
Indledning og problemstilling

I en tid præget af usikkerhed, er det, at or-
ganisationer hele tiden skal evne foran-

dringer, forunderligt nok blevet noget af
det eneste, virksomheder og deres ansatte
ved med sikkerhed! De krav, der stilles til
alle typer af organisationer for at klare sig i
en omskiftelig verden, gør, at evnen til
løbende at omstille og tilpasse sig nye be-
tingelser udgør et afgørende vilkår. Organi-
sationer skal på en og samme tid være ef-
fektive, fleksible og evne at synliggøre sig i
den malstrøm af informationer, der flyder i
det senmoderne samfund. Opgaven består i
at iværksætte tiltag, der hurtigt og smidigt
formår at modsvare nye krav. Dette hvad
enten kravene er afledt af markedet, poli-
tisk regulering, ny teknologi eller ansattes
forventninger til arbejdspladsen.

Bag overskriften ‘organisatoriske foran-
dringer’ gemmer der sig en mangfoldighed
af tiltag. Blandt de mere gennemtrængende
kan der peges på, at mange virksomheder
vælger af modsvare udfordringer ved at de-
centralisere ansvar og kompetence (Leder-
nes Hovedorganisation & Handelshøjsko-
len i Århus 2000; Lundvall 2002; Nielsen
2004). Målet er at placere ansvar og opga-
ver for arbejdets koordination sammen

med eller så tæt på arbejdets udførelse som
muligt. En af de ledelsesteknologier, der
ofte tages i anvendelse til dette forehaven-
de er etablering af teams (f.eks. selvstyren-
de grupper).

Denne artikel sætter fokus på selvstyren-
de grupper, yderligere specificeret denne le-
delsesteknologis anvendelse inden for in-
dustriel produktion. En selvstyrende grup-
pe er karakteriseret ved, at gruppens ansatte
selv varetager en række opgaver, de samlet
har fået overdraget. Med betegnelsen ‘selv-
styrende’ signaleres det, at det er i regi af
gruppen, der pågår en fordeling af de re-
spektive opgaver. De opgaver, der typisk
overdrages, er delfunktioner forbundet
med arbejdets koordination, som tidligere
var placeret hos formelle ledere; Først og
fremmest 1. linieledere. Artiklen belyser
aspekter omkring, hvordan det ledelses-
mæssige ansvar for disse delfunktioner va-
retages i selvstyrende grupper i industrien.

Til spørgsmålet om, hvordan grupper
håndterer ledelsesopgaver og ansvarsforde-
ling, er der i faglitteraturen redegjort for fle-
re forskellige løsninger (se f.eks. Hasselager
& Lindhe 1998; Hvenegaard m.fl. 2003;
Jones m.fl. 2000; Kanter 1983; Levi 2001;
Lussier & Achua 2004). En (ikke sjældent)
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set tilgang er, at gruppen mere eller mindre
formelt udpeger en leder. I andre grupper
går en sådan egentlig (arbejds)lederfunk-
tion på skift mellem de ansatte. En tredje
løsning er, at opgaverne fordeles over flere
eller alle gruppemedlemmer. Det er denne
sidste løsning, at ledelsesopgaven fordeles
horisontalt mellem gruppemedlemmer, jeg
vil fokusere på med dette bidrag.

Hermed er jeg fremme ved formålet med
artiklen, der er at argumentere for den tese,
at Frederich Taylors oprindelige begreb for
funktionsledelse (Taylor 1911a) udgør et af-
sæt til at belyse og forstå, hvordan selvsty-
rende grupper i industrien håndterer opga-
ver forbundet med arbejdets koordination.
Med udgangspunkt i et casestudie argu-
menteres der for, at der med en udvikling af
begrebet ‘funktionsledelse’ skabes en ram-
me til at forstå, og opstille normative bud
på, ledelse i selvstyrende grupper inden for
industriproduktion.

Hvad er en selvstyrende gruppe?
Et kært barn har mange navne! Det gælder
også selvstyrende grupper, hvor der ofte an-
vendes andre betegnelser, f.eks. ‘teams’,
‘funktionsgrupper’, ‘selvfungerende grup-
per’, ‘medstyrende grupper’ eller ‘produk-
tionsgrupper’. Alle disse betegnelser dækker
over nogenlunde det samme, at opgaver
der hidtil har været varetaget af arbejdsle-
dere og stabsmedarbejdere, overdrages til et
kollektiv af ansatte på operatørniveau. Når
denne type af grupper har så mange beteg-
nelser skyldes det bl.a., at der i især leder-
kredse er en vis aversion mod ordet ‘selv-
styrende’. Det er mere reelt med betegnel-
ser der markerer, at visse opgaver er over-
draget til grupperne, men at de fortsat er
underlagt en fælles og overordnet ledelse.

På samme måde som der er mange beteg-
nelser for denne type af grupper, er der også
forskel på, hvilke opgaver de varetager. Det
ansvar grupperne har, varierer fra få og af-
grænsede funktioner, som at organisere

jobrotation eller selv bestille råvarer, til at
varetage alle driftsopgaver. Der findes in-
gen ‘faste regler’ på området. Det er den en-
kelte virksomhed, her primært ledelsen, der
afgør, hvad der skal varetages af de selvsty-
rende grupper, og hvilke opgaver der fortsat
placeres hos arbejdsledere eller andre steder
i organisationen.

At mange og et stigende antal virksomhe-
der har adopteret ledelsesteknologien ‘selv-
styrende grupper’ fremgår bl.a. af tal udar-
bejdet på basis af en spørgeskemaunder-
søgelse fra 2001 (Nielsen 2004). Her anføres
det, at 41,4% af virksomhederne i den pri-
vate sektor med over 20 ansatte har etable-
ret ‘selvstyrende grupper’. En række særkørs-
ler på det materiale der ligger bag Peter
Nielsens udgivelse Personale i vidensøkonoi-
mien (2004)1 viser, at selvstyrende grupper
er en ledelsesteknologi, der er mere udbredt
i fremstillingssektoren end inden for servi-
ce og bygge & anlæg. 44,5 & af fremstil-
lingsvirksomhederne angiver at have etab-
leret selvstyrende grupper, mod 39.6% for
øvrige virksomheder. Undersøgelsen viser
omvendt, at det er i et mindretal af disse
virksomheder, hvor selvstyrende grupper
omfatter alle eller bare et flertal af de ansat-
te. Dette gælder også for industrisektoren.

At konceptet med selvstyrende grupper
har opnået stor og aktuel udbredelse i frem-
stillingssektoren, har sine oplagte funktio-
nelle begrundelser. De tayloristisk inspire-
rede personalestrategier finder man overve-
jende i industrien, hvorfor det er her, der i
størst omfang er behov for ændringer, der
skaber en fornyet integration af arbejdets
udførelse med dets koordination (Kanter
1983, Knoke 2001; Legge 1995; Thompson
& McHugh 1995). Et tilsvarende stort be-
hov gælder ikke inden for bygge & anlæg
og store dele af både privat og offentlig ser-
vice. For de ansatte i disse sektorer har det
at tage del i planlægning, tilrettelæggelse
og kontrol af eget arbejde altid været en na-
turlig del af deres arbejde. Denne pointe
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understøttes af Peter Nielsens undersøgelse,
der viser, at hele 64% af fremstillingsvirk-
somhederne med selvstyrende grupper
først har indført denne ledelsesteknologi
efter 1996. For de øvrige sektorer er det til-
svarende tal nede på 52%.

Der kan peges på flere årsager til, at (in-
dustri)virksomheder i disse år indfører selv-
styrende grupper. De nok vigtigste årsager
er som redskab til at håndtere en stigende
kompleksitet, krav til fleksibilitet og den
teknologiske udvikling. I Scientific Mana-
gement bygger specialiseringen af arbejdets
udførelse på en rutinegørelse. Dette bevir-
ker, at en formel leder kan overskue og for-
stå alle processer forbundet med arbejdets
udførelse, hvorfor opgaverne forbundet
med arbejdets koordination også bliver
overskuelige og let tilgængelige. Det ænd-
rer sig med den aktuelle udvikling inden
for især industrien. Specialiseringen af ar-
bejdets udførelse bygger også her i stigende
omfang på viden, hvilket især er afledt af
en i bred forstand teknologiske udvikling,2

der berører alle lag og dele af organisatio-
nen. Hver jobfunktion er karakteriseret ved
at stille krav om et vist mål af viden, som i
større eller mindre omfang knytter sig spe-
cifikt til funktionen. Dette gør enhver ansat
til specialist på sit eller sine felter. Det er
ikke nødvendigvis et kriterium for denne
viden, at den er svær tilgængelig og tager
lang tid at opnå. For en maskinoperatør vil
de krav, det stiller at betjene et bestemt an-
læg, ofte kunne erhverves på ganske kort
tid, og stiller ingen eller beskedne krav til
forudgående uddannelse. Men det er en vi-
den, der er specifik, og som langt fra alle i
organisationen besidder eller umiddelbart
kan overskue konsekvenserne af.

Denne udvikling hæmmer på afgørende
vis den klassiske (arbejds)lederrolle. I det
omfang lederen har et større antal ansatte,
med hver deres jobfunktion der kræver
særlige viden, vil han eller hun hurtigt mi-
ste overblikket. Det er her i højere grad

mængden af viden frem for tilgængelighe-
den til denne viden, der udgør flaskehal-
sen. I andre tilfælde gælder det imidlertid,
at den viden der efterspørges er så omfat-
tende og/eller specifik, at lederen ikke har
forudsætningerne for at forstå arbejdets ud-
førelse. Hertil kommer det forhold, at der i
stigende omfang efterspørges en fleksibel
tilgang til produktionen afledt af kortere
produktserier og hyppigere skift mellem
processer. Også dette er med til at sætte
grænser for driftsmæssig styring og kontrol
gennem indirekte ansatte. Med en speciali-
sering der bygger på viden, og en nærmeste
leder, der ikke fuldt ud kender indholdet af
sine ansattes arbejde, er det nødvendigt, at
de ansatte selv varetager en række opgaver
forbundet med koordination af eget og kol-
legaers arbejde, hvilket i øvrigt også er mu-
liggjort af, at ansatte ikke i samme omfang
som i tidligere tiders industrivirksomheder
er optaget af manuelt arbejde. De selvsty-
rende grupper skal (også) ses som et oplagt
svar til at løse denne udfordring.

Man må dog ikke være blind for den an-
den årsag, at der med selvstyrende grupper
etableres mulighed for reduktioner i trans-
aktionsomkostninger, ved at flytte planlæg-
ning, tilrettelæggelse og kontrol af arbejdet
ned i organisationen og integrere det med
arbejdets udførelse. Der eksisterer den øko-
nomiske logik til grund for selvstyrende
grupper, at der via en integration af arbej-
dets koordination og udførelse hos ansatte
uden ledelsesansvar, skabes muligheder for
rationaliseringsgevinster gennem reduktion
af ledelsesansatte og stabsmedarbejdere. El-
ler at der frigøres ressourcer til andre (ledel-
ses)opgaver hos den nu ledige arbejdsstyrke.

Der er også andre fordele end de drifts-
mæssige forbundet med indførelse af selv-
styrende grupper. Brancher, der har satset på
en tayloristisk personalestrategi, står i dag i
en situation, hvor det bliver stadig sværere
at tiltrække kvalificeret arbejdskraft. En ræk-
ke virksomheder har et mere eller mindre
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velbegrundet ry for at have et belastende fy-
sisk og psykisk arbejdsmiljø, ligesom de fra-
vælges af de yngre generationer, som stiller
nye og anderledes krav til indflydelse på de-
res eget liv, herunder også deres arbejdsliv
(Abrahamsen m.fl. 1999; Bilfeldt & Jørgen-
sen 1996). Selvstyrende grupper kan være en
metode til at ændre et belastende arbejdskli-
ma og et dårligt ry som arbejdsplads, med
deraf følgende personaleproblemer, ligesom
de selvstyrende grupper kan være med til at
modvirke nedslidning og ensformigt arbej-
de (Hvenegaard m.fl. 2003).

Endelig kan en begrundelse være ønsker
og krav fra medarbejderside. Fagbevægelsen
ser selvstyrende grupper som et element til
at sikre et udviklende arbejde (LO 1991).
Selvstyrende grupper opfattes i nogle arbej-
derkollektiver som et instrument til at opnå
(demokratisk) indflydelse på eget arbejdsliv.

I praksis er det sjældent kun én, men en
kombination af de forskellige begrundelser,
der ligger bag indførelse af selvstyrende
grupper. Der kan med rimelighed tales om
en ‘vinder-vinder’-situation, hvor den øver-
ste ledelse opnår forbedret performance
gennem fleksibilitet og rationaliseringer i
produktionen, ligesom et mere imødekom-
mende arbejdsmiljø i sig selv bidrager til en
positiv udvikling. Arbejdslederne får et
mere udfordrende og afvekslende job som
følge af fraværet af rutineopgaver. Og an-
satte uden ledelsesansvar får gennem delvis
kontrol og indflydelse på eget arbejde mu-
lighed for at præge hverdagen og gøre den
mere spændende.

Hvad adskiller selvstyrende grupper i
industrien?
Når jeg finder det væsentligt og interessant
at sætte et særskilt fokus på selvstyrende
grupper inden for industrien, er det, fordi
disse er underlagt en række betingelser, der
adskiller dem afgørende fra de teams, der
almindeligvis omtales i organisations- og
ledelseslitteraturen.

En første af sådanne betingelser er ka-
rakteren af industriel produktion. Den tek-
nologiske udvikling til trods, er industri-
produktion fortsat en elaboret proces,
hvor der er en stor og gensidig afhængig-
hed de enkelte processer og funktioner
imellem. Dette forhold sætter uundgåeligt
snævre grænser for valg af arbejdsopgaver
og metoder både hos den enkelte ansatte
og for gruppen/teamet. Hvilket igen ad-
skiller sig fra de jobfunktioner, der typisk
anvendes til at eksemplificere arbejdet i
teams. Det er teams, der står overfor opga-
ver med udvikling eller lignende typer af
udfordringer (se bl.a. Morsing 1997; Nona-
ka & Takeuchi 1995). Eller man ser på le-
derteams (f.eks. Argyris & Schön 1996;
Beckett 1999; Revans 1984). De betingelser
hvor under sådanne teams arbejder, giver
en markant anderledes metodefrihed i
sammenligning med teams i industriel
produktion.

Det at industriel produktion er en elabo-
ret proces gør også, at kravet til koordina-
tion mellem teamet og nærmeste omgivel-
ser er betydeligt større. Teams bestående af
eksperter eller ledere har en anden grad af
autonomi i deres arbejde end den selvsty-
rende gruppe, hvis aktiviteter er nøje af-
stemt i et kontinuerligt og gensidigt afhæn-
gigt produktionsflow. Dette nødvendiggør
en anderledes detaljeret og hierarkisk sty-
ring og kontrol af den selvstyrende gruppes
aktiviteter i sammenligning med den an-
den type af teams. Men omvendt er en af
årsagerne til etablering af selvstyrende
grupper, at det er nødvendigt eller mest
hensigtsmæssigt at delegere en del af ledel-
sesansvaret ned på operatørniveau. De an-
satte har visse, men nøje afmålte, beføjel-
ser. Dette er omvendt i teams, der består af
specialister eller ledere. De former, der
knytter sig til ledelse i denne form for
teams, er præget af, at den enkelte og tea-
met besidder en høj grad af autonomi i for-
hold til arbejdet og hinanden.
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Som en sidste forskel kan der peges på, at
de to typer af teams har en markant forskel-
lig bemanding. Teams bestående af ledere
og specialister vil typisk være sammensat af
mere veluddannede personer, for hvem det
at tage beslutninger og bidrage til organise-
ring af teamets arbejde er en naturlig og in-
tegreret del af deres faglighed. Der er en for-
ventning blandt disse ansatte om stor selv-
stændighed og indflydelse på eget arbejde
(Argyris & Schön 1996; Beckett 1999; Mors-
ing 1997; Nonaka & Takeuchi 1995; Poul-
felt 1997). Her forholder det sig anderledes
for de faglærte og ufaglærte, der indgår i de
selvstyrende grupper i industriel produk-
tion. For mange af dem er det at skulle tage
del i styring og kontrol af eget arbejde en
ny og anderledes udfordring. Dele af ar-
bejdskraften vil ikke umiddelbart have de
nødvendige kvalifikationer (Voxted 1999),
ligesom der kan være gruppemedlemmer,
der mentalt står af over for denne udfor-
dring. Deltagernes forudsætninger er ofte
uens. Industriarbejdere er ikke længere for-
beholdt kortuddannede. En dansk undersø-
gelse har vist, at en stor og stigende andel
af medarbejderne i de formelt set ufaglærte
jobs, besiddes af personer med faglært bag-
grund. De generelle og almene kvalifikatio-
ner, de har erhvervet sig gennem en faglig
uddannelse, finder anvendelse overfor de
krav, det stiller at indgå i en selvstyrende
gruppe (Kristensen & Voxted 2000).

De uens forudsætninger fører til, at der
opstår uens deltagelse. Et af formålene med
selvstyrende grupper er ganske vist at åbne
for, at alle har plads og adgang til at præge
deres arbejdsliv. Men det er langt fra alle,
der kan eller vil tage udfordringen op. Der
er personer, som helt eller delvis efter eget
ønske passer sig ind i et traditionelt, rutine-
gjort industriarbejde (bl.a. Thaulow &
Friche 2000; Oxford Insight3 & Handelshøj-
skolecentret 2002).

Opsamlende kan der ud fra denne gen-
nemgang peges på tre forhold, der efterla-

der et behov for et nyt teoretisk blik på,
hvordan ledelse finder sted i selvstyrende
grupper inden for industriel produktion:

1) Industrioperatørarbejdet bygger i stort
og stigende omfang på viden, ligesom
tempoet, hvormed den viden der efter-
spørges ændrer sig, er højt,

2) gruppens tætte relationer til virksomhe-
dens øvrige aktiviteter nødvendiggør en
detaljeret koordination og styring,

3) motivation og forudsætninger for delta-
gelse i grupperne varierer betydeligt.

Mit bud på et sådant nyt teoretisk blik tager
afsæt i et ledelsesbegreb, funktionsledelse,
der paradoksalt nok er hentet hos den per-
son, hvis ideer man almindeligvis forsøger
at nedbryde med etableringen af selvsty-
rende grupper: Frederich W. Taylor.

Taylors funktionsledelse
Som anført i indledningen anlægger artik-
len den tese, at ‘funktionsledelse’ udgør et
anvendeligt udgangspunkt til at begribe
den ledelsesmæssige praksis, der finder sted
i selvstyrende grupper i industrivirksomhe-
der.

Med introduktionen af funktionsledelse
lagde Frederick W. Taylor (1911a) sig ud
med den klassiske ledelsesteoris hovedhjør-
nesten; At det er en og samme leder, der
udøver alle ledelsesfunktioner over for den
enkelte ansatte, og omvendt, at hver ansat
kun refererer til en leder. Taylor præsente-
rer med funktionsledelse en model, hvor de
ansatte har flere ledere fordelt ud fra under-
funktioner.

Taylors argument for funktionsledelse
som et element i ‘Scientific Management’
er et stigende behov for ledelse samlet set.
Dette er først og fremmest en konsekvens af
adskillelsen af arbejdets udførelse fra dets
koordination. Herved opstår der behov for
lederstillinger med det formål at overtage
opgaver forbundet med arbejdets koordina-
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tion. En anden årsag er, at en stigende sy-
stematisering og standardisering af arbejds-
funktionerne afføder en række nye opgaver
forbundet med arbejdets koordination. Ek-
sempelvis bliver introduktion og træning
en anderledes tungtvejende del af ledelses-
arbejdet (Taylor 1911a). Endelig udvikler
især industriproduktion sig til at være en
stadig mere sammensat og kompleks pro-
ces, hvilket medfører et stigende antal op-
gaver forbundet med at samordne aktivite-
ter.

Med indførelse af Scientific Management
opstår der radikale ændringer i den hidtidi-
ge praksis forbundet med arbejdets koordi-
nation, hvilket gør, at Taylor i stort omfang
retter sit blik imod de krav og forventnin-
ger, der stilles til arbejdsledelse og arbejds-
lederrollen. Taylor opstiller i den anledning
en blanding af kvalifikationer og personlige
karaktertræk, som efter hans mening skal
være til stede hos en leder. Disse er, som det
fremgår, formuleret meget overordnet (Tay-
lor 1911a, 96):

• Brains
• Education
• Special or technical knowledge; manual

dexterity or strength
• Tact
• Energy
• Grit
• Honesty
• Judgment or common sense
• Good health

Formålet med listen er da heller ikke at le-
vere anvisninger ved rekruttering eller
træning af ledere. Taylor anvender listen til
at fortælle, at de fleste arbejdsledere kun
besidder et fåtal af disse kvalifikationer og
karaktertræk. Hvilket giver anledning til en
bekymring over, om det er muligt at udbre-
de Scientific Management. Taylor er selv af
den opfattelse, at der ikke er tilstrækkelig
talentmasse til at modsvare de fremtidige

behov for kvalificerede arbejdsledere, så-
fremt disse skal varetage alle funktioner for-
bundet med lederrollen. Der kan med an-
dre ord ikke forventes at være nok arbejds-
ledere med den fornødne viden og person-
lighed.

Dette får Taylor til at argumentere for en
redefinering af arbejdslederfunktionen,
hvilket fører ham frem til funktionsledelse
(Functional Management). Udviklingen
mod funktionsledelse skitseres i to punkter
(Taylor 1911a, 98-99):

»As far as possible the workmen, as well as
the gang bosses and foremen, should be en-
tirely relieved of the work of planning, and
of all work which is more or less clerical in
its nature. All possible brain work should be
removed from the shop and centered in the
planning or laying-out department, leaving
for the foremen and gang bosses work strict-
ly executive in its nature. Their duties
should be to see that the operations planned
and directed from the planning room are
promptly carried out in the shop. Their time
should be spent with the men, teaching
them to think ahead, and leading and in-
structing them in their work.

Throughout the whole field of manage-
ment the military type of organization
should be abandoned, and what may be cal-
led the »functional type« substituted in its
place. »Functional management« consists in
so dividing the work of management that
each man from the assistant superintendent
down shall have as few functions as possible
to perform. If practicable the work of each man
in the management should be confined to the
performance of a single leading function.«

Den afgørende forskel fra det klassiske, og i
den tidsepoke dominerende, ledelsesideal
er, at den ansatte ikke har én men flere le-
dere. Til gengæld afgrænser disse lederes ar-
bejdsfelt sig til ét delsegment af arbejdsle-
derfunktionen. Hvor mange ledere den en-
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kelte har over sig, vil naturligvis afhænge af
organisationens størrelse og kompleksitet.
Men at Taylor har et bredspektret lederteam
på arbejdslederniveau i tankerne ses af, at
han som eksempel arbejder med en organi-
sationsdannelse, hvor hver ansat på opera-
tørniveau har otte overordnede.

En model for funktionsledelse
Taylor skelner mellem to kategorier af ar-
bejdsledere; Ledere tilknyttet planstaben og
ledere der er placeret direkte i produktio-
nen. Inden for hver af kategorierne opdeler
han yderligere i fire lederfunktioner.

I produktionen er disse:

Sjakleder (Gang Boss) der er ansvarlig
for, at de ansatte i produktionen altid har
materialer, de nødvendige værktøjer osv.

Faglig supervisor (Speed Boss) har til op-
gave at vejlede og introducere/irettesætte
operatørerne med hensyn til, hvordan et
arbejde gennemføres hurtigst muligt.

Inspektør (Inspector) er ansvarlig for ar-
bejdets kvalitet, og har dermed lederbe-
føjelser der afgrænser sig til kontrolfunk-
tionen.

Reparations- og vedligeholdelsesleder (Re-
pair Boss) har som titlen antyder ansvaret
for den løbende kontrol og vedligehol-
delse af det tekniske udstyr og værktøj.

De fire lederfunktioner der er forankret i
planstaben, som Taylor i øvrigt anser for
kernen i arbejdets organisering, er:

Logistikleder (Order of Work and route
Clerk) er den, der fastlægger produktions-
flowet, herunder også tidsaspektet i pro-
duktionen. Det er de opgaver, der i et
mere nutidigt sprogbrug betegnes ‘logi-
stik’.

Instruktør (Instruction Card Clerk) har til
opgave at instruere, oplære og træne an-
satte og øvrige arbejdsledere i anvendte
arbejdsrutiner.

Tidsstudieleder (Time and Cost Clerk)
fastlægger på baggrund af målinger i pro-
duktionen og de løbende produktionsre-
sultater akkordsatser og anden lønbereg-
ning. Funktionen er en del af personale-
ansvaret, men har samtidig et uperson-
ligt indhold. Rollen udøves med afsæt i
faste rammer, hvor et arbejde måles, og
ud fra bestemte regler fastsættes en tarif.
De opnåede resultater vil ikke på dette
niveau være genstand for forhandlinger.

Personaleleder (Shop Disciplinarian) er
den af lederne, der varetager personspe-
cifikke opgaver. Dette er i første omgang
at tilse, at de ansatte overholder gælden-
de regler og aftaler. Men funktionen ind-
befatter også at skabe forståelse for ledel-
sesbeslutninger og forestå det løbende
samarbejdet mellem ledelse og ansatte.
Af samme årsag skal denne leder indgå i
enhver beslutning, der medfører ændrin-
ger i de ansattes arbejdsforhold.

Som det fremgår har hver leder en, flere el-
ler dele af de underfunktioner, der alminde-
ligvis indgår i arbejdslederrollen. I forlæn-
gelse af dette er det en pointe, at hver leder
har bemyndigelse på sit felt overfor både de
ansatte på operatørniveau og de øvrige le-
dere på tilsvarende niveau. De har derfor
også ret og pligt til at henvende sig direkte
til de ansatte, uden de øvrige lederes mel-
lemkomst, forudsat det er inden for eget
ansvarsområde. I praksis vil der være stor
forskel på, hvor meget kontakt lederne har
med ansatte på operatørplan. Taylor angi-
ver forskelle i behov for løbende kontakt
som en af årsagerne til at dele lederne op i
to kategorier.

Med dette system mødte Taylor hård kri-
tik i sin samtid. Eksempelvis går Henri
Fayol, der almindeligvis opfattes som
grundlæggeren af den klassiske eller admi-
nistrative ledelsesteori, i rette med Taylor
og hans funktionsledelse i bogen Generel
and Industrial Management (1949).4 Kritik-
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ken går først og fremmest på, at når den an-
satte har flere ledere, er det ikke muligt at
placere et entydigt ansvar, ligesom den an-
satte risikerer at stå over for ordrer, der er
modsatrettede. Dette skaber handlingslam-
melse og det der er værre – det åbner et rum
for strategier, der sigter imod at omgå be-
slutninger. Taylors hovedargument for
funktionsledelse, at den enkelte arbejdsle-
der ikke evner og magter alle opgaver for-
bundet med lederrollen, anerkender Fayol.
Han giver også udtryk for sine betænkelig-
heder ved, om det er muligt at rekruttere le-
dere, der besidder den nødvendige viden til
at løse alle opgaver forbundet med rollen.
Hans løsning på problemet er linie-stab or-
ganisationen, der fastholder principper om,
at hver ansat kun har én leder.

Taylor kendte til samtidens kritik af funk-
tionsledelse, og afviser den ud fra et argu-
ment om, at med standardiseringen af ar-
bejdet i det omfang der er skitseret med Sci-
entific Management, elimineres usikkerhed
ved opgavefordeling.5 Men han afviser
ikke, at der kan opstå konflikter og proble-
mer med grænsedragning inden for en or-
ganisation underlagt funktionsledelse. Der-
for fastholder han hierarkiet som ramme
for koordination.

Funktionsledelse år 2000 
– et casestudie
Til at belyse en variant af funktionsledelse
som princip ved koordination i selvstyren-
de grupper inddrager jeg en konkret pro-
duktionsvirksomhed. Denne virksomhed
indgår i en større dansk koncern inden for
maskinproduktion. Den blev i sin tid etab-
leret i Midtjylland, hvor den fortsat har
størstedelen af sine aktiviteter. Men samti-
dig er det i dag en koncern med afdelinger
og agenturer over hele verden. Virksomhe-
den er en af otte produktionsenheder. Den
har 300 ansatte, hvoraf de 30 er funktio-
nærer. Casen er taget fra et større projekt,
der har til formål at belyse arbejdslederrol-

len, som den udvikler sig i enheder under-
lagt organisatoriske forandringer (Voxted
2004).

Til indsamling af data anvendes der over-
ordnet to sæt af metoder: Interviews og do-
kumentstudier. Det væsentligste bidrag er
fra semistrukturerede forskningsinterviews
med ansatte fra produktionsgrupper og le-
dere. Som et supplement har jeg endvidere
opnået fra mange og tilfældige kilder anek-
dotisk viden om virksomheden og koncer-
nen som sådan.

Det primære formål med interviewene
var at placere ansvar og opgaver forbundet
med koordination af operatørers arbejde.
Det er den aktivitet undersøgelsen begrebs-
liggører som ‘arbejdsledelse’. I forlængelse
afdækkes det også, hvilke principper der
anvendes ved styring og kontrol. Og hvad
der legitimerer arbejdslederrollen og det at
udøve opgaver forbundet med arbejdsledel-
se i det hele taget.

I interviewene viste der sig forskellige op-
fattelser af opgavernes omfang, deres karak-
ter, hvem der løser dem i praksis og hvor-
dan. Svarene fremkommer både gennem
direkte spørgsmål til eksakte underfunktio-
ner og via fortællinger fra, og samtaler om,
den arbejdsmæssige hverdag. På baggrund
af disse informationer søger jeg at tegne så
præcist et billede som muligt af hvem (hvil-
ke niveau/personalegruppe), der varetager
de enkelte opgaver forbundet med arbej-
dets koordination.

Tolkningerne baserer sig i første omgang
på respondenternes faktuelle udsagn, idet
jeg sammenligninger forskellige niveauers
angivelser af, hvem der i praksis varetager de
enkelte underfunktioner/arbejdsopgaver.

For de fleste opgavers vedkommende
fremkommer der identiske eller tilnærmel-
sesvist identiske svar fra alle inddragede kil-
der. Og forklaringer på hvorfor det forhol-
der sig sådan, som giver mening både på
common-sense plan og holdt op mod min
teoretiske (for)forståelse. Dette tages til ind-

16 Hvem styrer selvstyrende grupper



tægt for en anvendt, erkendt og anerkendt
praksis.

Men der er også felter præget af uklarhed,
eller direkte modsatrettede angivelser, hvil-
ket selvsagt stiller større krav til fortolk-
ning. Et væsentligt bidrag til dette arbejde
er spørgsmål til, hvorfor opgaven er place-
ret, hvor den er, og hvordan den varetages i
hverdagen. Dette afstedkom i flere tilfælde
informationer, der muliggjorde dannelsen
af relativt klare billeder. I andre situationer
er fortolkninger anderledes svagt funderet.
En af årsagerne til uklarhed er, at der for
nogle opgavers vedkommende hersker en
manglende viden hos respondenterne om,
hvem der har ansvar og kompetence. Årsa-
ger til dette er, at placeringen af opgaven
varierer fra gang til gang, at der er en an-
svarsfordeling mellem flere niveauer, som
tilmed er uklar eller at området er genstand
for konflikter. I denne virksomhed er et af
disse konfliktfelter personaleudvikling,
hvilket dog er et tema, jeg ikke kommer
nærmere ind på i artiklen.

Der indgår fem personer i interviewun-
dersøgelsen.

På operatørplan har jeg interviewet to
ufaglærte kvinder fra hver deres ‘selvfunge-
rende gruppe’. Der er interviews med de to
operatørers nærmeste ledere. Endelig er fa-
brikschefen deltager som overordnet leder.

Virksomheden er underlagt en udvikling
i den horisontale arbejdsdeling, der i stort
omfang er affødt af ny teknologi. Den tek-
nologiske udvikling pågår tillige i et sådant
tempo, at ingen enkeltpersoner kan over-
skue og nå at følge med i alt det nye, selv
inden for samme afsnit. De to arbejdsledere
fortalte, at hvor det tidligere var dem, der
først blev introduceret til, og oplært i brug
af, nye maskiner, er det i dag udelukkende
de operatører, der efterfølgende skal betje-
ne de nye anlæg. Specialiseringen har med-
ført, at 1. linielederne ikke, modsat tidlige-
re, er superbrugere og instruktører til pro-
duktionsudstyr.

Den teknologiske udvikling har i denne
virksomhed ført til, at stadig flere af opera-
tørernes arbejdspladser har et indhold af
overvågning og kontrol, ligesom der stilles
krav til specifik viden for at kunne udfylde
disse arbejdsopgaver. Dette gør, at man me-
get bevidst arbejder med jobrotation, og at
de ansatte i det hele taget kan overlappe
hinanden for at undgå flaskehalse. Om-
vendt udgør disse udviklingstendenser ikke
et fuldstændigt billede. Der er fortsat en
række jobfunktioner, hvor arbejdet er ma-
nuelt og består af simple rutiner.

Koncernen som denne virksomhed ind-
går i, er kendt som en af dem, der i størst
omfang har arbejdet med indførelse af nye
produktionskoncepter, herunder teamorga-
nisering. Dermed fortælles det implicit, at
den horisontale specialisering i stort om-
fang modsvares af en vertikal decentralise-
ring. Hjørnestenen i denne decentralisering
er etableringen af ‘selvfungerende grupper’.
Disse har overtaget en stor del af arbejdets
koordination. En lang række opgaver ved-
rørende faglig supervision, planlægning,
tilrettelæggelse og kontrol, varetages i dag
af grupperne. Med denne omlægning er ar-
bejdets koordination de facto integreret
med arbejdets udførelse på operatørplan. I
dette ligger der også, at de selvfungerende
grupper gennemfører det meste af kontak-
ten til staben udenom arbejdslederne. Tid-
ligere var det arbejdsledere, med titel af
værkfører, der var kontaktled mellem linie
og stab.

Der er en række forskelle på, hvordan op-
gaver varetages i praksis grupperne imel-
lem. Den mest udbredte form er, at en fast
person i gruppen er ansvarlig for et afgræn-
set område. Det er denne dominerende
løsning, jeg sætter i centrum i denne arti-
kel. Men der er også eksempler på, at del-
funktioner går på skift mellem flere i grup-
perne, ligesom der fortælles om grupper,
hvor enkeltpersoner har opnået en uformel
arbejdslederrolle enten på eget initiativ,
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og/eller fordi de øvrige i gruppen har place-
ret en person i denne position.

Den vertikale decentralisering kommer
på denne fabrik også til udtryk gennem en
reduktion i antallet af hierarkiske lag; fra
fire til tre. Der kan i forlængelse argumente-
res for, at de selvfungerende grupper har er-
stattet det eliminerede ledelseslag i organi-
sationen. Dette forstået på den måde, at de
opgaver dette lag havde, er overdraget til
grupperne.

Gruppernes rolle i arbejdets
organisering
Når denne virksomhed kalder grupperne
‘selvfungerende’ og ikke ‘selvstyrende’, er
det en præcisering af, at de ikke fungerer
uafhængig af den øvrige virksomhed. Den
enkelte gruppe indgår i et elaboret produk-
tionsflow, hvor arbejdsgange fastlægges re-
lativt detaljeret andre steder i organisatio-
nen. Det selvfungerende henviser til, at an-
satte inden for nogle forholdsvis snævre
rammer har ansvaret for en række funktio-
ner forbundet med arbejdets koordination.

I interviewet er fabrikschefen inde på be-
grundelsen for etableringen af de selvfun-
gerende grupper. Her skelner han mellem
at løse de stigende udfordringer ved enten
at arbejde hårdere, altså løbe stærkere. Eller
at arbejde smartere, hvilket henviser til at
finde nye løsninger og forbedrede metoder
til at løfte udfordringerne. Det er til denne
diskussion fabrikschefens opfattelse, at:

»Vi skal arbejde lidt hårdere. Det skal vi.
Men jeg vil nok sige, vi skal i større grad ar-
bejde smartere end hårdere. Jeg går ikke ud
og siger, at i skal rubbe neglene lidt mere.
Det tror jeg også, vi alle sammen (ved) vi
skal. Men vi skal i større grad kigge på os
selv og sige; kan vi gøre det her på en mere
hensigtsmæssig måde? Og det er derfor, vi
skal prøve at signalere ud, alle gode ideer til
at gøre tingene mere hensigtsmæssigt, det
skal vi have fat i.« (citat fra interviewet)

Formålet med grupperne er at finde de
smarte løsninger. Med en udvikling der by-
der på stigende kompleksitet både i den
samlede organisation og i de enkelte job-
funktioner, er ledelsens muligheder for at
styre de menneskelige ressourcer reduceret.
De ansattes viden, og det at gruppen udvik-
ler sig gennem egne læreprocesser, gør, at
de selv langt bedre formår at fordele opga-
verne imellem sig. Dette har ført til, at ar-
bejdslederens væsentligste funktion i dag er
at opnå ansvarlighed og engagement
blandt de ansatte overfor virksomhedens
mål og værdier.

De funktioner af arbejdets koordination
grupperne har overtaget, er tilrettelæggelse
af produktionen i hverdagen, dele af plan-
lægningen, en stor del af kontrolopgaven
og mange af opgaverne forbundet med fag-
lig supervision. Ligeledes varetager grup-
perne selv kontakten til de, i driftsmæssig
henseende, relevante dele af virksomhe-
den. Eller rettere sagt; én fra gruppen gør
det. Dette kan enten være en fast person,
eller at funktionen går på skift. Der er der-
med opnået det, Helge Tetzschner (1997)
betegner ‘ledelse i teams’ frem for ‘ledelse
af teams’.

De selvfungerende grupper er, som det
fremgår af citatet, bl.a. etableret med det
formål at skabe betingelser for smartere
løsninger. En første forudsætning for smar-
tere løsninger er, at der er en vilje til stede
hos de ansatte. De skal have betingelser der
gør, at de vil påtage sig et ansvar og bidrage
til en fortsat udvikling. Her er der med
grupperne skabt et organisatorisk og psyko-
logisk rum, hvor alles ideer har lige ret og
alle i princippet har adgang til alle arbejds-
funktioner inden for gruppens arbejdsfelt.
Dette åbner op for, at de ansatte selv forde-
ler arbejdsopgaverne ud fra evner og inte-
resser, og dermed selv er med til at skabe
optimale arbejdsbetingelser.

I forlængelse fortæller fabrikschefen, at
han helst ser, at de ansatte selv besætter de
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ansvarsposter, der knytter sig til grupperne,
frem for at arbejdslederne gør det. De ansat-
te er tættere på produktionen, det gør, at de
har overblik og perspektiv for de bedste
løsninger. Ligesom denne proces i sig selv
virker motiverende. Han forsøger endvidere
efter bedste evne at opmuntre til en kultur,
hvor alle bidrager, men indrømmer at det er
langt fra alle, der gør det. Det er udbredt, at
ikke alle i grupperne tager del i opgaver for-
bundet med arbejdets koordination eller bi-
drager med nye og kreative løsninger. Også
arbejdslederne og de ansatte fortalte, at der i
hver gruppe er et mindretal, som ikke laver
andet end at passe den samme maskine. De
er, efter eget ønske, aldrig på kursus eller
deltagere i personaleudvikling. De passer et
helt igennem rutinegjort industriarbejde,
hvilket efterlader en tese om, at der finder
en polarisering sted i forandringsorientere-
de virksomheder selv blandt ansatte med en
i udgangspunktet identisk jobfunktion og
placering i organisationen.

Den manglende deltagelse blandt nogle
ansatte præsenteres altså i interviewene
som et eget ønske. Hvorvidt det er et validt
billede, kan altid diskuteres. Man kan godt
forestille sig, at bag de påståede ønsker
gemmer der sig en angst og usikkerhed hos
den enkelte for ikke at slå til. Visse ansatte
mangler basale læse- og andre almenfaglige
færdigheder, hvilket i praksis holder dem
væk fra en række opgaver. Det kan heller
ikke udelukkes, at nogle ligefrem presses
ind i sådanne fastlåste positioner af kollega-
erne i grupperne.

Hvem varetager arbejdslederopgaver
I interviewundersøgelsen spurgte jeg til, af
hvem og hvordan en række opgaver forbun-
det med arbejdsledelse varetages i praksis.

Den faglige supervision varetages først og
fremmest kollegialt. En del af gruppens
medlemmer har som arbejdsopgave at tileg-
ne sig særlig viden og færdigheder for heref-
ter at fungere som ‘superbrugere’.6 Disse su-

perbrugere dækker i stort omfang de dele af
arbejdslederfunktionen, der omhandler fag-
lig formidling, instruktion og introduktion.
Et andet vigtigt bidrag til den faglige super-
vision er de faglærte medarbejdere,7 der ind-
stiller maskinerne og varetager opgaver med
reparation og vedligeholdelse. Disse hånd-
værkere udgør en selvstændig stab, men er
ikke mere isoleret fra linien, end at hver
gruppe har en eller flere håndværkere fast
tilknyttet. Endelig har grupperne, typisk
gennem en kontaktperson, mandat og mu-
lighed for direkte at henvende sig til de for-
skellige stabsfunktioner. En mulighed der i
udbredt grad anvendes.

Det centrale element i kontrol af arbejdet
er egenkontrol. Hver ansat får udstukket ret-
ningslinier for, hvor mange enheder der
skal kontrolleres og ud fra hvilke specifikati-
oner. Disse resultater indberettes, ligesom
der er mulighed for at følge det enkelte pro-
dukts vej helt ud til kunden. Således vil re-
klamationer kunne føres tilbage til de ansat-
te/det anlæg, der har begået fejlen. Den
løbende egenkontrol retter sig ikke kun
mod kvaliteten af produkterne, men er også
målinger af de ansattes arbejdsindsats. En
afgørende forudsætning for dette kontrolsy-
stem er IT. IT anvendes både til registrering,
til bearbejdning og til at kommunikere
data, der anvendes i kontroløjemed. Det
overordnede ansvar for kontrolindsatsen,
herunder egenkontrollen, påhviler kvali-
tetsafdelingen. Kvalitetsafdelingen er en
stabsfunktion, der sikrer, at virksomhedens
produktionsstandarder overholdes efter for-
skrifter, og at kvalitetssikringssystemer i det
hele taget fungerer og er opdateret. Den
daglige kontakt til denne stabsfunktion fra
hver selvfungerende gruppe påhviler en re-
præsentant/ansat fra gruppen. Denne per-
son er også formelt set kvalitetsansvarlig.

Etableringen af virksomhedens kontrol-
system, med egenkontrol og IT som nøgle-
ingredienser, har direkte ført til, at man har
afviklet et større korps af inspektører. Tidli-
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gere varetog denne personalekategori den
løbende kontrol.

Et sidste, men væsentligt, forhold er den
kontrol, der udøves internt i de selvfunge-
rende grupper. Ganske vist har de ansatte
ikke formelle beføjelser til at gribe ind over-
for kollegaer, som man skønner ikke lever
op til herskende normer eller en forventet
arbejdsindsats. Men det gør ikke nogen for-
skel i praksis. I og med det er lykkedes virk-
somheden at opbygge en kultur, hvor
størstedelen af de ansatte understøtter og
sympatiserer med virksomhedens mål og
værdier, udgør den sociale kontrol en langt
mere effektiv mekanisme til at disciplinere
livet i grupperne.

Planlægningen af produktionen udsprin-
ger fra en central planlægningsafdeling
(stabsfunktion). Denne enhed er afgjort
placeret i en nøgleposition. Det er her der
skabes helhed i et sammensat og komplekst
produktionsflow.

Det interessante i forhold til artiklens
problemstilling er samspillet mellem plan-
lægningen og de selvfungerende grupper. I
materialet fremkommer der tre typer af re-
lationer, med det til fælles, at ingen af dem
involverer formelle ledere:

1. De fleste informationer, der flyder mel-
lem planlægning og grupperne, er direkte
henvendelser i overvejende skriftlig form.

2. Der er til hver gruppe tilknyttet en dis-
ponent, som er en del af planlægnings-
staben. Det er indtrykket fra interviewe-
ne, at de fleste ansatte i grupperne har et
tæt forhold til, og er jævnligt i kontakt
med, disponenten.

3. Hver gruppe har en logistikansvarlig, der
har til opgave at forestå den løbende dia-
log med alle dele af planlægningsstaben
på gruppens vegne.

Hvad angår tilrettelæggelsen af det daglige
arbejde, så foregår det ideelt set inden for
rammerne af de selvfungerende grupper.

Nærmeste leder har ingen eller kun ringe
indflydelse på denne underfunktion. Tilføj-
elsen ‘ideelt set’ skyldes, at i interviewene
var de fleste inde på, at der er forskellig
praksis grupper og ledere imellem. Der er
grupper, hvor ledere eller stabsmedarbejde-
re har interveneret i et sådant omfang, at
det er dem, der (overvejende) tilrettelægger
arbejdet. Ligesom én nævnte, at i visse
grupper har en uformel leder opnået en po-
sition, der i praksis ikke adskiller sig fra en
formel arbejdslederrolle.

En variant af funktionsledelse
Et træk ved arbejdets organisering i denne
virksomhed er, at de ansatte på operatørni-
veau har flere ‘ledere’. Med ‘ledere’ henvises
til personer, der har en reel (men ikke nød-
vendigvis formel) bemyndigelse og bidrager
til koordination af andre ansattes arbejde
gennem påbud og forbud. Dette forhold
åbner op for en variant af funktionsledelse
som et bud på en praksis, der anvendes ved
arbejdsledelse. Gennemgangen i forgående
afsnit viser en udvikling, der er gået fra en
klassisk arbejdslederrolle, til at deres hidti-
dige arbejdsfunktioner er fordelt på flere an-
satte. Men hvor de personer der udøver dis-
se ledelsesfunktioner, ikke er ansat som le-
dere. De har jobs som operatører eller stabs-
medarbejdere. Det der alligevel får mig til at
sige, at de er ledere, er, at de har en legitimi-
tet til, og er ansvarlige for, at koordinere an-
dres arbejde gennem direkte anvisninger.

Et væsentligt spørgsmål er naturligvis,
hvad der har ført til, at denne senindustri-
elle variant af funktionsledelse har slået sig
igennem som den mest dominerende i
grupperne. En umiddelbar begrundelse er
en stigende kompleksitet, der både omfat-
ter de enkelte arbejdsfunktioner og organi-
sationen som helhed. Dermed udgør viden
en central faktor, både med hensyn til de
enkelte jobfunktioner, og som forudsæt-
ning for koordinering af helheden. En an-
den årsag er produktionens elaborete karak-
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ter, altså at produktionen er et flow gen-
nem mange indbyrdes afhængige processer.
Dette forhold nødvendiggør en tæt sa-
mordning mellem teamets og den øvrige
organisations aktiviteter. Hvilket gør det
oplagt, hvis ikke ligefrem nødvendigt, at
centralisere den reelle bemyndigelse.

Endelig kan det være nyttigt også at ind-
drage det aktuelle udgangspunkt for foran-
dringer. Denne enhed har som mange an-
dre industrivirksomheder været domineret
af en mekanisk tankegang i sin organise-
ring af arbejdet, som nu viser sig utilstræk-
kelig.

En teori for funktionsledelse som
ledelsesform i selvstyrende grupper
Afsæt for et aktuelt bud på funktionsledelse
er Taylors oprindelige udlægning. Den ud-
lægning jeg ender op i adskiller sig imidler-
tid på en række felter. De forskelle jeg liste-
de op i slutningen af forgående afsnit, gør
det nødvendigt med en ny senindustriel
variant af funktionsledelse.

Grundprincipperne er overordnet de
samme, som dem Taylor opstillede om-
kring år 1900, nemlig at:

1. Den enkelte ansatte har flere ledere.
2. Den enkelte leder varetager et begrænset

antal af de underfunktioner, der forbin-
des med en traditionel lederrolle.

Sådan set er begrundelsen for at anvende
funktionsledelse i casevirksomheden også
ens. Det er ikke muligt at rekruttere arbejds-
ledere, der evner på samme tid at varetage
alle de underfunktioner, der er forbundet
med den klassiske arbejdslederrolle. Det
forhold, at det ikke er muligt at rekruttere
tilstrækkeligt kompetente 1. linieledere
både dengang og i dag, bygger imidlertid
på meget forskellige præmisser. Eftertiden
har tilbagevist Taylors påstand om, at der
ikke var tilstrækkeligt med talenter til at va-
retage arbejdet som 1. linieleder. Man har

igennem adskillige år fastholdt princippet
om, at hver ansat kun har en leder. Virk-
somheder har åbenbart ment, at der var
personer nok, der kunne indfri deres for-
ventninger.

Derimod syntes indsigelsen i dag at have
en helt anden og større relevans. Den hori-
sontale specialisering har ændret arbejdets
udførelse på en sådan måde, at den enkelte
1. linieleder ikke længere evner at varetage
alle underfunktioner forbundet med den
klassiske arbejdslederrolle. Det er dette for-
hold, der afstedkommer afgørende forskelle
mellem Taylors udlægning af funktionsle-
delse og senindustriel funktionsledelse,
hvilket igen kan konkretiseres i tre under-
punkter:

• Arbejdets specialisering bygger på viden
frem for rutinegørelse.

• Arbejdets udførelse integreres med arbej-
dets koordination.

• Arbejdsledelse udøves legitimt af andre
ansatte end formelle ledere.

Arbejdets specialisering og
funktionsledelse
I Scientific Management bygger specialise-
ringen af arbejdets udførelse på en rutine-
gørelse. Dette bevirker, at den enkelte leder
kan overskue og forstå alle processer for-
bundet med arbejdets udførelse, hvorfor op-
gaver forbundet med arbejdets koordina-
tion også bliver overskuelige og enkle at ud-
føre. Hermed er der skabt en arbejdsdeling,
der gør, at de enkelte arbejdsledere (funk-
tionsledere) præcist ved, hvor grænserne
går for deres arbejdsområde, og hvad der er
deres ansvar. Arbejdets udførelse er trods
den stigende kompleksitet præget af en
sådan gennemsigtighed, at der kun undta-
gelsesvist vil opstå problemer med, hvem
der har kompetencen inden for et felt for-
bundet med arbejdets styring og kontrol, og
hvordan opgaven løses i praksis. I en indu-
striproduktion som skitseret i casen bygger
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specialiseringen af arbejdets udførelse der-
imod på viden. Hver jobfunktion er karakte-
riseret ved at stille krav om et vist mål af vi-
den, som i større eller mindre omfang knyt-
ter sig specifikt til funktionen. Dette gør en-
hver ansat til specialist på sit eller sine felter.

De senere års udvikling har ført til, at de
faglige krav bliver specialiserede/specifikke,
ligesom forandringer finder sted i et op-
skruet tempo, hvilket bevirker, at den en-
kelte leder ikke længere har viden til at
overskue, styre og kontrollere egne ansattes
arbejde. Det er kun medarbejderne selv, der
i fuldt omfang kan overskue de forskellige
processer, sige hvor lang tid en opgave ta-
ger og vide hvornår opgaven er udført til-
fredsstillende. Ledelsen må derfor i vid ud-
strækning koordinere på grundlag af perso-
nalets egne udsagn og oplysninger, hvilket
stiller helt andre krav til relationen mellem
ledere og ansatte. Den formelle leder befin-
der sig i en situation, hvor han/hun ikke
fuldt ud forstår, og/eller kan overskue de ar-
bejdsprocesser, egne ansatte udfører.

Hvem varetager arbejdets koordination
Dette leder over i den næste forskel mellem
de to typer af funktionsledelse. Hvor Scein-
tific Management opererer med en skarp
adskillelse af arbejdets udførelse og koordi-
nation, er aktuelle arbejdsorganisatoriske
forandringer karakteriseret ved en (fornyet)
integration. De synlige og enkle arbejdspro-
cesser der karakteriserede det mekaniske or-
ganisationsideals arbejdsprocesser, gjorde
det relativt enkelt at placere et ansvar for
arbejdsopgaverne. Ledelsen tog sig af arbej-
dets koordination, og de ansatte kunne
fuldt ud koncentrer sig om arbejdets ud-
førelse. Men med en specialisering der byg-
ger på viden, og en nærmeste leder, der ikke
fuldt ud kender til og forstår indholdet af
sine ansattes arbejde, er det nødvendigt, at
de ansatte selv tager over ved en række op-
gaver forbundet med koordination af eget
og kollegaers arbejde.

Med til billedet hører det også, at staben
har fået en mere synlig og især en direkte
rolle. Selvfølgelig kan man argumentere
for, at planstaben også tidligere havde op-
gaven med at sammenfatte og fastholde
helheden. I den mekaniske organisation
har staben en central placering som den del
der planlægger aktiviteten. Det kvalitativt
nye er derfor, at staben udøver direkte le-
delse på arbejdslederniveau som en konse-
kvens af, at linielederne ikke længere har
tilstrækkelig indsigt til at fungere som bin-
deled mellem linie og stab. Med en mere
kompleks organisation er der opstået et be-
hov for en direkte kontakt mellem opera-
tørerne i linien og stab.

Dermed bliver grænserne for, hvilke
funktioner der er (arbejds)lederopgaver,
stabens rolle, og hvad de(n) ansatte selv va-
retager af opgaver forbundet med arbejdets
koordination, flydende. Dette skel vil hele
tiden forrykke sig, hvor de faktorer der sæt-
ter grænser er 1) kompleksiteten af den en-
kelte ansattes arbejde (inkluderer det arbej-
de/ansvar, der er overdraget samlet til et
team/selvstyrende gruppe), 2) krav til sam-
ordning af organisationens aktiviteter, og,
3) lederens ekspertise inden for det aktuelle
arbejdsområde, og dermed lederens forud-
sætninger for at koordinere arbejdet.

Hvem varetager lederfunktionen
En tredje forskel er, hvem der er ledere. Hos
Taylor er der mange ledere. Men de er alle
ledere. De er ansat som ledere og er tildelt
bemyndigelse som sådan. I den senindu-
strielle organisation er der mange flere end
dem, der er ansat som ledere, der udøver
(arbejds)ledelse. Det gælder for det første
ansatte på operatørniveau, der (som i ca-
sen) gennem forskellige former for team-
eller gruppeorganisering fordeler opgaver
forbundet arbejdets koordination mellem
sig, for efterfølgende at udøve disse under-
funktioner over for deres kollegaer gennem
direkte anvisninger. For det andet udøver
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stabsmedarbejdere ledelse over for både an-
satte på operatørniveau og ledere i linien.
Det forhold at stabsmedarbejdere er specia-
lister på deres felt, gør, at de har særlige for-
udsætninger for at varetage opgaver for-
bundet med arbejdets koordination inden
for eget fagområde. Endelig for det tredje
kan ledere andet sted i hierarkiet udøve di-
rekte ledelse udenom de ansattes formelt
set nærmeste leder.8

Funktionsledelse som ledelsesform i
selvstyrende grupper
I artiklen opstiller jeg en variant af funkti-
onsledelse, der forklarer, hvordan ledelse
finder sted i de selvfungerende grupper i
den aktuelle case. Det interessante i forlæn-
gelse er, hvorvidt denne senindustrielle va-
riant af funktionsledelse har større udbre-
delse og et mere generelt anvendelsesper-
spektiv for så vidt angår ledelse i teams i in-
dustriel produktion.

En første og oplagt måde at belyse dette
på ville være at henvise til talmateriale, der
viser udbredelse. Et sådan materiale findes
imidlertid ikke (endnu). Det bud jeg kom-
mer med baserer sig derfor på en teoretisk
generalisering.

Den generaliserbarhed der opnås gen-
nem en kvalitativ undersøgelse, må ikke
forveksles med de generelle resultater, der
kan udledes af en kvantitativ undersøgelse.
Kristensen (1997) angiver generaliserbar-
hed som en teoretisk generering, ved at
udlede eller underbygge idealtyper. Den
kvalitative undersøgelse kan dermed an-
vendes til at opstille forklaringer og sam-
menhænge, hvis udbredelse eventuelt kan
testes gennem kvantitative undersøgelser
(se bl.a. Nielsen 1998 og Scheuer 2004 for
denne anvendelse). Men den har også en
selvstændig værdi til generalisering. Erik
Maaløe angiver generaliserbarheden i en
kvalitativ undersøgelse til at være en analy-
tisk generalisation. Med dette henvises der
til:

»En slutningsteknik, hvor en eller flere cases
studeres i lyset af en eller flere teser for at se
1) om og 2) hvorvidt de afdækkende kends-
gerninger støtter henholdsvis strider mod
hidtil kendte afklaringsformer. Det er en
støtte til bedre at kunne afstikke grænserne
for tesernes gyldighed og dermed for 3) at
udvikle nye.« (Maaløe 1996, 73)

Summeret op udgør generaliseringen på
baggrund af materialet en opsamling på,
hvilke karakteristika i organisationer der le-
der frem til senindustriel funktionsledelse
som en mulig eller oplagt model. I den for-
bindelse vil jeg fremhæve en række for-
hold, der tilsammen har medvirket til, og
være rammesættende for, funktionsledelse
i den undersøgte virksomhed.

Der kan igen indledes med henvisning til
en stigende kompleksitet, der tilmed stiller
krav om ny og mere viden. Denne udvik-
ling omfatter både den samlede organisa-
tion og de enkelte jobfunktioner. Dette har
ført til, at opgaver er overdraget til de an-
satte, idet ledere ikke længere har kapacitet
til at indarbejde dem i deres arbejde. Opga-
vernes omfang, tempoet i udviklingen af
både teknologi og arbejdsprocesser, og at
processer bliver stadig mere videnintensive,
har gjort, at det ikke er muligt at fastholde
en klassisk (arbejds)lederrolle. Det er ikke
kun et spørgsmål om det hensigtsmæssige i
at delegere opgaverne ned i organisationen
ud fra en ressourcemæssig betragtning. Le-
deren (eller for den sags skyld nogen anden
enkeltperson i organisationen) evner sim-
pelthen ikke længere, at have det totale
overblik det kræver at varetage alle opgaver
forbundet med arbejdsledelse. Antallet af
opgaver forbundet med arbejdets koordina-
tion, og deres forskellighed, nødvendiggør,
at de må fordeles over flere personer.

Denne udvikling er tillige muliggjort af
indførelse af halv- og helautomatiserede
anlæg. Dette åbner op for, at ansatte fysisk
har mulighed for at tage del i arbejdets ko-
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ordination. De menneskelige arbejdsopga-
ver har ændret sig fra manuelt arbejde, der
krævede den ansattes konstante deltagelse,
til mere at have karakter af overvågning,
programmering, vedligehold og kontrol.
Dette giver tid og mulighed for at bidrage
til arbejdets koordination, ligesom en ræk-
ke opgaver tilnærmelsesvist betinger, at
den ansatte selv tager del i styring og kon-
trol af eget arbejde.

Et næste forhold jeg vil fremdrage er, at
industriel produktion mange (men ikke
alle) steder er en elaboret proces. Det at
skabe sammenhæng og helhed mellem
gensidig afhængige, specialiserede og viden-
intensive delprocesser, har nødvendiggjort
en stram og detaljeret koordinering af akti-
viteterne. Hvilket igen sætter afgørende
grænser for de udfoldelsesrammer både
den enkelte og den selvfungerende gruppe
har i forhold til den øvrige organisation.
Løsninger omkring driften af ledelsesmæs-
sig karakter må nødvendigvis fører til en
vis centralisering, der følger en hierarkisk
struktur, med det formål at afstemme pro-
duktionsprocessen med hensyn til tid og
sted.

Endelig kan der peges på forskelle i delta-
gelse, og forudsætning for deltagelse, i ar-
bejdets koordination blandt de ansatte i
grupperne. Der er variation i, i hvilket om-
fang gruppernes medlemmer tager del i ar-
bejdets koordination, i fordelingen af hvem
der tager hvilke typer af opgaver, og ved at

nogle helt står udenfor opgaverne. Grup-
perne udgør ikke teams bestående af lige-
værdige medlemmer. Hvilket ellers som ho-
vedregel er budskabet i især den engelsk-
sprogede litteratur inden for emnerne
‘teams’ og ‘teamwork’.

Disse forhold bidrager hver især og til-
sammen til den form for funktionsledelse,
der anvendes i virksomheden. Samtidig er
de forandringer og den struktur, organise-
ring og teknologidesign, denne virksomhed
benytter sig af langt fra enestående. En ræk-
ke internationale og danske undersøgelser
viser, at udviklingen i casen er identisk
med, hvad der foregår en lang række andre
steder. I en dansk sammenhæng kan der
henvises til en række undersøgelser fra Aal-
borg Universitet, der afdækker udvikling og
innovation i dansk erhvervsliv (Lundvall
2002; Nielsen 2004).

Der er dermed argumenter, der giver
grund til at formode, at principperne i sen-
industriel funktionsledelse udgør en forkla-
ringsramme for, hvordan ledelse finder sted
i flere af de selvstyrende grupper inden for
industriproduktion. Men det skal afslut-
ningsvist understreges, at mere nuancerede
og præcise konklusioner både kræver en vi-
dereudvikling og præcisering af mine teore-
tiske implikationer, hvilket igen kræver
yderligere kvalitative undersøgelser. Og at
der foretages kvantitative undersøgelser af
fænomenet med hensyn til former og ud-
bredelse.
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NOTER

1. Disse er tal, der bygger på særkørsler på data-
materialet. Jeg vil her takke Peter Nielsen for
hans store hjælp med at fremskaffe disse data.

2. Inkluderer også brug af ledelsesteknologier og
administrative systemer.

3. Nu New Insight.
4. Det oprindelig franske værk Administration in-

dustrielle et générale er fra 1919.
5. Helt upåvirket af kritikken var Taylor næppe.

Funktionsledelse står meget stærkt i Shop Ma-
nagement fra oprindelig 1903 (1911a), mens
princippet er kraftigt nedtonet i det senere og

langt mere berømte værk fra 1911 (1911b):
The Principles of Scientific Management.

6. Med udtrykket ‘superbruger’ henvises der til
en ansat på tilsvarende niveau, der besidder
en særlig viden på et felt, der gør, at de dels
varetager nogle særlige opgaver. Dels agerer
som støttefunktion og interne undervisere
overfor de øvrige ansatte.

7. Smede, maskinarbejdere, industrielektrikere
osv.

8. Denne sidste variant er jeg ikke stødt ind i ca-
sen.
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