Fodder under fzxlles bord

Erfaringer og forudsztninger for hvad der sker, nar medarbejdere kgber

deres egen virksomhed.

Af Erik Maalge

Resumé

I USA slutter fleve og fleve medarbefjdere sig sammen
og kpber deres egen arbejdsplads. Evfaringerne fra tre
drs feltarbejde i udvalgte firmaer dokumenterer, at
medeje rummer et spontant polentiale for at endre
indholdet i arbejdet og de sociale relationer medar-
bejderne imellem, - kvaliteten af virksomhedens pro-
dukter, styring og struktur, - og dermed de menne-
sker, der nu som ejere, i fellesskab, formidler den in-
dre endringsproces. Del er dog ikhke en udvikling, der
bare forlgses af sig selv. Den kreever bevidst ledelse for
al kunne heeve sig udover sin umiddelbare start. I sit
perspektiv er underspgelsen en pdvisning af hvad
medbestemmelse indebarer under ekstreme vilkar, -
nemiig direkie medeje.

1. Baggrund

Employee Stock Ownership Plan, ESOP
Flere og flere amerikanere slutter sig sammen
og keber deres egen arbejdsplads. Antallet af
virksomheder, der er overgaet fra ledelses- el-
ler fremmedeje til med-¢je, er i Igbet af de
sidste femten ar steget fra en tusind stykker til
aver 10.000 virksomheder. Over 12 millioner
arbejdere og kontorfolk er nu i fxllesskab
ejere af egen arbejdsplads. Det vere sig et
stilvaerk, en produktionsvirksomhed, bank el-
ler forsikringsselskab. Og tendensen fortszt-
ter, jf. Fig. 1.

De med tiden akkumulerede midler er de
ansattes, Men som loven foreskriver, kan man
ferst erhverve sin andel af egenkapitalen, nar
man forlader firmaet - typisk som pensionist.

Virksomheders struktur og organisation
betinger og betinges af produktions teknologi
og markedsvilkir. Spargsmilet er nu blot, om

et immaterielt forhold som ejerskab ogsa be-
tyder noget — og i givet fald, hvilket poten-
tiale direkte medeje rummer for ydre vakst
og indre @ndringer. For at afklare dette har
jeg med stgtte al hhv. Statens Samfundsviden-
skabelige Forskningsrid, Handelshgjskolen i
Arhus og Rockwool Fonden over tre dr bespgt
og genbesggt en raxkke medarbejderejede
virksomheder i USA,

De undersggte virksomheder

Syv amerikanske produktionsvirksomheder
fortrinsvis inden for jernindustrien blev ud-
valgt efter forskellige kriterier. Nogen af dem
var nystartede som det, der med reference til
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Figur I: Cumulative Growth of Employee. Ouner-
ship Plans 1975-1989.
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lovgivningen for omradet, kaldes ESOPs -
Employee Stock Ownership Plan, jf. Litt. Rel 1.
Andre var 3 til 4 ir gamle som medejevirk-
somheder. Den @®ldste, Fastener Industries, nu
med mere end 10 drs praksis. Alle er de, som
ESOP’s flest, i sund skonomisk udvikling.

Den indre organisatoriske udvikling har ty-
deligvis et frelles praeg fra sted til sted. Deri-
mod er udviklingstakten noget forskellig. For
det Farste havde virksomhederne ved over-
gang til medeje ikke alle samme gkonomi.
Desuden pragedes forholdet mellem den
gamle ledelse og medarbejdere i drene forud
for kebet af forskellige grader af mistillid.

Efter keibet er det primzrt lederne, der ud-
fra deres selvforstielse afger karakter og va-
righed al overgangsfasen fra den forste fam-
lende sagen og ofte splid til gennemslaget af
en selvhjulpen og kompetence dreven udvik-
ling. Nogle fatter det med det samme, de fle-
ste forst efter et par r med indre uro.

For en nermere beskrivelse af de enkelte
virksomheder, jf. Fig. 2. Jeg er ejerne taknem-

Fig. 2. Kort karakteristik af de bessgte firmaer.

Dimco Gray

Fire dr gammelt 100% medarbejderejet ESOP.
Underleverandpr af stsbte plasthindtag il
OEM producenter. Tre fjerdedele af de 125 an-
satte er tilknyttet samme tagforening, de reste-
rende er ikke organiserede. Et frugtbart stu-
dieobjekt pd grund af’ orpanisationsudviklin-
gens selvgroende preg efter mange dr med
sindsoprivende mistillid under fabrikanteje.

Weirton Steel

»Slagskibet« blandt 100% medarbejderejede
produktionsvirksomheder, et stilvaerk med
over 8000 ansatte, Stilarbejdernes fagforening
oprettede sammen med ledelsen fra starten et
treningscenter for samtlige ansatte problem-
identifikation op lesnings-teknik. Efter trae-
ning etablerer T‘upperne sig som, hvad man
andetsteds ville kalde =kvalitetscirkler=, Arbej-
derne er bedre til at identificere problemer,
dokumentere dem og udvikle lﬂsnin%er end
mellemleder-niveauet kan acceptere. For do-
kumentation se Litt. Ref 3. Den gkonomiske
udvikling har ikke desto mindre varet god.
Produktionsapparatet er lorazldet, men under
stadig og senest nermest dramatisk fornyelse.

Fastener Industries

En bolt- og skruefabrik, der nu har haft 10 frs
fedselsdag som 100% ESOP. Et organisatorisk
eventyr. Alle lzrer at betjene samtlige maski-
ner, kontorarbejdere op selgere rekrutteres
»fra gulvet«, Ekstensiv stotte til uddannelse,
ogsi pd universitetsniveau. Afdelingscheferne,
der selv er tidligere maskinarbejdere, vlges
af medarbejderne til som tillidsmand at re-
prasentere sig i bestyrelsen. Operatgrerne har
selv det endelige ansvar for kvaliteten af eget
arbejde. Ingen er ansat som »kvalitetskommis-
ser«. Forrygende staerk gkonomi, trods under-
skud i starten og det i enhver henseende tradi-
tionelle produkiprogram.

Reuther Mold Manufacturing

Nystartet ESOP af 1988, Ca. %‘5{} ansatte. Avan-
ceret jern- opg metalindustri med hovedvagt
F;‘l enkeltstyks produktion af sprejtestpbe-
orme mm. De ansatte kabte farst 20% og har
nu 30% af egenkapitalen. Organisationen pra-
?es af et pigiende, velkoordineret drev for at
remme medbestemmelse og kvalitet-koordi-
nation pa alle niveauer. Medejet vendte en el-
lers stagnerende pkonomisk udvikling il
blomstrende fremgang.

BGVRIGE

Yderligere tre firmaer er af forskellige grunde
inddraget i den komparative og longitudinale
undersggelse fra 1989, Alle har de omkring
200 ansatte.

FLUID REGULATORS, et forholdsvist nyt
100% ESOP, producerer hydraulisk styringsgrej
til kamp- og store passagerfly. Organisationen
pracges af ckstremt og minutigs kvalitetsover-
vigning og dokumentationsarbejde.

BLISS SALEM, et 100% ESOFL, producerer val-
seudstyr til stilindustrien. Trods vilje og alle-
rede etablerede samarbejds-strukturer har det
forelpbig veret svaert for topledelsen og de
fagorganiserede arbejder-gjere at  udvikle
medarbejderejet til en for den enkelte erkend-
bar realitet.

WILL-BURT INC, et 100% ESOP og i traditio-
nel forstand veldrevet firma. Fra en fprste tp-
vende start udvikler det sig nu fra patriakalsk
ledelse til at blive mere medarbejder drevet.
Bide egen produktion af fx teleskopmaster og
underleverandar af fererhuse, topstykker mvy.
til fx bilfabrikker. »Just in times leverancer gar
direkte fra svejsebord til samlebind. Ledelsens
greb om planlagnings- og omkostningsstyring,
og dermed t:-;i's:i kvalitetsforbedringer er over-
ordentlig veldokumenteret,
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melig for ved gentagne ugelange ophold at
kunne tale med hvem jeg ville, vaere med ved
muder og »kikke i papirer«, Fire af firmaerne
blev bespgt i 88 og genbespgt i 89 og 90. De
tre gvrige blev forst inddraget i 1989, hvoraf
de to blev genbesagt i 0.

Studiets karakter og tilretteleggelse
Arbejdet er i faglig jargon et bide kompara-
tivt og longitudinalt szt af case studier. Ud fra
empiri og med stptte i organisationsteoretisk
forstdelse er det ideen at uddrage, hvad der
kan ske, om og nar medarbejdere bliver ejere
af deres arbejdsplads. Et scenarie om mulige
filger for at identificere omrader af mulig be-
tydning blev udarbejdet inden til stgtte for
feltarbejdet, jf. Litt. Ref 2. Herudfra kan
andre, nir arbejdet er afsluttet, dsmme om
organisationsteoriens forudsigelseskraft!

Den nzrverende artikel er et forelgbigt
forspg pa at gengive hovedtrek af og betin-
gelser for de observerede udviklingsmgnstre,
- hovedsagelig set udfra medarbejdernes
egen oplevelse af de nye vilkar. Observatio-
nerne er for overskueligheds skyld sammen-
fattet til en syv trins oversigt. Det er sclvislge-
lig bare et begrebsmassigt skema. I virkelig-
heden overlapper faserne i stgrre eller
mindre udstreekning hinanden.

2. Fase 1: Forvirring og skuffelse
Anledningen til virksomhedernes overgang
til selveje er ofte afledt af andre omstaendig-
heder end et dirckte medarbejderpnske om
at blive ejere. Der er en anledning,.

Anledning
Oftest @nsker en xldre ene-ejer fabrikant at
treekke sig tilbage. I andre tilfeelde seger et
moderselskab strategisk at fraszlge en del af
produktionen. Skattelovgivningen begunst-
ger bade sxlger og den kreditydende institu-
tion, om salget sker til medarbejderne. For en
nermere redegarelse herfor, jf. Litt. Ref 1.
Medens virksomheden er til salg har med-
arbejderne rigelig grund til at gnske selv at
kunne kebe virksomheden. Interviewene vi-

ser, at mange var bange for at arbejdspladsen
blev - kabt af en konkurrent, der sa ville
lukke fabrikken og fere maskinel og produk-
tion bort fra omradet. Medarbejdernes umid-
delbare reaktion som kgbere er derfor let-
telse over, at nu kan arbejdspladsen aldrig
mere handles, uden at man selv bliver spurgt.
Man er blevet »herre i eget huse.

At veere ejer, — og hvad sa?
Efter at have stemt for medeje, optaget lin,
afsluttet og evt. fejret kpbet, si mader medar-
bejderne frem nzeste morgen med store for-
ventninger. Nu er det o5, som ejer virksomhe-
den, - ikke lzengere de andre!Og hva' si?
Maskinerne er jo de samme som fgr. Arbej-
det ligesd! Som »ejer sku’ man jo ku' be-
stemme«! Men hvad er der at bestemme? Op-
gaverne, kunderne og produktions- og ordre-
gangen er som i gir! Der er intet »storsldet« at
tage stilling uil. Arbejdet skal, som altid, bare
gores. — Og det skal det vitterlig, for nu skal 13-
net, der finansierede kgbet, betales tilbage!
At overtage firmaet er derfor ikke den ind-
gang til lykkeland, som mange arbejdere fgrst
teenker sig, - inden de fir tzenkt sig om. Det er
en sej opgave. Og den gir op ad bakke i star-
ten. Det stiller overordentlige krav til veerkfp-
rere og den administrerende direktgr. - Og til
mellemlederne, selvom de ikke bergres i for-
ste omgang, — hvorfor de ofte forholder sig af-
ventende til senere skade for dem selv.

3. Fase 2: Tage hand om det nxre
Skepsis prager siledes medarbejdernes farste
mineder i deres nyetablerede rolle som ejere.
De bestemmer jo intet. Pa den anden side er
man ikke i tvivl om de juridiske realiteter. De an-
satte besvaerger derfor atter og atter hinanden
om, at *We are in it together. It is ours nows,
Og snak er ngdvendig. Den hjzlper til at
nedbryde den traditionelle opfattelse af le-
delsen som de »andre«. Som ejere er vi nu li-
gestillede. Med denne forsikring i ryggen be-
gynder et aktivt mindretal af arbejdere sd at
give sig selv lov til at gi i gang med at hjzlpe
hinanden og forbedre deres egen arbejdssitu-
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ation til gavn lor firmaet. Sma lettelser og ef-
fektiviseringer, de leenge har vidst var mulige,
men som de ikke sa nogen grund til at tage
bgvler med at gﬁ:nncmfm‘e, dengang virksom-
heden var »de andress.

Jeg havde ellers forestillet mig, at nogle af
arbejderne ville sege at udeske ledelsen og
afpreve graenser. Men det kunne ikke konsta-
teres, Tvertimod. Arbejderne, ikke mindst de
i produktionen, tager opgaven alvorligt og se-
ger alene at gennemlfwre forbedringer for for-
bedringernes egen skyld:

Pa Fluid Regulators opdagede verkfgreren
fx, at natholdet til tider producerede 50%
mere end fpr. Han mgder derfor op klokken
23 og ser, at hvor maskinarbejderne fgr kun
keirte én maskine, s har de nu to eller tre au-
tomatiske freesere i gang samtidig. Hvorfor?
Nu gazelder det jo om at tjene penge sa vi kan
fa lanet af vejen!

Pa Reuther Mold standardiserede enkelte
af arbejderne en del hyppig brugt opspzn-
dingsvaerkigj i lebet af den fprsie maneds tid
eller to. Nu skulle der produceres. Det var
slut med snakkende at drive fabriksgulvet
igennem pa jagt efter de bolte og bgjler som
passede til ens boremslle.

Eksemplet breder sig fra igangsaetterne til et
bredere flertal som efterhanden understgtter
dem. Man ger, hvad man kan, smider ikke de
sidste fem cm svejseelektrode vaek, men bruger
dem helt op. Men omstilling tager tid. Iseer de
helt ldre, som i artier har oplevet sig selv i et
klassebetinget modsaztningsforhold til »de
andre«, dvs. ledelsen som ejernes repraesen-
tanter, kan have svart ved at zendre holdning.

Den sterre omhu lader sig umiddelbart re-
gistrere 1 form af mindre vedligeholdelsesom-
kostninger, sterre  produktionseffektivitet,
bedre hidndtering i produktionsgangen og
ofte dramatisk mindre spildprocenter. Selv
virksomheder som var marginalt fplsomme
for kebet evnede derfor allerede fprste ar at
betale renter og afdrage ferste rate af de ind-
gaede 7 ars lan.

Veerkforere
Ingen zendring gennemfgres uden modstand.
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Udviklingen beskrevet ovenfor er udtryk for,
at en gruppe siden flertallet af arbejdere sg-
ger at overtage en del af de overvignings- og
kontrolopgaver, som ledelsen tidligere ansa
for verkfgrernes. Og det kan vaere svart at
acceptere for de vaerkforere, som hidtil hav-
dede deres myndighed ved uden forklaring
bare satte folk i sving.

Teknisk wvelfunderede veerkfgrere trives
derimod i det nye klima. De mgder nu en helt
ny forstdelse for og velvillighed hos arbej-
derne til at drive forbedringer igennem. Ja,
de skal ikke en gang selv sgge efter dem. Folk
foreslir spontant, hvad der kan gores. Qg
hvem er vel de nzrmeste til at vide, hvordan
deres arbejde kan udigres bedre end netop
de, der stir ved maskinerne. Veerkiprernes
opgave xndrer sig dermed fra kontrol til tek-
nisk at bista medarbejderne med at lgse pro-
blemer, — udfnrdringer, som de nu P':I den an-
den side heller ikke lzngere bare kan vifte
bort.

Varkfgrere, som har mistet fgling, har det
derimod svzrt; sd svart at de ma finde en an-
den arbejdsplads. Det er tragisk, selv pa af-
stand, at vare vidne til, hvorledes et menne-
ske, der har givet firmaet hele sit liv, feriedage
og utallige aftener, bliver fyret, fordi han ikke
formir at aflegge sin autoritere ledelses-
form.

Spare

Karakteristisk for denne fase er medarbejder-
nes vedholdende optagethed af at spare, hvor
der spares kan. At linet skal betales tilbage,
optager dem si meget, at de fgler, alt andet
ma vente. Det farste dr eller to er man derfor
tilbgjelig til at afvise mere gennemgribende
ideer om produktionsudvidelser, incl. indkeb
af nyt og mere ydedygtigt materiel. Ikke fordi
ideer herom er dirlige; men fordi det er no-
get »vi ikke kan tage stilling til endnus.

4. Fase 3-4: Nye mader for organisa-
tion og tilrettelzeggelse af arbejdet
Det er fascinerende at iagttage den realisme,
hvormed medarbejderne i bred almindelig-



hed gir ind i den nye situation. Nemlig et
skridt ad gangen.

Derfor er det ogsa ferst i labet af andet el-
ler tredje ar, at man sammen tager fat pa re-
organisation og effektivisering af arbejds-
gange og fabrikslay-out. Og det er forblef-
fende, hvor meget der kan geres selv i
virksomheder, der ellers overfor omverdenen
fremstar som veldrevne.

Opmzrksomhed for kvalitet

Fluid Regulators laver hydraulik til fly, og ma
derfor opretholde et strengt formelt kvalitet-
sikrings program. Men ellers sgges kontrolg-
rerne i afdelingen for kvalitetskontrol over-
fort fra inspektion til ridgivende arbejde.

Hvorfor have en stab til efterkontrol af pro-
dukterne, niar manden ved maskinen er lige
sd interesseret som enhver anden ejer i, at
produktet er i orden? Operatgrerne fortzller
abenhjertigt, at de har simand altid vidst,
nar det, de lavede, kun lige var godt nok. Nu
skal forskrifterne strammes og kvaliteten saet-
tes op. Ikke alene for at opleve gleden ved at
lave et ordentlig produkt. Nzh, de ansatte un-
derstreger, at god kvalitet er en ngdvendig-
hed for at sikre firmaets overlevelse pi langt
sigl, og dermed at man selv en gang med ti-
den kan fa penge ud til pension.

Ejerne viser derfor stor forstaelse og villig-
hed til at lzre det ngdvendige om statistisk
kvalitetskontrol, ligesom man selv medvirker
til udvikling af nye male-opstillinger. Har en
af kammeraterne lidt besvaer med en opgave,
kan han regne med hjzlp fra en mere erfa-
ren. Man morer sig ikke lengere i det sma
over andres besver, endsige bare overlader
det til veerkfgreren at redde stumperne,

I et firma begyndte lagerarbejderne i vare-
udleveringen at spsrge kundernes chauffprer
om hvorvidt deres firma var tilfredse med de
producerede varer. Siden meldte de resulta-
terne tilbage og op til salgsafdelingen. Ja, de
indgik endog aftaler om tidspunkter for udle-
vering, som passede kunderne bedst, og som
produktionen si mitte indpasse sig efter. Det
er utroligt sa meget, der kan geres her og nu,

nar folk virkelig far rum til at vise interesse
for deres arbejde.

Men netop den slags initiativer vil naturlig-
vis skerpe de indre modsztninger mellem ar-
bejdere og de mellem-ledere, som ikke fra
starten har tznkt over deres rolle og som
medejet krazver, de bar re-formulere.

Mellemlederne
Litteratur om traditionelt ledede virksomhe-
der i fremmedeje fremhzever, at indfgrelse af
medbestemmelse er hardt for vaerkfgrerni-
veauet. I de her studerede firmaer var vark-
forerne ofte kommet fra gulvet i kraft af ud-
vist omhu og talent. De havde derfor gode
forudsatninger for at fornemme de nye mu-
ligheder, og tillige indstillet pd at acceptere
de enkelte arbejderes aktive medleven.
Mellem-lederne, iser de som tidligere
overlod til vaerklgrerne at konfrontere arbej-
derne, vil derimod hurtigt befinde sig i en
vanskelig situation. De er jo vant til:

— at hvis nogen skal drage nogen til ansvar,
sa er det arbejderne, der skal sta til ansvar
overfor »ose,

- at det er »os«, som tilrettelzegger de over-
ordnede arbejdsgange.

Efter medeje er der vendt op og ned pa det
hele. Arbejderne er ikke blot nu, som partha-
vere, kollegaer. Folkene udger i kraft af deres
blotte antal majoriteten af e¢jere. Den mellem-
leder, som hidtil har klaret sig ved at vare
loyal overfor sine foresatte, kan nu ikke len-
gere spge ind under hierarkiets beskyttelse.
Nu skal han hzvde sig ved at veere sd teknisk
duelig, at det overbeviser de gvrige medarbej-
dere. Mellem-ledere, der er bragt ind i virk-
somheden af chefen som hans »reprasentan-
ters, fir derfor let problemer.

Og si er det ikke en gang nok som leder at
veere teknisk kompetent, fx bedre end andre i
firmaet til at finde, vurdere og kgbsld om nye
maskiner, det vare sig brugte eller fabriks
nye. Hvis fabriks- eller regnskabschefen ikke
er til sinds at tage arbejderne med pa rad,
lytte til deres gnsker, si bereder de sig selv
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sterre vanskeligheder, end bide de selv og fir-
maet kan veere tjent med. Det er ikke nok at
vaere kyndig, hvis man ikke samtidig viser re-
spekt for de medejekollegaer, som siden skal
leve med lgsningerne ved maskinerne dag ud
og dag ind.

Tidligere skabte fejldispositioner pa mel-
lemleder-niveau ofte bare munterhed blandt
de ansatte. Det viste, hvor ringe ledelsen var,
og at »vi« egentlig er de klogeste. Nu kraver
medarbejderne derimod at mellemlederne
bide viser deres duelighed, lytter og lerer de-
res tekniske kompetence fra sig.

Medarbejderne fslger ngje, om indkgbs-
chefen formdr at finde lejeforinger, der virke-
lig forebygger sammenbrud. Er det erhver-
vede edb-grej nu ogsa sd godt, som edb-che-
fen argumenterede for. Sikrede systemchefen
sig i tide, at det ny system passer til, hvordan
det er nemmest for »os« at levere og siden fa
oversigts data om, hvad vi har brug for?

Mellemlederne foler sig derfor og med
rette bide overviget og under pres. Dels skal
de nu svare pa meengder af, ikke ngdvendig-
vis alle lige geniale, forslag om nye indkabs-
rutiner; reduktion af lagre, andre bonus- og
lgnsystemer ete. Medarbejderne er straks over
dem, hvis produktions-styringen er famlende
og ujevn. Det er nu de, der til daglig lever
med falgerne af ledelsens initiativer, der som
ejere skal overbevises om lgsningernes du-
elighed - ikke en [jern bestyrelse.

Ledelsen ber stadig vzere ledelse

Nogle mellemledere falder i deres svaghed
for fristelsen til at veere eftergivende. Tillade
medarbejderne at gennemfpre =:ndringer,
som de egentlig ikke selv kan std inde for. Det
er naturligvis adeleggende. Ethvert forslag
kraever modspil i form af eftertanke og ko-or-
dination.

Ledelsen mi stadig veere parat til at slas for
endringer, de i kraft af deres erfaring, skoling
og sterre tvaergdende indsigt har belzg for.
De kan blot ikke lzngere, som tidligere, bare
drive beslutninger igennem med magt. Det
kraver nu dokumentation, argumentation og
mader. Det har mindst to konsekvenser:
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Ved at lytte til andre vil der uvegerligt
dukke supplerende oplysninger op, som nu
kan integreres i lgsningen i tide. Det skaber
gensidig tillid, fremfor som fgr, at spilde
energi pa at fordele skyld. At Iytte i tide un-
derbygger ydermere viljen til i fellesskab at
rette forhold, som ikke var forudset. Det bety-
der til gengeeld, at en leder dbent ma ved-
kende sig sine fejlskgn. Hvilket ikke er nemt
for en leder, der hidtil har set sig selv som
»ham, der ved besked«,

Uddannelse, uddannelse, uddannelse
Ejerskabet forlgser en intern interesse for at
lgse umiddelbart arbejdsnzre problemer. Og
sa langt nar de fleste, At komme videre kra-
ver uddannelse, — bide af arbejderne og le-
delsen. Arbejdere og ledelse ma sammen trae-
nes i probleml@snings-rutiner, si de fir en
fzlles reference ramme for at

- identificere problemer

- brainstorme om mulige drsager for siden
gennem data-indsamling at vaegte dem

- foresld og tage de farste eksperimentelle
skridt til at gennemfpre lpsninger.

Der findes en rackke foreskrivende teknikker
hertil i forbindelse med det, vi her hjemme
kalder =kvalitets-cirkel-virksomhed«, som er
anbefalelsesvaerdige. Et eksempel er gengivet
i Litt. Ref 3.

Flertallet af ansatte vil til gengzld, ved at
blive draget ind i ledelsesmzssige overvejel-
ser, begynde at forstd, hvad der kraeves for at
drive forretning. Medarbejderne i produktio-
nen indser, at salg ikke bare er noget, der sker
af sig selv, - at regnskabsafdelingen ikke bare
er noget uproduktivt, men en utrolig nyttig
funktion for overhovedet at have overblik. Li-
gesom kontormedarbejderne indser, at va-
rerne ikke bare producerer sig selv, etc. Det
skaber et sammenhold, der nedbryder mange
hidtidige afdelings-granser.

De enkelte chefer ma derudover ved kurser
leere at identificere egen hidtidig ledelsesstil,
lsbende udveksle erfaringer for at komme til
klarhed over, hvordan de hver for sig bedst



ruster sig til at virkelig at lede medarbejderne
- og ikke, som det hidtil ofte var tilfeldet, ad-
ministrere et hierarki.

Men ledelsen ma stadig vaere ledelse, dvs. i
kraft af deres kompetence vare i stand til at
gore det rette. Enhver given beslutning kan
ikke veere lige populer for alle grupper. Men
medarbejderne lerer efterhinden at se hen
til, at lederne kan skzre igennem ndr det er
ngdvendigt, - eller som en gruppe lagerarbej-
dere pd Fastener sagde: »Det er i orden, at le-
delsen lytter mere til andre end til os, blot det
sd siden viser sig at vazre en god forretning.
Det kan vi hver april lwese af veerdien af vore
aktiers.

Overgangsfasen fra et traditionelt ledet
firma til et medarbejderdrevet forsinkes ofte
ungdigt, fordi ingen i tide betzenker mellem-
ledernes situation, allermindst de selv. Det er
som om alle tager det for givet at mennesker
med stillings-betegnelse af ledere af sig selv
er i stand til at vokse ind i en ny rolle. Hvor-
dan skulle de det, - vokset op som de er med
tredive drs erfaring fra arbejdspladser med
skel mellem ledende og ledede medarbejdere,

Denne udfordring er dog si omfattende, at
erfaringerne herom mi tages op i en serskilt
redegarelse, som i pvrigt vil bidrage til at af-
klare, hvorfor kvalitets-cirkel-virksomhed
ofte afsluttes i utide.

Ikke strategi, snarere mange sma skridt
Det er karakteristisk, at den indre udvikling i
de studerede virksomheder, der @ndrer sig
hurtigst, ikke drives udfra en forudlagt strate-
gisk plan. Det skyldes ikke, at viljen til at
planlzgge ikke er til stede. Tvaertimod. Viljen
til at eksperimentere og lere er blot sterre.
Som selvdreven proces praeges udviklingsfor-
labet alligevel af falles traek fra sted til sted,
omend @ndringerne indireffer 1 forskellig
rytme og under umage indre besvzer. Udvik-
lingen er simpelthen erfaringsdreven og af-
hangig af hver virksomheds udgangspunkt.
Efter de forste mineders forvirring indser
medarbejderne, at de ikke vil vaere tjent med
at treeffe beslutninger, de endnu ikke er
modne til. Det er nu deres egne midler, som

hobes op i virksomheden. Det maner til efter-
tanke og forstielse for, at man mi laere at
vokse med opgaverne.

At vere medejer er ikke et »ta’ selv borde.
Man ved, man har meget at vinde - og at tabe
ved at vere ubesindig. Godt nok leder med-
ejet med tiden til et overordentligt godt soci-
alt klima. Men jeg md understrege, at de
bedre samarbejds-former, som medejet fprer
til, ikke i farste ferd spges for dets egen skyld.
Det er en konsekvens af, at medarbejderne
som €jere med alvor engagerer sig i virksom-
heden. Betoningen af det forretningsmaessige
er siledes den afgerende forskel mellem
ESOP’s og de ko-operative virksomheder, som
opstod herhjemme efter Farste Verdenskrig.

5. Stgrre ansvar, storre duelighed

Vi har navnt, at medarbejderne si at sige
spontant tager ansvaret for deres eget ar-
bejde i haznderne. Men det stopper ikke her-
med. De gnsker ogsi at kunne mere, prove
kraefter med flere arbejdsrutiner.

Selvom de observerede eendringer indled-
ningsvis bedst beskrives som selvdreven, si
mi ledelsen stadig aktivt virke for at forlpse
det vakte potentiale for effektivisering af pro-
duktion og samarbejdsform som med-ejet
rummer. Potentialet er der. Ledelsen ser det
bare ikke altid straks:

Pa det farste samarbejdsmade efter med-
gjets indfprelse pa Reuther Mold, kravede
John, en af de aktive arbejdere, at ledelsen
etablerede en permanent treenings- og rota-
tionsordning for operatgrerne. Det ville
gavne den enkelte arbejder og firmaet og fo-
rebygge flaske. John mitte gentage »kravets
og »begrundelsen« tre gange, furend han blev
hert. Da jeg siden refererede snsket for den
administrerende direktar, sagde han til mig:
»Jeg mi jo tillade dem at gere nogle fejltagel-
sere. Ledelsens for-forstielse for, at arbej-
derne nu som ejere forventede at kunne ned-
bryde faggranserne, var ikke overvaldende.
Det skete imidlertid og rotations- og tree-
ningsprogrammet blev en stor, ogsa gkono-
misk, succes for alle.
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Andre steder er det imidlertid ledelsen,
som sgger at nedbryde de gamle af fagfor-
eningerne indfgrte arbejdsregler. Ledelsen pa
Dimco-Gray hdbede her igennem endelig at
kunne gge den interne fleksibilitet ved lettere
at kunne flytte medarbejderne fra sted til
sted. Et initiativ, som skabte frygt hos de der
var bange for ikke at kunne udfylde andre
jobs. Men de voksede i selvagtelse, da det si-
den viste sig, at det kunne de godt. Til gen-
geld fik over-vaerkforeren et problem pa hal-
sen, som han til skade for alle gjorde stgrre
end nedvendigt: Han dgjede med at affinde
sig med arbejderne som ejere kraevede at ud-
nytte deres nye evner til selv uge for uge efter
indbyrdes fordeling at bestemme hvilke job,
de skulle patage sig.

Hvorfra initiativet end kommer, si bliver
jobrotation efter fi maneders praksis til glede
for flertallet. Den enkelte ser sig selv blive
mere vard som arbejdskraft bide i egne og i
andres ajne. Det forsterker det indre samspil,
jeg har sagt at ridse op ovenfor, og gger den
enkeltes lyst til i stgrre detalje at fi overblik
over, hvad der foregdr i virksomheden og de
ydre vilkir, ens arbejdsplads virker under.

6. Fase 5: @Dvrige organisatoriske
ledsage-effekter

Selvflgelig bliver ogsa lenforhold taget op til
vurdering. Allerede den farste dag er der no-
gen fra gulvet, der vil vide, hvad ledelsen tje-
ner for siden at anfegte om de er deres lgn
verd. Men cheferne fir, som allerede skitse-
ret, et ar eller to til at dokumentere, de har de
forngdne tekniske og udviklingsformidlende
evner.

Ejerne har intetsteds efter kpbet pget lon-
niveauet. Men de kraver almindeligvis et
mere gennemskueligt lgnsystem. Specielt vil
de med tiden enten forlange eller se med
sympati pa at ledelsen indfgrer en procedure
til vurdering af hver enkelt medarbejders ar-
bejde. De pnsker dels at fgle sig sikre pd, 1) at
ingen som tidligere kunne favoriseres, dels 2)
at de enkelte er klar over, hvad alle forventer
af hinanden.
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For eksempel indfgres et point system, der
understtter drevet henimod beherskelse af
flere jobs ved at give personlige tilleg til den
enkelte alt efter hvor mange job typer han be-
hersker. Det kan ogsd tolkes som en mide,
hvorpa de mere aktive arbejdere belgnner sig
selvl Akkordordninger skrottes derimod fra
med-gjets start. Tempo underststter ikke gn-
sket om omtanke, bedre kvalitet og at fore~

bygge spild.

Udbytte her og nu,~ og/eller pa langt sigt
Efterhinden som linet tilbagebetales, stiger
egenkapitalen og dermed verdien af ens in-
vestering. Og der er tale om store belgb. Re-
uther Mold, der straks pa medarbejderinitia-
tiv indfgrte treningsprogrammer til fremme
af gget arbejdsdeling opniede det fprste ir et
overskud pd 20%. De foregiende ti dr havde
man skrantet sig igennem hhv. sma tab og be-
skedne overskud.

Fastener, @ldste af de ESOP, jeg besgpgte,
mere end betalte det oprindelige lan tilbage i
lgbet af 6 til 7 ir. Det betyder, at maskinarbej-
derne efter 8 ar som medejer, typisk hver ri-
der over en aktieandel til en bogfart vardi pa
over S 100.000.

Dkonomer, der teoretisk behandler med-
eje, advarer gerne om at »arbejdstagere« som
ejere vil plyndre virksomheden. Det siger vel
mere om pkonomer, end det siger noget om
faglerte. Erfaringerne fra ESOP's viser, at be-
varelsen af arbejdspladsen og dermed ar-
bejdsfellesskabet har forste prioritet. Man
ofrer ikke egenkapitalen. Tvaertimod man sik-
rer den!

Pi den anden side vil gkonomien efier de
ferste drs konsolidering tillade en tilpasning
af timelgnnen til den @gvre ende af lokalomra-
dets.

Og selv om en god pension ikke er at for-
agte, sd enes medarbejdere og ledelse let om,
at det ogsi er rart med penge her og nu. Men
forsigtighed er stadig en dyd. Bonusordnin-
ger indfpres farst efter mange og oplysende
m@der med skonomichefen. Ordningerne pa
de besggte virksomheder varierer i detaljer;
men de tilstrezber alle kun at udmente en



fraktion af overskuddet efter det har ndet et
vist niveau. Ved at lade toppen af lgnnen
vaere afledt af produktiviteten sgrger medar-
bejderne siledes for, som ejere, at stimulere
den felles interesse i at styrke arbejdspladsen.
Firmaets gkonomiske sundhed fir siledes
fwrste prioritet, hvilket jo er rimeligt nok for
en gruppe mennesker, som mere og mere lze-
rer at sette pris pa hinanden efter at have last
opgaver i et fiellesskab, de gnsker at bevare,

7. Fase 6: Familiefplelse

Det skabte fzellesskab, skabt ud af reale erfa-
ringer, leder til gennembrud af et nyt indre
organisatorisk klima. Det gamle klasseorien-
terede modsztningsforhold mellem »o0s« og
»dem« gir simpelthen lige si stille i oplas-
ning, efterhinden som man i fellesskab lerer
sig at lgse opgaver sammen. Jeg vil nedig
overdrive, men ma bruge det ord, de ansatte
selv bruger, nemlig »familiefalelse«,

8. Fase 7: Ny kultur

Det tager dr for familiefslelsen at bryde igen-
nem. Meget vil vaere ®ndret, men meget er
ogsd det samme. Det er stadig en opgave at
udbygge og tilpasse afsztningsduelige pro-
dukter og produktionsapparatet til hinanden.
Men det er ikke lzngere noget, ledelsen skal
slas for. Det tager medarbejderne delvis selv
vare pa. | stedet far ledelsen ro til med desto
stgrre styrke at fglge markedsudvikling og
gge kundeplejen. Og det ses. Pa generelt vi-
gende markeder er det ESOF, som gger afsaet-
ningen. Det er tillige et godt salgsargument at
vare et medarbejder-gjet firma,

Mgader

Jo, kaere leser, det krever mader. Det kraever
gensidig oplysning. Ledelsen ma stadig argu-
menterende overveje forbedringer. Forslag til
naste drs budget mi legges frem for ejerne i
smd grupper af tyve, sd disse far lejlighed til
at stille spprgsmdl. Ejerne ma vaere villige til
at sende hinanden til trening i samarbejde.
Og pa kurser i hhv. at Lere at Lese og lave

mere lesbare regnskaber, ete. Og selviplgelig
er det ikke gratis!

I starten er det tit sd dyrt, at gkonomiche-
fen med god ret viander sig over al den tid,
der gir tabt i mader og kurser. Men bliver det
for galt, si vil medarbejderne formodentlig
som enhver anden gruppe af ejere reagere.
Det skete i hvert fald pd Dimco-Gray. I 88
holdt flere og flere smagrupper mgder. De,
der endnu var tilbage i produktionen, sd ty-
deligt konsekvensen. Til en start fik tillids-
mzndene si at vide, at de fremover havde at
veere mindst 6 ud af 8 timer ved maskinerne,
- ellers ville de ikke blive genvalgt. Man fort-
satte naturligvis med at etablere problemlas-
nings-grupper, men ingen gruppe fik frem-
over lov at etablere sig uden fwrst at have ud-
arbejdet en problembeskrivelse, en mgdeplan
og et budget.

Ejere lazrer ret hurtigt at skelne mellem
nyttige og unyttige mg@der. Men at finde ud af,
hvad der er hvad, er en del af processen. Det
er omvendt, nir andre ejer virksomheden. 54
bliver enhver atbrydelse en keerkommen an-
ledning il at slippe vak fra den daglige ru-
tine. Jo mere fijern og uvedkommende ejeren
er, fx som en fond, jo mindre grund har man
til at fornemme, at man tager noget fra andre
derved, og da slet ikke sig selv.

Aben og gennemskuelig ledelse

Nogle ledere ser den dbenhed, som ejerska-
bet krzever, som en udfordring og en chance.
Andre ledere ser det som en trussel. Ja det sy-
nes maske ligefrem at viere et angreb pa deres
integritet, at de nu skal std de ansatte til regn-
skab. Samtlige observerede ESOP ma derfor
gennem en periode, hvor ledere som ikke for-
mar at bidrage til at lpfte virksomheden en-
delig bliver udskilt.

Det er en smertelig proces. Medarbejderne
ved bedre end nogen andre, nar ledelsen er
utilstrekkelig, men de erkender beredvilligt
at de ikke kan udfare ledelsens arbejde. Kam-
pen for tilpasning udspiller sig derfor hyp-
pigst som en gensidig strid pi ledelsesplan,
dvs. ikke direkte som en kamp mellem med-
arbejdere og ledelse. Det er derfor den admi-
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nistrerende direktgr som under ansvar for be-
styrelse, hhv generalforsamling ma trzeffe de
afgerende valg, - eller bede om mandat hertil.

Medarbejderne har kun et gnske, fortsat
viekst, klar besked og gennemskuelig ledelse.
Ledere som praver at politisere sig til indfly-
delse ved at tilbageholde oplysninger, for-
dreje kendsgerninger eller give, hvad der
med tiden viser sig at vare uholdbare lgfter
til enkelte personer, bliver udskilt.

Den i gvrigt duelige leder, som vedstir sine
fejlsken, vil til gengzld mere end vinde de
ansattes tillid. De indser, at de for deres part
som ejere kun har noget at vinde ved at infor-
mere ham om egne fejlgreb, der kunne lede
til spild. Forhold de under andre omstaendig-
heder ville have fortiet!

Det stter studiet af virksomheder i med-
eje i perspektiv. Det viser, hvor meget der er at
vinde. Hvor meget der kraeves. Og hvor langt
man kan komme, nar medbestemmelse er al-
vor, dvs. ikke blot en kriselpsning eller maske
imgpdekommenhed fra en benvolent ledelse.

Indsigt og ny duelighed leder til

nye holdninger

De ansatte @ndrer dr for dr holdning fra at se
sig selv »hare som ansate til at opleve sig selv
som cjere med den uro i kroppen over det an-
svar, det kraever og den stolthed, forvisningen
om at vere med til at kunne selv, giver.

Ud af erfaringerne, fra i drevis at have lgst
nzre problemer sammen, gror en ny hold-
ning til og forstaelse for, hvad lederskab krz-
ver. Saledes har medarbejderne pd Fastener
Industries, valgt den administrerende direk-
tor og lederne af de tre afdelinger til at re-
praesentere sig i bestyrelsen. Dvs. ledelses- og
tillidsmands-systemet er vokset sammen.

9. Glede og disciplin

Nye ejerformer har hidtil varet mere snak
end realitet. Og der er mange muligheder, jf.
Litt. Ref 2, - ogsa flere europiske end vi al-
mindeligvis ggr os klart, jI. Litt. Ref 4. Men
med de stadig stgrre krav, den teknologiske
og markedsmeessige udvikling stiller til med-
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arbejderne, er medeje en vej, der kan forene
de stigende krav om duelighed med lysten til
at bidrage aktivt og selv kunne heste forde-
lene herved.

Medeje er imidlertid kompromitteret af
venstrepolitisk ideologi og misgreb. 84 det
eneste, vi har grund til at stole p4, er erfarin-
gerne. Og de er som pavist gunstige under
markedsgkonomiske vilkir. Kun under kon-
kurrencevilkir kan medeje og selviorvaltning
integrere glazden ved selvudioldelse med den
af konkurrencen afledte ngdvendige disciplin
for at drive virksomhed med vagt bade pa
kundeservice og effektiv forvaltning af vore
fzelles, men begransede naturressourcer,

Udviklingen vil g4 i den retning. Spergs-
mélet er alene, om vi politisk vil fremme eller
hazmme denne form for ejerskab, og dermed
levedygtigheden af vore virksomheder.

Summary:

In the United States more and more employees join
Jorces to buy the company they work for. The experi-
ence of three years’ field work in selected companies
documents that joint ownership has the spontaneous
potential to change the employees” work and their so-
cial intervelations - the quality of the company’s pro-
ducls, management and structure — and thus the per-
sons, how the owners, who joinily instigate the inter-
nal change prrocess. However, this development is not
veleased all by itself, but requires conscious manage-
ment to rise above the immediate launching. The
perspective of the findings is to demonstrate the con-
sequences of joint ownership under extreme condi-
tions, namely direct joint ownership.
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tor og lederne af de tre afdelinger til at re-
praesentere sig i bestyrelsen. Dvs. ledelses- og
tillidsmands-systemet er vokset sammen.

9. Glede og disciplin

Nye ejerformer har hidtil varet mere snak
end realitet. Og der er mange muligheder, jf.
Litt. Ref 2, - ogsa flere europiske end vi al-
mindeligvis ggr os klart, jI. Litt. Ref 4. Men
med de stadig stgrre krav, den teknologiske
og markedsmeessige udvikling stiller til med-
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arbejderne, er medeje en vej, der kan forene
de stigende krav om duelighed med lysten til
at bidrage aktivt og selv kunne heste forde-
lene herved.

Medeje er imidlertid kompromitteret af
venstrepolitisk ideologi og misgreb. 84 det
eneste, vi har grund til at stole p4, er erfarin-
gerne. Og de er som pavist gunstige under
markedsgkonomiske vilkir. Kun under kon-
kurrencevilkir kan medeje og selviorvaltning
integrere glazden ved selvudioldelse med den
af konkurrencen afledte ngdvendige disciplin
for at drive virksomhed med vagt bade pa
kundeservice og effektiv forvaltning af vore
fzelles, men begransede naturressourcer,

Udviklingen vil g4 i den retning. Spergs-
mélet er alene, om vi politisk vil fremme eller
hazmme denne form for ejerskab, og dermed
levedygtigheden af vore virksomheder.

Summary:

In the United States more and more employees join
Jorces to buy the company they work for. The experi-
ence of three years’ field work in selected companies
documents that joint ownership has the spontaneous
potential to change the employees” work and their so-
cial intervelations - the quality of the company’s pro-
ducls, management and structure — and thus the per-
sons, how the owners, who joinily instigate the inter-
nal change prrocess. However, this development is not
veleased all by itself, but requires conscious manage-
ment to rise above the immediate launching. The
perspective of the findings is to demonstrate the con-
sequences of joint ownership under extreme condi-
tions, namely direct joint ownership.

Litteratur

1: Erik Maalge: Medarbejder-efede vivksombeder i USA,
— de lovghvningsmeessige forudsetninger. Gkonomi og
Politik, Nr. 2, 1990,

2: Erik Maalpe: Quershudsdeling, — medeje og medindfly-
delse, Borgens Forlag, 1987,

3: Erik Maalee: The challenge of Size, 8500 owners wor-
king ltogether al Weirten Steel, Organisatoriske Frag-
menter 1980, HHA.

4: Lars Lindkvist: Arbelels kooperaiion, - al dga och ar-
beta filsammens. Forlaget Nord, 1989. Et licential ar-
bejde fra HHK som giver oversigt over europaiske
medeje-former.



