Hvem styrer selvstyrende grupper

Soren Voxted

Pa grundlag af en caseanalyse af teamorganisering og ledelse i en dansk industrivirk-
somhed konkluderer denne artikel, at teamorganiseringen er forbundet med funk-
tionsledelse, hvorved ansatte i stigende grad har flere forskellige ledere med hvert
deres specialiserede omrade, ligesom de ansatte leder hinanden i forhold til udferel-
sen af teamets opgaver. Derved skitseres de nye rammer for ledelse, udviklingen med
teamorganisering kan indebzgere og paradokser forbundet hermed diskuteres.

Indledning og problemstilling

I en tid preeget 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, gor, at evnen til
lebende at omstille og tilpasse sig nye be-
tingelser udger et afgerende vilkar. Organi-
sationer skal pa en og samme tid vere ef-
tektive, fleksible og evne at synliggore sig i
den malstrem af informationer, der flyder i
det senmoderne samfund. Opgaven bestar i
at iveerkseaette tiltag, der hurtigt og smidigt
formér 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 gennemtraeengende
kan der peges pa, at mange virksomheder
veelger af modsvare udfordringer ved at de-
centralisere ansvar og kompetence (Leder-
nes Hovedorganisation & Handelshgjsko-
len i Arhus 2000; Lundvall 2002; Nielsen
2004). Malet er at placere ansvar og opga-
ver for arbejdets koordination sammen
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med eller sa taet pa arbejdets udferelse 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 seetter fokus pa 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 raeekke opgaver, de samlet
har faet overdraget. Med betegnelsen ‘selv-
styrende’ signaleres det, at det er i regi af
gruppen, der pagar 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; Forst og
fremmest 1. linieledere. Artiklen belyser
aspekter omkring, hvordan det ledelses-
maessige ansvar for disse delfunktioner va-
retages i selvstyrende grupper i industrien.

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

Hermed er jeg fremme ved formalet med
artiklen, der er at argumentere for den tese,
at Frederich Taylors oprindelige begreb for
funktionsledelse (Taylor 1911a) udger et af-
seet til at belyse og forstd, hvordan selvsty-
rende grupper i industrien handterer 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 forsta, og opstille normative bud
pa, ledelse i selvstyrende grupper inden for
industriproduktion.

Hvad er en selvstyrende gruppe?

Et keert barn har mange navne! Det geelder
ogsa selvstyrende grupper, hvor der ofte an-
vendes andre betegnelser, f.eks. ‘teams’,
‘funktionsgrupper’, ‘selvfungerende grup-
per’, ‘medstyrende grupper’ eller ‘produk-
tionsgrupper’. Alle disse betegnelser daekker
over nogenlunde det samme, at opgaver
der hidtil har vearet varetaget af arbejdsle-
dere og stabsmedarbejdere, overdrages til et
kollektiv af ansatte pa operaterniveau. Nar
denne type af grupper har s mange beteg-
nelser skyldes det bl.a., at der i iseer 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 feaelles og overordnet ledelse.
P4 samme mdade som der er mange beteg-
nelser for denne type af grupper, er der ogsa
forskel pa, hvilke opgaver de varetager. Det
ansvar grupperne har, varierer fra fa og af-
greensede funktioner, som at organisere
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jobrotation eller selv bestille ravarer, til at
varetage alle driftsopgaver. Der findes in-
gen ‘faste regler’ pa omradet. Det er den en-
kelte virksomhed, her primeert ledelsen, der
afgor, 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’ fremgar bl.a. af tal udar-
bejdet pd basis af en spergeskemaunder-
sogelse fra 2001 (Nielsen 2004). Her anfores
det, at 41,4% af virksomhederne i den pri-
vate sektor med over 20 ansatte har etable-
ret ‘selvstyrende grupper’. En raekke serkors-
ler pd det materiale der ligger bag Peter
Nielsens udgivelse Personale i vidensgkonoi-
mien (2004)' viser, at selvstyrende grupper
er en ledelsesteknologi, der er mere udbredt
i fremstillingssektoren end inden for servi-
ce og bygge & anlaeg. 44,5 & af fremstil-
lingsvirksomhederne angiver at have etab-
leret selvstyrende grupper, mod 39.6% for
gvrige virksomheder. Underspgelsen 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 geelder ogsa for industrisektoren.

At konceptet med selvstyrende grupper
har opnadet 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
storst omfang er behov for @endringer, der
skaber en fornyet integration af arbejdets
udferelse med dets koordination (Kanter
1983, Knoke 2001; Legge 1995; Thompson
& McHugh 19995). Et tilsvarende stort be-
hov gaelder ikke inden for bygge & anlaeg
og store dele af bade privat og offentlig ser-
vice. For de ansatte i disse sektorer har det
at tage del i planleegning, tilretteleeggelse
og kontrol af eget arbejde altid varet en na-
turlig del af deres arbejde. Denne pointe



understottes af Peter Nielsens undersogelse,
der viser, at hele 64% af fremstillingsvirk-
somhederne med selvstyrende grupper
forst har indfert denne ledelsesteknologi
efter 1996. For de gvrige sektorer er det til-
svarende tal nede pa 52%.

Der kan peges pa flere arsager til, at (in-
dustri)virksomheder i disse ar indfarer selv-
styrende grupper. De nok vigtigste arsager
er som redskab til at handtere en stigende
kompleksitet, krav til fleksibilitet og den
teknologiske udvikling. I Scientific Mana-
gement bygger specialiseringen af arbejdets
udferelse pa en rutinegorelse. Dette bevir-
ker, at en formel leder kan overskue og for-
std alle processer forbundet med arbejdets
udferelse, hvorfor opgaverne forbundet
med arbejdets koordination ogsa bliver
overskuelige og let tilgeengelige. Det &nd-
rer sig med den aktuelle udvikling inden
for iseer industrien. Specialiseringen af ar-
bejdets udfarelse bygger ogsa her i stigende
omfang pa viden, hvilket isaer er afledt af
en i bred forstand teknologiske udvikling,?
der bergrer alle lag og dele af organisatio-
nen. Hver jobfunktion er karakteriseret ved
at stille krav om et vist mal af viden, som i
storre eller mindre omfang knytter sig spe-
cifikt til funktionen. Dette gor enhver ansat
til specialist pd sit eller sine felter. Det er
ikke ngdvendigvis et kriterium for denne
viden, at den er svear tilgaengelig og tager
lang tid at opnd. For en maskinoperater vil
de krav, det stiller at betjene et bestemt an-
leeg, ofte kunne erhverves pd ganske kort
tid, og stiller ingen eller beskedne krav til
forudgdende 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 heemmer pa afgerende
vis den Kklassiske (arbejds)lederrolle. I det
omfang lederen har et storre antal ansatte,
med hver deres jobfunktion der kreever
seerlige viden, vil han eller hun hurtigt mi-
ste overblikket. Det er her i hgjere grad
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mengden af viden frem for tilgengelighe-
den til denne viden, der udger flaskehal-
sen. I andre tilfeelde geelder det imidlertid,
at den viden der eftersporges er sa omfat-
tende og/eller specifik, at lederen ikke har
forudsaetningerne for at forsta arbejdets ud-
forelse. Hertil kommer det forhold, at der i
stigende omfang eftersporges en fleksibel
tilgang til produktionen afledt af kortere
produktserier og hyppigere skift mellem
processer. Ogsa dette er med til at satte
graenser for driftsmaessig styring og kontrol
gennem indirekte ansatte. Med en speciali-
sering der bygger pa viden, og en narmeste
leder, der ikke fuldt ud kender indholdet af
sine ansattes arbejde, er det ngdvendigt, at
de ansatte selv varetager en rakke opgaver
forbundet med koordination af eget og kol-
legaers arbejde, hvilket i gvrigt ogsd 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 (ogsd) ses som et oplagt
svar til at lgse denne udfordring.

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

Der er ogsd andre fordele end de drifts-
maessige forbundet med indforelse af selv-
styrende grupper. Brancher, der har satset pa
en tayloristisk personalestrategi, star i dag i
en situation, hvor det bliver stadig sveerere
at tiltreekke kvalificeret arbejdskraft. En raek-
ke virksomheder har et mere eller mindre
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velbegrundet ry for at have et belastende fy-
sisk og psykisk arbejdsmiljg, ligesom de fra-
veelges af de yngre generationer, som stiller
nye og anderledes krav til indflydelse pd de-
res eget liv, herunder ogsa deres arbejdsliv
(Abrahamsen m.fl. 1999; Bilfeldt & Jorgen-
sen 1996). Selvstyrende grupper kan vaere en
metode til at @ndre et belastende arbejdskli-
ma og et darligt ry som arbejdsplads, med
deraf fglgende personaleproblemer, ligesom
de selvstyrende grupper kan vere med til at
modvirke nedslidning og ensformigt arbej-
de (Hvenegaard m.fl. 2003).

Endelig kan en begrundelse veere onsker
og krav fra medarbejderside. Fagbevagelsen
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 opna
(demokratisk) indflydelse pa eget arbejdsliv.

I praksis er det sjeeldent kun én, men en
kombination af de forskellige begrundelser,
der ligger bag indferelse af selvstyrende
grupper. Der kan med rimelighed tales om
en ‘vinder-vinder’-situation, hvor den gver-
ste ledelse opnar forbedret performance
gennem fleksibilitet og rationaliseringer i
produktionen, ligesom et mere imgdekom-
mende arbejdsmiljo i sig selv bidrager til en
positiv udvikling. Arbejdslederne far et
mere udfordrende og afvekslende job som
tfolge af fravaeret af rutineopgaver. Og an-
satte uden ledelsesansvar far gennem delvis
kontrol og indflydelse pa eget arbejde mu-
lighed for at praege hverdagen og gere den
mere spendende.

Hvad adskiller selvstyrende grupper i
industrien?

Nar jeg finder det vaesentligt og interessant
at saette et seerskilt fokus pé selvstyrende
grupper inden for industrien, er det, fordi
disse er underlagt en raeekke betingelser, der
adskiller dem afgorende fra de teams, der
almindeligvis omtales i organisations- og
ledelseslitteraturen.
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En forste af sddanne 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 athaengig-
hed de enkelte processer og funktioner
imellem. Dette forhold seetter uundgaeligt
snaevre graenser for valg af arbejdsopgaver
og metoder bdde 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 star overfor opga-
ver med udvikling eller lignende typer af
udfordringer (se bl.a. Morsing 1997; Nona-
ka & Takeuchi 1995). Eller man ser pa le-
derteams (f.eks. Argyris & Schon 1996;
Beckett 1999; Revans 1984). De betingelser
hvor under sddanne teams arbejder, giver
en markant anderledes metodefrihed i
sammenligning med teams i industriel
produktion.

Det at industriel produktion er en elabo-
ret proces gor ogsa, at kravet til koordina-
tion mellem teamet og nermeste omgivel-
ser er betydeligt storre. Teams bestdende af
eksperter eller ledere har en anden grad af
autonomi i deres arbejde end den selvsty-
rende gruppe, hvis aktiviteter er ngje af-
stemt i et kontinuerligt og gensidigt athaen-
gigt produktionstlow. Dette nedvendiggor
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
arsagerne til etablering af selvstyrende
grupper, at det er nedvendigt eller mest
hensigtsmaessigt at delegere en del af ledel-
sesansvaret ned pa operaterniveau. De an-
satte har visse, men ngje afmalte, befojel-
ser. Dette er omvendt i teams, der bestar af
specialister eller ledere. De former, der
knytter sig til ledelse i denne form for
teams, er preeget af, at den enkelte og tea-
met besidder en hgj grad af autonomi i for-
hold til arbejdet og hinanden.



Som en sidste forskel kan der peges p4, at
de to typer af teams har en markant forskel-
lig bemanding. Teams bestdende af ledere
og specialister vil typisk vaere 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-
steendighed og indflydelse péd eget arbejde
(Argyris & Schon 1996; Beckett 1999; Mors-
ing 1997; Nonaka & Takeuchi 1995; Poul-
telt 1997). Her forholder det sig anderledes
for de fagleerte og ufaglaerte, der indgar 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
negdvendige kvalifikationer (Voxted 1999),
ligesom der kan veere gruppemedlemmer,
der mentalt star af over for denne udfor-
dring. Deltagernes forudsaetninger er ofte
uens. Industriarbejdere er ikke laengere for-
beholdt kortuddannede. En dansk underso-
gelse har vist, at en stor og stigende andel
at medarbejderne i de formelt set ufagleerte
jobs, besiddes af personer med fagleert bag-
grund. De generelle og almene kvalifikatio-
ner, de har erhvervet sig gennem en faglig
uddannelse, finder anvendelse overfor de
krav, det stiller at indga i en selvstyrende
gruppe (Kristensen & Voxted 2000).

De uens forudseetninger forer til, at der
opstar uens deltagelse. Et af formdlene med
selvstyrende grupper er ganske vist at dbne
for, at alle har plads og adgang til at prege
deres arbejdsliv. Men det er langt fra alle,
der kan eller vil tage udfordringen op. Der
er personet, som helt eller delvis efter eget
gnske passer sig ind i et traditionelt, rutine-
gjort industriarbejde (bl.a. Thaulow &
Friche 2000; Oxford Insight®* & Handelshgj-
skolecentret 2002).

Opsamlende kan der ud fra denne gen-
nemgang peges pd tre forhold, der efterla-
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der et behov for et nyt teoretisk blik p4,
hvordan ledelse finder sted i selvstyrende
grupper inden for industriel produktion:

1) Industrioperatorarbejdet bygger i stort
og stigende omfang pa viden, ligesom
tempoet, hvormed den viden der efter-
sporges @ndrer sig, er hoit,

2) gruppens teette relationer til virksomhe-
dens gvrige aktiviteter ngdvendigger en
detaljeret koordination og styring,

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

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

Taylors funktionsledelse

Som anfert i indledningen anlaegger artik-
len den tese, at ‘funktionsledelse’ udger et
anvendeligt udgangspunkt til at begribe
den ledelsesmaessige 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 hovedhjor-
nesten; At det er en og samme leder, der
udover alle ledelsesfunktioner over for den
enkelte ansatte, og omvendt, at hver ansat
kun refererer til en leder. Taylor prasente-
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 forst og fremmest en konsekvens af
adskillelsen af arbejdets udferelse fra dets
koordination. Herved opstar der behov for
lederstillinger med det formal at overtage
opgaver forbundet med arbejdets koordina-

nr. 1 « 2005 13



tion. En anden &rsag er, at en stigende sy-
stematisering og standardisering af arbejds-
funktionerne affoder en raekke nye opgaver
forbundet med arbejdets koordination. Ek-
sempelvis bliver introduktion og trening
en anderledes tungtvejende del af ledelses-
arbejdet (Taylor 1911a). Endelig udvikler
iseer industriproduktion sig til at veere en
stadig mere sammensat og kompleks pro-
ces, hvilket medferer et stigende antal op-
gaver forbundet med at samordne aktivite-
ter.

Med indferelse af Scientific Management
opstar der radikale eendringer i den hidtidi-
ge praksis forbundet med arbejdets koordi-
nation, hvilket gor, 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
karaktertraek, som efter hans mening skal
vere til stede hos en leder. Disse er, som det
fremgar, formuleret meget overordnet (Tay-
lor 1911a, 96):

e Brains

* Education

e Special or technical knowledge; manual
dexterity or strength

e Tact

e Energy

e Grit

e Honesty

° Judgment or common sense

* Good health

Formadlet med listen er da heller ikke at le-
vere anvisninger ved rekruttering eller
treening af ledere. Taylor anvender listen til
at forteelle, at de fleste arbejdsledere kun
besidder et fatal af disse kvalifikationer og
karaktertraek. 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 tilstreekkelig
talentmasse til at modsvare de fremtidige
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behov for kvalificerede arbejdsledere, sa-
fremt disse skal varetage alle funktioner for-
bundet med lederrollen. Der kan med an-
dre ord ikke forventes at veere nok arbejds-
ledere med den forngdne viden og person-
lighed.

Dette far Taylor til at argumentere for en
redefinering af arbejdslederfunktionen,
hvilket forer 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 afgorende forskel fra det klassiske, og i
den tidsepoke dominerende, ledelsesideal
er, at den ansatte ikke har én men flere le-
dere. Til gengeeld afgreenser disse lederes ar-
bejdsfelt sig til ét delsegment af arbejdsle-
derfunktionen. Hvor mange ledere den en-



kelte har over sig, vil naturligvis atheenge af
organisationens storrelse og kompleksitet.
Men at Taylor har et bredspektret lederteam
pa arbejdslederniveau i tankerne ses af, at
han som eksempel arbejder med en organi-
sationsdannelse, hvor hver ansat pa opera-
torniveau 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 ngdvendige veerktgjer osv.

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

Inspektgr (Inspector) er ansvarlig for ar-
bejdets kvalitet, og har dermed lederbe-
tojelser der afgreenser sig til kontrolfunk-
tionen.

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

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

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

Instruktgr (Instruction Card Clerk) har til
opgave at instruere, oplare og trene an-
satte og gvrige arbejdsledere i anvendte
arbejdsrutiner.
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Tidsstudieleder (Time and Cost Clerk)
fastleegger pa baggrund af malinger i pro-
duktionen og de lgbende produktionsre-
sultater akkordsatser og anden lonbereg-
ning. Funktionen er en del af personale-
ansvaret, men har samtidig et uperson-
ligt indhold. Rollen udeves med afsat i
faste rammer, hvor et arbejde males, og
ud fra bestemte regler fastsaettes en tarif.
De opndede resultater vil ikke pd dette
niveau vere genstand for forhandlinger.

Personaleleder (Shop Disciplinarian) er
den af lederne, der varetager personspe-
cifikke opgaver. Dette er i forste omgang
at tilse, at de ansatte overholder gaelden-
de regler og aftaler. Men funktionen ind-
befatter ogsd at skabe forstdelse for ledel-
sesbeslutninger og forestd det lgbende
samarbejdet mellem ledelse og ansatte.
Af samme arsag skal denne leder indga i
enhver beslutning, der medferer eendrin-
ger i de ansattes arbejdsforhold.

Som det fremgdr har hver leder en, flere el-
ler dele af de underfunktioner, der alminde-
ligvis indgar i arbejdslederrollen. I forleen-
gelse af dette er det en pointe, at hver leder
har bemyndigelse pa sit felt overfor bade de
ansatte pa operaterniveau og de gvrige le-
dere pa tilsvarende niveau. De har derfor
ogsa ret og pligt til at henvende sig direkte
til de ansatte, uden de gvrige lederes mel-
lemkomst, forudsat det er inden for eget
ansvarsomrade. I praksis vil der vere stor
forskel pd, hvor meget kontakt lederne har
med ansatte pd operaterplan. Taylor angi-
ver forskelle i behov for lgbende kontakt
som en af arsagerne til at dele lederne op i
to kategorier.

Med dette system modte Taylor hdrd kri-
tik i sin samtid. Eksempelvis gér Henri
Fayol, der almindeligvis opfattes som
grundleeggeren af den klassiske eller admi-
nistrative ledelsesteori, i rette med Taylor
og hans funktionsledelse i bogen Generel
and Industrial Management (1949).* Kritik-
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ken gdr forst og fremmest pa, at nar den an-
satte har flere ledere, er det ikke muligt at
placere et entydigt ansvar, ligesom den an-
satte risikerer at std over for ordrer, der er
modsatrettede. Dette skaber handlingslam-
melse og det der er varre — det dbner et rum
for strategier, der sigter imod at omga 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 ogsa udtryk for sine beteenkelig-
heder ved, om det er muligt at rekruttere le-
dere, der besidder den nodvendige viden til
at lose alle opgaver forbundet med rollen.
Hans lgsning pa 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. Men han afviser
ikke, at der kan opsta konflikter og proble-
mer med greensedragning inden for en or-
ganisation underlagt funktionsledelse. Der-
for fastholder han hierarkiet som ramme
for koordination.

Funktionsledelse ar 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
indgér i en sterre dansk koncern inden for
maskinproduktion. Den blev i sin tid etab-
leret i Midtjylland, hvor den fortsat har
storstedelen 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-
neerer. Casen er taget fra et storre projekt,
der har til formdl at belyse arbejdslederrol-
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len, som den udvikler sig i enheder under-
lagt organisatoriske forandringer (Voxted
2004).

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

Det primeere formdl med interviewene
var at placere ansvar og opgaver forbundet
med koordination af operaterers arbejde.
Det er den aktivitet undersggelsen begrebs-
liggarer som ‘arbejdsledelse’. 1 forleengelse
afdeekkes det ogsa, hvilke principper der
anvendes ved styring og kontrol. Og hvad
der legitimerer arbejdslederrollen og det at
udgve opgaver forbundet med arbejdsledel-
se i det hele taget.

I interviewene viste der sig forskellige op-
tattelser af opgavernes omfang, deres karak-
ter, hvem der lgser dem i praksis og hvor-
dan. Svarene fremkommer bdde gennem
direkte sporgsmal til eksakte underfunktio-
ner og via fortallinger fra, og samtaler om,
den arbejdsmeessige hverdag. Pa baggrund
af disse informationer sgger jeg at tegne sd
preacist et billede som muligt af hvem (hvil-
ke niveau/personalegruppe), der varetager
de enkelte opgaver forbundet med arbej-
dets koordination.

Tolkningerne baserer sig i forste omgang
péd 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 tilnaermel-
sesvist identiske svar fra alle inddragede kil-
der. Og forklaringer pa hvorfor det forhol-
der sig sadan, som giver mening bade pa
common-sense plan og holdt op mod min
teoretiske (for)forstaelse. Dette tages til ind-



teegt for en anvendt, erkendt og anerkendt
praksis.

Men der er ogsa felter preeget af uklarhed,
eller direkte modsatrettede angivelser, hvil-
ket selvsagt stiller storre krav til fortolk-
ning. Et vaesentligt bidrag til dette arbejde
er spergsmal til, hvorfor opgaven er place-
ret, hvor den er, og hvordan den varetages i
hverdagen. Dette afstedkom i flere tilfaelde
informationer, der muliggjorde dannelsen
af relativt klare billeder. I andre situationer
er fortolkninger anderledes svagt funderet.
En af arsagerne til uklarhed er, at der for
nogle opgavers vedkommende hersker en
manglende viden hos respondenterne om,
hvem der har ansvar og kompetence. Arsa-
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 omradet er genstand
for konflikter. I denne virksomhed er et af
disse konfliktfelter —personaleudvikling,
hvilket dog er et tema, jeg ikke kommer
neermere ind pa i artiklen.

Der indgédr fem personer i interviewun-
dersogelsen.

P& operaterplan har jeg interviewet to
ufagleerte kvinder fra hver deres ‘selvfunge-
rende gruppe’. Der er interviews med de to
operatgrers narmeste ledere. Endelig er fa-
brikschefen deltager som overordnet leder.

Virksomheden er underlagt en udvikling
i den horisontale arbejdsdeling, der i stort
omfang er affedt af ny teknologi. Den tek-
nologiske udvikling pagér tillige i et sddant
tempo, at ingen enkeltpersoner kan over-
skue og na at folge med i alt det nye, selv
inden for samme afsnit. De to arbejdsledere
fortalte, at hvor det tidligere var dem, der
forst blev introduceret til, og oplert i brug
af, nye maskiner, er det i dag udelukkende
de operatorer, der efterfglgende skal betje-
ne de nye anlag. Specialiseringen har med-
tfort, at 1. linielederne ikke, modsat tidlige-
re, er superbrugere og instrukterer til pro-
duktionsudstyr.
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Den teknologiske udvikling har i denne
virksomhed fort til, at stadig flere af opera-
torernes arbejdspladser har et indhold af
overvagning og kontrol, ligesom der stilles
krav til specifik viden for at kunne udfylde
disse arbejdsopgaver. Dette gor, at man me-
get bevidst arbejder med jobrotation, og at
de ansatte i det hele taget kan overlappe
hinanden for at undgéd flaskehalse. Om-
vendt udger disse udviklingstendenser ikke
et fuldstendigt billede. Der er fortsat en
raekke jobfunktioner, hvor arbejdet er ma-
nuelt og bestar af simple rutiner.

Koncernen som denne virksomhed ind-
gar i, er kendt som en af dem, der i storst
omfang har arbejdet med indferelse af nye
produktionskoncepter, herunder teamorga-
nisering. Dermed fortaelles det implicit, at
den horisontale specialisering i stort om-
fang modsvares af en vertikal decentralise-
ring. Hjornestenen i denne decentralisering
er etableringen af ‘selvfungerende grupper’.
Disse har overtaget en stor del af arbejdets
koordination. En lang rakke opgaver ved-
rgrende faglig supervision, planlaegning,
tilretteleeggelse og kontrol, varetages i dag
af grupperne. Med denne omlaegning er ar-
bejdets koordination de facto integreret
med arbejdets udferelse pd operaterplan. I
dette ligger der ogsd, at de selvfungerende
grupper gennemforer det meste af kontak-
ten til staben udenom arbejdslederne. Tid-
ligere var det arbejdsledere, med titel af
veerkforer, der var kontaktled mellem linie
og stab.

Der er en raekke forskelle pa, hvordan op-
gaver varetages i praksis grupperne imel-
lem. Den mest udbredte form er, at en fast
person i gruppen er ansvarlig for et afgreen-
set omrade. Det er denne dominerende
losning, jeg seetter i centrum i denne arti-
kel. Men der er ogsa eksempler pa, at del-
funktioner gar pa skift mellem flere i grup-
perne, ligesom der forteelles om grupper,
hvor enkeltpersoner har opnaet en uformel
arbejdslederrolle enten pa eget initiativ,
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og/eller fordi de gvrige i gruppen har place-
ret en person i denne position.

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

Gruppernes rolle i arbejdets
organisering
Nér denne virksomhed kalder grupperne
‘selvfungerende’ og ikke ‘selvstyrende’, er
det en praecisering af, at de ikke fungerer
uafhaengig af den gvrige virksomhed. Den
enkelte gruppe indgar i et elaboret produk-
tionsflow, hvor arbejdsgange fastlaegges re-
lativt detaljeret andre steder i organisatio-
nen. Det selvfungerende henviser til, at an-
satte inden for nogle forholdsvis snavre
rammer har ansvaret for en raekke funktio-
ner forbundet med arbejdets koordination.
I interviewet er fabrikschefen inde pa be-
grundelsen for etableringen af de selvfun-
gerende grupper. Her skelner han mellem
at lose de stigende udfordringer ved enten
at arbejde hdrdere, altsd lobe starkere. Eller
at arbejde smartere, hvilket henviser til at
finde nye lgsninger og forbedrede metoder
til at lofte udfordringerne. Det er til denne
diskussion fabrikschefens opfattelse, at:

»Vi skal arbejde lidt hdrdere. Det skal vi.
Men jeg vil nok sige, vi skal i stgrre grad ar-
bejde smartere end hdrdere. Jeg gdr ikke ud
og siger, at i skal rubbe neglene lidt mere.
Det tror jeg ogsd, vi alle sammen (ved) vi
skal. Men vi skal i stgrre grad kigge pd os
selv og sige; kan vi ggre det her pd en mere
hensigtsmoessig mdde? Qg det er derfor, vi
skal prgve at signalere ud, alle gode ideer til
at gore tingene mere hensigtsmoessigt, det
skal vi have fat i.« (citat fra interviewet)
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Formélet med grupperne er at finde de
smarte losninger. Med en udvikling der by-
der pa stigende kompleksitet bdde i den
samlede organisation og i de enkelte job-
tunktioner, er ledelsens muligheder for at
styre de menneskelige ressourcer reduceret.
De ansattes viden, og det at gruppen udvik-
ler sig gennem egne laereprocesser, gor, at
de selv langt bedre formar at fordele opga-
verne imellem sig. Dette har fort til, at ar-
bejdslederens vaesentligste funktion i dag er
at opnd ansvarlighed og engagement
blandt de ansatte overfor virksomhedens
mal og verdier.

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

De selvfungerende grupper er, som det
fremgar af citatet, bl.a. etableret med det
formal at skabe betingelser for smartere
losninger. En forste forudsetning for smar-
tere losninger er, at der er en vilje til stede
hos de ansatte. De skal have betingelser der
gor, at de vil patage 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 dbner 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 forleengelse forteeller fabrikschefen, at
han helst ser, at de ansatte selv besaetter de



ansvarsposter, der knytter sig til grupperne,
frem for at arbejdslederne gor det. De ansat-
te er teettere pa produktionen, det gor, at de
har overblik og perspektiv for de bedste
losninger. Ligesom denne proces i sig selv
virker motiverende. Han forsgger endvidere
efter bedste evne at opmuntre til en kultur,
hvor alle bidrager, men indremmer at det er
langt fra alle, der gor det. Det er udbredst, at
ikke alle i grupperne tager del i opgaver for-
bundet med arbejdets koordination eller bi-
drager med nye og kreative lgsninger. Ogsa
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 gnske, aldrig pad 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 praesenteres altsd i interviewene
som et eget gnske. Hvorvidt det er et validt
billede, kan altid diskuteres. Man kan godt
forestille sig, at bag de pastdede ensker
gemmer der sig en angst og usikkerhed hos
den enkelte for ikke at sld til. Visse ansatte
mangler basale leese- og andre almenfaglige
teerdigheder, hvilket i praksis holder dem
veek fra en raekke opgaver. Det kan heller
ikke udelukkes, at nogle ligefrem presses
ind i sddanne fastlaste positioner af kollega-
erne i grupperne.

Hvem varetager arbejdslederopgaver
I interviewundersoggelsen spurgte jeg til, af
hvem og hvordan en raekke opgaver forbun-
det med arbejdsledelse varetages i praksis.
Den faglige supervision varetages forst og
fremmest kollegialt. En del af gruppens
medlemmer har som arbejdsopgave at tileg-
ne sig seerlig viden og feerdigheder for heref-
ter at fungere som ‘superbrugere’.® Disse su-
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perbrugere deekker 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 fagleerte medarbejdere,” der ind-
stiller maskinerne og varetager opgaver med
reparation og vedligeholdelse. Disse hand-
veerkere udger en selvstaendig stab, men er
ikke mere isoleret fra linien, end at hver
gruppe har en eller flere hdndverkere 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 far 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 folge det enkelte pro-
dukts vej helt ud til kunden. Saledes vil re-
klamationer kunne fores tilbage til de ansat-
te/det anleeg, der har begdet fejlen. Den
lobende egenkontrol retter sig ikke kun
mod kvaliteten af produkterne, men er ogsa
malinger af de ansattes arbejdsindsats. En
afgerende forudsaetning for dette kontrolsy-
stem er IT. IT anvendes béde til registrering,
til bearbejdning og til at kommunikere
data, der anvendes i kontrolgjemed. Det
overordnede ansvar for kontrolindsatsen,
herunder egenkontrollen, pahviler kvali-
tetsafdelingen. Kvalitetsatdelingen 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 pahviler en re-
prasentant/ansat fra gruppen. Denne per-
son er ogsd formelt set kvalitetsansvarlig.

Etableringen af virksomhedens kontrol-
system, med egenkontrol og IT som nggle-
ingredienser, har direkte fort til, at man har
afviklet et stgrre korps af inspekterer. Tidli-
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gere varetog denne personalekategori den
lebende kontrol.

Et sidste, men vaesentligt, forhold er den
kontrol, der udeves internt i de selvfunge-
rende grupper. Ganske vist har de ansatte
ikke formelle befgjelser til at gribe ind over-
for kollegaer, som man skenner ikke lever
op til herskende normer eller en forventet
arbejdsindsats. Men det gor ikke nogen for-
skel i praksis. I og med det er lykkedes virk-
somheden at opbygge en kultur, hvor
storstedelen af de ansatte understotter og
sympatiserer med virksomhedens mal og
veerdier, udger den sociale kontrol en langt
mere effektiv mekanisme til at disciplinere
livet i grupperne.

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

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

1. De fleste informationer, der flyder mel-
lem planlaegning og grupperne, er direkte
henvendelseriovervejende skriftlig form.

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

3. Hver gruppe har en logistikansvarlig, der
har til opgave at forestd den lobende dia-
log med alle dele af planleegningsstaben
pa gruppens vegne.

Hvad angar tilretteleeggelsen af det daglige

arbejde, sa foregar det ideelt set inden for
rammerne af de selvfungerende grupper.
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Neaermeste leder har ingen eller kun ringe
indflydelse pd denne underfunktion. Tilfej-
elsen ‘ideelt set’ skyldes, at i interviewene
var de fleste inde pa, at der er forskellig
praksis grupper og ledere imellem. Der er
grupper, hvor ledere eller stabsmedarbejde-
re har interveneret i et sidant omfang, at
det er dem, der (overvejende) tilrettelaeegger
arbejdet. Ligesom én neevnte, at i visse
grupper har en uformel leder opnéet en po-
sition, der i praksis ikke adskiller sig fra en
formel arbejdslederrolle.

En variant af funktionsledelse

Et traek ved arbejdets organisering i denne
virksomhed er, at de ansatte pa operaterni-
veau har flere ‘ledere’. Med ‘ledere’ henvises
til personer, der har en reel (men ikke ned-
vendigvis formel) bemyndigelse og bidrager
til koordination af andre ansattes arbejde
gennem pabud og forbud. Dette forhold
abner op for en variant af funktionsledelse
som et bud pd en praksis, der anvendes ved
arbejdsledelse. Gennemgangen i forgdende
afsnit viser en udvikling, der er gdet fra en
klassisk arbejdslederrolle, til at deres hidti-
dige arbejdsfunktioner er fordelt pé flere an-
satte. Men hvor de personer der udgver dis-
se ledelsesfunktioner, ikke er ansat som le-
dere. De har jobs som operatorer eller stabs-
medarbejdere. Det der alligevel far 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 veaesentligt spergsmdl er naturligvis,
hvad der har fort til, at denne senindustri-
elle variant af funktionsledelse har slaet sig
igennem som den mest dominerende i
grupperne. En umiddelbar begrundelse er
en stigende kompleksitet, der bade omfat-
ter de enkelte arbejdsfunktioner og organi-
sationen som helhed. Dermed udger viden
en central faktor, bdde med hensyn til de
enkelte jobfunktioner, og som forudset-
ning for koordinering af helheden. En an-
den arsag er produktionens elaborete karak-



ter, altsd at produktionen er et flow gen-
nem mange indbyrdes afhangige processer.
Dette forhold nedvendigger en teaet sa-
mordning mellem teamets og den ovrige
organisations aktiviteter. Hvilket gor det
oplagt, hvis ikke ligefrem nedvendigt, at
centralisere den reelle bemyndigelse.

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

En teori for funktionsledelse som
ledelsesform i selvstyrende grupper

Afseet for et aktuelt bud pd funktionsledelse
er Taylors oprindelige udleegning. Den ud-
leegning jeg ender op i adskiller sig imidler-
tid pa en raekke felter. De forskelle jeg liste-
de op i slutningen af forgdende afsnit, gor
det nedvendigt med en ny senindustriel
variant af funktionsledelse.

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

1. Den enkelte ansatte har flere ledere.

2. Den enkelte leder varetager et begrenset
antal af de underfunktioner, der forbin-
des med en traditionel lederrolle.

Sadan set er begrundelsen for at anvende
funktionsledelse i casevirksomheden ogsa
ens. Det er ikke muligt at rekruttere arbejds-
ledere, der evner pd samme tid at varetage
alle de underfunktioner, der er forbundet
med den Kklassiske arbejdslederrolle. Det
forhold, at det ikke er muligt at rekruttere
tilstraekkeligt kompetente 1. linieledere
bdde dengang og i dag, bygger imidlertid
pd meget forskellige praemisser. Eftertiden
har tilbagevist Taylors pastand om, at der
ikke var tilstraekkeligt med talenter til at va-
retage arbejdet som 1. linieleder. Man har
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igennem adskillige ar fastholdt princippet
om, at hver ansat kun har en leder. Virk-
somheder har abenbart ment, at der var
personer nok, der kunne indfri deres for-
ventninger.

Derimod syntes indsigelsen i dag at have
en helt anden og storre relevans. Den hori-
sontale specialisering har andret arbejdets
udferelse pa en sddan made, at den enkelte
1. linieleder ikke leengere evner at varetage
alle underfunktioner forbundet med den
klassiske arbejdslederrolle. Det er dette for-
hold, der afstedkommer afgorende forskelle
mellem Taylors udlaegning af funktionsle-
delse og senindustriel funktionsledelse,
hvilket igen kan Konkretiseres i tre under-
punkter:

e Arbejdets specialisering bygger pa viden
frem for rutinegorelse.

e Arbejdets udfgrelse integreres med arbej-
dets koordination.

* Arbejdsledelse udgves legitimt af andre
ansatte end formelle ledere.

Arbejdets specialisering og
funktionsledelse

I Scientific Management bygger specialise-
ringen af arbejdets udferelse pd en rutine-
gorelse. Dette bevirker, at den enkelte leder
kan overskue og forstd alle processer for-
bundet med arbejdets udferelse, hvorfor op-
gaver forbundet med arbejdets koordina-
tion ogsa bliver overskuelige og enkle at ud-
fore. Hermed er der skabt en arbejdsdeling,
der gor, at de enkelte arbejdsledere (funk-
tionsledere) pracist ved, hvor grenserne
gar for deres arbejdsomrade, og hvad der er
deres ansvar. Arbejdets udforelse er trods
den stigende kompleksitet praeget af en
sddan gennemsigtighed, at der kun undta-
gelsesvist vil opstd problemer med, hvem
der har kompetencen inden for et felt for-
bundet med arbejdets styring og kontrol, og
hvordan opgaven lgses i praksis. I en indu-
striproduktion som skitseret i casen bygger
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specialiseringen af arbejdets udferelse der-
imod pa viden. Hver jobfunktion er karakte-
riseret ved at stille krav om et vist mal af vi-
den, som i storre eller mindre omfang knyt-
ter sig specifikt til funktionen. Dette gor en-
hver ansat til specialist pa sit eller sine felter.
De senere ars udvikling har fort til, at de
tfaglige krav bliver specialiserede/specifikke,
ligesom forandringer finder sted i et op-
skruet tempo, hvilket bevirker, at den en-
kelte leder ikke laengere 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 hvorndr opgaven er udfert til-
fredsstillende. Ledelsen md derfor i vid ud-
streekning koordinere pa 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 forstar, og/eller kan overskue de ar-
bejdsprocesser, egne ansatte udforer.

Hvem varetager arbejdets koordination

Dette leder over i den naeste forskel mellem
de to typer af funktionsledelse. Hvor Scein-
tific Management opererer med en skarp
adskillelse af arbejdets udferelse 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-
forelse. Men med en specialisering der byg-
ger pa viden, og en naermeste leder, der ikke
fuldt ud kender til og forstdr indholdet af
sine ansattes arbejde, er det nedvendigt, at
de ansatte selv tager over ved en rakke op-
gaver forbundet med koordination af eget
og kollegaers arbejde.
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Med til billedet horer det ogsa, at staben
har faet en mere synlig og iseer en direkte
rolle. Selvfglgelig kan man argumentere
for, at planstaben ogsa tidligere havde op-
gaven med at sammenfatte og fastholde
helheden. I den mekaniske organisation
har staben en central placering som den del
der planlaegger aktiviteten. Det kvalitativt
nye er derfor, at staben udgver direkte le-
delse pd arbejdslederniveau som en konse-
kvens af, at linielederne ikke leengere har
tilstraekkelig indsigt til at fungere som bin-
deled mellem linie og stab. Med en mere
kompleks organisation er der opstaet et be-
hov for en direkte kontakt mellem opera-
torerne i linien og stab.

Dermed bliver graenserne for, hvilke
tfunktioner 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 seet-
ter greenser 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
arbejdsomréde, og dermed lederens forud-
setninger 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 sddan. I den senindu-
strielle organisation er der mange flere end
dem, der er ansat som ledere, der udgver
(arbejds)ledelse. Det gaelder for det forste
ansatte pa operatgrniveau, der (som i ca-
sen) gennem forskellige former for team-
eller gruppeorganisering fordeler opgaver
forbundet arbejdets koordination mellem
sig, for efterfolgende at udgve disse under-
funktioner over for deres kollegaer gennem
direkte anvisninger. For det andet udever



stabsmedarbejdere ledelse over for bdde an-
satte pa operaterniveau og ledere i linien.
Det forhold at stabsmedarbejdere er specia-
lister pa deres felt, gor, at de har seerlige for-
udsatninger for at varetage opgaver for-
bundet med arbejdets koordination inden
for eget fagomrdde. Endelig for det tredje
kan ledere andet sted i hierarkiet udeve di-
rekte ledelse udenom de ansattes formelt
set neermeste leder.®

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 forlaen-
gelse er, hvorvidt denne senindustrielle va-
riant af funktionsledelse har storre udbre-
delse og et mere generelt anvendelsesper-
spektiv for sd vidt angér ledelse i teams i in-
dustriel produktion.

En forste og oplagt méade at belyse dette
pé ville veere at henvise til talmateriale, der
viser udbredelse. Et sddan materiale findes
imidlertid ikke (endnu). Det bud jeg kom-
mer med baserer sig derfor pa en teoretisk
generalisering.

Den generaliserbarhed der opnds gen-
nem en kvalitativ undersegelse, ma ikke
forveksles med de generelle resultater, der
kan udledes af en kvantitativ undersagelse.
Kristensen (1997) angiver generaliserbar-
hed som en teoretisk generering, ved at
udlede eller underbygge idealtyper. Den
kvalitative undersogelse kan dermed an-
vendes til at opstille forklaringer og sam-
menhange, hvis udbredelse eventuelt kan
testes gennem kvantitative undersogelser
(se bl.a. Nielsen 1998 og Scheuer 2004 for
denne anvendelse). Men den har ogsd en
selvsteendig veerdi til generalisering. Erik
Maalge angiver generaliserbarheden i en
kvalitativ undersogelse til at veere en analy-
tisk generalisation. Med dette henvises der
til:
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»En slutningsteknik, hvor en eller flere cases
studeres i lyset af en eller flere teser for at se
1) om og 2) hvorvidt de afdcekkende kends-
gerninger stptter henholdsvis strider mod
hidtil kendte afklaringsformer. Det er en
stptte til bedre at kunne afstikke greenserne
for tesernes gyldighed og dermed for 3) at
udvikle nye.« (Maaloe 1996, 73)

Summeret op udger generaliseringen pa
baggrund af materialet en opsamling pa,
hvilke karakteristika i organisationer der le-
der frem til senindustriel funktionsledelse
som en mulig eller oplagt model. I den for-
bindelse vil jeg fremheeve en rakke for-
hold, der tilsammen har medvirket til, og
veere rammesaettende for, funktionsledelse
i den undersggte virksomhed.

Der kan igen indledes med henvisning til
en stigende kompleksitet, der tilmed stiller
krav om ny og mere viden. Denne udvik-
ling omfatter bdde den samlede organisa-
tion og de enkelte jobfunktioner. Dette har
fort til, at opgaver er overdraget til de an-
satte, idet ledere ikke laengere har kapacitet
til at indarbejde dem i deres arbejde. Opga-
vernes omfang, tempoet i udviklingen af
bade 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 spergsmal om det hensigtsmaessige i
at delegere opgaverne ned i organisationen
ud fra en ressourcemeessig betragtning. Le-
deren (eller for den sags skyld nogen anden
enkeltperson i organisationen) evner sim-
pelthen ikke laengere, at have det totale
overblik det kraever at varetage alle opgaver
forbundet med arbejdsledelse. Antallet af
opgaver forbundet med arbejdets koordina-
tion, og deres forskellighed, nodvendigger,
at de ma fordeles over flere personer.

Denne udvikling er tillige muliggjort af
indforelse af halv- og helautomatiserede
anlaeg. Dette dbner op for, at ansatte fysisk
har mulighed for at tage del i arbejdets ko-
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ordination. De menneskelige arbejdsopga-
ver har sendret sig fra manuelt arbejde, der
kreevede den ansattes konstante deltagelse,
til mere at have karakter af overvagning,
programmering, vedligehold og kontrol.
Dette giver tid og mulighed for at bidrage
til arbejdets koordination, ligesom en raek-
ke opgaver tilnaermelsesvist betinger, at
den ansatte selv tager del i styring og kon-
trol af eget arbejde.

Et naeste forhold jeg vil fremdrage er, at
industriel produktion mange (men ikke
alle) steder er en elaboret proces. Det at
skabe sammenheng og helhed mellem
gensidig afheengige, specialiserede og viden-
intensive delprocesser, har ngdvendiggjort
en stram og detaljeret koordinering af akti-
viteterne. Hvilket igen seatter afgerende
grenser for de udfoldelsesrammer béde
den enkelte og den selvfungerende gruppe
har i forhold til den ovrige organisation.
Losninger omkring driften af ledelsesmaes-
sig karakter mad nedvendigvis ferer til en
vis centralisering, der folger en hierarkisk
struktur, med det formal at afstemme pro-
duktionsprocessen med hensyn til tid og
sted.

Endelig kan der peges pa forskelle i delta-
gelse, og forudsaetning 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 at opgaver, og ved at
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nogle helt star udenfor opgaverne. Grup-
perne udger ikke teams bestdende af lige-
veerdige medlemmer. Hvilket ellers som ho-
vedregel er budskabet i iseer den engelsk-
sprogede litteratur inden for emnerne
‘teams’ og ‘teamwork’.

Disse forhold bidrager hver iser 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 enestdende. En reek-
ke internationale og danske undersggelser
viser, at udviklingen i casen er identisk
med, hvad der foregér en lang reekke andre
steder. I en dansk sammenhaeng kan der
henvises til en reekke undersogelser fra Aal-
borg Universitet, der afdaekker 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 udger 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 praecise konklusioner bade kreever en vi-
dereudvikling og pracisering af mine teore-
tiske implikationer, hvilket igen kraever
yderligere kvalitative undersogelser. Og at
der foretages kvantitative undersogelser af
feenomenet med hensyn til former og ud-
bredelse.



NOTER

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

2. Inkluderer ogséa brug af ledelsesteknologier og

administrative systemer.

. Nu New Insight.

4. Det oprindelig franske vaerk Administration in-
dustrielle et générale er fra 1919.

5. Helt updvirket af kritikken var Taylor nappe.
Funktionsledelse star meget steerkt i Shop Ma-
nagement fra oprindelig 1903 (1911a), mens
princippet er kraftigt nedtonet i det senere og

w
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