mening, at i det omfang virksomheder satser pa de ansattes kvali-
fikationer som konkurrenceparameter, prioriteres efteruddannelse
og udvikling af de ansatte hojt.

Derimod kan hypotesen om, at virksomheder, der satser pd hej
kvalitet, vil veere kendetegnet ved mere fleksible ledelsesformer,
end virksomheder der satser pé lave priser, altsd ikke bekreftes.
Heller ikke andre empiriske undersggelser har kunnet bekrafte en
sddan tese. Maske fordi der i realiteten ikke er tale om et enten/el-
ler. Virksomheder vil formentlig altid sege at styrke deres konkur-



Tabel 7.10.
Virksomheder fordelt efter ledelsesform, sarskilt for hhv. kvalitet som vigtig konkurrence-
parameter, lave priser som konkurrenceparameter, samt de ansattes kvalifikationer som

vigtig konkurrenceparameter. Vagtet procent.

Vigtige konk.parametre Ledelsesform Uvagtet pct-grunlag

Traditionel Blandet Fleksibel

Hej kvalitet:
Ja 48 34 18 1.503
Nej 55 24 22 97
Lave priser:*
Ja 44 37 19 578
Nej 51 31 18 1.018

Ansattes kvalifikationer:*

Ja 47 33 19 1.408
Nej 59 31 10 189
* p<=0,05

renceevne ved at holde priserne si langt nede som muligt — eller
som markedet fordrer. Det udelukker imidlertid ikke, at de samti-
dig ogsé kan satse pd at forbedre kvaliteten af produktet.

Det er muligt, at man, hvis man gir ind pd enkeltvirksomhedsni-
veau, vil finde, at konkrete tiltag med henblik pa at forbedre kva-
liteten ofte vil udlese et behov for storre medarbejderinvolvering
etc., sidan som det er fremget af nogle af de i kapitel 4 refererede
casestudier. Men med den anvendte milemetode har det ikke va-

ret muligt at indfange betydningen af fx satsning pa kvalitet.

7.4. Opsummering
Godt 1/5 af de danske virksomheder kan karakteriseres som flek-
sible ifelge den definition, der anvendes her. Det vil sige, at deres

ledelsesformer er karakteriseret ved:

e Medarbejdere anses for at vare en vigtig ressource

e Decentralisering af beslutninger

e Styring gennem virksomhedskultur og medarbejdermotiva-
tion

e Satsning pa fleksibilitet i personaleanvendelsen
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De fleksible virksomheder er iser at finde inden for brancher som
forretningsservice, offentlig administration og undervisning samt

social- og sundhedsomridet.

Det er isar store virksomheder, der er fleksible, og det gelder
bide den offentlige og den private sektor. Ser man pé de sma virk-
somheder, er der til gengzld dobbelt si mange sma traditionelle

virksomheder i den private som i den offentlige sektor.

Der er gennemfort en rekke analyser med henblik pd at identifi-

cere under hvilke forhold, virksomheder er tilbgjelige til at udvik-
le fleksible ledelsesformer.

Der er en klar ssmmenhang mellem turbulente omgivelser og
fleksible ledelsesformer. Virksomheder, der oplever en sterk tur-
bulens, vil oftere have fleksible ledelsesformer, end virksomheder

der ikke oplever nogen turbulens.

I den empiriske undersogelse belyses, om der er en sammenhang
mellem kundetilpasning og ledelsesformer, og om der er en sam-
menhang mellem satsning pa hhv. pris, kvalitet og de ansattes
kvalifikationer og ledelsesformer.

Der er ganske vist en positiv sammenhang mellem kundetilpas-
ning og fleksible ledelsesformer, men den positive sammenhang
gelder forst og fremmest de offentlige virksomheder. For de pri-
vate virksomheders vedkommende er der ingen sammenhang
mellem kundetilpasning og ledelsesform.

Der har ikke vist sig at vere en positiv sammenheng mellem en

satsning pa kvalitet og ledelsesformer.

Endelig viser det sig, at de virksomheder, der satser pa de ansattes
kvalifikationer som en vigtig konkurrenceparameter, oftere har
fleksible ledelsesformer, end de virksomheder der ikke satser p&

medarbejderkvalifikationer som konkurrenceparameter.



Kapitel 8

Ny teknologi og fleksibel
ledelse 1 danske virksomheder

I dette kapitel drejer det sig om samspillet mellem virksomheder-
nes teknologianvendelse og ledelsesform. I kapitel 6 opstilledes
nogle hypoteser om samspillet mellem teknologi og organisation,
og i det folgende vil disse hypoteser blive afprovet. Efter en opera-
tionalisering af forskellige mal for virksomheders teknologiniveau
og teknologiinvesteringer belyses forst udbredelsen af hojteknolo-
giske virksomheder. Derefter belyses samspillet mellem virksom-
heders teknologiske niveau og hhv. virksomhedernes konkurren-
cesituation og ledelsesformer.

8.1. Operationalisering

Hvad angar operationaliseringen af virksomhedernes teknologi-
anvendelse, baserer den sig tillige pd oplysninger fra virksomheds-
survey’en. De oplysninger, der her bygges p4, er séledes selvrap-
porterede oplysninger om virksomhedernes teknologiske niveau

og teknologiske investeringer.

I den empiriske analyse vil blive anvendt to forskellige mal for
virksomhedernes anvendelse af ny teknologi.

Virksomhederne er blevet spurgt: “Huvis man opdeler virksombeder
af samme type som Deres, efter anvendelse af hojteknologilavanceret
teknisk udstyr, vil De sd sige, at Deres virksombed er placeret over
eller under gennemsnitter?” En bernehave skulle siledes sammenlig-
ne sig med andre bernehaver og ikke med en softwareproducent.
Det har pé den made veret op til den enkelte virksomhed at defi-
nere sit teknologiske niveau.

En “hejteknologisk virksomhed” er altsd IKKE defineret ud fra,
om virksomheden anvender et bestemt kvantum klart afgreensede
nye teknologier. At et plejehjem er “hejteknologisk” betyder ikke
nedvendigvis, at beboerne har hver sin mobiltelefon, pc og serve-
ringsrobot, men at plejehjemmet har flere tekniske/teknologiske
faciliteter, end plejehjem almindeligvis har.
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Hojteknologiske virksomheder er siledes defineret som virksom-
heder, der i forhold til andre sammenlignelige virksombeder og i egen
selvforstielse, har et hojt teknologisk niveau.

Der er selvsagt tale om subjektive oplysninger baseret pd respon-
dentens konkrete erfaringer. Men ndr der ikke foreligger entydige
objektive mal — som eksempelvis regnskabsoplysninger — kan
selvrapporteringer vare et udmarket redskab (jf. metodediskus-

sionen i kapitel 6).

Virksomhederne synes imidlertid at have overrapporteret deres
teknologiske niveau. Ifplge besvarelserne er der en markant over-
vagt af virksomheder, der angiveligt ligger over det gennemsnitli-
ge teknologiske niveau, hvilket jo ifelge sporgsmalets relative na-
tur ikke burde vare muligt. Denne overraportering er der sogt
korrigeret for, ved at “niveauet er flyttet ned”: De virksomheder,
der har svaret “En del over gennemsnittet”, betegnes som hejtek-
nologiske, virksomheder, der har svaret “lidt over gennemsnittet”
eller “omtrent som gennemsnittet”, betegnes som gennemsnitstek-
nologiske, og de virksomheder, der har svaret “lidt under gennem-

snittet”og “en del under gennemsnittet”, kaldes lavteknologiske.

I sporgeskemact er der dog ogsé spurgt til et mere konkret mél for
virksomhedernes brug af teknologi. Virksomhederne er blevet
spurgt, om de inden for de seneste tre &r har investeret i edb til
forskellige formal (hhv. edb til administrative formal, edb til in-
tern/ekstern elektronisk datakommunikation, edb til automati-
sering af produktion samt edb til andre former for automatisering
og styring). Spergsmélet lyder: 7 hvor hoj grad har virksombeden
foretaget investeringer inden for folgende omrider inden for de seneste
tre dr?” Har virksomheden svaret i “hgj grad eller i nogen grad”, er
den kategoriseret som havende “hgj investering”. Har den svaret
“i mindre grad eller slet ikke”, er den kategoriseret som “lav inve-

stering’”.

Der er her tale om et mere konkret mil for virksomhedernes aktu-
elle adfeerd. Dog er tidsperspektivet forholdsvis kort, idet der
sporges til investeringerne inden for de seneste tre ar. Tillige er
der fortsat tale om et subjektivt mal, idet virksomhederne selv de-

finerer, om de har investeret i hoj grad osv.

Hvor investeringerne er udtryk for en aktuel kortsigtet adferd, er

“teknologisk niveau” en leengerevarende, mere “stabil” tilstand.



Tabel 8.1.

Virksomhederne fordelt efter teknologisk niveau, sarskilt for storrelse. Procent.

Virksomhedsstorrelse Hgj-  Gennemsnits- Lav- Uvagtet

teknologisk teknologisk  teknologisk procentgrundlag

Sma 15 66 19 1.432
Mellemstore 26 59 15 914
Store 34 58 8 514
Ialt 16 65 18 2.860

Der kan siledes vare virksomheder med omfattende investeringer
inden for de sidste tre &r, som alligevel definerer sig selv som lav-

teknologiske.

8.2. Danske virksomheders teknologiniveau og
teknologiinvesteringer

I det folgende belyses udbredelsen af hgjteknologiske virksomhe-
der samt danske virksomheders aktuelle teknologiinvesteringer.

Af tabel 8.1 fremgdr det, at 16 pct. af de danske virksomheder er
hejteknologiske, 65 pct. er gennemsnitsteknologiske virksomhe-
der, og 18 pct. er lavteknologiske virksomheder (jf. “I alt”-kate-

gorien). Det vil sige, at omtrent 16 pct. af de danske virksomhe-
der i egen selvopfattelse har et teknologisk niveau, der ligger over
gennemsnittet i forhold til andre sammenlignelige virksomheder.

Nir det gelder teknologisk niveau — savel som en rekke andre
virksomhedsinterne forhold — ma man forvente, at virksomhedens
storrelse har en vasentlig betydning. Ny teknologi er dyr, og alt
andet lige har store virksomheder flere — gkonomiske sivel som
organisatoriske — ressourcer til anskaffelse og udnyttelse af tekno-
logien. S&dan forholder det sig da ogsd. Som det fremgar af tabel
8.1, er 34 pct. af de store, 26 pct. af de mellemstore og 15 pct. af
de sm3 virksomheder hojteknologiske.”

1) Virksomhedsstorrelse er her opgjort efter antal ansatte: Sma virksomhe-
der = 5-50 ansatte, mellemstore virksomheder = 51-200 ansatte, store
virksomheder = over 200 ansatte.
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Tabel 8.2.

Andel af virksomheder der inden for de seneste 3 ar har investeret i hgj grad i forskellige

typer teknologi, serskilt for storrelse. Vagtet procent.

Virksomheds- Edb til Edb til Edb til Edb til Uvagtet
storrelse admini- automati- datakom- andre procent-

stration sering munikation formal grundlag
Sma 73 20 33 29 2.578-2.613
Mellemstore 89 37 62 47 242-244
Store 95 51 78 67 39
Ialt 74 22 36 31 2.859-2.898

Anm.: Virksomheders stgrrelse er opgjort efter antal ansatte. Op til 50 ansatte= smd virksomheder, mellem

51 og 200 = mellemstore virksomheder og over 200 = store virksomheder.

Ser man pd virksomhedernes teknologiinvesteringer, er “edb til ad-
ministration” klart topscorer, idet 74 pct. af alle virksomheder har
investeret heri. 36 pct. har investeret i edb til datakommunika-
tion, mens 1/5 af virksomhederne (22 pct.) har investeret i edb til
automatisering. 31 pct. af virksomhederne har investeret i edb til
andre formdl (jf. tabel 8.2).

Som sagt sperges der her til teknologiinvesteringer inden for de
seneste tre dr. Antallet af virksomheder, der i forvejen har anskaf-
fet sig eksempelvis intern/ekstern elektronisk datakommunika-
tion, er sdledes formentligt vasentligt hojere, idet virksomhederne

kan have anskaffet sig disse teknologier for mere end tre ar siden.

Som ved sporgsmilet om teknologisk niveau, viser det sig ogsa
her, at det iser er de store virksomheder, der har omfattende in-
vesteringer i ny teknologi. De mellemstore virksomheder synes
imidlertid at vare godt med. Der er siledes kun 5 pct. flere store
virksomheder end mellemstore, der har investeret 1 edb til admi-
nistration. Derimod er springet fra de mellemstore til de sma virk-
somheder, hvad angér teknologiinvesteringer vasentligt storre (jf.
tabel 8.2).

8.3. Virksomhedernes konkurrencevilkar og
teknologianvendelse
Det er en udbredt opfattelse i litteraturen om de nye produktions-

koncepter, at globaliseringen og den ggede internationale konkur-



Tabel 8.3.
Virksomheder fordelt efter teknologisk niveau, sarskilt for hhv. konkurrencepres fra udlan-
det, konkurrencepres fra indlandet, samt eksportandel. Vaegtet procent.

Hgj-  Gennemsnits- Lav- Uveegtet

teknologisk teknologisk  teknologisk  procentgrundlag

Konkurrencepres udlandet:*
Steerkt 32 56 12 386
Svagt 17 70 13 1413
Konkurencepres indlandet:*
Steerkt 19 70 12 1463
Svagt 27 57 16 350

Eksportandel:*

Ingen eksport 18 69 12 1298
Lav eksport 27 61 13 362
Hgj eksport 23 65 12 144

Anm.:‘Staerkt konkurrencepres’= virksomheder, der har svaret ‘i hgj grad” eller ‘i nogen grad” pd sporgs-
mdlet, om de foler sig udsat for konkurrence. ‘Svag konkurrence”= ‘i mindre grad” eller *slet ikke”. Hgj
eksportandel vil sige, at over 50 pct. af produktionen eksporteres.

* p<=0,05.

rence fordrer, at virksomheder er i front med den nyeste teknolo-

gi. Den ny teknologi er en vigtig konkurrenceparameter pa det

globale marked, og samtidig er kommunikations- og informa-
tionsteknologien et vigtigt led i globaliseringen af virksomheder-
ne. Det er sledes en hypotese at:

Virksombeder, der er udsat for konkurrence fra udlandet, vil satse
mere pd ny teknologi end virksombheder, der hovedsagelig er hjemme-
markedsorienterede.

De folgende analyser omfatter udelukkende private virksomheder.

Tabel 8.3 bekrafter, at der er en sammenhzang mellem konkur-
rencepres fra udenlandske virksomheder og teknologisk niveau.
Der er nesten dobbelt si mange hojteknologiske virksomheder

blandt dem, der oplever et sterkt konkurrencepres fra udlandet,
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sammenlignet med dem, der oplever et svagt konkurrencepres fra
udlandet.

Ser man pd de virksomheder, der oplever et stort pres fra indlan-
det, er tendensen den stik modsatte: Det er de mindst pressede
virksomheder, der er mest tilbgjelige til at vere hojteknologiske.
Der er sdledes 19 pct. hojteknologiske virksomheder blandt dem,
der oplever et steerkt konkurrencepres fra indlandet, men 27 pct.

blandt dem, der oplever en svag konkurrence fra indlandet.

Videre er der en positiv sammenhang mellem eksportandel og
teknologiniveau. De virksomheder, der eksporterer, er oftere
hejteknologiske end de virksomheder, der ikke eksporterer. Det er
til gengeld stort set ligegyldigt for det teknologiske niveau, om
virksomhederne eksporterer meget eller lidt (jf. tabel 8.3).

Disse sammenhznge bliver endnu mere markante, nr man ser pa
sammenhangen mellem konkurrenceforhold og investeringer i ny

teknologi til forskellige formal (jf. tabel 8.4).

Nir det gelder konkurrence fra udlandet, er der vasentligt flere
virksomheder under sterkt konkurrencepres, der har investeret i

ny teknologi end virksomheder under svagt konkurrencepres.

Nir det gelder konkurrence fra hjemmemarkedet, er der derimod
ingen signifikante forskelle pd investeringsaktiviteten efter, om
virksomhederne er udsat for svag eller sterk konkurrence. Dog er
der en signifikant sammenhang mellem konkurrencepres og inve-
steringer i automatisering, hvor der er lidt flere, der har investeret
i ny teknologi blandt dem, der er udsat for svag konkurrence,

sammenlignet med dem, der er udsat for staerk konkurrence.

Der er videre en signifikant sammenhang mellem eksportandel og
forskellige former for teknologiinvesteringer. De virksomheder,
der eksporterer meget, har ofte omfattende teknologiinvesteringer
sammenlignet med virksomheder, der ikke eksporterer ret meget.
En undtagelse herfra er dog investeringer i datakommunikation,
hvor der ganske vist er lidt flere eksporterende end ikke-eksporte-
rende virksomheder, der har investeret i datakommunikation,

men hvor sammenhangen ikke er statistisk signifikant.

Der synes alt i alt at vare et vist belaeg for tesen om, at de interna-

tionalt orienterede virksomheder i hgjere grad er hojteknologiske



Tabel 8.4.
Virksomheder der i hgj grad har investeret i forskellige former for teknologi, serskilt for
hhv. konkurrencepres fra udlandet, konkurrencepres fra indlandet, samt eksportandel. Vag-

tet procent.

Admini-  Automa-  Kommuni-  Andet Uvagtet
stration tisering kation procentgrundlag
Konkurrencepres udlandet:*
Steerkt 87 46 46 50 386-390
Svagt 75 21 34 31 1.402-1.418
Konkurrencepres indlandet:
Steerkt 78 25 38 36 1.449-1.470
Svagt 77 32 36 32 351
Eksportandel:*
Ingen eksport 74 23 36 32 1.284-1.300
Lav eksport 83 31 39 37 363-367
Hgj eksport 93 42 42 58 144

Anm.:‘Staerkt konkurrencepres” = virksomheder, der har svaret ‘i haj grad” eller ‘f nogen grad” pd spergs-
mdlet, om de foler sig udsat for konkurrence. ‘Svag konkurrence”= ‘i mindre grad” eller *slet ikke”. Haj
eksportandel vil sige, at over 50 pct. af produktionen eksporteres.

* p<=0,05.

end de hjemmemarkedsorienterede. Bide eksportandel og kon-
kurrence fra udenlandske virksomheder korrelerer positive med

bide teknologisk niveau og teknologiinvesteringer.

8.4. Teknologi og fleksible ledelsesformer
I de folgende analyser anvendes det indeks for ledelsesformer, som

er beskrevet i kapitel 6. Det er tesen at:

Hojteknologiske virksombeder vil oftere end lavteknologiske virksom-
heder vare kendetegnet ved fleksible ledelsesformer

Tabel 8.5 viser sammenhengen mellem virksomhedernes teknolo-

giske niveau og ledelsesform.

Tabel 8.5 viser, at der er en positiv sammenhang mellem teknolo-
gisk niveau og ledelsesform. Der er siledes nasten dobbelt s&
mange hejteknologiske virksomheder, der har fleksible ledelsesfor-
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Tabel 8.5.

Virksomheder fordelt efter ledelsesform, saerskilt for teknologisk niveau. Vegtet procent.

Teknologisk niveau Ledelsesform  Uvagtet pct.-grundlag

Traditionel Blandet Fleksibel

Hgjteknologiske 33 37 30 410
Gennemsnitsteknologiske 38 40 22 1.624
Lavteknologiske 46 39 16 613
p<= 0,05.

mer sammenlignet med de lavteknologiske, nemlig hhv. 30 og 16
pct. Naesten halvdelen af de lavteknologiske virksomheder har en
traditionel ledelse (46 pct.). Det bekraftes siledes, at teknologien

spiller en rolle for udviklingen af fleksible ledelsesformer.

I tabel 8.6 er vist sammenhangen mellem forskellige former for
investeringer og ledelsesform. Ogsa her er der en positiv sammen-

heng mellem teknologi og ledelsesform.

Iser ndr det geelder edb til datakommunikation, er der stor forskel
pa andelen af virksomheder med fleksible ledelsesformer, alt efter
om virksomheden har investeret i teknologi i hgj eller i lav grad.
Blandt de virksomheder, der i hej grad har investeret i edb til da-
takommunikation, har 31 pct. fleksible ledelsesformer, mens der
blandt virksomheder, der i lav grad har investeret i datakommuni-
kation, kun er 17 pct. med fleksible ledelsesformer. Det samme
gelder edb til andet, hvor der er 31 pct. fleksible virksomheder
blandt de hejt investerende virksomheder, men kun 18 pct.
blandt de lavt investerende (jf. tabel 8.6).

Hvad angir edb til administration og edb til automatisering synes
investeringer heri ikke at have samme betydning for udviklingen
af fleksible ledelsesformer, om end der fortsat er tale om statistisk

signifikante sammenhenge.

Med en vis forsigtighed kunne man fortolke disse tendenser inden
for en Zuboff'sk forstielsesramme. Zuboff (1985) havder, at virk-
somheder, der iser fokuserer p& de informatiserende sider af in-
formationsteknologien, i hgjere grad vil organisere sig i retning af
den fleksible virksomhed, end virksomheder der is@r prioriterer

de automatiserende egenskaber ved teknologien (jf. kapitel 4).
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Tabel 8.6.
Virksomheder fordelt efter ledelsesform, saerskilt for i hvilken grad de har foretaget inve-

steringer i forskellige typer teknologi. Vaegtet procent.

Traditionel  Blandet Fleksibel Uvagtet pct.-grundlag

Alle virksomheder 39 39 22 2.723
Virksomheder der har investeret

i

Edb til administration*:

I hej grad 35 42 23 2.028
I lav grad 52 31 17 694
Edb til automatisering*:

I hej grad 30 44 26 588
I lav grad 42 38 21 2.121
Edb til datakommunikation*:

I hgj grad 26 43 31 986
I lav grad 46 37 17 1.732

Edb til andet*:

I hgj grad 31 38 31 818
I lav grad 42 40 18 1.871
* p<=0,05.

Edb til automatisering kan ses som en indikator for teknologiens
automatiserende egenskaber, mens edb til datakommunikation
kan ses som en indikator for teknologiens informatiserende egen-
skaber. De virksomheder, der investerer i informatiserende tekno-
logi, vil oftere have behov for organisatoriske rammer, der giver
de ansatte mulighed for at udnytte de informatiserende aspekter
optimalt. Det vil sige ledelsesformer, hvor ansvaret er delegeret til
de ansatte, og hvor de er veluddannede, fleksible og motiverede.
Siddanne overvejelser er imidlertid primert at betragte som en
tese. En egentlig dokumentation vil fordre en vasentligt storre
indsigt i virksomhedernes teknologiske niveau, end denne survey
byder pa.

Under alle omstendigheder viser analyserne, at der er en positiv
sammenhang mellem teknologi og ledelse. Jo hejere teknologisk
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Tabel 8.7.

Virksomheder fordelt efter grad af funktionel fleksibilitet, seaerskilt for i hvilken grad de har

investeret i forskellige typer teknologi. Vaegtet procent.

Grad af fleksibilitet =~ Uveagtet pct.-grundlag

Lav Middel Hgj
Alle virksomheder 34 48 18
Virksomheder der har investeret i:
Edb til administration*
I hej grad 30 49 21 1.325
I lav grad 46 45 9 379
Edb til automatisering*
I hgj grad 27 49 23 457
I lav grad 36 47 17 1.243
Edb til datakommunikation™®
I hgj grad 24 48 27 646
I lav grad 40 48 13 1.056
Edb til andet*
I hgj grad 31 44 24 601
I lav grad 35 50 15 1.088

Anm.: Tabellen omfatter udelukkende private virksomheder.

*= p<0,05.

niveau, og jo storre teknologiske investeringer, jo sterre sandsyn-

lighed for fleksible ledelsesformer.

8.4.1. Teknologi og fleksibilitet i personaleanvendelsen
Hypotesen er:

Hojteknologiske virksombeder vil oftere benytte funktionel fleksibilitet

i personaleanvendelsen end lavteknologiske virksombeder.

I tabel 8.7 er anvendt det samme indeks for funktionel fleksibili-
tet, som er beskrevet i kapitel 6. Det viser sig, at der er en positiv
sammenhang mellem virksomhedernes teknologiinvesteringer og
graden af funktionel fleksibilitet (jf. tabel 8.7). Der er en klar ten-

dens til, at de virksomheder, der har foretaget omfattende inve-



steringer i ny teknologi, ogsd har en hej grad af funktionel flek-
sibilitet. Der er eksempelvis mere end dobbelt si mange virksom-
heder med hej grad af funktionel fleksibilitet blandt de virksom-
heder, der har foretaget investeringer i edb til datakommunikation
i hoj grad, i forhold til virksomheder der har foretaget investerin-
ger i edb til datakommunikation i lav grad. Samme tendens gel-

der for edb til administration.

Dog gelder denne sammenhzng i mindre grad investeringer i edb
til automatisering. Omfattende investeringer i udstyr, der auto-
matiserer produktionen, synes séiledes ikke i samme grad at affede
et behov for “multifunktionelle” medarbejdere.

Igen kunne man tolke dette sidan, at ndr virksomhederne primert
anvender teknologien til at automatisere produktionen, er der
ikke samme behov for funktionel fleksibilitet, som ndr det drejer
sig om brug af de informatiserende sider af teknologien. Der gel-
der imidlertid det samme forbehold, nemlig at det med denne
survey er vanskeligt at afgere pracis, pa hvilken made teknologien

anvendes.

8.5. Opsummering

Den typiske hejteknologiske virksomhed er en stor, privat virk-
somhed inden for fremstilling eller forretningsservice. De mellem-
store virksomheder har dog ogsé foretaget omfattende investerin-
ger i edb til administration og til datakommunikation.

Der er en positiv sammenhang mellem konkurrencepres fra
udenlandske virksomheder og teknologisk niveau. De virksomhe-
der, der oplever sterk konkurrence fra udenlandske virksomheder,
har oftere omfattende investeringer i ny teknologi end dem, der
oplever svag konkurrence.

Til gengald er ssammenhangen den omvendte, nir det gelder
virksomheder, der er udsat for indenlandsk konkurrence. Her er
der en positiv sammenhang mellem svag konkurrence og en hoj

grad af teknologiinvesteringer.

Nir det gelder ledelsesformer spiller teknologien ligeledes en ve-
sentlig rolle. Et hojt teknologisk niveau og iszr omfattende inve-
steringer i ny teknologi gir hind i hind med fleksible ledelsesfor-
mer, ligesom der er en positiv sammenhang mellem funktionel

fleksibilitet i personaleanvendelsen og et hgjt teknologisk niveau.

183






Kapitel 9

Forhold der fremmer fleksibel
ledelse

I kapitel 7 og 8 er der gennemfort forskellige analyser, med hen-
blik pa at belyse hvilke faktorer, der korrelerer positivt med flek-
sible ledelsesformer. Analyserne i kapitel 7 viste, at der er en klar
sammenhang mellem turbulente omgivelser og fleksible ledelses-
former. Virksomheder, der oplever en sterk turbulens, vil oftere
have fleksible ledelsesformer end virksomheder, der oplever svag
turbulens.

Videre fremgik det, at der ganske vist er en positiv sammenhang
mellem kundetilpasning og fleksible ledelsesformer, men den po-
sitive sammenhzng gelder forst og fremmest de offentlige virk-
somheder. For de private virksomheders vedkommende, er der

ingen sammenhang mellem kundetilpasning og ledelsesform.

Endelig viste det sig at de virksomheder, der satser pa de ansattes
kvalifikationer som en vigtig konkurrenceparameter, oftere har
fleksible ledelsesformer, end de virksomheder der ikke satser pa

medarbejderkvalifikationer som konkurrenceparameter.

Af kapitel 8 fremgik det, at der er en positiv korrelation mellem
teknologiinvesteringer og en international orientering i form af
hhv. sterk konkurrence fra udenlandske virksomheder eller en
stor eksportandel.

Nir det gelder ledelsesformer spiller teknologien ligeledes en ve-
sentlig rolle. Et hgjt teknologisk niveau og iser omfattende inves-
teringer i ny teknologi gir hind i hind med fleksible ledelsesfor-
mer, ligesom der er en positiv sammenhazng mellem funktionel

fleksibilitet i personaleanvendelsen og et hgjt teknologisk niveau.

Der er sdledes en rekke forhold, der hver for sig synes at have en
betydning for, om virksomhederne udvikler fleksible ledelsesfor-
mer eller ¢j. Med de mange forskellige sammenhznge der her er
redegjort for, er det imidlertid vanskeligt at fi overblik over,
hvilke forhold der har stor betydning, og hvilke der har mindre
betydning. Vi har set, at teknologien spiller en rolle, men gor den
ogsd det, hvis man inddrager andre forhold? Har kundetilpasning
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en selvsteendig betydning, eller er der andre forhold, der si at sige

overdever kundetilpasningens betydning?

En logistisk regression er en multivariat analyse, der kan belyse
sandsynligheden for, at en rekke forskellige forhold har selvstan-
dig betydning, givet at andre forhold har det.

I det folgende gennemfores forst nogle logistiske regressionsanaly-
ser med henblik pé at fi overblik over de forskellige forholds rela-

tive virkning.

Dernast sammenfattes og diskuteres de hidtil gennemforte analy-

ser, idet den forste delproblemstilling seges besvaret: 7 hvilket om-
Jang er fleksible ledelsesformer udbreds, og hvilke forhold fremmer
[leksible ledelsesformer?

9.1. Regressionsanalyser

Den athengige variabel er indeks for ledelse, som omfatter indika-
torer for virksomhedens konkrete personalehéndtering samt for
prioritering af efteruddannelse. De spergsmal, der indgér i indek-
set, drejer sig om: Hvorvidt virksomheden har gennemfort medar-
bejdersamtaler, om virksomheden har gennemfort organisatoriske
@ndringer med henblik pi at give de ansatte storre selvsteendigt
ansvar, om virksomheden har gjort noget for at fremme de ansat-
tes personlige udvikling, i hvilket omfang virksomheden har gen-
nemfert intern udvikling for de ansatte, og i hvilket omfang de
ansatte er pé efteruddannelse (se kapitel 6).

Der er gennemfort to forskellige regressionsanalyser. En hvor
bade private og offentlige virksomheder er medtaget, og en der
udelukkende omfatter private virksomheder. Der er siledes nogle
forhold, der kun er relevante for private virksomheder — som fx

konkurrencepresset, hindtering af svingninger i eftersporgslen etc.

9.1.1. Forhold, der har betydning for fleksible ledelsesformer i
private og offentlige virksomheder

Regressionen er gennemfort sidan, at der forst er dannet en start-
model, hvor en lang rekke variabler indgar. Derefter er de mindst
signifikante variabler taget ud trinvis, en efter en. Dermed testes,
om den enkelte variabel bidrager med ny information, nir infor-
mationerne fra de gvrige variabler indgar i modellen. Slutmodel-

len omfatter sdledes udelukkende signifikante variable.



Tabel 9.1.

Logistisk regressionsanalyse af udvalgte variablers betydning for fleksible ledelsesformer.

ALLE virksomheder.
Parameter Standardafvigelse Teststgrrelse Testsandsynlighed
Sektor: 13,36 0,0003
Privat -0,581 0,159
Offentlig 0 0
Branche: 13,36 0,0096
Social og sundhed 0,610 0,199
0ff. adm./undervisning 0,336 0,209
Forretningsservice 0,490 0,178
Handel/transport 0,249 0,146
Fremstilling 0 0
Edb til
datakommunikation: 48,29 0,0001
Hgj investering 0,757 0,109
Lav investering 0 0
Edb til andet: 27,82 0,0001
Hgj investering 0,588 0,112
Lav investering 0 0

Anm.: Den sidste kategori under hver variabel er reference. Et negativt fortegn betyder, at den pdgaeldende
variabel er negativt korreleret med fleksibel ledelse i forhold til referencen.

Startmodellen indeholder folgende uathengige variable:
Storrelse

Sektor

Branche

Investering i edb til administration

Investering i edb til automatisering

Investering i edb til datakommunikation

Investering i edb til andet

Kundetilpasning af produkter/ydelser

Slutmodellen, dvs. de signifikante variabler, fremgar af tabel 9.1.
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Forst og fremmest viser regressionsanalysen, at teknologien synes
at have en vasentlig betydning for udvikling af fleksible ledelses-
former. Det er iser investeringer i datakommunikation og inve-
steringer i “edb til andet”, der har virkning, mens edb til automa-
tisering og edb til administration ikke synes at have selvstzendig

betydning.

Videre viser regressionsanalysen, at sandsynligheden, for at der vil
forekomme fleksible ledelsesformer, er storre i nogle brancher end
i andre. Det er i den offentlige sektor og i brancher som forret-
ningsservice, social- og sundhed samt offentlig administration og
undervisning, at sandsynligheden for fleksible ledelsesformer er

storst, sidan som ogsa de tidligere analyser har vist.

Det er nok sa interessant ogsa at fokusere pd, hvilke faktorer der
tilsyneladende er underordnet de her nzvnte. Regressionsanalysen
viser sdledes, at virksomhedens storrelse og graden af kundetilpas-
ning ikke har selvstendig betydning, givet at de andre forhold
tages i betragtning. Selvom der i de tidligere to- og trevejsanalyser
har vist sig sddanne sammenhange, bidrager disse to forhold altsd

ikke med ny information.

9.1.2. Faktorer af betydning for fleksible ledelsesformer i private
virksomheder

Som navnt er der nogle forhold, der mi forventes at have betyd-
ning for fleksible ledelsesformer, men som udelukkende er rele-
vante for private virksomheder. Det gzlder forskellige markedsbe-
tingelser og forretningsstrategiske satsninger. Endvidere er det
udelukkende private virksomheder, der er spurgt om, hvordan de

handterer fleksibilitet i personaleanvendelsen.

Disse forhold og en razkke andre testes i en regressionsmodel,
hvor kun private virksomheder indgir. Startmodellen for de pri-

vate virksomheder indeholdt felgende uathangige variabler:

Storrelse

Branche

Gennemsnitligt antal uddannelsesdage pr. ansat
Investering i edb til administration

Investering i edb til automatisering

Investering i edb til datakommunikation
Investering i edb til andet

Okonomisk situation



Konkurrencen fra udenlandske virksomheder
Konkurrencen fra indenlandske virksomheder
Eksportandel

Kvalitet som vigtig konkurrenceparameter
Pris som vigtig konkurrenceparameter

De ansattes kvalifikationer som vigtig konkurrenceparameter
Ny teknologi som konkurrenceparameter
Kundetilpasning af produkter/ydelser
Svingninger i eftersporgslen over hele aret
Svigninger i de okonomiske konjunkturer
Svingninger pd grund af konkurrenceforhold
Svingninger pd grund af skift i kundegnsker
Svingninger pd grund af andre forhold
Uforudsigelige svingninger

Slutmodellen, dvs. de signifikante variabler, fremgar af tabel 9.2.
Som det fremgar heraf, synes der nok at vere korrelation mellem
turbulente omgivelser og fleksible ledelsesformer om end ikke en
helt entydig korrelation. Eksempelvis er ssammenhzngen mellem
svingninger pa grund af gkonomiske konjunkturer og fleksible
ledelsesformer negativ. Sandsynligheden, for at en virksomhed
udvikler fleksible ledelsesformer, er siledes storst for de virksom-
heder, der ikke er udsat for sterke okonomiske svingninger. Deri-
mod er turbulente omgivelser, der skyldes svingninger i efter-
sporgslen, positivt korreleret med fleksible ledelsesformer. Sand-
synligheden for, at der er fleksible ledelsesformer, er storre i virk-
somheder, der oplever store svingninger i eftersporgslen, end i
virksomheder der ikke gor.

Hvor de bivariate analyser indikerede, at turbulente omgivelser,
uanset hvilken type, var forbundet med fleksible ledelsesformer,
viser denne regressionsanalyse, at det ikke er alle former for turbu-
lens, der korrelerer positivt med fleksible ledelsesformer, ja nogle
former for turbulens har tilsyneladende en direkte negativ indfly-

delse.

Man kan sige, at analysen stotter tesen om, at turbulente marke-

der, hvor eftersporgslen svinger meget, oftere vil have fleksible le-
delsesformer, men at ikke alle former for turbulens fremmer flek-
sible ledelsesformer. Virksomheder, der oplever svingende gkono-

miske konjunkturer, er tilsyneladende mindre tilbgjelige til at ud-

vikle fleksible ledelsesformer.
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Tabel 9.2.

Logistisk regressionsanalyse af udvalgte variablers betydning for fleksible ledelsesformer.

PRIVATE virksomheder.
Parameter Standardafvigelse Teststorrelse Testsandsynlighed
Turbulens pd grund af
pkonomiske konjunkturer: 16,390 0,0003
Staerk turbulens -0,230 0,226
Nogen turbulens -0,730 0,214
Ingen turbulens 0 0
Turbulens pd grund af
svingninger hele dret: 7,250 0,0266
Staerk turbulens 0,856 0,335
Nogen turbulens 0,587 0,318
Ingen turbulens 0 0
Edb til
datakommunikation: 13,190 0,0003
Hgj investering 0,542 0,149
Lav investering 0 0
Edb til andet: 23,810 0,0001
Hgj investering 0,730 0,150
Lav investering 0 0
Satsning pd IT: 16,580 0,0001
Vigtig 0,600 0,147
Ej vigtig 0 0
Personalefleks: 67,786 0,0001
Funktionel fleks 1,672 0,209
Blandet 0,711 0,189
Numerisk fleks 0 0

Anm.: Den sidste kategori under hver variabel er reference. Et negativt fortegn betyder, at den pdgaeldende
variabel er negativt korreleret med en hgj grad af medarbejderudvikling i forhold til referencen.

Tabel 9.2 bekrafter yderligere teknologiens betydning for flek-

sible ledelsesformer. Det gelder virksomheder, der satser pa infor-

mationsteknologi som en vigtig konkurrenceparameter, og det

gelder virksomheder, der har omfattende investeringer i ny tekno-

logi.

Endelig viser analyserne, at en satsning pa funktionelt fleksible

ansatte korrelerer positivt med fleksible ledelsesformer. Som det er

diskuteret i kapitel 7, er netop fleksibilitet i personaleanvendelsen

at betragte som et vigtigt element i de fleksible ledelsesformer.



Det giver siledes god mening, at virksomheder, der satser pa dele-
gering af ansvar, medarbejderudvikling og efteruddannelse, tillige
satser pd multifunktionelle ansatte, der kan varetage mange for-

skellige arbejdsopgaver.

9.2. Konklusion

9.2.1. Om udbredelsen af fleksible virksomheder

Analyserne har vist, at ca. 1/5 (22 pct.) af de danske virksomheder
er karakteriseret ved fleksible ledelsesformer. Der mé dog tages
forbehold for denne meget pracise procentangivelse. Den kan en-
dre sig, alt efter hvor man laegger snittet i dannelsen af indekset.
Vi har eksempelvis set vasentlige divergenser mellem dette tal og
en anden dansk undersogelse, DISKO-projektets, nogle divergen-
ser der antagelig delvis skyldes maletekniske forskelle.

De 22 pct. fleksible virksomheder er dog nogenlunde pa niveau
med en rekke andre tilsvarende undersegelser, hvor de fleste fin-
der fleksible organisationsformer i mellem en fjerdedel og en tred-
jedel af virksomhederne. Det har varet hensigten med nerveren-
de undersggelse at stille forholdsvis restriktive krav til, hvad der
kan karakteriseres som fleksible ledelsesformer. Elementerne, der
indgér i definitionen af fleksible ledelsesformer, skal vare til stede
samtidig og omfatte de fleste af de ansatte. Med forbehold for
selve indekskonstruktionens arbitrere karakter, md 22 pct. flek-
sible virksomheder anses for at vare et rimeligt bud pa omfanget
af fleksible ledelsesformer i danske virksomheder.

Man kan da vanskeligt péstd, at fleksible ledelsesformer er et ud-

bredt fenomen.

I den forbindelse kan man gere sig nogle overvejelser over, hvad
den store blandede gruppe pd 39 pct. er udtryk for. De kan vare
et tegn pa, at virksomhederne er pa vej fra traditionelle ledelses-
former til mere fleksible ledelsesformer, og at billedet er “mud-

ret”, fordi det afspejler en overgangsfase.

Eller de kan vere et udtryk for, at den neotraditionelle virksom-
hed er ved at blive udbredt. Den neotraditionelle virksomhed (jf.
kapitel 3) er netop kendetegnet ved et miks af nogle sterke tradi-
tionelle organisationsformer og nogle “tidstypiske” udviklings-
treek. McDonald-kaeden er prototypen pd den neotraditionelle
virksomhed: En ekstremt tayloristisk produktion, steerk regelsty-

ring, hierarkisk struktur etc., men med visse moderne indslag:
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Miljgbevidsthed, styring gennem virksomhedskultur, en udstrake
brug af ny teknologi osv. Sddanne virksomheder vil i denne un-
dersogelse antagelig blive kategoriseret som havende “blandede”
ledelsesformer.

Med udgangspunkt i teserne om de nye produktionskoncepter
ville forstnevnte fortolkning vare den mest nzrliggende. De nye
organisationsformer er pa vej, det tager blot tilsyneladende lidt

lengere tid end forventet.

Hverken denne eller andre empiriske undersogelser stotter dog
dette synspunkt. Det er fortsat temmelig fi virksomheder, der har
fleksible ledelsesformer, og det er temmelig fa ansatte, der er om-
fattet af dem. Der er intet, der synes at indikere, at virksomheder-

ne er pa vej i én bestemt retning.

9.2.2. Forhold der fremmer fleksible ledelsesformer
De empiriske analyser har videre sogt at belyse sammenhangen
mellem disse fleksible ledelsesformer hhv. markedsforhold og

strategiske satsninger af forskellig art.

En orientering mod internationale markeder (i form af stort kon-
kurrencepres fra udenlandske virksomheder eller i form af omfat-

tende eksport) synes ikke at fremme fleksible ledelsesformer.

Der er derimod en positiv sammenhzng mellem internationalt
konkurrencepres og teknologiinvesteringer, sidan at virksomheder,
der oplever et steerkt internationalt konkurrencepres, er mere til-
bejelige til at have omfattende teknologiinvesteringer, end virk-
somheder der oplever et mindre pres fra udenlandske virksomhe-

der.

Videre er investeringer i og satsninger pa ny teknologi sterkt,
positivt korreleret med fleksible ledelsesformer. Antagelsen, om at
teknologien har en begranset selvstendig betydning som kata-
lysator for nye ledelses- og organisationsformer, er maske endog
lettere underdrevet! Materialet tyder pd, at teknologiens rolle slet
ikke er sd begrenset endda. Virksomheder har maske nok et tek-
nologisk spillerum for, hvordan de valger at organisere sig. Men
alt i alt har analyserne peget i retning af, at dette teknologiske
spillerum udnyttes i retning af fleksible organisationsformer
snarere end i retning af traditionelle.



Man kan fortolke resultaterne sidan, at virksomhederne, siden
80'ernes produktivitetsparadoks, har veret igennem omfattende
lereprocesser, som nu tegner til at baere frugt. Opmarksomheden
over for dén strategiske og organisatoriske kontekst teknologien
skal indgd i, er steget betragteligt. Virksomhederne er blevet bedre
til at koble teknologiinvesteringer med organisatoriske @ndringer
i retning af eget fleksibilitet, delegering af beslutninger og medar-
bejderudvikling og er dermed bedre rustet til at udnytte teknolo-
giens potentialer fuldt ud. Virksomhederne synes med andre ord
at satse pa de informatiserende sider af teknologien frem for de

automatiserende.

Endelig synes turbulens i omgivelserne at have betydning. Virk-
somheder, der lobende er udsat for svingninger i eftersporgslen, er
mere tilbgjelige til at udvikle fleksible ledelsesformer, hvorimod
gkonomiske svingninger synes at have en decideret negativ effekt.
Man kan saledes konkludere, at turbulente omgivelser under nog-
le betingelser synes at fremme fleksible ledelsesformer, men at
man neppe kan forvente, at alle typer af turbulens og skift i mar-

kedsforhold vil fore til, at virksomhederne udvikler fleksible ledel-

sesformer.

Der ma dog tages visse forbehold for disse tolkninger. Der antages
sdledes en kausalitet, som de foreliggende analyser ikke kan doku-
mentere. Det antages siledes eksempelvis, at det er teknologiinve-
steringerne, der bestemmer ledelsesformerne. Deri ligger tillige en
antagelse om en tidskronologi. Virksomhederne er eksempelvis
blevet spurgt, om de inden for de seneste ar har foretaget teknolo-
giinvesteringer, og om de inden for de seneste dr har indfert for-
skellige tiltag med henblik pd medarbejderudvikling etc. Analyser-
ne viser da, at disse forhold forekommer samtidig, men i realite-
ten kan vi ikke vide, hvad der kom forst.

De kvalitative studier pi omridet understotter dog den antagne
kausalitet. Det er ofte indferelsen af ny teknologi, og deraf afledte
krav om fx kvalitet, eget fleksibilitet osv., der skaber behovet for
mere fleksible ledelsesformer. Et behov som virksomhederne altsd

ifelge denne undersagelse synes at indfri.
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Del 3
Fleksibelt arbejde






Kapitel 10

Det fleksible arbejde
— arbejdet ifolge de nye
produktionskoncepter

De hidtidige analyser har varet fokuseret pd virksomhedsniveauet
og set pd udviklingen i virksomhedernes organisations- og ledel-
sesformer. Nu skifter fokus til en vurdering af de nye organisa-
tionsformer i et lonmodtagerperspektiv: I hvilket omfang er det
fleksible arbejde udbredt? Er det fleksible arbejde det samme som
et udviklende arbejde?

Det fleksible arbejde er betegnelsen for den type arbejde, der kan
forventes at vare resultatet af “gteskabet” mellem de nye pro-
duktionskoncepter og Human Resource Management. I det
folgende diskuteres forst indholdet af det fleksible arbejde, og
dernast diskuteres forbindelsen mellem det fleksible arbejde og
det udviklende arbejde. Afslutningsvis sammenfattes en reekke

andre empiriske undersegelser af nye arbejdsorganisationsformer.

10.1. Det fleksible arbejde
I kapitel 3 prasenteredes de nye produktionskoncepters bud pa,
hvordan arbejdet vil udvikle sig.

Som omtalt dér synes der at vere indgiet en alliance mellem de
nye produktionskoncepter og Human Ressource Management, pé
samme mdde som Fayols ledelsesprincipper allierede sig med tay-
lorismen/fordismen. Den type arbejde, som er konsekvensen af
denne alliance, er som det fremgik af kapitel 3, kendetegnet ved

folgende elementer:

e De ansatte skal arbejde selvstendigt og vere bredt kvalificere-
de, sddan at de kan varetage mange forskellige opgaver i virk-
somheden

e (get integration og samarbejde pa tvaers i organisationen vil
betyde, at de ansatte skal samarbejde pa tvars af hierarkier og
afdelinger

e Der sker en decentralisering af beslutningerne om arbejdets
udferelse, hvilket betyder, at de ansatte fir gget autonomi i

arbejdet. De far mulighed for selv at tilretteleegge arbejdet og
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for selv at bestemme, hvor og hvornar arbejdet skal udferes.
Ofte vil arbejdet vaere organiseret i selvstyrende grupper, hvor
arbejdsgruppen kollektivt har ansvaret for fordeling og ud-
forelse af arbejdet

e Delegering af ansvar og eget integration og samarbejde inde-
barer, at de ansatte skal kunne overskue hele produktions-
flowet. De ansatte skal veere i stand til selv at treffe beslutnin-
ger, og det betyder, at de skal vare velinformerede om, hvad
der foregar pa alle niveauer i virksomheden. Arbejdet vil sile-
des vere karakteriseret ved et hojt informationsniveau, der
skal sikre et ordentligt beslutningsgrundlag

e Etaf de barende principper i HRM er, at de ansatte anses for
en vasentlig strategisk ressource. Der legges stor vaegt pa at
motivere de ansatte og at sikre, at de ansattes behov for selv-
udfoldelse og social statte opfyldes, samtidig med at de ansat-
te forfelger virksomhedens mélsetninger

o Samtidig er det et krav fra virksomhedernes side, at de ansatte
lobende dygtigger sig, sddan at de til stadighed er veluddanne-
de, fleksible og omstillingsparate. Det ligger siledes som bade
et krav og en mulighed, at de ansatte lobende udvikler sig
fagligt og personligt.

Det fleksible arbejde er siledes defineret:

» Jobbene er brede og varierede

e Ansvaret for tilretteleggelse af arbejdet er uddelegeret til dem,
der udferer det

e Arbejdet indebarer lobende faglig og personlig udvikling

10.2. Det udviklende arbejde

-et modbillede til det fleksible arbejde?

10.2.1. Det udviklende arbejde som fagbevegelsens vision

Op gennem 90'erne har fagbevagelsen og dele af den skandinavi-

ske arbejdslivsforskning diskuteret “det udviklende arbejde”. Man
kan i en vis forstand betragte det udviklende arbejde som et forsog

pa at etablere et modspil til de nye produktionskoncepter.

LO fremlagde i 1991, inspireret af Svensk Metal, et ideopleg om
“det udviklende arbejde”, som markerede startskuddet til den
danske fagbevegelses engagement i begrebet. I ideoplegget defi-

neres det udviklende arbejde sledes:



“Det udviklende arbejde er det arbejde, der hele tiden bidrager til en
positiv udvikling af den enkelte, af arbejdspladsen og af det samfund
vi lever i. En faglig politik for det udviklende arbejde omfatter udvik-
lingen af arbejdet, produktet, miljoet og “det hele liv”. Dermed er det
udviklende arbejde ikke en tilstand, der kan nds, men et mal som vi
bliver ved med at strebe henimod” (Landsorganisationen i Dan-

mark, 1991).

Ideoplegget formulerer tillige baggrunden for fagbevagelsens en-
gagement i arbejdets udvikling. Efter en beskrivelse af nogle ka-
rakeeristika ved de nye produktionskoncepter hedder det:

“De menneskelige ressourcer bliver en meget vigtig faktor for virksom-
hedernes konkurrenceevne. Men de menneskelige ressourcer kan op-
dyrkes pa forskellig made....Som modvirkning mod ledelsens satsning
pa individualisme og konkurrence mellem de ansatte ma fagbevagel-
sen fortsat arbejde for en produktionsudvikling, der bygger pa solida-
ritet, fallesskab og lighed” (Landsorganisationen i Danmark, p. 14).

For fagbevagelsen er det udviklende arbejde séledes forst og frem-
mest en strategi eller en vision for et bedre psykisk og fysisk ar-
bejdsmilje. En strategi, der tager sit afset i de muligheder, de nye
produktionskoncepter byder pd, i form af nye ledelsesformer, oget
medbestemmelse, nye arbejdsorganisationsformer, prioritering af

uddannelse mv.

10.2.2. Inspirationen fra socioteknikken

Inden for arbejdslivsforskningen er der gjort forskellige forsog pd
at videreudvikle det udviklende arbejde i en mere videnskabelig
sammenheng. Man kan spore flere forskellige inspirationskilder
til udviklingen af det udviklende arbejde. En af de vasentlige
inspirationskilder er den sociotekniske skole.

Ligesom HRM har sine redder i Human Relationskolen, har det
udviklende arbejde sine redder i Tavistock Instituttets eksperi-
mentelle studier tilbage i 50'erne og 60'erne. Med udgangspunk-
tet i kulmineindustrien og andre sterre industriarbejdspladser og i
en kritik af de tayloristiske organisationsprincipper, udvikledes
den sociotekniske skole, hvor vaegten legges pa samspillet mellem
arbejdsorganisation og teknik.

Hovedbudskabet i den sociotekniske skole er, at teknologi og

arbejdsorganisation mi tilpasses hinanden pé en made, der tilgo-
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deser de ansattes behov for selvudfoldelse og autonomi i arbejdet
(Trist et al., 1981). Om end de storre banebrydende Tavistock-
eksperimenter netop introducerede nye produktionsteknologiske
design med henblik p at humanisere teknologien, er den socio-
tekniske skole efterfolgende hovedsagelig blevet forbundet med

sociale innovationer.

Selvom socioteknikken har uomtvistelige europaiske redder, og
fortsat betragtes som et skandinavisk fznomen (Appelbaum &
Batt, 1994), var 70'ernes amerikanske arbejdslivsforskning om-
kring “Quality of Working Life” staerkt inspireret af socioteknik-
ken (Trist, 1981). Der er dog iser to karakteristika ved den socio-
tekniske skole, der er vasensforskellige fra den amerikanske tradi-
tion. For det forste er det normative element i socioteknikken
mere eksplicit. De sociotekniske eksperimenter skal anvise vejen
mod et nyt produktionsparadigme, hvor der i hojere grad tages
udgangspunkt i de ansattes behov. Metodisk benyttede sociotek-
nikken séledes ofte aktionsforskning i sine studier.

For det andet introducerede socioteknikken selvstyrende grupper
som arbejdsorganisationen par excellence. Som Trist udtrykker
det: “A sociotechnical theory of the efficacy of autonomous work
groups is based on the cybernetic concept of self-regulation. The more
the key variances can be controlled by the group, the better the results
and the higher the member satisfaction” (Trist, 1981, p. 46).

Socioteknikken fokuserede ikke alene pd selvstyrende grupper
som formelt organisatorisk princip, men ogsd pa de uformelle
gruppedynamikker, som drivende kraft i de ansattes motivation
og engagement. Socioteknikken havde sin opblomstring i den
skandinaviske arbejdslivsforskning (iser i Norge og Sverige) i
70'erne, men fik alligevel begrenset gennemslagskraft i virksom-
hederne, og den sociotekniske skole er siden sygnet noget hen

(Navrbjerg, 1999).

10.2.3. Det udviklende arbejde som begreb

I den danske arbejdslivsforskning har socioteknikken — sammen
med nyere ledelsesteorier som fx HRM — veret inspirationsgrund-
laget for udviklingen af “det udviklende arbejde” som begreb. Iser
har de dele af arbejdslivsforskningen, der beskaftiger sig med det
udviklende arbejde, opfattelsen af videnskabens normative, eman-
cipatoriske rolle til felles med socioteknikken. Forskningen skal

anvise veje til — in casu — et bedre arbejdsliv.



Man kan tale om (forelgbig) to faser af dette arbejde.

Forste fase vil jeg kalde et forsog pa at konsolidere det udviklende
arbejde som en weber'sk idealtype. Inspireret af ledelsesfilosofier
som fx HRM, af forskningen i psykisk arbejdsmiljo og af dialogen
med fagbevaegelsen om det gode/udviklende arbejde opstilledes en
reekke idealtypiske kriterier for, hvad det udviklende arbejde er.

Bottrup nzrmer sig en indholdsudfyldelse af begrebet ved at be-
skrive forskellige dimensioner af arbejdslivet, sisom tryghed i

ansattelsen, demokratisering af arbejdslivet, et arbejde praeget af
autonomi, mening og bredde i arbejdsopgaverne, meget efterud-
dannelse, sammenhang mellem arbejdsliv og fritidsliv samt ind-

flydelse pa produktet (Bottrup, 1992).

Bottrup & Hvid felger samme spor i deres definition af det ud-
viklende arbejde som: “Der arbejde, hvor onsker om at udvikle e
godt arbejdsliv for den enkelte og for de ansatte som gruppe forenes
med virksombedens onsker om at udvikle konkurrenceevnen gennem
kvalitet og fleksibilitet, og samfundsmassige onsker om udviklingen af
okonomi, miljo og levevilkdr (Bottrup & Hvid, 1995).

Det udviklende arbejde er siledes et temmelig bredt begreb, som
omfatter bdde et solidarisk fordelt psykisk og fysisk sundt, me-
ningsfyldt arbejde, en miljemassigt og socialt baredygtig produk-
tion, og et miljomassigt og kvalitetsmessigt forsvarligt produkt.

Anden fase af udviklingen af det udviklende arbejde (fra ca. mid-
ten af 90'erne) markerer et forseg pé at konkretisere begrebet og
gore det mere anvendeligt som rettesnor for konkrete forsegs- og
udviklingsprojekter pd arbejdspladser. Hvid lancerer siledes det
udviklende arbejde som et produktionskoncept pé linje med andre
produktionskoncepter som BPR, trimmet produktion etc. (Hvid,
1998).

Selvom man i efterfolgende publikationer om det udviklende ar-
bejde ser en “tilbagevenden”- i hvert fald begrebsligt — til en op-
fattelse af det udviklende arbejde som en vision (Hvid, et al.

1998; Hvid, 1999), er det dog ogsé her konkretiseringen i forhold
til praksis i virksomhederne, der sattes i fokus.

Felles for de nyere bidrag til forstdelsen af det udviklende arbejde
er den opfattelse, at der ikke findes én bestemt “opskrift” pé det
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udviklende arbejde. Selvstyrende grupper er i en sammenhang et
element i et udviklende arbejde, i en anden sammenhzng er det
ikke. I Hvid et al., 1998 og Hvid, 1999 demonstreres en stadig
storre afklaring af, hvad det udviklende arbejde ikke er, og ikke
mindst en opmarksomhed pa hvor dobbelttydig terminologien
omkring det udviklende arbejde er, og dermed ogsd hvor dobbelt-
tydig praksis kan vere.

En orientering mod kvalitet, fleksibilitet og kundeorientering er i
sig selv ingen garanti for, at arbejdet bliver bedre for den enkelte.
Kvalitetsorienteringen kan fore til oget kontrol uden gget kompe-
tence, oget fleksibilitet kan betyde, at medarbejderne skal std end-
nu mere til rddighed for virksomheden osv. Om sidanne omorga-
niseringer kan kaldes “det udviklende arbejde” athenger af den
konkrete praksis. Hvid giver en rekke eksempler pd, hvordan for-
skellige tiltag m3 vere tilrettelagt for at fungere som “retningspile”

for en udvikling hen imod det udviklende arbejde (Hvid, 1998).

“Kundestyring” skal betyde, at det operative personale er i direkte
interaktion med kunderne, og at det operative personale samtidig
har kompetence til at indgd i en dialog med kunderne. “Fleksibi-
litet” skal defineres som funktionel fleksibilitet, hvor de ansatte
har flere forskellige funktioner, frem for tidsmessig fleksibilitet.
“Arbejdsmilje” skal ikke alene handle om belastninger i arbejdet,
men i lige sd hoj grad om at udvikle de ansattes ressourcer og at

udvikle belgnningsformer bygget pa anerkendelse, status og me-

ningsfyldt arbejde.

P4 én méde er det udviklende arbejde fortsat udtryk for et meget
idealistisk projekt, der neppe kan forventes at blive realiseret fuldt
ud. Men samtidig er de seneste rs nuancering af det udviklende
arbejde udtryk for nogle vigtige erkendelser af, at implementerin-
gen af det udviklende arbejde er en kompliceret proces, hvor re-
sultatet langt fra er givet pd forhand.

10.2.4. Det udviklende arbejde: En teori? En vision? Et koncept?
Jeg ser tre vaesentlige problemer i begrebet “det udviklende arbejde”.

For det forste, kan det vare vanskeligt at afgrense det udviklende
arbejde fra de ledelseskoncepter, begrebet oprindelig blev udviklet
i modsatning til. Hvid pépeger, at det serlige ved det udviklende
arbejde — i forhold til hhv. ledelsesteori og arbejdsmiljoforskning
er: a) En helhedsorienteret tilgang, b) fokus pa den enkelte ar-



bejdsplads og den enkelte medarbejder, og c) at forandringsarbe;j-
det tager udgangspunkt i medarbejderne (Hvid, 1998).

HRM er imidlertid netop karakteriseret ved at vare en helheds-
orienteret tilgang, hvor forretningsstrategi og de ansattes ressour-
cer knyttes sammen, og hvor det er den enkelte ansatte og arbejds-

pladsen, der er i centrum.

Det, der i virkeligheden skiller det udviklende arbejde fra de ledel-
sesorienterede koncepter, er da udelukkende Hvids punkt ¢),
nemlig at det udviklende arbejde tager udgangspunkt i de ansartes
interesser og behov. Det er de ansattes arbejdsforhold, der er i
centrum for forandringsprojekterne, og det ultimative formal med
forandringsprojekterne er at gore de ansattes arbejde bedre (sjo-
vere) og sundere. Har forandringsprojektet nogle sideeffekter i
form af eget produktivitet, bedre kvalitet eller lignende, er det
godt. Det er netop dette lonmodtagerperspektiv, der i realiteten
giver det udviklende arbejde eksistensberettigelse som et modspil

til de ledelsesinitierede koncepter.

Lonmodtagerperspektivet fremhaves da ogsi ofte som et af de
vigtigste kriterier for, om forskellige udviklingstiltag kan karak-
teriseres som det udviklende arbejde (Hvid, 1998; Hvid et al.,
1998).

Samtidig fremhzves imidlertid tilsvarende ofte de felles interesser
i det udviklende arbejde. Som Navrberg anforer, synes der at vere
tale om et “win-win-win-projekt, hvor bade ansatte, arbejdsgivere
og samfund angiveligt vil fi det meget bedre (Navrbjerg, 1998).

Der synes at vare en vis modsetningsfyldthed i pd den ene side at
hzvde et udgangspunkt i lonmodtagerinteresser, og pa den anden
side at forfegte en sterk konsensusorientering, hvor ledelse og
ansatte forventes at have felles interesser. Ganske vist pdpeges det,
at eksempelvis gget kundestyring eller udviklingen af selvstyrende
grupper ikke nodvendigvis forer til et udviklende arbejde. Men
med den sterke understregning af felles interesser samtidig med
en insisteren pd, at der kun er tale om det udviklende arbejde,
hvis de ansattes arbejdsvilkar bliver bedre, kommer man i realite-
ten til at pdstd, at i det omfang de ansatte fir forbedret deres ar-
bejdsvilkar, da vil det “pr. automatik” komme béde samfundet og

virksomheden til gode.
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For det andet er definitionen af det udviklende arbejde fortsat for
bred. Som omtalt inddrages ikke alene arbejdets organisering,
men tillige det fysiske miljo og arbejdet/produktets samfunds-
massige mening, som vigtige elementer af det udviklende arbejde.
Betyder det, at man ikke kan have udviklende arbejde pa Skandi-
navisk Tobakskompagni? Hvis halvdelen af de ansatte pd en virk-
somhed har spendende og godt arbejde, og halvdelen har ensidigt
gentaget arbejde, er den forste halvdels arbejde da ikke det udvik-
lende arbejde? Hvis alle kriterier for det udviklende arbejde er
opfyldt, og de ansatte alligevel er utilfredse med deres arbejde — er

arbejdet da ikke et “udviklende arbejde?”

S&danne sporgsmal adresseres ikke direkte i begrebsliggorelsen af
det udviklende arbejde. Men vi fir alligevel delvist et svar, nar det
kommer til analyser af konkrete case-studier. Hvid et al. (1998)
tager sdledes udgangspunkt i denne meget brede definition af det
udviklende arbejde. Men nér det kommer til konkrete casebeskri-
velser, er det dog kun selve arbejdets udvikling, der fokuseres pa.
Det fremszttes ikke som et vasentligt kriterium om de konkrete
cases er miljomassigt baredygtige, ¢j heller om de ansatte oplever
deres arbejde og deres produkter som samfundsmassigt menings-
barende etc.

Der er i sig selv ikke noget galt i at forsege at definere det udvik-
lende arbejde bredt. Men der resterer fortsat nogle teoretiske over-
vejelser over det udviklende arbejdes essens: Hvad er begrebets
kerne? Hvordan er relationen mellem de forskellige elementer,
arbejdsorganisation, samfundsmassig mening, milje? Er de alle

lige vigtige?

For det tredje, og i forleengelse heraf, er problemet med begrebet
det udviklende arbejde, at det er vanskeligt at operationalisere.
Hvordan skal man afggre, om konkrete udviklingsprojekter er
“udviklende arbejde”? Hvilke kriterier skal man legge? Og navn-

lig, hvilken forskningsstrategi skal anvendes?

Med den her skitserede tilgang bliver det udviklende arbejde i
realiteten noget, der kun kan defineres retrospektivt. Hvis arbej-
det er godt og udviklende for den enkelte ansatte og for grupper
af ansatte, sd er det det udviklende arbejde, hvis arbejdet er stres-
sende og belastende, sa er det ikke.



Alle de tre ovennavnte problemer med begrebet det udviklende
arbejde kan relateres til en gennemggende uklarhed om begrebets
status: Er det en vision, et produktionskoncept eller et analytisk
redskab? Fagbevagelsen ser det udviklende arbejde som vision og
som produktionskoncept: Noget som man gerne ser fort ud i li-
vet, en ide som seges spredt gennem de gode eksemplers klub og

kampagner.

For dele af arbejdslivsforskningen sker der en sammenblanding af
alle tre dele. Det udviklende arbejde prasenteres som: a) en ideal-
typisk vision, som kan fungere som en ledestjerne for et bedre
arbejdsliv, b) som en tese om et nyt produktionskoncept, der er i
feerd med at erstatte mere “traditionelle” produktionskoncepter,
og ¢) som et analytisk begreb for identifikation af konkrete udvik-

lingsprojekter i virksomheder.

Arbejdslivsforskningen forseger siledes med det udviklende arbej-
de pd en og samme gang at lancere en politisk strategi og samtidig
at bruge selvsamme begreb som et analytisk begreb til forstaelse af
udviklingen i virksomhederne.

Det ville tjene afklaringen, hvis begrebet det udviklende arbejdes
forskellige “funktioner” blev skilt lidt ad. I den forbindelse ses en
mere konkret og analytisk, men ogsé snavrere, tilgang i arbejds-
miljoforskningens perspektiv pd det udviklende arbejde.

10.2.5. Det udviklende arbejde — “det sunde arbejde”?

Det erklerede udgangspunkt i lonmodtagerinteresser kan som
navnt tolkes sddan, at hvis det er godt for de ansatte, si er det et
udviklende arbejde. Selvom sidan en fortolkning kan opfattes
som noget snaver, og langt fra “visionen” det udviklende arbejde,
er det et ganske godt udgangspunkt for en konkretisering og op-

erationalisering af det udviklende arbejde.

Det udviklende arbejde er delvist inspireret af den kritiske ar-
bejdsmiljeforskning, iser nyere forskning i psykisk arbejdsmilsz).1>
En insisteren pd et lonmodtagerperspektiv i definitionen af det

udviklende arbejde og en fastholdelse af, at det udviklende arbejde

1) Der er tale om en ganske omfattende forskningstradition, som det ikke
er sigtet at redegpre fyldestgorende for her. Der fokuseres i det folgende
udelukkende pa den del af den psykiske arbejdsmiljeforskning, som me-
re direkte knytter an til diskussionerne af det udviklende arbejde.
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omfatter en afbalancering af belastninger og udvikling af de ansat-
tes ressourcer, indebearer, at begrebet det udviklende arbejde
“vender tilbage” til sine arbejdsmilje-redder som opskriften pé et

fysisk og psykisk sundt arbejde.

En af de seneste ars vigtigste inspirationskilder for det udviklende
arbejde ma siges at vaere Karaseks “job strain model” (Karasek &
Theorell, 1990), som har varet referenceramme for en lang reekke
undersogelser, der belyser sammenhangen mellem faktorer i de
ansattes arbejdsvilkir og deres psykiske og fysiske arbejdsmilje.”

Modellen omfatter to hoveddimensioner. Med krav i arbejdet
menes for eksempel et hejt arbejdstempo, et hirdt arbejdspres
eller lignende psykiske belastninger i arbejdet. Kontrol-dimensio-
nen angar spergsmalet om, hvorvidt de ansatte selv kan tilrette-
legge deres arbejde, om de har indflydelse pa deres arbejdssitua-
tion mv. Karasek & Theorells hovedtese er da, at den ansatte for
sd vidt kan tdle temmelig hoje belastninger, si lenge han/hun har
en hej grad af indflydelse pé arbejdssituationen. Direktoren har
sdledes et meget psykisk belastende arbejde, men hans arbejde er
alligevel et relativt sundt arbejde, fordi han samtidig har en hgj
grad af autonomi og indflydelse pd arbejdssituationen. Omvendt
kan man finde et psykisk usundt arbejde, der hvor jobkravene er
hoje (eller for den sags skyld lave), men hvor indflydelsen er lav
(Karasek & Theorell, 1990).

Et sundt arbejde er siledes karakteriseret ved et aktivt arbejdsliv,
hvor der stilles store krav og findes mange udfordringer, men
hvor der samtidig gives en hgj grad af indflydelse og selvbestem-
melse. Analogien til det udviklende arbejde er tydelig.

Og den bliver endnu tydeligere med de senere udvidelser af mo-
dellen til eksempelvis ogsé at omfatte social stotte. En reekke un-
dersogelser har vist, at personer, der oplever social stotte fra sdvel
kolleger som overordnede, har et bedre helbred, end de der ikke
har et sidant socialt netvark pé arbejdspladsen. Hypotesen i den
udvidede model er sdledes, at arbejde med heje krav, lav kontrol
og lav social stotte i arbejdet er psykisk “usundt” (Borg & Burr,
1997; Kristensen, 1999) .

2) I ovrigt er ogsd Karasek & Theorell inspireret af blandt andet sociotek-
nikken, jf. Karasek & Theorell, 1990, pp 254ff.



Thaulow (1994) knytter forbindelsen mellem arbejdsmiljeforsk-
ningen og det udviklende arbejde i sin operationalisering af det
udviklende arbejde. Thaulow sigter mod at méle det udviklende
arbejdes udbredelse og tager udgangspunkt i den udvidede Kara-
sekmodel. Thaulow understreger, at det afggrende kriterium, for
hvilke dimensioner der indgér i definitionen af det udviklende
arbejde, er, at de pigzldende dimensioner har en veldokumen-
teret betydning for de ansattes sundhed og faglige og personlige
udvikling. Han definerer derefter det udviklende arbejde ved
folgende dimensioner:

Kontrol og indflydelse
Kvalificering

Social kontakt

Helhed i arbejdet og i tilvarelsen

Med Thaulows definition er forbindelsen mellem det udviklende
arbejde og det sunde arbejde knyttet. Et udviklende arbejde er pr.
definition et sundt arbejde.

10.3. Det fleksible, det udviklende og det rigtigt sunde
arbejde

Der er altsd ganske mange forskellige begreber i spil, begreber, der
miske, maske ikke dekker over stort set de samme udviklinger i
arbejdslivet.

Det fleksible arbejde og det udviklende arbejde kan ses som ar-
bejdsorganisatoriske opskrifter set fra hhv. et arbejdsgiver- og et
lenmodtagerperspektiv.

Det fleksible arbejde er siledes arbejdsgiverinitierede forestillinger
om, hvordan arbejdet organiseres bedst muligt med henblik pa at
opnd optimale effekter af de nye produktionskoncepter. Det ud-
viklende arbejde er en vision om det optimale arbejdsliv set ud fra
et lonmodtagerperspektiv. Men er det da samme arbejde, vi taler

om?

Der synes aktuelt at vere en ideologisk og politisk konsensus om,
at de to typer arbejde er et og samme. Bade arbejdsgiver- og ar-
bejdstagerside argumenterer for, at der her er tale om felles gods,
og at sddanne udviklinger af arbejdet vil gavne arbejdsgivere, lon-
modtagere og samfund. Indholdsmzssigt kan det da ogsé vere

vanskeligt at skelne det fleksible arbejde fra det udviklende. Begge
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begreber dekker over en type arbejde kendetegnet ved faglig og
personlig udvikling, hej grad af autonomi osv.

Der er imidlertid tre vasentlige forhold, der adskiller begreberne,
og som jeg mener har analytiske og forskningsstrategiske konse-

kvenser.

For det forste er det udviklende arbejde et vasentligt bredere be-
greb end det fleksible arbejde. De to begreber har en vis felles-
mangde, der angir selve arbejdets indhold og organisering. Men
derudover omfatter det udviklende arbejde to andre dimensioner:

Det fysiske miljo og den samfundsmessige mening.

Som tidligere omtalt er det imidlertid ikke nogle dimensioner, der
hidtil har veret synlige i konkrete diskussioner af det udviklende
arbejde, men det er dog nogle elementer, der definitorisk adskiller

det udviklende arbejde fra det fleksible arbejde.

For det andet md vi, trods den ideologiske konsensus, fastholde,
at det helt overordnede mél med udviklingen af arbejdet er for-
skellige for de to typer arbejde. Sigtet med det fleksible arbejde er
at sikre den mest effektive udnyttelse af arbejdskraften. Malet med
det udviklende arbejde er at forbedre arbejdsvilkérene for den
enkelte ansatte.

For det tredje, og i forleengelse heraf, er det udviklende arbejde pr.
definition et psykisk og fysisk sundt arbejde. At skabe arbejdsvil-
kér, der nedbryder de ansattes helbred, kan neppe vere i lanmod-
tagernes interesse. Det ligger sdledes i det udviklende arbejde, at
arbejdet ma vare af en karakter, der understotter de ansattes psy-

kiske og fysiske velbefindende.

Samme a priori-antagelse kan man ikke have, nir det gelder det
fleksible arbejde. Der er tale om et arbejdsgiverperspektiv, hvor
den primere interesse er, at de ansatte arbejder for at opfylde
virksomhedens mal. Om arbejdet i sig selv er godt for den enkelte
er ikke nedvendigyvis everst pa dagsordenen. Det er ikke det sam-
me som at sige, at det slet ikke er pd dagsordenen. Det fleksible
arbejde er netop kendetegnet ved, at de ansatte anses som en ve-
sentlig ressource, og hele tankegodset bag HRM er, som det er
fremgaet, at de ansatte skal motiveres og engageres gennem gode,

privilegerede arbejdsvilkar.



Det er sdledes sandsynligt, at det fleksible arbejde pd mange mé-
der tilgodeser de ansattes arbejdsmilje, men det er ikke givet, og
forbindelsen kan kun etableres gennem konkrete, empiriske

analyser.

Besvarelsen af athandlingens sporgsmal: “Er det fleksible arbejde
et udviklende arbejde?” kommer da til at gd rundt om spergsmalet
om arbejdets psykiske sundhed. Et fleksibelt arbejde, der er psy-
kisk sundt, og af de ansatte anses for at vere tilfredsstillende, ma

karakteriseres som et udviklende arbejde.”

Figur 10.1.
Det fleksible, det udviklende og det sunde arbejde.

De nye
produktionskon-
cepter + HRM

Socio-
teknikken

Det udviklende
arbejde

Det fleksible
arbejde

Det sunde arbejde Samfundsmaessig

mening

3) Man kan med god ret havde, at den fysiske sundhed ogsa er et vigtigt
element for at kunne betegne det fleksible arbejde som “sundt”. Der fo-
kuseres her pa det psykiske arbejdsmiljo, fordi det med udgangspunkt i
Karaseks model er et relevant aspekt at fokusere pa, og et aspeke af det
fleksible arbejde, som ikke er serlig godt belyst. Det fysiske arbejdsmilje
vil ikke blive tematiseret selvstzendigt — ikke fordi det ikke er relevant,
men mest af alt pd grund af behovet for afgrensning.
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Figur 10.1. illustrerer de her beskrevne begrebers indbyrdes rela-
tioner. Det fleksible arbejde er udledt af de nye produktionskon-
cepter, mens det udviklende arbejde er opstiet som folge af en
kobling mellem de nye produktionskoncepter, socioteknikken,
arbejdsmiljeforskningens fokus pé det sunde arbejde, samt en
ambition om at inddrage det fysiske miljo og samfundsmassig

mening,.

De to spergsmalstegn angiver temaet for de videre analyser af
arbejdets udvikling, hvor det overordnede sporgsmail seges be-
svaret: “Er det fleksible arbejde et psykisk sundt arbejde — og er
der dermed en forbindelse mellem det fleksible arbejde og det
udviklende arbejde?”

10.4. Anden forskning i det fleksible arbejdes udbredelse
og konsekvenser

I det folgende gennemgds udvalgte studier af dels udbredelsen af
nye organisationsformer i arbejdslivet, dels konsekvenserne for
arbejdets organisering. Det er hovedsagelig nyere videnskabelige
studier baseret pa kvantitative eller kvalitative lonmodtagerdata og
reviews, der fokuserer pd konsekvenser af nye organisationsformer

for lonmodtagernes arbejdsvilkér.

Der er kun f3 studier, der beskaftiger sig med udbredelsen af “det
fleksible arbejde”, mens der er en hel del flere undersogelser, der
pa forskellig vis belyser de arbejdsorganistoriske effekter af imple-
menteringen af nye produktionskoncepter péd enkelte eller mindre
grupper af virksomheder.

Forst prasenteres nogle undersegelser af nye arbejdsorganisations-
formers udbredelse. Derefter redegores for en rekke undersogel-
ser, der belyser konsekvenserne af trimmet produktion for de an-
sattes arbejdsvilkdr. Og endelig praesenteres nogle studier af kon-
sekvenserne af gruppeorganiserede arbejdsprocesser.

10.4.1. Udbredelsen af nye arbejdsorganisationsformer

Harley (1999)

Harley (1999) belyser udbredelsen af nye arbejdsorganisationsfor-
mer i australske virksomheder. Den er blandt andet interessant pa
grund af undersogelsesdesignet, som er en kombineret loanmod-
tager-virksomhedssurvey, omfattende ca. 20.000 lenmodtagere pa
ca. 2000 virksomheder.



Harley undersoger udbredelsen af dét, han kalder tesen om “empo-
werment””, dvs. den udbredte forestilling om at arbejdet er kende-
tegnet ved delegering af ansvar fra ledelse til ansatte, ikke-hierar-
kisk arbejdsorganisation samt et hejt informationsniveau pd tvers
af organisationen (Harley, 1999, p. 43). En definition der i det
store og hele svarer til athandlingens definition af det fleksible
arbejde.

Harley opstiller en rekke indikatorer for empowerment, og pa
baggrund af virksomhedssurveyen dannes variable, der angiver,
om en arbejdsplads er karakteriseret ved empowerment eller ej.
Derefter analyseres hvor mange lanmodtagere, der er ansat pd
arbejdspladser, der er defineret som “empowered”.

Designet muligger siledes en analyse af, for det forste hvor mange
lenmodtagere, der er ansat pa virksomheder, der i egen selvforsta-
else er kendetegnet ved nye arbejdsorganisationsformer. Dernast
kan det analyseres, i hvilket omfang de lanmodtagere, der er ansat
pa de hojtudviklede arbejdspladser, har andre arbejdsvilkar, end

de lenmodtagere der er ansat pd mere traditionelle virksomheder.

Analysen dokumenterer, at en ganske stor del af lonmodtagerne er
ansat p& virksomheder, der pé forskellige dimensioner er karak-
teriseret ved empowerment. Mellem 40 og 50 pct. af lanmodta-
gerne er ansat pa arbejdspladser med forskellige former for grup-
peorganiserede arbejdsprocesser, nasten 90 pct. af alle lonmodta-
gere er ansat pa virksomheder, der har et hgjt informationsniveau.
Harley konkluderer pd den baggrund, at “empowerment is real”
(Harley, 1999, p. 49), men fortsat neppe normen i australske
virksomheder.

Det interessante er da, hvordan lenmodtagerne pé disse empow-
erment-arbejdspladser opfatter deres arbejdsforhold. Harley foku-

serer pd graden af autonomi og nedbrydningen af hierarkier.

Det viser sig, at ansatte pd “empowerment”-arbejdspladser 7kke
har mere autonomi i arbejdet, end lenmodtagere pa almindelige
og traditionelle arbejdspladser. Ogsd p& empowerment-arbejds-

pladser finder man en helt traditionel fordeling af autonomi, hvor

4) Nogle vil sige, at empowerment betyder “jobberigelse”, andre at det
mere svarer til “det udviklende arbejde”. Jeg undlader at oversatte
uderykket!
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ledere og hejtuddannede har en hgj grad af autonomi og under-
ordnede og lavtuddannede har en lav grad af autonomi.

Konklusionen er altsd, at der nok er nogle virksomheder, der er
karakteriseret ved “empowerment”, men at de ikke giver de ansat-
te storre autonomi og indflydelse i arbejdet end de traditionelle

arbejdspladser.

Thaulow (1994)
Thaulow (1994) er den hidtil eneste danske undersogelse af ud-
bredelsen af nye former for arbejdsorganisation baseret pa kvanti-

tative loanmodtagerdata.

Thaulows analyse er baseret pd den samme lenmodtagerunderse-
gelse fra 1990, som indgér i denne athandlings dataset. Thaulow
tager udgangspunkt i en operationalisering af begrebet “det udvik-
lende arbejde”, som han definerer ved dimensionerne: Kontrol og
indflydelse over eget arbejde, muligheder for kvalificering gennem

arbejdet samt social stotte i arbejdet.

Ud fra denne definition er der i 1990 23 pct. af lanmodtagerne,
der har “det udviklende arbejde” (Thaulow, 1994). Videre analy-
serer Thaulow lokaliseringen af det udviklende arbejde: Hvem har
det? Hvad karakteriserer deres arbejde? Og hvad karakteriserer de
virksomheder, de arbejder pa? Disse analyser viser blandt andet, at
andelen af lonmodtagere med udviklende arbejde er stigende med
uddannelsesniveau og placering i stillingshierarkiet, men at der
ikke er nogen korrelation mellem det udviklende arbejde og hhv.
ken og alder.

Videre viser analyserne, at anvendelse af datateknologi er positivt
korreleret med det udviklende arbejde, og at det udviklende arbej-
de er forbundet med lang ugentlig arbejdstid.

Der er branchemassige forskelle pd udbredelsen af det udviklende
arbejde, men disse kan for en stor dels vedkommende forklares
med branchemassige forskelle i stillingsstruktur og arbejdsproces-

SCI.

Thaulow belyser ogsa sammenhangen mellem det udviklende
arbejde og de ansattes psykiske og fysiske arbejdsmilje. Analyserne
viser, at det udviklende arbejde er “godt for helbredet”. De psyki-
ske og psykosomatiske gener er vasentligt faerre for dem, der har



et udviklende arbejde, og sandsynligheden for at have et godt
fysisk arbejdsmilje er vasentligt hojere for dem, der har et udvik-
lende arbejde, end for dem der ikke har.

10.4.2. Konsekvenser af nye organisationsformer

Trimmet produktion

Som nzvnt er der en hel del mere litteratur, der beskeftiger sig
med konsekvenser for arbejdet af de nye organisationsformer.
Blandt disse er der en rekke studier, der fokuserer pa, hvilke kon-
sekvenser trimmet produktion har for de ansatte. Far de ansatte et
bedre arbejdsliv og et mere udviklende arbejde i trimmede virk-
somheder, sddan som Womack et al. (1991) péstar det?

Forza (1996)

Forzas studie bestdr af en sammenligning mellem virksomheder,
som er “kendte for at veere” trimmede, og virksomheder der ikke
er. I alt indgdr 43 virksomheder inden for elektronik-, bil- og
maskinindustri med mere end 100 ansatte. P4 hver virksomhed
har 26 respondenter — bide ledere pé forskellige niveauer og an-
satte — fiet en rekke forskellige sporgeskemaer. Indledningsvis
blev forskellige typiske trimmede produktionsvariabler testet pa
alle virksomhederne for at sikre, at de trimmede virksomheder nu
ogsd var det. P4 alle vesentlige dimensioner viste der sig at vare

forskel p& trimmede hhv. ikke trimmede virksomheder.

Forza's analyse peger i retning af, at trimmede virksomheder i
hejere grad end traditionelle virksomheder involverer de ansatte i
kvalitets- og produktudvikling og bruger gruppeorganisering til
problemlgsning. Men Forza finder ingen forskelle p4 traditionelle
og trimmede virksomheder, hvad angir en storre integration mel-
lem forskellige faggrupper og delegering af ansvar og autonomi.

(Forza, 1996).

En rekke andre studier er mere radikale i deres konklusioner om-

kring konsekvenserne af trimmet produktion.

Lewchuk & Robertson (1997) sammenligner ogsd trimmede og

ikke-trimmede virksomheder. Data udgeres af en sporgeskemaun-
dersogelse blandt 2.424 ansatte p4 fire store bilfabrikker i Canada,
som reprasenterer forskellige grader af trimmet produktion. Ana-

5) Faktisk fremgdr det ikke af artiklen, i hvilket land undersogelsen er
gennemfort! Forfatterens navn og ansettelsessted, samt en del af
litteraturhenvisningerne antyder en italiensk forbindelse!
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lysen fokuserer pd, hvorvidt nye former for arbejdsorganisation
oger den enkelte ansattes autonomi og kontrol over arbejdet i en
grad, sd det giver en oget arbejdslivskvalitet. Lewchuk & Robert-
sons hovedkonklusion er, at jo mere trimmet produktionen er, jo
mindre autonomi og jobudvikling og jo sterkere overvigning.

Babson (1993) analyserer arbejdsvilkdrene for de ansatte pd en
Mazda fabrik i Michigan, — en virksomhed, der er “erkleret trim-
met”. 2.380 ud af 2.800 ansatte deltog i spergeskemaundersogel-
sen. Babson konkluderer, at trimmet produktion er lige sa farlig
for helbredet som “almindelig masseproduktion”, samt at gruppe-
organiserede arbejdsprocesser ikke i sig selv sikrer gget autonomi
for den enkelte ansatte.

Skorstad (1994) og Berggren (1993) baserer sig begge pé andre
studier af trimmet produktion, og nir begge frem til, at i trimme-
de virksomheder er arbejdet staerkt intensiveret med tydelige
stressproblemer for de ansatte til folge, og at de ansatte har be-
grenset autonomi. Berggren noterer videre, at trimmet produk-
tion nok satser pd at reducere alle buffere og al “slack”, men at de

til gengeld bruger de ansattes arbejdstid som en vasentlig buffer.

Blandt disse bidrag er der siledes udbredt enighed om, at trimmet
produktion ikke forer til aget autonomi og sundere arbejdsvilkar,

sidan som fortalerne for det trimmede produktionskoncept ellers

hevder det.

Gruppeorganisering

Lantz & Sconfienza (1994) gennemgir ikke mindre end 46 sven-
ske casestudier af gruppeorganiserede arbejdsprocesser og effekter-
ne heraf. Deres gennemgang viser, for det forste at casestudierne
har fokuseret pd meget forskellige aspekter, for det andet at deres

resultater langt fra er overensstemmende.

Nogle studier viser, at gruppeorganisering forer til aget effektivi-

tet og produktivitet, mens nogle studier viser det modsatte.

Nir det gelder spergsmélet om, hvorvidt gruppeorganisering
forer til mere varieret og meningsfuldt arbejde, er resultaterne
heller ikke helt samstemmende. De fleste studier peger i retning
af, at gruppeorganisering ofte forer til mere varieret arbejde, men
at det helt athenger af produktionscyklus. I en meget kort pro-
duktionscyklus vil der ikke vare serlig mange muligheder for at



variere arbejdet, uanset hvilken organisationsform der velges.
Videre er der blandt studierne enighed om, at selvom de fleste
ansatte oplever en storre meningsfuldhed i arbejdet ved gruppeor-
ganisering, kan dette ikke opveje det meningslase ved monotont

og ensidigt gentaget arbejde.

Nir det gelder de arbejdsmiljemaessige konsekvenser, er der ingen
tegn pa, at arbejdet i grupper giver mindre fysisk eller psykisk
arbejdsbelastning end traditionel organisering. Stort set alle studi-
er peger pd, at gruppeorganisering giver storre jobtilfredsstillelse
for den enkelte. En tilfredshed, som skyldes de sociale relationer i

gruppen snarere end selve arbejdsorganiseringen.

Olsen (1993) og Olsen & Nygaard (1993) analyserer effekterne af
selvstyrende grupper pa en dansk virksomhed.

Deres analyser finder ogsd, at de ansatte oplever storre jobtilfreds-
hed, men at de selvstyrende grupper ikke nedvendigyvis laser pro-
blemet med ensformigt og nedslidende arbejde.

En interessant pointe er, at nogle af de ansatte oplevede, at grup-
peorganiseringen indskraenkede deres frihed, fordi gruppen var
med til at bestemme over den enkeltes arbejde. Der var saledes
ansatte, der forlod den selvstyrende gruppe og vendte tilbage til en
traditionel organisering af denne grund. Samtidig angav de, at
deres gnsker til et godt arbejde var at kunne arbejde selvstendigt,
have indflydelse og et godt samarbejde med kolleger. Altsa nogle
vilkar de ikke fandt opfyldt i den selvstyrende gruppe.

Endelig viser casestudierne, at rammebetingelserne, dvs. betingel-
serne for produktionsplanlegning, ledelsesforhold mv., er af-
gorende for, i hvilken udstrekning gruppeorganiseringen fun-
gerer. Det giver store problemer at indfere selvstyrende grupper i
en i gvrigt helt traditionelt organiseret virksomhed, idet resten af

virksomheden ikke er gearet til at samarbejde med en selvstyrende

gruppe.

Al i alt peger studierne i retning af, at gruppeorganiserede arbejds-
processer ikke nedvendigvis er ensbetydende med, at den enkeltes
arbejde e@ndrer sig. De ansatte oplever en storre jobtilfredshed,
hvilket i sig selv kan vere udmarket. Men gruppeorganisering
giver ikke ngdvendigvis mere varieret arbejde eller for den sags
skyld sterre autonomi for den enkelte.
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Det er videre bemarkelsesvardigt, at langt de fleste casestudier
beskeftiger sig med produktionsarbejdere i industrien, og at i det
omfang, der foretages sammenligninger til “traditionel” organi-
sering, er der ofte tale om rigrig traditionel samlebindsorganise-
ring. Der foreligger siledes fortsat kun begraenset viden om, hvor-
dan gruppeorganisering fungerer for andre former for arbejde, fx
inden for servicesektoren eller for mellem- og hgjtuddannede

grupper etc.

10.4.3. Opsamling: Anden forskning i det fleksible arbejde
To vasentlige konklusioner kan drages af den hidtidige forskning
i nye arbejdsorganiseringer.

For det forste synes der ikke at vere nogen overensstemmelse
mellem ledelsesform og arbejdsorganisation. Fleksible ledelsesfor-
mer forer tilsyneladende ikke til fleksibelt arbejde — i nogle tilfel-
de endog tvertimod. Det forekommer som lidt af et paradoks, at
ledelsesformer, der sigter mod at delegere ansvaret, tilsyneladende
ikke forer til, at de ansatte fir mere autonomi. Man kan undre sig
over, hvor det delegerede ansvar sa bliver af. Er det, fordi der ikke
er tale om en reel delegering af ansvar og prioritering af de ansat-
tes ressourcer? Eller er der tale om, at dét ansvar, der delegeres,

ikke @ndrer fundamentalt pd den made arbejdsdagen forlgber pa?

For det andet, og i forleengelse heraf, er en gennemgiende pointe i
bide de kvantitative og kvalitative studier, az reorganiseringer af
arbejdet i retning af det fleksible arbejde kun i begranset omfang, om
overhovedet, andrer ved de ansattes arbejdsforhold. Gruppeorgani-
seret arbejde bidrager til pget jobtilfredshed, men synes ikke at
@ndre fundamentalt ved arbejdets organisering. Iser ikke, nar det
gelder arbejde nederst i stillingshierarkiet, der i udgangspunktet
er ensidigt og monotont.

10.5. Opsummering
I dette kapitel er de arbejdsorganisatoriske konsekvenser af de nye
produktionskoncepter blevet indkredset: Hvordan ma man for-

vente, at arbejdet ser ud, givet at de nye produktionskoncepter

udbredes?

Det fleksible arbejde er den type arbejde, der ma forventes at veere
konsekvensen af alliancen mellem de nye produktionskoncepter
og Human Resource Management, som reprasenterer de nyere

ledelsesteorier.



Det fleksible arbejde er kendetegnet ved:

e Brede job med mange forskellige arbejdsopgaver

e Ansvaret for tilretteleggelse af arbejdet er uddelegeret til dem
der udferer det

e Der stilles krav om, at de ansatte lobende udvikler sig fagligt

Der er tre vigtige analytiske distinktioner mellem det fleksible
arbejde og der udviklende arbejde:

Det fleksible arbejde er et arbejdsgiverinitieret koncept, mens det

udviklende arbejde tager udgangspunke i de ansattes interesser og

behov.

Det udviklende arbejde omfatter visioner omkring arbejdets sam-
fundsmessige mening og miljerigtig produktion, mens det flek-
sible arbejde udelukkende beskaftiger sig med arbejdsforholdene
pa arbejdspladsen.

Det udviklende arbejde er pr. definition et fysisk og psykisk sundt
arbejde. Det er det fleksible arbejde maske ogsd, men eftersom
udgangspunktet forst og fremmest er at styrke produktiviteten og
virksomhedens konkurrenceevne, kan det ikke tages for givet, at
det fleksible arbejde ogsd er et sundt arbejde for den enkelte med-
arbejder.

Selvom der er disse principielle forskelle pa det fleksible og det
udviklende arbejde, er det dog rimeligt at have en forventning
om, at i det omfang det fleksible arbejde er psykisk sundt og til-
fredsstillende for de ansatte, da vil det ogsd vere et udviklende

arbejde.
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Kapitel 11

Et konsperspektiv pa det
fleksible arbejde

Det er karakeeristisk, at i de nye produktionskoncepter forudsat-
tes lonmodtagere at vare en forholdsvis ensartet gruppe. I det om-
fang der diskuteres forskelle, er det som oftest forskelle i uddan-
nelsesniveau og placering i stillingshierarkiet, dvs. forskelle der
udspringer af arbejdsdelingen mellem hindens og dndens arbejde.
Konsarbejdsdelingen er helt udgranset af analyserne, maske fordi
det hovedsagelig er typisk mandearbejde, der analyseres.

Piore & Sabel taler om industrielle distrikter bestdende af mindre
handvarks- og industrivirksomheder og om en tilbagevenden til
de gode gamle hindverkerdyder. Womack et al. udvikler “trim-
met produktion” med udgangspunkt i japansk bilindustri.

Ogsé det udviklende arbejde har sine redder i typiske mandefag:

Socioteknikken er udviklet blandt minearbejdere og i bilindustri-
en, det udviklende arbejde som vision er udviklet i en traditionel
fagforeningssammenhang, hvor iser Metal har varet en drivende
kraft. De nye produktionskoncepter er stort set alle udviklet med
udgangspunkt i mandedominerede industrier.

Det er altsd den mandlige industriarbejder, der er prototypen, og
det er dette mandlige industriarbejde, der skal udvikles og gores
mere fleksibelt. Som Korremann pépeger, betyder det, at mange
udviklingsvaerktejer designes til typiske mandejob (Korremann,

1997).

Samtidig er det imidlertid veldokumenteret, at mand og kvinder
har meget forskellige vilkar og muligheder pa arbejdsmarkedet.
Kvinder fir mindre i lon end mend. I Danmark er longabet om-
kring 20 pct., i Sverige og Finland er longabet noget mindre, og i
USA og England noget storre (Hojgaard, 1996). Kvinder har fer-
re karrieremuligheder end mend, idet kvinder oftere end mand er
ansat i dead end jobs uden muligheder for avancementer eller ud-
fordringer (Bielby & Baron, 1986; Csonka, 1995). Det
forekommer da sandsynligt, at det fleksible arbejde ogsa vil tage
sig forskelligt ud for hhv. kvinder og maend.
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I dette kapitel diskuteres det fleksible arbejde i et kensperspektiv.
Med udgangspunke i en redeggrelse for forskellige teoretiske til-
gange til konsuligheder pa arbejdsmarkedet diskuteres, pa hvilken
mdde kennet kan forventes at spille en rolle for kvinders hhv.

meands adgang til og oplevelser af det fleksible arbejde.

11.1. Teoretiske perspektiver pa konsuligheder

Der er forskellige, til en vis grad konkurrerende, teorier om drsa-
ger til kensuligheder pa arbejdsmarkedet. Man kan skelne mellem
ekonomiske tilgange, der iser fokuserer pd udbudssiden, nir
kensuligheder skal forklares, og sociologiske tilgange der iser fo-
kuserer pi eftersporgselssiden.” Det er imidlertid ikke en helt en-
tydig skelnen, idet gkonomerne ogsa inddrager arbejdsgivernes
adfeerd i deres forklaringsmodeller, ligesom sociologerne ogsa ind-
drager mands og kvinders adferd. Forskellene angér snarere vagt-
ningen af hhv. udbuds- og eftersporgselssiden i drsagsforklaringer-

ne.

En anden skillelinje angdr analyseniveauet. De gkonomiske teorier
tager hovedsagelig udgangspunkt i mikroniveauet, dvs. i indivi-
ders adferd, mens sociologerne i hgjere grad inddrager samfunds-
maassige institutioner, magtforhold og sociale og kulturelle nor-
mer i deres forklaringer pd kensulighederne.

11.1.1. @konomiske forklaringsmodeller

En af de okonomiske forklaringsmodeller, Human Capital-tilgan-
gen, fokuserer pé forskelle i mand og kvinders investeringer i ud-
dannelse og opkvalificering, nar kensuligheder pd arbejdsmarke-
det skal forklares. Der tages udgangspunkt i, at mend og kvinder
har forskellige preferencer og evner, og at deres adferd afspejler
deres forseg pa at opnd maksimal nytte af deres evner. Iser frem-
haves forskelle i produktivitet i hjemmet og lonforskelle p3 ar-
bejdsmarkedet som forklaringer pa kenssegregeringen. Eftersom
kvinder er mest produktive i hjemmet, og manden opnir den hej-
este aflonning pa arbejdsmarkedet, er det mest hensigtsmassigt at

kvinder patager sig hovedansvaret for hjem og bern, mens mand-

1) Det er ikke helt korrekt at kalde det “sociologiske” tilgange, idet der i
realiteten er tale om en rekke forskellige fagdiscipliner: Antropologiske,
kultursociologiske, socialpsykologiske etc. Det er imidlertid ofte sddan
inden for arbejdsmarkedsforskningen, at alle “ikke-okonomiske” tilgan-
ge automatisk bliver kaldt “sociologiske”.



en fungerer som hovedforserger. Disse prioriteringer afspejles i
kvinders hhv. mands investeringer i human kapital. Eftersom
kvinderne pitager sig hovedansvaret for hus og hjem, vil kvinders
investering i human kapital (uddannelse, opkvalificering etc.)
veere lavere end mandenes, som jo er forsorgere, og derfor skal
sikre deres arbejdsmarkedstilknytning gennem hgje investeringer i

human kapital (Jacobs, 1995; Jonung, 1997; Hejgaard, 1996).

Andre gkonomiske forklaringsmodeller finder, at der sker en
egentlig diskrimination pa arbejdsmarkedet, det vil sige, at kvin-
der fir mindre i lon, fir dérligere arbejde osv., alene fordi de er
kvinder og ikke pd grund af deres (manglende) evner og kvalifika-

tioner.

Segmenteringsteorierne ser arbejdsmarkedet som opdelt i to sek-
torer (det duale arbejdsmarked): En primer sektor hvor de store,
forende virksomheder med kapitalintensiv produktion befinder
sig, og hvor kerne-arbejdskraften (A-arbejdskraften) er kendeteg-
net ved at vere veluddannet, stabil og vellonnet. Den sekundere
sektor er kendetegnet ved sm4, ustabile virksomheder med ar-
bejdskraftintensiv produktion, og en periferi-arbejdskraft (B-ar-
bejdskraften) med darlige lon- og arbejdsvilkdr og ustabile ansat-
telsesforhold. Kvinder er primert beskaftiget som B-arbejdskraft.
Diskriminationen sker da ved, at arbejdere i den primeare sektor
forsoger at holde B-arbejdskraften ude fra de primere arbejdsmar-
keder. Konkret kanaliseres diskriminationen gennem arbejdsgiver-
ne, som frasiger sig den (billigere) kvindelige B-arbejdskraft for at
undgd ballade med den mandlige A-arbejdskraft.

En mere radikal udgave af segmenteringsteorien ser arbejdsmarke-
det som opdelt, ikke kun i en primear og en sekunder sektor, men
i en rekke andre delarbejdsmarkeder, genereret af race og kon.
Disse opdelinger er et resultat af et samspil mellem strukturelle
treek ved kapitalismen og arbejdsgivernes bevidste forsog pé at
splitte arbejderklassen og underminere dens modstand (Edwards,

Reich & Gordon, 1975).

En anden type ekonomisk diskriminationsteori fokuserer pd ar-
bejdsgivernes statistiske diskrimination som érsag til kenssegrege-
ringen. Arbejdsgiverne har ikke mulighed for at skaffe sig fuld
information om alle arbejdssegendes kvalifikationer og erhvervs-
erfaring, sd i stedet anvendes forskellige indikatorer som informa-
tionskilde om arbejdssegendes produktivitet. Statistisk diskrimi-
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nation indebearer, at ansegere ikke vurderes ud fra den enkeltes
konkrete erfaringer og kvalifikationer, men ud fra arbejdsgivernes
forestillinger om produktiviteten hos den gruppe, personen til-
herer. Kon anses da af arbejdsgiverne for at veere en vesentlig
kilde til information om en given ansegers produktivitet (Peder-
sen, 1986).

11.1.2. Kritik af de skonomiske forklaringsmodeller

Iseer human kapital teorien legger hovedvagten pa kvinders og
mends adferd, som afgerende for konsulighederne. Det forven-
tes, at kvinder og mend er nyttemaksimerende i den forstand, at
de soger det storst mulige skonomiske udbytte af deres investerin-
ger og evner. Det antages, at kvinder har serlige evner for omsorg
og husholdning, og at disse evner betyder, at de ikke prioriterer
deres deltagelse pé arbejdsmarkedet lige sd hejt, som mandene
gor.

Man kan komme med mange indvendinger mod denne noget
simple opfattelse af kvinders og mends adferd og motiver. De
vasentligste i denne sammenhang er nok felgende to:

De udbudsorienterede tilgange kan ikke forklare, hvorfor fx hejt-
uddannede kvinder (som altsd har investeret i human kapital) og
kvinder uden bern, alligevel har lavere lon, ferre udviklingsmulig-
heder og darligere arbejdsvilkr end mand. Dertil kommer, at
kvinders hovedansvar for hjem og bern i nogen udstrekning kan
forklare, at deres arbejdsudbud i perioder er mere begrenset end
meands. Men for det forste er der over et livsforleb ikke lengere
nogen nzvnevardig forskel i mands og kvinders arbejdsudbud,
ligesom kvinders uddannelsesniveau efterhinden er pd samme
niveau som mands (Regeringen, 1999). For det andet foreligger
der ingen dokumentation for, at kvinder, ndr de arbejder, er min-
dre produktive eller mindre engagerede end mand. Derimod er
der en rekke undersogelser, der dokumenterer, at kvinders enga-
gement i arbejdet og deres onsker om et godt og udviklende arbe;j-
de ikke afviger nevneverdigt fra maendenes (Marsden et al., 1993;
Korremann, 1997). Konsulighederne kan med andre ord ikke
forklares ved, at kvinder foretraekker lavere lon, darligere arbejds-
forhold og ferre udviklingsmuligheder.

En tilgang som human kapital teorien er desuden temmelig unu-
anceret, ndr det gelder forstdelse af praeferencer, og ser helt bort

fra, hvordan kvinders og mands forskellige praferencer dannes.



Der er tale om en tilgang, der hovedsagelig indfanger effekterne af
kensforskellene, snarere end arsagerne hertil.

Den statistiske diskriminationsteori og segmenteringsteorien leeg-
ger i hojere grad veegt pé eftersporgselssiden i deres forklaringer p&
kensulighederne, det vil sige pé arbejdsgivernes adferd. Iser de
radikale segmenteringsteorier inddrager desuden samfundsmaessi-
ge institutioner og magt i forklaringen pa kens- (og race-) diskri-
mination. Der er sdledes en del felles teoretisk gods mellem disse
tilgange, og de sociologiske og mere efterspargselsorienterede teo-

rier.

11.1.3. Sociologiske forklaringsmodeller

De sociologiske tilgange ser arbejdsmarkedet og segmenteringen
af arbejdsmarkedet som betinget af et komplekst samspil mellem
sociale, kulturelle og politiske processer, hvor der sker en gensidig
vekselvirkning mellem kenssocialisering af individer, diskrimina-
torisk adferd fra arbejdsgiverside og institutionel praksis, der

(gen)skaber konsulighederne (Hojgaard, 1996).

Endvidere er de sociologiske tilgange kendetegnet ved at anlaegge
et magtperspektiv pd kensforskelle, om end der kan vere forskelli-

ge opfattelser af, hvor magten har sit udspring.

Nogle marxistisk inspirerede tilgange legger vagten pa kapitalens
subsumptionstvang som den underliggende proces, der skaber
kensulighed. Bravermann anvendte begrebet feminisering til at
beskrive den proces, hvorved mandejob blev til kvindejob. Femi-
niseringsprocessen ses som knyttet til bestemte arbejdsprocessers
dekvalificering. Nar nogle jobfunktioner, ofte pa grund af den
teknologiske udvikling, er temt for indhold og udviklingsmulig-
heder, overtages de af kvinderne (jf. Walby, 1989).

Patriarkatsteorierne kombinerer en marxistisk klasseanalytisk til-
gang med en radikal feministisk tilgang, som ser mands domi-
nans over kvinder som den vasentligste samfundsmassige magtre-
lation. Ifelge patriarkatsteorierne er det ikke kun arbejdsgivere,
der udgver diskrimination, men tillige de mandlige arbejdere og
de mandlige fagforeninger, som kamper for at begranse kvinders
indflydelse pd arbejdsmarkedet. Patriarkatsteorierne inddrager
videre konsarbejdsdelingen og indstiftelsen af “det politiske mo-
derskab” som vasentlige for kensulighederne pa arbejdsmarkedet.

Arbejdsgiverne anser kvinder for at vere en ringere arbejdskraft
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alene pa grund af deres “potentiale for moderskab” (Borchorst,

1984).

En rakke nyere sociologiske teorier har koncentreret sig om arsa-
ger til og konsekvenser af konssegregeringen pa arbejdsmarkedet.
Konssegregeringen betegner en systematisk koncentration af kvin-
der hhv. mand i forskellige sektorer, erhverv, fag og jobfunktio-
ner. Der skelnes mellem den horisontale kenssegregering, som be-
tyder, at kvinder og mand arbejder i forskellige sektorer, brancher
og faglige omrader, og den vertikale konssegregering, der betyder,
at kvinder systematisk befinder sig i den laveste ende af stillingshi-
erarkiet (Dahlerup, 1989).”

Den vertikale og den horisontale kgnssegregering kan i praksis
ikke helt adskilles, de spiller sammen og producerer en glidende
kensopdeling: Kvinder og mend med samme uddannelsesbag-
grund og samme udgangspunkt pa arbejdsmarkedet fordeler sig
alligevel efter noget tid ud i segregerede fag og jobfunktioner,
samtidig med at mandene “glider op” ad karrierestigen (Dahle-
rup, 1989). Kold formulerer det sidan, at den horisontale arbejds-
deling har en vertikal dimension: Ikke alene befinder mand sig
hejere oppe i stillingshierarkiet end kvinder, men mands arbejde
har generelt hgjere status — og er hgjere lonnet — end kvindearbej-
de — selv ndr der er tale om arbejde p& samme hierarkiske niveau

(Kold, 1997).

Det diskuteres til stadighed, hvilke drsager der er til konssegrege-
ringen, og hvilke mekanismer der reproducerer den.

Tidligere blev der sat fokus p& kensarbejdsdelingen i hjemmet
som 4rsag til kenssegregeringen pé arbejdsmarkedet. Kvinders
hovedansvar i hjemmet betyder, at de fungerer som erstatningsar-
bejdskraft for mandene og i evrigt er henvist til perspektivlese

job.

Nyere analyser fokuserer mere pd de processer og mekanismer pd
arbejdsmarkedet og pa arbejdspladserne, der er med til at skabe og
opretholde bade den horisontale og vertikale keonssegregering.

2) Sidan skelnes der typisk i den danske litteratur, mens den amerikanske
eksempelvis reserverer begrebet “sex segregation” til at deekke over den
horisontale arbejdsdeling, mens den vertikale kenssegregering diskuteres
under overskriften “gender and authority” (Jacobs, 1995).



Nogle teorier legger saledes vagt pd de institutionelle og struktu-
relle faktorers betydning for kenssegregeringen. Her fremhaeves
love, kulturer, sociale normer, vaner og traditioner som dét, der
former mands og kvinders valg og muligheder og bide arbejdsgi-
veres og arbejdstageres ditto (Jonung, 1997). De institutionelle
teorier har meget til felles med de eftersporgselsorienterede teori-
er, idet begge tilgange legger stor vegt pa arbejdsgiveres adferd
og organisatoriske strukturer og kulturer som de institutioner, der

er afgorende for systematiske kensuligheder.

Med de sociologisk orienterede tilgange fis en mere nuanceret,
men ogsd mere kompleks, forstdelse af kensuligheders udspring og
reproduktion. Kenssegregering, longab mellem mand og kvinder
og andre kensuligheder reproduceres gennem et kompliceret
samspil mellem aktorer, institutioner, love, sociale og kulturelle
normer og traditioner. Mend og kvinder socialiseres til at priori-
tere forskellige veerdier og tillegges forskellige evner og kvalifika-
tioner, som afspejler sig i deres adferd. Arbejdsgivere forventer en
bestemt adferd af mand hhv. kvinder og indretter rekruttering,
forfremmelser, opgavefordeling og jobdesign i overensstemmelser
med disse forventninger. De arbejdssogende mand og kvinder vil

indrette deres adferd til arbejdsgivernes forventninger osv.

De her skitserede forskellige teoretiske tilgange har tematiseret
nogle vasentlige faktorer, der ber inddrages i analyser af arbejdets
udvikling, nemlig konsarbejdsdelingen og konssegregeringen. 1 det
felgende opsummeres nogle relevante bidrag, der pé forskellig vis
belyser hhv. kenssegregeringen pa arbejdsmarkedet og betydnin-
gen af kensarbejdsdelingen i hjemmet, og der udledes nogle hypo-

teser til empirisk belysning.

11.2. Forskning i kenssegregering, kensarbejdsdeling og
kensuligheder

11.2.1. Konssegregeringen pd arbejdspladsen

Det danske arbejdsmarked er karakteriseret ved en sterk kensop-

deling.

En analyse fra midtfirserne viser, at 83 pct. af alle fag er konsseg-
regerede (Markedahl, 1989).” Der er ikke lavet nogle nyere un-

3) Opgerelsen er fremkommet ved, at hvis der er mere end 60 pct. af det
samme ken representeret i et fag, er det defineret som et kenssegregeret

fag.
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dersogelser pa aggregeret niveau af kenssegregeringen i Danmark.
Men pé baggrund af lanmodtagerundersegelsen fra 1995 har jeg
set pd kensfordelingen i en reekke brancher. En grov optalling
viser siledes, at ud af 2.23 brancher er 76 pct. konssegregerede.”
Der er siledes grund til at tro, at den horisontale kenssegregering
pa det danske arbejdsmarked fortsat er hoj.

Konssegregeringen pa det danske arbejdsmarked er tilsyneladende
en af de hojeste i verden. Jacobs (1995) har gennemfort en kom-
parativ analyse af kenssegregeringen i 56 lande i perioden 1960-
1980. Han anvender et segregeringsindeks, som udtrykker, hvor
stor en del af kvinderne der skulle skifte erhverv, hvis fordelingen
af kon pé forskellige erhverv skulle vare ligelig. Analysen omfatter
lande i Afrika, Nord- og Sydamerika, Asien og Europa og viser
altsd, at kenssegregeringen i Danmark er blandt de hgjeste — i
1980 eksempelvis kun overgdet af Kuwait! Konssegregeringen i
Danmark er tillige aget i perioden 1960-1980, ifelge Jacobs ana-
lyse.

Det danske arbejdsmarked er tillige sterke vertikalt segregeret. Jo
hejere op i stillingshierarkiet man bevager sig, jo mindre bliver
kvindeandelen. Andelen af kvindelige topledere pa det private ar-
bejdsmarked var 3 pct. i 1983 og 5 pct. i 1992. Pé det offentlige
arbejdsmarked er andelen af kvindelige topledere lidt hgjere, nem-
lig mellem 8 og 10 pct. (Ligestillingsradet, 1998). Historiske ana-
lyser viser videre, at kensmerkningen af bestemte jobfunktioner
ofte udspringer af en fagpolitisk og ideologisk kamp, hvor kvin-
derne langt hen ad vejen har mattet tage det arbejde, som mande-

ne ikke ville have (Kold, 1997).

Konssegregeringen er tet forbundet med forestillinger om de to
kens styrker og svagheder.

Arbejdsgivere har siledes meget faste forestillinger om mands
hhv. kvinders kvalifikationer og egenskaber. Kvinder tillegges
egenskaber som fingerferdighed, tdlmodighed, social forstdelse,
grundighed, hurtighed i monotont arbejde etc., mens mand til-

leegges egenskaber som fysisk styrke, teknisk snilde, selvstendig-

4)  Jeg har blot talt andelen af mandlige hhv. kvindelige ansatte inden for
de forskellige brancher. Er andelen over 60 pct. af det ene eller det andet
ken, er branchen regnet som keonssegregeret. Er der mellem 40 og 60
pet. kvinder hhv. mand i branchen, er den regnet som kensblandet.



hed, fleksibilitet overblik, handlekraft mv. (Dahlerup, 1988;
Merkedahl, 1989; Hejgaard, 1996).

Nogle undersogelser viser, hvordan arbejdsgiveres forestillinger
om mands og kvinders evner og praferencer spiller en vasentlig

rolle i rekrutteringen.

I forbindelse med rekruttering giver arbejdsgivere udtryk for ster-
ke forestillinger om mands og kvinders produktivitet. Kvinder
med bern anses for at vere ustabil og ufleksibel arbejdskraft pa
grund af barselsorlov, sygedage, institutionernes dbningstider mv.,
mens mend som familieforsergere anses for at vere en stabil og
fleksibel arbejdskraft. Kvinder frasorteres da alene pa grund af
disse “statistiske” forventninger, og ikke pad grund af den konkrete
ansegers aktuelle kvalifikationer og meriter (Csonka, 1995;

Scheuer, 1998).

Nir det gelder job design, spiller arbejdsgivernes forventninger til

meands og kvinders adferd tillige en vasentlig rolle.

Et amerikansk studie af kenssegregeringens udvikling pa de inter-
ne arbejdsmarkeder i efterkrigstiden viser, at lige efter krigen var
det en bevidst strategi i mange af de store virksomheder at skabe
karrierestiger udelukkende for mand, mens kvinderne blev kanali-
seret over i de sikaldte dead end jobs. Kvinderne var blevet ansat
som erstatningsarbejdskraft under krigen, og nu, hvor mandene
var vendt hjem fra krigen og tilbage til arbejdsmarkedet, forvente-
de virksomhederne, at kvinderne ville arbejde mindre for at vende
tilbage til deres husmoderrolle. Derfor blev de placeret i mindre

betydende og let erstattelige arbejdsfunktioner uden karrieremu-
ligheder (Bielby & Baron, 1986).

I Danmark har de interne arbejdsmarkeder ikke helt samme om-
fang som i USA, blandt andet fordi danske virksomheder er ve-
sentligt mindre og ikke har muligheder for at tilbyde livslange
karriereforleb i samme omfang. Men ogsé her er det ganske ty-
pisk, at kvinder befinder sig i dead end job med monotone, sim-
ple rutinefunktioner. Arbejdsgivere forklarer kvinders placering i
sddanne dead end job med, at de besidder evnen til at holde den
slags monotont arbejde ud, angiveligt fordi det giver kvinderne
mulighed for at bruge tankevirksomhed pd organisering af de
praktiske omsorgsopgaver i hjemmet. Mend forventes derimod

ikke at kunne affinde sig med den type arbejde (Csonka, 1995).
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Ogsa andre undersogelser dokumenterer, at arbejdsgivere har
sddanne stereotype opfattelser af kvinders hhv. mends kvalifika-
tioner og evner, og at job designes efter de kvalifikationer, konne-
ne tillegges (Hunter & Mclnnes, 1992; Hunter et al., 1993).

Man kan forestille sig, at kenssegregeringen vil have indflydelse
ogsd pa fordelingen af det fleksible arbejde.

Det fleksible arbejde er kendetegnet ved netop de egenskaber, der
typisk tillegges den mandlige arbejdskraft: Overblik, selvstendig-
hed, fleksibilitet engagement etc. Man kan séledes forestille sig, at
det iser vil veere mand, der far del i det fleksible arbejde. Kvinder
forventes ikke at yde dét engagement og den “commitment”, der
kendetegner det fleksible arbejde, og vil fortsat blive allokeret til

mere rutinepragede, traditionelle job.

11.2.2. Konsarbejdsdelingen i hjemmet

Som vi har set, er der meget forskellige opfattelser af betydningen
af konsarbejdsdelingen. Nogle mener, at kensarbejdsdelingen be-
tyder, at kvinder og mand har forskellige praeferencer i arbejdsli-
vet, og at det er disse praferencer, der er afggrende for kensulig-
hederne pa arbejdsmarkedet. Kvinder prioriterer familielivet, og
deres engagement i uddannelse og arbejde afspejler denne priori-
tering. Andre mener, at kensarbejdsdelingen forst og fremmest
bruges som ideologisk legitimering af en fortsat diskrimination af

kvinderne pd arbejdspladserne.

De seneste ar er der sat fokus pa tilpasningen mellem familieliv og
arbejdsliv. Diskussionen har drejet sig om modsatningerne mel-
lem en moderne to-forserger families krav og behov og arbejds-
pladsens behov, det vil sige, at modsatningsforholdet her ikke
tematiseres som et mellem mand og kvinder eller kvindelige an-
satte og (mandlige) arbejdsgivere, men et modsztningsforhold

mellem familien som enhed og arbejdslivet.

Den traditionelle kensarbejdsdeling betyder imidlertid, at mand
og kvinder ikke lgser de samme opgaver i familien, hvorfor
meands og kvinders mode med arbejdspladsens behov antager for-

skellig karakter.

Holt definerer forzldreskabets behov ved tre dimensioner. Forser-
gelse, praktisk omsorg og folelsesmassig omsorg. Typisk har
mandene hovedansvaret for forsergelsen, mens kvinderne har



hovedansvaret for den praktiske og folelsesmassige omsorg (Holt,

1994).

Blandt hejtuddannede par er arbejdsdelingen knapt si skarpt
trukket op som blandt lavere uddannede par. De hgjtuddannede
kvinder bruger flere timer pa lgnarbejde og ferre timer pa husar-
bejde end lavtuddannede kvinder, og de hgjtuddannede mand
deltager lidt mere i husholdningen end de lavtuddannede mand.
For alle grupper gelder imidlertid, at de tunge driftsopgaver i
hjemmet, sdsom tojvask, indkeb, madlavning og renggring fortsat
er kvindernes ansvar (Bonke, 1995). Det er ligeledes fortsat ho-
vedsagelig kvinderne, der tager barsels- og bernepasningsorlov

(Christoffersen, 1998).

Mzands hovedansvar som forserger i familien er siledes i overens-
stemmelse med arbejdspladsens behov, mens kvindernes ansvar
for den praktiske og folelsesmassige omsorg er i konflikt med

arbejdspladsens behov.

Nir der tales om at gore arbejdspladserne mere familievenlige, er
der séledes i realiteten tale om at tilpasse arbejdspladserne, si
kvinderne fortsat kan varetage de opgaver, der horer den traditio-
nelle kensarbejdsdeling til. Holt & Thaulow (1996) har under-
sogt mulighederne for at gore en reekke arbejdspladser mere fami-
lievenlige ved at tage udgangspunkt i de ansattes formulerede be-
hov. Det viser sig da ogsd, at det primert er kvinderne, der ud-
trykker behov for bedre muligheder for at varetage deres praktiske
og folelsesmessige omsorgsopgaver, mens mandene i det store og
hele ikke giver udtryk for behov for sédanne tilpasninger.

Med Hochschilds analyse af tilpasningen mellem familie og
arbejdsliv pd en stor, moderne amerikansk virksomhed settes
kensperspektivet pa familie-arbejdslivsproblematikken pé spidsen.
Hochschild analyserer de ansattes tilpasning af familieliv og ar-
bejdsliv pd en stor, moderne amerikansk virksomhed. Virksomhe-
den har indfert Total Quality Management, som indebarer en
steerk kundeorientering, fokus pd kvalitet og fornyelse, en ledelses-
filosofi kendetegnet ved en styring gennem vardier og virksom-
hedskultur, samt en arbejdsorganisering kendetegnet ved at alle —
ogsd de timelennede — arbejder i selvstyrende grupper med hoj
grad af autonomi og udstrakt samarbejde pa tvers i virksomhe-

den. Alt i alt en virksomhed, der har indoptaget TQM sa “lige
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efter bogen”, som det nu er muligt (Hochschild, 1997, pp. 18-
52).

Virksomheden prioriterer tillige at veere en familievenlig arbejds-
plads og tilbyder derfor en rekke familievenlige tiltag: Muligheder
for nedsat arbejdstid”, flekstid, orlov etc. Hochschild noterer sig
det paradoks, at de ansatte stort set ikke bruger disse muligheder,
samtidig med at de tydeligvis er under sterkt pres og har vanske-

ligt ved at fa arbejdsliv og familieliv til at haenge sammen.

Hochschild udvikler derefter den tese, at arbejdspladsens og fami-
liens roller er byttet om. Arbejdspladsen er blevet dér, hvor de
voksne realiserer sig selv og har udviklende socialt samvar med
kollegerne, et helhedsorienteret meningsfyldt arbejde i en virk-
somhedskultur praeget af omsorg og respekt. Familielivet derimod
er blevet sterke tayloriseret med opsplittet rutinearbejde, (lave

mad, klede bern pa og af, vaske tgj) og stram tidslogistik (hente
bringe, kere til fodbold) etc.

Foraldrenes strategi er groft sagt at flygte fra hjem og born med
alle deres krav og ind i arbejdspladsens trygge rammer. Hoch-
schilds pointe er, at m@nd har benyttet denne strategi lznge, men
at nu benytter kvinderne, og da iser middelklassekvinderne, den
ogsd. Blandt veluddannede middelklasseforzldre bliver det nye
konfliktfelt “hvem der fir lov at arbejde mest”. De familier, der
har rad, leser konflikten ved at betale sig fra de praktiske og sd

vidt muligt ogsé fra de omsorgsmaessige opgaver.

P34 samme mdde som med kenssegregeringen kan man forestille
sig, at kensarbejdsdelingen i hjemmet vil have betydning for ken-
nenes adgang til det fleksible arbejde. Mands rolle som forserger
er umiddelbart forenelig med et stort engagement i arbejdet, mens
kvinders hovedansvar for den praktiske og folelsesmassige omsorg
setter kvinderne under et krydspres fra hhv. arbejdet og familien.
Men man kan videre forestille sig, at situationen vil vare forskel-
lig, alt efter om der er tale om hejt — eller lavtuddannede familier.
Hojtuddannede kvinder vil sdledes i hojere grad satse pa ogsé at fi
del i det fleksible arbejde, og deres adfeerd vil i hejere grad ligne

maendenes. Hvorimod de lavtuddannede kvinder, som er under et

5) Bemeark, at 3/4 tid i denne amerikanske virksomhed svarer til en
ugentlig arbejdstid pd 35 timer!



sterkere krydspres, kan forventes i hojere grad at blive presset vaek

fra det fleksible arbejde.

11.2.3. Opsummering

I dette kapitel anlagdes et kensperspektiv pa det fleksible arbejde.
Forst diskuteredes forskellige teoretiske perspektiver pa kensfor-
skelle i og uden for arbejdslivet. Dernzst diskuteredes en rekke
forskningsbidrag, der belyser hhv. kenssegregeringen pa arbejds-
pladsen og betydningen af kensarbejdsdelingen i hjemmet for
kennenes arbejdsmarkedstilknytning, og endelig diskuteredes,
hvordan forskellene i mands og kvinders vilkdr p& og uden for
arbejdslivet kunne forventes at pavirke deres adgang til det flek-

sible arbejde.
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Kapitel 12

Det fleksible arbejde
— hypoteser og
operationalisering

I kapitel 10 blev det fleksible arbejde defineret og sat i forhold til
debatten om det udviklende arbejde. Det fleksible arbejde er dét
arbejde, der mé forventes at veere en folge af de nye produktions-
koncepter. Det vil sige, at det er arbejde kendetegnet ved, at de
ansatte skal varetage mange forskellige arbejdsopgaver, at der
stilles krav om faglig og personlig udvikling samt at de ansatte i
hejere grad selv skal planlegge deres eget arbejde.

Videre blev det diskuteret, i hvilket omfang der er lighedspunkter
mellem det fleksible arbejde og det udviklende arbejde, som er
fagbevegelsens og arbejdslivsforskningens bud pa en strategi for et

bedre arbejdsliv.

I kapitel 11 blev det diskuteret, hvordan kensforskelle i og uden
for arbejdslivet kan forventes at pavirke mands hhv. kvinders ad-

gang til det fleksible arbejde.

I det folgende opstilles en rekke hypoteser om det fleksible arbej-
de med henblik pd empirisk afprevning. Der vil blive fokuseret pd
tre temaer: Udbredelsen af det fleksible arbejde, i hvilket omfang
det fleksible arbejde er et udviklende arbejde samt hvilken betyd-
ning kensforskelle har for mands og kvinders adgang til det flek-
sible arbejde. Afslutningsvis i dette kapitel operationaliseres det
fleksible arbejde med henblik pa empirisk analyse.

12.1. Hypoteser om det fleksible arbejde

12.1.1. Hypoteser om det fleksible arbejdes udbredelse

Som det er fremgget af kapitel 3, er det en udbredt antagelse, at
det fleksible arbejde — i takt med udbredelsen af de nye
produktionskoncepter — vil brede sig mere og mere. Det fleksible
arbejde anses allerede for at vare en realitet i de mest “moderne”
virksomheder, og det forventes, at de ovrige virksomheder vil
folge efter. Det er siledes en tese at:
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Det fleksible arbejde vil have bredt sig “udad” til flere og flere

ansatte.

Det fleksible arbejde, er imidlertid ikke et helt nyt fanomen. Det
har blot indtil nu varet forbeholdt en mindre, privilegeret gruppe
af hojtuddannede “professionelle”. Det “nye” er, at det fleksible
arbejde angiveligt skulle brede sig nedad i stillingshierarkiet, sddan
at ogsd mellem- og lavtuddannede i stigende grad fir del i det
fleksible arbejde. Den anden hypotese er siledes:

Det fleksible arbejde vil have bredt sig “nedad” i stillingshierarkiet.

Disse to hypoteser undersgges — men med en vis forventning om,
at de ikke vil blive bekreftet. For det forste fordi den empiriske

undersogelse af udbredelsen af fleksible ledelsesformer ikke har gi-
vet indtryk af en markant udbredelse af nye organisationsformer.
For det andet fordi der i andre udenlandske undersegelser ikke er

fundet beleg for en markant udbredelse, hverken udad eller ned-
ad.

Men som det er fremgdet af kapitel 1, er det en grundleggende
antagelse i athandlingen, at der ikke kan settes lighedstegn mel-
lem, hvad ledelsen gor, og hvordan arbejdet er organiseret. Man
m4 forvente en vis overensstemmelse, men der er god grund til at
holde de to fenomener analytisk adskilt og fokusere pd dem hver
for sig. S4 selvom udbredelsen af fleksible ledelsesformer ikke har
givet anledning til at tro, at det fleksible arbejde vil veere sarlig
udbredt, er det i forleengelse af athandlingens grundantagelse vig-

tigt at analysere dette nermere.

Det fleksible arbejde stiller pr. definition store krav til de ansatte
om faglig og personlig udvikling, om kreativitet og engagement
osv. Selvom det sjzldent er dét, der fokuseres pd, kan man fore-
stille sig, at det fleksible arbejde ogsa indeberer mere arbejde malt
i tid. Dels fordi grenserne mellem arbejdsliv og privatliv bliver
mere flydende, dels fordi de mange udfordringer kan gore, at
arbejdet fylder mere — kvalitativt og kvantitativt. Det er siledes en
hypotese at:

De, der har et fleksibelt arbejde, har lengere arbejdstid, end de der
har et traditionelt arbejde.



Et vigtigt element i sporgsmélet om fleksibilitet i arbejdet angar
sporgsmalet om fleksibel arbejdstid. Man kan med en vis ret hav-
de, at det fleksible arbejde blandt andet vil vare karakteriseret ved,
at de ansatte i vid udstrekning selv bestemmer deres arbejdstid.
Ifolge de nye produktionskoncepter er det produktet og prasta-
tionen, de ansatte méles pd, og ikke den tid de har brugt pa det.

P4 den anden side er der mange job, hvor fleksibel arbejdstid pd
forhdnd er udelukket. Det vil nzppe vare hensigtsmessigt — eller
populert — hvis en lege pludselig velger at “flekse” og meder to
timer senere, end det er aftalt ifelge operationsplanen. Eller hvis
skolelzreren om morgenen beslutter at mode en time senere. S3-
danne job vil i sagens natur ikke vere karakteriseret ved flekstid,
men kan ikke desto mindre godt vere karakteriseret ved at vare
varierede, selvstzendige og udfordrende. Det er saledes ikke rime-
ligt at lade fleksibel arbejdstid vare en af de beerende dimensioner
i definitionen af det fleksible arbejde. Men det vil vaere rimeligt at
forvente, at der er en vis sammenhaeng mellem fleksibelt arbejde
og fleksibel arbejdstid. Det er séledes en tese at:

De, der har fleksibelt arbejde, vil oftere have fleksibel arbejdstid, end
de der har et traditionelt arbejde.

12.1.2. Det fleksible arbejde og psykisk sundhed

Umiddelbart synes der at vere et vist sammenfald mellem det
fleksible arbejde, og dén type arbejde, som inden for arbejdsmilje-
forskningen betragtes som et psykisk sundt arbejde. Et psykisk
sundt arbejde er sdledes karakteriseret ved et aktivt arbejdsliv,
hvor der stilles store krav og findes mange udfordringer, men
hvor der samtidig gives en hgj grad af indflydelse og selvbestem-

melse.

Det fleksible arbejde er netop defineret ved, at der stilles store
krav til den enkelte om fleksibilitet og lobende faglig udvikling,
og ved at arbejdet er alsidigt med mange forskellige arbejdsopga-
ver. Tillige er det fleksible arbejde kendetegnet ved, at den ansatte
i hoj grad selv treeffer beslutninger om eget arbejde. Man m4 sile-
des forvente at:

Det fleksible arbejde er psykisk sundere end traditionelt arbejde.

Den udvidede Karasekmodel indeberer, at den sociale statte pa

arbejdspladsen er en vasentlig dimension i et sundt arbejde. I de-
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finitionen af det fleksible arbejde indgar ogsa, at medarbejderne
bliver betragtet som en vasentlig ressource. Human Resource
Management-tilgangen hviler pé en forestilling om at for at f3 de
ansatte til at yde mest muligt er det vigtigt at opmuntre og stotte

dem lgbende. Det antages saledes videre, at:

De ansatte, der har fleksibelt arbejde, har et bedre socialt netvark pa
arbejdspladsen, end de der har et traditionelr arbejde.

12.2. Hypoteser om kgnssegregering, konsarbejdsdeling og
det fleksible arbejde

Som det er fremgget af kapitel 11, bliver job designet blandt andet
med udgangspunke i arbejdsgiveres forestillinger om mands hhv.

kvinders evner og prioriteringer.

Det ser umiddelbart ud til, at de krav, der stilles i det fleksible
arbejde, svarer til de forestillinger arbejdsgiverne har om mandlig
arbejdskraft. Det fleksible arbejde fordrer netop de egenskaber og
kvalifikationer, som arbejdsgivere forventer, at mand besidder:
Handlekraft, selvstendighed, engagement, fleksibilitet osv. Videre
har mand i forvejen bedre arbejdsforhold og flere udviklingsmu-
ligheder end kvinder. Man kan séledes forestille sig, at mend vil
have lettere adgang til det fleksible arbejde end kvinder. En hypo-

tese er siledes at:

Det fleksible arbejde er mere udbredt blandt mend end blandt kvin-
der.

Videre viser forskningen, at kensarbejdsdelingen i hjemmet synes
at bidrage til, at mend og kvinder har forskellige vilkdr pd ar-
bejdsmarkedet. Kvinder har hovedansvaret for den praktiske og
folelsesmessige omsorg, mens mendene har hovedansvaret for

forsergelsen.

Hochschilds analyse peger dog i retning af, at der er tendens til
konvergens mellem hgjtuddannede mznd og hejtuddannede
kvinder. De hgjtuddannede kvinder vil ogsa have del i det flek-
sible arbejde, og hvad angir tilpasningen mellem arbejdsliv og
familieliv vil de have en adferd, der ligner mandenes. Opgaverne
i familien outsources, sd vidt det er muligt (Hochschild,1997).

Det er imidlertid sandsynligt, at lavere uddannede @gtepar vil

handle anderledes. De lavtlonnede og lavere uddannede familier



vil siledes i mindre grad have adgang til at kebe sig fra de familie-
massige forpligtelser. Da det samtidig er dér, konsarbejdsdelingen
er mest traditionel, kan man forestille sig, at kvinderne her vil so-
ge at lette krydspresset ved at acceptere mindre udviklende arbejde
og fravalge karrierejob mod i stedet at prioritere familien.

Man kan séledes forestille sig, at der vil vere en polarisering mel-
lem pa den ene side de veluddannede kvinder, der vil have god
adgang til det fleksible arbejde, en vis opbakning fra gtefellen pi
hjemmefronten, og i evrigt gode muligheder for at betale sig fra
en rekke omsorgsopgaver, og pa den anden side kortuddannede
kvinder der ogsé vil blive medt af krav om fleksibilitet, engage-
ment og arbejdsintensitet, men som ikke har de samme mulighe-
der for at overlade de hjemlige arbejdsopgaver til zgtefalle eller
marked. Det er séledes en tese at:

Hojtuddannede kvinder vil have fleksibelt arbejde i stort set samme
omfang som hojtuddannede mand, mens lavtuddannede kvinder vil
have fleksibelt arbejde i mindre grad end lavtuddannede mancd.

Konssegregeringen betyder, at storstedelen af jobbene er forbe-
holdt det ene eller det andet kon. Job designes, sd de er i overens-
stemmelse med arbejdsgivernes forestillinger om mand og kvin-
der som arbejdskraft. Den glidende konsopdeling betyder for det
forste, at mend har flere udviklings- og karrieremuligheder end
kvinder, for det andet at mands arbejde vurderes hojere end kvin-
ders, selvom det formelt befinder sig pd samme hierarkiske ni-
veau. Alt dette kan forventes at betyde, at ogsé det fleksible arbej-
de designes forskelligt, alt efter om det er bestemt for kvinder eller
for mand. Det er sdledes en hypotese at:

Kvinders hhv. mands fleksible arbejde vil vere defineret ved forskelli-

ge dimensioner.

Det fleksible arbejde synes umiddelbart at tilvejebringe bedre be-
tingelser for en tilpasning mellem familieliv og arbejdsliv. Den
ogede selvbestemmelse i arbejdet, og fleksibiliteten vil betyde, at
de ansatte vil kunne tilretteleegge arbejdstid og indsats ud fra fa-
miliens behov: Arbejde hjemme, flekse i forhold til institutioner-
nes dbningstider, passe syge bern om dagen og arbejde om aftenen
etc. Dette skulle da medfore, at krydspresset pa kvinderne fra hhv.
familie og arbejdsplads ville lette.
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Det er imidlertid langt fra givet, at en gget selvbestemmelse i ar-
bejdet og en oget fleksibilitet overhovedet vil kunne anvendes pa
at varetage familiens behov. Det er séledes en klar forventning i de
nye ledelsesformer og i det fleksible arbejde, at de ansatte yder en
hej grad af engagement og fleksibilitet, og at de lebende udvikler
sig fagligt og personligt. Det vil alt andet lige betyde, at arbejdet
kommer til at fylde mere i den enkeltes liv, kvalitativt, men anta-
gelig ogsa kvantitativt. For kvinder, der skal balancere mellem et
fleksibelt arbejde og familie, vil det betyde et oget krydspres, som
blandt andet kan give sig udslag i at:

Modre, der har fleksibelt arbejde, har et ringere velbefindende end
Jadre med fleksibelt arbejde.

12.3. Operationalisering
Som det er fremgdet af kapitel 10, er det fleksible arbejde karak-

teriseret ved at:

e Jobbene er brede med varieret arbejde

o Ansvaret for tilretteleggelse af arbejdet er uddelegeret til dem,
der udferer det

e Der stilles krav om, at de ansatte lobende udvikler sig fagligt

P4 samme made, som ved identifikationen af fleksible virksomhe-
der, vil det vaere et vigtigt princip, at der stilles strenge krav til
indholdet af det fleksible arbejde. Det er ikke tilstrakkeligt, at de
ansatte har en “vis autonomi’”, eller at de har et vist ansvar, nogle
gange. For at der kan vere tale om fleksibelt arbejde, mé der vere
tale om, at de forskellige dimensioner er sterkt reprasenteret, og
at flere forskellige dimensioner er til stede samtidig.

Data udgeres af de to lenmodtagersurveys, der er gennemfort i

hhv. 1990 og 1995.

I 1990 deltog ca. 6.000 lonmodtagere, udvalgt ved en simpel til-
feldig stikprove, i en spergeskemaundersggelse baseret p telefon-
interview. De fik stillet en lang rekke sporgsmal om deres arbejds-
indhold og fysiske og psykiske arbejdsmilje. De samme menne-
sker blev geninterviewet i 1995, hvor de fik stillet stort set de
samme sporgsmal. Det er siledes muligt at se pa udviklingen i de
ansattes arbejdsforhold over en femdrig periode (data er nermere

beskrevet i kapitel 6).



Som et mal for udbredelsen af det fleksible arbejde er dannet ez
indeks for fleksibelt arbejde. De sporgsmdl, der indgar i indekset,
angdr, hvor meget de ansatte selv planlegger deres arbejde, i hvil-
ken grad arbejdet er afvekslende, om de ansatte oplever, at de fir
tilstrekkelige informationer om deres arbejde, og i hvilken grad
der indgér faglig udvikling og efteruddannelse i arbejdet. I alt
indgar 7 sporgsmal i indekset.

Til belysning af det fleksible arbejdes psykiske sundhed er dannet
to indeks. Der er dannet et indeks for arbejdsintensitet for hhv.
1990 og 1995, hvor der indgar to spergsmal: Hvorvidt arbejds-
mangden er sd stor, at der ikke er tid til at tale om eller teenke pa
andet end arbejdet, og om arbejdet kreever al opmarksomhed og

koncentration.

Et andet mél for den psykiske sundhed er et indeks for velbefinden-
de, hvor der indgér nogle spergsmal om respondentens almene
psykiske tilstand. Det er sporgsmél om, hvor stor en del af tiden
de sidste 4 uger man har felt sig veloplagt, varet nerves, folt sig
rolig og afslappet, veret fuld af energi osv.

Det skal understreges, at det, der her méles, er loanmodtagernes
subjektive opfattelse af deres arbejdsvilkar. Det er lonmodtageren
selv, der vurderer, om hans/hendes arbejde er afvekslende, om
ledelsen prioriterer de menneskelige ressourcer hojt osv. Proble-
met med sddanne subjektive opfattelser er, at de i sagens natur

kan variere fra person til person.

Det kan imidlertid ogsé ses som en fordel. Det kan vare ikke si
lide vanskeligt at soge at opstille objektive kriterier for den enkel-
tes arbejdsvilkdr, nir det samtidig skal dekke lige fra kassedamens
arbejde til managementkonsulentens. I sddanne tilfelde, er selv-
rapportering en frugtbar og anvendelig metode, fordi vi her fir et
mél for graden af fleksibilitet, autonomi mv. set i forhold til dels
arbejdets konkrete indhold, dels respondentens vurdering ud fra
egne ressourcer og evner (se diskussionen heraf i kapitel 6).

12.3.1. Konstruktion af indeks

Lonmodtagerundersogelsen i 1995 er som sagt stort set en genta-
gelse af lanmodtagerundersegelsen i 1990. De to sporgeskemaun-
dersogelser er imidlertid ikke helt identiske.
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For at sikre en sammenlignelighed mellem 1990 og 1995 er det
helt essentielt, at det er de samme spergsmal, lonmodtagerne har
taget stilling til. Nogle sporgsmal, som i 1995-surveyen er desig-
net til en belysning af det fleksible arbejde, er uheldigvis ikke
medtaget i 1990-undersggelsen. Det betyder, at det pd nogle
punkter har veret nedvendigt at tage hensyn til sammenlignelig-

heden pé bekostning af nogle pracise indikatorer.

Det gelder eksempelvis sporgsmalet om faglig udvikling og udfor-
dringer. Ifolge operationaliseringen af “det fleksible arbejde” er
det et krav fra arbejdsgiveren, at de ansatte lobende skal udvikle
sig fagligt. I 1995-skemaet er der netop et spergsmal om, hvorvidt
der stilles £7av om lobende faglig udvikling. Men da det ikke
forekommer i 1990 skemaet, har jeg méttet ngjes med den lidt
anderledes indikator, nemlig om de ansatte har mulighed for at
dygtiggere sig. Der ligger da ogsd i det fleksible arbejde, at de
ansatte har sddanne udviklingsmuligheder, men pointen med det
fleksible arbejde er jo netop, at man i realiteten ikke kan undsld
sig. Det bliver ikke sa tydeligt sldet fast med det valgte spergsmal,
som s3 til gengeeld er sammenligneligt fra 1990 til 1995.

Nedenfor ses de spergsmal, der indgér i indekset for fleksibelt
arbejde, og som er identiske i hhv. 1990 og 1995. Tallene i parentes

angiver den verdi, svarkategorien har fiet tildelt ved rekodningen.

Har De i Deres arbejde mulighed for selv at bestemme Deres

arbejdstempo?

Neasten hele tiden (1)
Ca. 3/4 af tiden (2)
Ca. ¥ af tiden (2)

Ca. 1/4 af tiden (3)
Sjeldent/meget lidt (3)
Aldrig (3)

Ved ikke

Er De med til at tilretteleegge Deres eget arbejde?
Altid (1)

Som regel (2)

Som regel ikke (3)

Aldrig (3)

Er Deres arbejde afvekslende?



I hej grad (1)

I nogen grad (2)

Kun i mindre grad (3)

Nej, eller kun i ringe grad (3)
Ved ikke

Far De information om de beslutninger, der vedrerer Deres ar-
bejdsplads?

Altid (1)

Som regel (2)

Som regel ikke (3)

Aldrig (3)

Ved ikke

Har De mulighed for at lzre noget nyt og dygtiggere Dem?
Ja, 1 hej grad (1)

Ja, i nogen grad (2)

Ja, men kun i ringe grad (3)

Nej (3)

Ved ikke

Far De stotte og opmuntring fra Deres chef?
Aldd (1)

Som regel (2)

Som regel ikke (3)

Aldrig (3)

Har ingen

Ved ikke

Tallene i parentes angiver en rekodning i tre kategorier, hvilket vil
blive forklaret i det folgende.

Ovennavnte sporgsmal indgar i bide 1990 og 1995-surveyen.
Der er et sporgsmal, der indgér i indeksene, men som ikke er helt
ens i 1990 og 1995. Det galder sporgsmilet om efteruddannelse.
I 1990-surveyen er spergsmalet formuleret séledes:

Hvor meget tid, omregnet til dage af 8 timer, mener De, at De
har brugt pé efteruddannelse inden for de sidste tre r?

Antal dage

I 1995-surveyen er spergsmalet formuleret séledes:
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Har De inden for de sidste 12 mineder, mens De har varet ansat
pa den nuverende arbejdsplads, deltaget i kursus eller efteruddan-
nelse i forbindelse med arbejdet?

Ja, under 1 arbejdsdag

Ja, 1 =5 arbejdsdage

Ja, 6 — 10 arbejdsdage

Ja, 11 — 20 arbejdsage

Ja, over 20 arbejdsdage

Som det fremgdr, er der i 1990 spurgt til de sidste tre &r, mens
tidsperspektivet i 1995 er et r. Dette problem er lgst ved, at
svarene i 1990 er divideret med 3. Har en respondent svaret “30
dage” er dette rekodet sidan, at det svarer til 10 dage i 1995-ske-

maet.

Selvom problemet umiddelbart kan lgses teknisk, mé der tages
visse forbehold over for sammenligneligheden for de to spergs-
mal. 3 &r er vanskeligere at huske end et ar, og dertil kommer, at
“efteruddannelseskadencen” er anderledes i et tre-drigt perspektiv
end et et-drigt. Man skal siledes ikke tage angivelse af antal ud-
dannelsesdage alt for bogstaveligt. Det er forst og fremmest en
indikator for niveauet for efteruddannelsesaktiviteten for forskelli-

ge grupper.
Indeksene er herefter dannet siledes:

Forst er svarkategorierne ved hvert af de ovenstiende sporgsmil
blevet grupperet i tre kategorier, hvor 1 svarer til den hgjeste ka-
tegori, 2 svarer til mellemkategorier og 3 svarer til de nederste
kategorier. Grupperingen fremgér af tallene i parentes efter svar-
kategorierne under hvert sporgsmal. Kategorierne er bevidst dan-
net sidan, at der stilles de “strengeste” krav til den hgjeste kate-
gori, dvs. 1. Det fleksible arbejde skal netop vere kendetegnet
ved, at det ikke blot en gang imellem giver selvbestemmelse, at det
ikke kun nogle gange er afvekslende etc. Det skal i princippet
vere det hele tiden for at vare “helt fleksibelt”.

For spergsmélene om uddannelsesdage er der foretaget en rekod-
ning saledes:

Over 10 uddannelsesdage pr. ar har verdien 1.

Mellem 1 og 10 dage har verdien 2.

Under 1 dag pr. ar har verdien 3.



Dernast er svarene summeret, og der er dannet fire kategorier:
Point fra 7 til 9 karakteriseres som “helt fleksibel”, point fra 10 til
13 giver “overvejende fleksibelt”, fra 14 til 17 er “overvejende
traditionelt” og fra 18 til 21 er “helt traditionelt”.

Indeks for arbejdsintensitet
Folgende to spergsmil om arbejdsintensiteten, som er identiske i
begge sporgeskemaer, indgdr i indeks for belastning:

Er Deres arbejdsmangde si stor, at De ikke har tid til at tale om
eller tenke pd andet end arbejde?

Nesten hele tiden

Ca. 3/4 af tiden

Ca. V2 af tiden

Ca. 1/4 af tiden

Sjeldent/meget lidt

Aldrig

Ved ikke

Kraver arbejdet hele Deres opmarksomhed og koncentration?
Neasten hele tiden

Ca. 3/4 af tiden

Ca. Y2 af tiden

Ca. 1/4 af tiden

Sjeldent/meget lidt

Aldrig

Ved ikke

Forst er svarene blevet rekodet sddan, at hvis respondenterne har
svaret “Nasten hele tiden”, har de fiet verdien 1, har de svaret
“3/4 af tiden”, “V% af tiden” eller 1/4 af tiden har de fiet verdien
2 og for “sjzldent/meget lidt”og “aldrig” har de fiet verdien 3.
Begrundelsen for, at verdien 1 kun gives for “nzsten hele tiden”,
er, at der kun er tale om en hgj intensitet, hvis arbejdet fylder det
hele.

Dernast er verdierne for de to spergsmal summeret, hvilket giver
verdier mellem 2 og 6. Endelig er der lavet en opdeling, hvor
verdierne 2-3 svarer til “hgj arbejdsintensitet”, og verdierne 4-6

svarer til lav arbejdsintensitet.
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Indeks for velbefindende

Indekset er dannet ud fra et sporgsmalsbatteri, der er anvendt in-
ternationalt, som et mél for det psykiske velbefindende (jf. Borg
& Burr, 1997)

De sporgsmal, der indgér i indekset er:

Hvor stor en del af tiden i de sidste 4 uger:

a) Har De folt Dem veloplagt og fuld af liv?

b) Har De varet meget nerves?

c) Har De vearet s langt nede, at intet har kunnet opmuntre
Dem?

d) Har De folt Dem rolig og afslappet?

e) Har De varet fuld af energi?

f) Har De folt Dem trist til mode?

g) Har De folt Dem udslide?

h) Har De varet glad og tilfreds?

i) Har De folt Dem tret?

(Svarkategorier: “Hele tiden”, “Det meste af tiden”, “En del af

» <« » <

tiden”, “Noget af tiden”, “Lidt af tiden”, “Pa intet tidspunkt”).

For sporgsmilene a, d, e, h er der givet vardien 1 for “Hele ti-
den”, veerdien 2 for “Det meste af tiden” og 3 for de gvrige kate-

gorier.

For sporgsmilene b, ¢, f, g, i, er givet veerdien 1 for “P3 intet tids-
punkt”, verdien 2 for “Lidt af tiden” og 3 for de ovrige svarmu-
ligheder.l)

Veardierne for hvert enkelt af spergsmélene er herefter lagt sam-

men, hvilket giver en fordeling af vaerdier fra 9 til 18. Derefter er
dannet to kategorier: Mellem 9 til og med 12 point karakteriseres
som godt psykisk velbefindende, mellem 13 og til og med 18 ka-

rakteriseres som ringe psykisk velbefindende.

1) Det skal bemearkes, at Arbejdsmiljoinstituttet har skaleret sporgsmélene
p4 en lidt anden méde for at gore dem internationalt sammenlignelige
(if. Borg & Burr, 1997) Det er der ikke behov for i denne sammen-
heeng, hvorfor der er valgt en skalering, der er i overensstemmelse med
de andre indeks.



Kapitel 13

Det fleksible arbejde pa
danske arbejdspladser
— empirisk analyse

I dette kapitel gennemfores en empirisk analyse af det fleksible
arbejde, det vil sige arbejde, der er kendetegnet ved en hej grad af
autonomi, variation og faglige og personlige udviklingsmulighe-
der. Det analyseres, i hvilket omfang og for hvem det fleksible ar-
bejde er blevet udbredt, samt i hvilket omfang det fleksible arbej-
de er psykisk sundt. De empiriske analyser af det fleksible arbejde
i et konsperspektiv gennemfores i kapitel 13.

13.1. Det fleksible arbejdes udbredelse
13.1.1. Det fleksible arbejdes udbredelse “udad”
De forste teser handler om, i hvilket omfang det fleksible arbejde

vil have bredt sig til at omfatte flere lonmodtagere:

I tabel 13.1 ses, hvor mange lonmodtagere der har fleksibelt hhv.
traditionelt arbejde 1 1990 og 1995.

Det helt fleksible arbejde svarer til dén type arbejde, der ifolge de
nye produktionskoncepter skulle vere pd vej til at brede sig. Det
er i den forbindelse bemarkelsesvardigt, at andelen af lanmod-
tagere, der har helt fleksibelt arbejde ikke er serlig stor, nemlig 15

pct.

Tabel 13.1.
Lenmodtagere fordelt efter arbejdstype i 1990 og 1995. Procent.

Type arbejde 1990 1995
Helt fleksibelt 15 15
Overvejende fleksibelt 50 49
Overvejende traditionelt 29 30
Helt traditionelt 6 7
Procentgrundlag 4.859 5.468
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Der er dog en ganske stor gruppe, der har “overvejende fleksibelt
arbejde”, det vil sige arbejde, der nok har en del traditionelle ele-
menter i sig, men som dog befinder sig i den fleksible ende. 1
1995 har omtrent halvdelen af lenmodtagerne (49 pct.) et over-
vejende fleksibelt arbejde, 30 pct. har et overvejende traditionelt
arbejde og kun 7 pct. har et helt traditionelt arbejde (jf. tabel
13.1).

Der skal dog tages det forbehold, at indekseringen ikke er en
nagelfast konstruktion. Der er tale om en sammenstilling af en
rekke indikatorer, og navnlig om en opdeling, der nok kan vere
velbegrundet, men som til en vis grad er arbitrer. Grensen mel-
lem “det helt fleksible” og “det overvejende fleksible” kunne vere

sat et andet sted og dermed give nogle andre fordelinger.

Men om end den konkrete fordeling mellem fx helt fleksibelt og
fleksibelt arbejde kunne vare anderledes, @ndrer det ikke ved ho-
vedindtrykket: De fleste lanmodtagere har et arbejde, der hverken
er helt fleksibelt eller helt traditionelt. De flestes arbejde har ele-

menter af noget fleksibelt og noget traditionelt i sig.

Thaulows undersegelse af udbredelsen af det udviklende arbejde
viste en andel pa 23 pct. med et udviklende arbejde, 70 pct. med
et mindre udviklende arbejde og 7 pct. med et mindst udviklende
arbejde (Thaulow, 1994, p. 11).

Divergensen mellem de to undersogelser skyldes formentlig delvis,
at der er lagt forskellige vinkler pd arbejdets udvikling. Thaulow
tager udgangspunkt i det udviklende arbejde, som en lenmodta-
gerstrategi i sin definition og operationalisering, mens nervaeren-
de undersogelse har arbejdsgivernes krav til de ansatte som ud-
gangspunkt for definition og operationalisering. Det betyder
blandt andet, at der er anvendt nogle forskellige sporgsmal som

indikatorer.

Det interessante ved nzrverende undersogelse er at se pa bevagel-
sen fra 1990 til 1995. Det viser sig da, at der stort set ingen beve-
gelse har veret. Andelen af lonmodtagere, der havde fleksibelt ar-
bejde i 1990, er den samme som i 1995. For de ovrige typer af
arbejde er der kun sket ganske sma forskydninger. Det fleksible
arbejde er altsd ikke blevet mere udbredt fra 1990 til 1995.



Tabel 13.2.
Lenmodtagere fordelt efter i hvilken grad de oplever forskellige arbejdsvilkar i 1990 hhv.
1995. Procent.

1990 1995

Hej  Nogen Lav Procent- Hoj Nogen Lav Procent-
grad grad grad grundlag grad grad grad grundlag

Kursus 9 29 62 5.736 13 33 54 5.572
Best. arb.-

tempo 60 18 22 5.935 60 21 19 5.566
Laere nyt 45 39 16 5.165 36 42 22 5.558
Best. arb. 53 28 19 5.938 54 31 15 5.568
Varieret

arbejde 52 30 18 5.937 53 30 17 5.567
Informa-

tion 49 34 17 5.929 44 40 15 5.556
Chef-

stotte 31 39 30 5.824 39 37 24 5.493

Det fleksible arbejde er som sagt her mélt ved et indeks, sammen-
sat af 7 spergsmal. Selvom der samlet set ikke har veret nogen
udvikling fra 1990 til 1995, er det imidlertid ikke utenkeligt, at
der for de enkelte spergsmal, der indgdr i indekset, er sket nogle
forskydninger. For gennemsigtighedens skyld er derfor i tabel
13.2 gengivet udviklingen fra 1990 til 1995 for de enkelte indika-
torer, der indgdr i indekset for type arbejde."

Som det fremgar af tabel 13.2 er der visse variationer fra 1990 til

1995, ndr man ser pd de enkelte indikatorer.

Der er flere lanmodtagere, der fir efteruddannelse (“kursus”) i
1995 sammenlignet med 1990, og der er flere ansatte, der oplever
at fi chefstotte i 1995 end i 1990. Omvendt er der ferre, der op-
lever at de kan lere nyt og udvikle sig (“leere nyt”) pé deres arbej-

de.

1) Seafsnit 12.3.1 for spergsmélenes oprindelige ordlyd.
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Det kan umiddelbart forekomme paradoksalt, at der er flere, der
fir efteruddannelse, men farre der oplever, at de har muligheder
for at udvikle sig. Men for det forste er der ikke ngdvendigvis
overensstemmelse mellem formel faglig efteruddannelse og faglig
og personlig udvikling, og for det andet er det ikke ngdvendigvis
de samme personer, der oplever en stigning i omfanget af efterud-

dannelse og et fald i mulighederne for at leere nyt og udvikle sig.

For de ovrige kategorier er der tale om marginale forskydninger,
og det er i det hele taget vanskeligt at se nogen entydig tendens i
udviklingen i forskellige arbejdsvilkar fra 1990 til 1995.

13.1.2. Hvor findes det fleksible arbejde?
Af tabel 13.3 fremgar fordelingen af fleksibelt hhv. traditionelt

arbejde pa virksomhedsstorrelse og sektor.

Som det fremgir af tabel 13.3, er der samlet set lidt flere med
fleksibelt arbejde i den offentlige sektor end i den private. Til-
svarende er der nasten dobbelt s& mange i den private sektor, der
har helt traditionelt arbejde, sammenlignet med den private sek-

tor.

Inddrager man storrelsen (dvs. antal ansatte)?, er det bemzrkel-
sesverdigt, at det er i de store private virksomheder, vi finder flest
med helt traditionelt arbejde. Der er siledes 12 pct. af de ansatte i
de store private virksomheder, der har helt traditionelt arbejde,
hvilket kun gelder 5 pct. af de ansatte i store offentlige virksomhe-
der. Nér det gelder ansatte med helt fleksible arbejde, er der lidt
flere i store offentlige virksomheder (16 pct.) end i store private
virksomheder (12 pct.).

Det ser alt i alt ud til, at det fleksible arbejde i hojere grad findes i
den offentlige sektor end i den private. Det fleksible arbejde er
mest udbredt i sm& offentlige virksomheder, mens det helt tradi-

tionelle arbejde iser forefindes i store private virksomheder.

2) Idel 2, hvor analyserne er baseret pd virksomhedssurveyen, er store
virksomheder defineret ved over 200 ansatte. I lonmodtagersurveyen er
svarkategorierne pa spergsmalet om antal ansatte imidlertid inddelt i
intervaller, fx 50-99 ansatte og 100-499 ansatte. Det har derfor ikke
veret muligt her at skille ved 200 ansatte, selvom det ville vere en mere
passende inddeling.



Tabel 13.3.
Lenmodtagere fordelt efter type arbejde i 1995, sarskilt for sektor og virksomhedsstor-

relse. Procent.

Sektor/ Type arbejde 1995
virksomhedsstorrelse Helt Overvejende Overvejende Helt Procent-
fleksibelt fleksibelt  traditionelt traditionelt grundlag
Offentlig*:
Sma 18 54 25 3 985
Mellem 16 56 25 3 368
Store 16 49 29 5 764
Ialt 17 53 26 4 2.117
Privat*:
Sma 13 48 32 8 1.878
Mellem 14 43 33 10 416
Store 12 44 32 12 983
Ialt 13 46 32 9 3.277
I alt™:
Sma 15 50 29 6 2.871
Mellem 15 49 29 7 787
Store 14 46 31 9 1.751
Ialt 15 50 30 7 5.409

Anm.: Virksomhedsstarrelse er opgjort som antal ansatte. Smd virksomheder er under 50 ansatte, mellem-
store er mellem 50 og 99 ansatte og store virksomheder er over 99 ansatte.
* p<=0,05.

Som tidligere omtalt, er de nye produktionskoncepter primeart
tenkt i forhold til den private sektor. Men vi ser her, at det tilsy-
neladende er i den offentlige sektor, at de nye organisationsformer

er mest udbredt.

13.1.2. Det fleksible arbejdes udbredelse “nedad”

Der er nogle job, som typisk er, og altid har veret, kendetegnet
ved at have hgj grad af selvbestemmelse og fleksibilitet, og som
stiller krav om lgbende faglig og personlig udvikling. Det gelder

“de professionelle”, advokaterne, forskerne, journalisterne osv. —
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Tabel 13.4.
Lenmodtagere fordelt efter om de har fleksibelt hhv. traditionelt arbejde i 1990 og 1995,
sarskilt for stillingskategorier. Procent.

Stillings- Helt  Overvejende Overvejende Helt Procent-
kategori fleksibelt fleksibelt traditionelt  traditionelt grundlag

1990 1995 1990 1995 1990 1995 1990 1995 1990 1995

Hojere

funktionaerer 25 26 57 57 16 15 1 2 1.240 978
Lavere

funktionaerer 15 18 53 54 28 25 4 3 1.876 2.234
Faglerte 10 9 50 49 35 36 6 7 492 618
Ufaglerte 6 5 35 34 42 45 16 16 857 1.103
Ialt 15 15 50 50 28 29 6 6 4.465 4.933

Anm.: Kategorien ‘hajere funktionaerer” bestdr af ansatte med en videregdende uddannelse 0G ansattelse
som funktionzr. ‘Lavere funktionzrer”er ansatte med en mellem eller kortere uddannelse og en ansattel-
se som funktioner.

og i det hele taget de fleste hojtuddannede. Det “nye” er angive-
ligt, at det fleksible arbejde “bevager sig nedad” i stillingshierarki-
et, siledes at ogsa de lavtuddannede vil opleve, at deres job andrer
sig 1 retning af det fleksible arbejde. Ogsd kontorfunktionzren og
fabriksarbejdersken forventes at skulle treffe beslutninger om ar-
bejdets udforelse, have flere forskellige arbejdsopgaver, indga i

selvstyrende grupper osv. Tesen er sdledes:

Det fleksible arbejde vil have bredt sig nedad i stillingshierarkiet,
sddan at flere mellem- og kortuddannede ansatte vil have fleksibelt
arbejde.

Som tabel 13.4 viser, er det imidlertid fortsat de hgjere funktio-
nerer, der har det helt fleksible arbejde. 26 pct. af de hojere
funktionarer har helt fleksibelt arbejde, og 57 pct. har overvejen-
de fleksibelt arbejde i 1995.

Blandt de lavere funktionarer er andelen med helt fleksibelt arbej-
de i bdde 1990 og 1995 noget lavere — men der er dog en pent
stor andel af de lavere funktionarer, der befinder sig i “den flek-
sible halvdel” (68 pct. i 1990 og 72 pct. i 1995 har helt eller
overvejende fleksibelt arbejde).
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Kun en lille andel af de faglerte og ufaglerte grupper har et helt
fleksibelt arbejde. For de faglertes vedkommende en andel pa 9
pet. i 1995 og for de ufaglertes vedkommende en andel pa 5 pct.

Som det fremgar af tabel 13.4, er der ikke sket nogen nevnevear-
dig udvikling fra 1990 til 1995. I 1990 var det primeart de hgjere
funktionarer, der havde fleksibelt arbejde, og det er det ogsd i
1995. Der er altsd ingen tegn pé, at det fleksible arbejde er ved at
brede sig nedad i stillingshierarkiet.

13.2. Det fleksible arbejde og arbejdstiden

13.2.1. Det fleksible arbejde og den ugentlige arbejdstid

Selvom det fleksible arbejde tilsyneladende ikke har bredt sig til
flere lonmodtagere, er det sandsynligt, at den enkelte ansatte ople-
ver, at det fleksible arbejde breder sig: Det fleksible arbejde fylder
mere, ikke blot kvalitativt, men ogs& kvantitativt. Med andre ord

er hypotesen:

Ansatte med fleksibelt arbejde har en lengere ugentlig arbejdstid end
ansatte med traditionelt arbejde.

I tabel 13.5 ses sammenhengen mellem type af arbejde og ugent-
lig arbejdstid. Heraf fremgar det, at jo mere fleksibelt arbejdet er,
jo hgjere er den ugentlige arbejdstid. Af lanmodtagere med helt
fleksibelt arbejde i 1995 har nasten en fjerdedel en ugentlig ar-
bejdstid pa over 40 timer, mens der af dem, der har et helt tradi-
tionelt arbejde i 1995, kun er 5 pct. der arbejder mere end 40

timer om ugen.

Det lader dog til, at det kan lade sig gore at have et fleksibelt ar-
bejde inden for “almindelig arbejdstid”. 17 pct. af loanmodtagere
med helt fleksibelt arbejde er pa deltid. Men alt i alt bekreftes hy-
potesen om, at det fleksible arbejde ogsd er “merarbejde”. De, der
har et fleksibelt arbejde, har oftere ogsé en lengere ugentlig ar-

bejdstid.

Tabel 13.5 viser tillige, at der generelt ikke er sket nogen nevne-
verdige 2ndringer fra 1990 til 1995. Dog er der en svag tendens
til en stigning i den ugentlige arbejdstid, iser for det helt fleksible
og det overvejende fleksible arbejdes vedkommende.

Det kan vere, at der bag sammenhangen mellem type arbejde og

ugentlig arbejdstid gemmer sig en anden faktor, nemlig stillings-
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Tabel 13.5.
Lenmodtagere med forskellig type arbejde, fordelt efter ugentlig arbejdstid i 1990 og
1995. Procent.

Type arbejde Ugentlig arb.tid 1990, tm. Ugentlig arb.tid 1995, tm.

Under 36 37-40  Over Procent- Under 37-40 Over  Procent-

40 grundlag 36 40 grundlag
Helt fleksibelt 17 62 21 707 17 60 23 796
Overvejende
fleksibelt 21 67 13 2.415 21 63 16 2.639
Overvejende
traditionelt 25 68 7 1.421 26 65 8 1.622
Helt 27 67 6 288 28 67 5 382
traditionelt
Ialt 22 67 12 4,831 23 64 14 5.439

p=0,001 for bdde 1990 og 1995.

kategori. Hojtuddannede og hejtplacerede i stillingshierarkiet
arbejder generelt mere end lavtuddannede og lavtplacerede i stil-
lingshierarkiet. Eftersom det er blandt de hgjtuddannede, der er
flest med fleksibelt arbejde, kan det vere stillingskategorien og
ikke arbejdstypen, der korrelerer med ugentlig arbejdstid.

Tabel 13.6 viser imidlertid, at selv nir man tager hejde for stil-
lingskategorien, er der stadig en positiv sammenhang mellem
fleksibelt arbejde og lang ugentlig arbejdstid.

Som det fremgar af tabel 13.6, har ansatte med fleksibelt arbejde
oftere en leengere ugentlig arbejdstid end ansatte med traditionelt
arbejde, uanset stillingskategori. Tendensen er klar, ogsa selvom
der ma tages forbehold for, at der i nogle kategorier er temmelig
f3 observationer (som fx hgjere funktionzrer med helt traditionelt

arbejde, hvor der er 17 observationer).

Tabel 13.6 viser dog, at der ogsi er en positiv sammenhang mel-
lem stillingskategori og ugentlig arbejdstid. Blandt de ufaglerte
med helt fleksibelt arbejde er der halvt sa mange, der arbejder
mere end 40 timer om ugen (14 pct.) sammenlignet med de he-
jere funktionzrer med helt fleksibelt arbejde (28 pct.). Konstella-
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Tabel 13.6.
Lenmodtagere, der arbejder mere end 40 timer ugentligt, fordelt efter om de har fleksibelt

hhv. traditionelt arbejde i 1995, sarskilt for stillingskategorier. Procent.

Stillingskategori Helt fleksibelt Overvejende Overvejende  Helt traditionelt
fleksibelt traditionelt

Pct. Procent- Pct. Procent- Pct. Procent- Pct. Procent-

grundlag grundlag grundlag grundlag
Hgjere funktionaerer 28 254 23 558 18 143 6 17
Lavere funktionaerer* 23 393 17 1.205 9 563 6 69
Fagleerte* 17 54 4 299 4 223 5 41
Ufaglerte* 14 51 12 372 9 492 6 179

* p<=0,05.

tionen af at vere hgjere funktionar og have et fleksibelt arbejde

oger sandsynligheden for en lang ugentlig arbejdstid betydeligt.

13.2.2. Det fleksible arbejde og fleksibel arbejdstid
Det er en hypotese, at:

Ansatte med fleksibelt arbejde har oftere flekstid end ansatte med
traditionelt arbejde.

Fleksibel arbejdstid er her defineret ved at de ansatte kan variere

deres arbejdstid med mere end en time dagligt.”

Tabel 13.7 bekrafter, at der er en positiv sammenhang mellem
type og arbejde og fleksibel arbejdstid. De, der har fleksibelt arbej-
de, har langt oftere mulighed for at variere deres daglige arbejdstid
uden varsel, end de der har traditionelt arbejde. Blandt dem der
har et helt traditionelt arbejde, har kun 10 pct. flekstid, mens der
blandt dem, der har et helt fleksibelt arbejde, er 56 pct., der har
flekstid.

3) Spoergsmilet lyder: “Kan De uden nzrmere aftale fra dag til dag variere
porg y g g
placeringen af Deres arbejdstid, fx mede tidligere eller g4 senere? Svar-
kategorierne er: “Ja, op til et kvarter”, “Ja, op til en halv time”, “Ja, op
til en time”, “Ja, mere end en time”, “Nej”.
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Tabel 13.7.
Lenmodtagere fordelt efter om de har fleksibel arbejdstid eller ej,
sarskilt for type af arbejde, 1995.

Type arbejde Flekstid  Ej flekstid Procentgrundlag
Helt fleksibelt 56 44 799
Overvejende fleksibelt 40 60 2.648
Overvejende traditionelt 22 78 1.628
Helt traditionelt 10 90 384

Anm.: ‘Flekstid er defineret ved, at de ansatte selv kan variere deres arbejdstid
med mere end en time om dagen.
p=0,001.

Det er dog bemarkelsesveerdigt, at nesten halvdelen af dem med
fleksibelt arbejde ikke har fleksibel arbejdszid. En del af forklarin-
gen kan vere, at nogle ansatte ikke har mulighed for fleksibel ar-
bejdstid, fordi de arbejder i vagtskift eller pa anden méde er af-
hangige af faste aftaler med kolleger, kunder eller klienter. Alene
af den grund ber man, som tidligere anfort, ikke knytte en alt for
tet forbindelse mellem fleksibelt arbejde og arbejdszidsfleksibilitet.
Det er ikke desto mindre vasentligt at notere, at det fleksible ar-
bejde langt fra automatisk er forbundet med fleksibel arbejdstid.

13.3. Det fleksible arbejde og psykisk sundhed
13.3.1. Er det fleksible arbejde psykisk sundt?
Det er tesen at:

Det fleksible arbejde er psykisk sundere end traditionelt arbejde.

Der anvendes her tre forskellige mél for, om arbejdet er “psykisk
sundt”. Det forste mal er arbejdsintensiteten. Der er her dannet et
indeks for hhv. 1990 og 1995, hvor der indgir to spergsmil om
arbejdsintensiteten: Hvorvidt arbejdsmangden er s stor, at der
ikke er tid til at tale om eller teenke pd andet end arbejdet, og om
arbejdet kraever al opmarksomhed og koncentration mv.

Man kan imidlertid ikke tage for givet, at en hej arbejdsintensitet
i sig selv betyder en forringelse af det psykiske arbejdsmilje. Om
en hej arbejdsintensitet opleves som en belastning eller ¢j, vil for-
mentlig athenge af andre faktorer, sdsom graden af indflydelse
etc. Der er dog ikke langt fra en hej arbejdsintensitet til stress, og



Tabel 13.8.
Andelen af lonmodtagere der oplever hgj arbejdsintensitet, saerskilt
for type arbejde i 1990 og 1995. Procent.

Type arbejde Hgj intensitet Procentgrundlag

1990 1995 1990 1995
Helt fleksibelt 63 60 713 797
Overvejende fleksibelt 56 56 2.423 2.651
Overvejende traditionelt 48 49 1.427 1.628
Helt traditionelt 51 50 289 384
Ialt 54 54 2.639 2.947

hej arbejdsintensitet kan séledes vare en indikator for, om arbe;j-

det befinder sig i en risikozone.

Det andet mél for den psykiske sundhed er et indeks for velbefin-

dende, hvor der indgdr nogle spergsmél om respondentens almene

psykiske tilstand. Det er sporgsmél om, hvor stor en del af tiden

de sidste 4 uger man har felt sig veloplagt, varet nerves folt sig

rolig og afslappet veret fuld af energi osv.” Det skal bemarkes, at

hvad angir det psykiske velbefindende har vi kun oplysninger for

1995. Der blev ganske vist stillet lignende sporgsmal i 1990-sur-

vey'en, men sporgsmélene er stillet pa sa forskellig made, at de

ikke er umiddelbart sammenlignelige.”

4)

5)

Et internationalt anerkendt spergsmélsbatteri, der stammer fra en ameri-
kansk metode til undersogelse af helbred. Den s&kaldte SF-36 metode er
udviklet sidan, at der kan dannes to forskellige indeks, et om mentalt
helbred, og et om vitalitet og energi. I Borg & Burr, 1997 er metoden
anvendt efter forskriften. I denne sammenhang er spargsmélene
anvendt til at danne ét samlet indeks, kaldet psykisk velbefindende (jf.
kapitel 12).

Selvom indholdet af sporgsmélene er stort set det samme er tidshorison-
terne meget forskellige. I undersogelsen fra 1990 sporges om IP's vel-
befindende inden for de sidste tre mdneder, mens der 1 1995-underso-
gelsen sporges om de sidste fire uger. Derudover er svarkategorierne me-
get forskellige. I 1990 kan der til nogle af spergsmalene svares ja eller
nej, mens der i 1995-undersogelsen er 6 svarmuligheder. En direkee
sammenligning af de to undersegeler pd dette punke vil veere staerkt mis-
visende.
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Tabel 13.9.
Lenmodtagere fordelt efter grad af arbejdsintensitet, sarskilt for stillingskategori og type
arbejde, 1995. Procent.

Stillingskategori/type arbejde Hgj intensitet Lav intensitet Procentgrundlag
Funktionerer:

Helt fleksibelt 64 36 647
Overvejende fleksibelt 62 38 1.769
Overvejende traditionelt 62 38 706
Helt traditionelt 63 37 86
Ialt 62 38 3.208
Arbejdere:

Helt fleksibelt 45 55 106
Overvejende fleksibelt 41 59 674
Overvejende traditionelt 40 60 719
Helt traditionelt 47 53 219
Talt 42 58 1.718

Se kapitel 12 for dannelsen af disse indeks.

Det tredje mal er ikke et direkte mal for den psykiske sundhed,
men dog et mél for respondenternes psykiske tilstand, nemlig de

ansattes tilfredshed med arbejdet.

Ser vi pa arbejdsintensiteten, viser tabel 13.8 for det forste, at den
tilsyneladende ikke er steget. Bade i 1990 og i 1995 oplevede 54

pct. af lonmodtagerne en hej arbejdsintensitet.

Derudover viser tabel 13.8, at arbejdsintensiteten er hgjere for
dem, der har et fleksibelt arbejde sammenlignet med dem, der har
et traditionelt arbejde. Blandt ansatte med helt fleksibelt arbejde
er der 63 pct., der oplever en hgj intensitet i 1995, mens der
blandt dem, der har et helt traditionelt arbejde, er 51 pct., der
oplever hoj arbejdsintensitet.

Atter kan man imidlertid forestille sig, at stillingskategorien spiller

en bagvedliggende rolle. I tabel 13.9 vises ssmmenhangen mellem



Tabel 13.10.
Lonmodtagere fordelt efter, om de har et godt eller et ringe velbefindende, sarskilt for stil-
lingskategori og type arbejde, 1995. Procent.

Stillingskategori/type arbejde  Godt velbefindende Ringe velbefindende  Procentgrundlag

Funktionaerer:*

Helt fleksibelt 90 10 641
Overvejende fleksibelt 79 21 1.750
Overvejende traditionelt 67 32 701
Helt traditionelt 46 54 85
Ialt 78 22 3.177

Arbejdere: *

Helt fleksibelt 84 16 106
Overvejende fleksibelt 82 18 671
Overvejende traditionelt 78 22 706
Helt traditionelt 64 36 218
Ialt 78 22 1.701
* p<=0,05.

stillingskategori®, type arbejde og arbejdsintensitet. Det fremgar
her, at tager man hgjde for stillingskategorien, har typen af arbe;j-
de ikke betydning for arbejdsintensiteten.

Generelt oplever funktionzrer en hgjere arbejdsintensitet end
arbejdere. 62 pct. af alle funktionarer oplever en hgj arbejdsinten-
sitet, mens det kun gelder 42 pct. af arbejderne. Funktionarer
med helt fleksibelt arbejde oplever stort set lige s& ofte en hgj in-
tensitet som funktionzrer med helt traditionelt arbejde. Det sam-
me gzlder arbejderne. Det er altsd stillingskategorien snarere end
typen af arbejde, der er afgorende for arbejdsintensiteten. Det
fleksible arbejde bidrager ojensynligt ikke til en hgjere arbejdsin-
tensitet, men synes pa den anden side heller ikke at bidrage til en

lavere arbejdsintensitet.

6) Her er stillingskatagorierne rekodet i to kategorier for at sikre, at der er
tilstrekkeligt med observationer. Funktionarer= hgjere og lavere
funktionarer, arbejdere = faglerte og ufaglerte arbejdere.
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Tabel 13.10 viser sammenhangen mellem stillingskategori, ar-
bejdstype og de ansattes velbefindende. Her ses, at der er en posi-
tiv sammenhzng mellem type arbejde og velbefindende. De, der
har et helt fleksibelt arbejde, har langt oftere et godt velbefinden-
de, end de der har et helt traditionelt arbejde, og det gelder bade
funktionzrer og arbejdere. Her er det altsd ikke stillingskategori-

en, men arbejdstypen, der er afgerende.

Dog er forskellen pa andelen med godt velbefindende storre, nir
det gelder funktionzrerne, end nar det gelder arbejderne. Blandt
funktionzrerne med helt fleksibelt arbejde er der dobbelt s man-
ge med et godt velbefindende (90 pct.) som blandt funktionzrer
med helt traditionelt arbejde (46 pct.). Hvorimod der blandt ar-
bejdere med helt fleksibelt arbejde kun er 20 pct. flere med et
godt velbefindende (84 pct.) sammenlignet med dem med helt
traditionelt arbejde (64 pct.). Det ser ud til, at dét at have et flek-
sibelt arbejde har storre betydning for ens velbefindende, nar man

er funktioner, end nir man er arbejder.

Man kan forestille sig, at en lang ugentlig arbejdstid har betyd-
ning for den psykiske sundhed. De, der har mere end 40 timers
ugentlig arbejdstid, m4 alt andet lige have et ringere psykisk velbe-

findende, end de der arbejder farre timer ugentlig.

Som det fremgar af tabel 13.11, er sammenhzngen imidlertid
ikke s& entydig endda. Det er ganske rigtigt sddan, at de, der har
en lang ugentlig arbejdstid, oftere oplever en hgj arbejdsintensitet,
end de der har en kortere ugentlig arbejdstid, nemlig hhv. 69 pct.
og 53 pct. Det vil alts sige, at jo flere timer man arbejder, jo
mere krever arbejdet al ens opmarksomhed og koncentration.

Derimod er der ikke nogen entydig sammenhang mellem ugent-
lig arbejdstid og det psykiske velbefindende. De, der har en ugent-
lig arbejdstid p& mere end 40 timer ugentlig, har faktisk lidt oftere
et godt psykisk velbefindende, end de der arbejder under 36 timer
ugentlig.

Det ser siledes ud til, at selvom en lang ugentlig arbejdstid er for-
bundet med hgj intensitet, si synes arbejdstidens lengde ikke at
vare afgerende for det psykiske velbefindende.

Man kan imidlertid forestille sig, at ogsé her spiller placeringen i
stillingshierarkiet en rolle. Vi har tidligere set, at de hgjere funk-



Tabel 13.11.

Lenmodtagere der oplever hgj arbejdsintensitet hhv. et godt psykisk velbefindende, sar-
skilt for ugentlig arbejdstid, 1995. Procent

Ugentlig arbejdstid Hoj Godt  Procentgrundlag  Procentgrundlag

intensitet  velbefindende intensitet velbefindende
Under 36 timer 53 76 1.246 1.238
37-40 timer 51 79 3.503 3.462
Over 40 timer 69 79 777 774
Ialt 54 78 5.526 5.474

Tabel 13.12.

Lenmodtagere der oplever en hgj arbejdsintensitet, fordelt efter ugentlig arbejdstid, sar-

skilt for stillingskategorier, 1995. Procent.

Under 36 timer 37 - 40 timer Over 40 timer

Stillingskategori Procent Procent- Procent  Procent- Procent Procent-

grundlag grundlag grundlag

Hgjere funktionaerer* 75 157 72 607 81 234

Lavere funktionaerer* 55 536 55 1.363 70 362

Faglerte 55 58 41 521 52 46

Ufaglerte* 45 277 37 725 53 108
* p<=0,05.

tionarer har en lang ugentlig arbejdstid og at det ogsa er dem, der

oplever en hgj arbejdsintensitet.

Men som det fremgér af tabel 13.12 er der en sammenhzng mel-
lem lang arbejdstid og hej arbejdsintensitet, ogsd ndr man tager
hejde for stillingskategorien. For alle grupper gelder, at de, der
arbejder mere end 40 timer ugentligt, oplever en hej arbejdsinten-
sitet. Som det fremgar af tabel 13.12, er kombinationen af at vere
hejere funktioner og have en lang ugentlig arbejdstid sterke for-
bundet med en hgj arbejdsintensitet. Blandt de hgjere funktio-
nerer, der arbejder mere end 40 timer ugentligt, er der 81 pct.,
der oplever en hej arbejdsintensitet, mens der blandt de ufaglerte,
der arbejder mere end 40 timer ugentligt, er 53 pct. der oplever
en hgj arbejdsintensitet.
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Tabel 13.13.
Andel af lenmodtagere, der var meget tilfredse med deres arbejde
i hhv. 1990 og 1995, sarskilt for type arbejde. Procent.

Type arbejde Meget tilfreds Procentgrundlag

1990 1995 1990 1995
Helt fleksibelt: 92 88 713 796
Overvejende fleksibelt: 77 71 2.423 2.651
Overvejende traditionelt: 54 47 1.427 1.627
Helt traditionelt: 31 22 289 384
Ialt 68 63 5.924 5.555

Anm.: Interviewpersonerne har kunnet svare ‘meget tilfreds, tilfreds, lidt til-
freds”, men her er udelukkende medtaget dem, der har erklaeret sig ‘meget
tilfredse”.

Det skal bemarkes, at for de faglertes vedkommende m3 tabellen
tages med store forbehold, da der i nogle af kategorierne er tem-
melig fi observationer.

Endelig er en indikator for arbejdets psykiske sundhed, om de
ansatte er tilfredse med deres arbejde. Som det fremgir af tabel
13.13, er tilfredsheden generelt faldet 5 procent fra 1990 til 1995.
Dette generelle fald kan skyldes, at arbejdet af forskellige grunde
er blevet mere krevende. Men det kan ogsd skyldes, at forventnin-
gerne til, hvad arbejdet skal tilbyde, generelt er ndret. De ansatte
forventer maske storre tilfredsstillelse i arbejdet nu, end de gjorde

for fem ar siden.

Tilfredsheden er imidlertid ikke faldet i samme grad for alle typer
arbejde. For dem, der har et helt fleksibelt arbejde, er tilfredshe-
den faldet 4 pct. fra 1990 til 1995. 1 1990 var 92 pct. af dem, der
havde et helt fleksibelt arbejde meget tilfredse med deres arbejde,
mens andelen er 88 pct. i 1995. Tilfredsheden med arbejdet daler
imidlertid stot, i takt med at vi bevager os ned mod det traditio-
nelle arbejde, og i takt med at vi bevager os hen mod 1995.
Blandt dem, der har et helt traditionelt arbejde, er der sdledes i
1995 kun 22 pct., der er meget tilfredse med deres arbejde, hvor
der i 1990 var 31 pct., der var meget tilfredse.



Tabel 13.14.
Lenmodtagere med forskellig type arbejde fordelt efter omfang af kollegial stotte, 1995.

Procent.

Type arbejde Kollegial statte
Altid Som regel  Som regel ikke Procentgrundlag

Helt fleksibelt 71 26 3 780

Overvejende fleksibelt 51 41 8 2.559

Overvejende traditionelt 39 48 13 1.571

Helt traditionelt 27 49 23 376

Der er séledes en positiv samvariation mellem type af arbejde og
tilfredshed med arbejdet. Jo mere fleksibelt arbejdet er, jo storre er
tilfredsheden.”

Et vasentligt element i det psykiske arbejdsmilje angar den sociale

stotte pd arbejdspladsen. Hypotesen er:

De ansatte, der har fleksibelt arbejde, vil opleve en hojere grad af
social stotte i arbejdet, end de der har et traditionelt arbejde.

Tabel 13.14 understotter denne hypotese.

Det fleksible arbejde synes séledes at tilvejebringe gode betingelser
for social stotte pa arbejdspladsen®. Det forekommer da ogsd
sandsynligt, at de arbejdspladser, hvor de menneskelige hensyn
prioriteres hgjt, og hvor den ansatte betragtes som en vigtig res-

source, dér vil de sociale netveerk fungere godt.

13.4. Konklusion: Er det fleksible arbejde udbredt hhv.
udviklende?

Om udbredelsen af det fleksible arbejde har analyserne vist fol-
gende:

7) Sammenhangen er den samme, nr der korrigeres for stillingskategori.

8) Spergsmélet lyder: “Fér De stotte og opmuntring fra Deres arbejds-
kammerater?”
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e Der er ikke flere lonmodtagere, der har fleksibelt arbejde, nir
man sammenligner 1990 med 1995
e Deter fortsat de hojere funktionarer, der har fleksibelt arbej-

de

Svaret pa sporgsmilet: “Er det fleksible arbejde udbrede?” mé
derfor blive et nej! Det fleksible arbejde er langtfra s udbredt som
de nye produktionskoncepter har profeteret. Der er ikke ret man-
ge, der har det, det er fortsat forbeholdt de hojtuddannede, og der
er navnlig ikke sket nogen stigning i andelen af lonmodtagere
med fleksibelt arbejde over en femdrig periode.

Analyserne om det fleksible arbejdes psykiske sundhed har vist
folgende:

e Det fleksible arbejde indebarer mere arbejde. De, der har et
fleksibelt arbejde, har langt oftere en arbejdsuge pd over 40
timer om ugen, end de der har et traditionelt arbejde

e De, der har et fleksibelt arbejde, har oftere fleksibel arbejdszid,
sammenlignet med dem, der har traditionelt arbejde

o Det ser ikke ud til, at det fleksible arbejde bidrager til en he-
jere arbejdsintensitet end det traditionelle arbejde. Graden af
arbejdsintensitet hanger snarere sammen med placering i
stillingshierarkiet. Hojere funktionarer oplever oftere en hgj
arbejdsintensitet, end de der er placeret lengere nede i stil-
lingshierarkiet, — uanset om de har fleksibelt eller traditionelt
arbejde

o Nar det gelder det psykiske velbefindende og tilfredsheden med
arbejder, er det tilsyneladende typen af arbejde, der har betyd-
ning. De, der har et fleksibelt arbejde, har et bedre velbefin-
dende og er mere tilfredse med deres arbejde, end de der har
et traditionelt arbejde — uanset stillingskategori

e Det fleksible arbejde byder i hojere grad pa stotte fra kolleger,
end traditionelt arbejde gor

Er det fleksible arbejde da psykisk sundere end det traditionelle
arbejde? Umiddelbart er svaret ja. De, der har et fleksibelt arbejde,
er langt oftere tilfredse med deres arbejde, end de der har et tradi-
tionelt arbejde. De kan variere deres arbejdstid, de har et godt
velbefindende, og de har et godt kollegialt netverk.

Der synes sdledes at vere overensstemmelse mellem det fleksible

og det udviklende arbejde. Det fleksible arbejde er kendetegnet



ved stor variation, selvbestemmelse og faglige og personlige udvik-
lingsmuligheder, og vi har set, at det giver de ansatte en storre

jobtilfredshed og et bedre velbefindende.

Der er imidlertid nogle trek ved det fleksible arbejde, der pakal-
der sig en vis opmarksomhed, ikke mindst nir man inddrager

viden fra andre studier.

Nogle casestudier viser, at fx gruppeorganisering af arbejdet nok
giver storre jobtilfredshed og et bedre alment velbefindende, men
at der ikke nedvendigyvis @ndres fundamentalt ved selve arbejdets
karakter. Et nedslidende arbejde er fortsat nedslidende, selvom
man kan f3 lov at bestemme, hvordan og hvornar det skal udfores.
Man kan ogsa sige det sddan, at der er granser for, hvad @ndrin-
ger i arbejdsorganiseringen kan udrette, is@r nar det gelder arbej-
de i den nederste ende af stillingshierarkiet.

De narverende analyser har blandt andet vist, at for arbejdernes
vedkommende er der nok en forskel pa det psykiske velbefinden-
de efter, om arbejdet er fleksibelt eller traditionelt. Men forskellen
er ikke s markant, som for funktionzrerne. Sammenholdt med
anden forskning i konsekvenserne af nye organisationsformer kan
dette tolkes i retning af, at der for faglerte og ufaglerte er nogle
grundliggende forhold ved selve arbejdets karakter, der ikke lader
sig &ndre, heller ikke selvom arbejdet organiseres pa en anden

made.

Hvis “det varierede arbejde” bestar i fx jobrotation mellem fire
forskellige former for ensidigt gentaget arbejde, hvis “selvbestem-
melsen” konkret kommer til udtryk i et kvarters morgenmede i
den selvstyrende gruppe om arbejdets fordeling, og hvis “udvik-
lingsmulighederne” hovedsagelig udspringer af et godt kollegialt
fellesskab, — ja sd er der nok tale om en fleksibel arbejdsorgani-
sering i forhold til en mere traditionel organisering. Men er der i

realiteten tale om et udviklende arbejde?

I den anden ende af stillingshierarkiet tegner sig omridset af nogle
andre problemer. De hgjtuddannede har en lang ugentlig arbejds-
tid, og de oplever oftere en hej arbejdsintensitet. Det fleksible
arbejde forsterker tendensen i retning af lang ugentlig arbejdstid,
og en lang ugentlig arbejdstid forsterker tendensen til hoj arbejds-

intensitet.
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Selvom det fleksible arbejde generelt opleves som tilfredsstillende,
synes det fleksible arbejde siledes for de hgjere funktionerers ved-
kommende at indga i et kredsleb af leengere arbejdstid og hejere
arbejdsintensitet, som i lengden kan bidrage til stress og andre
psykiske arbejdsmiljoproblemer.



Kapitel 14

Maend, kvinder og det
fleksible arbejde
— empirisk analyse

I det foregiende kapitel er det fleksible arbejde blevet analyseret,
uden at der er taget hojde for eventuelle konsforskelle. I dette
kapitel sattes til gengeld udelukkende fokus pé forskellene mel-

lem kennene.

I kapitel 10 diskuteredes forskellige teoretiske perspektiver pa
kensulighederne og studier af konssegregeringen pa arbejdsplad-
sen og kensarbejdsdelingen i hjemmet. Her fremgik det blandt
andet, at arbejdsgivernes forestillinger om mand og kvinder som
arbejdskraft samt arbejdsdelingen i hjemmet, hvad angdr ansvaret
for familien, i et eller andet samspil bidrager til, at mend og kvin-
der har forskellige vilkir, bide hvad angdr arbejdets indhold og
organisering og hvad angr koordineringen af familiens og arbejds-
pladsens behov. Konkret betyder det, at mandearbejde og
kvindearbejde er forskelligt og har forskellig status, samt at mand
og kvinder oplever forskellige slags krydspres fra hhv. familien og
arbejdspladsen.

Det forhdndenvarende datamateriale er imidlertid ikke egnet til
at belyse de processer, der (re)producerer konsulighederne. Der er
tale om data, hvor kensperspektivet ene og alene er reprasenteret
ved, at materialet kan opdeles pd mend og kvinder. Vi kan se for-
skelle i fx mands og kvinders arbejdstid, arbejdsvilkar etc., men

ikke hvorfor, der er sidanne eventuelle forskelle.

Det kan da let komme il at se ud, som om der udelukkende fo-
kuseres pé det biologiske ken, dvs. at forskelle i adfeerden relateres
til, at kvinder og mand er forskellige qua de biologiske
kensforskelle. Men som det er fremgaet af diskussionen i kapitel
11, er dette langt fra min opfattelse. Udgangspunktet for
forstdelsen af forskelle pd mands og kvinders arbejdsvilkar er, at
kennenes adferd — og det gelder bdde ansatte og arbejdsgivere —
er formet af samspillet mellem socialisering, geldende normer og
kensforestillinger og sociale og samfundsmzssige institutioners
reproduktion af det sociale ken. Det forhindenvarende
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datamateriale kan imidlertid hovedsagelig belyse resultaterne heraf
i form af forskelle i kvinders og mends adferd.

I det folgende gennemfores en empirisk undersegelse af mends og
kvinders adgang til og oplevelser af det fleksible arbejde. Der fo-
kuseres pd tre temaer. For det forste i hvilket omfang der er kons-
forskelle, hvad angér udbredelsen af det fleksible arbejde. For det
andet om der er kensforskelle, hvad angir indholdet af det flek-
sible arbejde. Og for det tredje om der er konsforskelle, hvad an-
gir sammenhengen mellem fleksibelt arbejde og psykisk arbejds-

miljo.

14.1. M@nds og kvinders adgang til det fleksible arbejde

14.1.1. Det fleksible arbejdes udbredelse blandt maend og kvinder
I lyset af at kvinder generelt har ringere arbejdsvilkér og ferre kar-
rieremuligheder end mand, mé det forventes, at kvinder i mindre
grad end mand har adgang til det fleksible arbejde. Den forste hy-
potese angdende det fleksible arbejdes fordeling pd mand og kvin-

der er siledes, at:

Det fleksible arbejde er mere udbredt blandt mand end blandt kvin-
der.

Som det fremgar af tabel 14.1 er dette ikke tilfeeldet.

Tabel 14.1 viser, at kvinders og mends andel af det fleksible ar-
bejde er nogenlunde lige stor, og samtidig at der ikke er sket no-
gen naevneverdig udvikling i denne fordeling fra 1990 til 1995. 1
1990 var der lidt flere blandt maendene end blandt kvinderne, der
havde helt fleksibelt arbejde, mens der i 1995 er omtrent lige
mange kvinder og mand, der har fleksibelt arbejde.

Ganske vist ser det altsd ud til, at mend og kvinder har lige ad-
gang til det fleksible arbejde. Men det er videre en tese, at:

De hojtuddannede kvinder vil have samme adgang til det fleksible
arbejde som de hojtuddannede mand, mens de lavtuddannede kvin-
der vil have fleksibelt arbejde i mindre grad end lavtuddannede

maend.

Béde 1990-undersogelsens og 1995-undersggelsens observationer
er inddelt i 50 jobgrupper. Disse jobgrupper er delt op i ken, fx

kvindelige akademikere, mandlige akademikere, kvindelige fa-



Tabel 14.1.
Mand hhv. kvinder fordelt efter type af arbejde i 1990 og 1995. Procent.

Kgn Helt Overvejende Overvejende Helt Procent-
fleksibelt fleksibelt traditionelt traditionelt grundlag

1990 1995 1990 1995 1990 1995 1990 1995 1990 1995

Mand 16 15 50 48 28 30 6 7 2574 2.861

Kvinder 13 14 50 49 31 30 6 7 2.285 2.607

briksarbejdere, mandlige fabriksarbejdere osv.” Det bliver dermed
muligt at sammenligne kensfordelingen for fleksibelt hhv. tradi-
tionelt arbejde inden for de enkelte jobgrupper i hhv. 1990 og
1995.

Jobgrupperne er dannet, sd der principielt er mindst 50 observa-
tioner i hver gruppe, men i praksis er der i nogle af grupperne
meget f3 observationer. Derfor har jeg valgt at sl nogle af job-
grupperne sammen i 3 gange 2 grupper, sadan som det fremgér af
tabel 14.2. “Akademikere mv.” bestdr af akademikere og journali-
ster, “leerere” af folkeskolelerere og andre lerere, og “arbejdere”

bestér af fabriksarbejdere og procesarbejdere.

Tabel 14.2 antyder, at der kan vere forskellige tendenser for hhv.
hejtuddannede og lavtuddannede grupper.

For de mellem- og hejtuddannede grupper ser der ud til at vare
tendenser i retning af en udjevning mellem mand og kvinder.” 1
1990 var der lidt flere mandlige end kvindelige akademikere, der
havde helt fleksibelt arbejde (hhv. 27 og 22 pct.). I 1995 er ande-
len af mandlige akademikere med helt fleksibelt arbejde faldet,
mens andelen af kvindelige akademikere med fleksibelt arbejde er
stort set den samme, sddan at der nu er stort set lige mange mand-

lige og kvindelige akademikere, der har helt fleksibelt arbejde.

1) Disse jobgrupper er udviklet af Arbejdsmiljeinstituttet og blandt andet
anvendt i Borg & Burr, 1997.

2) Det gelder akademikere, journalister, folkeskolelzrere og andre lerere.
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Tabel 14.2.

Andel af ansatte inden for forskellige jobgrupper, der har helt fleksibelt hhv. helt traditio-
nelt arbejde i 1990 og 1995. Procent.

Jobgrupper Helt fleksibelt Helt traditionelt Procentgrundlag

1990 1995 1990 1995 1990 1995
Akademikere mv. mand 27 21 1 2 116 193
Akademikere mv. kvinder 22 22 1 2 92 151
Lerere, maend 24 26 0 0 88 118
Laerere, kvinder 30 29 2 1 104 157
Arbejdere, mand 5 9 20 12 91 127
Arbejdere, kvinder 4 2 23 38 52 111

p=0,001 for bdde 1990 og 1995.
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For lerernes vedkommende var der lidt flere kvinder end mand,
der havde helt fleksibelt arbejde i 1990, men i 1995 er der lidt
ferre kvinder og lidt flere meand, der har helt fleksibelt arbejde,

sidan at de to grupper nu nermer sig hinanden.

For arbejderne ser vi en helt anden tendens. Her vokser andelen af
mand med helt fleksibelt arbejde, mens andelen af kvinder med helt
fleksibelt arbejde falder.”) 11990 var der siledes hhv. 5 pct. maend
og 4 pct. kvinder, der havde helt fleksibelt arbejde, mens der i
1995 er hhv. 9 pct. mend og 2 pct. kvinder, der har helt fleksibelt
arbejde.

Her ses yderligere, at andelen af kvinder med helt traditionelt ar-
bejde er steget ganske betragteligt fra 1990 til 1995, mens andelen
af mand med helt traditionelt arbejde er faldet. Der mé dog tages
forbehold for, at der blandt de kvindelige arbejdere er relative fa

observationer, iser i 1990.

Tabel 14.2 giver siledes nogle indikationer, af, at selvom andelen
af kvinder hhv. mend med helt fleksibelt arbejde samlet set er
stort set den samme i bide 1990 og 1995, kan denne fordeling
dakke over store variationer mellem mand og kvinder.

3) Det galder fabriksarbejdere og procesarbejdere.



Nér det gelder de hojtuddannede, synes der at ske en vis udjev-
ning mellem mand og kvinder. Hojtuddannede kvinder har stort
set samme adgang til det fleksible arbejde som de hojtuddannede
meand. Der er imidlertid nogle grupper i den nedre ende af stil-
lingshierarkiet, hvor der findes markante kensforskelle.

Det skal dog understreges, at der her er taget udgangspunkt i ud-
valgte jobgrupper, og disse tendenser er ikke nedvendigvis deek-
kende for alle typer job. Analysen af jobgrupper har forst og frem-
mest understreget, at for at fange kensdimensionen er det vigtigt
at gi et lag dybere end de aggregerede tal.

14.2. Det mandlige og det kvindelige fleksible arbejde

Tesen er at:

Kvinders og mands fleksible arbejde vil vare kendetegnet ved forskelli-

ge dimensioner.

Som bekendt er det fleksible arbejde et indeks dannet af en raekke
spergsmal om de ansattes arbejdsforhold. For at lokalisere om og i
givet fald pé hvilke dimensioner der kunne veare forskelle pa
meand og kvinder, er indekset “splittet op igen”, sddan at hvert
enkelt af de sporgsmail, der indgar i indekset, krydses med ken (jf.
tabel 14.3).

Det viser sig da, at der er visse forskelle pd mand og kvinders ar-
bejdsforhold. Der er ferre kvinder end mand, der oplever, az
arbejdet er afvekslende, og at de har indflydelse pi arbejdstempoet, og
til en vis grad ogsd at de har mulighed for az Lere nyt (jf. tabel
14.3). Til gengeld oplever kvinder oftere, at de fir chefstotte, og
at de far information om arbejdet.

Man skal dog vere opmarksom p4, at der er tale om de ansattes
subjektive opfattelse af deres arbejdsforhold. Det er ikke utenke-
ligt, at kvinder og mand opfatter de samme arbejdsforhold for-
skelligt. Det kan sdledes ikke udelukkes, at de forskelle, der her
ses, er udtryk for forskelle i mands og kvinders opfattelser, snare-
re end for reelle forskelle. P4 den anden side svarer de her rappor-
terede forskelle til, hvad andre undersegelser har vist omkring
forskelle i meands og kvinders vilkar.
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Tabel 14.3.
Lenmodtagere fordelt efter i hvilken grad de har forskellige arbejdsforhold, serskilt for
keon, 1995. Procent

I hejgrad I middel grad I lav grad Procentgrundlag

Efteruddannelse:*

Mand 13 30 56 2.927
Kvinder 12 36 52 2.645
Bestemmer arbejdstempo:*

Mand 65 20 15 2.922
Kvinder 55 22 23 2.644
Tilretteleegger arbejdet

Mand 55 30 15 2.924
Kvinder 54 32 15 2.644
Afvekslende arbejde:*

Mand 55 29 16 2.923
Kvinder 50 32 18 2.644
Udviklingsmuligheder:*

Mand 37 41 22 2.917
Kvinder 34 44 22 2.641
Chefstotte: *

Mand 35 38 27 2.873
Kvinder 44 36 20 2.620
Information om arbejdet:*

Mand 43 41 16 2.921

Kvinder 46 40 14 2.635

Anm.: Se kapitel 12 for sporgsmdlenes preecise ordlyd.
* p<=0,05

Ogsd nar det gelder fleksibel arbejdstid, er der vaesentlige kansfor-
skelle, saidan som det fremgdr af tabel 14.4.

For bide mand og kvinder gzlder, at der er en positiv sammen-

heng mellem fleksibelt arbejde og flekstid. De, der har et fleksi-

belt arbejde, kan oftere end andre grupper variere deres daglige
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Tabel 14.4.
Lenmodtagere fordelt efter om de har flekstid eller ej, serskilt for
kon og type arbejde. Procent. 1995.

Flekstid  Ej flekstid Procentgrundlag

Maend: *

Helt fleksibelt 66 34 422
Overvejende fleksibelt 47 53 1.382
Overvejende traditionelt 22 78 852
Helt traditionelt 10 90 201
Mand i alt 40 60 2.857
Kvinder:*

Helt fleksibelt 45 55 377
Overvejende fleksibelt 32 68 1.266
Overvejende traditionelt 23 77 776
Helt traditionelt 10 90 183
Kvinder i alt 29 71 2.602

Anm.: Flekstid vil sige, at den ansatte kan variere sin arbejdstid fra dag til dag
med mere end en time.
* p<=0,05.

arbejdstid med mere end en time om dagen. Mend har imidlertid
generelt langt oftere flekstid end kvinder. Og gabet mellem mand
og kvinder er storst for dem, der har et fleksibelt arbejde.

Blandt mend med helt fleksibelt arbejde har 66 pct. flekstid.
Blandt kvinder med helt fleksibelt arbejde har kun 45 pct. fleks-

tid, altsd en forskel pd mand og kvinder pa 21 procentpoint.

Nir det gelder det helt traditionelle arbejde, er der lige si mange
— eller rettere lige s fi — mand som kvinder, der har flekstid,

nemlig 10 pct.

Ser man p4 arbejdstiden, er der ligeledes vasentlige konsforskelle.
For alle typer arbejde galder, at mand oftere har en leengere ar-
bejdstid end kvinder. Der er siledes nasten tre gange si mange
meand som kvinder, der arbejder mere end 40 timer om ugen
(hhv. 20 pct. og 7 pct.). Ser man pa dem, der har fleksibelt arbej-

de, er forskellen pad mend og kvinder endnu storre. Her er der 34
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Tabel 14.5.
Mand hhv. kvinder fordelt efter ugentlig arbejdstid, serskilt for type arbejde, 1995. Pro-

cent.
Ugentlig arbejdstid, 1995
Under 37-40 Over 40 Procent-

36 timer timer timer grundlag
Maend*:
Helt fleksibelt 6 60 34 420
Overvejende fleksibelt 7 70 22 1.375
Overvejende traditionelt 10 77 13 847
Helt traditionelt 15 77 9 200
I alt mand 9 71 20 2.842
Kvinder*:
Helt fleksibelt 28 60 12 376
Overvejende fleksibelt 36 56 8 1.264
Overvejende traditionelt 44 53 3 775
Helt traditionelt 42 57 1 182
I alt kvinder 38 55 7 2.597
* p<=0,05.

pct. af mendene og 12 pct. af kvinderne, der arbejder mere end
40 timer om ugen (jf. tabel 14.5).

Kvinder, der har fleksibelt arbejde, har oftere en lengere ugentlig
arbejdstid, end kvinder der har mere traditionelt arbejde. Men
mand med fleksibelt arbejde har meget oftere end kvinder med
fleksibelt arbejde en arbejdsuge pa mere end 40 timer ugentligt.

For mandene gelder, at der generelt er meget fa pa deltid (9 pct.)
og af dem, der har et helt fleksibelt arbejde, er kun 6 pct. pa del-
tid.

Selvom der er en klar sammenhang mellem det fleksible arbejde
og en lang ugentlig arbejdstid, er det iser for kvinderne tilsynela-
dende muligt at kombinere et fleksibelt arbejde med en alminde-

lig 37 timers arbejdsuge — det er endog langtfra ualmindeligt, at
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Tabel 14.6.
Mand hhv. kvinder fordelt efter ugentlig arbejdstid, serskilt for stillingskategori, 1995.

Procent.
Ugentlig arbejdstid, 1995
Under 37-40 Over 40 Procent-

36 timer timer timer grundlag
Maend:*
Hgjere funktionaerer 5 58 36 529
Lavere funktionaerer 4 69 27 958
Fagleerte 3 89 8 526
Ufaglerte 13 73 14 620
Mand i alt 6 72 22 2.633
Kvinder:*
Hgjere funktionaerer 28 63 9 475
Lavere funktionarer 38 54 8 1.304
Fagleerte 40 56 4 101
Ufaglerte 40 56 4 494
Kvinder i alt 36 56 7 2.374
* p<=0,05.

kvinder pé deltid har et fleksibelt arbejde. 28 pct. af de kvinder,
der har helt fleksibelt arbejde, er pd deltid (jf. tabel 14.5).

Af tabel 14.6 fremgdr det, at forskellen p& mends og kvinders ar-
bejdstid bliver endnu storre, nir der fokuseres pa stillingskategori-
er. Der er sdledes 4 gange s& mange mandlige hgjere funktionerer,
der arbejder mere end 40 timer om ugen, som kvindelige hgjere

funktionarer (hhv. 36 og 9 pct.).

Selvom ogsa kvinder med helt fleksibelt arbejde arbejder mere end
kvinder med helt traditionelt arbejde, er der tilsyneladende allige-
vel en “gvre greense” for kvinders arbejdszidsudbud.

Det er narliggende at forestille sig, at kvinder har en kortere
ugentlig arbejdstid end mznd, fordi kvinderne har hovedansvaret
for familien og hjemmet. I givet fald md man alt andet lige for-

vente, at kvinder med bern, og iser sma bern, har kortere ugent-
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Tabel 14.7.
Mand og kvinder fordelt efter ugentlig arbejdstid, sarskilt for om de har bgrn samt bgrne-
nes alder, 1995. Procent.

Under 36 timer 37-40 timer Over 40 timer Procent-
grundlag

Born/ej barn
Maend:*
Ingen bgrn 12 71 18 1.600
Born 5 71 24 1.305
Born/ej barn
Kvinder:*
Ingen bgrn 36 58 6 1.273
Barn 39 53 8 1.360
Borns alder
Maend:
0-6 ar 5 71 23 642
7-15 ar 5 70 25 425
Over 15 ar 5 70 25 238
Borns alder
Kvinder:
0-6 ar 37 55 8 551
7-15 ar 37 55 8 491
Over 15 ar 45 47 8 318
* p<=0,05.

lig arbejdstid end kvinder uden bern eller kvinder med store
bern. Dette er imidlertid ikke tilfldet, sidan som det fremgér af
tabel 14.7.

Af tabel 14.7 fremgdr det, at for hverken mand eller kvinder er
der nogen sammenhzng mellem familiestatus og ugentlig arbejds-
tid. Dog kan man konstatere, at mand med bern oftere arbejder

mere end 40 timer om ugen end mand uden bern.

Men det er altsd ikke sddan, at kvinder med (sma) bern arbejder

ferre timer ugentligt end kvinder uden (sma) bern. Snarere tvert-



imod — der er lidt flere kvinder med bern over 15 ér, der arbejder
under 36 timer ugentlig. At kvinder arbejder ferre timer end
mand, kan altsi ikke umiddelbart relateres til, om de konkret har

sma bern eller ej.

Maske er der her tale om, at arbejdsgiverne generelt opfatter kvin-
der som varende mindre fleksible end mand, og at kvindejob
indrettes i overensstemmelse hermed. Kvinder forventes ikke at
arbejde lige s& meget som mand, fordi de er potentielle (hus)-
medre.

Man kan imidlertid ikke ud fra dette datamateriale vurdere, i
hvilket omfang den ugentlige arbejdstid er udtryk for mands hhv.
kvinders egne onsker, eller om den ugentlige arbejdstid primert er
et udtryk for arbejdspladsens og jobbets krav. Det bemerkelses-
vardige ved tabel 14.7 er i virkeligheden, at smabernsmedre har
en lige sa lang ugentlig arbejdstid — om ikke lengere — som andre
grupper af kvinder.

Opsummerende kan det altsd konstateres, at der er visse forskelle

pa det fleksible arbejde, alt efter om det er mand eller kvinder,
der har det.

De dimensioner af det fleksible arbejde, der er vagtet hojt for
mandenes vedkommende, er selvbestemmelse, faglige udfordrin-
ger og afvekslende arbejde. Endvidere er mands fleksible arbejde
forbundet med stor tidsmaessig fleksibilitet, men ogsd med mange
ugentlige arbejdstimer.

De dimensioner af det fleksible arbejde, der iser er vagtet hojt for
kvindernes vedkommende, er social stotte og et hgjt informa-
tionsniveau. Kvinders fleksible arbejde er i mindre grad forbundet
med tidsfleksibilitet. Kvinder med fleksibelt arbejde har ogséa
oftere en lang ugentlig arbejdstid end kvinder med mere traditio-

nelt arbejde, men langtfra i samme omfang som mand med fleksi-

belt arbejde.

14.3. Kegn, det fleksible arbejde og psykisk sundhed
Konsarbejdsdelingen i hjemmet giver mand og kvinder forskellige
vilkdr, hvad angir tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv.
Mends rolle som forsgrgere betyder, at der er overensstemmelse
mellem kravene fra familien (om at tjene penge) og kravene fra
arbejdspladsen (om at prioritere arbejdet hgjt). Kvinders ansvar
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for den praktiske og folelsesmassige omsorg betyder, at der er en
konflikt mellem arbejdspladsens og familiens krav.

Som vi sd i forrige afsnit, arbejder kvinder feerre timer ugentligt
end mend — uanset hvilken type arbejde der er tale om. Dette kan
umiddelbart tolkes sddan, at kvinder pa grund af deres ansvar i
familien legger feerre timer pé arbejdsmarkedet. Men ovenstiende
analyser viser samtidig, at der ikke er nogen forskel pé kvinders
ugentlige arbejdstid, uanset om de har bern eller ¢j, og uanset
deres borns alder. Man kan altsd ikke automatisk slutte, at kvin-
ders ansvar i familien i sig selv begrenser deres arbejdstidsudbud.
Miaske er der snarere tale om, at det er “forestillingen om kvinder

som potentielle medre”, der er i spil.

Men man kan forestille sig, at det krydspres, kvinder er udsat for
pa grund af de modsatrettede krav fra familien og arbejdspladsen,
vil have betydning for deres generelle psykiske velbefindende. Og
at dette krydspres alt andet lige ma vere storre for kvinder, der
har bern, end for kvinder der ikke har.

Om det fleksible arbejde letter dette krydspres, eller tvertimod
forsterker det, er et 8bent sporgsmal. Et fleksibelt arbejde med
muligheder for selv at tilretteleegge arbejdet og med stor tidsmees-
sig fleksibilitet burde umiddelbart lette krydspresset. P4 den an-
den side har vi set, at det fleksible arbejde er forbundet med mere
arbejde, og at kvinders fleksible arbejde i mindre grad er kende-
tegnet ved selvbestemmelse og iser tidsmessig fleksibilitet. Dette

understotter hypotesen om at:

Modre med fleksibelt arbejde har et ringere velbefindende end fedre
med fleksibelt arbejde.

I de folgende analyser anvendes de samme mal for psykisk sund-
hed, som i kapitel 12:

Der er dannet et indeks for arbejdsintensiteten, hvor der indgar to
sporgsmil: Hvorvidt arbejdsmangden er si stor, at der ikke er tid
til at tale om eller tenke péd andet end arbejdet, og om arbejdet

krever al opmarksomhed og koncentration.

Et andet mal for den psykiske sundhed er et indeks for velbefinden-
de, hvor der indgir nogle spargsmal om respondentens almene

psykiske tilstand. Det er sporgsmél om, hvor stor en del af tiden



Tabel 14.8.
Andel af mand hhv. kvinder med forskellige typer arbejde der oplevede hgj arbejdsintensitet
i 1990 og 1995. Procent.

Kon/type arbejde Hgj intensitet Procentgrundlag
1990 1995 1990 1995
Maend:*
Helt fleksibelt 62 57 407 421
Overvejende fleksibelt 52 53 1.283 1.383
Overvejende traditionelt 44 46 727 852
Helt traditionelt 46 51 154 200
I alt maend 51 51 2.571 2.856
Kvinder:*
Helt fleksibelt 64 63 306 376
Overvejende fleksibelt 61 58 1.140 1.268
Overvejende traditionelt 52 53 700 776
Helt traditionelt 57 50 135 184
I alt kvinder 58 57 2.281 2.604
* p<=0,05.

de sidste 4 uger man har felt sig veloplagt, varet nerves, folt sig
rolig og afslappet, varet fuld af energi osv.

Hvad angr arbejdsintensiteten, viser tabel 14.8, at kvinder oftere

oplever hgj intensitet end maend. 57 pct. af kvinderne oplever hg;j
arbejdsintensitet, mens det gelder for 51 pct. af mandene (jf. ta-
bel 14.8, i alt kvinder og i alt mand).

Blandt kvinder med helt fleksibelt arbejde er der 63 pct., der op-
lever hej intensitet i 1995, mens det gelder 57 pct. af mendene

med helt fleksibelt arbejde. Men i den anden ende af spektret, er
der stort set lige mange mand og kvinder med helt traditionelt

arbejde, der oplever en hgj arbejdsintensitet (nemlig hhv. 50 og
51 pet. 1 1995).

Hvad angér udviklingen fra 1990 til 1995, er der ikke nogen klare
tendenser. For mendenes vedkommende er antallet af mend med
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Tabel 14.9.

Andel af lonmodtagere fordelt efter grad af arbejdsintensitet, sarskilt for ken og stillings-

kategori, 1995. Procent.

Ken/stillingskategori

Hgj intensitet Lav intensitet  Procentgrundlag

Maend:*

Hgjere funktionerer 71 29 530
Lavere funktionarer 56 44 961
Faglerte 41 59 525
Ufaglerte 43 57 625
Kvinder:*

Hgjere funktionaerer 78 22 477
Lavere funktionarer 59 41 1.305
Fagleerte 56 44 101
Ufaglerte 38 62 495
* p<=0,05.

fleksibelt arbejde, der oplever en hgj intensitet, faldet fra 1990 til
1995, mens der er en lille stigning i andelen af mend med overve-
jende hhv. helt traditionelt arbejde, der oplever hgj arbejdsintensi-
tet. For kvindernes vedkommende er der et markant fald i ande-
len med hej intensitet blandt kvinder med helt traditionelt arbej-
de, mens der for de gvrige typer arbejde ikke er sket nogen mar-
kant udvikling.

I kapitel 12 fremgik det, at stillingskategori snarere end type ar-
bejde er afgorende for arbejdsintensiteten. Hojere funktionarer
oplever lige hoj intensitet, uanset om de har et traditionelt eller et
fleksibelt arbejde, og det samme gelder de gvrige grupper. Ser
man pd sammenhangen mellem kon, szllingskategori og arbejds-
intensitet, er tendensen stort set den samme, som nar det gelder
det fleksible arbejde. Kvinder oplever generelt oftere hgj arbejds-
intensitet end mend (jf. tabel 14.9).

Det galder imidlertid ikke de ufaglarte, hvor mand oftere end
kvinder oplever hgj intensitet, nemlig hhv. 43 pct. og 38 pct. De
kvindelige hgjere funktionarer er suverent den gruppe, der oftest

oplever en hgj arbejdsintensitet, nemlig 78 pct.



Tabel 14.10.
Mand hhv. kvinder med forskellige typer arbejde fordelt efter, om
de har et godt eller ringe psykisk velbefindende, 1995. Procent.

Psykisk velbefindende
Godt Ringe Procent-
grundlag
Maend:*
Helt fleksibelt 93 7 417
Overvejende fleksibelt 84 16 1.370
Overvejende traditionelt 79 21 840
Helt traditionelt 64 36 201
Ialt 82 18 2.828
Kvinder:*
Helt fleksibelt 85 15 375
Overvejende fleksibelt 77 23 1.256
Overvejende traditionelt 67 33 769
Helt traditionelt 57 43 181
Talt 74 26 2.581
I alt:
Helt fleksibelt 89 11 792
Overvejende fleksibelt 80 20 2.626
Overvejende traditionelt 73 27 1.609
Helt traditionelt 61 39 382
Ialt 78 22 5.409
* p<=0,05.

Hvad angar det psykiske velbefindende ses af tabel 14.8, at kvinder
har et ringere psykisk velbefindende end mend.

Béde for mend og kvinder galder, at der er en positiv sammen-

heng mellem fleksibelt arbejde og velbefindende (jf. tabel 14.10).

Men kvinder har generelt et ringere velbefindende end meand.
Andelen af kvinder med et godt velbefindende er 74 pct. (i alt
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Tabel 14.11.
Mand hhv. kvinder der har et godt velbefindende, sarskilt for deres berns alder, 1995.
Procent.

Kon/bgrns alder Godt velbefindende Procentgrundlag

Mand med bgrn i alderen:

0-6 ar 82 635
7-15 ar 84 420
Over 15 ar 82 238
Kvinder med bgrn i alderen: *

0-6ar 69 544
7-15 ar 73 490
Over 15 ar 78 317

Anm.: Denne tabel omfatter udelukkende ansatte med born.
* p<=0,05.

kvinder) mens andelen af mend med et godt velbefindende er 82

pct. (i alt mand).

Det er imidlertid ikke sddan, at kvinder med fleksibelt arbejde har
et ringere velbefindende end mand med fleksibelt arbejde. Kvin-
ders velbefindende er ringere end mends for alle typer arbejde.

Sporgsmalet er da, om kvinders generelle ringere velbefindende
kan relateres til deres ansvar for hjem og bern. I tabel 14.11 ses
sammenhangen mellem de ansattes kon, deres borns alder og de-

res velbefindende.

Nir det gelder mand, er der ingen statistisk signifikant sammen-
hang mellem deres borns alder og mendenes velbefindende. Men
for kvindernes vedkommende er der en svag, men statistisk signi-
fikant sammenhzng mellem bernenes alder og kvindernes velbe-
findende. De kvinder, der har smé bern, har et ringere velbefin-

dende, end de kvinder der har storre born.” (jf. tabel 14.11). Af
kvinder med bern i alderen 0-6 &r har 69 pct. et godt velbefinden-

4)  Der er lavet tilsvarende analyser af ssammenhazngen mellem de ansattes
velbefindende, og om de har bern eller ¢j, men disse analyser viste ingen
signifikante eller interessante sammenhange.
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de, mens der blandt de kvinder, hvis bern er over 15 ar, er 78

pct., der har et godt velbefindende.

Kvinders ringe velbefindende ka# altsa relateres til kensarbejdsde-
lingen i hjemmet. Kvinder med smé bern er oftere belastet end
andre grupper. For mand betyder bornenes alder imidlertid intet

for deres velbefindende.

Der er imidlertid tale om svag sammenhzng, og det har ikke ve-
ret muligt at pdvise samme tendens, hvad angir, om kvinder har
bern eller ¢j. Det er sledes sandsynligt, at kvinders generelle rin-
gere velbefindende tillige kan relateres til, at de oftere oplever en
hej arbejdsintensitet.

14.4. Hvilke forhold har betydning for det psykiske
velbefindende?

I kapitel 12 berores sporgsmalet om, hvorvidt det fleksible arbejde
er psykisk sundt. Det er det tilsyneladende — ansatte med fleksi-
belt arbejde har et bedre velbefindende end ansatte med traditio-
nelt arbejde. Men vi har ogs set, at andre forhold har betydning
for det psykiske velbefindende, sd hvad er egentlig afgerende?

I tabel 14.12 vises en regressionsanalyse, hvor det psykiske velbe-
findende er den athangige variabel. Ogsd denne regressionsanaly-
se er gennemfort sidan, at en lang raeekke variable er testet i en
startmodel. Derefter er de mindst signifikante variable taget ud
trinvis en efter en. Slutmodellen omfatter siledes udelukkende

signifikante variabler.

I startmodellen indgik:
Kon

Arbejdsintensitet
Type arbejde
Stillingskategori

Alder

Ugentlig arbejdstid
Flekstid

Slutmodellen fremgér af tabel 14.12.

Som det fremgar af tabel 14.12, har typen af arbejde klart betyd-
ning for det psykiske velbefindende. Jo mere fleksibelt arbejdet er,
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Tabel 14.12.
Logistisk regressionsanalyse af udvalgte variablers betydning for de ansattes velbefindende,
1995.

Parameter Standard- Teststorrelse Testsand-

afvigelse synlighed

Kon: 59,80 0
Mand 0,582 0,076
Kvinde 0 0

Arbejdsintensitet: 31,11 0
Hgj -0,422 0,008
Lav 0 0

Type arbejde: 161,41 0
Helt fleksibelt 2,020 0,177
Overvejende fleksibelt 1,236 0,137
Overvejende traditionelt 0,699 0,136
Helt traditionelt 0 0

Stillingskategori: 21,51 0
Hgjere funktionaerer -0,463 0,120
Lavere funktionzarer -0,070 0,100
Fagleerte -0,275 0,131
Ufaglerte 0 0

Alder: 16,76 0
Over 50 ar -0,178 0,120
30-50 ar -0,375 0,096
Under 30 ar 0 0

Anm.: Tabellen viser variablernes betydning for, om de ansatte oplever et godt psykisk velbefindende. Den
sidste kategori under hver variabel er reference. Et negativt fortegn betyder, at den pdgeeldende parameter
er negativt korreleret med de ansattes psykiske velbefindende.

jo sterre er sandsynligheden for et godt velbefindende. Men som
det ogsa fremgir af tabellen, spiller andre forhold ogsé en rolle.



Sandsynligheden for et godt velbefindende er séledes storre for
meand end for kvinder. Og storre nir arbejdsintensiteten er lav

frem for hgj.

Mere overraskende er det, at der er en negativ korrelation mellem
stillingskategori og velbefindende. Jo hgjere op i stillingshierarkiet
man kommer, jo mindre er sandsynligheden for et godt velbefin-

dende.

Endelig er der en korrelation mellem de ansattes alder og velbefin-
dende, men pi en sidan made at sandsynligheden for et godt vel-
befindende er mindst for aldersgruppen 30-50-4rige.”

Man kan sledes om det fleksible arbejde og den psykiske sund-
hed konstatere, at det fleksible arbejde er godt for ens velbefin-
dende — iser hvis man er en ufaglert mand under 30 ar, hvis ar-

bejdet er kendetegnet ved lav arbejdsintensitet.

Er man derimod fx en kvindelig hgjere funktionzr mellem 30 og
50 &r, er det fleksible arbejde fortsat bedre for ens velbefindende,
end et traditionelt — men sporgsmalet er, om det kan opveje, at en
rekke andre forhold, som fx leengere arbejdstid og hejere arbejds-
intensitet, trekker i den anden retning.

14.5 Konklusion
14.5.1. Det mandlige og det kvindelige fleksible arbejde
Hvad angar fordelingen af det fleksible arbejde, har analyserne

vist, at pd et aggregeret niveau er der stort set lige mange mand og

kvinder, der har fleksibelt arbejde.

Der er dog nogle forskelle i kvinders og mands adgang til det
fleksible arbejde, ndr man ser pa udvalgte jobgrupper. Der er stort
set lige mange hgjtuddannede mand og hejtuddannede kvinder
der har et fleksibelt arbejde. Blandt nogle grupper af ufaglerte
jobfunktioner er der imidlertid flere mend end kvinder med flek-

sibelt arbejde.

5) De to variabler, de ansattes alder og deres berns alder virker ind pé hin-
anden, hvis de leegges ind i modellen samtidig. Det er imidlertid langt
fra alle i undersegelsen, der har bern, s derfor er valgt at bibeholde va-
riablen de ansattes alder. Vel vidende, at de bivariate analyser har vist, at
bernenes alder har betydning for kvinders velbefindende.
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Det ser séledes ud til, at der i den nedre ende af stillingshierarkiet
sker en vis kensmessig polarisering, hvor iser de ufaglerte kvin-
der langt sjzldnere end alle andre grupper har fleksibelt arbejde.

Videre har analyserne vist, at der er visse forskelle pa det fleksible

arbejde, alt efter om det er mand eller kvinder der har det.

Nar det gelder de forskellige dimensioner, der definerer det flek-
sible arbejde, har vi set, at for mand er det fleksible arbejde i
hejere grad end for kvinder forbundet med faglige udfordringer
og autonomi i arbejdet. Mens det fleksible arbejde for kvinder i
hejere grad er forbundet med social stotte fra chefen samt et hojt

informationsniveau.

Dernast er der keonsforskelle, hvad angir tidsfleksibiliteten. 2/3 af
de mand, der har fleksibelt arbejde, har ogsé fleksibel arbejdstid,
mens under halvdelen af de kvinder, der har fleksibelt arbejde,
ogsd har fleksibel arbejdstid.

Endelig er der vesentlige forskelle pd mends og kvinders arbejds-
tid — ikke mindst, nar det glder det fleksible arbejde. Mend har
oftere end kvinder en ugentlig arbejdstid p& over 40 timer, uanset
stillingskategori og type arbejde. Men forskellen pa mand og
kvinders arbejdstid er storst, ndr det gelder det fleksible arbejde.
Der er tre gange s mange mand med fleksibelt arbejde, der arbe;j-

der mere end 40 timer om ugen, sammenlignet med kvinder med

fleksibelt arbejde.

I den kvindelige version af det fleksible arbejde vagtes forhold
rundt om arbejdet: Stotte fra chefen og informationer om arbej-
det. Mens i den mandlige version af det fleksible arbejde vagtes
forhold, der har med selve arbejdets organisation at gere: Faglige

udfordringer, arbejdstempo, autonomi i arbejdet og tidsmassig

fleksibilitet.

14.5.2. Er det fleksible arbejde psykisk sundt

— for mand og kvinder?

Vi har set, at kvinder oftere end mend oplever en hgj arbejdsin-
tensitet, dvs. at der ikke er tid til at tenke pa andet end arbejdet,
og at arbejdet kreever al opmarksomhed. Vi har ogsa set, at kvin-
der oftere end mand har et ringe psykisk velbefindende. Ingen af
disse forhold bliver tilsyneladende bedre af at have et fleksibelt
arbejde.



Hvad angir dét, at kvinder har et ringere psykisk velbefindende,
kan dette til en vis grad forklares med deres ansvar for familien.
Der er sledes en svag tendens til, at kvinder med sma bern har et

ringere velbefindende end andre.

Kvinder med fleksibelt arbejde har i mindre grad fleksibel arbejds-
tid, end mand, og selvom de oftere har en kortere ugentlig ar-
bejdstid end mend med fleksibelt arbejde, arbejder de alligevel
mere end andre kvinder. Kvinder oplever videre en hgjere arbejds-

intensitet end mend, hvilket bidrager til et ringere velbefindende.

I den forbindelse er det bemarkelsesvardigt, at netop “de mandli-
ge” elementer, der angdr indflydelse og udfordringer i arbejdet, e
dét, der ifelge Karaseks model skulle “opveje”, at arbejdet stiller
store psykiske krav. Karaseks model gik ud p4, at et sundt og
aktivt arbejdsliv er kendetegnet ved store psykiske jobkrav kombi-
neret med en hej grad af indflydelse og muligheder for selvudfol-
delse (jf. kapitel 10).

Arsagen, til at kvinder oftere har et ringere velbefindende, skal
miske soges i netop dette: Kvinder oplever hej arbejdsintensitet,
samtidig med at de 7kke — i samme grad som mand — har dét, der
skulle kompensere for de hgje psykiske jobkrav, nemlig indflydel-
se pa deres arbejdssituation og udfordrende og afvekslende ar-

bejdsopgaver.

Alt i alt ma det dog konkluderes, at det fleksible arbejde er psykisk
sundt — bade for mand og for kvinder. Men der er noget, der ty-
der pd, at kvinder pa flere mader befinder sig i en mere udsat po-
sition, hvad angdr de psykiske arbejdsmiljeproblemer, der befin-
der sig i det fleksible arbejdes umiddelbare narhed.

For det forste er de dimensioner i det fleksible arbejde, der iser
fremmer den psykiske sundhed — nemlig udfordringer, variation
og selvbestemmelse — oftere til stede i mands arbejde end i kvin-
ders. For det andet er kvinder generelt udsat for et stort krydspres,
som udspringer af modsatrettede krav fra familien og arbejds-
pladsen. For det tredje er der tilsyneladende nogle diskrimina-
tionsmekanismer pa selve arbejdspladsen, som betyder, at kvinder
systematisk har ringere arbejdsforhold. Der er intet, der tyder p4,
at det fleksible arbejde pavirker eller kompenserer for sédanne

systematiske kensuligheder.

285






Del 4
Fleksibelt arbejde i
fleksible virksomheder






Kapitel 15

Fleksibelt arbejde i fleksible
virksomheder?

I del 2 har det handlet om udviklingen af fleksible ledelsesformer,
baseret pi data fra arbejdsgiversiden. Her fremgik det, at det fort-
sat er en forholdsvis lille andel af virksomhederne, der har udvik-
let fleksible ledelsesformer, dvs. ledelsesformer hvor der legges
stor vagt pd medarbejderudvikling og efteruddannelse og fleksi-

bilitet i personaleanvendelsen.

I del 3 har det handlet om udviklingen i det fleksible arbejde set
fra lonmodtagersiden. Her si vi, at en forholdsvis begrenset del af
lonmodtagerne har fleksibelt arbejde, det vil sige arbejde, hvor de
ansatte har en hej grad af autonomi, hvor der bliver lagt vegt pa
efteruddannelse, personlig og faglig udvikling, og hvor arbejdet er

varieret.

I denne del 4 skal det underseges, om det er sddan, at de fleksible
ledelsesformer giver fleksibelt arbejde.

Intuitivt ma man forvente, at der er en vis overensstemmelse mel-
lem ledelsesform og arbejdsorganisation. Hvis ledelsen angiver, at
den har delegeret ansvar til de ansatte, er det narliggende at kon-
kludere, at de ansatte har fiet storre ansvar.

Men som det er fremgdet af kapitel 1 og 2, er det en grundliggen-
de antagelse i athandlingen, at der ber skelnes analytisk mellem
ledelsesformer og arbejdsorganisation.

Denne antagelse er blevet bekreftet af nogle af de andre empiriske
undersogelser inden for feltet, som blev gennemgéet i kapitel 10.
Flere af disse undersogelser peger i retning af, at der ikke er en en-
tydig sammenhzng mellem udviklingen i retning af mere fleksible
ledelsesformer og arbejdsorganisation.

I dette kapitel vil blive fokuseret pd denne sammenhang.
Indledningsvis opstilles en reekke hypoteser om sammenhangen
mellem ledelse og arbejdsorganisation. Derefter afproves disse

hypoteser gennem analyser pa det kombinerede virksomheds-
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lonmodtagerdataset, hvor virksomhedsundersogelsen og de to

lenmodtagerundersegelser er koblet sammen.

Endelig gennemfores en regressionsanalyse med henblik pa at be-

lyse, hvilke forhold der korrelerer med det fleksible arbejde.

15.1. Hypoteser om det fleksible arbejde i fleksible
virksomheder
I denne del fokuseres som sagt pa samspiller mellem ledelsesformer

og arbejdsorganisation.

Umiddelbart forekommer det mere end sandsynligt, at der er en
sammenhang mellem ledelsesform og arbejdsorganisation. Man
ma3 forvente, at det fleksible arbejde hovedsageligt vil findes pd
fleksible virksomheder. En forste hypotese er siledes:

1 virksombeder med fleksible ledelsesformer vil der vere flere ansatte
med fleksibelt arbejde end i virksomheder med traditionelle ledelses-

former.

I kapitel 7 og 8 fremgik det, at der er en sammenhang mellem
teknologi og ledelsesform. Virksomheder med et hgjt teknologisk
niveau og med omfattende investeringer i ny teknologi har oftere
fleksible ledelsesformer end lavteknologiske virksomheder. I litte-
raturen om ny teknologi og organisation har der de seneste &r
bredt sig en erkendelse af, at en optimal udnyttelse af den ny tek-
nologi fordrer en fleksibel arbejdsorganisation. Man ma siledes
formode, at de hgjteknologiske virksomheder ikke alene vil have
fleksible ledelsesformer, men ogsa fleksible arbejdsorganisations-

former. Det er sdledes en hypotese at:

Ansatte i hojteknologiske virksombeder har oftere fleksibelt arbejde

end ansatte i lavteknologiske virksombeder.

De fleksible ledelsesformer er blandt andet kendetegnet ved, at de
ansatte betragtes som en vasentlig ressource i virksomheden. Det
indebarer blandt andet en hej grad af personalepleje og opmark-
somhed pa de ansattes gnsker og behov. Det forekommer da
sandsynligt, at fleksibelt ledede virksomheder alt andet lige er et
rarere sted at vere ansat end traditionelt ledede virksomheder.

Det er sdledes en hypotese at:

Fleksible ledelsesformer fremmer et godt psykisk arbejdsmiljo.



Efter at have afprovet disse hypoteser fokuseres der pd, hvilke
forhold der fremmer det fleksible arbejde, idet spergsmalet, om
hvorvidt fleksible ledelsesformer giver fleksibelt arbejde, vil blive
besvaret.

15.1.1. Data og metodiske overvejelser

Som beskrevet i kapitel 1 er der mulighed for at koble lanmod-
tager- og virksomhedssurveyene sammen. Data er opbygget sidan,
at de personer, der indgik i lonmodtagerundersogelsen i 1995, er
blevet bedt om at opgive deres arbejdsplads. Disse arbejdspladser
udger siledes virksomhedssurveyen. Oplysningerne fra virksom-
hedsundersogelsen er derefter koblet til personerne, sidan at virk-
somhedsoplysningerne er at betragte som “egenskaber” ved re-
spondenterne pd samme méde som kon eller arbejdsforhold.

Man kan saledes fi et indblik i sammenhengen mellem lonmod-
tagernes arbejdsforhold mv. og karakteristika ved den virksom-
hed, de arbejder pa. Eksempelvis kan det belyses, om ansatte med
fleksibelt arbejde typisk ogsé er ansat i virksomheder, der 7folge
ledelsens oplysninger har en fleksibel ledelsesform. Med andre ord
kan man fa et indtryk af, om der er overensstemmelse mellem le-
delsens opfattelser af virksomhedens personalepolitik og de ansat-
tes opfattelser af deres arbejdsvilkar.

I dansk sammenhang er der tale om et enestiende datagrundlag.
Det har hidtil ikke veret muligt at foretage sidanne koblede ana-
lyser pa reprasentative data. Designet har dog sine begrensninger.
Udgangspunktet er et reprasentativt udsnit af lanmodtagere, og
det er deres arbejdspladser, der inddrages i datagrundlaget. Det
betyder, at vi kun kender forholdene for en enkelt ansat for hver
virksomhed (for de store virksomheders vedkommende kan der
vere tale om et par ansatte). Billedet af virksomheden, set fra de
ansattes synspunke, vil veere meget forskelligt, alt efter om det er
flaskedrengen eller direktoren, der er interviewet.

De sammenhznge, dette design kan belyse, er siledes pa et helt
overordnet niveau. Vi kan se nogle generelle tendenser i retning af
fx, at ansatte med et godt velbefindende oftest er ansat pd virk-
somheder, der prioriterer medarbejderudvikling hejt etc. Men vi
kan ikke se, om a/le ansatte pa en fleksibel virksomhed har et bed-

re velbefindende end alle ansatte pé en traditionel virksomhed.
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Tabel 15.1.

Lenmodtagere fordelt efter arbejdstype, sarskilt for virksomhedernes ledelsesformer, 1995.

Procent.

Ledelsesform Helt fleksibelt Overvejende Overvejende  Helt tradi- Procent-
fleksibelt traditionelt tionelt grundlag

Fleksibel 20 49 26 5 801

Blandet 15 53 28 5 1.332

Traditionel 11 48 34 7 829

p<= 0,005.

15.2. Fleksible ledelsesformer og fleksibelt arbejde

Tabel 15.1 viser sammenhangen mellem ledelsesformer og ar-
bejdstype. Det ses her, i hvilket omfang ansatte med fleksibelt
arbejde er ansat pa virksomheder med fleksible ledelsesformer.

Der synes umiddelbart at vaere en positiv sammenheng mellem
arbejdspladsens ledelsesform og de ansattes arbejdsforhold. Ansat-
te p& virksomheder med fleksible ledelsesformer har oftere et helt
fleksibelt arbejde (20 pct.) end ansatte pa virksomheder med hhv.
blandede (15 pct.) og traditionelle (11 pct.) ledelsesformer. Der er
altsd dobbelt s& mange ansatte med helt fleksibelt arbejde pé flek-
sibelt ledede virksomheder sammenlignet med traditionelt ledede
virksomheder.

Tilsvarende er der pé de traditionelt ledede virksomheder lidt flere
med overvejende traditionelt og helt traditionelt arbejde (hhv. 34
pct. og 7 pct.) end pd virksomheder med fleksible ledelsesformer
(26 hhv. 5 pct.).

Der er dog fortsat tale om forholdsvis marginale (om end stati-
stisk signifikante) forskelle. Selv pd virksomheder med fleksible
ledelsesformer er det stadig kun en femtedel af de ansatte, der har
helt fleksibelt arbejde. Der er en sammenhzng mellem ledelses-

form og arbejdsorganisation, men en svag sammenhang.

Dette er stort set i overensstemmelse med Edling & Sandbergs
undersogelse, der viser, at der er en svag sammenhang mellem nye
ledelsesformer og dét, de kalder det gode arbejde. Der er en svag
tendens til, at der er flere, der har et godt arbejde pa virksomheder
med nye ledelsesformer end pa virksomheder med traditionelle



Tabel 15.2.
Andel af mand hhv. kvinder med helt fleksibelt arbejde, serskilt for virksomhedens ledelses-
form, 1995. Procent.

Helt fleksibelt Helt fleksibelt ~ Procentgrundlag  Procentgrundlag

Mand* Kvinder* Mand Kvinder
Fleksibel ledelse 23 16 409 392
Blandet ledelse 13 16 636 696
Trad. ledelse 10 12 454 375
Ialt 15 15 1.499 1.463

* p<=0,05.

ledelsesformer. Mere tydelig er tendensen til, at virksomheder
med nye ledelsesformer ogsa giver bedre muligheder for jobudvik-

ling (Edling & Sandberg, 1993).”

Harleys undersogelse af samspillet mellem ledelsesformer og ar-
bejdsorganisation i australske virksomheder viste imidlertid, at
ledelsesformen ingen effeke har. Der er ingen forskel pa de ansat-
tes arbejdsvilkdr, alt efter om de er ansat pa virksomheder med
fleksible eller mere traditionelle ledelsesformer (Harley, 1999).

Ingen af disse undersogelser ser pa samspillet mellem fleksible
ledelsesformer, kon og arbejdstype. Gor man det, viser det sig, at
de fleksible ledelsesformer tilsyneladende i hojere grad fremmer

det fleksible arbejde for mand end for kvinder (jf. tabel 15.2).

Der er lige mange mand og kvinder, der har helt fleksibelt arbej-
de, nemlig 15 pct. Men pé de fleksibelt ledede virksomheder er
der vasentligt flere mend end kvinder, der har helt fleksibelt ar-
bejde, nemlig hhv. 23 pct. og 16 pct. (jf. tabel 15.2). Til gengald
er der lidt flere kvinder end mend med helt fleksibelt arbejde i

virksomheder med blandet og traditionel ledelse.

Det kan vere, at der bag sammenhzngen mellem ledelsesform og
arbejdsorganisation gemmer sig nogle branchemessige forskelle.
Det viser sig da ogsa, at der i nogle brancher er en entydig sam-

1) Det fremgar ikke af artiklen, pracis hvordan “det gode arbejde” er
defineret og operationaliseret.
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menhzng mellem ledelsesform og arbejdsorganisation, mens der i
andre brancher ikke er sddan en sammenheng (jf. tabel 15.3).

Som det fremgar af tabel 15.3 er der vasentlige forskelle bran-
cherne imellem, hvad angir sammenhangen mellem ledelsesform
og arbejdsorganisation.

Inden for fremstilling, handel & transport samt forretningsservice
er der tilsyneladende en sammenhang mellem ledelsesform og ar-
bejdsorganisation. I alle tre brancher er der mindst dobbelt s&

mange med helt fleksibelt arbejde i fleksibelt ledede virksomheder

som i traditionelt ledede virksomheder.

Inden for offentlig administration & undervisning samt social &
sundhed er der stort set ingen sammenhang mellem ledelsesform
og arbejdstype. Nar det gelder offentlig administration og under-
visning, er der siledes lige s& mange med helt fleksibelt arbejde i
fleksibelt ledede virksomheder som i traditionelt ledede virksom-
heder, nemlig 23 pct. Mens i social- og sundhedssektoren er der
ganske vist lidt flere med helt fleksibelt arbejde i fleksibelt ledede
virksomheder (19 pct.) end i traditionelle virksomheder (13 pct.)
— men forskellen er relativt lille.

En forklaring pé disse forskelle kan vere, at bide offentlig admi-
nistration & undervisning samt social & sundhed er sektorer,
hvor arbejdet i sig selv ofte er fleksibelt, uanset hvordan der ledes.
Arbejdets karakter gor, at det er afvekslende og selvstendigt og
giver udviklingsmuligheder etc. Der er tale om relativt funktio-
nartunge og uddannelsesintensive omrader, hvilket i sig selv bi-

drager til en hej andel med fleksibelt arbejde.

I de andre brancher derimod byder arbejdet ikke “automatisk” pa
de vilkar, der udger det fleksible arbejde. Her er det i hgj grad

selve organiseringen af arbejdet, der har betydning for, om det er
fleksibelt eller traditionelt. Og da har det betydning, om ledelsen

prioriterer nye organisationsformer eller e;j.

Det skal imidlertid bemarkes, at det kun er for handel/transport,
at der er tale om statistisk signifikante sammenhange. For de ov-
rige branchers vedkommende er sammenhangene ikke statistisk
signifikante. Analyserne ma derfor tages med et vist forbehold:

Der er tale om interessante, men ikke signifikante sammenhange.



Tabel 15.3.

Lenmodtagere fordelt efter type arbejde, serskilt for branche og ledelsesform. Procent.

Helt Overvejende Overvejende Helt Procent-
fleksibelt fleksibelt ~ traditionelt traditionelt grundlag

Fremstilling:

Fleksibel 16 43 33 8 215
Blandet 9 44 36 10 307
Traditionel 8 40 40 12 277
Talt 11 42 37 10 799
Handel/transport*:

Fleksibel 19 43 30 7 138
Blandet 13 49 33 5 236
Traditionel 8 43 39 9 201
Ialt 13 46 35 7 575
Forretningsservice:

Fleksibel 24 49 24 4 84
Blandet 19 53 23 6 123
Traditionel 9 65 22 4 78
Ialt 18 55 23 5 285
Off.adm/undervisning:

Fleksibel 23 57 18 2 191
Blandet 21 59 20 0 335
Traditionel 23 60 16 2 120
Ialt 22 58 19 1 646
Social/sundhed:

Fleksibel 19 56 23 2 140
Blandet 14 58 26 2 267
Traditionel 13 50 33 3 121
* p<=0,05.

15.3. Teknologisk niveau og fleksibelt arbejde

Som det fremgik af kapitel 8, spiller teknologien en vasentlig rolle
for ledelsesformen. Hojteknologiske virksomheder har langt oftere
end lavteknologiske virksomheder fleksible ledelsesformer. Det
gelder, uanset om det teknologiske niveau méles ved virksomhe-
dens egen opfattelse af det teknologiske niveau i virksomheden
sammenlignet med andre lignende virksomheder, eller ved virk-

somhedens oplysninger om sine teknologiinvesteringer.

Det kan da vere interessant at se pd, om teknologien tillige har

betydning for arbejdsorganisationen.
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Tabel 15.4.

Lenmodtagere fordelt efter type arbejde, serskilt for virksomhedens teknologiske niveau,

1995. Procent.

Helt  Overvejende Overvejende Helt Procent-

fleksibelt fleksibelt traditionelt traditionelt grundlag

Hgjteknologisk 15 49 30 5 813
Gnsntl.teknologisk 16 50 29 6 1.961
Lavteknologisk 14 54 28 5 453

Umiddelbart ser det ikke sidan ud (jf. tabel 15.4). Der er stort set
lige mange ansatte med helt fleksibelt arbejde, uanset om virk-
somheden er hgjteknologisk eller lavteknologisk. Det samme gel-
der for de gvrige typer arbejde.

Ser man pd sammenhzngen mellem ledelsesform, teknologisk ni-
veau og type arbejde, ser det ud, som om ledelsesformen har be-
tydning for de ansatte pa hgjteknologiske virksomheder med hen-
syn til, hvor fleksibelt arbejdet er. Blandt ansatte pd hgjteknologi-
ske, fleksibelt ledede virksomheder har 20 pct. et helt fleksibelt
arbejde, mens blandt ansatte pa hejteknologiske, traditionelt lede-
de virksomheder er der kun 8 pct., der har et helt fleksibelt arbej-
de (jf. tabel 15.5).”

P4 de lavteknologiske virksomheder er der fortsat en tendens til,
at ledelsesformen har betydning for arbejdsorganisationen, men
der er tale om en langt svagere og ikke statistisk signifikant ten-
dens. Blandt de loanmodtagere, der er ansat pa lavteknologiske
virksomheder med fleksibel ledelse, har 17 pct. et helt fleksibelt
arbejde. Mens der blandt de lanmodtagere, der er ansat pé lavtek-
nologiske virksomheder med traditionel ledelse, er 11 pct. med

helt fleksibelt arbejde. Altsa en forskel pé 6 pct.

Man kan tolke dette sidan, at hejteknologiske virksomheder er

bedre til strategisk at skabe sammenhang mellem en fleksibel le-

2) Det skal endnu en gang understreges, at det ikke er pd den enkelte virk-
sombed, der er 8 pct. ansatte med helt fleksibelt arbejde. Men samlet set
er der blandt de personer, der arbejder pa hejteknologiske virksomheder,
8 pct., der har et helt fleksibelt arbejde etc.



Tabel 15.5.

Lenmodtagere fordelt efter type arbejde, serskilt for teknologisk niveau og ledelsesform,

1995. Procent.

Type arbejde

Helt Overvejende Overvejende Helt Procent-
fleksibelt fleksibelt traditionelt traditionelt  grundlag

Hajteknologisk*
Fleksibel ledelse
Blandet ledelse
Traditionel ledelse
Gnsntl.teknologisk: *
Fleksibel ledelse
Blandet ledelse
Traditionel ledelse
Lavteknologisk:
Fleksibel ledelse
Blandet ledelse

Traditionel ledelse

15 49 30 5 813
16 50 29 6 1.961
14 54 28 5 453

8 47 36 10 167
20 50 25 5 458
15 52 29 5 821
12 47 33 8 507
17 57 22 4 81
15 55 25 5 192
11 52 34 4 149

* p<=0,05.

delsesform — med de intentioner om delegering af ansvar der lig-
ger heri — og en fleksibel arbejdsorganisation, hvor de ansatte i
realiteten ogsd oplever selvsteendighed og ansvar.

15.4. Er fleksible virksomheder et psykisk sundere sted at
vare?

Man ma umiddelbart g& ud fra, at virksomheder, der prioriterer
de ansattes faglige og personlige udvikling hejt, udger nogle psy-
kisk sundere rammer end mere traditionelt ledede virksomheder.

Det lader imidlertid ikke til at vere tilfzldet. Uanset om man ser
pa de ansattes velbefindende, arbejdsintensiteten eller de ansattes
tilfredshed, gor det ingen forskel, om man er ansat pa en fleksibelt

eller en traditionelt ledet virksomhed.
Det er bemarkelsesvardigt, at ledelsesformen tilsyneladende over-

hovedet ingen rolle spiller for de ansattes psykiske arbejdsmilje.

Ingen af sammenhangene er statistisk signifikante. En virksom-
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Tabel 15.6.
Lenmodtagere der oplever hhv. et godt velbefindende, lav arbejdsintensitet og stor til-
fredsstillelse i arbejdet, sarskilt for virksomhedens ledelsesform, 1995. Procent.

Godt vel- Lav Meget  Godt velbefindende Lav intensitet

befindende intensitet tilfredse procentgrundlag procentgrundlag

Fleksibel 78 44 64 804 811
Blandet 78 43 63 1.344 1.352
Traditionel 79 48 64 840 849
Ialt 78 45 63 2.988 3.012

hed med traditionelle ledelsesformer er lige si “behagelig” at ar-

bejde pd som en virksomhed med fleksible ledelsesformer.

Tabel 15.6 kan ses som et udtryk for, at den fleksible ledelse i rea-
liteten kun omfatter et mindretal af de ansatte og derfor ikke har
nogen effekt for de ansattes arbejdsmilje generelt. Fleksible ledel-
sesformer er ikke nogen garanti for, at der ogsé er tale om fleksible
arbejdsorganisationsformer og dermed heller ikke for et bedre
psykisk arbejdsmiljo. I betragtning af den forholdsvis spinkle sam-
menhzng mellem fleksible ledelsesformer og fleksibelt arbejde

kunne dette vaere en narliggende forklaring.

15.5. Forhold der fremmer det fleksible arbejde

P4 samme mdade som for de fleksible ledelsesformer kan det vaere
afklarende, at se de mange forhold, der hver for sig korrelerer med
det fleksible arbejde, i en sammenhang, hvor de alle indgar.
Hvordan virker de forskellige forhold, givet at en rekke andre
forhold ogsé har betydning?

Tabel 15.7 viser en logistisk regressionsanalyse, hvor det fleksible
arbejde er den athengige variabel. P4 samme made som tidligere
er forst gennemfort en startmodel, hvor en rekke faktorer indgar i
modellen. Derefter er de ikke-signifikante faktorer taget ud af
modellen en efter en, sddan at slutmodellen er udtryk for de fak-

torer, der virker sammen.

I regressionen indgar béde variable fra lonmodtagersurveyen og
fra virksomhedssurveyen. Antallet af lonmodtagere, der kan knyt-
tes til virksomhederne i virksomhedsundersagelsen, er kraftigt

reduceret i forhold til den oprindelige stikprave. De oprindelige
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Tabel 15.7.

Logistisk regressionsanalyse af udvalgte variablers betydning for fleksibelt arbejde.

Parameter  Standardafvigelse Teststorrelse  Testsandsynlighed

Ledelsesform
Fleksibel

Blandet

Traditionel
Virksomhedsstgrrelse
Sma

Mellem

Store
Stillingskategori
Hgjere funktionaerer
Lavere funktionaerer
Fagleerte

Ufaglerte
Anciennitet

Over 16 ar

6-15 ar

1-5 ar

Under 1 ér
Tidsfleksibilitet
Flekstid

Ej flekstid

11,93 0,0026
0,516 0,155
0,206 0,145
0 0
8,47 0,0145
0,309 0,127
-0,059 0,172
0 0
77,02 0,0001
2,028 0,257
1,663 0,248
0,855 0,314
0 0
13,47 0,0037
0,516 0,183
0,567 0,168
0,274 0,179
0 0
43,16 0,0001
0,735 0,112
0 0

Anm.: Den sidste kategori under hver variabel er reference. Et negativt fortegn betyder, at den pdgeeldende

variabel er negativt korreleret med en hgj grad af medarbejderudvikling i forhold til referencen.

ca. 5.000 lpnmodtagere er i det kombinerede dataset reduceret til
ca. 3.000 lpnmodtagere. Det betyder, at antallet af observationer,

der indgdr i modellen, varierer en del, alt efter om der indgér vari-
able fra lanmodtager- eller virksomhedsdata. I startmodellen, hvor
en reekke variable fra virksomhedsundersegelsen indgdr, er antallet

af observationer siledes 1.821, mens slutmodellen omfatter 2.806
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observationer. Selvom der m4 tages forbehold for variationen i
antallet af observationer, er der dog fortsat tale om et rimelig stort

antal obeservationer.
I startmodellen indgik folgende variable:

Kon

Stillingskategori

Anciennitet

Virksomhedsstorrelse

Sektor

Branche

Teknologisk niveau

Ledelsesform

De signifikante variable fremgir af tabel 15.7

Af tabel 15.7 fremgdr det, at ledelsesform, virksomhedsstorrelse
og anciennitet har betydning for om arbejdet er fleksibelt, om end

pa et forholdsvis lavt signifikansniveau.

Den méde, som virksomheden leder pa, har altsé selvstendig be-
tydning for arbejdsorganisationen. Sandsynligheden for, at arbej-
det er fleksibelt, er hojere for de lonmodtagere, der er ansat i virk-
somheder med fleksible ledelsesformer, end for de loanmodtagere,
der er ansat i traditionelt ledede virksomheder. Dette er siledes i

overensstemmelse med de bivariate analyser.

I den forbindelse bar det bemerkes, at regressionsanalysen tillige
er gennemfort med ledelsesformen splittet op i medarbejderudvik-
ling hhv. efteruddannelse. Det viste sig da, at hverken medarbej-
derudvikling eller efteruddannelse er signifikante hver for sig. Det
er tilsyneladende kombinationen af en hgj prioritering af medar-
bejderudvikling og en hgj prioritering af efteruddannelse, der ager
sandsynligheden for fleksibelt arbejde. Men som det videre frem-
gar af regressionsanalysen, har en rekke andre forhold tillige be-
tydning for, om arbejdet er fleksibelt.

Hvad virksomhedsstorrelsen angdr, ses, at det er i de smd virk-

somheder, der er storst sandsynlighed for at finde fleksibelt arbej-
de.

Nir det gelder anciennitet, er det 6-15 ars anciennitet, der giver
den storste sandsynlighed for fleksibelt arbejde, mens det ikke gor



den store forskel, om man har under et irs anciennitet eller 1-5

irs anciennitet.

Man kan sige, at denne relation ogsé er et udtryk for ledelsesfor-
men: De ansatte, der har veret i lengere tid i virksomheden, be-
lennes med et mere indholdsrigt og varieret arbejde. At ansatte
tildeles privilegier efter anciennitet er imidlertid ikke nedvendig-
vis udtryk for en speciel ny og fleksibel ledelse — maske snarere en

klassisk, eller ligefrem traditionel, ledelsesform.

De faktorer, der iser oger sandsynligheden for et fleksibelt arbej-
de, er stillingskategori og flekstid. Begge variable har et hejt signi-
fikansniveau, og afstanden mellem parametrene er stor, iser nir

det gelder stillingskategori.

I en regressionsmodel antages, at nogle variable er athengige,
mens andre er uathengige. Det er imidlertid ikke givet, at kausali-
teten gir i den retning, som modellen antager. Ikke mindst nar
det geelder tidsfleksibiliteten, kan man diskutere, om dét at have
flekstid i sig selv kan forventes at generere et fleksibelt arbejde,
eller om kausaliteten snarere gar i den anden retning: At et fleksi-
belt arbejde forer til flekstid. Uanset hvilken vej kausaliteten gar,
er der en uomtvistelig, men nazppe serlig overraskende, positiv
sammenhaeng mellem flekstid og fleksibelt arbejde.

Det kan videre vere nok si interessant at se pd, hvilke faktorer der
ikke har betydning for det fleksible arbejde. Folgende variable
faldt vk under bortsorteringen af ikke-signifikante variable:

Kon

Sektor

Teknologisk niveau
Branche

De foregdende afsnit har vist, at teknologisk niveau under serlige
forhold har betydning for nogle gruppers adgang til det fleksible
arbejde. Regressionsanalysen her viser altsg, at givet at de andre

forhold har virkning, har teknologien ikke se/vstendig betydning,.

For alle tre forhold gelder, at der er tale om oplysninger fra virk-
somhedsundersogelsen. Det vil sige, at det er virksombedens
branche- og sektortilhersforhold, samt teknologiske niveau, der
her testes. Selvom disse forhold har vist sig at have betydning i de
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bivariate analyser, er der dog tale om forhold, der for nogle ansat-

tes vedkommende er forholdsvis “fjernt” fra deres daglige arbejde.

Det er formentlig derfor, at det i hgjere grad er forhold tet knyt-
tet til den enkeltes arbejde, stillingskategori, anciennitet mv.
snarere end meget generelle virksomhedskarakteristika, der “slér

ud” i en regressionsanalyse.

Heller ikke kon har tilsyneladende selvstzendig betydning for, om
de ansatte har fleksibelt arbejde eller ej. Men som de tidligere
analyser har vist, har kennet en betydning, bide nar det gelder
indholdet af det fleksible arbejde og de arbejdsmiljomessige kon-
sekvenser af det fleksible arbejde.

15.6. Konklusion
15.6.1. Opsummering
Analyserne af samspillet mellem ledelsesform og arbejdsorganisa-

tion har vist felgende:

» Ansatte pd virksomheder med fleksible ledelsesformer har
oftere fleksibelt arbejde end ansatte pé traditionelle virksom-
heder

e Men blandt dem, der er ansat pa fleksible virksomheder, er
det dog fortsat kun en femtedel, der har fleksibelt arbejde

e Ledelsesformen har storre betydning for mands arbejdsfor-
hold end for kvinders. Blandt dem, der er ansat i fleksibelt
ledede virksomheder, har mand oftere end kvinder fleksibelt
arbejde, mens kvinder oftere end mand har fleksibelt arbejde
i vitksomheder med traditionelle ledelsesformer

e Inden for nogle brancher som fx fremstilling, handel & trans-
port samt forretningsservice har ledelsesformen betydning for
hvordan arbejdet er organiseret. Mens i andre brancher som
fx offentlig administration & undervisning samt social &
sundhed synes ledelsesformen ikke at have betydning for, om
arbejdet er fleksibelt eller ¢j

» Pi hejteknologiske virksomheder synes der ligeledes at vere
en sammenhang mellem ledelsesform og arbejdsorganisering,
mens ledelsesformen ikke synes at have betydning for arbej-
dets organisering pé lavteknologiske virksomheder

e Sandsynligheden for at have et fleksibelt arbejde er storre, hvis
man:

- er hgjere funktioner

- har mellem 6 og 15 drs anciennitet



- har flekstid
- er ansat pd en mindre virksomhed

- er ansat pa en virksomhed med fleksibel ledelse

15.6.2. The missing link

Analyserne har forst og fremmest peget pa, at der langtfra er nog-
en entydig sammenhang mellem ledelsesform og arbejdsorganisa-
tion. Der er ganske vist lidt flere ansatte med fleksibelt arbejde i
virksomheder med fleksible ledelsesformer end i virksomheder
med traditionelle ledelsesformer. Men der er fortsat kun meget fa
ansatte med fleksibelt arbejde, ogsa selvom virksomhederne har
nogle ledelsesformer, der i teorien skulle fremme det fleksible ar-
bejde. I forlengelse heraf er der stort set lige s& mange med helt
traditionelt arbejde i virksomheder med fleksible ledelsesformer

som 1 virksomheder med traditionelle ledelsesformer.

At en virksomhed har fleksible ledelsesformer er altsi ikke ned-

vendigvis ensbetydende med, at arbejdet er fleksibelt.

Inden for bdde de nye produktionskoncepter og managementlit-
teraturen generelt, tages det for givet, at en @ndring af ledelsesfor-
merne automatisk betyder en @ndring af maden, arbejdet udferes
pd. Organisationsforskningen har, som tidligere papeget, helt ud-
grenset studiet af arbejdet fra sit genstandsfelt. Det er ledelsens
adferd, der er i fokus, og der er en klar, men implicit forventning
om, at en iverksettelse af ledelsesstrategier vil medfere, at arbej-

det organiseres i overensstemmelse hermed.

Béde denne og andre empiriske undersogelser har pavist, at det
ikke er ledelsesformerne alene, der har indflydelse p4, hvordan
arbejdet organiseres. At en virksomhed har ivaerksat foranstaltnin-
ger med henblik pé at uddelegere ansvaret til de ansatte er altsd péd
ingen made en garanti for, at ansvaret de facto er uddelegeret — i
hvert fald ikke til en storre kreds af ansatte.

15.6.3. Er noget arbejde mere ledelsessensitivt end andet?
Analyserne peger dog i retning af, at under visse betingelser har
ledelsesformerne storre betydning for arbejdsorganiseringen end
under andre betingelser. Mends arbejde er mere pavirkeligt af
ledelsesformen end kvinders arbejde. Inden for nogle brancher har
ledelsesformen storre betydning for arbejdsorganiseringen end
inden for andre. Og pé hejteknologiske virksomheder har ledel-
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sesformen storre betydning for arbejdsorganiseringen end pa lav-
teknologiske.

Det er i den forbindelse bemarkelsesvardigt, at de brancher, hvor
ledelsesformen tilsyneladende spiller en begranset rolle for ar-
bejdsorganiseringen, er brancher som offentlig administration &
undervisning, samt social & sundhed, dvs. typisk brancher kende-
tegnet ved hojt kvalifikationsniveau og mange specialistfunktio-
ner. Mens de brancher, hvor ledelsesformen har betydning for ar-
bejdsorganiseringen, typisk er brancher med mange mellemud-
dannede som fx faglerte, teknikere og lavere funktionzrer, nemlig
fremstilling, handel & transport samt forretningsservice. Dette er
tillige brancher med mange typiske mandejob.

Der er her tale om forhold, der ikke viste sig at vare signifikante i
en multivariat analyse. De bidrager siledes ikke med ny informa-
tion, givet at de andre signifikante forhold tages i betragtning.
Men der er dog fortsat tale om nogle interessante sammenhange,
der giver anledning til nogle overvejelser over, hvilke typer job der
er pavirkelige over for den made, der ledes pa, og hvilke der ikke

€r.

Man kan séledes forestille sig, at nir det gzlder de hgjtuddannede
grupper, er arbejdet kendetegnet ved at veere “latent fleksibelt”.
Dvs. at uanset hvordan der ledes, vil arbejdet i sig selv rumme me-
gen variation, selvstendighed og udfordring. Hojt specialiserede
job (inden for fx sundhedssektoren eller undervisningssektoren) er
sd at sige pr. definition fleksible. Der er tale om specialistfunktio-
ner, hvor frihedsgrader og selvstzendighed er en forudsetning for
overhovedet at kunne udfere arbejdet. En lzge skal have en vis
autonomi for at kunne treeffe de nedvendige beslutninger under
en operation. En ingenigr i en udviklingsafdeling kan ikke f& gode

ideer, medmindre han/hun lgbende fir inspiration og udvikling.

De fleste hojtuddannede gruppers arbejde vil rumme elementer af
afveksling og udfordring. I dén ende af stillingshierarkiet kan der
nok vare tale om grader af fleksibilitet i arbejdet, men selv under
de mest traditionelle ledelsesformer vil sidanne job nappe vere
helt tomt for variation udviklingsmuligheder og autonomi. Den-
ne type arbejde vil vere fleksibelt, uanset om ledelsesformen i

virksomheden er traditionel eller fleksibel.



En lang rekke funktioner placeret nogenlunde midt i stillingshi-
erarkiet vil veere kendetegnet ved at vare “bevagelige”. Det er job,
hvor arbejdsindholdet er af en sddan karakter, at det rummer mu-
ligheder for variation, udvikling og autonomi. Der kunne typisk
vere tale om job i midten af stillingshierarkiet som fx faglarte job

i fremstillingsindustrien eller kontorfunktionarer.

Sidanne job vil vere sensitive over for forandringer i ledelsesfor-
merne. Sekreteren, der udelukkende skriver efter koncept, vil
nermest have ensidigt gentaget (traditionelt) arbejde, mens sekre-
teren, der tillige varetager lettere sagsbehandling, medeforbere-
delse og kursusadministration, kan have et udfordrende, varieret
og selvsteendigt (fleksibelt) arbejde. Maskinarbejderen, der ude-
lukkende arbejder ved en fresemaskine, vil have et forholdsvis
traditionelt arbejde, mens maskinarbejderen, der varetager frase-
og drejearbejde, reparationer og udvikling af nye verktgjer, vil
have et fleksibelt arbejde. Precis hvad arbejdet indeholder vil i
vidt omfang vere athengigt af, hvordan ledelsen velger at defi-

nere og sammensztte den enkeltes arbejdsfunktioner.

Endelig vil nogle job i bunden af stillingshierarkiet vere “hinsi-
des” ledelsesformens indflydelse, simpelthen fordi der er tale om
sd simple og rutinepraegede arbejdsfunktioner, at arbejdet ikke

kan gores mere fleksibelt, sdidan som det har vist sig i flere casestu-
dier.

Ledelsen kan nok have ivaerksat selvstyrende grupper og jobrota-
tion blandt de ufaglerte montricer, men spergsmilet er, hvor
meget indflydelse det har pa det daglige arbejde. At den selvsty-
rende gruppe nu kan bestemme, hvordan arbejdet udfores, beho-
ver ikke at betyde, at den enkelte ansatte fir gget autonomi. Vari-
ation i arbejdet er maske primart ensbetydende med, at den en-
kelte nu skal udfere to forskellige funktioner i stedet for en. De
faglige og personlige udviklingsmuligheder er méske primert
knyttet til en oget daglig kontakt med kollegerne. Med andre ord
kan man forestille sig, at de forandringer, der for ledelsen har ka-
rakter af revolution, for de ansatte kan summeres op til 15 minut-

ters morgenmede.

De gennemforte regressionsanalyser kan siges at understotte si-
danne tolkninger. Heraf fremgir, at det er forhold vedr. selve ar-
bejdet — som fx stillingskategori og anciennitet — der sammen
med ledelsesformerne korrelerer positivt med det fleksible arbejde.
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Kapitel 16

Konklusioner og perspektiver

I dette kapitel opsamles athandlingens analyser og resultater. Forst
besvares de problemstillinger og spergsmil, der blev stillet i kapi-
tel 1. Dernast diskuteres nogle mere tvergiende teoretiske og
analytiske problemstillinger, og der pdpeges nogle temaer til vi-
dere forskning. Endelig skitseres nogle arbejdsmarkedspolitiske

perspektiver af athandlingens resultater.

16.1 Besvarelse af afhandlingens spergsmal
16.1.1. I hvilket omfang er de fleksible ledelsesformer udbredt?

Fleksible ledelsesformer er defineret ved:

» Ansatte anses for at vere en vesentlig ressource

e Decentralisering af beslutninger vedr. arbejdets udforelse

e Styring gennem virksomhedskultur og medarbejdermotiva-
tion

e Satsning pé funktionelt fleksible og veluddannede kernemed-
arbejdere

Ved operationaliseringen af fleksible ledelsesformer er der lagt
vegt pd, at disse ledelsesprincipper har virkning for de fleste an-
satte, og at de fire elementer i et vist omfang er til stede samtidig.

De empiriske analyser har vist, at 22 pct. af de danske virksomhe-
der er kendetegnet ved fleksible ledelsesformer, 39 pct. har blan-
dede ledelsesformer, og 39 pct. har traditionelle ledelsesformer.
Disse procentsatser skal imidlertid tages med forbehold. De er til
en vis grad arbitrere — hvis indeksene var konstrueret pd en anden
méde, ville fordelingen mellem fleksible blandede og traditionelle
ledelsesformer have varet en anden. Athandlingens vurdering af
udbredelsen ligger imidlertid tet op ad andre, primart udenland-
ske, undersegelser pa omridet. Den ovennavnte fordeling synes

sdledes at vare et rimeligt bud.

Under alle omstendigheder er der neppe belag for at pistd, at de
fleksible ledelsesformer er meget udbredt. Det er fortsat forholds-
vis fa virksomheder, der har ledelsesformer kendetegnet ved dele-
gering af ansvar, styring gennem medarbejdermotivation og sats-

ning pa funktionelt fleksible ansatte.
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Men er der da flere pé vej? Den store gruppe af blandede virksom-
heder kan give anledning til overvejelser over, i hvilken retning
udviklingen gir. En fortolkning kunne vare, at virksomhederne er
pa vej fra traditionelle ledelsesformer til mere fleksible ledelsesfor-
mer, og at gruppen af blandede virksomheder afspejler denne
overgangsfase.

En anden fortolkning kunne vere, at danske virksomheder grund-
liggende er kendetegnet ved et potentiale for fleksibilitet. Den
rene tayloristiske virksomhed har aldrig (i nyere tid) veret et ud-
bredt fenomen i Danmark. Majoriteten af danske virksomheder
er nok i egen selvforstielse traditionelt organiseret, men med ele-

menter af — ikke nedvendigyvis erkendte — fleksible ledelsesformer.

Endelig er en tredje fortolkningsmulighed, at den store gruppe
blandede virksomheder er udtryk for udbredelsen af den neotradi-
tionelle virksombed. Det vil sige vitksomheder, der i deres grund-
struktur er temmelig traditionelt organiseret, men som har indop-

taget nogle tidstypiske fznomener, og derfor fremstir som “blan-
dede” virksomheder.

Med udgangspunke i teorierne om de nye produktionskoncepter
ville forstnevnte fortolkning vare den mest nzrliggende. De nye
organisationsformer er pa vej, det tager blot lidt leengere tid end

forst antaget.

Med udgangspunkt i realiteterne er der egentlig ikke noget, der
umiddelbart stotter dette synspunkt. Der er intet, hverken i denne
eller andre empiriske undersogelser, der indikerer, at virksomhe-
derne udelukkende er pé vej i én bestemt retning. Virksomheders
omgang med nye organisationsformer er kendetegnet ved at vare
eklektisk og fragmenteret. Virksomheder korer ikke efter ét be-
stemt “koncept”. De plukker vilkarligt opskrifter ud af koncepter-
ne og tilpasser opskrifterne til deres egen virkelighed efter de for-

handenvarende sems princip.

16.1.2. Hvilke forhold fremmer fleksible ledelsesformer?
De forhold, der synes at fremme fleksible ledelsesformer, fremgar
af figur 16.1.

Eksterne faktorer
I de nye produktionskoncepter er en forventning om, at konkur-

rencepresset og da iser konkurrencepresset for virksomheder, der



Figur 16.1.

Forhold der korrelerer positivt med fleksible ledelsesformer
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er orienteret mod internationale markeder, skulle virke fremmen-
de for udviklingen af fleksible ledelsesformer. Virksomheder, der
skal klare sig i den internationale konkurrence, ma styrke deres
konkurrenceevne ved at satse pd nye rationaliseringsstrategier. Og
disse strategier forventes at antage form af fleksible organisations-
former, hvor en hurtig organisatorisk og produktmassig omstil-
lingsevne kombineres med en satsning pa fleksible, veluddannede

og selvstyrende ansatte.

Analyserne har ikke givet beleg for, at et konkurrencepres — hver-
ken fra indland eller udland — skulle vere serligt motiverende for
udvikling af fleksible ledelsesformer. Ej heller at en international
orientering i form af omfattende eksport skulle fremme fleksible
ledelsesformer.

Der har imidlertid vist sig at vere en positiv sammenhang mel-
lem internationalt konkurrencepres og teknologisk niveau. For-
bindelsen mellem konkurrencepres og ledelsesformer gar maske
gennem teknologien som strategisk satsning. Man kan tolke dette
sddan, at virksomheder, der er presset af den internationale kon-
kurrence, vil satse pd ny teknologi, og at en optimal udnyttelse af

ny teknologi opnis ved fleksible organisationsformer.
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Analyserne har videre vist, at turbulens i omgivelserne er positivt
korreleret til fleksible ledelsesformer. Markeder med lebende
svingninger i efterspergslen synes at virke motiverende for udvik-
lingen af fleksible ledelsesformer. Det er dog ikke alle typer af tur-
bulens, der korrelerer positivt med fleksible ledelsesformer. Store
gkonomiske svingninger synes at have decideret negativ effekt.
Man kan tolke dette sdan, at store skift i krav fra kunder og in-
teressenter gor, at virksomhederne valger at satse pé fleksible an-
satte, der hurtigt kan omstille sig til og indfri skiftende forvent-
ninger fra omgivelserne. Men egentlige skonomiske pres og oko-
nomisk usikre vilkar appellerer ikke ngdvendigvis til eget fleksibi-
litet, men mdske snarere til traditionelle besparelser og rationali-

seringer — uden at det ene behgver at udelukke det andet.

Strategiske satsninger
Teknologien har vist sig at have vesentlig betydning for udviklin-

gen af nye ledelsesformer.

I litteraturen om ny teknologi har der de seneste ar veret foku-
seret meget pd det teknologiske spillerum. En rekke studier har
papeget, at med den samme informationsteknologi kan virksom-
heder velge at organisere sig meget traditionelt eller meget fleksi-
belt. Det har varet understreget, at teknologien ikke i sig selv
fremtvinger bestemte organisationsformer, men at en optimal ud-
nyttelse af informationsteknologien fordrer fleksible organisa-

tionsformer.

Analyserne af samspillet mellem teknologi og organisation antyder
imidlertid, at det teknologiske spillerum oftere udnyttes til at ud-
vikle fleksible ledelsesformer end traditionelle.

I 80'erne havde virksomhederne problemer med at udnytte tekno-
logien fuldt ud, blandt andet fordi de ikke foretog de nedvendige
organisatoriske fornyelser. De empiriske analyser kunne pege i
retning af, at virksomhederne her i 90'erne i hgjere grad er bevid-
ste om, at en fuld udnyttelse af informationsteknologien fordrer

fleksible organisationsformer.

De fleksible ledelsesformer er tillige korreleret med en satsning pa
multifunktionelle ansatte. Denne sammenheng er imidlertid ikke
sd overraskende — netop satsning pé funktionel fleksibilitet i per-
sonaleanvendelsen indgir som en vesentlig dimension af de flek-
sible ledelsesformer.



16.1.3. I hvilket omfang er det fleksible arbejde udbredt?
Det fleksible arbejde er defineret ved folgende dimensioner:

» Jobbene er brede, og arbejdsopgaverne varierede

o Ansvaret for tilretteleggelse af arbejdet er uddelegeret til dem,
der udforer det

e Der stilles krav om, at de ansatte lobende udvikler sig fagligt

Afhandlingens lonmodtagerdata har forlgbskarakter, idet det er de
samme lenmodtagere, der har fiet stillet de samme sporgsmal i
hhv. 1990 og 1995. Det har siledes varet muligt at belyse, hvor-
vidt der er flere lanmodtagere, der har fiet fleksibelt arbejde i

denne periode.

De empiriske analyser har vist, at det fleksible arbejde ikke er ble-
vet mere udbredt. I bide 1990 og 1995 har 15 pct. af lanmodta-
gerne fleksibelt arbejde. Analyserne har videre vist, at det fleksible
arbejde fortsat er forbeholdt loanmodtagere med lange uddannelser

og hoj placering i stillingshierarkiet.

Det fleksible arbejde har saledes ikke bredt sig, hverken “udad” til

flere og flere lonmodtagere eller “nedad” i stillingshierarkiet.

Dette er muligvis et overraskende, men ikke et enestdende resul-
tat. En reekke udenlandske undersogelser peger i samme retning:
P4 trods af al retorik og pa trods af de “forandringer” der angive-
ligt sker i virksomhederne, er den méide, hvorpi arbejdet organi-
seres kun i begrenset omfang berort.

Ogsd her kan man ggre sig nogle overvejelser over, hvorfor det
fleksible arbejde (endnu) ikke er s& udbredt, som det ofte antages.

En forklaring kan vere, at vitksomhederne gerne vil gore arbejdet
mere fleksibelt, men ikke kan. At delegere ansvar til de ansatte og
at kvalificere dem til at kunne fungere funktionelt fleksibelt kan
vare en omfattende og vanskelig proces, der fordrer langsigtet
planlegning, et overblik over virksomhedens made at fungere pa,
visionare strategier, og en omfattende viden om mél, midler og
forandringsprocesser. Men virksomheder er generelt tilbgjelige til
at tenke kortsigtet, at tage sig af problemerne sekventielt, nér de
opstdr, og at undgd at forholde sig til forhold kendetegnet ved alt
for stor usikkerhed, og at vlge umiddelbart tilfredsstillende —

frem for optimale — lgsninger.
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Dertil kommer, at der kan veare forskellige grupper i virksomhe-
derne, der pa forskellig vis udger barrierer for en udvikling i ret-
ning af det fleksible arbejde. Mellemledere, der foler deres posi-
tion truet, mandlige ansatte, der ikke gnsker at udvide deres ar-
bejdsfunktioner med typisk kvindearbejde, grupper af ansatte, der
foler deres privilegier truet af et eventuelt selvstyre osv.

En anden forklaring kan vere, at virksomheder méske godt kan,
men i realiteten ikke gnsker, at gore arbejdet mere fleksibelt.
Hverken fleksible ledelsesformer eller fleksibelt arbejde er serlig
udbredt — maske fordi virksomhederne ganske enkelt ikke ser

nogen fordele heri.

At virksomheder skulle vare pd vej mod mere fleksible organisa-
tionsformer er en forestilling lanceret af dels dele af organisations-
og arbejdssociologien, dels management-konsulenter der lever af
at szlge nye ideer. Der ligger klart en forventning om, at virksom-
heder kan og vil indse, at de fleksible organisationsformer er til
gavn for produktiviteten, en nedvendighed for at matche de nye

krav omverdenen og markedet stiller. Men virksomhederne synes

— hidtil i hvert fald — ikke at dele denne opfattelse.

Det skal ogsé her bemarkes, at der er store grupper af ansatte hvis
arbejde er “overvejende fleksibelt”. Det vil sige, at deres arbejde i
et vist omfang er varieret, selvstendigt og udfordrende. Man kun-
ne da forestille sig, at denne gruppe var udtryk for et overgangsfe-
nomen, pé vej mod det helt fleksible arbejde.

P4 den ene side er der, som for de fleksible ledelsesformers ved-
kommende, ikke noget der tyder pd, at lanmodtagernes arbejds-

forhold bevager sig i én bestemt retning.

P4 den anden side kan det ikke udelukkes, at udviklingen gdr i
retning af mere fleksibel ledelse og mere fleksibelt arbejde. Af-
handlingen her baserer sig pa data fra forste halvdel af 90'erne.
Det er ikke utenkeligt, at udviklingen blot har ladet vente pé sig,
og at de fleksible organisationsformer Aar bredt sig her ved ind-

gangen til et nyt drtusinde.

16.1.4. Er det fleksible arbejde et udviklende arbejde?
Ud over at belyse det fleksible arbejdes faktiske udbredelse, har

det veret hensigten at tage en anden udbredt péstand op til ner-



mere eftersyn. Nemlig en forventning om, at udviklingen heni-
mod et mere fleksibelt arbejde er et gode for de ansatte.

Det er det tilsyneladende. Ansatte med fleksibelt arbejde har et
bedre alment velbefindende (dvs. at de foler sig friske, veloplagte,
i godt humer etc.), og de er generelt mere tilfredse med deres ar-

bejde end ansatte med traditionelt arbejde.

Der synes sdledes at vere overensstemmelse mellem det fleksible
arbejde og det udviklende arbejde, som er fagbevegelsens strategi-
ske bud pi et godt og sundt arbejde for loanmodtagerne. Denne
overensstemmelse mellem det fleksible arbejde og det udviklende
arbejde kan dog have sine redder i nogle metodiske og definitori-

ske utilstrekkeligheder.

Graensen mellem definitionerne af hhv. det fleksible arbejde og
det udviklende arbejde er harfin. I begge tilfzlde er der tale om en
arbejdsorganisation kendetegnet ved hej grad af autonomi, faglig
og personlig udvikling etc. Yderligere er der en politisk og ideolo-
gisk konsensus om, at de to typer arbejde er et og samme. Iser fra
lenmodtagerside fremhaeves de felles interesser hos arbejdsgivere
og arbejdstagere i udviklingen af arbejdet i den retning, som de

nye produktionskoncepter foreskriver.

Forskellene pd de to begreber er maske forst og fremmest teoreti-
ske og principielle: Det fleksible arbejde er arbejdsgiverinitierede
forestillinger om, hvordan arbejdet organiseres bedst muligt med
henblik pé at ege produktiviteten og effektiviteten. Det udviklen-
de arbejde er en lonmodtagerstrategi for udviklingen af arbejdet
med henblik pa at forbedre de ansattes arbejdsvilkér.

I praksis vil de to begreber formentlig have samme udstryksfor-
mer, ikke mindst i det omfang det fleksible arbejde faktisk viser
sig at vere tilfredsstillende og fremmende for det psykiske arbejds-
miljg. I den forbindelse kan det konstateres, at det fleksible arbej-
de i forhold til det traditionelle arbejde er mere tilfredsstillende, er
forbundet med et bedre psykisk velbefindende, storre jobtilfreds-
hed og bedre sociale netverk pa arbejdspladsen end det traditio-
nelle arbejde.

Analyserne har dog ogsd antydet, at det fleksible arbejde kan bare
kimen til nye arbejdsmiljoproblemer i sig.
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For det forste er fleksibelt arbejde forbundet med lang ugentlig ar-
bejdstid, og lang ugentlig arbejdstid er forbundet med hej ar-
bejdsintensitet. Iser for de hgjruddannede, der i forvejen arbejder
mere og oftere oplever en hej arbejdsintensitet end andre grupper,
kan det fleksible arbejde indirekte bidrage til en arbejdssituation,
hvor risikoen for psykiske arbejdsmiljoproblemer som stress og

overbelastning er stor.

For det andet, og i forlengelse heraf, kan man sige, at jo, det
fleksible arbejde er pd mange mader at foretraekke for det traditio-
nelle arbejde. Det er sundere, mere udfordrende og forbundet
med et bedre socialt miljo pé arbejdspladsen. Men det fleksible
arbejde fylder meget, og spergsmilet er, hvor meget plads det
fleksible arbejde levner til et liv uden for arbejdslivet. Er der plads
til et aktivt og udviklende familie- og privatliv? Netop spergsma-
let om samspillet mellem arbejdsliv og familieliv vil antagelig blive
yderligere aktualiseret i forbindelse med det fleksible arbejde.

Det fleksible arbejde er psykisk sundere end det traditionelle. Men
det fleksible arbejde loser langtfra alle problemer, og kan maske
endog i tilgift vere grobund for nye.

16.1.5. Forskelle i mands og kvinders adgang til det fleksible
arbejde?

Udgangspunktet for analyserne har varet, at arbejdsmarkedet er
kendetegnet ved systematiske kensuligheder. Det er veldokumen-
teret, at mand generelt har hgjere lon, flere karriere- og udvik-
lingsmuligheder og bedre arbejdsforhold end kvinder. Disse kons-
uligheder forventes ogsi at afspejle sig i mands og kvinders ad-
gang til og oplevelser af det fleksible arbejde.

For en overfladisk betragtning er der imidlertid ingen bemarkel-
sesvardig forskel pA mends og kvinders adgang til det fleksible
arbejde. Der er stort set lige mange kvinder og mand, der har

fleksibelt arbejde.

Men gér man lidt dybere ned i materialet, viser der sig alligevel at
vare nogle substantielle forskelle. Analyserne peger i retning af, at
fleksibelt arbejde er indholdsmassigt forskelligt, alt efter om det
er mend eller kvinder, der har det. Man kan maske ligefrem tale
om det kvindelige hhv. det mandlige fleksible arbejde. Flere indi-

katorer peger i den retning.



For det forste vagtes forskellige dimensioner af det fleksible arbej-
de, alt efter om det er mand eller kvinder, der har det. Det flek-
sible arbejde er operationaliseret som et indeks bestdende af for-
skellige indikatorer. Indekset er konstrueret séledes, at de forskel-
lige elementer kan vere vagtet forskelligt og alligevel telle som
“fleksibelt arbejde”. Splitter man indekset op i dets enkeltbestand-
dele, viser det sig, at der er systematiske forskelle pd mand og

kvinder, hvad angir vagtningen af de forskellige elementer.

For kvinder er det iser faktorer uden om selve arbejdets indhold
og organisering, der er vagtet hgjt, nemlig social statte og et hojt
informationsniveau, mens mand scorer hejt pa forhold som selv-

bestemmelse, udfordringer og afveksling.

For det andet, er der stor forskel mellem mands og kvinders flek-
sible arbejde, hvad angdr fleksibel arbejdszid. Mand med fleksibelt
arbejde har som regel ogsd stor tidsmaessig fleksibilitet — 2/3 af
meandene med helt fleksibelt arbejde kan variere deres arbejdstid
mere end 1 time om dagen. Blandt kvinder med helt fleksibelt
arbejde er det under halvdelen, der samtidig har fleksibel arbejds-
tid.

Skerer man ind til benet, ser det ud, som om den form for fleksi-
belt arbejde mend har, er dét, der kommer nzrmest definitionen
pa det fleksible arbejde. Det er arbejde med hej grad af selvbe-
stemmelse, faglige udfordringer og stor variation, og det indebe-
rer stor tidsmassig fleksibilitet. Kvinders fleksible arbejde omfat-
ter disse dimensioner i mindre omfang, og i stedet er vaegten lagt
pa de sociale aspekter af arbejdet, ligesom det kvindelige fleksible
arbejde ikke i samme grad er forbundet med tidsfleksibilitet.

Arsagen til sidanne forskelle skal antagelig blandt andet soges i
konssegregeringen pa arbejdspladsen. Arbejdsgiverne har meget for-
skellige opfattelser af hhv. mand og kvinder som arbejdskraft.
Mend tillegges netop de egenskaber, som er forbundet med det
fleksible arbejde — selvstendighed, fleksibilitet, behov for udfor-
dringer mv. Mens arbejdsgivernes vurdering af kvinder som ar-
bejdskraft i langt hejere grad er knyttet til kvinders liv uden for ar-
bejdslivet. Kvinder anses forst og fremmest for at vere (hus)med-
re, og kvindejob designes med udgangspunke heri: Lederjob anses
for at vare uforenelige med kvinders ansvar for hjem og bern,

kvinder kan ifelge arbejdsgiverne bedre klare monotont arbejde,
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fordi de kan bruge tankevirksomheden p4 at organisere hjemmeli-

Vet osv.

Konsarbejdsdelingen i hjemmet har formentlig tillige betydning for
kvinders og mands adgang til det fleksible arbejde. Kvinder har
fortsat hovedansvaret for hjem og bern, og det er ofte kvinderne,
der har problemer med at tilpasse arbejdsliv og familieliv. De em-
piriske analyser har vist, at kvinder generelt har et ringere psykisk
velbefindende end mend, og at der er en positiv sammenhang
mellem bernenes alder og kvindernes velbefindende. Kvinder med
sma bern har et ringere velbefindende end kvinder med storre

bern, mens mands velbefindende er uathengigt af deres borns al-

der.

Men ansvaret for familien kan ikke alene forklare forskellen pa
meands og kvinders arbejdstidsudbud. Mand har langt oftere end
kvinder en ugentlig arbejdstid pa over 40 timer. Forskellen pd
meands og kvinders ugentlige arbejdstid er storre, nir det gelder
det fleksible arbejde i forhold til traditionelt arbejde. Selvom
kvinder med fleksibelt arbejde arbejder mere end kvinder med
traditionelt arbejde, er der tre gange si mange mend med fleksi-
belt arbejde, der arbejder mere end 40 timer om ugen, sammen-
lignet med kvinder med fleksibelt arbejde.

Det er imidlertid ikke sidan, at kvinder med (sm4) bern har kor-
tere ugentlig arbejdstid end kvinder uden (sm&) born. Kvinders

arbejdstid er uathangig af deres konkrete familiesituation.

Forklaringen, pé at kvinder generelt har kortere ugentlig arbejds-
tid end mand, skal maske tillige soges i forholdene pé arbejds-
pladsen. (Hus)medre forventes at legge feerre timer pé arbejds-
markedet, og derfor designes typiske kvindejob i overensstemmel-
se hermed.

Disse resonnementer mé dog forst og fremmest ses som mulige
forklaringer. Den empiriske analyse har nok vist nogle systemati-
ske forskelle pA mands og kvinders fleksible arbejde og arbejdstid.
Men kompleksiteten og samspillet mellem forskellige faktorer
samt de mere indholdsmassige forskelle pa det mandlige og det
kvindelige fleksible arbejde har ikke kunnet belyses med det for-
hindenverende datamateriale. Analyserne har forst og fremmest
bekreftet, at der er et stort behov for at se det fleksible arbejde i et
kensperspektiv.



16.1.6. Giver fleksible ledelsesformer fleksibelt arbejde?

Det har varet en af athandlingens grundteser, at ledelsesformer og
arbejdsorganisation ber holdes analytisk adskilt. Man kan ikke ta-
ge for givet, at bestemte ledelsesformer forer til bestemte arbejds-
organisationsformer. Det har vist sig at vere hensigtsmassigt med

denne analytiske adskillelse.

Datamaterialet muligger en kobling mellem virksomheds- og
lenmodtagerdata. Det har siledes varet muligt at se, om ansatte
pa virksomheder med fleksible virksomheder ogsa har fleksibelt
arbejde. De bivariate analyser har vist, at der er en positiv sam-
menhang mellem ledelsesformer og arbejdsorganisation. Det er
imidlertid sidan, at blandt de lenmodtagere, der er ansat pé virk-
somheder med fleksible ledelsesformer, er det alligevel kun en
femtedel, der har fleksibelt arbejde. Det er altsd en begranset del
af de ansatte, der sd at sige “har fornejelse” af de fleksible ledelses-
former. Andelen med traditionelt arbejde er lige sé stor blandt

ansatte pd traditionelt ledede virksomheder, som blandt ansatte pa

fleksibelt ledede virksomheder.

Det ser videre ud til, at nogle typer job er mere “ledelsessensitive”
end andre. Inden for brancher som fremstilling, handel & trans-
port samt forretningsservice er der en positiv sammenhang mel-
lem ledelsesform og arbejdsorganisation. Mens inden for brancher
som offentlig administration & undervisning samt social & sund-
hed er der ikke en sddan sammenhang. P4 hejteknologiske virk-
somheder har ledelsesformen tilsyneladende storre betydning for
arbejdsorganiseringen end pa lavteknologiske virksomheder.
Mands arbejde er tilsyneladende mere pavirkeligt af ledelsesfor-
men end kvinders arbejde.

Athandlingens analyser, sammen med andre empiriske underse-
gelser pa omradet, giver stof til nogle teser om, hvilke typer job
der er ledelsessensitive, og hvilke der ikke er.

Hojt oppe i stillingshierarkiet befinder sig de “latent fleksible
job”. Det er typisk specialistfunktioner, og/eller job med et hojt
kvalifikationsniveau: Undervisere, leger, akademikere etc. Disse
job vil formentlig altid veere fleksible, uanset ledelsesformen.
Rummet for fleksibiliteten kan vere storre eller mindre, alt efter
ledelsesformen, men kernen i jobfunktionen er en hgj grad af au-

tonomi, udfordring og variation.
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De bevagelige job befinder sig omtrent midt i stillingshierarkiet.
Det kan vare job for faglerte arbejdere, kontorfunktionzrer etc.,
job, som er kendetegnet ved at vare meget sensitive over for ledel-
sesformen. Hvis ledelsesformen er traditionel, vil arbejdet vare
kendetegnet ved at omfatte {3 arbejdsfunktioner og f3 faglige ud-
fordringer. Mens fleksible ledelsesformer tilsvarende betyder, at
arbejdet bliver mere varieret, selvstendigt og udfordrende.

Endelig er der en rekke job nederst i stillingshierarkiet der ma
siges at veere latent traditionelle. Det er typisk job for ufaglerte
eller kortuddannede. Nar denne type job seges beriget gennem fx
etablering af selvstyrende grupper, jobrotation etc., si ager det
nok de ansattes jobtilfredshed, men det @ndrer ikke grundliggen-
de ved arbejdets organisering. Arbejdet vedbliver at vare mono-
tont og opslidende, ogsa selvom der roteres mellem to rutinefunk-
tioner, og “selvstyret” i arbejdsgruppen kan bestd i et ugentligt
planlegningsmede, som heller ikke @ndrer meget ved det daglige
arbejde.

Athandlingen har nok givet anledning til sidanne overvejelser,
men der er dog forst og fremmest tale om teser til videre forfolgel-
se. Athandlingen har forst og fremmest pavist, at ledelsesformen
har betydning for arbejdsorganisationen, men at en rekke andre
forhold relateret til selve arbejdets karakter ogsd har betydning
for, om arbejdet er fleksibelt eller traditionelt. Dette bekraftes,
ndr de forskellige forhold testes i en regressionsanalyse. Det viser
sig da, at sandsynligheden for at have et fleksibelt arbejde er stor-

re, hvis man:

e eransat pd en virksomhed med fleksibel ledelse

 er hgjere funktionzr

e har mellem 6 og 15 4rs anciennitet

e har flekstid

e eransat pd en mindre virksomhed

e arbejder inden for social- og sundhedssektoren eller offentlig

administration og undervisning

Konklusionen er alts, at ledelsesformerne har betydning for ar-
bejdets organisering, men at ogsé andre forhold har betydning for,

om arbejdet er fleksibelt eller ej.

16.1.7. Opsamling — de korte svar

Opsummerende er de korte svar pa athandlingens spergsmal:



e De fleksible ledelsesformer er ikke udbredt i serlig stort om-
fang. Den traditionelle virksomhed er stadig den domineren-
de

e Turbulente markeder og satsning pa ny teknologi synes at
fremme fleksible ledelsesformer

e Det fleksible arbejde har ikke bredt sig, hverken udad til flere
og flere ansatte, eller nedad til den lavere ende af stillingshi-
erarkiet. Varieret arbejde, selvbestemmelse og udviklingsmu-
ligheder er fortsat forbeholdt en lille gruppe af hgjtuddannede
og hoejtplacerede ansatte

o Det fleksible arbejde er psykisk sundere og mere tilfredsstil-
lende arbejde end det traditionelle arbejde

e Der er lige mange mend og kvinder, der har et fleksibelt
arbejde, men det ser ud, som om der er forskelle pd det mand-
lige og det kvindelige fleksible arbejde. Mand har oftere end
kvinder selvbestemmelse, faglige udfordringer, variation og
fleksibel arbejdstid. Kvinder har oftere end mand social stotte
og et hejt informationsniveau

o Fleksible ledelsesformer giver til en vis grad fleksibelt arbejde.
Men en rekke andre forhold ved arbejdet har tillige betyd-

ning for, om arbejdet er fleksibelt eller ¢j

16.2. Perspektiver pa tveers

16.2.1. Sammenhangen mellem omverden, ledelse og arbejde

I athandlingen er afprovet forskellige hypoteser om sammenhan-
gen mellem omgivelser og ledelsesformer, sammenhangen mellem
forretningsstrategier og ledelsesformer og sammenhazngen mellem
ledelsesformer og arbejdsorganisation. Nogle af disse hypoteser
har fundet stotte i det empiriske materiale, andre har ikke. Dertil
fojer sig andre empiriske undersegelser, som har peget pa en rek-
ke andre forhold, der angiveligt ogsé spiller en rolle for udbredel-

sen af fleksible ledelses- og arbejdsorganisationsformer.

Med den viden der nu foreligger, dels fra andre undersogelser,
dels fra athandlingens analyser, kan den analysemodel, der udvik-
ledes i kapitel 2, elaboreres en smule. Figur 16.2 illustrerer denne
udvidede analysemodel, som skal ses som et udtryk for de (nye)
antagelser om sammenhznge og betydende forhold, som denne
athandling har givet anledning til.

De stiplede linjer mellem omverden og organisation illustrerer, at

der neppe kan forventes et meget entydigt forhold. Athandlingens
empiriske analyser har peget i retning af, at nogle former for tur-
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bulens i omgivelserne korrelerer positivt med fleksible ledelsesfor-
mer, samt at et stort konkurrencepres korrelerer med en satsning
pa ny teknologi. Men derudover er der ikke fundet bekreftelse for
en meget direkte sammenhang mellem omgivelser og virksomhe-

dernes forretningsstrategier og ledelsesformer.

De empiriske analyser har videre peget i retning af, at der ikke er
noget entydigt forhold mellem ledelsesform og arbejdsorganisa-
tion. Sammen med andre studier p4 feltet har afhandlingen givet
anledning til overvejelser i retning af, at relationen mellem ledelse
og arbejde tager sig forskelligt ud, alt efter stillingskategori, ud-
dannelsesniveau, branche og delvist ogsd ken. Nogle typer job er

mere ledelsessensitive end andre.

I de to yderpunkter af stillingshierarkiet — de hgjtplacerede og de
lavtplacerede — er arbejdsorganisationen kun begraenset modtage-
lig over for, hvordan der ledes. I den gverste ende fordi arbejdet
pr. definition er varieret, kvalificeret og selvstendigt, i den neder-
ste ende fordi arbejdet pr. definition er rutinepreget, simpelt og
stort set uden udviklingsmuligheder.

I midten befinder sig de ledelsessensitive, bevagelige, job, typisk
job for mellemuddannede, hvor potentialet for fleksibilitet er
stort, og hvor realiseringen af potentialet netop er athengig af le-

delsesformen.

Spergsmélstegnene i figuren illustrerer, at her er der tale om rela-
tioner, der ikke har veret gjort til genstand for empirisk analyse i
athandlingen. Der er tale om teser udviklet pa baggrund af anden,

teoretisk og empirisk, litteratur.

Athandlingen har ikke selvstendigt belyst betydningen af jobde-
signeres veerdier. Man kan sige, at ledelsesformen i et vist omfang
er et konkret udtryk for blandt andet ledelsens vardier. Men der
er ikke gennemfort empiriske analyser, der belyser, i hvilket om-

fang jobdesigneres vardier og forestillinger om grupper af ansattes

kvalifikationer og evner har betydning for, hvordan arbejdet orga-
niseres. Athandlingens datamateriale har ikke muliggjort den type
analyser, men det er utvivlsomt et veesentligt tema, der absolut ber
gores til genstand for serskilt belysning.



Figur 16.2.

Sammenhang mellem omverden, ledelsesstrategier og arbejdsorganisation.
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Det samme kan man sige om de ansattes sanktioner. Her er tillige
et tema, der formentlig har endog vasentlig betydning for, hvor-
dan arbejdet organiseres. Her tenkes pa de ansatte bide som indi-
viduelle, og ikke mindst som kollektive aktorer. Ogsd dette tema
har athandlingen ladet urert, uden at det dermed skal tages som
udtryk for, at det ikke er en vigtig problemstilling. Atter ma hen-
vises til datamaterialets karakter og et generelt behov for af- og
begransning,.
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16.2.2. Mellem et kontingensperspektiv og et politisk perspektiv
Teoretisk har athandlingen forsogt at balancere mellem et tradi-
tionelt kontingensteoretisk syn pé forandringer og et mere institu-
tionelt syn, der inddrager politiske og ideologiske processers be-

tydning,.

Ifolge et klassisk kontingensperspektiv er der et entydigt forhold

mellem forskellige omverdensbetingelser og virksomheders orga-

nisering. Virksomheder tager bestik af deres omgivelser og valger
den adzkvate organisationsform.

Den strategiske kontingensteori og den behavioralistiske beslut-
ningsteori modificerer denne entydighed ved at inddrage de poli-
tiske aspekter af forandringsprocesserne og ved at understrege det
indirekte forhold mellem dét, der sker i omgivelserne, og organi-
sationernes svar herpa. Ny-institutionalisterne fgjer hertil de ideo-
logiske og normative processer, der ligeledes former forandrings-
processens retning og har betydning for dybden af de konkrete
forandringstiltag.

Afhandlingen har sledes teoretisk bekendt sig til en forstielse af
virksomheders reaktioner p& omverdensimpulser og virksomheds-
interne forandringsprocesser som politiske processer, hvor den
grundliggende dynamik er forskellige gruppers kamp for magt og
indflydelse.

Det overordnede formal med athandlingen var imidlertid at af-
prove nogle af de nye produktionskoncepters antagelser om ud-
viklingen forretningsstrategi, ledelse og arbejdsorganisation. Og
da de nye produktionskoncepter skulle vise sig at vare eksponen-
ter for en kontingenstilgang, var det sidanne antagelser om enty-
dige relationer mellem omgivelser, ledelsesformer og arbejdsorga-
nisation, der blev gjort til genstand for empirisk afprevning. Den
empiriske undersogelse har siledes veret tilrettelagt med henblik

pa at teste et kontingensperspektiv.

Den empiriske undersegelse har ikke entydigt af- eller bekraeftet
kontingensperspektivet. P4 nogle omrider synes der séledes at
vare en entydig forbindelse mellem omverden og organisation,
mens forbindelsen pd andre omrader tilsyneladende er mere kom-
pleks. Ligeledes kan det konstateres, at der er en svag tendens til

en sammenhang mellem ledelsesformer og arbejdsorganisation,



men at andre forhold synes at spille en storre rolle for, hvordan

arbejdet er organiseret.

Man skal naturligvis vere forsigtig med fortolkninger i retning af,
at i de tilflde, hvor kontingenstilgangen ikke er blevet bekreftet,
s har fx institutionalisterne “ret”. De empiriske analyser har ve-
ret tilrettelagt med henblik pa at belyse en kontingenstilgang.
Men dét at fastsla en statistisk korrelation mellem nogle omver-
densbetingelser og nogle strukturelle og ledelsesmassige forhold
besvarer ikke sporgsmélet om, hvorfor og hvordan sidanne men-
stre opstdr. De mere politisk inspirerede tilgange tilbyder netop

en fortolkningsramme, der synes vasentligt tettere pd virksomhe-

ders konkrete adferd.

Is@r ny-institutionalisterne har gjort opmarksom pa, at motiverne
for forandring langtfra altid er begrundet i rationalisering og pro-
fitmaksimering, men i lige sd hoj grad kan vare begrundet i poli-
tisk og ideologisk legitimering — praktiseret gennem blandt andet
institutionel isomorfisme. I det omfang virksomheder indferer
forandringer alene begrundet i ideologisk legitimering, vil de soge
at beskytte deres kerneaktiviteter gennem los kobling. Dvs. sorge
for, at forandringerne fir s3 lidt som muligt med virksomhedens

kerneaktiviteter at gore.

Nir en rekke studier samstemmende konstaterer, at der nok sker
forandringer i virksomheder, men at de er overfladiske og sporadi-
ske, uden nevneverdig effekt for de ansattes arbejde, ja s er det
madske netop udtryk for en sidan lgs kobling. Nér virksomheder
indforer selvstyrende grupper eller opstiller etiske regler osv., er
det ikke ud fra en forestilling om, at det egentlig er ekonomisk
rentabelt, men fordi det er pd mode. De toneangivende virksom-
heder gor det, og derfor ma de andre ogsa (se ud, som om) de gor
det. Men da der hovedsagelig er tale om at ville tekkes tidsénden,
kritiske aktionzrer eller iherdige personalekonsulenter, er det
egentlig ikke hensigten, at de ivarksatte foranstaltninger skal gribe
dybt ind i organisationens liv.

Videre modificeres enhver forandring af den strukeurelle inerti i
virksomhederne. De ansatte har betemte kvalifikationer, virksom-
heden har bestemt produktionsudstyr, osv., alt sammen forhold
der satter grenser for, hvor radikale forandringer kan vare. Virk-
somheder tilpasser siledes nye ideer og tiltag, sddan at det ligner

dét, man almindeligvis gor, og dermed sikres en overkommelig
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implementering. Men til gengzld er “det nye” forsvundet under-

vejs.

Dertil kommer, at implementeringsprocessen er en politisk pro-
ces, hvor ethvert tiltag @ndres lobende af forskellige gruppers og
politiske koalitioners fingeraftryk. Ikke mindst de ansattes kollek-
tive og individuelle sanktioner over for ledelsens udspil, kan bety-
de, at den planlagte “forandring” ser helt anderledes ud, nir den

implementeres.

Afhandlingen placerer sig med andre ord midt imellem et kontin-
gensperspektiv og et politisk perspektiv. Jo, der vil antagelig pé et
plan vere en vis overensstemmelse mellem de betingelser virksom-
heder har og det, de gor. Men virksomhedernes omverdensbetin-
gelser er for det forste formet af blandt andet virksomhederne
selv, og for det andet bestdr omgivelserne ogsd af politiske og ideo-

logiske normer, som den enkelte virksomhed mé forholde sig til.

Og jo, der er antagelig en vis ssmmenhang og rationalitet i virk-
somhedernes forretningsstrategi, ledelsesformer og organisering af
arbejdet, men precis hvordan konfigurationen af disse elementer
vil vare, er ikke pd forhind givet, og der er neppe dén entydige
sammenhzang, som bide kontingensperspektivet og de nye pro-
duktionskoncepter havder. Virksomheders aktiviteter kan ikke
beskrives ud fra ét bestemt koncept. Der er snarere tale om en
tilsyneladende vilkarlig samling af opskrifter — en menu, der pd
papiret kan synes uspiselig og uharmonisk, men som tilsyneladen-
de indeholder tilstrekkelig med nering til, at virksomhederne

overlever og maske ligefrem trives.

16.2.3. Nye forskningsbehov

Athandlingen her har utvivlsomt rejst flere sporgsmal, end den
har besvaret. Udviklingen i virksomheders organisationsformer er
langt fra udtemmende belyst. Men dét at rejse nye, relevante
sporgsmél kan méske i sig selv bidrage til at fore forskningen vi-
dere i en frugtbar retning. Her skal opsummeres nogle forsknings-

spor til videre forfelgelse.

De traditionelle virksomheder er ogsd interessante

For det forste er der behov for at fokusere langt mere pd “de helt
almindelige virksomheder”. Der har i arbejdslivsforskningen veret
tendens til at fokusere pa enkelte fremstiende spydspidsvirksom-

heder, der har markeret sig med nogle enestiende udviklingsten-



denser. Men som analyserne her har vist, er der netop tale om
enestiende og enkeltstiende virksomheder. Det interessante er
midske nok sd meget at se pd, hvordan helt almindelige, traditio-
nelle virksomheder klarer sig. Hvad gor de i forhold til turbulente
markeder og nye kundekrav? Er der en udvikling i gang henimod
nogle neotraditionelle organisationsformer, og i bekraftende fald,
hvad kendetegner dem?

Det er i det offentlige, det sner

Nesten al litteratur om de nye organisationsformer og produk-
tionskoncepter beskaftiger sig hovedsagelig med private produk-
tionsvirksomheder, hvilket terminologien barer tydeligt preg af:
Produktorganisering, kundetilpassede produkter, leverandernet-
verk osv. Servicevirksomheder og iser offentlige virksomheder er
stzerkt underrepraesenterede i analyserne af de nye tendenser. Det-
te pa trods af at serviceindustrien er hastigt voksende, og at den
danske offentlige sektor stdr for omtrent en tredjedel af beskefti-
gelsen.

Denne athandling repraesenterer den forste danske kvantitative
undersogelse af nye organisationsformer, hvor bide private og
offentlige virksomheder indgér. De empiriske analyser har vist, at
det er i den offentlige sektor, der er flest virksomheder med flek-
sible ledelsesformer. Det er i den offentlige sektor, at vi finder en
sammenhang mellem kundetilpasning og fleksible ledelsesformer.
Og det er i dele af den offentlige sektor, at det fleksible arbejde er
mest udbredt.

Det er i den henseende problematisk, at de nye produktionskon-
cepter i den grad er fokuseret péd industrivirksomheder og p& den
private sektor. Der er et stort behov for at udvikle begreber og
forstdelsesrammer for udviklingen af nye ledelses- og organisa-

tionsformer i den offentlige sektor og i servicesektoren i alminde-

lighed.

Fokus pa arbejdet i organisationen

Det er undervejs papeget, at der er en uheldig arbejdsdeling mel-
lem organisationsforskningen og arbejdssociologien. Konstaterin-
gen af den manglende forbindelse mellem ledelse og arbejdsorga-
nisation giver anledning til endnu en gang at beklage denne ar-

bejdsdeling.
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Inden for organisationsforskningen — og da iseer managementlit-
teraturen — tages det for givet, at ledelsens beslutninger om arbej-
dets udforelse har en direkte effeke pa arbejdets udferelse, og der
fokuseres primeart pé ledelsen som aktor. Om der er denne direkte
forbindelse mellem ledelse og arbejdsorganisation geres ikke til
genstand for selvstendig refleksion.

Det samme kan man sige om de dele af arbejdssociologien, der
beskeftiger sig med de nye produktionskoncepter. Der settes
ganske vist fokus pa arbejdets organisering, men uden at arbejdets

udferelse settes ind i en storre organisationsteoretisk ramme.

Dermed falder samspillet mellem ledelsesform og arbejdsorganisa-
tion ned i gabet mellem organisationsteorien og arbejdssociologi-
en. Den empiriske konstatering af den manglende forbindelse
papeger behovet for et teoretisk fokus pi sammenhengen mellem
ledelse og arbejdsorganisation og dermed ogsd pa behovet for at
bygge bro mellem de to discipliner.

Den ovenfor omtalte analysemodel er et forsag pé at pdbegynde
dette brobygningsprojekt, som dog dermed langtfra er afsluttet.
Akkurat som for virkelighedens brobygningsprojekter gelder det,
at udviklingen af en adekvat forstdelsesramme for “arbejdet i or-
ganisationen” er langt vanskeligere og tager meget leengere tid,

end man i sin vildeste fantasi kunne forestille sig.

16.3 Myten om det sjove arbejde
“Det gor jo ikke sd meget, at vi alle sammen skal til at arbejde mere,
for arbejdet bliver jo sjovere og mere udfordrende.”

Ordene er finansminister Mogens Lykketofts, og de faldt ved en

Dy anledning af

paneldebat med temaet “skal vi arbejde mere”
Finansministeriets udmelding om, at alle — ogsa de, der er allerede
er i arbejde — m3 forvente at skulle arbejde mere, for at bidrage til

finansieringen af velferdssamfundet.

Citatet er blot et af mange eksempler pa, hvordan spergsmalet om
arbejdets udvikling indgdr i den politiske retorik. Lanmodtagerne
kan sagtens arbejde flere timer ugentligt, fordi arbejdet ikke leen-

1) G& hjem-mede i Politikens hus, 18. marts 1999.



gere er nedslidende og uinteressant, men derimod givende og ud-

fordrende.

Et andet yndet tema, der bygger pd myten om det sjove arbejde,
drejer sig om, hvordan arbejde og fritid smelter ssmmen. De
ansatte kan jo selv bestemme, hvornér og hvor de vil udfere arbej-
det. Man kan sidde hjemme og arbejde — tage imod skolebgrnene
med hjemmebag og chokolade for sé at at sette sig til arbejdet
igen senere pd aftenen. Lokalsamfundet blomstrer op, bernene
leger atter pd gaden, mens mor og far sidder ved pc'en eller holder
virtuelle mgder. Man kan tage pc'en med i sejlbaden og fi lidt
arbejde fra hinden, mens biden ligger underdrejet pa grund af
manglende vind. Visionerne er lige si mangfoldige, som de er
fantasifulde.

Dét dbenlyse gab mellem myter og realiteter om det sjove arbejde,
som denne athandling har peget pd, er problematisk savel for den
enkelte lonmodtager som i et storre arbejdsmarkedspolitisk per-
spektiv.

For det forste bidrager myterne omkring arbejdets udvikling til, at
der opstér nogle forventninger, som den almindelige arbejdsplads
har vanskeligt ved at indfri. Analyserne har blandt andet vist, at
tilfredsheden med arbejdet generelt er faldet fra 1990 til 1995.
Dette kan vere et udtryk for, at de ansatte har nogle forventnin-

ger om et “sjovt og udfordrende arbejde”, som en almindelig ar-

bejdsplads ikke kan indfri.

For det andet kan myten om det sjove arbejde bidrage til at slore
nogle af de traditionelle arbejdsmiljeproblemer. Arbejdet er ikke
blevet sjovere. En stor gruppe lenmodtagere har formentlig de
samme fysiske og psykiske arbejdsmiljoproblemer, som de altid
har haft. I det omfang arbejdsmiljeindsatsen tilrettelegges med
udgangspunkt i myten om det sjove arbejde, vil disse arbejdsmil-
joproblemer blive usynliggjort i endnu hejere grad, end tilfeeldet
er i dag.

For det tredje bidrager myten om det sjove arbejde til en forestil-
ling om, at tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv bliver
lettere. Selv hvis det fleksible arbejde faktisk blev mere udbredt, er
det langt fra givet, at det ville lette tilpasningen mellem arbejdsliv
og familieliv.
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Tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv er forst og fremmest
kvindernes problem. Det er kvinderne, der har hovedansvaret for
omsorgen for bernene. Vi har set, at det fleksible arbejde betyder
leengere ugentlig arbejdstid, og at kvinder med fleksibelt arbejde i
langt mindre grad end mend har fleksibel arbejdszd. At tilpasnin-
gen mellem arbejdsliv og familieliv skulle blive lettere under de
betingelser, er ikke indlysende.

Men forst og sidst byder gabet mellem realiteter og myter pé et
moralsk problem. For de lanmodtagere, der har et fysisk nedsli-
dende og ensformigt job, som ikke har nogen indflydelse p& ud-
forelsen af deres arbejde, og som stort set aldrig kommer pd efter-
uddannelse — for dem er myten om det sjove arbejde tet pi at
vare en fornzrmelse. Alene af den grund ber myten punkteres.
Gid denne afhandling métte bidrage dertil.



Bilag
Sporgeskemaer

I de to lenmodtagersporgeskemaer er en lang rekke spergsmal om
det fysiske arbejdsmiljo ikke medtaget, da de ikke anvendes i ana-
lyserne.
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