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Virksomhedens sociale system og
det udviklende arbejde

Det udviklende arbejde (DUA) er en helhedsorienteret strategi, som
omfatter storre udviklingsmuligheder, indflydelse og ansvar for de an-
satte, men ogsi en udvikling i virksomheden i retning af storre social
hensyntagen, bedre konkurrenceevne og bedre produkter. DUA-strate-
gien aktualiserer derfor behovet for en helhedsorienteret virksomheds-
teori, som indbefatter DUA-strategiens humanistiske idealer.

Strategien om det udvikiende
arbejde

Begrebet “det udviklende arbejde” (DUA)
har i de sidste knap ti ar udgjort en betyd-
ningsfuld reference for en omfattende dis-
kussion af forhdbninger, muligheder og
erfaringer i relation til arbejde og arbejds-
liv. Begrebet blev dannet i fagbevazgelsen,
og har spredt sig derfra (LO 1991). En
styrke ved diskussionen af DUA har veret,
at den har veret bred og aben. I diskus-
sionen blev der dbnet for nye perspektiver
pa arbejdet, med storre vagt pa arbejdets
indholdsmassige sider.

Blandt arbejdslivsforskerne har DUA
udgjort en felles reference og en opfor-

dring til at beskaftige sig med konkret for-
andringsarbejde i virksomheder, som der
ogsa i et vist omfang har veret givet bevil-
tinger til. Arbejdsministeriet har afsat 105
millioner i en pulje til fremme af et bedre
arbejdsliv og vekst. Der er i stigende grad
interesse for begrebet blandt virksomheds-
ledere og arbejdsgiverorganisationer. Sta-
tens personalepolitik har haft DUA som
omdrejningspunkt, og ogsi i kommunerne
har begrebet haft strategisk betydning
DUA som begreb har medvirket til at
etablere nye diskussioner og samarbejds-
relationer mellem virksomheder, forskere,
konsulenter og organisationerne pa arbejds-
markedet. DUA har inspireret til at se nye
sammenhaenge i arbejdslivet mellem ud-
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dannelse, organisationsudvikling og ar-
bejdsmiljo, og der er blevet dbnet en dis-
kussion af medarbejdernes deltagelse i
virksomhedens udvikling, for eksempel pa
miljoomradet.

Forfatterne til denne artikel har delta-
get aktivt i denne debat, og vi har fundet
den dbne form serdeles spendende {(Hvid
& Moller 1992). Men vi har ogsa oplevet
frustrerende og uklare diskussioner, fordi
begrebet har veret sa dbent og omfattende.
Det har veret en svaghed i diskussionerne,
at det ofte har veret uklart, hvad DUA
egentlig betod, Skulle DUA forstis som en
luftig utopi eller omvendt som en florom-
vunden retorik, der skulie pynte pd en hen-
synslos tilpasning af arbejdskraften? Hvor-
dan skulle man afgare, om en udvikling gik
i retning af DUA? Hvordan skulle man
skelne mellem DUA og de mange manage-
mentkoncepter, der var pa banen i samme
tidsrum? Skulle man se DUA som et pro-
duktionskoncept, en fagforeningsstrategi,
et videnskabeligt begreb eller en ny made
at organisere arbejdet pa?

DUA har historisk set haft udgangs-
punkt hos lenmodtagerne og deres organi-
sationer. DUA er som udgangspunkt en lon-
modtagerstrategi. Men med den store vaegt
DUA-strategien lzgger pa kompetence,
indflydelse og ansvar, bliver DUA-strate-
gien en strategi for hele virksomheden, der
bade omfatter arbejde, ledelse og arbejds-
liv. Derved adskiller DUA sig fra ledelses-
teorier og produktionskoncepter, der ensi-
digt henvender sig til ledelsen. Ligeledes
adskiller DUA-strategien sig fra lenmodia-
gerstrategier, der ensidigt forsvarer parts-
interesser. DUA-strategien legger op til, at
ledelse ikke kun er noget for lederne, men
er for alle i virksomheden, og at hensyn til
arbejdslivets kvalitet er et legitimt og rime-
ligt hensyn i alle virksomhedens disposi-
tioner. Den traditionelle adskillelse mellem

medarbejdere og ledelse bliver dermed op-
havet i DUA-strategien. Det betyder imid-
lertid ikke, at konflikterne i virksomhe-
derne forsvinder. Tvertimod bygger DUA-
strategien, i modsatning til de fleste ledel-
sesteorier, pa en opfattelse af, at der er for-
skellige interesser i enhver virksomhed, og
at det er nyttigt, bade for produktivitet og
for arbejdslivets kvalitet, at lade interes-
serne komme til udtryk og lade virksom-
hederne udvikle sig igennem de komplekse
interessespil,

DUA er alts en helhedsorienteret stra-
tegi, som indbefatter en personlig udvik-
ling af den enkelte med storre indflydelse
og storre ansvar i arbejdet og storre indivi-
duelle udviklingsmuligheder, en social ud-
vikling i virksomheden med storre Aben-
hed og storre hensyntagen og en udvikling
af virksomheden og dens produkter i ret-
ning af bedre konkurrenceevne, bedre pro-
dukter og storre brugertilfredshed.

DUA strategien aktualiserer derfor be-
hovet for en helhedsorienteret virksom-
hedsteori. Hovedsigtet med denne artikel
er at presentere en sadan teori', relateret
til DUA-strategiens humanistiske og fri-
gorelsesorienterede idealer.

Virksomheden og arbejdslivets
frigerelse

For os er DUA et pragmatisk forseg pa at
bidrage til det 20. arhundredes store og no-
get usammenhengende frigorelsesprojekt:
frigorelse fra fremmedgorelse som Marx
talte om, frigorelse fra malrationalitetens
dominans, som Weber talte om, frigerelsen
fra endimensionaliteten, som Marcuse talte
om, og frigerelsen fra det moderne sam-
funds instrumentalitet, som FHabermas talte
om. En lang rekke bestrzbelser pa at hu-
manisere arbejdet, specielt i den sidste
tredjedel af dette drhundrede, har haft dette
frigorelsesprojekt som orienteringspunkt
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{Gustavsen 1990). Socioteknikken har haft
det gode arbejde som mal. Arbejdsmiljoar-
bejdet har ikke alene haft til formal at hin-
dre sygdomme. Indsatsen pa uddannelses-
omridet har ikke alene haft kvalifikations-
tilpasning som mal. Aktiviteter inden for
arbejdsmiljeomradet og uddannelsesomra-
det har ogsa haft myndiggerelse og demo-
kratisering af lonarbejdet som mal.

Den kritiske teori, som Habermas har
fremstillet den, er efter vores opfattelse et
godt udgangspunkt for teorier om DUA.
Den kritiske teori fokuserer pé den instru-
mentelle rationalitet, som dominerer og un-
derlegger sig livet i det moderne samfund.
Over for denne fremmedgorelse satter den
kritiske teori et frigorelsesideal, hvor sam-
fundet fungerer i overensstemmelse med den
fornuft, der udspringer af en herredosmmefri
kommunikation. DUA strategien er et prag-
matisk forsog pa at realisere dette frigorel-
sesideal.

Samtidig er det dog nodvendigt at tage
afstand fra den kritiske teoris opfattelse af
arbejdet. Ifolge den kritiske teori er arbe;j-
det nemlig fortabt land: Arbejdet og virk-
somhederne betragtes i sin helhed som un-
derlagt instrumentel og ekonomisk rationa-
litet. Frigorelsen kan derfor ikke komme fra
virksomhedemes systemverden, men kun fra
de nye bevagelser uden for arbejdslivets
sfere.

I mods@tning hertil mener vi, at frigo-
relsesprojektet ogsa har sin plads i arbejds-
livet. Eller med Alvesson og Willmott’s ord
(1996, 175):

.we believe that it is desirable to move
away from a conceptualization of orga-
nizations cither as a tightly integrated
chain of institutions operating according
to the logic of the iron cage, as critical
theory tends to do, or as settings in which
Sfragmentary, uncoupled forms of micro-

power and local struggles are at play, as
the poststructuralismdoes. Instead, orga-
nizations can be viewed as loosely coupled
orders harbouring elements of oppression
and opportunities for emancipation which
are, to varying degrees, connected to, or
are products of; the cultural and politico-
economic contexts of their formation and
reproduction.

Nok er det en forudsatning for enhver virk-
somheds eksistens, at den tjener praktiske
formal for samfundet, og derfor vil den
praktiske mélrettethed og okonomiske krav
altid sta starkt i enhver virksomhed, of-
fentlig eller privat. Men samtidig ma man
erkende, at virksomhederne ikke er under-
lagt en fuldstzndig determinisme. Samfun-
dets krav er utydelige og peger i mange for-
skellige retninger. Virksomheden ma skabe
sin egen fortolkning af de muligheder og
krav, den star overfor.

Ligeledes er det fejlagtigt at forsta virk-
somhedens udvikling som determineret af
ledelsen. Nok har topledere mere at skulle
have sagt end menige medarbejdere, men
for badetopledere og menige medarbejdere
gelder det, at deres handlinger er begren-
sede af virksomhedens sociale system, som
alle aktorer er med til at opretholde og ud-
vikle.

I den teori om virksomheden og arbejds-
livet, vi her vil udvikle, opfattes virksom-
heden som et socialt system, opbygget af
formelle og uformelle kommunikations-
strukturer, som alle aktorer deltager i. Virk-
somheden er afgrenset fra omgivelserne,
henvist til en evig usikkerhed om krav og
muligheder i omgivelserne. Virksomhedens
aktorer er tvunget til at fortolke virksom-
hedensrelationen til omgivelserne.

I det folgende vil vi prasentere en virk-
somhedsteori, hvor vi ser virksomheden som
et abent system, og som soger at indfange
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den helhedsforstaelse, som DUA-strategien
legger op til. Vi fremstiller her virksomhe-
den og arbejdslivet som en helhed bestiende
afarbejde, politik og veerdier. Dernast kon-
struerer vi et billede af den ideelle DUA virk-
somhed inden for det moderne kapitalisti-
ske samfunds rammer, hvor lenmodtageme
er myndige som producenter, beslutnings-
tagere og meningsdannere.

Virksomhedens tre rationaier —
virksomhedens tre systemer

Vi forstéar virksomheden som et socialt sys-
tem bestiende af tre delsystemer: produk-
tionssystemet, interessesystemet (det poli-
tiske system) og vaerdisystemet, Hvert del-
system har sin specifikke mening eller ra-
tionale, henholdsvis arbejde, magt og veer-
dier. Systemerne fungerer og henger sam-
men i kraft af kommunikation. Alle tre del-
systemer har en formel og en uformel side.

Her skal de tre delsystemer presenteres
i kort form. Efterfolgende vil hvert system
blive praesenteret mere uddybende, og
DUA-strategien vil blive relateret til hvert
af systemerne.

Produktionssystemet: Produktionssyste-
met er det tekniske og sociale system, hvori
produktet skabes eller opgaven udfores.
Produktionssystemet kan for eksempel be-
skrives som en kombination af arbejde, or-
ganisation, teknologi, der er rettet mod ud-
forelsen af en given produktionsopgave
(Leavitt 1972).

Produktionssystemet er et socialt system
baseret pa kommmunikation og arbejde.

Interessesystemet. Interessesystemet (el-
ler det politiske system) er det sociale sy-
stem, hvor virksomhedens méls®tninger
fastlzgges, hvor ressourcer fordeles, hvor
rettigheder og pligter fordeles, og hvor lon
og profit fastlzgges.

Interessesystemet (det politiske system)
baseres pa kommunikation og magt.

Vardisystemet: Verdisystemet (virk-
somhedens kulturer) er det sociale system
for vaerdier, fellesskab og fjendskab. Det
er herfra identitet, veerdier og kultur dan-
nes typisk i uformelle sociale grupper af
storre eller mindre fasthed. Disse grupper
udvikles pa baggrund af fysisk nzrhed og
personlige egenskaber, pa baggrund af tra-
ditioner og vaerdier relateret til aktorernes
placering i virksomheden og i samfundet.
Dynamikken i gruppedannelsen kommer fra
aktorernes behov for socialt samvizr, tryg-
hed, nogen at snakke med, bearbejdning af
erfaringer og udvikling af fzlles forstaelse.
Verdisystemet baseres pd kommumikation
og veerdier.

Virksomhedens sociale system med dens
tre delsystemer er som regel karakteriseret
ved regelbundne og gentagne aktiviteter,
som danner et monster og sikrer koordine-
ring, konfTiktlesning og meningstildeling.
Systemerne er ikke absolut funktionelle,
men de er heller ikke fuldt ud vilkarligt
opbyggede. Regelbundetheden reducerer
usikkerheden, begranser konflikterne og
reducerer den nodvendige kommunikation.

Pa visse tidspunkter er virksomheden
imidlertid preget af opbrud og forandring,
De regier og strukturer, der har vret sta-
bile i drevis, brydes ned, og gradvist opbyg-
ges nye. | en sadan periode far interesse-
systemet (det politiske system) en meget stor
betydning. Nar forholdene har stabiliseret
sig igen, er politikken sa at sige stivnet som
en etableret struktur i produktionssystemet,
interessesystemet og verdisystemet.

Der ligger en vigtig opgave i at fd en
begrebslig forstaelse af, hvad der skaber
stabilitet, og hvad der skaber forandring i
en virksomhed (Csonka, Agi 1998), og
hvorledes forandringsprocesser mest hen-
sigismassigt tilrettelagges, sa de kan ind-
lase kravene til DUA. Denne opgave vil vi
imidlertid lade ligge i denne omgang.
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[ det folgende vil vi derimod skitsere de
aktuelle udviklingstendenser i hver af de tre
delsystemer o skitsere, hvad der karakte-
riserer en udvikling i retning af DUA inden
for hvert delsystem.

Virksomhedens tre
delsystemer og DUA

I det folgende skal virksomhedens tre
delsystemer beskrives neermere, og de cen-
trale kriterier for det udviklende arbejde
preciseres i en meget kortfattet form in-
den for hvert af de tre delsystemer. Inden
for hvert system beskrives forst nogle gene-
relle karakteristika ved delsystemet. Der-
efter peges der pa nogle aktuelle krav og
udviklingsbehov, systemet er underlagt.
Disse udviklingsbehov er beskrevet i litte-
ratur om erhvervsudvikling, ledelse, forsk-
ning om arbejdsmarkedsforheld og indu-
strial relations og verdier og holdninger i
arbejdet. Herefter beskrives inden for hvert
delsystem kortfattet en modpol til “det ud-
viklende arbejde”, nemlig en ledelsesdo-
mineret udvikling af systemet. Denne mod-
pol er beskrevet i ledelseslitteraturen og i
kritiske studier af moderne ledelse. Der-
efter fremstiller vi vores vaesentligste krite-
rier for DUA inden flor hvert delsystem.
Disse kriterier er udviklet pd baggrund af
case-studier, vi selv har vaeret involveret i,
og af resultater fra primert den skan-
dinaviske arbejdslivsforskning. Til sidst
vurderer vi de opstillede kriterier for DUA
ved at pege pa mulige positive og negative
virkninger pa produktivitet, arbejdslivets
kvalitet og kvaliteten af det hele liv.

Vi forseger her, med udgangspunkt i et
meget stort fagfelt og pa baggrund af et
omfattende erfaringsmateriale, at ni frem
til en nojere karakteristik af DUA. Der er
dog stadig tale om et ufuldendt forseg, hvil-
ket bl.a. viser sig i, at referencerne pa det

store omrader, artiklen dekker, er ufuld-
stendige. Vi har indskrenket os tif en mere
sporadisk referering til foreliggende litte-
ratur.

Produktionssystemet
Produktionssystemet er det delsystem i
virksomheden, der er mest opmarksomhed
om savel internt i virksomheden som i den
teknisk-ingeniormassige og dele af den
samfundsvidenskabelige forskning. Pro-
duktionssystemet er beskrevet inden for en
rekke videnskabelige og halv-videnska-
belige traditioner. “Scientific Management”
orienterer sig vaesentligst mod produktions-
systemets indretning. Det samme galder
nyere produktionskoncepter som “Total
Quality Management” og “Business Pro-
cess Re-engineering”, som bade analyserer
problemer i eksisterende produktionssy-
stemer og peger pa losninger i form af “op-
skrifter” pa nye produktionssystemer. Or-
ganisationsvidenskaben undersoger og
analyserer pd videnskabelig vis virksom-
hederne og deres organisation, men lzgger
ogsd typisk stor vegt pd organisationens
funktionalitet.* Endelig er der en razkke
forskningsgrene som for eksempel industri-
sociologien og arbejdsmiljoforskningen,
der ser pi produktionssystemets “effekter”
pa lonmodtagerne.

| produktionssystemet er der et kom-
plekst samspil mellem teknik, organisation
og mennesker, der tilsammen leder frem til
indlosningen af malet (produktionsopga-
ven). Rationalitet og instrumentalitet set-
tes hojt, og der er brugt umadelige ressour-
cer i dette arhundrede pa at systematisere
og formalisere produktionssystemet. | den
udstrekning taylorismen og bureaukratiet
slog igennem som organisationsprincipper,
har formaliseringen af organisationen fort
til en degradering af arbejdet (Braverman
1994).
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Samtidig med at produktionssystemet
formaliseres og opretholdes, udvikles der
dog ogsa uformelle sider af systemet. Ar-
bejdslivsforskningen giver utallige eksem-
pler pd, at arbejdets effektive udforelse af-
hanger af uformelle kompetencer og akti-
viteter. Disse uformelle aktiviteter kan vazre
milrationelle for virksomheden, idet de sig-
ter pa at opfylde produktionsmalet, men
samtidig er de udtryk for lonarbejdernes
egen vilje og kreativitet. Denne uformelle
kompetence i produktionssystemet kan sam-
tidigt vaere en vigtig magtbase for lonmod-
tagerne i forhold til lederne (Hvid 1990, 36).

Arbejdslivsforskningen viser tilsvaren-
de, at selv om produktionssystemet gennem
et arhundrede systematisk har varet under-
lagt ledelsens rationaliseringer og er blevet
stadig mere instrumentelt, betyder det ikke
nodvendigvis, at de ansatte har opgivet at
se en mening i arbejdet (Bild m.fl. 1993).

Arbejdets og produktionssystemets me-
ning vil altid vazre malrettet og instrumen-
tel i forhold til produktionsopgaven. Me-
ningen med arbejdet er at skabe et produkt
med kvalitet og med nytte. Nar arbejdet op-
leves meningslost af arbejderne, skyldes det
tkke det instrumentelle og formalsrettede,
men derimod at instrumentaliteten er pafort
dem udefra eller ovenfra, og at de selv er
instrumenter for andre. For medarbejderne
kan meningen med arbejdet kun udvikles af
dem selv og ud fra deres aktiviteter. Natur-
ligvis i relation til opgaven og den sags-
tvang, opgaven indebarer.

Fleksibilitet, tidens centrale krav til
produktionssystemet

Produktionssystemet er det tekniske og so-
ciale system, hvori produktionen udfores.
Dette system bliver i mange, bade offent-
lige og private virksomheder, udsat for et
pres mod sterre fleksibilitet. Den standar-
diserede tayloristisk inspirerede produktion

er for omkostningstung og har for vanske-
ligt ved at tilpasse sig nye markedsvilkar.
Men ogsa fagbaseret produktion, der fore-
gér under stabile forhold, udswettes for et
fleksibilitetspres.

Forst ma man gore sig klart, at der er
forskellige formal med at gore produktio-
nen mere fleksibel: Det kan vere bedre in-
tern ressourceudnyttelse — lagrene reduce-
res, og maskiner og arbejdskraft udnyttes
bedre. For private virksomheder kan malet
vaere bedre tilfredsstillelse af kundernes
krav, hurtigere omstillingsevne, og storre in-
novationsevne. For offentlige virksomheder
kan oget fleksibilitet vaere et middel til at
opnd storre brugertilfredshed og mere good-
will blandt politikerne. Selv om formilene
med at gore produktionen mere fleksibel er
forskellige, er der alt i alt tale om en histo-
risk bevegelse vek fra de stive former for
bureaukratisk og tayloristisk organisering
af arbejdet.

Nar fleksibiliteten udvikles, kan det be-
rore de ansattes arbejdsforhold pa mange
forskellige mader. Virksomheder, der vil ud-
vikle deres fleksibilitet, har et naesten ube-
grenset antal muligheder at vaelge imellem.
Til hjzelp for virksomhedens valg af metode
til udvikling af fleksibilitet er der en razkke
teknologier, vazrktojer og anbefalinger, som
virksomheden kan vazlge at folge eller lade
sig inspirere af. De aktuelt mest kendte og
benyttede verktojer til udvikling af fieksi-
bilitet finder vi inden for produktionskon-
cepterne “Den lzrende organisation™, “To-
tal Quality Management” og “Business
Process Re-engineering”. En falies bestra:-
belse i disse produktionskoncepter er at sat-
te kundens eller brugerens behov i centrum,
at skabe ny integration i virksomheden og
at foroge omstillingshastighed og -dynamik.
Denne nadvendige fleksibilitet kan imidler-
tid realiseres pa mange forskellige mader,
og inden vi fremstiller principperne for en
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DUA-orienteret fleksibilitetsudvikling, vil vi
kortfattet prazsentere modpolen til DUA-
fleksibiliteten, nemlig den ledelsesstyrede
fleksibilitet og kontrol.

Ledelsesstyret fleksibilitet og kontrol
Med betegnelsen “ledelsesstyret” vil vi an-
give, at fleksibiliteten opnis ved en detal-
Jjeret ledelsesmiessig styring af kvaliteten,
kundeorienteringen, integrationen mellem
hidtidig adskilte funktioner og omstillingen.
Ogsé i den ledelsesstyrede fleksibilitet an-
ses udvikling af de menneskelige ressour-
cer i virksomheden for at vere noglen til
udvikling af fleksibilitet. Den specialiserede
medarbejder skal afloses af den multifunk-
tionelle medarbejder, der kan varetage en
bred vifte af funktioner i virksomheden. Den
multifunktionelle medarbejder “skabes” og
formes gennem en kontrolleret “human re-
source management”, hvor ngje beskrevne
Jjobfunktioner skaber grundlaget for standar-
diserede uddannelses- og opleringsprog-
rammer.

1 den ledelsesstyrede fleksibilitet tillzg-
ges ledelsesfunktionerne langt flere sty-
ringsfunktioner, end det var tilfeldet i den
mere standardiserede produktion. Ledelsen
styrer, hvad den multifunktionelle medar-
bejder skal lave og hvornar. Ledelsen sty-
rer den nodvendige integration mellem for-
skellige afdelinger og funktioner. Ledelsen
styrer kvaliteten o.s.v. Der sker en noje re-
gistrering af timeforbrug og resultat for hver
enkelt medarbejder. Moderne [T-systemer,
logistik-systemer, lagersystemer, journal-
systemer og produktionsplanlegningssys-
temer er yderst anvendelige i en sadan le-
delsesstyret fleksibilitetsudvikling.

Der kan udmeerket opnas eget fleksibi-
litet i produktionssystemet under en ny form
for skeerpet arbejdsdeling, hvor der er sket
en opdeling af medarbejderne i en kerne-
gruppe og en periferigruppe. 1 kernegruppen

er de velkvalificerede medarbejdere med
sikre ansettelsesforhold. | periferigruppen
er medarbejdere med begraensede kvalifika-
tioner, med store variationer i arbejdstid og
usikre og kortvarige anszttelsesforhold.
Den sidstnzvnte gruppe medarbejdere sik-
rer iser den kvantitative, numeriske fleksi-
bilitet. | denne model er der et hierarki af
kvalificerede og ukvalificerede medarbej-
dere, der tilsammen udfylder virksomhedens
behov for sivel funktionel som numerisk,
tidsmazssig fleksibilitet, og som styres og
kontrolleres af ledelse og informationstek-
nologi.

“Medarbejderejet " fleksibilitet og kontrol
En DUA-orienteret fleksibilitetsudvikling er
karakteriseret ved helt andre principper end
dem, der er neevnt ovenfor. Vi vil her formu-
lere fem principper for udvikling af en
kvalitetsorienteret, fleksibel og kundeorien-
teret produktion, som er i overensstemmelse
med en DUA-tankegang. Ogsa disse prin-
cipper har mange lighedstegn med princip-
per formuleret af nyere produktionskon-
cepter som “Den lerende organisation”,
“Total Quality Management™ eller “Busi-
ness Process Re-engineering”. Det karak-
teristiske i de fem DUA-principper er imid-
lertid, at de ansatte, og her forst og frem-
mest de ansatte lengst “ude” (eller “nede™)
i organisationen, har stor autonomi i deres
arbejde. Inden for de rammer, der udstikkes
af virksomhedens mal, “ejes™ det produk-
tive arbejde af dem, der udforer arbejdet.
Det gxlder bide for den daglige arbejds-
tilrettelaeggelse og for udviklingen af orga-
nisation og produktion. Med betegnelsen
“ejerskab” angiver vi med andre ord, at de
ansatte selv lobende star for udviklingen af
de nye former for arbejdsorganisering, der
kraeves for at ege virksomhedens fleksibili-
tet, samt at medarbejderne i fellesskab va-
retager den daglige styring af arbejdet. Ud
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fra denne betragtning “ejer” medarbejderne
ikke blot deres individuelle arbejdskraft,
men ogsa deres kollektive arbejdskrafi. Tek-
nologien, og her specielt styringsorienteret
IT-teknologi, skal vaere et redskab i de an-
saltes styring og kontrol af deres eget ar-
bejde. Principperne for en sddan “medar-
bejdercjet fleksibilitet” fremstilles her med
inspiration fra Brulin og Nilsson i fem hoved-
punkter (Brulin & Nilsson 1995):

A. Medarbejderorienteret kunde/bruger-
styring: | den “medarbejderejede fleksibili-
tet” indeberer kundestyringen som ar-
bejdsorganisatorisk princip, at arbejdet or-
ganiseres saledes, at kunden kan péavirke
arbejdsprocessen — kunden interagerer med
dem, der udforer arbejdet. Kunden gores
synlig for det operative personale, kunden
bliver maske medproducent, kunden indgér
i udviklingsprocesser, og kundekontakten er
en lzreproces for begge parter.

Den medarbejderorienterede kundesty-
ring indebarer, at det er det direkte produ-
cerende personale, som forst far informa-
tion om kundens oplevelse af produktet, og
det er det producerende personale, der forst
skal reflektere over kundernes oplevelse.
Denne refleksion er en vesentlig del af
grundlaget for virksomhedens udvikling.

En sadan kundestyring giver stor tilpas-
nings- og omstillingsevne. Men det skaber
ogsa potentielt konflikter mellem medarbe;j-
dere og ledelse, fordi ledelsens kontrol bli-
ver mindre.

B. Integration. For at udnytte den viden og
kompetence, der er i organisationen, for at
skabe hurtig omstilling og for at fremme
leering og udvikling skabes nye former for
organisatorisk integration og samarbejde i
virksomhederne for eksempel samarbejds-
projekter mellem udviklere og producenter
(medico-ingeniorer og lager elier produk-

tionsteknikere og menige medarbejdere) el-
ler mellem salg og produktion. Integratio-
nen vil ofte foregd i tvaerfaglige arbejds-

grupper.

C. Bredere jobs. Jobbene udvikles, si der
elableres en funktionel feksibilitet, hvor den
enkelte medarbejder kan udfore mange for-
skellige funktioner. Virksomheden er ikke
afhengig af, at en bestemt person med en
bestemt kompetence bliver ha:ngende efter
arbejdstid for at udfore en bestemt opgave.
Men fleksibiliteten skal ikke alene udvikles
ved, at medarbejderne far bredere kvalifi-
kationer. Fleksibiliseringen skal ogsd udvik-
les ved at medarbejderne far en storre kom-
petence: de udforende skal selv indgd i plan-
lzgningen af deres eget arbejde, herunder
prioritere arbejdsopgaver og ordrer.

D. Deltagelse i netveerk. Ud over atindgd i
deres egen arbejdsgruppe, kan medarbej-
derne indgé i en lang rzkke former for net-
verk. Det kan vere midlertidige projekt-
grupper, eller det kan vazre mere permanente
samarbejdsrelationer. Netvaerk kan besta i
samarbejde mellem medarbejdere pa virk-
somheden og for eksempel underleverando-
rer, aftagere og kunder (slutbrugere).

E. Refleksion. Her er det karakteristiske ved
den medarbejderejede feksibilitet, at de
ansatte lzngst ude i organisationen delta-
ger i produkt- og produktionsudvikling, er
med til at tolke kundekravene, og i del hele
taget orienterer sig reflekierende til hele
virksomheden og dens udvikling. Dette stil-
ler seerlige krav til informations-, planlaeg-
nings- og udviklingssystemerne; de skal
kunne bruges afalle. Alle skal have de nod-
vendige informationer og den feedback, der
gor refleksion mulig,

Integration er et nogleord i udvikling af
fleksibilitet. Fleksibilitet kraever nedbryd-
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ning af grenser i virksomheden mellem af-
delinger, mellem hierarkiske lag og mellem
fag.

Fleksibilitet krmver ogsa gennemtrang-
ning af grenser mellem virksomheden og
dens omverden, forst og fremmest i relatio-
nen til kunder og leverandorer. | den “med-
arbejderejede fleksibilitet” sker denne inte-
gration fra medarbejder til medarbejder, (ra
medarbejder til kunde eller fra medarbejder
til leverander — styret af medarbejderne selv.
[ de fem principper, der karakteriserer den
“medarbejderejede fleksibilitet”, er den
menige medarbejder sat i centrum.

Fleksibilitet har ogsé en tidsmassig di-
mension. En fleksibel produktion “krazver”
en storre grad al arbejdstidsmaessig fleksi-
bilitet. 1dealet her er, at produktionens flek-
sibilitetsbehov udnyttes til at tilpasse ar-
bejdstiden bedre til familie- og fritidslivets
behov.

Hvorvidt dette kan lade sig gore, er i hoj
grad et forhandlingssporgsmal, som afgores
i interessesystemet. Produktionssystemets
indretning har dog stor betydning for, hvor-
vidt det er muligt at tilpasse arbejdstiden til
familie- og fritidslivet. Brede jobs, hvor den
ene medarbejder kan supplere den anden,
og hvor ingen dermed er uundvzrlig, lor-
oger muligheden for en sadan arbejdstids-
tilretteleggelse. Ligeledes vil mulighederne
for at tilpasse arbejdstiden til familie- og
fritidslivet oges, hvis arbejdstidsplanlzg-
ningen legges ud til medarbejderne for ek-
sempel til selvstyrende grupper, som pa en
uformel made kan tage individuelle hensyn
i arbejdstidstilrettelazggelsen.

Potentialer og problemer i udvikling af
“medarbejderejet fleksibifitet”

Medarbejderejet Aeksibilitet er billig i drift.
Hierarki koster penge, og med den medar-
bejderejede fleksibilitet er hierarkiet mini-
malt og fleksibiliteten hej. Organisationen

er dermed en low cost organisation. Sam-
tidig kan principperne om “medarbejderejet
fleksibilitet™ athjazlpe de belastninger, der
er knyttet til den tayloristiske produktions-
filosofi med ensidigt gentaget arbejde og
med manglende indflydelse og mening i ar-
bejdet. Endelig kan den medarbejderejede
fleksibilitet forbedre den enkeltes placering
pa arbejdsmarkedet ved ogede muligheder
for lering og udvikling, ligesom fleksibili-
teten muliggor en bedre tilpasning af ar-
bejdstiden til fritidslivets behov.

De produktivitetsmassige fordele ved
den “medarbejderejede fleksibilitet” forud-
sxtter imidlertid en hoj grad af tillid og re-
spekt i virksomheden. Denne tillid og re-
spekt mi opbygpes i interessesystemet og i
varrdisystemet. Fordelene ved den “med-
arbejderejede feksibilitet”, savel arbejdsli-
vets kvalitet som medarbejdernes motiva-
tion, ansvarlighed og produktivitet, kan sat-
tes over styr, hvis der ikke sattes graenser
for, hvor meget arbejdet skal fylde i daglig-
dagen. Disse granser s@tles i interesse-
systemet og i vaerdisystemet.

Interessesystemet

{det politiske system)
Interessesystemet er i litteraturen dels be-
skrevet i den omfattende og mangfoldige
ledelseslitteratur, dels er den beskrevet i
litteratur om industrial relations — omhand-
lende samarbejde og konflikt pa virksom-
hedsniveau.

Interessesystemet (som man ogsa kan
betegne som virksomhedens politiske sy-
stem) er det system, hvor forskellige inte-
resser og holdninger modes i et politisk spil,
og hvor beslutninger tages. Det er her, der
tages beslutninger om, hvad der skal pro-
duceres, og hvordan det skal produceres i
fremtiden, Det er her, det bestemmes inden
for overenskomstemes ramme, hvad der skal
gives til lonninger, hvad der skal gives til
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investeringer, og hvad der skal gives som
profit. Det er her, det bestemmes, hvad der
skal satses pd, og hvad der skal afvikles.
Interessesystemet fungerer i en rezkke insti-
tutionelle fora. I en privat virksomhed kan
det vaere bestyrelsen, direktionen, leder-
maoder, tillidsmandssystemet, faglige kiub-
ber, samarbejdsudvalget, sikkerhedsorga-
nisationen, og endelig kan mere flygtige in-
stitutioner som projektgrupper og arbejds-
grupper vere fora, hvorigennem interesse-
systemet fungerer.

Aktiviteterne i interessesystemet kan
vere organiseret i faste rammer, hvor akto-
rerne modes til forhandling pa baggrund af
kendte regler. | andre tilfelde kan aktivite-
terne vare et begivenhedsforlob med en
mere dben og ad hoc-preget organisering.

Virksomheden og arbejdslivet er “fyldt
med” magtudovelse og politik relateret til
udnyttelse af virksomhedens ressourcer og
anvendelse af det okonomiske resultat. Her
har virksomhedens interne og eksterne ak-
torer ofte vidt forskellige interesser, og det
er oftest svaert at se et felles mal. Akfivite-
ter og beslutninger kan handle om ait fra
arbejdsydelse, arbejdsmiljo og lon —til virk-
somhedens fremtidige teknologiske udvik-
ling og investeringer. Arbejdslivet er altsa
ikke kun arbejde. Det er ogsad politik og
interessevaretagelse.

Der er sdledes efter vores opfattelse af-
sat plads til “det politiske™ i virksomheden,
fordi virksomhedernes udvikling ikke er
deterministisk bestemt (som det forudsa:t-
tes i ortodoks marxistisk tenkning og i den
neo-klassiske okonomi), men fastizgges i
en intern politisk proces, hvor akterernes
fortolkning af omgivelserne spiller en cen-
tral rolie.

Traditionelt er interessesystemet blevet
opdelt i to dele, et ledelsessystem, der tager
sig af virksomhedens udvikling og et
samarbejds- og konfliktiosningssystem,

hvor len- og arbejdsforhold fastlegges og
reguleres. Ledelsessystemet er beskrevet i
managementlitteraturen, samarbejds- og
konfliktlosningssystemet er beskrevet i lit-
teraturen om industrial relations.

Denne opdeling mellem ledelsessystemet
og samarbejds- og konfliktlesningssystemet
er under opblodning i disse ar. For at ud-
vikle en fleksibel produktion far ledelsen
stazrkere behov for at opna medarbejdernes
loyalitet og commitment. Ligeledes har le-
delsen behov for adgang til de ansattes vi-
den og erfaringer i forbindelse med udvik-
lingen af virksomheden. Samtidig sker der
som folge af udviklingen i aftaler og arbejds-
markedslovgivning en gradvis virksomheds-
orientering af samarbejds- og konfliktlos-
ningssystemet. Det foreger mulighederne for
at knytte aftaler om lon og arbejdstid mere
precist til virksomhedens udviklingsbe-
tingelser.

Denne udvikling spiller sammen med en
generel kulturel stromning i retning af mere
individualistiske holdninger (Madsen 1997),
hvor medarbejderne gradvist far vanskeli-
gere og vanskeligere ved at acceptere, at lon
og arbejdsvilkar fastsxttes vathengigt af
dem selv og deres egen indsats.

Dette abner for to diametralt modsatret-
tede udviklingsretninger: En ledelses-
domineret interessevaretagelse, som star i
modsztning til DUA og en “multidimen-
sionel interessevaretagelse” i overensstem-
melse med principperne i DUA.

Den ledelsesdominerede
interessevaretagelse

I naesten al litteratur om ledelse — lige fra
den harde “Scientific Management” og bu-
reaukrati-teorierne til de blodere teorier om
virksomhedskultur og “Den lzrende orga-
nisation” — fremstar ledelsens interesser, og
vel at meerke topledeisens interesser, som
de eneste legitime interesser, nar det drejer
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sig om virksomhedens udvikling, Det er le-
delsens ret og pligt at udstikke virksomhe-
dens mal og at fa organisation, teknologi
og medarbejdere til at tilfredsstille virksom-
hedens mal i maksimalt omfang.

I nyere ledelsestenkning tillzgges op-
bakningen fra medarbejderside til virksom-
hedens mal stor betydning. Man soger at
knytte lanmodtagermnes interesse-orientering
til det ledelsesmzessigt konstruerede flles
mél (Casey 1995). Der konstrueres et ideal
af en harmonisk virksomhed, hvor alle har
indset nodvendigheden af en energisk ar-
bejdsindsats for virksomheden og kunderne,
og hvor alle belonnes retferdigt efter ind-
sats.

De serlige interesser, om de er knyttet
til positionen som lenmodtager i virksom-
heden, til konnet, til holdninger, eller hvad
de end métte veere knyttet til, forsvinder dog
ikke, blot fordi ledelsen bliver mere inte-
grationsorienteret.

Perspektivet i DUA-strategien er for os
at se, at interessekonflikterne ikke gemmes
bort, men at en dben artikulering, hindte-
ring og kompromisskabelse tviertimod go-
res til en dyd, fordi det skaber langsigtet
stabilitet, og initiativer til udvikling og for-
andring far storre legitimitet. Interesse-
systemel soges udviklet fra et endimensio-
nalt system, hvor ledelsesinteressen star
overfor lenmodtagerinteressen, til et multi-
dimensionelt interessesystem med flere ak-
torer og flere interesser.

Den multidimensionelle
interessevaretagelse

1 det multidimensionelle interessesystem
forsvarer lonmodtagerne ikke alene lonmod-
tagerinteresser, men ogsd individuelle inte-
resser knyttet til oplevelse og personlig ud-
vikling, faglige interesser knyttet til produk-
tets kvalitet og udvikling, brugerorienterede
interesser knyttet til kvalitet og nytte, og

samfundsinteresser knyttet til miljo, beskaef-
tigelse og sundhed. Den vardiorienterede
ledelse udtrykker interesser pd samme om-
rader, men har samtidig en seerlig forplig-
telse overfor ejere og investorer, hvis det er
en privat virksomhed, og overfor politikere
og overliggende myndigheder, hvis det er
en offentlig virksomhed. “Den multidimen-
sionelle interessevaretagelse™ er et abent
politisk system.

Her vil vi koncentrere os om tre vigtige
principper i den multidimensionelle interes-
sevaretagelse: Malfastszttelsen, fastsettelse
af rettigheder og pligter samt fastsettelse
af lonninger.

A. Diaglog-orienteret malfastseettelse: den
multidimensionelle interessevaretagelse er-
kendes det, at der ikke kun er ét mal for
virksomheden, men mange. Forskellige fag
og personalegrupper har ofte forskellige
mal. Der er forskellige individuelle vaerdier
og holdninger, som resulterer i forskellige
visioner og mal. | sterre virksomheder er
der ofte forskellige mal i forskellige afde-
linger. lIkke desto mindre er det nedvendigt
i en virksomhed, hvor arbejdet er praeget af
autonomi, at formulere felles mal. Men i
den dialogorienterede malfastszttelse erken-
des det, at der bag dette fzlles mal ligger
forskellige ensker, visioner og motiver.

Den dialogorienterede malfastsettelse
forudseetter, at der er tid og rum for dialog
om mal og visioner for det arbejde, der ud-
fores i virksomheden. Det er afgorende,
hvorvidt de ansatte har de tilstrekkelige
informationer og leringsmuligheder for at
kunne deltage i denne dialog. Og si er det
naturligvis afgorende, at de ansattes stem-
me hores af ledelsen.

Nar det geelder de internt orienterede
mal, er medarbejdernes involvering oplagt.
Det er n®rliggende og almindeligt i dag at
inddrage medarbejderne i spergsméil om
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udvikling af deres kompetence, deres ar-
bejdsmiljo og personalepolitik i ovrigt. Li-
geledes er det oplagt at inddrage medarbej-
derne i udformning af malsztningen om-
kring udvikling af organisation og produk-
tion, fordi dette berorer medarbejderne di-
rekte, og fordi medarbejderne har en viden,
som kan vare brugbar i denne sammen-
heng.

Ogsa nar det gelder implementering af
de samfundsmassige malsatninger omkring
social ansvarlighed og miljoorientering, er
medarbejderinvolvering nyttig, fordi der her
bl.a. fastlagges retningslinier for hvilke
kolleger, medarbejderne skal have, og hvilke
muligheder der skal gives til medarbejdere,
der har vanskeligt ved at fastholde deres
arbejde. Og nér det drejer sig om miljo-
sporgsmal har medarbejderne ofte en viden
og et engagement, der er nyttigt for miljo-
udviklingen. Det betyder ikke, at den so-
ciale og miljomassige ansvarlighed kan
overdrages fra den offentlige sektor og [ra
gresrodsorganisationer til virksomhederne,
men at medarbejderne kan relatere sig til
disse politikomrader uden for virksomhe-
den ogsa gennem deres konkrete arbejde.

B. Rettigheder og pligter — med fokus pa
indflydelse og fastleggelse af procedure:
Dialogen mellem ledelse og ansatte er en
afgorende parameter i de fleste nye mana-
gementkoncepter (f.eks. “Total Quality
Management”, “Den Lzrende Organisa-
tion” og “Business Process Re-enginee-
ring”). Ifolge disse koncepter er det ledel-
sens opgave at skabe rummet for denne
dialog, og de ansatte er inviteret eller tvun-
get til at deltage. Der er hos koncepternes
skabere en blindhed for, at en reel dialog
forudsztter er en vis grad af ligeverdighed.
Hvis ansatte skal deltage i en reel dialog
om udviklingen af arbejdet og deres virk-
somhed, er det en forudsatning, at de kan

fastholde og forbedre deres formelle ret-
tigheder vedrorende jobsikkerhed, aflen-
ning, arbejdstid og ret til information, delta-
gelse og indflydelse pa beslutninger.

Pi den anden side kan rettigheder rela-
teret til love, aftaler eller traditioner blive
til barrierer for udvikling af arbejdet. Re-
gulering afarbejdstid, faggrenser, centrale
regler om, hvem der har adgang til, og hvem
der er udelukket fra efteruddannelse, kan
vere begraensninger for DUA.

Et vigtigt DUA-kriterium er en styrkelse
af medarbejdemes rettigheder samtidig med,
at de regler og bestemmelser, der er pa ar-
bejdsmarkedet om lon, arbejdstid, arbejds-
milje og bemanding, gores mindre detal-
jerede. Der er en udvikling i retning af at
gore regler og aftaler mindre detaljerede og
mere fleksible. Der er ligeledes en udvik-
ling i retning af at gore rettigheder mere pro-
cedureorienterede — f.eks. i relation til lon-
dannelse, efteruddannelse, arbejdspladsvur-
deringer m.v. (Due et.al. 1993). Der er dog
stadig et stort behov for at fa det afiale-
mssige grundlag for de procedureorien-
terede rettigheder fastlagt.

Dertil kommer, at det ikke er tilstreckke-
ligt at styrke de formelle rettigheder — spe-
cielt ikke, nar de er procedure-orienterede.
Der skal ogsa vere nogle pd virksomhe-
derne, der er i stand til at udnytte rettighe-
derne. Tillids- og sikkerhedsreprzsen-
tanterne og arbejdet i samarbejds- og sik-
kerhedsudvalg er i denne sammenhang af
stor betydning. Det er imidlertid ofie van-
skeligt at fi dette arbejde til at fungere helt
tilfredsstillende.

En forudstning for, at medarbejderre-
presentanterne kan fungere konstruktivt i
forhold til en DUA-udvikling, er i mange
tilfelde, at de er i stand til at omstille sig
fra et tidligere “magtspil” til et “indflydel-
sesspil”. Fra et “magtspil”, hvor det cen-
trale sporgsmal er, hvor starkt medarbej-
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derrepresentanterne star over for ledelsen
ved fastswxtielse af preestation og lon, til et
“indflydelsesspil”, hvor medarbejderper-
spektiver indgar konstruktivt i alle ledelses-
anliggender (Mathiesen m.fl. 1998).

C. Politisering af lonnen: Lon og anden
form for belenning har naesten ikke haft
nogen plads i den danske diskussion om
DUA. Det pa trods af at der i de senere ar
er sket en betydelig udvikling af lonsys-
temerne. Akkordlonssystemet er i kraftig
tilbagegang. Normallonssystemet pa det
private arbejdsmarked er stort set forsvun-
det. Inden for den offentlige sektor sker der
en gradvis individualisering af lonningerne.
Lonforhandlingerne er blevet decentra-
liseret, og lenningerne er blevet individua-
liseret for at fremme fleksibilitet og kva-
litet. Denne individualisering kan fore til en
orientering i arbejdet, hvor individuel vin-
ding er arbejdets dominerende mening,. Et
individualiseret lonsystem kan vere en kilde
til nedbrydning af de sociale relationer pi
arbejdspladsen og en effektiv hindring for
udvikling af velferd i arbejdet, fordi det kan
styrke den individuelle konkurrence og hin-
dre dialog og felles beslutning,

Samtidig med, at decentralisering og in-
dividualisering af londannelsen indeholder
en rekke faremomenter, er en udvikling i
denne retning ogsa nedvendig for at skabe
etudviklende arbejde. Uden reformer pa lon-
omridet vil det ikke vaere muligt at sprenge
faggrenser, udvikle bredere jobs og udvikle
kompetence og ansvar blandt medarbej-
demne.

Lonnen og lenforskelle har stor betyd-
ning for den indbyrdes status medarbejderne
imellem. I administrative virksomheder fin-
der vi f.eks. HK'ere, der har stor betydning
for arbejdsklimaet, som gor en stor indsats
for at fa dagligdagen til at fungere, fa de
ressourcer, der er i afdelingen, sat i spil, og

fa rettet opmarksomhed pa medarbejdere,
der har vanskelig ved at klare deres opga-
ver, Som forholdene har vaeret hidtil, firen
sadan HK'er aldrig den samme status som
den unge akademiker, der er pi gennemrejse
i afdelingen jagtende sin egen individuelle
karriere. Individuelle lonfastsettelser, der
belonner HK'eren, kunne rette op pa sadanne
skaevheder.

Det forudsetter imidlertid, at lenfast-
saettelse ikke opfattes som primart et vazrk-
toj for ledelsen — eller for ledelsen, tillids-
representanten og klubbestyrelsen alene.
Lonfastsattelse skal veere et anliggende (or
alle pa arbejdspladsen. Lonfastszttelsen
sker pa baggrund afen “politisk debat” om,
hvad der verdsaties i arbejdet. Det forud-
sEtter, at der er stor abenhed og debat om,
hvilke kriterier der lazgges til grund for lon-
nen. [deen er videre, at der bnes op for, at
det ikke kun er produktivitet, kompetence,
ansvar og individuelle prastationer, der kan
udlose lentilleg, men ogsa den enkeltes bi-
drag til at fa dagligdagen til at fungere, for-
midle samarbejde og skabe et godt arbejds-
klima kan belonnes. Man kan forestille sig,
at det ikke alene er den enkeltes bidrag til
virksomhedens udvikling, der belonnes, men
ogsad den enkeltes bidrag til arbejdslivets
udvikling. Et DUA-orienteret lonsystem
kunne for eksempel vazre karakteriseret af,
at det tilgodeser de ofte lidt usynlige eksi-
stenser, der i det daglige skaber forudsaxt-
ningerne for den fzlles indsats.

Potentialer og problemer i udvikling af den
maudtidimensionelle interessevaretagelse

Perspektivet i den “multidimensionelle in-
teressevaretagelse” er, at et sadant bent og
flerdimensionalt interessesystem vil inde-
holde en reekke potentialer for produktivi-
tet, arbejdsforhold og det hele liv. Det kan
etablere en aktiv opslutning og engagement
i virksomheden, det kan mobilisere de skjulte
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ressourcer, det kan integrere arbejdsmiljo
og sociale hensyn i produktionens udvik-
ling. Men det multidimensionelle interesse-
system kan ogsa skabe nye problemer. Et
af problemerne kan vare, at medarbejder-
repriesentanternes storre involvering i ledel-
sen kan gore det vanskeligt for dem samti-
dig at prioritere de serlige lonarbejder-
interesser hojt. Den tillidsreprasentant, der
er personligt involveret i udvikling af virk-
somhedens teknologistrategi, kan have van-
skeligt ved at fungere som en sterk repra-
sentant for dem, der frygter udvikling og
forandring. Ligeledes er der en fare for, at
det “multidimensionelle interessesystem”
fremmer en s®rlig virksomhedsegoisme
(virksomhedskorporativisme). En forudseet-
ning for, at DUA ikke forer til forringelser
af arbejdslivet, er en opmarksomhed om-
kring disse mulige problemer, bade i virk-
somhederne og hos arbejdsmarkedets orga-
nisationer.

Vardisystemet
Virksomheden er ikke blot arbejde og po-
litik, men ogsa en plads for dialog, udvik-
ling af felies vaerdier og meningsdannelse,
med relation til virksomheden. Dette var den
centrale erkendelse i de beromte Hawthorne
eksperimenter. Et eksempel pa et sidant
vardisystem er arbejderkollektivet, som det
er beskrevet af Lysgaard (1961), som et
spontant dannet uformelt system blandt
lonarbejderne t industrien. 1 de senere ars
interesse for virksomhedskulturen, er det
ogsa vardisystemet, der er sat i fokus. Her
er bestraebelsen oftest at finde en fzlles
kultur, dekkende hele virksomheden. |
modsatning hertil kan vi pege pa teorien
om virksomhedens socialforfatning, der
bade indbefatter konflikt og konsensus i
verdisystemet (Olsén og Clausen 1994)
Verdisystemet er typisk ikke konstru-
eret pa samme formaliserede og malra-

tionelle made som de to andre systemer.
Vardisystemet udvikles ud fra aktorernes
relation til og mening om de to andre syste-
mer, men inddrager potentielt alle de var-
dier, folk nu engang har. Virksomhedens
veerdisystem vokser typisk op i uformelle
fellesskaber eller mere formelle gruppe-
dannelser.

De uformelle grupper opstir spontant og
er tilstede som et led i aktorernes daglige
adferd og handlinger. De er tilstede i virk-
somhedens mange huller og porer. Mange
gruppedannelser er temporare, smé og flyg-
tige, men ikke desto mindre af stor kvalita-
tiv betydning for arbejdslivet og for udvik-
lingen af virksomheden.

Ofte bliver gruppedannelserne sa omfat-
tende og stabile, at de bliver et fast organisa-
torisk system — det vi her kalder vardi-
systemet. Vaerdisystemet kan have et stacrkt
element af tvang i forhold til deltagerne.
Verdisystemet bliver maske reguleret af
“janteloven”, eller vardisystemet bliver
praget af en macho-kultur, hvor det ikke er
tilladt at vise svaghed. Vardisystemet kan
ogsa vacre preget af indbyrdes sladder og
intriger. Vaerdisystemet fir ofte en relativ
fasthed eller autonomi, delvist uathengig
af dets aktuelle aktorer.

Verdisystemet kan vaere sterkt styrende
og begrensende. Der er mange eksempler
pd, at kultur- og verdisystemer kan fa
staerke autoritere trek. For eksempel laeg-
ger arbejderkollektivet steerke begransnin-
ger pa, hvad den enkelte ma og ikke ma.
Det samme gzlder mange fagkulturer. Ogsa
i paternalistisk ledede virksomheder kan
verdisystemet vere meget autoritzrt.

Verdisystemet er vanskeligt at styre,
men det er muligt at pavirke det pa en sy-
stematisk made ved at skabe nye rammer
for kommunikation og dialog, Ledelsesmaes-
sige bestrebelser pa at forandre virksom-
hedens kultur sker ved at skabe en ledel-
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sesdomineret virksomhedsoffentiighed for
derved at udvikle kulturen, sa den passer
bedre til produktionssystemets krav og le-
delsens interesser. Styring af verdisystemer
er imidlertid umulig, fordi de baserer sig pa
uformel kommunikation og uformelie rela-
tioner. Udveksling af information, vaerdier
og meningsdannelse kan foregd overalt i sy-
stemets sprekker og revner. Det uformelle
system af vierdier og meninger udger en
latent basis for modstand mod de sterke
formelle systemer og de aktorer, der repre-
senterer dem.

Vardisystemet er skabt af kommunika-
tiv handlen og interaktion, hvor interak-
tionen handler om at opna gensidig forsta-
else mellem aktorerne (Habermas 1974).
Den ene aktor ma acceptere, at hans eller
hendes vardier og argumenter ma st sin
prove over for den andens. Kommunikatio-
nen handler om at opna gensidig forstielse
og anerkendelse af styrken i det bedste ar-
gument.

Vores erfaringer er, at virksomhederne
og arbejdslivet er fyldt med diskussioner om,
hvad der er godt og skidt, hvad der er eller
bor vacre meningen med arbejdet og res-
sourceanvendelsen. Vores erfaringer er til-
svarende, at selv i staerkt strukturerede og
kontrollerede virksomheder er det umuligt
helt at undertrykke herredommefri kommu-
nikation mellem de ansatte. Der er altid
huller og sprekker, der muligger det. Der
er en livsverden i virksomheden, men den
er ikke nodvendigvis udelukkende ideel og
magtfri. Udveksling af argumenter og vaer-
dier (vaerdibaseret kommunikation) hand-
ler ikke kun om etablering af venskaber og
fellesskab, men i lige sa hej grad om fjend-
skab,

De traditionelle verdisystemer er pa
mange virksomheder sat under pres i disse
ar. Der kommer et steerkt forandringspres
fra de dominerende individualistiske kultur-

stremninger, som gor det vanskeligt at fast-
holde de klassiske veerdisystemer. Samtidig
kommer der et sterkt forandringspres fra
virksomhedernes produktions- og interes-
sesystemer: Fleksibilitet, nye produk-tions-
koncepter, udvikling af de menneskelige
ressourcer, projektorganisation, markeds-
orientering og virksomhedsorientering sat-
ter de gamle vardier under pres. Personlig
ansvarlighed, indre kontrol, personlig gen-
nemslagskraft er centrale elementer i verdi-
systemerne, der er under opbygning.

De aktuelle &ndringer i verdisystemerne
pé virksomhederne indeholder en rkke ri-
sici for medarbejdernes interessevaretagelse
og livskvalitet, fordi lonmodtagerhensyn
enten kan blive underlagt virksomheds-
hensyn eller karrierehensyn.

Virksomhedsidentifikation og karriere-
orientering. fo modseetminger til DUA

| et vaerdisystem, pracget af virksomheds-
identifikation, bliver virksomhedens mal de
ansattes mal, og virksomhedens vardier bli-
ver de ansattes vardier. Alle indgar i den
fazlles kamp for at viere de bedste eller de
billigste eller de smarteste. Det er en vigtig
ledelsesopgave at udtrykke felles mal og
skabe en “vi-folelse”. En monokultur, hvor
virksomhedens mal og udviklingsbetingel-
ser bliver det faelles verdigrundlag for vaer-
disystemet, er idealet for mange af de be-
strebelser, der igangsettes omkring udvik-
ling af virksomhedernes kultur og etable-
ring af den lerende organisation. Denne
virksomhedstilknytning kan ogsa udvikles
ved hjelp af mere kontante midler — gen-
nem forskellige former for medarbejdere-
Jjerskab. Dette konstruerede virksomheds-
orienterede verdisystem har en stzrk ten-
dens til at usynliggore individuelle og grup-
pebaserede vaerdier og holdninger, og med-
arbejdere vil i det skjulte udvikle andre, ma-
ske konfliktende, vardier (Casey 1995).
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Alternativt til virksomhedsidentifika-
tionen ser vi i disse ar udviklet karriereori-
enterede verdisystemer. Her er virksomhe-
den et middel til individuel indtjening og
individuel karriere. Ganske vist er den an-
satte optaget af den indholdsmassige side
af arbejdet, men udelukkende for at tjene
penge og gore karriere. Den ansatte yder et
selvstendigt og vaerdifuldt arbejde for virk-
somheden, men er trolos overfor bide fag
og virksomhed. Den drivende kraft er ind-
taegt og nok iser opbygningen af en selv-
steendig og individuel profil samt synlig
kompetence, der til stadighed oger vedkom-
mendes muligheder pa arbejdsmarkedet. Der
er tale om den maksimalt frie lonarbejder,
der kan opretholde sin position si lenge,
der er eftersporgsel efter vedkommendes
kvalifikationer. Men der ogsa tale om so-
cial disintegration, hvor alle kaxmper mod
alle, hvor skuffede forhabninger og neder-
lag er mere reglen end undtagelsen, og hvor
ansvar og sociale vaerdier fortoner sig.

Virksomhedens frie offentlighed

DUA kan ikke realiseres i det traditionelle
arbejderkollektiv, funktionarkultur eller
fagkollektiv. Disse tre veerdisystemer vil alle
std hindrende i vejen for udvikling af en
“medarbejderejet fleksibilitet”og en “mul-
tidimensionel interessevaretagelse”. Nye ty-
per af verdisystemer som “virksomheds-
identifikation” og “karrierecrientering™ vil
imidlertid lige sa lidt — og maske i endnu
mindre grad — muliggore DUA. Det ideelle
vardisystem i en DUA-virksomhed kan ka-
rakteriseres som en fri offentlighed med ac-
cept af mangfoldighed, ansvarlighed og
dbenhed. Dermed star det i modsztning til
sivel idealet om en konkurrenceorienteret
karriereorientering som en lukket og indad-
vendt virksomhedskultur.

A. Accept af mangfoldighed: Nar det haev-

des, at virksomheden har én kultur, mani-
puleres der med virkeligheden. I virkelighe-
dens virksomhed findes der mange kulturer
(Alvesson 1997; Olsén & Clausen 1994). |
den ideelle DUA-virksomhed accepteres
denne mangfoldighed, og der arbejdes med
denne mangfoldighed i udviklingen af ar-
bejdet. Det accepteres, at nogle finder iden-
titet og mening i at involvere sig i virksom-
hedens udvikling, mens andre maske finder
deres identitet i det faglige, eller finder de-
res identitet i livet uden for arbejdet. Det
accepleres, at mennesker tillzgger arbejdet
forskellig betydning afhaengig af personlig-
hed, tidligere erfaringer og livsfase. Unge
pd vej ind pa arbejdsmarkedet vil ofte have
en anden indstilling til arbejdet end midald-
rende, der har fundet den virksomhed, der
skal vere rammen om deres arbejdsliv.
Gruppen af ®ldre medarbejdere, der er pa
vej ud af arbejdsmarkedet, vil maske have
en mere tilbageskuende indstilling til arbej-
det.

De krav og forventninger, der stilles indi-
viduelt og til grupper af medarbejdere, skal
tilpasses den kultur, de nu engang har, og
det skal accepteres, at kulturen kun foran-
drer sig langsomt, og at ®ndringer af virk-
somhedskulturen er et kollektivt anliggende
og ikke et anliggende for ledelsen.

B. Aben dialog: Det ideelle DUA vardi-
system er praget af accept af menings-
forskelle og accept af flydende alliancer og
konflikter. Ligeledes er kulturen prget af,
at konflikter bearbejdes i dialog og sa vidt
muligt ogsa loses i dialog. For at opna et
sidant veerdisystem skal der gores en indsats
for at institutionalisere dbne dialogformer
pa virksomheden. Den enkelte virksomhed
skal etablere fora og sammenhznge, hvor
aben dialog er mulig — det kan vre fro-
koststuens indretning, der er i fokus, det kan
vere personalemoder uden medvirken af
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ledelsesrepresentanter, det kan vere frem-
tidsverksteder og meget andet.

C. Ansvarlighed: | verdisystemet i DUA-
virksomheden er der bade en ansvarlighed
overfor produktionssystemet og overfor in-
teressesystemet. Dette indebzrer, at der
foregdr en omfattende dialog om problemer
og udviklingsmuligheder i bade produk-
tionssystemet og interessesystemet. Kon-
struktive droftelser af, hvorledes produk-
tionssystemet kan udvikles, indgdr i den
daglige uformelle dialog. Lige savel indgar
der i vaerdisystemet en omfattende uformel
dialog om virksomhedens mal, fordeling af
ressourcer, modsetninger og konflikter i
arbejdet, afstemning af, hvad der er en ri-
melig arbejdsprastation o.s.v. Dermed bli-
ver vierdisystemet en vaesentlig kilde til be-
arbejdning af erfaringer og til udvikling af
de ideer og holdninger, der kan skabe en
dynamik i biade produktions- og interesse-
systemet. Vzrdisystemet bliver et vaekst-
medium for forandring og udvikling.

Potentialer og problemer i “virksomhedens
Srie offentlighed”

Et velfungerende veerdisystem praeget af
accept, abenhed og ansvarlighed vil frem-
me produktivitet og innovationsevne, fordi
det vil give dybtfolt accept af de mal, der
arbejdes med, og mulighed for at drage nytte
af forskellighed i organisationen. Samtidig
vil vedligeholdelsen af et sadant selvgroet
system ikke kraeve en stor og ressourcetung
ledelsesindsats for udvikling af kulturen - i
form af medarbejdersamtaler, kurser og
konferencer, personalepleje 0.s.v. Hvis virk-
somheden skal heste fordelene af et sadant
system, skal ledelsen imidlertid acceptere,
at den ma give afkald pa kontrol. F.eks. ma
ledelsen afgive kontrollen over, hvad der
sker pa personalemoder, hvad der skrives i
virksomhedens intemme blad o.s.v.

Arbejdsforholdene kan ligeledes forbed-
res med et verdisystem preget af mang-
foldighed, abenhed og ansvarlighed, fordi
det dbner op for en tilrettelazggelse af arbej-
det i overensstemmelse med individuelle an-
sker og forudsxtninger. Der er dog samti-
dig en fare for, at nar det tidligere beskyt-
tende vaerdisystem nedbrydes, bliver virk-
somhedens behov og udviklingsbetingelser
det dominerende hensyn, ogsa i veerdisyste-
met.

Kvaliteten af “det hele liv” kan ligele-
des blive fremmet af et DUA-orienteret veer-
disystem. [ et dbent vaerdisystem kan veer-
dier, holdninger og meninger fra verden uden
for arbejdet inddrages i selve arbejdet. Ar-
bejdslivet bliver i mindre grad afsondret fra
det ovrige liv, og der er en bedre mulighed
for at inddrage hensyn til fritidslivet og prio-
riteringer fra livet uden for virksomheden i
dagliglivet i virksomheden.

Der er dog ogsé en fare for, at hensynet
til virksomheden tager overhand, at virk-
somheden bliver orienteringspunktet for det
individuelle liv, og at andre verdier forto-
ner sig.

Delsystemerne, virksomheden og
omverdenen
Med beskrivelsen af disse tre delsystemer,
med hver deres rationalitet og mening, har
vi etableret en teori, der sammenstykker de
forskellige eksisterende forskningsper-
spektiver og teorier om arbejdslivet og virk-
somheden med relation til begrebet DUA.
Der er ikke mange forsog pa en sadan sam-
mentankning.’ Tilbage star et behov for at
forsta de tre systemer i relation til hinanden
og i relation til virksomhedens omgivelser.
Selv om virksomhedens tre delsystemer
udtrykker forskellige rationaliteter og ikke
kan settes pa felles formel, pavirker de tre
systemer naturligvis hinanden. For eksem-
pel er det klassiske arbejderkollektiv et vaer-
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disystem, der er teet sammenvaevet med et
produktionssystem praget af masseproduk-
tion og et interessesystem, hvor lonmod-
tagerinteresserne er snazvert knyttet til lon
og arbejdsydelse.

Samtidig skal det understreges, at der
ikke er nogle deterministiske relationer mel-
lem de tre systemer. Et produktionssystem
karakteriseret ved masseproduktion kan
f.eks. eksistere sammen med et paternali-
stisk vaerdisystem, et religiost preeget vaer-
disystem eller et vaerdisystem opbygget om-
kring etnisk identitet. Ligeledes kan masse-
produktion eksistere sammen med et interes-
sesystem, hvor der ikke er nogen plads over-
hovedet til lonmodtagerinteresser.

Udviklingen i virksomhedens tre delsy-
stemer pavirker alle virksomhedens udvik-
lingsmuligheder og medarbejdernes liv og
udvikling. De tre systemer er forbundet med
hinanden, men relativt uathzngige. Det er
ikke ualmindeligt, at der sker ®ndringer i
produktionssystemet, f.eks i form af indfo-
reise af ny teknologi eller en ny arbejds-
organisation, uden at der sker en samtidig
forandring af interessevaretagelsen i virk-
somheden, og uden at verdierne forandrer
sig vaesentlig. Store forandringer i ét del-
system skaber dog ofte ubalance og kon-
flikier i virksomheden, som pa izngere sigt
vil resultere i forandringer i de ovrige sy-
stemer.

I en DUA sammenhzng er relationen
mellem de tre delsystemer af stor betydning.
F.eks. kreever udviklingen af medarbej-
derejet fleksibilitet i produktionssystemet en
hoj grad af gensidig tillid medarbejdere og
ledelse imellem. Denne tillid skabes imid-
lertid i hoj grad i de to andre systemer: i in-
teressesystemet kan den tryghed, tilliden
forudsaetter, skabes, og i verdisystemet kan
den gensidige respekt etableres. Ligeledes
ma virksomhedens fri offentlighed bygge pa

et interessesystem, der gennem aftaler og
regler har reduceret magtforskelle, og et
produktionssystem med en vis grad af auto-
nomi til den enkelte.

Efter vores opfattelse kan DUA-strate-
gien Kun lykkes, hvis der samtidig arbejdes
med strategien i produktionssystemet, inte-
ressesystemet og verdisystemet,

Systemerne er ogsa hver for sig relate-
ret til andre systemer uden for virksomhe-
den: Produktionssystemet relaterer sig til
kunderne og brugerne, teknologiudviklin-
gen, til konsulentverdenen o.s.v, Interes-
sesystemet relaterer sig til udviklingen i
afsetningsmarkedet, de finansielle marke-
der, arbejdsmarkedsorganisationerne, den
politiske verden. Vaerdisystemet relaterer sig
til klasse, ken, familie, politiske og kultu-
relle vaerdier, lokalomrade med videre.

Dette indebrer, at institutioner og ak-
torer uden for virksomheden kan bremse
eller stimulere virksomhedernes udvikling i
retning af DUA. Teknologiudviklere, kon-
sulenter og arbejdsmarkedsorganisationer
kan hemme eller fremme en udvikling mod
en medarbejderejet fleksibilitet. Arbejds-
markedsorganisationer og arbejdsmarkeds-
myndigheder kan hazzmme eller fremme ud-
viklingen af den “multidimentionelle in-
teressevaretagelse”. Udviklingen af fami-
lien, lokalomréaderne og hverdagskulturen
kan virke hemmende eller fremmende for
udvikling af “virksomhedens fri offentlig-
hed”.

Omvendt vil en udvikling i retning af
DUA pi virksomhederne pavirke det omgi-
vende samfund — det vil pavirke brugernes
przferencer, teknologiudviklingen, or-gani-
sationers og institutioners politik og hver-
dagslivets vierdier og prioriteringer. DUA-
strategien er derfor en virksomhedsstrategi
relateret til politiske, kulturelle og vardi-
massige udviklingstendenser i samfundet.

40 Virksomhedens sociale system og det udviklende arbejde



| stedet for en konklusion

Vi har her sammenstykket en helheds-
orienteret teori om virksomheden og ar-
bejdslivet som en stette til det helheds-
orienterede DUA-begreb. | tilknytning til
denne teori har vi opstillet en razkke kri-
terier, der karakteriserer en ideel “DUA-
virksomhed”, hvor lonmodtagerne bliver
myndige producenter i virksomheder pra-
get af abenhed og demokrati. En udvikling
i retning af dette DUA-ideal er efter vores
opfattelse en realistisk mulighed i den ak-
tuelle samfundsmassige situation. Deteren
udvikling, der foregar — i sma skridt — i
mange virksomheder, og som formentlig vil
fortsztte i de kommende ar under forud-
sxetning af; at visionen om DUA holdes ved
lige.

DUA-strategien er pracget af realisme og
pragmatisme. Dette i modsatning til sidste
gang arbejdets indhold og organisering blev
sat pd dagsordenen af det nye venstre over-
alt i Vesteuropa — dengang i slutningen af
60’erne og begyndelsen af 70’erne, hvor
kampen for et vaerdigt arbejdsliv blev set
som en direkte led i kampen mod de kapita-
listiske produktionsforhold. DUA-strategien
ertenkt ind i en markedsokonomisk ramme,
men strategiens perspektiv er pa lengere sigt
at synliggere markedsekonomiens begrens-
ninger, og den kan dermed bidrage til at give
marked og okonomi den rette placering i
fremtidens arbejdsliv — nemlig som midler
og ikke som mal i sig selv. DUA-strategien
sigter pa at underlagge virksomhedens ak-
tiviteter en kvalitativ fornuft udviklet kom-
munikativt i virksomheden og i samfundet
udenfor.

Realismen omkring DUA forer ogsa til,
at man nappe kan forestilie sig, at DUA-
visionen nogensinde realiseres i fuldt om-
fang. Men vejen i retning af DUA indehol-
der mange sma forbedringer af arbejdsli-

vet, vejen er en lereproces for livet og en
kilde til samfundsmassig udvikling og de-
mokratisering.

Noter

1. Denne artikel baserer sig pd en rapport ud-
arbejdet til Arbejdsministeriet (Hvid m.fl,
1998).

. Et mestervaerk i systematisering af organi-
sationsformer ud fra deres funktionalitet er
Structure in Five (Mintzberg 1993).

3. Vi er inspireret af Morgan (Morgan 1997),
der bruger perspektiver og billeder som
indfaldsvinkel til at forstd organisationer.
Han leegger ganske vist mest vaegt pd orga-
nisationsteori og den mélrationelle indfalds-
vinkel pd organisationen (virksomheden),
men han inddrager ogsd kultur, dominans
og politik. Vi finder Morgans facetterede
tilgang spandende, men tilgangen er sub-
jektiv, vilkarlig og giver et noget flimrende
billede af virksomheden.
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