
Indledning

Partnerskab’ er et europæisk plusord. EU
søger at lancere ‘partnerskab’ som den

europæiske vej til at modstå konkurrencen
fra det liberalistiske USA og det patriarkal-
ske Sydøstasien (European Commission,
1997; 2001). Samarbejdsrelationerne på
virksomhederne, understøttet af arbejds-
markedets parter og velfærdsstatslige insti-
tutioner skal skabe et dynamisk partner-
skab både på virksomhedsniveau og på
samfundsniveau for udvikling af en bære-
dygtig vækst. De skandinaviske lande har
her en spydspidsfunktion, fordi erfaringer-
ne med udvikling af partnerskabsorientere-
de løsninger her rækker langt tilbage i tiden
og er ganske omfattende. Strategien for
‘Det udviklende arbejde’ har været en af
vejene til udvikling af et bæredygtigt part-
nerskab mellem arbejdsgivere og lønmod-
tagere for at skabe vækst, beskæftigelse og
sunde arbejdsforhold. Partnerskab knyttet

til strategien om ‘Det udviklende arbejde’
er omdrejningspunktet for denne artikel.

Partnerskaber giver ‘et bedre arbejdsliv og
øget vækst’, som det konkluderes i en eva-
luering af et stort dansk udviklingsprojekt
(Sørensen m.fl. 2000), og som det konklu-
deres i en række udenlandske undersøgelser
(Totterdill m.fl. 2002). Selv om idéen om
partnerskab synes indlysende fornuftig, må
det dog erkendes, at udbredelsen af vellyk-
kede partnerskaber sker meget langsomt,
og at en stor del af de forsøg der gøres for at
skabe velfungerende partnerskaber, mislyk-
kes eller kun bliver delvise succeser.

På baggrund af 18 casestudier udført i
SARA-projektet1 konkluderes det, at en væ-
sentlig grund til den begrænsede udbredel-
se af partnerskaber er, at der knytter sig en
række dilemmaer til medarbejderdeltagel-
sen i partnerskaber. Udvikling af partner-
skaber indeholder ikke kun fordele for
medarbejdere og ledelse. Partnerskaber
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‘Partnerskab’, som i Danmark bl.a. er forsøgt udfoldet under overskriften ‘Det udvik-
lende arbejde’, er ifølge både danske og udenlandske undersøgelser en udviklingsvej,
der betaler sig både for virksomhederne og for medarbejderne. Alligevel spreder
partnerskaberne sig kun langsomt. I artiklen undersøges dilemmaer i gennemførelse
af partnerskaber gennem en tværgående analyse af 18 virksomheder, hvoraf de 12
har forsøgt sig aktivt med udvikling af et partnerskab. Undersøgelsen viser, at udvik-
ling af partnerskaber er fyldt med dilemmaer. En succesfuld udfoldelse af partnerska-
ber fordrer at agenterne på virksomhederne er i stand til at arbejde med dilemmaer,
og at den omliggende regulering stimulerer til overvindelse af partnerskabets dilem-
maer.

Dilemmaer knyttet til
medarbejderdeltagelse i

‘partnerskaber’
Helge Hvid

‘



fører ikke kun til en win-win-situation,
hvor begge parter alene opnår fordele. Part-
nerskaber er også forbundet med ulemper
for både ledelse og medarbejdere. Udvik-
ling af partnerskaber er en proces fyldt med
dilemmaer.

Partnerskab – en begrebsafklaring
Partnerskab er ikke et ganske afklaret be-
greb, men det er ret klart, at det ligger i
spændingsfeltet mellem ‘Human Resource
Management’ og nye organisationsformer
på den ene side og medarbejderindflydelse
og faglig organisering på den anden side. Et
spændingsfelt, som har været udforsket op
gennem 1990’erne af en del forskere med
baggrund i Industrial Relations-traditionen
(Hyman & Mason 1995, Bacon & Storey
2000, Guest 2001, Edling & Sandberg 1997,
Navrbjerg 1999).

Hyman & Mason konkluderer i deres bog
fra 1995, at der er en konflikt mellem med-
arbejderinvolvering og medarbejderpartici-
pation. Medarbejderinvolvering forstås her
som ledelsens initiativer til at øge ansvarlig-
hed, engagement og fleksibilitet blandt
medarbejderne ved at give dem mere ansvar
og ved at knytte dem tættere til virksomhe-
den. Midlerne kan være større selvbestem-
melse i arbejdet, individualiserede økono-
miske belønninger, individualiserede karri-
ereveje og en organisation med mindre hie-
rarki og større individuelt råderum. Partici-
pation forstås derimod som medarbejdernes
kollektive indflydelse på virksomhedens
udvikling for derigennem at sikre lønmod-
tagerinteresserne over for de interesser, le-
delsen står for. Participation knytter sig til
love eller aftaler. Den individualiserede
medarbejderinvolvering vinder efter Hy-
mans opfattelse terræn på bekostning af
den kollektivt baserede participation. Siden
Hyman & Masons bog fra midten af
1990’erne er der dog sket meget som sætter
spørgsmålstegn ved denne modstilling mel-

lem involvering og participation. Involve-
ring og participation synes også at kunne
understøtte hinanden. Set fra et ledelses-
synspunkt kan det participative system – til-
lidsmandssystemet, samarbejdsudvalg og
faglige repræsentanter – udnyttes til at ska-
be legitimitet og ro omkring indføring af ny
teknologi og nye organisationsformer.

Set fra et medarbejdersynspunkt giver en
kombination af involvering og participa-
tion en mulighed for at medarbejderne
både individuelt og via deres repræsentan-
ter kommer tæt på ledelsen og kan påvirke
ledelsen i overensstemmelse med deres eg-
ne interesser. I Storbritannien, som op gen-
nem 1990’erne har oplevet en kraftig svæk-
kelse af de participative systemer, forsøgte
Blair-regeringen at skabe et nyt partnerskab
på arbejdsmarkedet, hvor fagforeningerne
blev en aktiv part i at skabe individuel in-
volvering, men inden for kollektivt for-
handlede rammer. I Storbritannien har det-
te partnerskab dog tilsyneladende indtil vi-
dere en begrænset succes (Bacon & Storey
2000, Guest 2001). Billedet er anderledes i
de skandinaviske lande. I Edling & Sand-
bergs undersøgelse (1997) af udbredelsen af
nye involverende ledelsesmetoder i Sverige
mener de at kunne konkludere, at disse in-
volverende ledelses- og organisationsfor-
mer ikke er knyttet til svag faglig organise-
ring. Tværtimod står de faglige organisatio-
ner stærkere i de virksomheder, der ind-
fører involverende ledelses- og organisa-
tionsformer, end de gør i de traditionelle
virksomheder. Navrbjerg (1999) undersøger
relationen mellem involverende Human
Ressource Management og kollektiv partici-
pation i 8 danske cases. Han finder ikke, at
de kollektive systemer svækkes af involve-
rende ledelsesinitiativer.

Der synes altså ikke at være nogen abso-
lut modsætning mellem involvering og
participation som Hyman og Mason (1995)
formulerede det, men et spændingsforhold
som kan falde ud på forskellig måde. Det

8 Dilemmaer knyttet til medarbejderdeltagelse i ‘partnerskaber’



gør det muligt, med inspiration fra Guest
(2001), at opstille ovenstående firefalds
model:

EPOC, den store europæiske undersøgel-
se af udbredelsen af moderne organisa-
tionsformer og deres effekter, viser, at in-
volverende organisationsformer er produk-
tive. De bidrager til forøget output, forbed-
ret kvalitet, reduceret sygefravær og perso-
naleomsætning. Samtidig viser undersøgel-
sen, at produktivitetseffekten øges, når de
forbindes med kollektiv participation (Sis-
son 2000). Undersøgelsen viser imidlertid
også, at de nye involverende organisations-
former ikke er særligt udbredte. Det konsta-
teres derimod, at der er en stor afstand mel-
lem retorik og realiteter. Der synes ikke at
være meget hold i retorikken om et nyt ar-
bejdsliv præget af autonomi, læring og ud-
vikling. Dette bekræftes af Totterdill et al.
(2002) og Csonka (2000).

Partnerskabet der ikke vil vokse
Det er for så vidt lidt paradoksalt, at part-
nerskabsmodellen ikke har fået større ud-
bredelse. Når det nu er påvist, at partner-
skabsmodellen indeholder betydelige pro-
duktivitetsmæssige fordele, kunne man for-
vente, at modellen spredte sig helt af sig
selv. I en kapitalistisk økonomi måtte man
forvente, at den mest produktive model vil
udkonkurrere den mindre produktive. Da
dette ikke sker, må det økonomiske og so-
ciale system indeholde nogle barrierer for
udbredelsen af partnerskabsmodellen.

Barriererne for participationsmodellen
knytter sig formentlig til markedsøkono-

miens grundlæggende maksime om, at et-
hvert individ har sin fulde ret og pligt til at
forfølge egne interesser. Arbejdsgiverne
vægrer sig derfor mod at lade sig begrænse
af formelle eller uformelle regler, krav og
forventninger fra medarbejdernes side. Det
kunne ødelægge arbejdsgiverens mulighed
for at forfølge egne interesser ved at indføre
en radikal ny teknologi, at nedlægge en del
af produktionen, at fusionere med en an-
den virksomhed osv. For medarbejderne
kan det være farligt at involvere sig for me-
get i virksomheden. Loyalitet overfor virk-
somheden kan reducere medarbejderens
mulighed for at få det maksimale ud af sin
ansættelse og begrænse medarbejderens
villighed til at vende ryggen til virksomhe-
den og finde job hos en konkurrent.

De dilemmaer, der knytter sig til partner-
skabsmodellen, hvoraf nogle vil blive ud-
foldet senere, er således knyttet til nogle
grundlæggende dilemmaer i den kapitali-
stiske markedsøkonomi. Som det påpeges
af Totterdill et al. i deres rapport til EU-
kommissionen (2002), fordrer en større ud-
bredelse af partnerskabsmodellen således
en samfundsmæssig regulering, som kan
have mange forskellige former (lovbaseret,
aftalebaseret eller frivillig; lokal, national
eller international).

‘Det udviklende arbejde’ –
partnerskab på dansk
‘Det udviklende arbejde’ knytter sig til part-
nerskabsmodellen og udfolder denne mo-
del i overensstemmelse med dansk/skandi-
naviske reguleringstraditioner.
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‘Det udviklende arbejde’ blev etableret
som begreb i 1980’erne og 1990’erne, da
‘den skandinaviske model’ mødte en ny
global økonomi som lagde vægt på udvik-
ling af de menneskelige ressourcer, team-
work, empowerment og andre anti-taylori-
stiske idéer. Idéer, som berørte fundamenta-
le elementer i det etablerede samarbejde
mellem lønmodtagere og arbejdsgivere i
Skandinavien. De faglige organisationer
frygtede, at den nye ledelsesbølge ville
fremme individualismen og erstatte ‘arbej-
derklasseidentiteten’ med ‘corporate spirit’.
‘Det udviklende arbejde’ var et svar på den-
ne udfordring (Metallindustriarbetare-
förbundet 1985, LO 1991, Hvid 1990, Hvid
& Møller 1992).

I Danmark er ‘Det udviklende arbejde’
både en vision for udvikling af arbejdslivets
kvalitet, en strategi for opretholdelse af det
organiserede samarbejde mellem lønmod-
tagere og arbejdsgivere og et koncept til or-
ganisering af arbejdet.

Visionen bag ‘Det udviklende arbejde’ er
et resultat af mere end 30 års arbejdsmar-
keds- og arbejdspolitik i de skandinaviske
lande. Idéer og praksisser relateret til med-
bestemmelse og industrielt demokrati har
været en kilde til denne vision (Sandberg et
al 1992). En anden har været socio-teknik-
ken, som i den skandinaviske sammen-
hæng først blev udviklet af Emery og Thors-
rud i 1960’erne og 1970’erne (Thorsrud &
Emery 1970). Denne tradition er senere ble-
vet udviklet i en mere dialogorienteret ret-
ning af Gustavsen og andre (Gustavsen
1990). Den skandinaviske arbejdsmiljøtra-
dition har også bidraget til visionen bag
‘Det udviklende arbejde’, f.eks. repræsente-
ret ved Gardell og senere Karasek (Gardell
1991, Karasek 1989).

Erfaringer fra 30 års forsøg på at udvikle
arbejdet har skabt levende visioner om en
udvikling af arbejdslivet, der (kan) føre(r)
til kompetente, autonome og myndige
medarbejdere, som udgør en stærk basis for

en bæredygtig rigdomsproduktion med de-
mokrati på arbejdspladsen som et centralt
element. Visionen er levende i fagbevægel-
sen, i arbejdsmarkedsinstitutioner, på sko-
ler og blandt mange medarbejdere og lede-
re. Visionen bag ‘Det udviklende arbejde’ er
dog ikke den eneste eksisterende vision for
udvikling af arbejdet. Også i Danmark og i
de øvrige skandinaviske lande er der en
stærk promovering af nye ledelseskoncep-
ter som er funderet i helt andre visioner og
historiske traditioner. Vi er således vidner
til (og deltagere i) en kamp mellem forskel-
lige visioner for udvikling af arbejdet som
relaterer sig til forskellige bagvedliggende
menneskesyn, samfundsopfattelse og orga-
nisationsudviklingsteorier. Det er derfor
vigtigt at synliggøre det teoretiske grundlag
og udvikle en forståelsesramme omkring de
værdier og idéer, der karakteriserer ‘Det ud-
viklende arbejde’.

Begrebsliggørelse af 
‘Det udviklende arbejde’
I SARA-projektet, hvor ‘Det udviklende ar-
bejde’ udgjorde et fælles referencepunkt, er
der foretaget en begrebsafklaring af ‘Det
udviklende arbejde’. Her skal denne be-
grebsafklaring kun fremstilles ganske kort-
fattet med henblik på at skabe en struktur
for den senere behandling af dilemmaer
knyttet til partnerskab. For en nærmere
præsentation af SARA-projektets begreb om
‘Det Udviklende Arbejde’, se Hvid & Møller
(1999; 2001) og Hvid & Hasle (2003).

I SARA-projektets begreb om ‘Det udvik-
lende arbejde’ har vi søgt at skabe en hel-
hed i det opsplittede arbejdsliv ved at be-
skrive ‘Det udviklende arbejde’ i tre forskel-
lige ‘felter’, som findes i enhver virksom-
hed og på enhver arbejdsplads, og som er
karakteriseret ved hver at have sin særlige
rationalitet (Hvid & Møller 1999, Bottrup
2001)2: a) Produktionsfeltet, hvor en instru-
mentel rationalitet dominerer, b) politikfel-
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tet, hvor magtens rationalitet dominerer,
og c) værdifeltet, hvor kommunikationens
og dialogens rationalitet dominerer. I pro-
duktionsfeltet finder vi teknologien, pro-
duktionsstyring og det praktiske samarbej-
de. I politikfeltet finder vi strategier og tak-
tik, politisk samarbejde og konflikt. I værdi-
feltet finder vi kulturen og de dominerende
værdier, som de udspilles i dagligdagens
dialoger.

‘Det udviklende arbejde’ imødekommer
nutidige krav om fleksibilitet, kvalitet, vi-
den, læring, innovation og engagement,
ved at myndiggøre medarbejderne både når
de er i produktionsfeltet, i det politiske felt
og i værdifeltet. I det ideelle ‘udviklende ar-
bejde’ kan de tre felter karakteriseres såle-
des:

• Produktionsfeltet er karakteriseret ved
‘medarbejderejet fleksibilitet’ styret af au-
tonome arbejdere.

• Politikfeltet er karakteriseret ved ‘multidi-
mensional interessevaretagelse’, hvor alle
interesser er legitime, og alle tager del i de
politiske beslutninger.

• Værdifeltet er karakteriseret ved ‘herre-
dømmefri dialog’ med accept af forskel-
lighed, ansvarlighed og åbenhed.

En udvikling i retning af ‘Det udviklende
arbejde’ fordrer en bevægelse i både pro-
duktionsfeltet, politikfeltet og værdifeltet i
retning af henholdsvis ‘medarbejderejet
fleksibilitet’, ‘multidimensional interesse-
varetagelse’ og ‘herredømmefri dialog’. Det
er netop sammenhængende bevægelse
mellem de tre felter, der skaber ‘Det udvik-
lende arbejde’. Det begrebsmæssige ind-
hold i de tre ovenfor nævnte felter uddybes
lidt i de efterfølgende afsnit sammen med
præsentationen af dilemmaerne. I øvrigt
henvises til de ovennævnte publikationer,
hvor begrebsafklaringen foretages mere
omfattende.

‘Det udviklende arbejde’ er ikke kun et

ideal. Det er også en strategi for arbejds-
markedsorganisationer og institutioner –
en strategi hvor der skabes tryghed om æn-
dringer ved at inddrage medarbejdere indi-
viduelt og kollektivt, og en strategi hvor
medarbejdernes interesser udvikles gen-
nem dialogiske processer og realiseres gen-
nem udvikling af arbejdet. Og endelig kan
man sige at ‘Det udviklende arbejde’ også
til en vis grad er et koncept, idet der findes
værktøjer og tilgange, som understøtter re-
aliseringen af ‘Det udviklende arbejde.

‘Det udviklende arbejde’ som
modsætningsfyldt praksis
Det ovenfor skitserede begreb om ‘Det ud-
viklende arbejde’ sammenfatter i høj grad
de fundamentale idéer og værdier i den
skandinaviske arbejdslivstradition. Idéer og
værdier som har ligget bag årtiers be-
stræbelser på at udvikle et arbejdsliv med
en høj grad af autonomi, høj grad af demo-
kratisk indflydelse i virksomheden og en
høj grad af både personlig og kollektiv in-
volvering i virksomhedens udvikling. Be-
stræbelserne i denne retning har haft man-
ge succeser, men der har også været mange
fiaskoer og modsætninger. Der har været
igangsat mange projekter, som har bekendt
sig til disse idéer, og mange af disse har væ-
ret evalueret som succeser (Arbejdsmar-
kedsstyrelsen 2001, Gustavsen et al. 1996).
Disse initiativer har materialiseret den
skandinaviske models fundamentale visio-
ner og har været vigtige bidrag til at forny
modellen (Hvid 2001). Forholdet mellem
lønmodtagere og arbejdsgivere i virksom-
hederne og på arbejdsmarkedet er under
indflydelse af disse initiativer.

På den anden side: Mange af de projekter,
der er blevet gennemført, har i realiteten
haft et meget lavt ambitionsniveau, og selv
disse lave ambitioner har i en del tilfælde
ikke kunnet realiseres fuldt ud. De gode ek-
sempler – og der har vitterligt været mange
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gode eksempler – spredte sig ikke som det
var forventet. Tværtimod, mange af de
gode eksempler var kun gode eksempler i
en kortere årrække, og så forvandlede de sig
gradvist til dårlige eksempler. Efter 30 års
bestræbelser på at udvikle en skandinavisk
partnerskabsmodel for arbejde og produk-
tion må det konstateres, at modellen stadig
er temmelig svagt funderet i praksis, og un-
der konstant udfordring fra internationale
ledelseskoncepter, som er funderet i helt
andre værdier.

Hvorfor er det sådan? Hvorfor er det ikke
lykkedes at blotlægge den bedste vej til en
moderne, fleksibel, kvalitetsorienteret, in-
novativ, demokratisk, sund og udfordrende
produktion? På baggrund af resultaterne fra
SARA-projektet vil jeg hævde, at grunden
er, at den bedst mulige vej nok slet ikke ek-
sisterer. Og hvis nogen skulle finde den
bedst mulige vej, vil den sikkert føre ham
eller hende til det forkerte sted! Den part-
nerskabsorienterede udvikling af arbejde og
produktion bevæger sig i en virkelighed do-
mineret af dilemmaer – der er mange for-
skellige hensyn i hvilken som helst virk-
somhed, som skubber og trækker udviklin-
gen af produktionen og arbejdet i meget
forskellige retninger. Derfor er det ikke mu-
ligt blot at kopiere en afprøvet løsning i én
virksomhed til en anden virksomhed. Det
er nødvendigt at være bevidst om de faktisk
eksisterende dilemmaer i den enkelte virk-
somhed, at reflektere over disse dilemmaer
og finde løsninger, der tager højde for di-
lemmaerne.

Dette lyder meget kompliceret i forhold
til at vælge ‘the one best way package’ som
markedsføres af internationale konsulent-
bureauer. På den anden side så holder ‘the
one best way package’ sjældent det, den lo-
ver, og efter nogle år er den kendte ‘best
way package’ blevet gammeldags og en ny
‘best way package’ er på markedet (Røvik
1998, Hagedorn-Rasmussen 2003).

På baggrund af de fund, der er gjort i

SARA-projektet, vil jeg fremdrage nogle vig-
tige dilemmaer, som knytter sig til den
partnerskabsorienterede udvikling af arbej-
det. Jeg vil beskrive disse dilemmaer i rela-
tion til de ovenfor nævnte tre centrale vi-
sioner i ‘Det udviklende arbejde’: ‘Medar-
bejderejet fleksibilitet’, ‘multidimensional
interessevaretagelse’ og ‘herredømmefri
dialog’.

SARA-projektets empiri og design
I SARA-projektet indgik 40 danske virksom-
heder, som har søgt at mobilisere deres
menneskelige ressourcer gennem forskelli-
ge projekter. Alle virksomhederne har væ-
ret fulgt ekstensivt gennem to eller tre sur-
veys. Alle medarbejdere og ledere, som har
haft kontakt med forandringsprojektet,
blev bedt om at udfylde et spørgeskema,
som belyste deres arbejdsforhold, deltagel-
se, sociale relationer og virksomhedens so-
ciale ansvar. De blev spurgt før projektet
rigtig startede og efter at projektet havde
kørt et stykke tid. I nogle af virksomheder-
ne blev spørgeskemaet også besvaret en
tredje gang nogle år efter projektet var af-
sluttet for dermed at lave en ‘follow up’. 18
af de 40 virksomheder blev ikke alene fulgt
gennem spørgeskemaundersøgelsen, men
blev derudover fulgt intensivt ved hjælp af
kvalitative casestudie-metoder. I en periode
på 2-5 år blev disse virksomheder besøgt
jævnligt, medarbejdere og ledere blev inter-
viewet, forskere deltog i møder og i virk-
somhedens dagligliv, og forskerne præsen-
terede dele af deres resultater i virksom-
heden. I denne artikel vil der alene blive
trukket på resultaterne fra de kvalitative
analyser. En kortfattet gengivelse af resulta-
terne af spørgeskemaresultaterne findes i
Tage Søndergaard Kristensens og Lars Smith
Hansens bog (2003).

12 af de virksomheder, der blev fulgt in-
tensivt, var præget af den skandinaviske
tradition for partnerskab og samarbejde. En
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stor del af disse virksomheder valgte faktisk
at benytte temmelig radikale tilgange til
udviklingen af deres menneskelige ressour-
cer med en høj grad af medarbejderinvolve-
ring og kollektiv participation. Tre af virk-
somhederne var derimod inspireret af ‘the
American way’, idet de alle havde valgt Bu-
siness Process Re-engineering (BPR) som
retningslinie for deres udvikling. De tre sid-
ste virksomheder gennemførte alle ambi-
tiøse projekter for forbedring af deres mil-
jøforhold. Projekter hvor medarbejderne
uundgåelig kom til at spille en vigtig rolle.

Det er primært de 12 virksomheder, der
valgte den skandinaviske tradition for part-
nerskab, som vil blive analyseret i det føl-
gende. Dog behandles erfaringerne fra de
tre BPR virksomheder også, fordi de er gan-
ske perspektiverende for ‘Det udviklende
arbejde’. Derimod udelades de tre virksom-
heder, der gennemførte miljøprojekterne,
selvom disse virksomheder var præget af di-
lemmaer mellem miljøkontrol og miljøen-
gagement og mellem ydre miljø og arbejds-
miljø. Disse dilemmaer er tidligere blevet
behandlet i Meyer-Johansen & Stauning
(2001).

Som det fremgår af tabel 1, tilhører de
virksomheder der blev fulgt, meget forskel-
lige dele af arbejdsmarkedet.

Til hver casevirksomhed har der været
knyttet en eller to ansvarlige forskere fra
SARA-projektet. Af nedenstående note
fremgår det, hvordan dette ansvar har væ-
ret fordelt.3

Dilemmaer knyttet til udviklingen
af ‘medarbejderejet fleksibilitet’ –
i produktionsfeltet
‘Medarbejderejet fleksibilitet’ kunne være
en drøm for både arbejdsgiver og medarbej-
dere. For arbejdsgiveren ville det være en
drøm at have en arbejdsstyrke, som ikke la-
der sig dirigere af nogle grænser og barrierer
(faggrænser, jobbeskrivelser, regler og kuty-

mer), som kan hæmme produktionen.
Hvor den ene medarbejder af sig selv un-
derstøtter eller erstatter sin kollega, når det
er nødvendigt. Hvor medarbejderne selv ta-
ger sig af bemanding, således at det rette
antal personer og de rette kvalifikationer er
til stede til enhver tid. En arbejdsstyrke som
er engageret i forandring. En arbejdsstyrke
som altid er i bevægelse for at finde bedre
løsninger. Denne drøm udtrykkes levende i
Nonaka & Takeuchi’s bestseller The Know-
ledge-creating Company (1995).

For medarbejderne ville det være en
drøm at lede produktionen selv. Der vil
ikke være nogen nævenyttig arbejdsleder. I
stedet for begrænsende jobbeskrivelser sup-
plerer de ansatte hinanden i overensstem-
melse med deres kompetencer og personli-
ge præferencer. Produktionen forekommer
meningsfuld, fordi brugeren eller kunden
er nærværende både i realiteten og i den
ansattes bevidsthed. Det er muligt at tilpas-
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Tabel 1: Case-virksomhedernes sektortilhørsforhold.

Partnerskabsorienterede virksomheder

En stor industrivirksomhed, der 
fremstiller byggematerialer

En virksomheder inden for grafisk industri
Et stort ferskvarelager
En fødevareindustriel virksomhed
Fire plejehjem
En kommunal parkafdeling
To industrikøkkener
Et socialkontor

Virksomheder med BPR
En stor træindustriel virksomhed
Et socialkontor
En kommunal teknisk afdeling

Virksomheder med miljøprojekter
En virksomheder inden for grafisk industri
Et industrielt bageri
En kæde af mindre bagerier

I alt 18 virksomheder



se arbejdssituationen til individuelle for-
hold så som familiesituation, alder og hel-
bred. Karasek & Theorell har udtrykt denne
drøm klart særlig i den anden halvdel af de-
res berømte bog Healthy Work (1989).

På den anden side kan en høj grad af au-
tonomi i produktionen også udvikle sig til
et mareridt. For arbejdsgiveren kan det
være et mareridt, hvis medarbejderne be-
nytter deres kontrol over produktionen til
at sætte begrænsninger på deres produkti-
vitet, undgå ny teknologi og modarbejde
sammenlægninger med andre virksomhe-
der. For medarbejderne kan den grænseløse
produktion kontrolleret af medarbejderne
selv være et produktionssystem uden no-
gen begrænsninger på udnyttelsen af med-
arbejderne – konstant høj ydelse, fleksibel
arbejdstid i overensstemmelse med produk-
tions behov, jagten på nye kompetencer og
måske afskedigelse af medarbejdere, der
ikke har fulgt med kvalifikationsmæssigt.

De fleste af de virksomheder, der deltog i
SARA-projektet, ønskede en større fleksibi-
litet i produktionen, og de fleste af dem øn-
skede, at medarbejderne skulle tage del i
udviklingen af fleksibiliteten. De ønskede
at bevæge sig i retning af højere fleksibili-
tet, og i de fleste cases ønskede man at bru-
ge både medarbejderinvolvering og kollek-
tiv participation som middel til at opnå en
større fleksibilitet. Det var imidlertid meget
forskelligt fra virksomhed til virksomhed,
hvor radikale forandringsprocesser der blev
iværksat. Seks virksomheder ønskede hel-
hjertet at bevæge sig i retning af ‘medarbej-
derejet fleksibilitet’. Seks andre virksomhe-
der havde samme mål og forsøgte sig med
initiativer til at udvikle en højere grad af
autonomi blandt medarbejderne, men det
var mere halvhjertet, blandt andet fordi der
samtidig var andre projekter i gang, som
pegede i den modsatte retning. Endelig var
der de tre BPR-virksomheder, der ønskede
at skabe fleksibilitet, ikke gennem større
autonomi for medarbejderne, men gennem

mere forfinet styring og kontrol understøt-
tet af IT-systemer.

Også de tre BPR-virksomheder udtrykker
et dilemma, som vedrører partnerskabsori-
enterede forandringsprocesser, selv om dis-
se virksomheder ikke ligger inden for dette
felt. Dette bliver det første dilemma, der be-
handles her:

Første dilemma: Det gode bliver kun synligt
på baggrund af det onde, og ‘Det udviklen-
de arbejde’ som det gode stilles derfor reto-
risk op over for BPR som det onde. Klare
budskaber skaber forståelse og orientering,
men måske skaber de også blindhed over
for det mulige gode i det onde (BPR) og det
mulige onde i det gode (‘Det udviklende ar-
bejde’).

De tre virksomheder, der havde valgt at
implementere BPR, repræsenterer tre meget
forskellige historier. I to af casene var psy-
kosociale forbedringer i arbejdsmiljøet for-
muleret som ét mål blandt andre for pro-
jektet. I den første case – den tekniske afde-
ling – gav projektet faktisk betydelige for-
bedringer af arbejdsforholdene, først og
fremmest fordi projektet gav teknikerne
bedre mulighed for at styre deres eget arbej-
de. BPR-projektet gav afdelingen et infor-
mationssystem, som gjorde det muligt for
medarbejderne at planlægge deres eget ar-
bejde. I den anden case – socialkontoret –
blev BPR introduceret for at forbedre både
kvalitet, produktivitet og arbejdsmiljø. Ar-
bejdsmiljøet blev imidlertid hurtigt glemt
som mål, og al interesse blev koncentreret
om at standardisere sagsbehandlernes ar-
bejde. Medarbejderne så projektet som en
katastrofe. Arbejdet blev standardiseret,
kontakten til kollegerne blev reduceret, og
arbejdsbelastningen steg. I den tredje case –
den træindustrielle virksomhed – var det
planlægningsafdelingen, der promoverede
BPR-projektet. Projektet var stærkt knyttet
til et stort IT-projekt. Det gik imidlertid me-
get ilde for IT-projektet, og efter mere end
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et års indledende manøvrer blev projektet
lukket ned, og erstattet af et projekt, som
sigtede på at indføre selvstyrende grupper.
Her førte BPR-projektet således, fuldstæn-
dig uintenderet, til større autonomi for de
ansatte.

De tre BPR-cases viser således, at BPR-pro-
jekter, som formodes at føre til mere kon-
trol, kan føre til større autonomi for de an-
satte. Som vi senere skal se, kan det om-
vendte også ske: Projekter, der sigter mod at
skabe større autonomi, kan føre til mere
kontrol. En anden konklusion kunne være,
at vi, der ønsker at promovere autonomi i
arbejdet, bør interessere os mere for, hvor-
dan BPR og andre internationale ledelses-
koncepter for produktion og arbejde kon-
kret udføres, fordi disse koncepter indehol-
der muligheder for at øge autonomien i ar-
bejdet. Muligheder som blot ikke benyttes
af de, der sædvanligvis promoverer disse
koncepter (Hvid & Hasle 2003, kap. 3,:
Koch 2000).

I forhold til de ‘seks halvhjertede’ cases,
hvor man forsøgte en partnerskabsoriente-
ret udvikling parallelt med mange andre
udviklingsinitiativer, var det i særlig grad et
dilemma, der trådte frem:

Andet dilemma: Ændringer mod ‘medarbej-
derejet fleksibilitet’ må starte i det små,
men projekternes lidenhed og svaghed gør,
at projekternes sigte let kompromitteres af
de stærke kræfter i virksomheden.

En af de halvhjertede cases var en bygge-
materialefabrik. Her begyndte man et pro-
jekt under overskriften ‘Det udviklende ar-
bejde’. Projektet havde begrænset række-
vidde – formålet var at forbedre dialogen
mellem medarbejdere og arbejdsleder i en
afdeling af virksomheden. Fællestillids-
manden, som var initiativtager til projek-
tet, så projektet som begyndelsen på en ny
æra i virksomhedens historie – ‘Det udvik-
lende arbejdes’ æra. Ledelsen derimod gav
ikke projektet nogen høj prioritet. De knyt-

tede en fuldmægtig fra personaleafdelingen
til projektet, og projektet fik begrænset
støtte højere oppe i ledelsen. Samtidig lag-
de ledelsen store anstrengelser i et omfat-
tende teknologisk fornyelsesprojekt, som
på lidt længere sigte ville omstrukturere
hele arbejdspladsen. I det projekt havde de
ansatte ikke meget at skulle have sagt.

Som i de øvrige halvhjertede projekter
anså medarbejderne projektet, der var ori-
enteret mod at udvikle et nyt partnerskab,
for at være af mindre betydning, eller
måske nærmere ligegyldigt. Ledelsen tolke-
de denne reaktion fra medarbejdernes side
som en bekræftelse på, at medarbejderne
var indifferente og måske ligefrem uansvar-
lige over for deres arbejde. Det generelle di-
lemma her var, hvorvidt de i virksomhe-
den, som troede på ‘Det udviklende arbej-
de’, skulle igangsætte små skrøbelige pro-
jekter, der peger i den retning, for at kom-
me i gang. Det positive perspektiv kunne
være, at det lille projekt kunne give støtte
til noget større senere hen. Det negative
perspektiv på den anden side kunne være,
at det lille projekt, som kun gives lav priori-
tet, har en stor risiko for at blive en fiasko,
og dermed bliver hele idéen om større auto-
nomi i arbejdet kompromitteret – skepti-
kerne over for større autonomi og mere
indflydelse bliver bekræftet i, at den slags
må undgås.

I de seks cases, der gik helhjertet ind i ud-
viklingen af et lokalt partnerskab om pro-
duktionens og arbejdets udvikling, skete
der rigtig meget. Det var dog ikke i alle
tilfælde særlig positivt, hvad der skete. Ud
af de seks virksomheder, som var helhjertet
engageret i at bevæge virksomheden i ret-
ning af ‘medarbejderejet fleksibilitet’, var
den ene case en fiasko, og de, der var mest
aktive i projektet, blev nødt til at forlade
virksomheden. I en anden case gik foran-
dringsprojektet ganske godt, men fabrik-
ken, som var en del af en stor koncern, blev
lukket, før projektet var færdigt. De reste-
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rende fire cases blev opfattet som succeshi-
storier blandt de deltagende, selv om også
de alle havde deres svagheder. I alle casene
gjorde der sig forskellige dilemmaer gæl-
dende:

Tredje dilemma: Autonomi skaber indsigt og
viden, men autonomi skaber også høj kom-
pleksitet og forvirring.

Dette dilemma vil altid gøre sig gælden-
de, når autonomien i arbejdet øges. I de fle-
ste af SARA-casene skabte dette dilemma
dog ikke større problemer, men i to cases
var dette dilemma af stor betydning: I den
af de grafiske virksomheder, der udviklede
arbejdet, og i virksomheden i fødevarein-
dustrien. I begge cases blev der etableret
selvstyrende grupper. Medarbejderne i
grupperne skulle selv planlægge den dagli-
ge produktion, de skulle forestå kvalitets-
kontrollen, og til en vis grad skulle de også
udarbejde bemandingsplanerne. Disse nye
krav ændrede dog ikke de faktiske arbejds-
opgaver ret meget. I den ene af industrierne
var det ensidigt gentagende arbejde domi-
nerende, og i den anden industri var ruti-
nepræget maskinstyret arbejde domineren-
de. Dette ændrede sig ikke med den nye or-
ganisation. I begyndelsen var de ansatte
glade for det nye ansvar de havde fået, men
efterhånden ændrede denne holdning sig.
Medarbejderne opdagede, at det daglige ar-
bejde blev langt mere kompliceret uden at
blive mere tilfredsstillende. Selv en lille for-
styrrelse eller uorden i produktionen skabte
store problemer. Medarbejderen spurgte
måske sin kollega om hjælp til at løse pro-
blemet. Kollegaen sagde »spørg en anden«.
Den anden sagde »gå til lederen«. Lederen
befandt sig nu langt fra den daglige pro-
duktion, og lederen sagde derfor »det pro-
blem må du selv løse sammen med dine
kolleger«. Medarbejderne oplevede, at de
fik en form for autonomi, som ikke forbed-
rede deres arbejde, men som skabte masser
af daglige problemer. I en del af de øvrige

cases, hvor der også blev taget væsentlige
skridt i retning af større autonomi, gjorde
dette dilemma sig også gældende, men her
var dilemmaet ikke lige så iøjnefaldende,
fordi her blev arbejdsopgaverne også ænd-
ret og forbedret – stigende autonomi var
ikke kun et problem, men havde også man-
ge fordele (Arendt Nielsen 2002, Limborg
2002).

Fjerde dilemma: Den grænseløse ‘medarbej-
derejede fleksibilitet’ vil i nogle tilfælde
true den professionelle autonomi.

Visse dele af arbejdsmarkedet er stærkt
præget af professioner, hvis fagkultur har
skabt deres egne standarder for kvalitet,
ydelse og etik. Fagets traditioner sætter
grænser til andre faggrupper og til tillærte
og ufaglærte. Udvikling af fleksibilitet gen-
nem større autonomi kan nedbryde den
etablerede autonomi knyttet til professio-
nen. Dette gjorde sig tydeligt gældende i
det andet af de to socialcentre. Her blev der
igangsat et ambitiøst projekt for at skabe en
ny arbejdsorganisation. Også her var eta-
bleringen af selvstyrende grupper det cen-
trale element i den nye organisation. Målet
var at skabe fælles mening knyttet til det
sociale arbejde, der blev udført, fælles stan-
darder for håndtering af sagerne og bedre
støtte til kollegerne. Medarbejderne så
imidlertid ikke alene projektet som en mu-
lighed for at skabe større autonomi i arbej-
det. Nedbrydning af de etablerede grænser
blev også set som en trussel over for den
traditionelle professionelle autonomi. Tra-
ditionelt har den enkelte socialrådgiver en
stor grad af autonomi i behandlingen af
vedkommendes ‘egne’ sager under hen-
synstagen til de professionelle normer og
værdier. Derimod har socialrådgiveren me-
get lidt indflydelse på institutionens profil,
mål, ressourceallokering osv. For mange af
socialrådgiverne var det smertefuldt at give
afkald på deres individuelle autonomi i
sagsbehandlingen. Det blev kun accepteret,
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fordi socialarbejderne i den nye organisa-
tion i højere grad kunne få indflydelse på
organisationen som helhed, og fordi samar-
bejdsformerne i den nye organisation også
indeholdt professionelle fordele: Arbejdet
blev mere meningsfuldt, og den sociale
støtte i arbejdet blev forbedret (Hvenegaard
& Limborg 2001: Hvid & Hasle 2003, kapi-
tel 4).

Femte dilemma: Nogle psykosociale proble-
mer løses gennem større autonomi, men
andre bliver skabt.

Omsorgspersonalet på plejehjemmene
får et mere meningsfuldt arbejdsliv, når de
deltager i udformningen af kriterierne for
god omsorg. Risikoen for at blive udbrændt
reduceres. Trykkeren får en lille smule mere
kontrol over sit eget arbejde. I den nye or-
ganisation kan han selv udføre lidt mere af
arbejdsplanlægningen. Den sociale isolati-
on blandt socialrådgiverne reduceres. Dette
blot for at nævne nogle arbejdsmiljømæssi-
ge forbedringer i casene. På den anden side
skaber den større autonomi i arbejdet også
nye arbejdsmiljømæssige problemer. Et
markant område, hvor de psykosociale pro-
blemer voksede, var de sociale konflikter
mellem de ansatte. Før udviklingsprojekter-
ne blev igangsat, var der nogle klare og gen-
nemskuelige konflikter mellem de menige
medarbejdere og arbejdslederen, og der
herskede en grundlæggende loyalitet mel-
lem medarbejderne. Disse konflikter blev
reguleret gennem arbejdspladsens institu-
tionelle og ledelsesmæssige konfliktløs-
ningssystemer. Nu er arbejdslederen imid-
lertid ikke længere den, der stiller krav og
som kontrollerer, som han eller hun gjorde
tidligere. Nu er det kollegerne, der stiller
krav og kontrollerer. Det skaber nye uregu-
lerede konflikter, der kan være meget van-
skelige at håndtere, og som kan være meget
belastende. Den forøgede autonomi i arbej-
det kan også resultere i en forøgelse af de
psykosociale belastninger på et andet om-

råde: Uforudsigelighed. Dette bekræftes i
survey-data fra SARA-projektet (Kristensen
& Smith-Hansen 2003). Uden autonomi er
arbejdsdagen forudsigelig – det eneste du
skal lave, er at gøre, hvad du får besked på.
Med autonomi i arbejdet er arbejdsdagen
uforudsigelig, fordi du nu selv sammen
med dine kolleger skal tage stilling til hvil-
ke problemer der skal løses i løbet af dagen
og hvordan, afhængig af hvad dagen brin-
ger.

Sjette dilemma: Grænser mellem afdelinger
og lag i hierarkiet brydes ned, men nye
grænser bliver skabt.

I et af plejehjemmene var der en enhed
på første sal og en anden enhed på anden
sal. De to etager bekæmpede hinanden i
stedet for at støtte hinanden. Hvis der
manglede personale på den ene etage, kun-
ne de ikke få hjælp fra den anden etage.
Hvis det var muligt at undvære nogle tekni-
ske hjælpemidler til handicappede på den
ene etage, blev disse ikke givet videre til
den anden etage, hvor man måske mangle-
de disse hjælpemidler. På et af socialcentre-
ne var der nogle meget stive grænser mel-
lem de forskellige afdelinger. For de sociale
klienter var dette ikke særlig praktisk, for
sociale problemer er ofte komplekse, og
med den gamle struktur kunne klienten
kun få en del af sit problem løst i en afde-
ling og måtte gå videre til den næste afde-
ling for at få næste delproblem løst. I begge
institutioner førte grænserne til spild af res-
sourcer, til dårlige løsninger for klienter-
ne/beboerne, og grænserne gjorde det van-
skeligt at finde fælles løsninger på arbejds-
miljømæssige problemer. I begge cases blev
der indført en ny gruppeorganisering, og de
gamle grænser blev (mere eller mindre) re-
vet ned. Dermed havde man dog ikke løst
alle problemer, for den gruppeorganisering,
der nedbrød de gamle grænser, skabte selv
nye grænser. Der blev skabt en form for
konkurrence mellem grupperne. Nogle
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grupper blev anset for gode grupper, andre
blev anset for dårlige grupper. Resultatet
var, at grænser blev revet ned og nye græn-
ser opstod (Bilfeldt & Hofmeister 2001,
Limborg 2002).

Syvende dilemma: Den formelle arbejdsleder
bliver mindre strikt og kontrollerende, men
i nogle tilfælde etablerede der sig uformelle
og måske mere strikte arbejdsledere.

Dette er et ganske velkendt dilemma:
Den formelle arbejdsleder kan være hård,
men ingen arbejdsleder kan være en hårde-
re arbejdsgiver, end kollegerne kan være
det. Nogle gange udvikler der sig meget
strikte normer for ydelse og kvalitet i grup-
pen af medarbejdere. Når der laves teams
uden nogen formelle ledere, udpeger grup-
pen nogle gange deres nye uformelle ar-
bejdsleder. Det kan være meget vanskelige-
re at forsvare sine personlige interesser i et
system med uformelle ledere. Når lederska-
bet er uformelt, er der ingen, der er ansvar-
lig for de beslutninger, der tages, og der er
ingen steder, hvor man kan rette sine kla-
ger. Det behøver ikke at være således. Man-
ge grupper fungerer godt uden én despotisk
uformel leder. I mange grupper er der flere
uformelle ledere hver med deres uformelle
ansvarsområde. For at undgå at der skulle
opstå despotiske ledere i gruppen, blev
funktionen som koordinator og leder i flere
af SARA-projektets cases formaliseret på en
ikke-hierarkisk måde. En funktion som ko-
ordinator blev formaliseret, men alle delta-
gere i gruppen fik en pligt til at udfylde rol-
len som koordinator i en formaliseret rota-
tionsproces. Dermed opstod der imidlertid
et nyt problem: Nogle af deltagerne i grup-
perne havde ikke kvalifikationerne eller vil-
jen til at varetage koordinatorfunktionen.
Funktionen som koordinator krævede i fle-
re cases betydelige læse/skrivefærdigheder,
som ikke alle medarbejderne havde. For an-
dre var det i konflikt med deres egen selv-
forståelse og med de relationer de havde

etableret med deres kolleger at påtage sig
rollen som koordinator. For disse medarbej-
dere blev rotationen af koordinatorfunktio-
nen en trussel for deres fortsatte beskæfti-
gelse i virksomheden. Så også her har vi et
dilemma uden nogen generel løsning.

Dilemmaer på vejen til den
‘multidimensionale interessevaretagelse’
– i det politiske felt
For arbejdsgiverne er en høj grad af tillid
meget eftertragtelsesværdigt. For arbejdsgi-
veren ville det være både nyttigt og tilfreds-
stillende at have mulighed for at diskutere
foreløbige planer og idéer med de ansatte
uden at blive mødt med mistænksomhed.
Og det ville være en drømmesituation, hvis
medarbejderne på en frugtbar måde præ-
senterede deres tvivl, deres idéer og deres
ønsker, så arbejdsgiveren ville vide, hvor de
to parter var enige med hinanden, og hvor
der kan forventes konflikter og besværlig-
heder. Det ville være skønt for arbejdsgive-
ren at kunne lufte idéer og muligheder,
uden at hans troværdighed blev svækket
når det viste sig, at idéerne blev lagt i skri-
vebordsskuffen og mulighederne gled forbi.

For medarbejderne ville det være dejligt
at være fuldt informeret om deres arbejds-
givers idéer og intentioner. Dermed kunne
de varetage deres interesser bedre. De eller
deres repræsentanter kunne influere på
virksomhedens udvikling på et tidligt tids-
punkt i beslutningsprocessen. Dertil kom-
mer, at udviklede tillidsrelationer mellem
arbejdsgiver og medarbejdere kan gøre det
muligt for de ansatte ikke altid at optræde
som en samlet enhed, men tillade frem-
komsten af forskellige interesser og ønsker
blandt medarbejderne. Det kunne således
tænkes, at en høj grad af tillid mellem ar-
bejdsgiver og medarbejdere kunne gøre det
acceptabelt for gruppen af medarbejdere, at
der i højere grad blev taget individuelle
hensyn til mennesker i forskellige livsfaser
og med forskellige baggrunde, fordi medar-
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bejderne ikke vil mistænke arbejdsgiveren
for at misbruge de særlige forhold til gene-
relle forringelser.

‘Multidimensional interessevaretagelse’
og en høj grad af tillid er indbyrdes forbun-
det. En basal antagelse bag ‘Det udviklende
arbejde’ og EU’s begreb om partnerskab er,
at en velfungerende interessevaretagelse er
en forudsætning for et velfungerende part-
nerskab. Forudsætningen for, at medarbej-
derne kan varetage deres interesser i et part-
nerskab, er en kollektiv organisering af
medarbejderne og deres interesser. Medar-
bejderne er som udgangspunkt den svage
part i de politiske processer i virksomhe-
den, og kun en kollektiv organisering af
medarbejderne kan skabe en form for lige-
vægt mellem medarbejdere og ledelse. Den-
ne basale antagelse bliver bekræftet i man-
ge studier af industrial relations, se f.eks. Ri-
chard Hyman’s komparative studier af de
industrielle relationer (Hyman 2001).

I de fleste af SARA-projektets cases havde
medarbejderne som organiseret gruppe
(grupper) en betydelig indflydelse på foran-
dringsprocessen, selv om variationen mel-
lem casene var meget stor. I nogle cases var
medarbejderne blevet grundigt og løbende
informeret, og medarbejderrepræsentanter-
ne var blevet spurgt til råds. I andre cases
havde tillidsrepræsentanter haft en ledende
rolle i forandringsprocessen, mens de an-
satte, individuelt og som gruppe, kun var
blevet involveret sporadisk. Endelig er der
cases, hvor de fleste medarbejdere havde ta-
get del i idéudvikling og beslutninger i rela-
tion til forandringsprocessen bl.a. ved at
deltage i projektgrupper og udviklingsgrup-
per. Generelt har forandringerne været
mest omfattende i de cases, hvor medarbej-
derne havde været mest involverede. Der
rejser sig imidlertid en række dilemmaer for
den kollektive organisering, når interesse-
varetagelsen knyttes til ‘Det udviklende ar-
bejde’. Med udgangspunkt i SARA-projek-
tets cases kan der peges på fire dilemmaer:

Ottende dilemma: ‘Ildsjæle’ kan give en mas-
se energi til forandringsprocessen, men
‘ildsjæle’ kan også fortære andres initiativer
og engagement.

Bag et visionært forandringsprojekt er
der oftest en eller nogle få ‘ildsjæle’, som er
optændt af visionerne bag projektets idé,
og som skaber mange nye idéer og løsnin-
ger. Et eksempel er fødevarefabrikken. Fa-
brikken blev overtaget af en koncern. Kon-
cernledelsen ønskede, at den gamle fabrik
skulle modernisere sin arbejdsorganisation.
Tillidsrepræsentanten havde været på et
kursus i ‘Det udviklende arbejde’, og efter
det var hun en ‘ildsjæl’ bag et ambitiøst for-
andringsprojekt. Alle ansatte kom på et
kursus, der varede to dage, for at udvikle
idéen i projektet og blive fortrolig med den.
‘Ildsjælene’ bag projektet brændte imidler-
tid så kraftigt, at de fleste medarbejdere al-
drig rigtigt kom tæt på visionen i den nye
arbejdsorganisation og aldrig rigtigt tog
idéen til sig. Da projektet løb ind i proble-
mer, afsatte de ansatte deres egen tillidsre-
præsentant. Direktøren blev også fyret.
Energien løb ud af forandringsprojektet, og
projektet blev standset. I andre af projekter-
ne var der flere ildsjæle involveret i foran-
dringsprojekterne hver med deres særlige
rolle. Dette gjorde projekterne mindre
sårbare.

Niende dilemma: Der kan meget vel være en
ubalance mellem flertallets interesser og
viljen hos de mest magtfulde medarbejdere
i virksomheden.

I den kommunale parkafdeling havde der
i mange år hersket ganske hårde sociale re-
lationer i dagligdagen. Der var en klar kon-
fliktlinie mellem arbejdslederne og ledelsen
på den ene side og arbejderne på den an-
den, og der var en klar grænse mellem fag-
lærte gartnere og ufaglærte. En uformel
gruppe af ansatte havde i realiteten kontrol
over dagligdagen i afdelingen. Denne grup-
pe blev senere kaldt ‘de stærke fanger’. Sy-
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gefraværet var højt, og der blev igangsat et
projekt, som skulle forbedre arbejdsforhol-
dene med henblik på at reducere sygefra-
været. På tillidsrepræsentanternes initiativ
blev der arrangeret en række dialogarrange-
menter, og efter et stykke tid havde medar-
bejderne formuleret et antal krav og ønsker.
Et af kravene var et nyt hus, hvor man kun-
ne spise sin frokost, holde møder og holde
pauser. Kommunens repræsentanter afviste
dette krav. De mente, det var for dyrt. Så
blev der arrangeret et personalemøde. På
mødet kom medarbejderne som helhed
ikke til orde. Det var kun ledelsen og repræ-
sentanter fra ‘de stærke fanger’, der talte.
Hvis kommunen ikke ville give dem et nyt
hus, krævede ‘de stærke fanger’ hele projek-
tet standset. Efter et stykke tid foreslog en
af de ansatte, at der blev foretaget en skrift-
lig afstemning om, hvorvidt projektet skul-
le fortsættes trods alt. ‘De stærke fanger’
tabte dette valg overbevisende. Projektet
fortsatte og blev efterhånden en stor suc-
ces. Dette oplevede ‘de stærke fanger’ imid-
lertid ikke, fordi de gradvist sivede ud af ar-
bejdspladsen, efter at de havde tabt afstem-
ningen ( Møller & Olsén 2002, Hvid & Has-
le 2003, kap.4)

Dilemmaet her er, at det på den ene side
er nødvendigt at inddrage dem, der har
magt, i projektet – de har magten til at be-
stemme, om projektet skal være en succes
eller en fiasko. På den anden side kan de,
der har magt – det kan være ansatte, ar-
bejdsledere eller topledere – have specielle
personlige interesser, som står i modsæt-
ning til medarbejderne som helhed og
måske også i modsætning til virksomhe-
dens langsigtede interesser.

Tiende dilemma: Fagbevægelsen tilskynder
tillidsrepræsentanter til at påtage sig nye
roller knyttet til ledelse og udvikling, men
tillidsrepræsentanterne føler ikke, de får
støtte af de faglige organisationer i deres
nye rolle.

I mange af de forandringsprojekter, der er
blevet fulgt i SARA-projektet, har fagbe-
vægelsen været involveret direkte eller in-
direkte i etableringen af projektet. Mange
af projekterne var støttet af arbejdsmar-
kedsfonde, hvor fagbevægelsesrepræsen-
tanter er med til at give bevillingen. I nogle
tilfælde kom initiativet til projektet fra til-
lidsrepræsentanter, som havde fået idéen til
projektet på et fagforeningskursus. I praksis
var det imidlertid ofte meget vanskeligt for
tillidsrepræsentanten at være en aktiv spil-
ler i udviklingen af arbejdet og organisatio-
nen. At involvere sig i disse spørgsmål kræ-
vede en helt ny rolle for tillidsrepræsentan-
terne, og der var ingen støtte til denne nye
rolle i de etablerede aftaler og i de etablere-
de forhandlingstraditioner. De faglige orga-
nisationer havde ikke meget at tilbyde, når
det kom til praktisk og konkret involvering
af tillidsrepræsentanterne i forandringspro-
cessen. I de tre mest omfattende foran-
dringsprojekter udtrykker tillidsrepræsen-
tanterne, at de ikke fik nogen støtte fra de
faglige organisationer. I nogle tilfælde ud-
viklede det sig således, at tillidsrepræsen-
tanten blev afhængig af eksterne konsulen-
ter, som støttede virksomheden i dens for-
andringsproces. Dette er imidlertid en
sårbar situation, fordi de eksterne konsu-
lenter som oftest er tættest knyttet til ledel-
sens tankegang og horisont (Møller & Ol-
sén 2002).

Elvte dilemma: Tillidsrepræsentanten må
tage del i ledelsen, men undgå at blive en
del af ledelsen.

Dette er et klassisk dilemma, som imid-
lertid er mere påtrængende i en situation,
hvor tillidsrepræsentanten ikke kun skal
søge at modificere og tilpasse initiativer,
som kommer fra ledelsen, men hvor han el-
ler hun selv er en aktiv part i skabelsen af
det nye. Den mest ekstreme case her er
virksomheden i fødevareindustrien, hvor
tillidsrepræsentanten sammen med direk-
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tøren var ansvarlig for det omfattende for-
andringsprojekt. For at udtrykke deres util-
fredshed med de forandringer, der foregik,
blev de ansatte nødt til at vælte deres til-
lidsrepræsentant, selv om de var enige om,
at hun faktisk var en meget dygtig tillidsre-
præsentant. Et eksempel på den modsatte
situation finder vi i et af socialcentrene.
Her blev forandringsprojektet ledet i en ud-
viklingsorganisation bestående af adskillige
midlertidige projektgrupper og nogle per-
manente koordineringsorganer. En stor an-
del af medarbejderne var involveret i ud-
viklingsorganisationen. Her havde tillidsre-
præsentanten ikke en rolle som skaber af
udvikling. Han havde en mere traditionel
rolle gående ud på at sikre overholdelsen af
arbejdsmarkedslovgivning og kollektive
overenskomster. Dette var nu en ganske ne-
gativ og perifer rolle, og tillidsrepræsentan-
ten besluttede at trække sig tilbage fra sin
post, og der blev ikke valgt nogen efterføl-
ger efter ham.

Tolvte dilemma: Udviklingen af de menne-
skelige ressourcer i arbejdet bidrager til at
reducere nogle arbejdsmiljømæssige risici,
men udviklingen skaber nye risici og un-
dertrykker erkendelsen af andre.

Ifølge filosofien bag ‘Det udviklende ar-
bejde’ skal forbedringer af arbejdsmiljøet
og reduktion af de helbredsmæssige risici
være en integreret del af udviklingsproces-
sen i organisationen. At reducere de ar-
bejdsmiljømæssige risici var faktisk også
målsætningen for de fleste af SARA-projek-
terne. I realiteten havde arbejdsmiljøet
imidlertid en lav prioritering i forandrings-
projekterne eller blev underordnet andre
hensyn efterhånden som projekterne skred
frem. I adskillige af casene var der alvorlige
ergonomiske problemer med en betydelig
risiko for muskelledskader. Disse problemer
blev mere eller mindre glemt i forandrings-
processen. I ingen af casene spillede sikker-
hedsrepræsentanterne nogen særlig bety-

delig rolle i forandringsprocessen. Dertil
kommer at selve forandringsprocessen in-
deholdt risici for nye psykosociale belast-
ninger og for udstødning – her er der tale
om en risiko, som ikke er italesat, hverken i
arbejdsmiljøinstitutionerne eller lokalt på
virksomhederne. Forandringerne i arbejds-
processen, i magtrelationerne og i normer
og værdier skabte i de fleste cases konflik-
ter, som for nogle af de ansatte var ganske
alvorlige, og som i nogle tilfælde resultere-
de i, at nogle medarbejdere måtte forlade
arbejdspladsen.

For at undgå misforståelser skal det un-
derstreges, at den generelle opfattelse var,
at projekterne havde resulteret i forbedrin-
ger af arbejdsmiljøet og arbejdsforholdene
generelt. I de cases, hvor udviklingsprojek-
terne lykkedes, udtrykte medarbejderne, at
arbejdsmiljøet var blevet forbedret. Det sy-
nes imidlertid at være de arbejdsmiljøfor-
bedringer, der har kunnet fremme foran-
dringsprocessen, som i praksis er blevet pri-
oriteret, hvorimod de arbejdsmiljømæssige
løsninger som ville have sænket tempoet i
forandringsprocessen, ikke bliver realiseret,
og problemerne tenderer til at blive glemt
(Limborg 2002).

Dilemmaer relateret til ‘herredømmefri
dialog’ – i ‘værdifeltet’
Virksomhedskultur, værdier og normer
som de praktiseres er meget vigtige faktorer
for virksomhedernes evne til at overleve og
gøre fremskridt. Dette har været alminde-
ligt anerkendt siden midten af 1980’erne,
hvor Scheins bog om virksomhedskultur
udkom (1986), og interessen for virksom-
hedskultur eksploderede. Det er meget van-
skeligt at styre virksomhedskulturen, som
også Schein gør opmærksom på. Ikke desto
mindre har interessen for virksomhedskul-
tur generelt haft dette perspektiv – at foran-
dre virksomhedens kultur i overensstem-
melse med virksomhedens mål. Alvesson
(1993) har fastslået, at virksomheder ikke
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kun har én kultur, men at der er en mang-
foldighed af kulturer i enhver virksomhed,
som hver især spiller sammen med kultu-
rer, der gør sig gældende i det samfund
hvori virksomheden befinder sig. Hvis le-
delsen søger at skabe en fælles kultur på
tværs af mangfoldigheden af kulturer, vil
det ofte skabe tab af mening og identitet,
og det vil i øvrigt også være skadeligt for
produktiviteten.

Det ville være en drømmesituation for le-
delsen, hvis det var muligt at lade medar-
bejderne selv skabe en kultur, som passede
sammen med en ‘medarbejderejet fleksibi-
litet’ og en ‘multidimensionel interesseva-
retagelse’ uden brug af dyre interne PR-akti-
viteter og eksotiske ekskursioner og kurser.
Det ville være en drøm for en arbejdsgiver
at se en ansvarlig og åben kultur udvikle sig
af sig selv. Dette ville være en fordel, uanset
om det skulle koste lidt tid og rum i daglig-
dagen for at skabe plads til den dialog med-
arbejderne imellem, som er nødvendig for
at kunne opretholde den ansvarsbevidste
og engagerede kultur.

For medarbejderne ville det være en
drøm ikke alene at eje sine egne kvalifika-
tioner, men også at ‘eje’ sin egen arbejdsor-
ganisation og den fleksibilitet, der relaterer
sig hertil, og derudover have ejerskab til de
fælles værdier, der råder i den daglige ar-
bejdssammenhæng, og at føle sig delagtige
i skabelsen af de fælles værdier.

I de fleste SARA-cases var det en del af
forandringsprojektet at give mere tid og
mere plads til åbne dialoger mellem medar-
bejderne – f.eks. blev der lavet små korte
møder om morgenen, inden arbejdet gik i
gang, der blev etableret en fælles spisestue,
og der blev afholdt jævnlige personalemø-
der, hvor der blev lagt vægt på dialog. I
nogle af casene var selve idéen bag foran-
dringsprojektet skabt i en dialog mellem
medarbejdere (dette gælder for plejehjem-
mene, det ene socialcenter og i parkafdelin-
gen). De fleste af forandringsprojekterne

var udformet i overensstemmelse med en
ideologi om, at de nye værdier, som måtte
knytte sig til en ny arbejdsorganisation,
skulle udvikle sig gennem et dialektisk for-
hold mellem åbne dialoger og praktiske er-
faringer.

I de fleste tilfælde resulterede forandrin-
gerne i betydelige ændringer hvad angår
normer og værdier i arbejdet. Ikke som et
resultat af en eksakt og udfoldet plan om at
ændre værdierne, men som et resultat af
praktiske erfaringer og den formelle og
uformelle dialog omkring dette. I disse for-
andringsprocesser viste der sig mindst ét ty-
deligt dilemma:

Trettende dilemma: Når den eksterne kontrol
løsnes, må den interne kontrol styrkes.

Dette dilemma var meget tydeligt i casen
i fødevareindustri. Her talte de ansatte om,
hvordan deres traditionelle jargon pludse-
ligt viste sig at være upassende og forkert.
Før forandringsprojektet, hvor autonomien
i arbejdet var begrænset, kunne medarbej-
derne bruge en rå og uhøflig tone over for
hinanden og over for deres arbejdsleder. De
kunne lave grin med hinanden. Den form
for dialog var accepteret, fordi det alligevel
ikke havde nogle implikationer. Alt var
planlagt oppefra, og de ansatte kunne sige
lige hvad de ville, det ændrede alligevel
ikke noget. Da arbejdsorganisationen æn-
dredes, gav det medarbejderne en vis auto-
nomi i deres arbejde. Dette gjorde de eta-
blerede normer for kommunikation og dia-
log til et problem. Nu skulle de ansatte lede
‘deres’ produktionsproces selv og i relation
hertil udtrykke anerkendelse og kritik. I
den situation skabte den direkte og ukon-
trollerede form for dialog en masse konflik-
ter. Der var nu behov for en højere grad af
selvkontrol i dialogen, og det tidligere uan-
svarlige sjov måtte i betydeligt omfang eli-
mineres. Det var nu nødvendigt at formule-
re kritikken på en mere diplomatisk måde,
og det var nødvendigt også at udtrykke em-
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pati. Den traditionelle bramfrie jargon måt-
te ændres i retning af en meget mere kon-
trolleret middelklasse-jargon.

Konkluderende bemærkninger
Organisatorisk udvikling baseret på part-
nerskab er fuld af vanskeligheder. Det gør
sig imidlertid gældende for alle organisato-
riske ændringer. Alle former for organisato-
riske ændringer giver masser af problemer,
og i mange tilfælde vil manglende ændrin-
ger give endnu større problemer. Som det
fremgår oven for, er den partnerskabsorien-
terede tilgang til organisationsændringer
ingen garanti for succes. Dette gælder imid-
lertid ikke kun for denne tilgang til organi-
sationsudvikling. Ligegyldig hvilken til-
gang til organisatoriske ændringer man
vælger, er der en stor risiko for fiasko. Ham-
mer, den primære fadder til 90’ernes store
amerikanske forandringskoncept kaldet
‘Business Process Re-engineering’, siger
selv, at omkring 70% af BPR-projekterne,
der blev igangsat, ikke levede op til forvent-
ningerne (Hammer & Champy 1995). Dette
hindrede ikke, at BPR-konceptet var et me-
get populært forandringskoncept i et helt
årti. Alle tilgange til organisatorisk foran-
dring har deres problemer, og den partner-
skabsorienterede tilgang har formentlig
færre alvorlige problemer end de fleste an-
dre tilgange. Faktisk viser evalueringerne af
de store programmer til udvikling af orga-
nisationsændringer baseret på partnerskab,
at skridt i denne retning alt i alt er positive
både for virksomheden og for arbejdslivets
kvalitet (Arbejdsmarkedsstyrelsen 2001,
Gustavsen 1996).

Jeg har identificeret 13 dilemmaer i den
partnerskabsorienterede tilgang til organi-
satorisk forandring. Denne liste af dilem-
maer er næppe udtømmende. Andre stu-
dier vil formentlig kunne identificere andre
dilemmaer. Jeg er dog overbevist om, at de
dilemmaer, der her er identificeret, ikke er

ualmindelige, men tværtimod er ganske ty-
piske. En del af disse dilemmaer er da også
beskrevet i andre sammenhænge. Dilem-
maerne er typiske, formentlig fordi de er
mere eller mindre direkte forbundet med
grundlæggende dilemmaer i det økonomi-
ske og politiske system, hvorunder produk-
tion og arbejde udføres.

Der er derfor grund til at opgive drøm-
men om ‘den ene rette vej’ til organisato-
risk udvikling. Den findes ikke. Det er også
en konklusion, der gøres andre steder, f.eks.
(Totterdill et al. 2002). Det betyder imidler-
tid ikke, at hver enkelt virksomhed, hver
enkelt leder, hver enkelt tillidsrepræsentant
og hver enkelt projektgruppedeltager skal
begynde helt forfra, når man starter en
partnerskabsorienteret forandring. Selv om
‘den rette vej’ ikke findes, og selv om man
ikke blot kan kopiere andres måder at gøre
tingene på, kan man godt lære af andre.
Man kan godt lære af, hvad andre har gjort
rigtigt og forkert, og hvilke uforudsete kon-
sekvenser udviklingen fik i andre virksom-
heder. Det er nemlig meget tænkeligt, at
man selv vil støde ind i – ikke de samme
problemer, men problemer, der minder om
de problemer, andre har været igennem.

Hidtil har overførelse af erfaringer fra en
virksomhed til andre virksomheder hoved-
sagelig haft karakter af, at konsulenter,
brancheorganisationer, fagforeninger, for-
fattere etc. har forsøgt at lancere succeshi-
storier. Succeser er imidlertid vanskelige at
kopiere på en måde, hvor kvaliteten beva-
res, og der er en betydelig fare for, at kopie-
ringen ender i fiasko, fordi der opstår ufor-
udsete konsekvenser i processen. En mere
farbar og givtig vej vil derfor nok være at
formidle dilemmaerne i både succeshisto-
rierne og i fiaskoerne.

Succeshistorierne hjælper ikke agenterne
til at lære at arbejde med dilemmaer. At ar-
bejde med dilemmaer vil indebære, at man
vurderer alle ændringsforslag ud fra den
grundindstilling, at alle forandringer både
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har en positiv og en negativ side. Kun ved
at se de negative sider i øjnene kan man
gøre noget for at reducere dem. Dette kan
måske lyde temmelig urealistisk, fordi en-
hver forandringsproces også er en politisk
proces udlevet i et spil mellem forskellige
bevidste og ubevidste taktiske manøvrer. At
bede en forslagsstiller om at udstille dilem-
maerne i sit eget forslag vil i mange organi-
sationer blive opfattet som en gave til mod-
standerne af forslaget! På den anden side
vil forandringsforslag være mere troværdi-
ge, hvis dilemmaer knyttet til dem blev
synliggjort, således at der kan arbejdes med
dem. Det vil skabe en større ro om udvik-
lingsprojekterne, hvis deltagerne får en for-
nemmelse af, at der bliver taget hånd om
de negative problemer, der knytter sig til
projekterne. En bevidsthed og åbenhed om
dilemmaer vil skabe mere kompetente
agenter i forandringsprocessen.

Muligheden for at overvinde dilemmaer-
ne knytter sig også stærkt til den samfunds-
mæssige regulering og den kontekst, virk-
somheden i øvrigt befinder sig i. Ledelsen
vil være mere villig til at overvinde partner-
skabets dilemmaer, hvis der er mangel på
arbejdskraft, hvis virksomheden er aftale-
mæssigt bundet til information og medind-
flydelse, hvis virksomheden bliver målt på

arbejdsmiljø, bæredygtighed og socialt an-
svar, hvis virksomheden er ejet af medar-
bejderkapital eller idéorienteret kapital,
hvis virksomhedens image gavnes af part-
nerskab osv. Medarbejderne vil være mere
villige til at overvinde partnerskabets di-
lemmaer, hvis der er sikkerhed for en vis
grad af stabilitet – hvis det kan udelukkes,
at virksomheden fusionerer og nedlægger
store dele af produktionen inden for en ri-
melig horisont. Hvis medarbejderne er re-
præsenteret i bestyrelsen. Hvis medarbej-
derne i overensstemmelse med traditioner,
aftaler og love har adgang til ledelsen. Hvis
medarbejderne har adgang til uddannelse,
som gør dem i stand til at opkvalificere sig i
takt med forandringerne. Hvis medarbej-
derne har adgang til uafhængig konsulent-
bistand, som de har tillid til.

Forandringskyndige medarbejdere og le-
dere får vanskeligt ved at skabe en partner-
skabsorienteret forandring uden regule-
ringsmæssig støtte. Omvendt vil en regule-
ring til understøttelse af partnerskaber ikke
have nogen succes uden forandringskyndi-
ge medarbejdere og ledere. Udfordringen
ligger i at få læring i virksomhederne og
samfundsmæssig regulering til at spille
sammen.
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1. SARA-projektet strakte sig over 51/2 år fra
1997 til 2002. Projektet foregik i et samarbej-
de mellem Roskilde Universitetscenter, Dan-
marks Tekniske Universitet, Arbejdsmiljøin-
stituttet og Center for Alternativ Samfundsa-
nalyse. Projektets problemstilling, organisa-
tion og litteratur fra projektet kan ses på
hjemmesiden www.saraweb.dk.

2. I Hvid & Møllers artikel fra 1999 tales der om
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siden, inspireret af Pernille Bottrup (2001),
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skabsorienterede grafiske virksomhed, Chris-
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Jørgen Limborg; De fire plejehjem, Annette
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gen, Niels Møller & Peter Olsén; To industri-
køkkener, Michael Søgaard Jørgensen; Det
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Hvenegaard & Hans Jørgen Limborg; Træin-
dustrivirksomheden, Peter Vogelius & Chri-
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