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der tog udgangspunke 1 principper, som
blev udviklet af den amerikanske ingenigr
Frederick E. Tavlor i begyndelsen af dette
drhundrede. Taylor's arbejde faree il ind-
forelsen af samlebinder pd Ford's bilfa-
brikker, og principperne har siden vist sig
effektive til organisering af arbejdet ved
masseproduktion indenfor alle branche-
omrider. Hovedprincipperne for denne
form for arbejdsorganisering, ofte omrale
som Taylorisme, bygger pd en adskillelse
mellem planlzgning, ledelse og kontrol fra
der at udfore arbejder. Arbejder bliver op-
splittet 1 dets mindste enkeltoperationer
sdledes, ar den enkelte arbejder kommer
til ar varerage sd lille en del af den samle-
de arbejdsproces som mulige. Dette giver
hurtigt den enkelee arbejder stor rutine, og
dermed stor arbejdshastighed. Der opstir
herigennem en specialisering af forskellige
shjlpefunktioners, som er ngdvendige
for at gennemfere arbejder. Der bliver
typisk opretter funkeionerfafdelinger for
mekaniker, vaerktg), arbejdsscudier, intemn
transport m.v. Mange af de opgaver, som i
dag varcrages af sidanne specialafdelinger,
14 qidligere som en naturlig indbygger del i
arbejdet.

I sin mest udviklede form levner denne
arbejdsorganisering ingen frihedsgrader
cller udviklingsmuligheder for den enkel-
te arbepder. En vigtig konsekvens af et
sadant system er, at det er muligt at be-
skrive i detaljer, hvilke kvalifikationer, der
er behov for 1 hvert enkelt job pi fabriks-
sulver,

I systuerne 1 tekstil- o heklzdnings-
industrien gik man senere igang med ind-
forelsen af dette system, end man cksem-
pelvis gjorde indenfor jern- og metalindu-
strien. Fersti 1950"erne hegyndie de
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forste af branchens virksomheder at ind-
fore systemet. I lgbet af 1960°erne blev
den tayloristiske arbejdsorganiscring al-
mindelig udbredt pd danske systuer. En
typisk virksomhed, der er organiseret efter
disse principper vil vaere indrecter med en
rekke produktionslinier. Hver af disse
linier vil normale vaere indreteet il at
hindtere bestemte produkigrupper s.s.
bukser, skjorter eller jakker. Linierne vil
vaere udstyret med almindelige maskiner,
som stikkesting og overlock, samt med
specialmaskiner eller automater, beregnet
til at udfgre helt bestemte operationer. En
veludfert planlegning indebaerer, at den
enkelre syerske kommer il at sidde ved
den operation, hun er hurtigse til, i kengse
mulig tid. I en periode med meger store
seriestgrrelser, Ivkkedes der at opnd stor
cffekeiviter gennem en meget kraftig op-
splitning af operationerne. Dette blev
kombineret med en akkordaflanning, som
gav den enkelre syerske ghonomisk inter-
esse 1 at tilpasse sig denne arbejdsform.
Der har i denne periode vieret en udvik-
ling i retning afl kortere arbejdsevklustider.
Tiden, fra pibegyndelsen af en operation,
til der startes forfra pid den samme, kan i
dag vere nede pd A sekunder og over-
stiger sjeldent B minucer. Man eridag i
stigende prad blevet opmacrksom pd, at
der meger opsplittede arbejde har kon-
sekvenser i form af nedshidning, Dec fra-
tager samtidig syerskerne enhver mulig-
hed for ar opleve dlfredshed ved at indgd
som en menneskelig ressource i produk-
tionen. Nyere underspgelser har vist ¢n
overhyppighed af kromiske nakke- og skul-
dersmerter for syersker sammenlignert
med andre grupper { Andersen og Gaard-
boe, 1993). Stress forckommer med stigen-



de hyppighed ved stigende eksponering
for syarbejde. Analyser tyder pd, at stress
til en vis grad kan betragtes som en selv-
stendig fakeor i forhold il udvikling af
nakkefskulderbesvar men, at det vazsent-
ligst md betragtes som en slags inter-
medizr variable. Udviklingen af bevaege-
apparatsbesvaer medfprer bla. ggee stress
pi grund af besvaer med at klare jobkrave-
ne {(Andersen og Gaardboe, 1990). Herud-
over har den enkeloe syerske, der udsates
for ensidigt gentaget arbejde vanskelige
ved at opretholde et haje opmarksom-
hedsniveau, pd grund af arbejders ens-
formige karakter, hun er derfor npdsager
til med jeevne mellemrum at sge sic sub-
jektive prazstationsniveau for at reakrivere
arousal funktionen og herigennem komme
op pi et hgjere opmeerksomhedsniveau
(O’Hanlon, 1981). Deute kan ligeledes pi
lngere sigr vaere drsag til en rekke stress-
relaterede symptomer.

I forbindelse med en vurdering af en
given arbejdsorgamisering foreslir Herz-
berg, at man skal vurdere medarbejdernes
maotivationelle faktorer. Tl det brug har
han udarbejder en to-faktor teori pd bag-
grund af konkrete motivationsunderspgel-
ser af medarbejdere pi forskellige ameri-
kanske og curopaiske virksomheder. Pi
baggrund af undersggelsesresulaterne
mener Hergberg at kunne identificere to
siet fakrorer, der kan karakeerisere arbejds-
sitnanonen — henhaoldsvis «hygiejnefak-
torer«, der betegner de overvejende ar-
bejdsmiljpmaessige forhold, der har betyd-
ning for medarbejdernes vlfredshed/uril-
fredshed, bla. de fysiske arbejdsbetingel-
ser, interpersonelle relationer same len- og
anserelsesvilkir, og »smotivationsfako-
rer« som relateres ul forhold, der influerer

pd de ansattes tilfredshed og produktivi-
tet, Leks. et ansvarsfulde arbejde, mulig-
heden for at fuldfere det pibegyndee ar-
bejde og opnd anerkendelse for dec. [folge
Herzberg's teori, vil et arbejde udelukken-
de kunne pge motivationen hos de ansatce,
hvis de motivationelle faktorer indbygges i
arbejdsorganiseringen. Derimaod vil en for-
bedring af hyvgiejnefaktorerne ikke npd-
vendigvis fore til en gget motivation og
jobrilfredshed. Herzberg vii siledes tilride
ledelsen at motivere de ansatte ved ac om-
strukturere og berige selve arbejder og
dermed tilgodese der behov for selvakrua-
lisering, som Herzberg mener kendereg-
ner ethvert arbejdende menneske (1959).
Hvis motivationen skal dges, er det si-
ledes nadvendigr at give den enkelie
medarbejder mere kontrol over eget arbej-
de. Ifelge Karesek og Theorell kan man
kun forsed arbejders psykiske og sociale
virkninger, hvis man ser pd de positive
sivel som de negative sider af arbejder
samtidigr. De fremhbaver folgende ore
dimensioner som vigrige for denne for-
stdelse: 1) Arbepdets krav ol tempo, op-
marksomhed, overholdelse af ridsfrister
m.v. 2) Kontrol over eget arbejde, mulig-
heden for sely at kunne tlretrelegee sic
arbejde. Same 3) social stocte fra overord-
nede og kolleger. Risikoen for stressop-
levelse og svedomsudvikling er ifolge
deres forskning storst, hvis den enkeloe
medarbejder udsattes for heje jobkrav
sameidig med, at hun har ringe Konerol
over eget arbejde (Karasek og Theorell,
1991 }.

En wndret arbejdsorganisering skal
understitte branchens behov for pget pro-
duktionsfleksibilitet samtidig med, at den
skal kunne forebygge en helbredsmassig
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- og stressrelateret sygdomsudvikling hos
de ansatee. Hvis dette skal opnds, er det
nodvendigt at give medarbejderne gget
indflydelse pd eget arbejde. Det er dog
begrznser hvor meger indflydelse den en-
kelte syerske kan fi over selve arbejdsope-
rationen, da denne oftest kun kan udfores
hensigtsmasssigt pd [ forskellige mider.
En af mulighederne er, at twnke pd kon-
trol pd gruppeplanet, hvor en selvstyrende
gruppe fir kontrol over egen produktions-
gang. Herudover er en stgrre variation |
der daglige arbejde en forudsaening, hvis
man skal forebygge skader pa bevaegeap-
paratct. Det er derfor npdvendigr at vurde-
re alle komponenter i en wendret arbejds-
organisering, hermed fir man viden om
samspiller mellem udviklingen af syer-
skernes fleksibilitet, produktviten, graden
af jobvariation samt de motivationelle fak-
torer. Hvis en omstillingsproces skal gen-
nemfures med den forngidne effeke, er det
nedvendigt at analysere alle enkeltkompo-
nenterne 1 en endrer arbejdsorganisering
og indbygge endringerne pd samdlige
NIVEAUCT.

Aindrer arbejdsorganisering handler om
hvordan virksomheden kan forgge motiva-
tionen og forebygee helbredsskader hos
medarbejderne samudig med ar produk-
tiviteren of kvaliteren forbedres.

En af miderne il at modvirke felgevirk-
ningerne ved ensidige gentager arbejde er
at indfere jedrotation. Ved at rotere i lpbet
af arbejdsdagen modvirker man kedsom-
hed og ensidige muskelbelastninger. Ved
jobratation skifter den enkelte syverske
mellem forskellige varierende arbejds-
funktoner. Sifremt man skal forchypge
helbredsskader er det vigtige, at disse ar-
bejdsfunkuioner er sd forskellige som
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mulige f.eks. rotation mellem siddende sy-
arbejde og stiende pakkearbejde. Jobrota-
tionen krever yderligere jobtrening, det
er vigtigt, at den enkelte medarbejder be-
hersker de forskellige arbejdsfunkrioner
fulde ud, i modsat fald vil hun opleve rota-
tionen som stressende og hun vil ligeledes
have vanskeligt ved at opretholde produk-
tiviteten.

En anden mulighed er at arbejde med
Jolwdoidelse, her indarbejdes flere funk-
tioner i den enkelres arbejde, f.eks. ved, at
afskaffe hjxlpepige funkrionen, si syer-
skerne selv henter og bringer materialer.
Der kan ligeledes laves jobudvidelse gen-
nem en udvidelse af den enkelie syopera-
tion.

En tredie mulighed er at arbejde med
Jodberigelse, herigennem vil syersken £
peet indflydelse pd planlagning og kontrol
af arbejdsprocessen. Dette indebwrer, at
syerskerne overtager dele af de arbejdsop-
gaver, dirckericen og mellemlederen har
udfert. Der kan ligeledes viere tale om, at
medarbejderne udregner produkriviter,
udferer kvalitetskontrol m.v. Enhver job-
berigelse krever efteruddannelse, si den
enkelte medarbejder er kvalificerer il de
arbejdsopgaver, hun szees il

En fjerde mulighed er indforclsen af
sefostyrende grupper, der repricsenterer job-
berigelse pd gruppeplanet. Gruppen er an-
svarlig for planlcgning og udfarelse af pro-
duktionen. De bestemmer selv over tem-
po, pauser og er ansvarlige for produkivi-
tet og kvaliter. En fuld fungerende selv-
styrende gruppe har ligeledes ansvar for
nyansettelser og for der samlede kvalifika-
tionsnivean i gruppen. For at opnd Neksi-
bilitet og produktivitet 1 gruppearbejdet,
bypger sidanne grupper ofte pi en koordi-



natorordning, hvor gruppemedlemmerne
pd skift varetager styrings- og planlag-
ningsopgaverne, samt stir for kKommunika-
tionen til ledelsen, Ved indfgrelse af den-
ne produktionsform ber de ansatte gen-
nemgd et grundlegeende kursus i arbejds-
psykologi og samarbejde. For at fi grup-
pen til at fungere, md der herudover satses
pd en opkvalificering af medarbejderne, sd
de kan udfere sd mange arbejdsfunktioner
som muligt, same indgd i planlzgnings- og
beregningsopgaver.

Metode

For at vurdere de enkelte komponenter,
der indgir i en ndret arbejdsorganisering
herunder medarbejdernes og ledelsens
oplevelser af ndringsprocessen samt be-
lyse nogle af de vanskeligheder, der kan
opstd i en &ndringsproces, har vi udfare
interviewundersggelser pd 2 syvirksomhe-
der, der har arbejdet med gruppeorienterce
produktion i mere end et dr. Der blev ud-
fort et strukeureret interview, hvor samt-
lige medarbejdere blev udspurge om deres
vurdering af arbejder fer kontra efter den
xndrede arbejdsorganisering, Medarbej-
derne blev udspurge om felgende emner,
fysiske anstrengelser i jobber, smerter i
bevageapparatet samt syvgefraveer, op-
levelse af psykisk pres i jobber, jobrilfreds-
hed. Herudover blev der udfpre en karak-
teristik af samarbejdet imellem syerskerne
indbyrdes og mellem sverskerne og ledel-
sen. Endvidere blev gruppernes organise-
ring belyst via holdningen til gruppekoor-
dinatorfunktonen, samt pennem vurde-
ring af konflikeer, konfliktlpsning oz op-
levelse af udfordringer i nuvasrende ar-
bejdsfunkroner. Endelig blev lonforhol-
dene vurderer, og der indgik ligeledes en

beskrivelse af de kurser, de enkelee havde
deltaget i. Hvert interview tog ca. 30 mi-
nuteer og blev udfare i lpber af arbejdsda-
gen i et lokale pd virksomheden, P4 begge
virksomheder deltog alle nuveerende med-
arbejdere. Undersggelsen er udfort som et
tvazrsnitsstudie.

Beskrivelse af virksomhed Aog B
Virksombed A har i gjeblikket 35 ansate,
virksomheden er startet for 27 dr siden og
drives som et familieakrieselskab. Der
produceres dame- og herreovertg) med
hovedvagr pd damefrakker og jakker.
Virksomheden er baseret pd lonkonfektion
for 5 til & hovedleverandgrer. Der sarses pd
totalleverancer fra modelarbejde il faer-
digsyning, Der er stor variation 1 stoffer og
kollektioner. Der produceres i smd scrier
fra ca. 50 ul 700 enheder, | gennemsnie er
der tale om enheder pd 200 ul 300 stk,
L.edelsen ndede for ca. 2 4r siden ol den
erkendelse, at enkeltmandsakkorden ikke
var velegnet for virksombedens behov for
kvaliter og fleksibilicet. Herudover var
effekrviteren for lav med en akkord-
dekning pid ca. 40%. Tillidskvinden var
enig i disse argumenter. Hun mente end-
videre, at det var et problem, at lenspred-
ningen blandrt sverskerne pd akkord var for
stor. Derre var baggrunden for, at virksom-
heden nedsatte en arbejdsgruppe med
henblik pd at udarbejde en plan for en
andrer arhejdsorganisering. Arbejdsgrup-
pen bestod af direktoren, tillidskvinden
samt 5 sversker. Efter 3/4 drs forlab «korte
arbejdsgruppen fast« pd grund af diskus-
sioner om lenmazssig sarant of ansvarsfor-
deling, Herefter opsagde ledelsen alle lon-
afaler. Dette forcerede beslutningsproces-
sen siledes, at der i lobet af de nazsie 3
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mineder blev etableret lenaftaler og plan-
lagt uddannelsesforlgb. Der blev efrerful-
gende etablerer 3 selvstyrende grupper:

Gruppe I, forsyning: foretager syning af
lommer, rygsyning, syning af kraver og for.
Der er 13 syersker 1 denne gruppe.

Gruppe 2, ferdigsyning: foretager rme-
syning, kravesyning, forsyning samt spm-
udpresning. Der er 9 syersker i denne
Eruppe.

Gruppe 3, ferdigsyning og presning:
foretager opsemning, forkansyning, knap-
huller, presning samt efterkontrol. Der er
8 syersker i denne gruppe.

Man valgte ar omleegge arbejder pd en
gang for hele vitksomheden, Gruppesam-
mensatningen blev foretager af direkesren
og tillidskvinden i fzllesskab, efter deres
kendskab til de enkelte medarbejderes
akkorddz:kning og evne til samarbejde.
Koordinatorfunkrionen gik fra starten pd
skift mellem alle gruppemedlemmerne 1
mined ad gangen. Der anvendes ca. 1 ome
daglige til koordinering og arbejdstilrette-
legeelse, De ndhigere dirckonicer fungerer
i dag som konsulenter for grupperme. Der
er herudover oprettet en styringsgruppe
bestdende af direktgren, tllidskvinden
samt de 3 gruppekoordinatorer. En del af
de ansatte gennemgik 1 ol 4 ugers uddan-
nelse i forbindelse med omstllingen.

Omstillingsprocessen bedgmmes positive
af ledelsen og tillidskvinden. Effcktviteten
er steget med ca. 10% pd grund af en bedre
udnyreelse af ressourcer samt uddelegering
af ansvaret. Leveringstiden er halverer, der
er nu en leveringstid pd ca. 7 ol 9 dage. Sy-
pelravaerer er ligeledes reducerer med 3,3%.

Virtsonbed B eren 3. generation familic-
gjet syvirksomhed. Startede med skjorte-
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produktion, fra 1930'erne er der hoved-
sagelig blever producerer arbejdsbeklad-
ning. P4 nuvacrende adspunke sys der pri-
maert arbejdstag) og kitler samt image-be-
kledning, Store standardserier er for et par
dr siden overfart tl syning i Polen. Den
typiske ordrestgrrelse pd virksomheden er
falder fra 3.000 sck. til mellem 400 og 500
stk., men der sves herudover en del smi-
scrier af 10 ol 30 stk Vitksomheden har
30 medarbejdere beskefriget i produk-
tionen. Man har i de senere dr oplevert
faldende akkordeftektivitet pd grund af re-
ducerede ordrestprrelser, og ledelsen har
derfor haft et gnske om en mere fleksibel
produkrtion. Virksomheden har af 2 om-
gange deltager i forspgsprojekeer ved-
rgrende ny arbejdsorganisering, ferste pro-
jeke blev pdbegyndr i 1988 og blev afslut-
tet i 1989 Det omfattede en gruppe pd 10
syversker, der arbejdede i en selvstyrende
gruppe. Efter et opslag pd virksomheden
meldre 20 syersker sig il ac delage i1 pro-
jekeet. Et konsulentfirma udvalgee efter-
felgende 10 sversker il en selvstyrende
gruppe. Syerskerne startede med et 11
ugers kursus, kurset var lagt an pd at give
syerskerne en bred udviklings- og kvalifi-
kationsprofil, det var tanken, ac alle syer-
sker i projektet hver for sig skulle kunne
udfare alle arbejdsoperationer i gruppen.
Den praktiske del af projekeer forlah fra
december 1988 «l juni 1989, hvor ledelsen
besluttede ar stoppe forspget, dels pi
prund af faldende effekoviter med en ak-
korddickning pid ca. 40%, og dels pd grund
af uklare lpnafealer.

Forberedelserne tl det andet projeke
blev pidbegynde i 1991, efter en kor plan-
lagningsfase blev alle akkorder opsagy,
hyvorefter man havde 3 maneder ol ar cua-



blere nye lgnaftaler. Den gruppeorganisere-
de produktion startede 6 mdneder senere.
Drer blev etableret 3 selvstyrende grupper.

Gruppe 1, syning af kitler: foretager sy-
ning med stikkesting, syning af lommer og
flipper samt betjening af syautomater. Der
er 9 syersker i denne gruppe.

Gruppe 2, syning af bukser, jakker og
kedeldragter: foretager syning med stik-
kesting, tondlssyning og overlock. Herud-
over betjenes lommeautomart, klippe-
maskine og der foretages isyning af lynldse
samt linninger. Der er 6 syersker i denne
gruppe.

Gruppe 3, fzrdigsyning og presning: der
udferes trensning, opspmning samt betje-
nming af trykknapsautomar. Herudover ud-
fppres diverse pressefunkeioner same sam-
menlegning. Der er 5 syversker i denne
gruppe.

Tilskareriet og modelsyning er ikke
omfactet af den gruppeorganiserede pro-
duktion.

Virksomhedsledelsen har foretager ud-
vazlgelse af syersker dl grupperne. Grup-
perne er dog senere blever justeret efter
sverskernes egne pnsker. Koordinator-
funkrionen gir pd skift hver 3. midned.
Der var tdligere 2 dirckericer pd virksom-
heden, pd nuvierende tdspunke er der 1
dirckrrice, som arbejder som konsulent for
koordinatorerne, hun udfdrer herudover
administrative opgaver.

FFar opstart af anden projekefase gen-
nemgik alle ansacce e kursus i arbejds-
psykologi same et sykursus. Der er indgiet
nve lenaftaler baseret pid en gruppeakkord.
Tidligere var gennemsnitsakkorden pi 78
kr. i timen med en lgnspredning fra 67 «il
100 kr. Den gennemsnitlige gruppeakkord
er pid nuvzrende tidspunke pd 80 kr.

Virksomheden betragtede det farsce
halve dr af forspgsprojekeet som en prove-
periode. Man havde efterfalgende afstem-
ning blandt de deltagende sversker, om
man skulle fortsette den gruppeorganise-
rede produkcon, 95% stemite ja ul at fort-
sierte. Vitksomhedsledelsen er ligeledes
godu tilfreds med forlpbet, produktiviteten
ersteget med ca. 20%. Herudover er der
opnict en halvering af leveringstiden.
Virksomhedens samlede sygefraver er
faldet fra 3,5 «il 2,9%.

Resultater

Derer i alo blever interviewer 30 sversker,
den gennemsnidlige alder er 43 dr med en
anciennitet som syerske svarende il et
gennemsnit 18,5 d4r. Der eringen forskel
pd alder og anciennitet mellem de ansate
pd de to virtksomheder. Hyvad angir job-
rotation, er der efter omblegningen fra
linie- til gruppeproduktion sket en gen-
nemsnitlig forggelse 1 jobvariationen
svarende ul ea. 20%. 54% af de ansatte
mener ikke at den samlede fysiske ar-
bejdsbelastning er blever wndret, hvor
20% angiver en mindre og 26% en stgrre
arbejdsbelastning efter indfarelsen af
gruppeorganiseret produkton. Oplevelse
af smerter 1 nakke, skuldre of arme falzer
det samme menster, 62% angiver uxndret
smerteniveau hvor 16% har oplever en re-
duktion i smerteniveauet, herudover har
22% oplevet en smertemassig forvasring.
Hvad angir oplevelsen af psykisk pres, an-
iver 54% en intensivering af presser efter
omlegningen til gruppeorganiscrer pro-
duktion, hvor 399% har oplevet en reduk-
tion af det psvkiske pres, endelig foler
16% ikke, ar der er sket nogen wndring.
De aendrede produktionsforhold har i haj
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grad pivirket medarbejdernes oplevelse af
jobtilfredshed 52% angiver sdledes en
hajers jobrilfredshed hvor 16% oplever en
forringet jobtilfredshed. Herudover er
samarbejdet i relation il arbejdet blever
intensiverer efter indferelsen af produk-
tionsgrupper, 96% oplever siledes et
starre samarbejde efter omlegningen.
Den samme tendens gor sig geldende
omend | mindre omfang, hvad angir sam-
taler om fritidsrelaterede emner, 52% op-
lever en forpgelse af denne kommunika-
tion, hvor 42% mener, at niveauct er
undret. Halvdelen af syverskerne oplever
ligeledes er bedre samarbejde med ledel-
sen efter arbejdsomlegningen, hvor den
anden halvdel mener, ar dette samarbejde
er uzndret. 44% af syverskerne oplever i
dag konfliktniveauet som ringe, hvor 265%
i nogen grad oplever konflikeer, endelig
oplever 30% udtalte konflikeer i relation
til arbejder; en lignende procentandel af
sverskerne, nemlig 36% oplever at de er
udsat for gruppepres i relation il de nu-
vaerende produktionsforhold. Sterstede-
len af sverskerne, svarende ol 86%, angi-
ver sig i dag tilfredse med aflgnningen,
hvor 14% er utilfredse med deres nu-
verende aflenning. 84% af de ansate er
tilfredse med at arbejde i selvstyrende
grupper, og de kunne ikke tenke sig at
g tilbage til den linicorienterede pro-
duktion, hvor de sidste 16% foretrackker
den udligere produktionsform. 1 den for-
bindelse angiver 68% af syerskerne, at de
er parat til at piatage sig gruppekoordina-
torfunktionen, hvor 32% helse vil undgi
at varetage denne ledelsesfunkoon. Det-
te stemmer overens med, at 68% oplever
den gruppeorienterede produktion som
en udfordring, hvor de resterende ikke
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oplever denne arbejdsform som udfor-
drende.

Der er i materialet en tydelig korrelation
imellem at opleve arbejdet som fysisk an-
strengende og have smerter i relation til
arbejde (korrelationskoefficient = 0,62).
Der er ligeledes en sikker sammenhang
mellem oplevet gget jobtilfredshed og det
at veere tilfredse med nuvarende aflpn-
ning (korrelationskoeefficient = 0,51) samt
oplevet tilfredshed med at arbejde i selv-
styrende grupper (korrelationskoefficient
= (,65). Herudover oplever de sversker,
der vil pitage sig koordinatorfunktionen,
en vasentlig stgrre grad af jobrilfredshed
end de syersker, der ikke pnsker at pirage
sig denne funkeion. Endelig er deren
tydelig sammenh@ng mellem oplevelse af
et hgjt konfliktniveau og oplevelse af
gruppepres (korrelationskocfficient =
(,76). De der oplever et hgje konflike-
niveau er ligeledes mindre tilfredse med
at arbejde gruppeorienteret (korrelations-
cfficient = 0,32) og de oplever herudover,
at der rales mindre om fritidsrelaterede
emner 1 deres nuverende produktons-
gruppe (kormrelationskoefficient = (,38).
Det tyder pd, at de syersker der oplever et
hejr konflikiniveau ligeledes oplever
mindre social stgtie under de nuvaerende
produktionsforhold.

En vigtig forudszening for at fi gruppe-
produktionen til at fungere cr, at alle syer-
sker pd skift er villige ol ar pdtage sig job-
bet som koordinator, Der vil i den forbin-
delse vzre af berydning, ac £ belyst hvil-
ke oplevelser og holdninger, der sldr igen-
nem hos gruppen af syersker, der er parat
til ar patage sig denne funkrion. Tl at be-
lyse denne problemstilling blev der udfert
en logistisk regressionsanalyse med detae



ville pitage sig koordinator som den af-
hazngige variable og de personlige oplevel-
ser af arbejdsmiljeet, tlfredshed m.v. som
de vafheengige variable, for at vurdere
hvilke fuktorer, der har indflydelse pd sy-
erskernes lyst til ar pitage sig denne ledel-
sesfunktion. I denne analyse forklarer op-
levelse af udfordring i gruppeorienteret
pradukrion en stor del af variansen (B =
3,7; p<0,001), den anden forklarende vari-
able er graden af uddannelse (B = 1,76;
p<0,05). En forudszining for at syerskerne
vil pirage sig koordinatorfunktionen er si-
ledes, at hun oplever de nuvarende pro-
duktionsforhold som udfordrende og, at
hun samidig faler, at hun er uddannert il
at varerage de nye produkoions- samr
ledelsesforhold.

Beskrivelse af gruppefunktionen
[ en analyse af gruppeorienteret produk-
tion er det af stor berydning, at vurdere
samspiller mellem den enkelte medarbej-
der og gruppen, og beskrive gruppens ud-
viklingsniveau. Disse forhold er vigtige
forudsmeoninger for den enkeles oplevelse
af jobtilfredshed kontra stressbelastning
under nuvaerende produktionsforhold.
Selv om en gruppe aldrig ndr et fuldsten-
digt stadie af stabilitet, er der alligevel
muligt at beskrive det udviklingsmpnster
de fleste grupper gennemlober. Der er
forskningsmassier belee for at tale om 4
stadier (Tuckman og Jensen, 1977):
Staedre I, er dannelsen af gruppen, dete
stadie er ofte karmkrenseret ved en vis
usikkerhed om gruppens formdl, strukour
og ledelsesform. Gruppemedlemmerme
tester hinanden af for at lazre hinandens
holdninger o meninger at kende og finde
ud af hvad, der er acceprabel adfaerd i

gruppen. Derte stadie er afslutter, ndr
gruppemedlemmerne begynder at taonke
om sig selv som en del af gruppen.

Stadre 11, pd deue stadie oplever grup-
pen »storme= og konflikmiveauert er hajr i
gruppen. Medlemmeme accepterer cksi-
stensen af gruppen, men der er modstand
mod den kontrol pruppen udgver mod den
enkelte. Herudover er der konflikter om
kontrol og ledelse af gruppen. Nar dette
stadie er afslucter vil det vare et klarc
hierarki og en accepteret ledelsessurukour i
gruppen.

Sradie £11, der er pd dete trin, der udvik-
les tetre relationer mellem gruppemed-
lemmerne og gruppen demonstrerer sam-
menhold, Der opstdr en sterk gruppeiden-
titet og kammentskabsfolelse. Stadiet for
dannelse af normer er afslutter, nir grup-
pemedlemmerne har fietinternaliseret et
st al normer for hvad, der er Korrekt
gruppeadfard.

Sradle IV pid detre niveaw er gruppen
milretter mod produktionen. Gruppe-
serukeuren fungerer fulde ud og er alment
accepreret. Gruppens energi bevieger sig
pd derre stadie fra at forstd og laere hinan-
den ar kende til at blive médlrettet mod
gruppens egentlize mil produknonen,
Gruppen er pd detee nivean i stand ol at
tage sclvstendige initativer og arbejde
med nye milszminger for gruppearbejder.

Som cksempel pd den gruppedyvnamiske
analyse gennemgis virksomhbed A, derer
opbveger af 3 selvstvrende produkrions-
grupper, hver at disse grupper vil i der
folgende blive analvseret 1 overensstem-
melse med ovenstiende model for gruppe-
udvikling,

Gruppe I, startede med ar lade gruppe-
koordinatorfunktionen gd pd skift 1 méined
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ad gangen. Gruppen har dog det sidste dr
haft fast gruppekoordinator, da flere grup-
pemedlemmer har oplevert det belastende
at varetage denne ledelsesfunkrion, sd-
ledes angiver halvdelen, at de ikke pnsker
at parage sig denne funktion. Enkelte
overvejer at sige deres stulling op, hvis de
bliver tvunget til at vaere gruppeleder
igen. Direktricen har stadig en vacsentlig
del af ledelsesfunktonerne 1| denne grup-
pe, sd den daglige arbejdstilretelzgpelse
foregiir i et samarbejde mellem den fasee
gruppekoordinator og direktricen. Denne
ledelsesstrukour er sandsynligvis drsagen
til at samtlige 12 gruppemedlemmer
mener, at samarbejder med ledelsen er
uxndrer, set i relation il den udligere
linicorienterede produktion. Gruppemed-
lemmerne mener, at man stadig bruger for
meeen tid ol ar diskurere hurtige og lang-
somme syersker. Gruppen oplever et mo-
derat konfliktnivean, konflikeniveavet er
dog forgget indenfor den senere tid og
gruppemedlemmerne angiver, at de har
svasrt ved at lpse disse konflikter. Direk-
tricen fortazller hgeledes, at hun ikke eri
besiddelse af den forngdne viden ol agar-
bejde med konfliktlgsning. Gruppen op-
lever ofte, at den stdr pd bar bund, ndr en
konflikt skal Ipses, o konflikterne bliver
derfor en vazsentlig frustrationsfakoor for
der enkelte gruppemedlem. Halvdelen af
gruppemedlemmerne oplever, at der psy-
kiske pres er steger efter overgangen il
pruppeprodukeion. Samtlige gruppemed-
lemmer er dog enige om, at samarbejder er
forpger efter overgangen til den nye pro-
dukrionsform. Jobrotationen er forpget
med 18%, den relative beskedne jobrota-
tion kan skyldes, at en del af syerskerne
kun eri stand ol at udfagre en enkelr ar-
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bejdsoperation. 7 af gruppemedlemmerne
oplever pger jobrtilfredshed 1 dag, hvor kun
et gruppemedlem angiver ringere jobtil-
fredshed. Derre skal sammenholdes med,
at 11 er tilfreds med at arbejde i den grup-
peornienterede produktion, der er ligeledes
kun 1 der er utilfreds med nuvaerende af-
lgnning. Denne gruppe befinder sig pd
stadie 3 1 gruppeudvikling, gruppen har
dog endnu ikke fiet lost sin ledelses-
mazssige strukour, hvilket angivelig eren
vacsentlig drsag til de beskrevne konflikeer.
Gruppe 2, 1 denne gruppe startede grup-
pelederfunktonen ligeledes med at gd pd
skife. P4 et didspunkt gik man pd grund af
gentagne konflikeer bore fra denne organi-
sering og valgte en fast gruppeleder, Efter
en periode med fast gruppeleder, blev
man ngd il at endre denne gruppeorgani-
sering, da gruppekoordinatoren var hirde
belaster af ledelsesfunkionerne. Der hari
hele perioden vasret store samarbejdsvan-
skeligheder i gruppen, 7 af de 9 gruppe-
medlemmer angiver konflikoniveauer som
serdeles hgje, hvor de 2 sidste gruppe-
medlemmer oplever konfliktniveavet som
moderat. Flere af gruppemedlemmerne
angiver, at der udover den formelle leder
cr flere uformelle ledere i gruppen. Diet
haje konflikiniveau er den direkre drsag
til, at 6 af gruppens medlemmer oplever
det psykiske pres som vicrende intensive-
ret efter overgangen til gruppeorganiseret
produktion, 7 af de 9 gruppemedlemmer
oplever i dag ex forpget gruppepres. Sam-
let angiver 6 personer, at de er utilfredse
med den nuverende arbejdsorganisering,.
Flere beskriver, at gruppemedlemmerne
er bedre dl at komme med kritik end ol ac
finde konstruktive lgsninger pd gruppens
problemer. Der kniber med ar stpe hin-



anden i gruppekoordinatorfunktionen og
gruppelederen fisler sig ofte isoleret og
presset. Samlet vil 7 af gruppens medlem-
mer helst undgd at pidrage sig gruppekoor-
dinatorfunktionen. Gruppen har ligeledes
vanskeligt ved at opretholde en hgj pro-
dukrivitet og oppebzrer siledes den lave-
ste gruppeakkord, der ligger ca. 10 kroner
under gennemsniceet. 8 af gruppemedlems
merne angiver pi nuvaerende tidspunke, at
de er utilfredse med aflénningen. Trods
den lave trivsel arrangerer gruppen allige-
vel forskellige sociale tiltag i fritiden. Den-
ne gruppe befinder sig pd stadie 2 1 grup-
peudvikling. Der er udtalte konflikter i re-
lation til kontrol og ledelse af gruppen, og
gruppemedlemmerne har vanskelige ved
ar bruge konflikterne konstruktive same
med at lpse dem hensigesmassigt, detee
pivirker produkriviteten 1 negariv retning,
En del af gruppens energi er siledes stadig
bundet 1 konflikeer.

Grappe 3, 1 denne gruppe har gruppe-
koordinatorfunkrionen hele tiden gier pd
skift. Gruppemedlemmerne angiver, ar de
i perioden er blevet gode il at stpete hin-
anden, og man hjzlper hinanden meger i
relation il organisering og ledelse af arbej-
det, man vazgrer i det hele taget gruppen
hejere end ledelsesfunktionen. Der er in-
gen i gruppen, der ikke gnsker at pitage
sig koordinatorfunkrionen. Gruppemed-
lemmerne finder ikke koordinatorfunk-
tionen belastende, enkelte er ikke speciclt
interesseret, men klarer alligevel fuldrn ud
ledelsesfunkionen. Flere gruppemedlem-
mer angiver, at hvis gruppen holder fast i
sin medindflydelse, fir man mere indfly-
delse pld egerarbejde. Ledelsen kan godt
ind imellem forspge ar presse bestemte ar-
bejdsopgaver igennem udenom gruppe-

koordinatoren, men gruppen er god il at
std fast og forlange, at de selv skal losc dis-
se arbejdsopgaver. Flertallet af gruppe-
medlemmerne pipeger, at ledelsen har
svaert ved ar give slip pd ledelsesfunk-
tionernc i relation il arbejdets organise-
ring, gruppen mener, at ledelsen i hgjere
grad skulle bruge tiden pd den overordne-
de planlegning, Gruppemedlemmernc
oplever behov for at vide mere om den
langsigrede planlegning i virksomhbeden,.
Samtlige gruppemedlemmer angiver, at
konflikiniveauet er ringe, flere pipegeri
den forbindelse, at gruppen har fungerer
godt 1 omstllingsprocessen, man har vaeret
1 stand ol at lese problemerne igennem
gruppediskussioner, Samtlige gruppemed-
lemmer er tilfredse med den nuvaerende
arbejdsorganisering, og der er ingen util-
fredshed med aflenningen. 8 ud af 9 op-
lever det nuvaerende arbejde som ud-
fordrende. Gruppemedlemmerne er lige-
ledes pid eget initiativ begynde at diskutere
kvalitetskontrol. Gruppen mener ikke, at
den pd nuvazrende tidspunkt har nogen
kanaler, hvorigennem man kan kanalisere
denne viden til de ovrige grupper. Grup-
pen befinder sig pd stadie 5, gruppens
funktoner er mdlretter mod produknion og
kvalitetsforbedring. Herudover er gruppen
begyndr, at interessere sig for de ledelses-
meessige forhold 1 virksomheden og har et
udtalt enske om ar £ flere informationer
om den generelle planlegning, og gruppe-
medlemmerne er 54 smdt begvndr ar stlle
krav til ledelsen. Nir gruppen fungerer pi
detre udviklingsniveau, er den ligeledes i
srand ol at taze selvsuendige initiativer.
Ion vigtig del af gruppeorganiseringen er
de endrede roller for direkericerne, e 2
tidligere direktricer har pd en rickke punk-
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ter et @ndret deres arbejdsopgaver, de
arbejder nu som konsulenter for grupper-
ne. Generelt set stir de for den overordne-
de arbejdstilreuelapggelse. De forhandler
nu med de enkelte gruppekoordinatorer
om arbejdstilrettelegningen, hvor de tid-
ligere gik direkre tl syverskerne. De op-
lever, at der efter gruppeorganiseringen
ikke lengere er den samme strid om, hvil-
ken arbejdsopgave man har fier, hvilker
foles som en aflastning. Deres arbejde er
pd andre punkter blevet mere belastende,
de skal i dag kunne forudse, hvad der skal
laves | den kommende nid, si de oplever,
at de har et vazsentlig stprre planla:gnings-
arbejde. Herudover stiller grupperne stor-
re krav til deres dispositioner.

Omstillingsprocessen

Begge virksomheders ansatte har haft en
oplevelse af, at omstillingen fra linie- il
gruppeorienteret produktion har varet
noget kaotisk. Der manglede siledes
maskiner i1 nogle af grupperne, Mange af
medarbejderne havde herudover vanske-
ligt ved at forestille sig hvad, de var pid vej
ind 1, hvilket resulterede i en vis usikker-
hed og modvilje. Flere pipeger, at der
burde have vazret en overordnet uddannel-
sesplan for hele gruppen. Hvis hele grup-
pen havde vaerer pd et kursus, ville man
have haft en bedre fielles basis ol opstart
af den gruppeorganiserede produkrtion,
Virksomhed B arrangerede er psykologi-
kursus 1 samarbejde for alle medarbejdere,
inden man pibegyndee ndringsproces-
sen, Dere Kursus var der stor tilfredshed
med, man savnede dog ledelsen pd kurser,
da der var mange konkrete spergsmil, man
fra medarbejderside havde behov for at
diskutere med ledelsen. Flere medarbej-
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dere pdpepede, at ledelsen 1 omsoillings-
fasen har haft tendens ol at fralegge sig
noget af ansvaret og leegge for store ar-
bejdsbyrder over pd gruppekoordinatorer-
ne, der ligeledes ikke folte sig uddannet
til de nve arbejdsopgaver. Det var sdledes
meget stressende ar vazre gruppekoordina-
tor i denne perinde, og det er angivelig en
af drsagerne ul, at nogle af medarbejderne
hele har meldt fra overfor denne arbejds-
opgave.

Enhver wndringsproces vil resultere i, at
medarbejderne i en periode oplever mere
stress og ubehag, Dec er derfor vigrige via
en systematisk planlagning af ndrings-
processen, at minimere disse stressbelase-
ninger, da de uvagerligr vil fere tl mod-
stand fra medarbejdernes side. En god
plan bor indhelde folgende delelementer:

1. virksomheden og medarbejderne ud-
vikler en faelles vision for &ndringspro-
cessen. Nir projekegruppen, der ber be
st af ledelses- og medarbejderrepra-
sentanter, har afsluttet deres arbejde,
ber dette forelegees medarbejdergrup-
pen tl diskussion, Der er vigtig, at de
enkelie medarbejdere fir mulighed for
at fremkomme med deres bekymringer
i relation til planen, sivel som gode
ideer il ar kvalificere planen yderligere,
lgennem disse diskussioner kan med-
arbejdergruppen fi udvikler en ficlles
vision om, hvad ndringsprocessen
indebazrer samtidig med, ac de bliver

forpligtet overfor denne. En sidan for-
pligtelse er en nedvendig forudswetning
for at kunne gennemfgre processen.

2. lpnafalerne skal vaere atklaret og facr-
digforhandlet inden man ivierksaeteer
wndringerne,



3. medarbejdernes kvalifikationer skal be-

skrives. Hvor mange arbejdsoperationer
kan den enkelte medarbejder udfore og
pd hvilket nivean. Herudover skal pro-
duktionsapparaturet vurderes, skal de ske
xndringer i produktionsgangen, er der
behov for indkab af nye maskiner m.v.?

. de forngdne kurser skal ivarksastres.
Inden ®ndringerne pibegyndes vil det
vre hensigtsmassige, at alle medarbej-
derne gennemgir et kursus i arbejds-
psykologi, hvor de undervises 1 samar-
bejde, konfliktlgsning og gruppeledel-
se, Der skal herudover planlzpeges kur-
ser for de medarbejdere, der har behov
for at blive opkvalificeret. Der skal i
den forbindelse udarbejdes kurser for
gruppekoordinatorerne, sd de er i stand
til at udfgre ledelses- og planlegnings-
mazssige opgaver i gruppen. 1 den for-
bindelse vil det ofte vazre ngdvendige at
give enkelte medarbejdere yderligere
kurser i ferdigheder f.eks. regning for
at undgd, at enkelte medarbejdere fra-
vazlger koordinatorfunktionen pi grund
af usikkerhed 1 relation til egne ferdig-
heder.

. herefter kan man gd 1 gang med at sam-
mensaetee grupperne. Der bor nedsaer-
tes et mindre udvalg bestdende af ledel-
ses- og medarbejderrepresentanter, der
forestir opdelingen af medarbejdere
de forskellige grupper. Deter ikke mu-
lige, ar lade medarbejderne selv melde
sig ol den gruppe, de helst vil vaere o, da
det vil vanskeliggare en hensigtsmaessig
sammenszining al produktionsgrupper-
ne. | gruppesammensaningen bor man
herudover tage hensyn til fordelingen af
hurtige kontra langsomme medarbejde-
re, samt fordelingen af medarbejdere

med specielle samarbejds- o ledelses-
massige kvalifikationer.

6. interviewundersggelsen har vist, at det
er npdvendigr, ar udarbejde en egentlig
plan for jobudvidelse og jobrotation, si
man herigennem kan fi minimeret de
helbredsmassige belasminger ved ar-
bejdet mest mulige. Hvis man ikke fir
udarbejdet en sidan plan, er der en
udralt rendens ril, at medarbejderne
falder tilbage til en produkrionsform,
hvor de hovedsagelig er beska:fuger
med de operationer, de fra begvndel-
sen var bedse oil, og virksomheden
opnir siledes ikke den fleksibiliter
medarbejdergruppen, der er en af seyr-
kerne ved den gruppeorganiserede pro-
dukrtion.

7. ved indfarelse af gruppeorganiseret pro-
duktion, bor der etableres en evalue-
nngsprocedure, si man pd forskellige
tidspunkeer i forlobet kan vurdere
gruppernes funkton sammenholdt med
produkrivitets- og kvalitetsanalyser.
Som det fremgir af analvsen af gruppe-
udviklingen er der gruppedynamiske
faktorer, der kan virke henholdsvis
fremmende eller hwmmende for grup-
pens funkton og produkoviter. Derer
derfor af berydning ar virksomheden
med jevne mellemrum arbejder med
gruppedvnamikken siledes at gruppe-
arbejder kan videreudvikles sd gruppen
bliver i scand il ae saeete nyve mdl

[ndforelsen af wendrer jobdesign og grup-

peorganiserer produktion udvikler medare-

bejdernes fleksibiliter og medarbejderne
bliver pd Lengere sigr i stand il ar tage et
medansvar for produkrionen. Ved at pge

medindtlydelsen og give medarbejderne
storre kontrol over arbejdsulrenelaeggel-
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sen vil produktionsprocessen blive mere
fleksibel og hensigtsmaessig, hvilker kan
resultere i en bedre udnyuelse af virksom-
hedens ressourcer og fere til en forppet
produktkvalitet.

Ved denne produktionsform tilgodeser
vitksomheden medarbejdernes behov for
selvakrualisering og gger dermed jobril-
fredsheden. Gennem en veltilrettelage ar-
bejdsorganisering er det miske pd lengere
sigt mulige at forebygge arbejdsbetingede
lidelser.

En netop igangsat dansk undersggelse
indenfor forskellige brancher med ensidige
gentaget arbejde (PRIM, 1994), vil i de
kommende dr vurdere risikoen for hel-
bredsskader ved denne produktionsform,
og afpreve forskellige modeller til azndret
arbejdsorganisering, der kan reducere
de arbejdshetingede lidelser 1 disse bran-
cher.

Litteratur

summary

Sinee the 19605, Taylor's orpanisation of
tabonr (= Taylorism« )} has been widely wsed in
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