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FORORD

Denne Ph.d afhandling er skrevet inden for rammerne af Almenkvalificeringspro-
jektet som er samfinansieret af Arbejdsmarkedsstyrelsen, Arbejdsministeriet og
RUC og gennemfort ved Erhvervs- og Voksenuddannelsesgruppen ved Roskilde
Universitetscenter. Min deltagelse i projektet har fra marts 1992 ti1 januar 95 hvor
jeg har vzeret kandidatstipendiat vaxet finansieret af Arbejdsministeriet og For-
skerakademiet, og siden gennem min anszttelse som forskningsmedarbejder ved
Erhvervs- og Voksenuddannelsesgruppen.

Afhandlingen er udviklet i forhold ti1 Almenkvalificeringsprojektets overordne-
de problemstilling og indgår som en del af et kollektivt forskningsarbejde. 1 pro-
jektets forste år sammenfattede og bearbejdede vi kvalifikationsteoretiske og
-analytiske erfaringer og udviklede et praksisrettet begrebsapparat ti1 begribelse af
kvalifikationer i et kvalificeringsperspektiv. Dette arbejde inddrager og bygger jeg
videre på i denne afhandling, hvor udlqningen dog må stå for min egen regning.

I anden del af Almenkvalificeringsprojektet er det teoretisk baserede arbejde
videreudviklet i sammenhznge, som kan give grundlag for praksis knyttet ti1
udvikling af arbejdsmarkedsuddannelserne og andre uddannelser for voksne. Den-
ne praksisorienterede vazgtning har jeg personligt fundet vaerdifuld, da jeg finder
det principielt og politisk vigtigt at få styrket uddannelser for specialarbejdere i
sammenhzng med deres situation i hverdagen.

Den praksisorienterede tilgang betyder, at jeg i afhandlingen bygger videre på
kollektive resultater. Forst og fremmest indgår det begrebsapparat, som vi udvikle-
de i Almenkvalificeringsprojektets anden delrapport, samt forstudier der ligger ti1
grund for dette udviklingsarbejde (Andersen mfl. 1993a og 199310). 1 afhandlingen
drejer det sig navnlig om afsnit 1.2, hvor kapitel 3 fra anden delrapport er sam-
menfattet, og afsnit 1.3 hvor delrapportens kapitel 4, som jeg har vaeret hovedfor-
fatter på, er optaget i let redigeret og opdateret form. 1 disse afsnit przsenteres
kvalifikationsteoretiske og -analytiske aspekter som del af en historiske ramme, der
begrunder afhandlingens teoretiske og metodiske vaegtninger. 1 afsnit 2.1 uddybes
sammenhcengen med Almenkvalificeringsprojektet.

Det kollektive forskningsforum i Almenkvalificeringsprojektet har betydet at jeg
har haft et sted at gå hen med mine diskussioner. 1 det hele taget har forsknings-
miljoet i Erhvervs- og Voksenuddannelsesgruppen vaxet en et saxdeles godt for-
um, og jeg vi1 takke både kolleger fra Almenkvalificeringsprojektet og de mange
ovrige i miljoet, som på forskellige måder har bidraget.
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Feltforskning har pratget en meget betydelig del af afhandlingens tilblivelse. 1
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1. INDLEDNING

Samfundsmaessigt sker der i disse år betydelige zendringer i kvalifikationskravene i
arbejdslivet. Mennesker skal i stigende grad kunne forholde sig reflekterende ti1
omgivelserne og vaere aktivt handlende. Mennesket som reagerende subjekt er
blevet et samfundsmaessigt aktiv i den internationale konkurrence, og udvikling af
menneskelige ressourcer tematiseres gennem mangfoldige politiske initiativer.

Den samfundsmazssige udvikling har sat sig spor i den uddannelsespolitiske
planlqning. Decentralisering og mål- og rammestyring er kodeord der er fulgt af
en lang rzekke nye uddannelsesinitiativer, hvor der sigtes mod både almen, faglig
og personlig kvalificering af deltagerne.

Samfundsmaessigt er der en rcekke sporgsmål, eller udfordringer og muligheder
om man vil, knyttet ti1 denne udvikling, ikke mindst i formuleringen af uddannel-
sesbehov. Hvis behov er det der skal tilgodeses? Hvordan virker kvalifikations-
krav, som konkretiseres i arbejdet, sammen med arbejdernes motivation ti1 uddan-
nelse? Og, mere grundlzggende, hvilken betydning har det om de mennesker, der
skal kvalificeres, opfatter kvalificeringsmål som relevante?

1.1 Problemformulering

Folgende problemstilling vi1 blive belyst nzrmere gennem denne afhandling:
Hvilken betydning har arbejdets organisering for arbejdernes holdningsmzssige

beredskab i forhold ti1 forandringsprocesser i arbejdet og deltagelse i virksomheds-

relateret uddannelse?

Med denne problemformulering er fokuseringsfeltet defineret med eksemplarisk
udgangspunkt i relationer, der omfatter spaxtdingsfeltet mellem samfundsmaessige
betingelser og subjektive refleksioner.

I afhandlingen vi1 jeg gennem en empirisk baseret undersogelse belyse problemstil-
lingen ud fra et dobbelt udgangspunkt:

1. 1 arbejdets organisering og forudscetninger for denne organisering.
2. 1 arbejdernes refleksioner over deres arbejde og over deres kvalifikations-

og uddannelsesbehov.

Inden jeg narrmere przesenterer undersogelsen, vi1 jeg indledningsvis foretage en
gennemgang af forskellige kvalifikationsteorier og af centrale kvalifikationsanaly-
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ser, der har haft vzesentlig betydning for den danske debat. Herigennem onsker jeg
at opridse hvor det foreliggende arbejde kan indplaceres.

1.2 Kvalifikationsteori

I Almenkvalificeringsprojektet (Andersen m.fl., 1993a) giver vi et overblik over
centrale trcek ved en rzekke kvalifikationsteorier, navnlig tyske, der historisk har bi-
draget ti1 og przget den danske udvikling og debat. 1 det folgende vi1 jeg fokusere
på hvordan disse bidrag gennem deres forskellige vinkler på kvalifikationssporgs-
mål har forholdt sig ti1 de samfundsmcessige betingelser som udfoldes i arbejdet
og ti1 arbejderen.

1.2.1 Det subjektive aspekt

I den kapitallogiske tilgang (f.eks. Mickler m.fl. 1976) bliver kvalifikationskravene
defineret ud fra det kapitalistiske samfunds basale strukturer og arbejderen forstås
som objektiveret arbejdskraft (Andersen m.fl. 1993a, s.99).

Aktualiseringen af kapitallogikken som forklaringsramme ligger i forlzengelse af
den fokusering på uddannelsessystemets samfundsmzssige funktion, som fulgte
med studenteroproret i 1968. Her diskuteres ikke mindst uddannelsessektorens
politiske okonomi. (Altvater m.fl. 1972, Huisken 1973, Masuch 1974, Otten 1975).

Hovedsynspunktet i kapitallogikken er at uddannelsernes fundamentale funk-
tion er at udvikle de kvalifikationer, der er behov for i et givet samfund, og at ud-
dannelsessystemer i de kapitalistiske samfund er vokset op parallelt med og prze-
get af kapitalismens og industrialiseringens udvikling. Kvalifikationer forstås ud
fra, hvad der er nodvendigt for at fungere som arbejdskraft og for at opretholde
sin egen reproduktion som samfundsmedlem. Udgangspunkterne i kapitallogikken
refererer forst og fremmest ti1 Kapitalen (Marx 1971).

Kvalifikationskrav defineres ud fra at den kapitalistisk organiserede produk-
tionsproces er en samtidig produktion af brugs- og byttevmdi. Derfor må arbejds-
kraften på en gang vzere kvalificeret adcekvat på begge områder, og der skelnes
herudfra grundlceggende mellem produktive og intensive kvalifikationer. Hertil fojer
Masuch kategorierne innovative kvalifikationer, der kun stilles ti1 det udsnit af
arbejdskraften, som er beskzeftiget med udvikling, planlqning og lignende, samt
negative kvalifikationer, der er de szrlige intensive kvalifikationer, som drejer sig
om hvad man ikke ger, for ikke at forsinke produktionsprocessen. Otten introdu-
cerer senere begrebet basale lmarbejderkvalifkationer som en grundlaeggende kvalifi-
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kationskategori, der drejer sig om evnen og viljen ti1 overhovedet at fungere på
lonarbejdets basale pratmisser (Jf. Illeris 1981).

Karakteristisk for disse teoretisk udledte kategorier er deres abstrakte karakter
og relatering direkte ti1 de fundamentale vzesensbestemmelser i det kapitalistisk
organiserede lonarbejde. Principielt drejer begreberne sig ikke om arbejdskraftens egen-

skaber, men om karakteren af de kvalifzkationskrav, som arbejdsprocessens kapitalistiske

udformning medforer. Forholdet ti1 den objektiverede arbejdskraft er udtrykt i fol-
gende citat fra en af de centrale tyske undersogelser:

I denne undersogelse interesserer kvalifzkationer os kun som kvalifikationskrav på den

givne arbejdsplads, hvorimod den uddannelsesproces, som er nodvendig for kvalificerin-

gen af arbejdskraften ligesom omfanget af de faktisk foreliggende kvalifikationer hos

arbejdskraften ikke inddrages. Dette skyldes den opfattelse, at det under den kapitalisti-

ske produktions betingelser ikke er arbejdskraftens subjektivt-individuelle kvalifikationer,

som strukturer arbejdsbetingelserne, men i hojere grad omvendt at arbejdspladsen som

udtyk for kapitalens konkrete arbejdsbetingelser defi’nerer de krav, som også kvalificer-

ingsprocessen for arbejdskraften på lzengere sigt må tilpasse sig. (Mickler m.fl. 1976, s.
394)

I relation ti1 opfattelsen af arbejderen som objektiveret arbejdskraft afspejler citatet

samtidig en bevidsthed hos forskerne om, at der ikke er sammenfald mellem de

kvalifikationer som kraeves og de potentialer arbejderne faktisk besidder eller er i

stand ti1 at mobilisere. Og denne underliggende forståelse kommer også ti1 udtryk

i isazr en af de tre kvalifikationstyper, som Mickler m.fl. opererer med, og som

siden er blevet brugt og videreudviklet i andre sammenhcenge: Sensomotoriske fim-

digheder, kognitive krav og krav ti1 arbejdsmotivation. De to sidstnzevnte inddeles yder-

ligere i undergrupper som f.eks krav ti1 opfattelse, krav ti1 tcenkning og kendskab
ti1 materialer eller metoder (Mickler m.fl. 1976, s. 384ff). Kvalfikationstypen "Krav
ti1 arbejdsmotivation" indebzrer at der stilles krav ti1 subjektiviteten, og dermed at
arbejderne alligevel opfattes som noget andet og mere end den upersonlige
arbejdskraft, synsvinklen ellers opererer med.

Gennem industrisociologien bliver vzegten lagt på empiriske studier, og arbejderen
fremtrzeder som modelarbejderen, idet billedet af arbejderen fremkommer gennem
analysen af arbejdsvilkår, teknik og arbejdsorganisering (Andersen m.fl. 1993a,
s.99).

Ferenc Janossy (1966) påpegede forskellene mellem kvalifikationsstrukturen, som
arbejdskraftens kvalifikationer og uddannelsesmzssige forudsztninger, beskzftigel-
sesstrukturen, hvor det drejer om hvem der beskazftiges i forskellige sektorer, og
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arbejdspladsstrukturen, som defineres ud fra hvilke kvalifikationer der anvendes i
arbejdsprocesserne.

Horst Kern og Michael Schumann (1970) definerede i deres store undersogelse
om tekniske forandringers indflydelse på industriarbejdets kvalifikationskrav og på
arbejderbevidstheden to centrale begreber: Procesafhmgige kvalifikationer, der er
knyttet direkte ti1 selve arbejdsprocesserne, og procesuafhmzgige kvalifikationer, der
ikke er bundet ti1 en specifik arbejdsproces og uden storre vanskeligheder kan
overfores ti1 nye arbejdsområder. 1 forhold ti1 de procesuafhzngige kvalifikationer
udviklede de yderligere 5 underkategorier.

Kategorierne blev udviklet gennem empiriske undersogelser af eksisterende
arbejdsprocesser og har derfor en helt anden status end de abstrakte kapitallogiske
kategorier. Den klare praktiske forankring af Kern & Schumanns begreber har
givet anledning ti1 at de i stor udstraekning er blevet viderefort i den industrisocio-
logiske kvalifikationsforskning. Defineringen af begreberne er imidlertid problema-
tisk, da der mangler overvejelser over, hvad der bagvedliggende er bestemmende
for arbejdsprocessemes udvikling og i forhold ti1 de arbejdere, der skal bzere kvali-
fikationeme. Arbejdeme får hermed status som objekter for arbejdsprocesseme.

Samtidig med denne vzegt på arbejdsprocesseme betoner Kem & Schumann
imidlertid vigtigheden af at supplere en arbejdsorienteret analyse med en arbej-
derorienteret, som retter sig mod arbejdsadfzrden frem for arbejdsindholdet.
Drexel & Nuber (1979) udvikler ud fra en sådan vinkel to hovedkategorier, faglige
kvalifikationer og indstillings- og adfzrdskvalifkationer, og fremhzever de kvalifikatio-
ner som sigter mod at arbejderen beskytter sig selv som arbejdskraft mod f.eks.
risici i arbejdsmiljoet. 1 deres opmazrksomhed over for arbejdernes besiddelse af
forventninger ti1 arbejdsbetingelser og erhvervslivslob og bearbejdningen af er-
faringer i forhold ti1 kollektive tolkningsmonstre og adfzerdsformer er Drexel &
Nuber orienteret mod subjektiviteten (Drexel & Nuber 1979 s. 167), men her kun
for så vidt det drejer sig om arbejdserfaringer og relationer ti1 arbejdslivet. Meto-
disk fastholdes arbejderen som modelarbejder hvilket konkret viser sig ved at de
krzevede kvalifikationer fremanalyseres gennem omfattende observationer af ar-
bejdsprocesserne og såkaldte ekspertinterviews med ledelsesreprzsentanter og
reprzesentanter fra bedriftsrådene. Arbejdere og ledelse eksisterer dermed som
eksperter, men ikke som subjekter med personlige interesser.

Den samfundsmzssige udvikling, med aendringer i industriens konkurrencebetin-
gelser (jf. f.eks. Gjerding m.fl. 1990), udviklede imidlertid nye krav ti1 arbejdskraf-
ten og satte også spor i den kvalifikationsteoretiske diskussion.

Et eksempel er en analyse af Baethge & Oberbeck (1986), der drejer sig om ud-
viklingen inden for funktionaerområdet. Grundlceggende bygger Baethge & Ober-
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beck på samme inddeling af kvalifikationer som Mickler m.fl. (1976), men de ind-
drager også beherskelsen af interaktions- og beslutningssituationer, som kraever kvalifi-

kationer af en mere åben og ubestemt karakter end de arbejdsfunktioner, som
kategorierne ellers er udviklet i forhold til. Fokuseringen smettes ikke alene på hvil-
ke krav jobfunktionen stiller ti1 funktionaxen, men også i hvilken udstr&ning den
giver mulighed for at blive stimuleret og at laxe i arbejdet, eller om der omvendt
foregår en aflzering (s.286). Baethge & Oberbeck åbner på denne måde for en be-
tragtning af forholdet mellem arbejdsfunktion og arbejder, som bryder traditionen
fra både Kem & Schumann og Mickler m.fl. Relationen bliver dynamisk og dialek-
tisk i stedet for at vzere ensidig. Baethge & Oberbeck har videreudviklet perspekti-
vet på arbejderens placering i kvalifikationsperspektivet ti1 den reagerende arbejder
(Andersen m.fl. 1993a, s.99).

En videregående position udvikles af Projektgruppe Automation und Qualifikation
der anforer at arbejdemes handlinger forudszetter deres "oversaettelse" af krav og
opgaver og formidlingen mellem de modsigelser, som ligger i de stillede opgaver.
Arbejderen fortolker og forvalter modsigelser i sit arbejde og kan ikke reduceres ti1
en passivt element, der er tale om den fortolkende arbejder (Andersen m.fl.l993a, s.
100). 1 PAQ-projektet er der en eksplicit distancering ti1 en individualiseret tilgang
(PAQ 1987, s.200ff). Der arbejdes i stedet med vzegt på kollektive elementer, og der
drages politiske og interesseorienterede forhold ind i diskussionen, som betyder en
nedtoning af det subjektive.

I udgangspunktet har industrisociologien, omend med de variationer som fremgår
af det foregående, en blind plet når det gaelder sammenhcengen mellem kvalifika-
tionskravene og arbejdemes aktive handlen, subjektive tilbojeligheder og interesser.
Denne blinde plet er der i stigende grad kommet opmzerksomhed på. Baethge
udtrykker på baggrund af et forskningsprojekt, gennemferrt efter funktionzerunder-
segelsen, om udviklingen i arbejdemes forhold ti1 arbejdet overfor udviklingen i
industrisociologien:

En svaghed ved industrisociologien er, at den for det meste opererer med sociale teorier

som ikke inkluderer individet (Baethge 1991, s.17).

Overfor den industrisociologiske tradition, hvor vzegten blev lagt på arbejdets
tekniske karakter, var det vanskeligt at traznge igennem med mere direkte sub-
jektrelaterede udgangspunkter.

En klarere markering af det subjektive var allerede udtrykt af Oskar Negt, der
med bogen "Sociologisk fantasi og eksemplarisk indlzering" fra 1964 (dansk over-
szettelse: Negt 1975), og i en raekke senere udgivelser der mere eller mindre rela-
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terer ti1 kvalifikationsteori, har fastholdt at det samfundsmzssige for den enkelte
formidles via subjektiviteten.

Ute Volmer g, som jeg senere vi1 vende tilbage til, går tzettere på de konkrete
arbejdsprocesser i en artikel om forholdet mellem socialisation og produktion (U.
Volmerg 1977). Her tematiseres den subjektive betydning af mulighederne for at
anvende sine forudsaztninger og af samspillet mellem arbejdernes identitet og
subjektive belastninger i arbejdet.

I dansk sammenhaeng har der også vaxet arbejdet med disse forhold, og to for-
skellige projekter skal kort nzvnes.

Det ene er det såkaldte PUKKS-projekt gennemfort ved Aalborg Universitet
1979-83. (Praktiktilknyttede Ungdomsuddannelsers Kapacitets-, Kvalifikations- og
Socialisationsfunktioner, Sorensen mfl. 1983). Her er der direkte relateret ti1 den
tyske industrisociologiske kvalifikationsforskning, isax Mickler og Baethge, men
PUKKS-gruppen var i anvendelsen af kvalifikationsteorien mere nuanceret og
opmzerksom på subjektivitetens betydning, og på de erfaringer, som stammer fra
andre sammenhznge end arbejdet, eksempelvis fra socialiseringen i barndommen.
Subjektet blev tilkendt en plads i de forhold, hvor det er subjektets holdninger og
vzerdier, som er på spil, men de subjektive przegninger ved tilegnelsen og anven-
delsen af faglige kvalifikationer, eller de faglige kvalifikationer som stammer fra
ikke-arbejdssammenhzenge blev ikke inddraget. Der var således tale om en påvir-
kende arbejder (Andersen m.fl. 1993a, s.lOO), men påvirkende ud fra en fortsat spalt-
ning mellem det faglige og det personlige. 1 et opfolgningsstudie med fokus på
udvikling af fagidentitet inddrager Preben Horsholdt Rasmussen imidlertid den
sociale baggrund og primmersocialiseringen og etablerer hermed en forbindelse
mellem det subjektive og de faglige kvalifikationer (P.H.Rasmussen 1990).

Det andet projekt er "Industri og Lykke", der bryder radikalt med tidligere tradi-
tioner og b1.a. inddrager arbejdeme meget centralt som subjekter for deres egen
arbejdsorganisering (Olsen m.fl. 1990b). Det centrale tema er muligheder og be-
tingelser for en demokratisk industriel udvikling i Danmark. Projektet er bygget op
omkring to eksperimentelle arbejdssammenhzenge: to fremtidsvzrksteder med
lokal forankring i fiskeindustrien i Esbjerg, og en serie forskningsvaerksteder med
deltagelse af arbejdere, teknikere og forskere. Fremgangsmåden skal åbne mulig-
hed for en ligevzrdig kooperation mellem deltageme, fordi den ikke på forhånd
privilegerer bestemte anskuelsesvinkler og tuenkemåder. Der tages direkte ud-
gangspunkt i arbejdemes erfaringer, og herudfra udvikles utopiske udkast, der i
fremtidsvzerksteder serges omsat ti1 egentlige sociale eksperimenter (Olsen m.fl.
1990a). Projektet soger således definitivt at overskride industrisociologiens binding
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ti1 de eksisterende produktionsforhold og forholder sig ti1 den kollektivt handlende
arbejder (Andersen m.fl. 1993a, s.100).

1.2.2 Samfundsudvikling og kvalifikationsudvikling

I foranstående gennemgang af udvalgte forskningsprojekter har det navnlig vzeret
de anvendte referencerammer og forholdet ti1 arbejderen som subjekt der har stået
centralt. Udviklingen i kvalifikations teori-debatten afspejler også på andre måder
en forståelse af den samfundsmaessige udviklingsdynamik.

I sidste halvdel af 70'erne udvikledes en vzesentlig diskussion af tendenser ti1 re-
kvalificering eller dekvalificering knyttet ti1 det kapitalistiske samfunds udvikling.

Starten på selve diskussionen henfares som regel ti1 bogen "Automation and
Management" af den amerikanske ekonom James Bright (Bright 1958). Ud fra em-
piriske studier nåede Bright frem ti1 en hovedtendens ti1 at arbejdet dekvalificeres, jo
mere produktion automatiseres.

Sociologen Robert Blauner udsendte i 1964 bogen "Alienation and Freedom"
(Blauner 1964). Han kom ti1 den stik modsatte konklusion, nemlig at stigende auto-
mation medforer stigende kvalifikationskrav, altså en rekvalificering.

Bright så forholdene entydigt ud fra ledelsens ekonomiseringsvinkel, mens
Blauner lagde vazgt på sociale strukturer på arbejdspladsen og arbejdernes person-
lige oplevelse af frihed, mening og selvkontrol i arbejdet. De havde således for-
skellig indfaldsvinkel, og resultateme behover således ikke at stå i modscetning ti1
hinanden, men de blev tematiserende for en laangere debat om udviklingstenden-
ser.

Harry Braverman bidrog ti1 dekvalificeringsdebatten med bogen "Labor and
Monopoly Capital" fra 1974 (på dansk: Braverman 1978). Udgangspunkt tages i en
marxistisk samfundsopfattelse med hovedvaegt på kapitalens interesse i at udvikle
og fastholde kontrollen over arbejdskraften. Braverman forkaster Blauners rekvali-
ficeringstese og peger på den fremadskridende arbejdsdeling, hvor arbejderne
fratages kontrollen over arbejdsprocesseme og dermed beroves deres indsigt og
faglige stolthed.

Fra tysk industrisociologi bidrog Kem & Schumann ti1 debatten om re- eller
dekvalificering med en såkaldt polariseringstese. 1 forlaengelse af deres foromtalte
omfattende empiriske undersogelser (Kern & Schumann 1970), nåede de frem ti1 at
der sker en hojnelse af kvalifikationskravene i nogle dele af produktionen, mens
der i andre dele sker en dekvalificering, og de konkluderede at der tegner sig en
polarisering mellem forskellige grupper af ansatte (Baethge mfl. 1976). Drexel &
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Nuber (1979) peger i en storre undersogelse på en stigende brede, et storre ansvar
og en storre uigennemsigtighed i kravene ti1 den enkelte arbejder, der skal kunne
tackle mere komplekse og pressede situationer. "Projektgruppe Automation und
Qualifikation" (PAQ 1978) anforer at dekvalificerede arbejdsfunktioner tendentielt
helt vi1 blive bortrationaliseret, så der ikke bliver tale om polarisering i arbejdet,
men mellem de arbejdende og de arbejdslose (Haug 1985).

I Danmark fik diskussionen om dekvalificering versus rekvalificering et mere te-
oretisk udgangspunkt.

På Sociologisk Institut arbejdede den såkaldte dekvalificeringsgruppe (jf. K.Aa.-
Nielsen 1976, Dekvalificeringsprojektet 1979). Ud fra en kapitallogisk synsvinkel
var hovedsynspunktet at kapitalen tendentielt vi1 tilstraebe at nedbryde mere kvali-
ficeret arbejde ti1 simpelt ukvalificeret arbejde.

Som en slags modpol ti1 Dekvalificeringsprojektet stod Automationsprojektet,
organiseret i tre projektgrupper. På Psykologisk Laboratorium relaterede een grup-
pe sig ti1 en rekvalificeringsopfattelse, som Vilhelm Borg, der deltog i gruppen,
havde formuleret allerede i 1971 i bogen "Industriarbejde og arbejderbevidsthed"
(Borg 1971, s. 31ff). Synsvinklen var som foromtalte PAQ- projekt udviklet med
vcegt på, at arbejdets automation tendentielt nodvendiggor et hojere kvalifikations-
niveau og giver arbejdeme som kooperativ oget kontro1 over produktionsprocessen
(Borg m.fl. 1982).

Gruppen på Sociologisk Institut i Kobenhavn arbejdede taet sammen med en
gruppe på Institut for Miljo, Teknologi og Samfund på RUC og landede på en
position, svarende ti1 tyske industrisociologer som Martin Baethge, at der er for-
skellige sidelobende bevaegelser, som man må forholde sig konkret ti1 i det enkelte
tilfaelde (Automationsprojektet 1981).

Tyge Kjaer og Ib larsen, som også arbejdede ved ovennzwnte institut på RUC,
fremforte at sporgsmålet om de- eller rekvalificering fundamentalt var forkert
stillet, fordi svaret afhaenger af synsvinklen. Dekvalificering drejer sig i felge deres
opfattelse i sit vaesen om reduktion af de subjektive elementer i arbejdet. Problem-
stillingen kan relateres ti1 en mere omfattende diskussion af et reduktionsproblem
knyttet ti1 kvalificering i et samfundsmzssigt perspektiv: For den enkelte arbejds-
giver kan det kun betale sig at tilstrzebe dekvalificerede arbejdsprocesser, hvis
arbejdet på denne måde kan udfores lige så godt og hurtigt af billigere arbejds-
kraft. For kapitalen som helhed drejer det sig om forholdet mellem den tid der
bruges på kvalificering, og den produktivitetsforogelse der kommer ud af det
(Larsen & Kjzer 1982, s. 12ff).
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I lobet af 1980'erne ebbede debatten om de- eller rekvalificering mv. ud, muligvis
som et resultat af at så mange komplekse og ofte mere eller mindre modsatrettede
tendenser gjorde sig gaeldende, at der fremfor en strid om de principielle forhold
kunne vzere mere grund ti1 at haefte sig ved denne kompleksitet og forskellene
mellem brancherne og mellem de forskellige undersogelsers indfaldsvinkler.

Kompleksiteten i forskellige udviklingsmuligheder damrede senere baggrund for
den såkaldte elasticitetstese om spillerummet i jobfunktionernes sammensaetning.
Elasticitetstesen har vundet stigende tilslutning, og herhjemme har den isaer haft
indflydelse på de kvalifikationsprojekter, der er blevet gennemfort af Dansk Tekno-
logisk Institut (jf. f.eks Banke & Clematide 1988).

I Danmark udviklede der sig også en diskussion af kvalifikationsforhold i relation
ti1 den teknologiske udvikling, arbejdsindhold og ikke mindst arbejdets organi-
sering. JEndringer og muligheder i den vertikale og horisontale arbejdsdeling i
forbindelse med teknologiske forandringer blev tematiseret i forhold ti1 driftsoko-
norniske overvejelser bag kvalifikationskravene (f.eks L.B.Rasmussen m.fl. 1980).
Og diskussionen kom også i hoj grad ti1 at dreje sig om kvalifikationemes betyd-
ning for styrkeforholdet mellem arbejdsmarkedet parter og mellem faglazrte og
ufaglcerte (f.eks. Christensen 1978, Larsen & Kjaer 1982, Hoier m.fl. 1986, Hoier &
Kjaersgaard 1987).

1.2.3 Afrunding

Subjektiviteten har i en eller anden form vaeret tilstede igennem udviklingen af
kvalifikationsteorieme, også i udgangspunktet for kapitallogikken som objektiveret
arbejdskraft, og i den tidlige industrisociologi primaert reflekteret som en slags
modelarbejder. Men det er påfaldende hvordan subjektive sider af kvalifikationer-
ne er kommet ti1 at stå mere og mere centralt og er blevet tilkendt storre og storre
betydning, at den samfundsmatssige kompleksitet er blevet reflekteret med strarre
styrke. Udsagn om entydige udviklingstendenser er aflost af synsvinkler hvormed
kompleksiteten i udviklingen og de åbne udviklingsmulighedeme soges belyst.

Udviklingen i den samfundsmoessige kompleksitet og den samtidige stigende nod-
vendighed af at mennesker reagerer adaekvat i situationer der vanskeligt eller slet
ikke kan forudses, har formentlig vaxet med ti1 at szette fokus på subjektivitetens
betydning. 1 relation ti1 forståelsen af forholdet mellem kvalifikationskrav og kvali-
fikationer er subjektiviteten uomgzengelig, hvis menneskers reaktionsmonstre skal
forstås.
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I forhold ti1 kvalificering kan der på baggrund af elasticitetstesen drages den
konsekvens, at en bred grundkvalificering, der integrerer en faglig og personlig-
hedsorienteret side, nodvendigvis må vcere den kvalifikationsmaessige basis, som
arbejdskraften må soges udstyret med på det aktuelle komplicerede og hastigt
omskiftelige arbejdsmarked i de hojtindustrialiserede lande. (Denne konklusion
synes også mange industrisociologer og uddannelsesfolk i forskellige udformninger
at vaere kommet ti1 jf. f.eks. Kem & Schumann 1984, Baethge & Oberbeck 1986,
Kem 1989, og i Danmark f.eks. Frederiksen m.fl. 1987 og Clematide 1990).

Endnu en konsekvens af elasticitetstesen kan drages i forbindelse med udvikling
af arbejdernes medindflydelse både på udformningen af de konkrete arbejdsop-
gaver og de produkter der fremstilles. Dansk fagbevazgelses interesse for "det gode
arbejde" eller "det udviklende arbejde" kan således også ses som led eller stotte ti1
en rekvalificeringstendens (jf. LO 1991, SiD 1992, Hvid & Msller 1992, Bottrup &
Hvid 1995).

1.3 Kvalifikationsanalyser

I Almenkvalificeringsprojektet valgte vi at se naermere på nogle af de danske kvali-
fikationsanalyser, der er gennemfort inden for det sidste tiår (Andersen mfl. 1993a,
kap. 4).

Bortset fra det indledende afsnit, der kort behandler tiden op ti1 midt i 1980'er-
ne, koncentreres arbejdet om et forholdsvis begrzenset antal sterrre kvalifikations-
analyser, der har vaeret med ti1 at tegne udviklingen herhjemme. Der er efterhån-
den gennemfort mange projekter, som mere eller mindre har karakter af at vaere
kvalifikationsanalyser. Fremfor at tegne et generaliserende overblik (se f.eks. Soren-
sen, 1988 og 1989) går gennemgangen nazrmere på nogle af de projekter, der for os
at se har haft stor betydning, når det drejer sig om intentionen om at dagsorden-
szette relationer mellem arbejdsorganisatoriske amdringer og udviklingen af ud-
dannelsesinitiativer.

I erkendelse af at arbejdsmarkedets parter herhjemme traditionelt har en meget
stor indflydelse på, hvilke erhvervsrettede uddannelsesinitiativer der etableres,
gennemgås udvalgte projekter, som har vzeret relevante for partemes forhandlinger
om nye uddannelser. Nogle projekter relaterer sig direkte ti1 udvikling af uddan-
nelsesinitiativer indenfor AMU-systemet. Desuden gemremgås projekter, der på
forskellig måde aktivt inddrager medarbejderne i bestemmelsen af kvalifikations-
kravene. 1 gennemgangen fokuseres fortrinsvis på hvordan kvalifikationskrav defneues
i analyserne, og hvordan forholdet mellem kvalifikationskrav og kvalificering reflekteres.
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Hvordan disse to noglepunkter konkret indgår i analyserne er pragmatisk bestemt
af aktuelle kutymer, interesseforhold og konkurrencebetingelser (jvf. Haier &
Kjaxsgaard 1987, Kjzersgaard 1994). Disse forhold vi1 ikke blive naermere behandlet
her, derimod Legges vzgten på, hvordan forholdet mellem produktionsprotes og
subjektivitet er erkendt og behandlet i analyserne, eller sagt på en anden måde:
Hvordan indgår opfattelsen af medarbejderen som produktiv ressource?

1.3.1 De furste danske kvalifikationsanalyser

Det ferrste danske projekt, der i storre omfang involverede hvad vi i dag vi1 kalde
en kvalifikationsanalyse, blev gennemfort i begyndelsen af 1970'erne på Social-
forskningsinstituttet af David Bunnage, Nils Mortensen & Anders Rosdahl. Pro-
jektet var bredt anlagt som en "undersogelse af teknikkens betydning for forskelli-
ge uddannelses- og arbejdsforhold i 17 virksomheder inden for de tre industrielle
brancher, jern- og metalindustrien, kemisk industri og grafisk industri" (Bunnage
m.fl. 1974, s.5). 1 en senere rapport fra projektet blev der lagt saxlig vzegt på arbej-
dernes indstilling ti1 deres arbejde, arbejdstilfredshed og uddannelsesonsker (Bun-
nage & Rosdahl 1976).

Den overordnede konklusion mht. kvalifikationer var at der af arbejdere og
arbejdsledere "laegges mere vazgt på 'mermeskelige egenskaber' end på teknisk og
faglig viden" (Burmage m.fl. 1974, s.14), samt at de tager afstand fra Blauners re-
kvalificeringsopfattelse (Blauner 1964, jvf. afsnit 1.2.2) som "en oversimplificering"
(s. 15). 1 stedet lzegges der vaegt på, at:

den tekniske udvikling virker ... difierentierende på uddannelseskrav og dermed på arbej-

dernes behov for uddannelse i arbejdet. 1 adskillige jobs, heriblandt de nye jobs, har

arbejderne brug for evner og fzrdigheder i et andet omfang og tildels af en anden art,

end tidligere (s. 15).

Som helhed kan projektet karakteriseres som et dansk sidestykke ti1 Kern & Schu-
manns store tyske undersogelse (Kern & Schumann 1970, jvf. afsnit 1.2.1) og der-
med også som en bred introduktion af den industrisociologiske tilgang ti1 kvalifi-
kationsproblematikken. Også begrebsanvendelsen og konklusioneme var på linie
med Kem & Schumann.

Fra omkring 1975 lå interessen i kvalifikationsforskningen imidlertid forst og frem-
mest på universiteteme (jvf. afsnit 1.2.2), og der blev gennemferrt forskellige kvalifi-
kationsanalyser i tilknytning ti1 de teoretiske studier her og som udviklingspro-
jekter i samarbejde med fagforeninger eller uddannelsesinstitutioner.
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På Institut for Miljra, Teknologi og Samfund på RUC gennemfortes således b1.a.
undersogelser for glasarbejdere (AM0-gruppen 1977), for typografer (Breinholt
m.fl. 1977) og for fiskeindustriarbejdere (Fiskerigruppen 1980). 1 tilknytning ti1
EFG-projektet på RUC gennemfortes kvalifikationsanalyser på institutionskokkener
og restauranter (Christrup m.fl. 1979a og b). På Institut for Samfundsfag ved DTH
gennemfortes en undersogelse af ingenior kvalifikationer (Jakobsen m.fl. 1982). Og i
kvindeforskningsmiljoet "Kvinder på tvaers" på RUC gennemfortes i begyndelsen
af 80'eme AQUA-projekt om udviklingen i arbejdsmiljo og kvalifikationskrav på
kontorområdet (AQUA-projektet 1984).

En helt anden udvikling kom imidlertid sidelobende igang, da Teknologisk Institut
begyndte at lave rekvirerede kvalifikationsanalyser for brancher og virksomheder,
isax med henblik på at skaffe holdepunkter for fremtidige uddannelsestiltag. Den
forste af disse undersogelser blev udfort for det faglige udvalg for bager-, kondi-
tor-, moller- og sukkervarefagene (Olesen & Jensen 1977). Det var i forhold til,
hvad der senere er lavet, en ret beskeden analyse baseret på tilgzengeligt materiale,
interviews med en halv snes noglepersoner og besog på 11 virksomheder, hvor
man overvejende talte med ledelsesreprzesentanter. Branthen var praeget af den
form for dekvalificering, der lå i en voldsom reduktion i det håndvaerksmazssige
arbejde og en vis stigning i den industrielle brodfremstilling - et problem der kun i
ringe omfang kan loses gennem uddannelse. Ud over det brancheinteme havde
undersogelsen da også forst og fremmest betydning som en start på en udvikling,
der senere skulle vise sig at blive ret vidtrzekkende.

I de folgende år blev der lavet en hel del tilsvarende og mere omfattende kvalifika-
tionsanalyser fra Teknologisk Institut, herunder b1.a. den forste CNC-undersogelse,
der omfattede udviklingen i kvalifikationskravene inden for elektronikindustrien i
forbindelse med indforelse af computerstyret teknologi (Clematide & Olesen 1982)
- mere herom senere. Men forst fra omkring midten af 80'erne kom der for alvor
gang i udviklingen af erhvervsorienterede kvalifikationsanalyser.

1.3.2 Den tayloristiske analysetilgang

Startskuddet ti1 denne udvikling var vedtagelsen i 1985 af Lov nr. 271 om efterud-
dannelse, der gav mulighed for betydelige okonorniske tilskud ti1 sådanne pro-
jekter.

I metalindustrien havde der allerede vaxet stor interesse for at se på kvalifika-
tionsudviklingen og nye uddannelsesbehov som grundlag for en mere rationel ud-
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dannelsesplanlzegning, således f.eks. den ovennzevnte CNC-undersogelse og rap-
porten "1983 + 10. Jemets fremtid" om udviklingen af jernindustriens konkurren-
tebetingelser (Jemets Arbejdsgiverforening 1983).

Rubriceret under denne analysetilgang gennemgås i det folgende JUUST-, KATJA-
og AIDA-projekteme, som har en razkke fzelles karakteristika, men hvor de re-

fererede erfaringer er forskellige.

JULIST-projektet

Det forste projekt som startede i 1985 og metodisk kom ti1 at danne skole for en
raekke senere projekter, var JUUST-projektet (Jernets Udvikling af Uddannelsessy-
Sterner). Det var et samarbejdsprojekt mellem Jernets Arbejdsgiverforening og
Centralorganisationen af Metalarbejdere i Danmark. Det udforende arbejde blev
overdraget ti1 konsulentfirmaet Habberstad Management Consultants, der senere har
vaxet med i en lang razkke kvalifikationsprojekter, men med en meget tilbagetruk-
ken og diskret profil, mens det alene har vaeret rekvirenteme, der har tegnet pro-
jekteme udadtil.

JUUST-projektet er et samarbejdsprojekt, igangsat på baggrund af onsker fra
både arbejdsgiver- og lonmodtagerorganisationer, og et af hovedmålene var at få
etableret organisatoriske rammer for uddannelsesplanlqningen i virksomhedeme
og koble organisationeme med på dette arbejde. Udgangspunktet blev at systema-
tisere en virksamhedsintern uddannelsesplanlcegning ud fra forventninger ti1 mar-
kedsudviklingen og den virksomhedsorganisatoriske udvikling. Intentionen var at
udvikle et vzerktoj ti1 at systematisere uddannelsesplanlcegningen i de enkelte virk-
somheder - et vzerktoj der blev samlet i en "Vzerktojsmappe" (JUUST 1989).

Metodisk arbejdede JUUST-projektet med fremskrivninger af enkeltvirksomhe-
ders konkurrencesituation. På basis heraf bliver arbejdets fremtidige organisering
bestemt (JUUST 1986, s.16). Dette danner grundlag for en bestemmelse af frem-
tidige kvalifikationskrav på den måde, at tilstedewerende kvalifikationer traekkes
fra forventede kvalifikationskrav, og forskellen betragtes som det kvalifikationsgab,
der skal danne grundlag for etablering af de nodvendige uddannelsesinitiativer.

Det er karakteristisk for JUUST-metoden at medarbejderne betragtes som den
afhzengige variable i forhold ti1 de fremtidige konkurrencebetingelser, som den
enkelte virksomhed mener at kunne fremanalysere. Metodisk var hensigten at
kvalifikationskrav skulle udledes af de enkelte elementer i arbejdsindholdet. En
samlet kvalifikationsprofil fremkommer som en addition af kvalifikationskrav
knyttet ti1 de arbejdsfunktioner der indgår i et job. Medarbejdeme, som skal indgå
i arbejdet, inddrages forst i sidste led, nemlig i en vurdering af om de besidder de
kvalifikationer, som de forventede fremtidige jobfunktioner aftegner.
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JUUST bygger på meget enkle arbejdsfunktionsorienterede analyser, hvor en
kvalifikation direkte relateres ti1 det, som medarbejdere i bestemte funktioner for-
ventes at skulle udfore. Relevansen af den uddannelsesproces der igangscettes vi1
således principielt vaere afhzngig af, om den forventede udvikling i produktionens
organisering finder sted, og dermed om konkurrencebetingelserne udvikler sig
som forudsat. Konsekvensen er bla., at kvalifikationer ti1 at kunne klare uforudsete
situationer kun indgår som en planlqningsforudszetning for medarbejdemes kva-
lifikationsudvikling i form af "det uforudsete der kan forudses".

JUUST-metoden ligger i forlangelse af en tayloristisk tradition. Arbejdsprocessen
opsplittes i så mange delfunktioner som muligt, og planlzegningen skal sikre at
beslutninger tages så hojt i hierarkiet som muligt. Opfattelsen af medarbejdeme
som objekter for planlzegningsprocessen kommer også ti1 udtryk i den anvendte takso-
nomi. Kvalifikationerne beskrives ud fra de arbejdsfunktioner de er afledt af. Hertil
knyttes så begrebet "fzerdighedsdybde", som beskrives efter en tre-delt skala:

Kende: Man er orienteret om emnet, kan genkende det, men bruger det ikke
ti1 daglig.

Kunne: Man kan anvende sin viden på området,. dog uden rutine.
Beherske: Man kan udfore med rutine og instruere andre.

Kvalifikationsbeskrivelsen er både i indhold og "dybde" bygget op ud fra de forud-
sete og forventede arbejdsfunktioner. Mulige arbejdsdelingsformer og samarbejde
mellem grupper er alene et sporgsmål om hvem der ger hvad hvornår. Krav om
selvstaendighed, analyseevne og andre tilsvarende kvalifikationer kan ikke reflek-
teres. Personlig ageren forudszettes at vzere tilpasset forudbestemte rammer, og
karakteren af disse rammer ligger uden for undersogelsens synsfelt.

JUUST-metoden har sin styrke i den forholdsvis detaljerede beskrivelse af, hvordan
der kan opstilles en langsigtet uddannelsesplan gaeldende for hele eller dele af
virksomheden, samt en kortsigtet uddannelsesplan med den enkelte medarbejder i
fokus. Der foretages ingen problematisering af forholdet mellem kvalifikationer,
kvalifikationsanvendelse og kvalificering.

Kvalificeringen behandles som et sporgsmål om at finde de rette kurser eller evt.
jobtraening, jobrotation el.lign. Hermed står sporgsmål som hvordan kvalifikations-
krav omssettes fra at vazre defineret af ledelsen ti1 at blive honoreret af medarbej-
derne uproblematiseret. Medarbejdeme eksisterer kun som arbejdskraft - man kan
snakke med dem om deres kvalifikationer og kvalificeringsmuligheder, men det er
som objekter for en på forhånd forudsat udvikling. Medarbejdeme inddrages ikke
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som en ressource, endsige som selvstaendige subjekter med menneskelige kvaliteter
og reaktioner.

KATJA-projektet

KATJA-projektet (Kvalifikationsanalyse for teknikere og arbejdsledere i jemindu-
strien - Analyseprojekt 1) blev etableret i efteråret 1986 i et samarbejde mellem
Jernets Arbejdsgiverforening, Vzerkstedsfunktionazrforeningen, Teknisk Landsfor-
bund og Metalindustriens Fagskole - igen med Habberstad som konsulentfirma.
Målgruppen var de medlemsvirksamheder indenfor JA, hvor der arbejder tekni-
kere og vaerkstedsfunktioncrer. Projektet blev afrapporteret i en hovedrapport i
november 1987 (KATJA 1987).

KATJA tager udgangspunkt i den fremgangsmåde, som blev udviklet i JUUST-
projektet, men der synes at vaere nogle zendringer i forståelsen. Således hedder det
i KATJA-rapporten vedr. jobprofilerne for vzerkstedsfunktioncereme, at "de ledelse-
stekniske og samarbejdsorienterede elementer vi1 helt overordnet vcere af domi-
nerende karakter". Og om kravene ti1 teknikemes kvalifikationer bemzerkes, at det
af virksomhedsrapporteme fremgår, at "den vaesentligste enkeltkvalifikation er
fleksibilitet. Dels overfor forskellige produkter eller produktionsprocesser og dels
overfor forskellige arbejdsfunktioner og afdelingsopgaver" (KATJA 1987, s. 12 og
13).

Katja-projektet bygger b1.a. på medarbejdersamtalen, men med afsaet i de snar-
vert definerede funktionskategorier, har denne nazppe fungeret efter hensigten. Det
fremgår bla. i fremhaevelsen af, at "projektet arbejder med virksomhedens og med-
arbejdernes behov og muligheder" og "metoden tager udgangspunkt i mennesker
og helheder - en betingelse som ger, at den er menneskelig udviklende og samar-
bejdsfremmende’! (KATJA 1987, s.9).

Citaterne tyder på, at der må vzere sket en erkendelsesmzessig udvikling i forhold
ti1 JUUST-projektet i retning af at mennesket må reflekteres bredere. Det forbliver
imidlertid ubehandlet, hvordan de ikke-tekniske kvalifikationer, der konstateres
behov for, kan styrkes. Blot konstateres det at der krzwes en "omfattende pzedago-
gisk og faglig udvikling", hvis almene samarbejdsfzerdigheder skal udvikles integ-
reret med andre faglige kapaciteter (KATJA 1987, s.17).

AIDA-projektet

AIDA-projektet (Arbejdsledeme i Danmarks Analyseprojekt) blev gennemferrt i
1987-88 og resulterede i AIDA-metoden ti1 strategisk uddannelsesplanlzegning, der
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siden har vzeret under fortsat udvikling. Projektet er forankret i Foreningen af
Arbejdsledere, nu Ledernes Hovedorganisation. Ti1 det oprindelige projekt var
knyttet en referencegruppe, hvori b1.a. Dansk Arbejdsgiverforening og Vzerksteds-
funktionaxforeningen var repraesenteret, foruden en raekke tekniske skoler og
handelsskoler, samt konsulentfirmaet Habberstad.

Projektet har omfattet de nzevnte skoler og en rzekke forskellige virksomheder.
Den forste håndbog i AIDA-metoden blev udarbejdet af to laerere fra Aarhus tekni-
ske Skole og to reprzesentanter for Foreningen af Arbejdsledere (Askax mfl. 1988).
I udarbejdelsen af den nyeste håndbog er den ene af arbejdsleder-repraesentanterne
genganger, suppleret med en kursusinspektor fra en handelsskole (Madsen & An-
dersen 1993).

Målgruppen for AIDA er arbejdsledere. Det overordnede udgangspunkt, at
skabe organisatoriske rammer for en tilpasning af medarbejdeme ud fra prognosti-
terede udviklingsbetingelser, er identisk med de to tidligere behandlede projekter.
Men metodisk adskiller AIDA sig ved "at arbejdslederne selv skal vzere i stand ti1
at afdzekke egne og medarbejderes kvalifikationsbehov set i relation ti1 virksom-
hedens udvikling og i forlzengelse heraf udarbejde en målrettet plan for efterud-
dannelse" (Askax mfl. 1988, s.7).

I den nye udgave er der sket et perspektivskifte fra primzert at orientere sig mod
den enkelte medarbejders kvalifikationsprofil ti1 at fokusere på organisatoriske pro-
blemstillinger. Endringer kan ses som en falge af, at der er oplevet for stort et gab
mellem de dele af organisationen, der tilrettelzegger virksomhedemes overordnede
udviklingsstrategier, og de afdelinger der skal udvikles i praksis (samtale med Per
Andersen, Ledemes Hovedorganisation, 6.4.1993).

Analysen tager afsaet i en "fremadrettet jobprofil", som er udarbejdet på baggrund
af forventninger ti1 virksomhedens udviklingsmuligheder. For at få et billede af
hvilke udfordringer den enkelte arbejdsleder formentligt vi1 komme ti1 at stå over-
for udarbejdes en interessentanalyse. Som interessenter inddrages både virksom-
hedseksteme og -interne. Ti1 beskrivelse af kvalifikationsprofilen anvendes folgen-
de taksonomi:

Den praktiske side af kvalifikationeme bestemmes ved:
Kende: At kende ti1 en faerdighed på et orienteringsniveau.
Kunne: At kunne udfore en fzerdighed, dog uden rutine.
Beherske: At kunne udfore en fzerdighed med sikkerhed og rutine.
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Den teoretiske side af kvalifikationerne bestemmes ved:
Forstå: På et teoretisk niveau at kunne forstå en given sammenhceng. (Syno-

nymer: Naevne, beskrive, illustrere, demonstrere, beregne, opstille)..
Anvende: På et teoretisk niveau at kunne anvende en teori i enkle sammenlxen-

ge. (Synonymer: Skelne, konstruere, generalisere, vzelge, afprove).
Vurdere: På et teoretisk niveau at kunne opstille en forståelsesramme ud fra

forskellige teorier. (Synonymer: Sammenholde, påvise, analysere,
uddrage, kombinere, planlaegge, organisere, konkludere, bedomme).

Begrebsdannelsen er beskrivende og dermed forholdsvis enkel at omsvette i forhold
ti1 aktuelle jobfunktioner. Opdelingen af kvalifikationerne i hhv. en praktisk og en
teoretisk side giver mulighed for at karakterisere den vertikale arbejdsdeling, hvil-
ket er nodvendiggjort af at "arbejdslederens rolle er i forandring". (Askax m.fl.
1988, s.32).

De områder hvor medarbejderen evt. er bedre kvalificeret ti1 jobbet end det
forventede fremtidige jobindhold fordrer, gores der ikke mere ved, fordi: "Disse
kvalifikationer har du allerede og de udgor derfor ikke noget behov." (Askax m.fl.
1988, s.42). Analysemetoden inddrager ikke medarbejdernes ressourcer som ud-
viklingspotentialer, når den fremtidige arbejdsorganisering udvikles.

Ivlht. kvalificeringen går anvisningen ikke laengere end ti1 at anbefale medvirken
af den uddannelsesansvarlige i virksomheden, samt inddrage en person fra en
relevant uddannelsesinstitution i lokalområdet, således at der kan udarbejdes ud-
dannelsesplaner, som kan gennemfores. Hermed "udvikler der sig et fzelles sprog
vedrorende kvalifikationer og uddannelse mellem virksomheder og uddannelses-
institutioner". (Askaer m.fl. 1988, s.46).

Opsamling

De tre kvalifikationsprojekter er kendetegnet ved, at de behandler kvalificering
som et sporgsmål om system-matching. Kvalifikationer opfattes som noget der
direkte kan afledes af de arbejdsfunktioner, der forventes at skulle udfores, og som
noget teknisk specifikt. Den enkle taksonomi kan give indtryk af en praxision, som
der ikke rigtig er dzekning for. Vzegten på medarbejdersamtalen viser ti1 gengzeld
en forståelse for, at personlige perspektiver kan have betydelig indflydelse på
uddannelsesmotivationen. KATJA-projektets formuleringer om nodvendighed af
helhed synes at åbne for denne synsvinkel, uden at det dog er tematiseret meto-
disk. At anvende medarbejdersamtalen som metode garanterer ikke af sig selv, at
den enkelte medarbejders onsker om udvikling og uddannelse bliver taget alvorligt
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endsige bliver en realitet. Samtidig retter medarbejdersamtalen sig alene mod det
enkelte individ, og koblingen ti1 det kollektive udelades.

AIDA indeholder den nyskabelse at medarbejdeme selv skal stå for at frema-
nalysere de fremtidige kvalifikationsbehov. Dermed bliver medarbejderen prin-
cipielt subjekt for sin egen vurdering af kvalifikationsbehovene. Udgangspunktet er
dog fortsat de krav, der fremanalyseres på baggrund af en fastlagt arbejdsorgani-
sering. Behovsdefineringen er styret af andres forventninger. Perspektivet antyder
en medarbejderinddragelse i planlcegningen, hvor medarbejdemes ressourcer an-
vendes indenfor en reaktiv tilpasning ti1 en arbejdsorganisatorisk ramme, der hur-
tigt kan blive et stivnet billede af en pulserende virkelighed.

For medarbejdeme kan det opleves som meget vzesentligt, at deres faglige orga-
nisationer og tillidsrepraesentanter er koblet taet på kvalifikationsprojektet. Der er
dog det problem ved denne form for reprazsentation, at den kan bruges ti1 at legiti-
mere, at den enkelte medarbejder ikke får nogen indflydelse (Bruvik-Hansen 1992,
s.88). Fzlles for de tre analyseprojekter er, ut kvalifikationer betragtes ud fru en mangel-

synsvinkel, og ikke som en ressource.

1.3.3 På vej ud af taylorismen

Delvist parallelt med og delvis i forlzengelse af de beskrevne projekter udviklede
der sig en tendens ti1 at prove at komme fri af de begrzensninger og bindinger, der
gjorde det svaert at få noget ud af de tayloristisk orienterede analyser, når det
drejede sig om medarbejdemes mere almene ressourcer.

Fra denne tendens er fralgende to projekter udvalgt, der begge er udfort for
Metalindustriens Brancheudvalg, men er forskellige i deres sigte og metoder. CNC-
Elektronik-projektet er gennemfort af Teknologisk Institut med henblik på at skabe
grundlag for uddannelsespolitiske beslutninger og anvendte mere teoretisk fun-
derede indfaldsvinkler med forbindelse ti1 den tyske industrisociologi. MUST-pro-
jektet arbejdede dels videre med resultaterne herfra, dels i forlaengelse af JUUST-
projektet i et praktisk-uddannelsesrettet samarbejde mellem et AMU-Center og
udvalgte virksomheder.

CNC-Elektronik-projektet

Dette projekt er eksemplarisk ved at vaxe en rekvireret undersogelse, der indgik i
en analysetradition, som igennem 80'erne blev udviklet på Teknologisk Institut
(Banke & Clematide 1989). Undersogelsen blev gennemfrart i 1987 (Clematide &
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Knoblauch 1987) som en opfolgning på den allerede omtalte CNC-undersogelse fra
1982 (Clematide & Olesen 1982).

I projektet er vzegten lagt på at afdzekke de kvalifikationskrav som det nyeste
produktionsudstyr krzever. Valget af virksomheder er faldet på såkaldte spydspids-
virksomheder inden for metal- og elektronikindustrien. Dette udgangspunkt er
valgt ud fra en forventning om, at situationen inden for disse virksomheder med
stor sandsynlighed vi1 komme ti1 at gzelde store dele af branthen (Clematide &
Knoblauch 1987, s.14).

I projektet arbejdes der ud fra en arbejdsorganisatorisk elasticitetstese (jvf. afsnit
1.2.2). Der laegges vzegt på spzendvidden i mulige arbejdsdelinger omkring de nye
maskiner, og det er projektets fortjeneste, at det har synliggjort den elasticitet, der
er i arbejdsfunktionernes organisering i jobs. Opmcerksomheden henledes på, at
der er en rzekke teknisk okonorniske faktorer som virker ind, og som knytter sig ti1
den enkelte virksomhed (~-32). Det ekspliciteres dog ikke nzermere hvordan. Kvali-
fikationskravene formidles derfor i princippet på samme måde som i de tayloristi-
ske projekter alene ud fra arbejdsprocesseme.

Som hjzelp ti1 at bestemme arbejdsfunktioneme ved en given produktionsteknik
anvendes en arbejdsJ%nktionsanalyse, der kobles sammen med de af Kem & Schu-
mann udviklede begreber om procesafhzqige og procesuafhaengige kvalifikatio-
ner (Kern & Schumann 1970, jvf. afsnit 1.2.1). Ti1 en videre indholdsbestemmelse af
de procesafhcengige kvalifikationer bruges underkategorieme sensomotoriske krav,
perceptiv-rutinerede krav og krav ti1 tänkning, der går tilbage ti1 Mickler m.fl.s
arbejder (jvf. afsnit 1.2.1) og Hackers arbejdspsykologi (Hacker 1978). Desuden
indfores endnu en opdeling i specifikke kvalifikationskrav og overgribende kvalifi-
kationskrav, som kan indfange graden af kvalifikationemes overforbarhed fra en
arbejdsfunktion ti1 en anden og vaerdi i forbindelse med arbejdspladsskift inden for
branthen. Denne analysevinkel udfoldes dog ikke konkret empirisk, men vidner
om at der igennem projektet er arbejdet med udvikling af kvalifikationskategorier,
der spranger perspektivet om jobtilpasning alene i forhold ti1 enkeltmaskiner og
enkeltvirksamheder.

Selve dataindsamlingen blev gennemfort som interviews med ledelse og tillids-
repraesentanter, samt foretaget på baggrund af rundgang på virksonmeden. Derud-
over blev der gennemfort arbejdspladsobservationer ved specielt relevante arbejds-
funktioner. Endvidere refereres en rzkke kontakter ti1 eksperter på teknikområdet,
samt ti1 faglitteratur.

Ud fra en beskrivelse af de forskellige arbejdsfunktioner systematiseres forst de
procesafhzengige kvalifikationer. Arbejdsfunktionerne relateres ti1 hvordan de ind-
går i de enkelte jobs, som igen indgår i forskellige arbejdsdelinger omkring de ud-
valgte maskinsystemer. Resultatet bliver at kvalifikationer som kan anvendes bredt
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som f.eks. kommunikationsevne, organisationskendskab, krav ti1 taenkning,
arbejdsmotivation og holdningskrav bliver udledt som enkeltfunktioner under
kategorien procesafhzengige kvalifikationer (s.40f).

Hvad angår de procesuafhzengige kvalifikationer nzevnes begreber som "flexibili-
tet og ansvarsbevidsthed" samt "krav om stabilitet, omgamgelighed og lignende"
(s.95). De defineres dog ikke naermere, men det konkluderes på baggrund af analy-
seresultater af tendenser i arbejdets udvikling, samt på udsagn om "onskemedar-
bejderen", at krav ti1 disse kvalifikationer forventes at ville stige fremover.

Konsekvensen af at tage udgangspunkt i betjeningen af enkeltrnaskiner er, at ana-
lysen ikke er i stand ti1 at inddrage de menneskelige ressourcer. Medarbejdeme
lades ude af processen, og udgangspunktet skygger for muligheden af, at der kan
taznkes helt andre og mere omfattende arbejdsorganisatoriske zendringer, som
raekker ud over arbejdsorganiseringen omkring den enkelte maskine.

Formålet med analyseresultateme er bl.a., at de skal danne grundlag for beslut-
ninger om uddannelsessystemets udvikling. Forbindelsen mellem de definerede
kvalifikationskrav og kvalificeringen tematiseres i undersogelsesrapporten i forslag
ti1 uddannelsemes paedagogiske tilrettelaeggelse. Det ridses op hvordan elevcentre-
de, handlingsorienterede, selvstzendighedsfremmende og aktivitetsfremmende
undervisningsformer må udvikles i voksenuddannelserne. Der gives forslag ti1
samtale og dialog i undervisningen. 1 forlangelse heraf tematiseres en bevcegelse
vzek fra en undervisning som er pr-eget af den tayloristiske arbejdsdeling henimod
mere grundlaeggende zendringer i AMU-uddannelserne. De består b1.a. i at målene
fortolkes af faglzereme, at undervisningen gores handlingsorienteret, samt at un-
dervisningen knytter an ti1 deltagernes egne erfaringer og oplevelse af relevans.

Det har ikke vaeret projektets formål at se på de arbejdsmarkedsmcessige falger
af de mulige udviklinger i arbejdsdelingen, idet de politiske overvejelser principielt
overlades ti1 brancheudvalget. Alligevel har det uden tvivl haft en betydning i
forhold ti1 at demonstrere elasticiteten i arbejdsfunktionernes udmontning i jobs.
Jobberigelse gennem arbejdsfunktionsudvidelse er synliggjort som en realistisk
mulighed også ud fra produktionsrationelle overvejelser.

Som helhed kan CNC-Elektronik-projektet ses som et produkt af sin tid, hvor en
taylorisktisk ledelsesfilosofi stadig er udbredt samtidig med at andre stromninger,
som fremhaever medarbejdemes ressourcer som en central produktionsparameter
vinder frem. 1 dette projekt sker det i forhold ti1 en orientering mod bredere job-
profiler. Denne situation ger projektets forfattere da også selv direkte opmzrksom
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på gennem deres afsluttende behandling af forholdet mellem produktionslayout,
arbejdsopsplitning og AMU-systemets opbygning.

Den forståelse af et arbejdsorganisatorisk spillerum, som CNC-Elektronik-projektet
har bidraget med, er en forudsaetning for at medarbejdeme på virksomhedsniveau
selv kan blive aktive medspillere i forhold ti1 at przege arbejdsorganiseringen og
den dertil horende kvalificering. Demonstrationsprojekter i forlzengelse af denne
type analyser illustrerer dette: F.eks. etablering af gruppearbejde ved såkaldte FMS
anlzeg (Clematide & Jensen 1989) og demonstrationsprojekter indenfor mohel- og
plastindustrien (Bottrup & Clematide 1990, Bottrup & Clematide 1992).

MUST-projektet

MUST står for Metalindustriens Udviklingscenter for Specialarbejderuddannelse og
Teknologi. Projektet blev igangsat i 1988 for over en treårig periode "at forbedre
samspillet mellem arbejdslivets krav ti1 medarbejderkvalifikationer samt udvik-
lingen og fornyelsen af de forskellige dele af uddannelsessystemet" (MUST 1991a,
s.1 -1). Projektet blev finansieret af Jern- og Metalindustriens Uddannelsesfond, der
er en partsinstitution, og placeret på AMU-Center Kobenhavns afdeling i Herlev.

MUST blev ti1 som en opfolgning på CNC-Elektronik-projektet, idet perspektivet
blev udvidet ti1 at inddrage faglzerernes kvalificering og samspillet mellem AMU
og lokale metal- og elektronikvirksamheder. Herfra viderefortes også opdelingen
mellem procesafhzngige og procesuafhcengige kvalifikationer, som i MUST fik
folgende overordnede udformning:

A. Procesafhzengige kvalifikationer:
- krav ti1 viden: paratviden, materialekendskab, organisationskendskab,
- krav ti1 problemlosning: logisk taznkning ved fejlfinding, analyse, forestillings-

evne, planlzegning ved CNC-programmering,
- krav ti1 arbejdsmotivation og holdninger: arbejdsmotivation og holdninger,

der er knyttet ti1 produktionsprocessen.

B. Procesuafhaengige kvalifikationer:
- knytter sig ti1 sporgsmål om arbejdsdeling: fleksibilitet, motivation, ansvars-

bevidsthed, udholdenhed og initiativ. (MUST 1991a, s.3-12f).

For at få et billede af, hvad de eksisterende jobfunktioner kraever, blev der fore-
taget en rcekke arbejdsfunktionsstudier. For hver beskrevet jobtype blev der fore-
taget en analyse af de tilhorende kvalifikationskrav (s.3-11).
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Noeste led i det praktiske arbejde var at virksomhedernes fremtidige arbejds-
organisering skulle planlzegges ud fra deres interne strategi for den fremtidige
udvikling. Ideen var at afklare hvilke konsekvenser virksomhedens fremtidsvisio-
ner har for de konkrete jobs og at udvikle metoder ti1 at undersege kvalifikations-
kravene ti1 jobbene.

Herefter inddrages medarbejderne. Kvalifikationskategorierne droppes, og man
sporger mere åbent og direkte efter "hvilke faglige og personlige forudsaetninger
medarbejdeme har for at tilfredsstille de krav, som jobbet stiller, samt medarbej-
dernes udviklingspotentiale." (s.3-13). Der peges på grund- og efteruddannelser,
joberfaring, samt at medarbejderens egen og den mermeste forsattes vurdering af
forudsaetninger er vcesentlige. Afklaringen skal ske i en uddannelsessamtale mel-
lem medarbejderen og den mermeste overordnede. Det fremhazves som "afgorende
for at kunne trzeffe beslutninger om uddannelsesbehovet, at det på forhånd er
afklaret og kendt for både medarbejderen og xerkforreren, hvad der skal ske i
afdelingen fremover." (s.3-13).

Sidste led i MUST-forlobet er planlangningen af den relevante kvalificering. Her
skal der gores overvejelser over, om det skal ske via interne eller eksteme kurser,
intern oplaering, leverandarkurser, ERFA-grupper, orienteringsmoder, arbejdser-
faring, sidemandsoplaering, mm. - samt hvilke pzedagogiske metoder, der bor tages
i anvendelse. Det gores dog ikke klart, hvilke vurderingskriterier der kan indgå, og
hvordan koblingen mellem kvalifikationskrav og kvalificering kan ske.

MUST-projektets kvalifikationsanalyse fremtraeder som en kombination og videre-
udvikling af JUUST og CNC-Elektronik-projektet. Fremgangsmåden er i princippet
hentet fra JUUST, kategoriseringerne er videreudviklet fra CNC-projektet. Hertil
kommer så den omfattende inddragelse af faglzereme, deres kvalificering og sam-
spillet mellem virksomhederne og AMU. 1 den afsluttende rapport opregnes fol-
gende forandringsprocesser, der "har vzeret inde i billedet:

- et nyt undervisningsbegreb (projektorganisering, helhedsorientering, produk-
tionsnaxhed)

- en ny opfattelse af lzrerrollen (underviser, uddannelseskonsulent og udvikler)
- nye samarbejds- og organisationsformer indenfor skolens område
- nye kontaktfader og samarbejdsformer i forhold ti1 virksomhederne
- metode- og strategiudvikling vedr. kvalifikationsanalyser og uddannelsesplanlzgning

både m.h.t. virksomhedemes behov og skolens egne
- formidling af information om kurser og uddannelsesmuligheder indenfor ar-

bejdsmarkedsuddannelserne" (MUST 1991b, s.35f).
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I relation ti1 kvalifikationsanalysemes udvikling er det mest interessante bidrag fra
MUST-projektet nok, at man i evalueringen af forlobet på baggrund af problemer
med at få virkeligheden ti1 at passe sammen med opskrifterne eksplicit drager den
konklusion, at "vazrktojer og metoder alene forer ikke ti1 en succesfuld uddannel-
sesplanlagning" (MUST 1991a, s.3-19).

Metoden der er sagt anvendt i MUST minder som tidligere omtalt om flere
andre projekter, ikke mindst JUUST: forst soges fremtiden beskrevet på et meget
konkret niveau og i forlaengelse heraf planlzegges de rette uddannelsestiltag (s.3-
18). Begrzensningen i denne fremgangsmåde kan ikke have ligget ganske klart ved
starten af projektet, men har vist sig undervejs. Derfor rejses ved afrapporteringen
sporgsmålet om det hensigtsmzssige i at betragte fremtidsbeskrivelser som ud-
gangspunkt og uddannelsesbehov som en konsekvens. Forandringsprocesser er
ikke retlinede processer, derfor er der problemer med at bruge retlinede frem-
gangsmåder, når der er tale om uddannelsesplanlqning. Kvalificeringen bor
snarere betragtes og loses som en integreret del af forandringen.

Konklusionen er b1.a. at det er vigtigt at involvere de berorte medarbejdere og
vaerkforere allerede i planlzegningen af et sådant udviklingsprojekt. Faelles forståel-
se af kommende forandringer er vigtige. De involverede parters aktive deltagelse
er noglen ti1 projektets succes. Kommunikation og dialog er vigtige elementer (s.3-
19). Det fremhaeves som vazsentligt at få processen forankret hos dem, der skal
arbejde videre med den i det daglige på virksomhedeme.

Det konkluderes, at det valgte planlaegningsudgangspunkt Legger op ti1 at behand-
le medarbejderne som objekter, som nogen man plankegger for. Metodisk udtryk-
ker tilgangen således et paradoks mellem de gaengse fremgangsmåder ti1 uddan-
nelsesplanlqrting og den antagelse, at medarbejdeme vi1 komme ti1 at spille en
langt mere central rolle i virksomhedeme fremover. Uddannelse indtaenkes ikke i
tilstraekkelig grad som et kvalificeringsaspekt i det daglige arbejde. Det ville forud-
saette, at aktorerne i virksomheden har en mere generel forståelse for kvalificer-
ingsbehov og -processer, og at uddannelsesplanlqning i hojere grad får karakter
af samarbejdsprojekter (s.3-29).

Den omfattende kritik, forfatteme selv rejser i evalueringen af MUST, ger således
alvorligt op med den tayloristiske analysetradition. Inddragelse af medarbejdeme
saettes op som en nodvendig forudszetning for en velfungerende uddannelsesplan-
lzegning på virksomhedsniveau.
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Opsamling

CNC-Elektronik-projektet og MUST-projektet betegner i deres konklusioner en
hhv. teoretisk og praktisk baseret overskridelse af den tayloristiske tilgang ti1 kvali-
fikationsanalysen og uddannelsesplanlaegningen. Det bliver klart at medarbejderne
må inddrages aktivt i processerne, hvis disse skal indfri deres formål. Man kan
ikke deducere sig frem ti1 brugbare resultater ud fra en fremskrivning af virksom-
hedernes aktiviteter og satsninger.

1.3.4 Tre medarbejderorienterede kvalifikationsanalyser

Sidst i 80'erne, samtidig med at de allerede beskrevne projekter var under udvik-
ling, blev der også etableret nogle nye initiativer, der var anderledes ved at de på
en helt anden måde inddrog medarbejdeme i bestemmelsen af kvalifikationskrave-
ne.

Det ferrste af disse projekter, PANDORA-projektet, adskiller sig fra alle de andre
belyste projekter ved ikke at vcere et samarbejdsprojekt. PANDORA blev ensidigt
ivzrksat og finansieret af Teknisk Landsforbund og kunne derfor også behandle
kvalifikationsproblematikken alene ud fra et medarbejderperspektiv.

Men som gennemgået forte erfaringerne fra de mere tayloristiske tilgange også
ti1 konklusioner om, at man i hojere grad måtte inddrage medarbejdeme, hvis man
ville have brugbare resultater. Det medforte efterhånden at også partsprojekterne
tog sådanne indfaldsvinkler op. To eksempler på projekter af denne karakter, er
"Textil-projektet", der blev gennemfort for textil- og beklaedningsbranchen af Dansk
Teknologisk Institut, og "Kompetente ZOOO", der er gennemfort af en rcekke store
virksomheder, delvis i forlzengelse af traditionen fra JUUST-projektet.

I disse tre projekter vendes perspektivet fra at opfatte medarbejderne som objek-
ter, der skal tilpasses, ti1 at også inddrage medarbejdemes erfaringer. Subjektivitet
og kvalificering soges integreret som elementer i arbejdsorganiseringens udvikling
sammen med andre vaesentlige forhold for en virksomheds udviklingsbetingelser.

PANDORA-projekfef

PANDORA-programmet er en paraply-betegnelse for en raekke forskningsprojekter
omkring konsekvenser af den teknologiske udvikling, der er igangsat af Teknisk
Landsforbund og udfort i samarbejde med institutterne for arbejdsmiljo og sam-
fundsfag ved Danmarks Tekniske Hojskole.
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PANDORAs kvalifikationsprojekt blev påbegyndt i 1986 med et problemformu-
lerende pilotprojekt (Hansen & Andersen 1986) og afsluttet med en sammenfatten-
de rapport i 1988 (Andersen 1988). Desuden har Vibeke Andersen, der gennem-
forte projektet, samlet op omkring nogle mere principielle forhold i en senere arti-
kel (Andersen 1992).

Projektets kvalifikationsforståelse og design er defineret i en klar modscetning til,
hvad vi her har kaldt de tayloristiske projekter: Kvalifikationer betragtes ikke kun
som et sporgsmål om at opfylde krav, der er defineret ud fra forskellige arbejds-
situationer, og der saettes fokus på alle de ressourcer, styrker og potentialer, som
teknikerne har, og som langt fra altid bliver brugt ti1 noget i det konkrete arbejde.
Det er formålet bevidst og målrettet at påvirke teknikerarbejdets udvikling i over-
ensstemmelse med teknikemes onsker og visioner (Andersen 1988, s.3 og 16).

Det at lave en kvalifkationsanalyse er som at beskrive et isbjerg. Det er kun en meget

lille afgraznset del, der stikker op over vandoverfladen, det som er synligt, det som er

bevidst, og det som kan erkendes - som kan szttes på ord og begreb. Langt det meste af

kvalifkationsisbjerget ligger under vandoverfladen og er usynligt. Det er det ubevidste,

det intuitive, det som er svart at satte ord på og finde begreber for, men som er for-

bundet med en rarkke arbejdserfaringer og med livserfaringer i det hele taget. (Ander-
sen 1988, s.13).

Den praktiske del af projektet begyndte med en rcekke uformelle orienterende
samtaler med nogle tekniske assistenter og tekniske tegnere omkring deres arbejds-
situation, deres onsker, krav og acndringsforslag hertil. Sidelobende blev der lavet
en analyse af branthens teknologiudvikling, produktudvikling, arbejdsorganisatori-
ske cendringer, konkurrencebetingelser og udviklingsbetingelser. Derefter blev der
gennemfort en storre sporgeskemaundersogelse blandt godt 4000 teknikere (Ander-
sen 1988), og endelig blev der på baggrund heraf gennemfort en serie interviews.

Det klare udgangspunkt i medarbejdemes erfaringer og forslag forte ti1 resulta-
ter af en karakter, der er vcesensforskellig fra resultateme af de arbejdsprocesorien-
terede kvalifikationsanalyser. Det er karakteristisk at forslagene går på tvaers af
den eksisterende organisationsstruktur. Arbejdet skal gores sagsorienteret i mod-
s&ning ti1 funktionsorienteret, så teknikerne inddrages i alle led i arbejdsproces-
sen. Der skal etableres arbejdspladsgrupper, som i faellesskab koordinerer og for-
deler arbejdet, og der skal sikres mulighed for i arbejdstiden at udveksle erfaringer
omkring arbejdet, at latre fra sig og laere af hinanden (Andersen 1988, s.5).

Den nye computerteknik kan let ferre ti1 en dekvalificering af teknikerarbejdet,
men kan også udnyttes ti1 en apkvalificering i forbindelse med cendringer i arbej-
dets organisering (s.Bf). Der afdzekkes også store konsforskelle i teknikerarbejdet,
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samt at de kvindelige teknikere i hoj grad fungerer som "teknisk klister", dvs. de
medvirker ti1 at få det hele ti1 at hzenge sammen så arbejdspladsen fungerer hen-
sigtsmzssigt og tilfredsstillende, mens de mandlige teknikere i hojere grad får
kvalificerede faglige opgaver med opstigningsmuligheder (s.10).

Rapporten munder ud i forslag ti1 en uddannelse, der er bygget op så tekniker-
ne sikres kvalifikationer ti1 at kunne indgå i en mere sagsorganiseret arbejdsorgani-
sation. Desuden skal der sikres bedre efteruddannelsesmuligheder, og iszer skal
edb-kvalificering ikke gennemfores som korte brugerorienterede opkeringskurser,
men som en egentlig uddannelse, der går ud over det praktisk-tekniske niveau og
kombineres med arbejdsopgavemes indhold, sammenhzng og muligheder for
personlig udvikling (sllff).

PANDORA-projektets kvalifikationsanalyse står således i en klar kontrast ti1 andre
samtidige projekter. Dette ligger i forlaengelse af at undersogelsen er gennemfort i
fagforeningsregi - hvilket naturligvis ikke giver de samme muligheder for at få
resultateme omsat i praksis, som det ger sig gzeldende for samarbejdssprojekter.

Alligevel har det betydning, at der er udviklet nogle synsvinkler og fremgangs-
måder, der viser hvordan medarbejderne reelt kan inddrages, og hvilke styrker der
ligger i det. Der er ikke blevet refereret meget ti1 PANDORA i forbindelse med
senere medarbejderorienterede kvalifikationsanalyser. Men også samarbejdspro-
jekteme har siden orienteret sig i denne retning. B1.a. fordi det er blevet klart, at
medarbejdemes deltagelse er nodvendig for at få resultater, der kan bruges ti1 ud-
vikling af holdbare kvalificeringstiltag.

Textil-projektet

Textil- & beklzedningsprojektet blev etableret i 1987. Teknologisk Institut stod for
projektets gennemforelse og Det industrielle Uddannelsesråd for Textil- og Beklzed-
ningsindustrien som rekvirent (Banke 1991). Gennemforelsen foregik i et samarbej-
de mellem en styregruppe og en raekke virksomheder, institutter og uddannelses-
institutioner med tilknytning ti1 branthen.

I projektet indgik der to primaere målgrupper: den syende del af branthens virk-
somheder, samt konsulenter og undervisere på skoler og institutioner, der uddan-
ner personale eller yder service ti1 virksomheder inden for branthen. Med disse to
målgrupper blev der i projektet skabt mulighed for at koble mellem organisations-
udvikling, kvalificering og formaliseret uddannelse. Det skete gemrem en trefaset
model.
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Forste fase omfattede en problemafklaring "gennem interviews i såkaldte spyd-
spidsvirksomheder" (Banke 1991, s.11). Kendetegnende for disse virksomheder var
ikke så meget en scerlig avanceret produktionsorganisering som det, at de valgte
virksomheder havde moarket hvordan ydre konkurrencebetingelser pressede sig på
som interne arbejdsorganisatoriske problemer.

Anden fase var tznkt som udvikling af faglige uddannelser og plankurser i
AMU-regi, samt uddannelser i tilknytning ti1 arbejdsorganisatoriske azndringer,
som var temaet for tredje fase. 1 praksis kom anden og tredje fase ti1 at forlobe
samtidig og integreret (s.12).

Problemformuleringen blev udarbejdet på grundlag af en rzekke virksomhedsbesog
med kvalitative interviews af direktor eller produktionschef, tillidsrepraesentant og
i nogle tilfaelde andre medarbejdere som havde relevante oplysninger for inter-
viewet. Igennem interviewene blev det sergt opridset, hvilken udvikling der ville
ske i markedskravene. Virksomhedseksteme forhold blev herigennem belyst og
relateret ti1 interne betingelser. Arbejdsdelingen blev tematiseret, i forste omgang
med fokus på okonorniske begrundelser, og konsekvenser af den stzerke arbejds-
deling blev droftet i forhold ti1 maskinvedligeholdelse og flaskehalse i produk-
tionsforlobet. Maskinudviklingen blev taget op ud fra den bestående maskinpark
og fra maskinproducenternes interesser i at stimulere en fortsat arbejdsdeling gen-
nem udvikling af specialiserede syautomater. Endelig blev AMU-uddannelseme
inddraget.

Igennem interviewene blev der opridset et omfattende og sammenhcengende
problemkompleks, som samlet kunne betragtes som branthens aktuelle konkurren-
tesituation. Herudfra blev ledelse og tillidsreprcesentanter bedt om at give deres
bud på, hvordan en ideel fomyelse kunne gennemfores, samt hvilken rolie arbejds-
kraften - specielt syerskerne - kunne komme ti1 at spille i fremtiden (s. 12). Sporgsmålene

lagde op ti1 en vision, der ikke blev begrznset af aktuelle arbejdsdelinger og pro-
duktionsudstyrets manglende fleksibilitet. Konklusionen blev at b1.a. alsidighed og
vurderingsevne blev formuleret som noglekvalifikationer, hvilket var i klar mod-
saztning ti1 den kritik der indledningsvis var rejst mod AMU-uddannelseme (s.23).

Syerskemes syn på deres arbejdssituation og deres onsker ti1 fornyelse blev belyst
gennem interviews på to demonstrationsvirksamheder. Syerskeme blev spurgt om
"hvad de mener kendetegner et godt arbejde; hvad de lazgger i begrebet arbejds-
glzede" (s.26). Indholdet og isax de sociale relationer i arbejdsforholdene var det,
der blev lagt mest vaegt på.
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Igennem interviewene blev det på den ene side klart at der ligger forskellige per-
spektiver fra ledelse og medarbejdere i at reorganisere arbejdet. Men på den anden
side også at de to synspunkter måtte kunne forenes i konkrete initiativer omkring
produktionsudviklingen, og at kvalificeringen skulle ske i relation ti1 de konkrete
sammenhaenge i arbejdet. Forbindelsen mellem kvalifikationskrav og kvalificering
blev således knyttet taet ti1 en arbejdsorganisatorisk udvikling.

Det blev i0vrigt gennem projektet klart at virksomhederne i branthen var bundet
af sammenhaengen mellem produktionsapparat, arbejdsorganisering og arbejds-
kraftens kvalifikationer. Denne sammenhazng stod i vejen for etablering af en flek-
sibel produktion ved hjzelp af gruppeorganisering (s.41). Desuden blev der rettet
opmzerksomhed mod at det er "en indbygget forudsaetning i mange teknikl0snin
ger, at det ikke vi1 vaxe muligt at tiltraekke den stabile, kvalificerede arbejdskraft,
som ville vzere Onskeligt. Det er b1.a. dette forhold en virksomhed stilles i udsigt
at kompensere for, ved at anskaffe udstyret" (s.38). Skal virksomhederne ud over
denne begrzensning, må der ske et 10ft i arbejdsstyrkens kvalifikationer, samtidig
med at arbejdsforholdene g0res mere attraktive.

På to demonstrationsvirksamheder blev der udviklet gruppeorganiserede produk-
tionsforl0b. På den ene virksomhed var alle medarbejderne parate ti1 at indgå i
fors0get, mens den anden virksomhed oprettede en afdeling i et nyt lokalområde,
hvor der blev ansat nye medarbejderne. Kvalificeringen foregik indledningsvis på
et AMU-center og derefter ved at medarbejderne indgik i den nyoprettede gruppe-
organisering.

AMU-kurset varede 3 måneder og havde ti1 formål
- at give syerskerne bredere kvalifikationer ti1 brug i det daglige arbejde. Herunder
saette den enkelte i stand ti1 at udf0re flere operationer, betjene flere maskiner og
varetage opgaver, som ikke hidtil havde ligget hos syerskerne.
- på orienteringsniveau at give et bredere overblik over den samlede produktions-
gang på virksomheden, og at etablere et grundlag for fortsat laering og udvikling
gennem det daglige arbejde i gruppen.
- at samment0mre gruppen ti1 en social enhed, hvor der er kendskab ti1 og accept
af de enkelte gruppemedlemmers stazrke og svage sider, så der kollektivt kan tages
ansvar for 10sning af gruppens opgaver (s.53f).

I arbejdet skulle laeringen b1.a. styrkes ved at gruppemedlemmerne på skift varetog
en raekke slyrings- og planlqningsopgaver. Herigennem forventedes et h0jt enga-
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gement i arbejdet og udvikling af en stor omstillingsevne i forhold ti1 produktio-
nen, samt en god ressourceudnyttelse (s.58).

I forhold ti1 tidligere kvalifikationsanalyser er textil-projektet isaer nyskabende ved
at kvalifikationer ikke defineres i snaevre afgrcensede kategorier, men formuleres
ud fra overordnede synsvinkler og onsker ti1 den enkelte medarbejders aktionsfelt,
samt at arbejde, organisationsudvikling og kvalificering i det hele taget ses i en
mer indbyrdes sammenhzeng.

Når netop textil- og beklaedningsindustrien lofter kvalificeringen ind i denne
sammenhaeng, må det nok ses i sammenhzng med at branthen er traengt af ydre
markedsvilkår, samtidig med at produktionsstrukturen har varet delvis foraeldet.
Medarbejdernes arbejdsbetingelser har kenge vazret erkendt som meget belastende.
Projektet har vist at der findes andre muligheder - som nok også kan vaere rele-
vante i andre brancher.

Kompetente 2000

Kompetente 2000 projektet blev gennemfort i 1989-91 og omfattede ca. 2000 med-
arbejdere, fortrinsvis i SAS og DSB, i mindre omfang i DR og DFDS. Delprojekter-
ne omfattede medarbejdergrupper i vidt forskellige afdelinger. Desuden medvirke-
de Metalindustriens Fagskole i Ballerup og Kobmandsskolen i Kobenhavn. Habber-
stad Management Consultants var konsulent på projektet, og det havde i det hele
taget klare rodder ti1 den tradition, der var bygget op i forlaengelse af JUUST-pro-
jektet.

I projektets design kan man se, at der er taget hensyn ti1 de konklusioner, der blev
draget ved afslutningen af MUST-projektet. Kompetente 2000 er med udgangs-
punkt i en beskrivelse fra konsulentfirmaet (Habberstad 1989) gennemfort i et
forlob med 6 faser:

Projektstarten omfatter planlqning, udarbejdelse af en gennemforelsesguide
(Kompetente 2000, 1991b) og en rcekke andre "vaerktojer", samt udvaelgelse og
instruktion af deltagende afdelinger og information ti1 alle der berores af projektet.
Desuden dannes i hver af de deltagende afdelinger en projektgrupper med reprae-
sentanter for alle medarbejdergrupper.

Visionsanalysen starter med at projektgrupperne foretager en afdzkning af af-
delingens strategiske muligheder, udfordringer og trusler på baggrund af virksom-
hedens overordnede planer og indre og ydre vilkår. Desuden gennemfores en
såkaldt interessentanalyse, der skal kortlaegge omverdenens krav og forventninger
ti1 afdelingen, og ti1 sidst udarbejdes en beskrivelse af afdelingens nuvaarende og
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fremtidige opgaver. Arbejdet varetages af projektgruppen med mulighed for at
trzekke på afdelingens ewrige medarbejdere og eksperter udefra.

Jobprofiludviklingen drejer sig om at omsvette afdelingens fremtidige opgaver i et
antal jobprofiler. Det sker ved at projektgruppen nedbryder opgaverne i jobele-
menter og derefter samler naturligt eller logisk sammenhaengende elementer ti1
jobs. Arbejdet indebzerer således indirekte en skitsering af en fremtidig organisa-
tionsstruktur.

KvaIifkationsanalysen går i forste omgang ud på at identificere og beskrive de
kvalifikationer, der indgår i de enkelte jobelementer og jobprofiler. Kvalifikationer-
ne beskrives så vidt muligt i adfaerdstermer og niveaubetegnes efter skalaen: kende
- kunne - beherske. Desuden skal alle afdelingens medarbejdere ud fra et sporge-
skema på samme måde beskrive deres nuvaerende kvalifikationer. 1 en såkaldt gab-
analyse sammenstilles derefter de fremtidige kvalifikationsbehov og de tilstede-
vaerende kvalifikationer i afdelingen, hvorved man finder afdelingens og den en-
keltes medarbejders kvalifikations-gab. Endelig gennemfores i samspil med ud-
dannelsesafdeling en rammebudgettering for de uddannelses- og udviklingstiltag,
der er brug for ti1 udligning af kvalifikations-gabet. Fasen beskrives som "det må-
ske mest uvante og arbejdskraevende i hele forlobet" (Kompetente 2000, 1991a, s.9).

Uddannelses- og udviklingsplanlzegningen omfatter dels gennemforelse af udvik-
lingssamtaler mellem hver enkelt medarbejder og dennes mermeste overordnede
med henblik på at få fastlagt en individuel uddannelses- og udviklingsplan. 1 nogle
tilfaelde kan det foregå som gruppesamtaler, men der skal altid vzere mulighed for
en individuel samtale. Sidelobende foregår der i samarbejde med relevante ud-
dannelsessteder en omszetning af de konstaterede uddannelses- og udviklingsbe-
hov ti1 undervisnings- og aktivitetsplaner.

Implementeringen ligger i forlaengelse af selve projektet og omfatter dels virksom-
hedens eventuelle initiativer ti1 organisationsaxtdringer, dels gennemforelsen af
medarbejdernes uddannelses- og udviklingsaktiviteter.

Set i relation ti1 de tidligere projekter i denne tradition har K2000 forst og frem-
mest adskilt sig ved den aktive inddragelse af medarbejderne på alle niveauer
gennem deres egne beskrivelser af deres nuvaerende kvalifikationer, foruden gen-
nem medarbejdersamtalerne. Desuden er alle medarbejdergrupper repreesenteret i
projektgrupperne, og projektgruppe-medlemmerne skal sorge for at holde sig i
kontakt med deres bagland. At denne inddragelse af medarbejdeme er blevet op-
fattet som en vaesentlig nyskabelse, kan ses af folgende citater fra konsulentfirma-
ets oplaeg:

Et Kompetente 2000 projekt kunne principielt gennemftires af 2 eller 2 personer, der

indhentede de formdne informationer, og derefter satte sig ned og gennemførte analyser-
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ne efter 'brugsanvisningen'.f...l Et sådant stykke arbejde ville givetvis resultere i et

resultat, der oven i kobet sikkert kunne vzere godt, men som helt sikkert ikke ville finde

forståelse og accept hos ret mange andre end de to involverede.[...] Det er vigtigt at

huske på, at selve analysearbejdet kun er et middel ti1 at nå det endelige mål, nemlig

medarbejdere med de rigtige kvalifikationer.[...I Succesen af et Kompetente 2000 projekt

afhzenger derfor i sidste ende af medarbejdernes accept af resultatet af analysen og den

deraf folgende positive vilje ti1 at opnå de ortskede kvalifikationer. [...] Det er derfor vig-

tigt, at arbejdspladsens medarbejdere i så vidt omfang som muligt involveres i projekt-

gruppens arbejde.[...] Det er derudover vigtigt at hulde medarbejderne grundigt infor-

meret om pilotprojektets arbejde. Ingen må vzre uvidende om, at der arbejdes med ana-

lyse af fremtidens kvalifikationer på arbejdspladsen. (Habberstad 1989, s. 4-5)

Det er også interessant, at den indledende aktivitet i afdelingeme i K2000 betegnes
som en "visionsfase", hvor man gennem brainstorm o.lign. i hoj grad tilskynder ti1
at få medarbejdernes visioner inddraget - mens den tilsvarende fase f.eks. i JUUST-
projektet hed "beskrivelse af det fremtidige produktionssystem" (JUUST 1986, s.21)
og klart var lagt op som en ledelsesopgave.

Ser man på de kvalifikationer, der gennem processen er blevet registreret behov
for, findes det isaer "bemzerkelsesvaerdigt, at ca. 40% af de afdcekkede kvalifika-
tionsbehov er 'biode'. De drejer sig om kvalifikationer vedr. f.eks. samarbejde,
holdninger, bevidsthed og kommunikation." (Kompetente 2000, 1991c, s. 16).

B1.a. i forlaengelse heraf munder projektet ikke kun ud i udviklingen af en nek-
ke nye kursustilbud, men for ca. 15% vedkommende drejer det sig om aktivitets-
planer af anden karakter. Der fremhceves "store indholdsmaessige og pzedagogiske
nyskabelser i en lang raekke af de udarbejdede undervisnings- og uddannelses-
aktiviteter" (Kompetente 2000, 1991a, s.13), og de udviklede tilbud drejer sig b1.a.
om "tvcerfaglige og multipdisciplinzere efteruddannelsesforlob i overensstemmelse
med virksomhedernes strategier og forretningsfilosofi" (Kompetente 2000, 1991c,
s.16).

Der er således sket en rzekke aendringer i forhold ti1 tidligere projekter inden for
den samme tradition. Et enkelt sted kommer det imidlertid ti1 udtryk som noget
helt afgorende, at metoden fremover "forenkles maerkbart... og i hojere grad ind-
rettes på også at tage hojde for de 'biode' kvalifikationer - noget som har vaxet et
problem i visse pilotprojekter" (Kompetente 2000 1991a, s.19).

Der er dog en del af traditionens tayloristiske elementer der stadig viderefarres.
Selv om medarbejderne nu er med ti1 at definere dem, er der fortsat en opsplitning



Indledning 34

af kvalifikationer i små afgraensede elementer som man skal kende, kunne eller
beherske. Og der er stadig en på forhånd fastlagt ramme for det rum, man kan
tzenke sine kvalifikationsbehov ind i. Kompetente 2000 er således et ambitierst
forsag på at overskride de tayloristiske begrzensninger ved at inddrage medarbej-
derne og samtidigt fastholde den overordnede styring og de meget detaljerede
analysekategorier.

Det skal iovrigt bemaerkes, at hvad der her er kaldt det "egentlige" Kompetente
2000 projekt oprindeligt er defineret som et pilotprojekt. Af forskellige grunde er
det imidlertid kun DSB, der i storre omfang er gået videre med projektet, og nu på
egen hånd. Her er man ti1 genguld godt igang med at udstrzekke det ti1 at daekke
samtlige ca. 21.000 medarbejdere, samtidig med at man har forenklet og begrcenset
procedureme noget.

Opsamling

De tre udvalgte og behandlede eksempler på kvalifikationsanalyser, der i vzesent-
ligt omfang inddrager medarbejderne som aktivt medvirkende, er meget forskelli-
ge. For PANDORA-projektets vedkommende var baggrunden for dette, at projektet
gennemfortes i fagforeningsregi. For de to andre var det en erfaring fra tidligere
projekter om, at medarbejdemes medvirken er afgorende for analysernes anvendel-
sesmuligheder.

Den måde medarbejdeme er inddraget på er imidlertid meget forskellig i de tre
projekter.

I PANDORA har der dels veeret foretaget en sporgeskemaundersogelse blandt
mere end 4000 teknikere, dels er der blevet foretaget samtaler og interviews med
teknikere i to runder, og teknikemes beskrivelser, onsker og forslag har helt igen-
nem vzeret bestemmende for projektet.

I textil-projektet har der vaeret en grundig inddragelse af både ledelse og med-
arbejdergrupper, og man har tilstrzebt at finde losninger der kunne imodekomme
begge parters onsker og behov.

I Kompetente 2000 er medarbejderne sagt inddraget i et projektdesign, der på
vazsentlige punkter fastholder trask fra den tayloristiske tradition.

På tvaers af disse betydelige forskelle er der dog ingen tvivl om, at inddragelsen af
medarbejderne medforer en kraftig zendring i resultatemes karakter i forhold ti1 de
tidligere behandlede projekter. Karakteren af de konstaterede kvalifikationsbehov
forskydes fra det opsplittede og teknisk orienterede i retning mod det mere over-
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ordnede og tvaergående. Og uddannelsesforslagene peger mod bredere, laengere-
varende og mere sammenhzengende tiltag.

Der ses således tydeligt en sammenhaeng mellem analysetilgang og resultater,
der er på linie med den stigende interesse for at opfatte medarbejdeme som et
potentiale af afgorende betydning for virksomhederne.

1.3.5 Nogle hovedlinier i de behandlede kvalifikationsanalyser

De kvalifikationsanalyser, der er gennemgået i de foregående afsnit, viser at der
over en ret kort årrzkke er sket en kraftig udvikling i analyseme. Den går fra en
tayloristisk tradition, hvor medarbejderne blev betragtet som arbejdskraft, der
skulle udstyres med kvalifikationer, som kunne deduceres ud fra arbejdsproces-
sens udvikling, i retning mod inddragelse af medarbejdeme som en aktiv ressour-
ce, der kan komme ti1 yderligere udfoldelse, hvis den bliver respekteret og imode-
kommet.

Det er karakteristisk at projekter, der i deres tilgang har ligget på forskellige trin
i denne udvikling, er forlobet parallelt og med et kompliceret indbyrdes påvirk-
ningsmonster. 1 nogle tilfcelde er der en tydelig forbindelse ti1 den tilsvarende
udvikling i kvalifikationsteorieme som er gennemgået i afsnit 1.2. 1 andre tilfazlde
er der nok snarere tråde ti1 udviklingen inden for management-tzenkningen.

En betydelig del af udviklingen synes simpelthen at bunde i de erfaringer, der
har vaxet gjort, og som man har taget ti1 efterretning. Men analyseme er også
przget af de interesser der har vzeret knyttet ti1 initiativerne. Samarbejdet mellem
arbejdsmarkedets parter har generelt etableret et konsensussogende udgangspunkt,
hvor målet ikke har vaxet at synliggore forskellige interesser bag kvalifikations-
krav, men at etablere beslutningsgrundlag og nye uddannelsesinitiativer.

Den organisatoriske etablering af uddannelsesplanlqningen på virksomhedsni-
veau har metodisk praeget hovedparten af analyseme. "Organisatorisk etablering"
er primcert udfoldet i forhold ti1 virksomhedsinterne forhold i form af redskaber ti1
bestemmelse af kvalifikationskrav og konkret uddannelsesplanlaegning for udvalg-
te medarbejdergrupper. Men den organisatoriske etablering har også en stoark
arbejdsmarkedspolitisk vinkel, hvor arbejdsmarkedets organisationer har udviklet
nye former for samarbejde mellem virksomheder, brancher og organisationer, med
udgangspunkt i produktionsnaere forhold.

I de forste analyser blev medarbejdemes kvalifikationsprofil betragtet som en
relativ snawert definerbar afhmgig variabel. Medarbejdeme skulle tilpasses forvent-
ninger ti1 fremtidige markedsvilkår og en tilsvarende virksamhedsintern arbejds-
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organisering. Arbejdsfunktioner blev systematiseret i forhold ti1 en tilsyneladende
klar taksonomi, der skulle formidle en konkret relation mellem teknisk-faglige krav
og uddannelsens funktion og indhold (jvf. Olesen 1989).

I praksis viste det sig at taksonomien kunne bruges vidt forskelligt alt efter sam-
menhaengen. Koblingen mellem kvalifikationskrav og medarbejdernes behov og
interesser blev b1.a. sagt etableret gennem medarbejdersamtaler. Den organisatori-
ske ramme mellem arbejdsudvikling og kvalificering blev betragtet som et manage-
mentproblem. Der blev sagt organisatoriske og politiske losninger, hvor potentielle
konflikter kunne undgås.

Samtidig med denne teet organisationsrelaterede tradition udvikledes en anden
tradition, hvor organisationemes interesse i at etablere et beslutningsgrundlag på
brancheplan har givet anledning ti1 at synliggore forskellige arbejdsorganisatoriske
muligheder, knyttet ti1 sammenlignelige produktioner. Elasticitetstesen har stået
centralt i brancheudvalgenes rekvirerede analyser. Vzegten på at synliggare for-
skellige arbejdsorganisatoriske muligheder illustrerer et langt opgor med en tekno-
logideterminisme, hvor produktionsproblemer er sagt last gennem maskinudvik-
ling og arbejdskraften bliver objektiveret.

Med synliggorelsen af elasticiteten i arbejdets organisering gives der dels belaeg
for at arbejdet kan organiseres forskelligt og at oget bredde i arbejdsfunktioneme
medvirker ti1 opfattelsen af arbejdskraften som en aktiv ressource. Med udgangs-
punkt i arbejdsfunktioner og forskellige organiseringsmuligheder er vaegten lagt på
kvalifikationskrav set ud fra driftsekonomisk rationaler og er ikke knyttet ti1 for-
maliserede faggrupper eller uddannelsesbetingelser. Analyseresultateme laegger op
ti1 uddannelsespolitiske beslutninger, forskellige udviklingsmuligheder er synlig-
gjorte, og de direkte berorte medarbejdere er repraesenteret via deres organisatio-
ner.

Med dette udgangspunkt er arbejdskraften taznkt ind som modehrbejdere, således
som det også var tilfaeldet i teoriudviklingen (jvf. afsnit 1.2.1). Subjektive forudsazt-
ninger for at indgå i en kvalificering er ikke indtatnkt i defineringen af kvalifika-
tionskrav. Kvalificering og subjektivitet tematiseres furst efterfolgende i en diskus-
sion af uddannelsemes mulige indhold, struktur og sammenhzng med arbejdet på
virksomheden. Her peges der b1.a. på betydningen af at indholdet opleves relevant
af deltagerne, at det knytter an ti1 deltagernes hidtidige erfaringer, og at det kobles
sammen med udvikling af jobfunktioner.

Med denne opfolgning muliggores en vigtig diskussion af hvilke betingelser, der
skal vaere opfyldt for at kvalifikationer kan udvikles, idet der skabes forbindelse
mellem subjektivitet og kvalificering. Det er gjort synligt, at kvalificering må have
en subjektiv forankring for at opleves som relevant. Kvalificeringen bliver ti1 en
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formidlirig mellem kvalifikationskrav og subjektivitet, men der etableres ikke en
direkte forbindelse mellem defineringen af kvalifikationskrav og medarbejdemes
behov og ressourcer.

Der er således en stigende erkendelse af at medarbejdeme udgor en planleegnings-
ressource. Der er mange erfaringer med at kvalificering og jobudvikling må taenkes
sammen. På denne måde har det ledelsesmaessige og derfor også de metodiske
udgangspunkter gradvis forrykket sig over mod nogle andre styringsprincipper.

Medarbejdersamtalen har i nogle sammenhaenge eksempelvis udviklet sig ti1
medarbejder kollegiale kollektive processer, hvor kvalificeringen kobles direkte
sammen med diskussioner af kvalifikationskrav og arbejdstilrettelceggelse. Disse
former for medarbejderdeltagelse er udviklet under forskellige former og under
rammer udstukket af ledelsen. 1 andre sammenhznge er det medarbejdeme selv
som står for at definere egne onsker og krav ti1 arbejdet og dermed også ti1 hvor-
dan dette kan blive en realitet.

OVE-projektet (sammenhzng mellem Offentlig og Virksomhedsintem Efterud-
dannelse), som er gennemfort i et samarbejde mellem SEL og DT1 Arbejdsliv (1991-
94), er eksempel på en konsekvent videreudvikling (Bottrup 1994). 1 projektet soges
sammenharnge mellem arbejde og kursusaktiviteter styrket gennem demonstrations-
projekter med etablering af samlede kvalificeringsforlob tematiseret som kontinuerli-
ge l~reprocesser - før, under og efter kursusdeltagelse. Teoretisk og metodisk soger
projektet at binde industrisociologiske og paedagogiske analyse- og forskningstradi-
tioner sammen. Med erfaringer fra projektet peges der på, at en kobling mellem
oplzeringsformer fra arbejdslivet og undervisningsformer under uddannelsesforlob
har "stor relevans for motivationen ti1 at lzere" (s. 106f). Og på betydningen af oget
forståelse af "hvilke sociale relationer der ger sig gazldende i forskellige oplaerings-
former", samt af ,"at komme naermere en forståelse af, hvordan laeremåder fra an-
dre livsfcerer hEnger sammen med oplzeringsformer i arbejdslivet" (s. 107).

Subjektiviteten er på vej ti1 at få en plads i den danske analysetradition, hvor efter-
slzeb fra de objektiverende tilgange ser ud ti1 at vaere på vej ud.

Både i udvikling af en teoretiske forståelse af kvalifikationer og i kvalifikationsa-
nalyserne tilskrives subjektivitet en stigende betydning og et spzendingsforhold
mellem arbejde og subjektivitet er aktualiseret og behover undersogelse for at blive
forstået (Jf. Nielsen m.fl. 1994). 1 det folgende vi1 jeg arbejde videre med nogle
konkrete eksempler knyttet ti1 denne omfattende kompleksitet.



2. UDGANGSPUNKTER FOR EMPIRI, TEORI OG METODE

2.1 Et bidrag ti1 Almenkvalificeringsprojektet

Udvikling af menneskelige ressorucer i arbejdet stiller krav ti1 forståelse af, hvad
det er for forhold og dynamikker, der virker sammen for at lzereprocesser kan
etableres.

I denne afhandling saetter jeg fokus på hvordan kontekstuelle forhold i arbejdet
spiller sammen med subjektive begrundelser for kvalificeringsbehov og uddannel-
sesmotivation.

I Almenkvalificeringsprojektet har vi udviklet en sogemodel, hvor vi både foku-
serer på kvalifikationer og på de levende mennesker, der barrer og przeger dem. 1
den sogemodel har vi udviklet udgangspunktet subjektiviteten set i et kvalzficerings-
perspektiv. Modellen er "ikke udviklet ti1 en przecis sortering af kvalifikationer, men
ti1 at give overblik og pege på dynamikker og sammenhzenge i kvalificeringspro-
cesser" (Andersen m.fl. 1993a, s. 159).

Jeg vi1 ikke her gennemgå sogemodellen nzrmere, herfor vi1 jeg henvise ti1
Andersen m.fl. 1993a og 1993b, og Illeris m.fl. 1995 og Illeris 1995. Men jeg vi1 pege
på nogle af de forhold, som ud fra sogemodellen kan problematiseres, og som
tematiserer nogle grundlzeggende udfordringer ti1 forståelsen af, hvordan subjekti-
ve og kontekstuelle relationer virker medkonstituerende for motivation ti1 kvalifi-
cering og dermed for at en målrettet kvalificering overhovedet kan finde sted.

I forhold ti1 subjektet defineres kvalifikationer i sogemodellen vaesentligt forskel-
ligt. 1 en diskussion af sogemodellen praxiserer Illeris (1995) betydningen af at
skelne mellem forståelsesmcessige (kognitive) og folelsesmzssige (affektive) relatio-
ner i forhold ti1 sogemodellens tre rum for refleksion.

Udviklingsmaessige processer, defineret som assimilation og akkomodation,
knyttet ti1 kognitive og affektive relationer indeholdt i subjekters selvreflektion og
refleksion over omgivelseme, danner udgangspunkt i Illeris' diskussion af sub-
jektive strukturer af motivationel betydning. Gennem Illeris' arbejde tydeliggores
det at hvis der er modsztning mellem den kognitive og den affektive side vi1 det afgørende

@ge sandsynligheden for at uddannelsesresultater bliver tvivlsomme, modsztningsfyldte

eller direkte modsatrettede det tilsigtede (Illeris 1995, s. 64ff).

Denne pointe aktualiserer relevansen af at mennesker reflekterer egne uddannel-
sesbehov og må have afgorende indflydelse på planlzegningen af uddannelsesakti-
viteter ikke mindst på virksomhedsniveau.
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En anden pointe fra Almenkvalificeringsprojektet, som er mindre udfoldet i vores
hidtidige arbejde, er forskellen mellem kapaciteter og kvalifikationer. Begreberne
står centralt i udviklingen af sogemodellen og defineres i 2. delrapport sådan:

Ved et menneskes kapacitet forstår vi dets samlede formåen, dvs. alt hvad den pågzlden-

de er i stand til, transet om det er relevant for samfundsmzssigt arbejde eller ej. (An-

dersen m.fl. 1993a s. 34)

Ved et menneskes kvalifikationer forstår vi de kapaciteter, der er relevante for det sam-

fundsmazssige arbejde, den pågzldende beskzeftiger sig med eller ville kunne beskzftige

sig med. (Andersen m.fl. 1993a s. 35)

Definitionen af kvalifikationer kalder på endnu en definition, nemlig af samfunds-
moessigt arbejde, hvorved vi forstår

alle aktiviteter, der er nodvendige for reproduktionen af samfundet på et givent niveau

og for at det kan udvikle sig i overensstemmelse med zndrede behovsstrukturer. (An-
dersen m.fl. 1993a s. 35)

Samlet tematiserer de tre begreber et modested mellem det mennesker er i stand
til, menneskets kapaciteter, og hvad mennesker udfolder eller er parate ti1 at ud-
folde i samfundsmoessigt arbejde. 1 den opsamlende rapport fra Almenkvalifi-
ceringsprojektet sammenfatter vi om forholdet mellem kapaciteter og kvalifikatio-
ner med reference ti1 sogemodellen subjektivitet i et kvalificeringsperspektiv:

man kunne opstille nojagtigt den samme model i relation ti1 kapaciteter, for strukturelt

er der ikke forskel på kapaciteter og kvalifikationer. Grafisk kunne man så placere de ta

modeller i forhold ti1 hinanden med et mellemrum, som udgores af det samfundsmzssigt

skabte spzmdingsfelt, der skyder sig ind mellem eksistensen som menneske, der er

rammen om kapaciteterne, og det samfundsmazssiggjorte arbejde, der er rammen om

kvalifkationerne. (Illeris m.fl. 1995, s. 149)

I diskussionen af disse forhold defineres det ikke naermere hvad det er i det sam-
fundsmzessige arbejde, der i relation ti1 menneskers bevidsthed etablerer dette
spzndingsfelt, og hvordan subjektive refleksioner får betydning for det enkelte
menneskes parathed ti1 at udfolde sine kapaciteter. Men vi fastslår at

Tendensen ti1 at ftere og flere forhold i omgivelserne bliver af samfundsmoessig karakter

zndrer ikke noget strukturelt ved disse forhold, men indebzrer en intensivering i spzn-

dingsfeltet, fordi udvekslingen mellem kapaciteter og kvalifikationer intensiveres, når det

samfundsmzssige breder sig og Stiller flere og f2ere og mere og mere dybtgående krav ti1

den enkelte. (Illeris mfl. 1995, s. 149)
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I denne afhandling vi1 jeg gennem empiriske undersogelser fokusere på samspillet
mellem kontekstuelle forhold i arbejdslivet og subjektive refleksioner over kvalifi-
kations- og uddannelsesbehov.

Målet er at få udviklet viden om hvordan motivation ti1 uddannelse medkonsti-
tueres af kontekstuelle forhold i arbejdslivet.

2.2 Kontekstuelle betingelser og subjektive refleksioner

2.2.1 Indledning

Udfordringen, som problemformuleringen i forste razkke lazgger op til, er at soge
at begribe hvordan kontekstuelle forhold etablerer reference for subjektiv reflek-
sion og virker motivationelt (Jvf. afsnit 1.1).

Ved tilrettelzeggelsen af undersogelsen stod det mig klart, at det grundlaeggende
er forskellige forhold der etablerer henholdsvis de samfundsmoessige betingelser
og de subjektive refleksioner. Men også at de samfundsmaessige betingelser på en
eller anden måde må afspejles i de subjektive refleksioner, fordi de samfundsmaes-
sige betingelser er udtrykt i arbejdet som kontekst. De to begreber, arbejdets kon-
tekst og subjektiv refleksion, vi1 jeg definere således:

Ved arbejdets kontekst forstår jeg okonorniske og politiske samfundsmzssige betingelser,

som konkretiseres og får stoflige, organisatoriske og magtstrukturelle udtyk i arbejdet,

samt subjektive relationer, som etableres af og mellem de involverede personer.

Arbejderen indgår som subjekt i konteksten.
Ved subjektiv refleksion forstår jeg her arbejderens opfattelse af og tanken om kontek-

sten og sig selv.

Begrebet kontekst defineres af omfattende relationelle forhold. Jeg kunne have
valgt objektive betingelser, som begreb for de betingelser arbejdeme moder i deres
arbejde. Men politiske, magtstrukturelle og subjektive relationer betyder at arbejds-
situationen ikke er et objektivt forhold, og det forhold at arbejderen selv indgår og
er en del af disse forhold og dermed przeger sammenhcengene understreger at
disse forhold ikke kan betegnes som objektive eller fremmedbestemte, selvom det i
situationer må kunne opfattes som sådan af de involverede. Derfor vaelger jeg at
anvende kontekst som et sammenfattende begreb for de omgivende forhold, som
arbejderens subjektive refleksioner relaterer til.
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Fra undersogelsens start fandt jeg behov for gemrem empiriske studier at lade
menige arbejdere formulere sig som en forudscetning for at foretage en temati-
sering af, hvad det er for forhold der reflekteres og danner subjektive motivationel-
le referenter.

At jeg måtte have noget at relatere formuleringerne ti1 betragter jeg ligeledes
som en forudsaetning og begrundelse for specificering og udvzlgelse af det empiri-
ske udgangspunkt. Konkret måtte jeg kende de kontekstuelle betingelser som ar-
bejderne reflekterer over. Her ville en teoretisk forforståelse af, hvad der udvikler
betingelserne på en arbejdsplads, ikke vaxe tilstrzkkelig.

Som udgangspunkt er det arbejdet som kontekst, herunder både arbejdets organi-
sering og arbejderes subjektive refleksioner af deres arbejde, der står i centrum for
en undersogelse af arbejderes oplevelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov.

Empirisk må jeg afgrcense undersogelsen i forhold ti1 en lang raekke faktorer
uden for arbejdspladsen, ve1 vidende at disse forhold både har indflydelse på de
kontekstuelle forhold og på arbejdemes refleksioner. Her vi1 jeg blot naavne lokale
arbejdsmarkedsforhold og andre lokale betingelser, politiske initiativer og virksom-
hedernes muligheder for teknisk innovation som vaesentlige forhold, der ligger
udenfor undersogelsesfeltet.

Betydningen af arbejdernes ovrige liv, livsforlob og erfaringer udviklet i forhold
uden for arbejdspladsen ville det også vzere relevant at undersege, men her vi1 jeg
afgraznse inddragelsen ti1 forhold, som arbejdere selv inddrager i relation ti1 deres
arbejde.

De indledende overvejelser og nodvendige afgrzensninger forte ti1 undersogelser-
nes eksemplariske udgangspunkt i tre arbejdspladser på 2 industrivirksamheder og
interviews af 28 arbejdere, hvor jeg med udgangspunkt i de specifikke forhold
soger generelle dynamikker og sammenhaznge.

De to virksomheder er Stelton a/s og NKT Kraftkabler. Begge industrivirksom-
heder beliggende i Odsherred.

På baggrund af udviklingen af undersogelsen vi1 jeg i det folgende på et teoretisk
niveau sammenfatte nogle relationer mellem kontekstuelle forhold i arbejdet og
subjektive refleksioner knyttet ti1 arbejdet, som har virket strukturerende i bear-
bejdningen af empirien.
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2.2.2 Udgangspunkter for underssgelsen

Som naevnt tager jeg i undersogelsen et dobbelt udgangspunkt:
1. 1 arbejdets organisering og forudsaztningerne for denne organisering.
2. 1 arbejdernes refleksioner over deres arbejde og over deres kvalifikations- og

uddannelsesbehov.

I de to udgangspunkter ligger en forforståelse af at det er muligt at karakterisere
arbejdet på en måde, så det kan danne reference for en forståelse af subjektive
refleksioner. Derfor arbejdede jeg indledningsvis ud fra forst at etablere en konteks-
tuel referenceramme, så jeg kunne blive i stand ti1 at forstå de kontekstuelle betingel-
ser bag arbejdernes refleksioner, som måtte blive udtrykt gennem interviews af
arbejderne.

Gennem en kontekstuel referenceramme etableres en forståelse af de arbejdsorgani-
satoriske forhold, herunder vaerdimaessige og stoflige relationer i arbejdet, politiske
og magtstrukturelle betingelser og aftalemzssige rammer.

Referencerammen blev etableret gennem mine registreringer på virksomhederne,
interviews med ledelsesreprzesentanter på forskelligt organisatorisk niveau, samt
med tillidsreprzesentanter.

Med baggrund i den forståelse af de kontekstuelle betingelser, som herigennem
blev udviklet, blev arbejdemes refleksioner over deres arbejde registreret forst
gennem individuelle interviews gennemfort på virksomhederne, efterfolgende
gennem interviews af et mindre antal arbejdere hjemme hos dem selv, og sidst
gennem gruppeinterviews på virksomhedeme. Gennem hjemmeinterviewene var
intentionen at få arbejdernes refleksioner over deres arbejde sat i et bredere per-
spektiv, herunder hvordan arbejdemes livshistorie og livssituation i ovrigt virker
medkonstituerende for deres opfattelse af arbejdet og uddannelsesbehov. Hjem-
meinterviewene blev gennemfort, men det bredere perspektiv på arbejdssituatio-
nen som der hermed var lagt op til, har jeg i den foreliggende afhandling måttet
lade ligge.

Gennem gruppeinterviewene var målet at arbejdeme gennem refleksion over de
aktuelle arbejdsbetingelser udviklede ideer til, hvordan arbejdet kunne gores be-
dre, og i forlzengelse heraf drofte hvilke kvalifikations- og uddannelsesbehov en
sådan udvikling ville aktualisere.

I praksis er de forskellige dele af undersogelsen ikke forlobet helt så adskilt. På
Stelton udviklede der sig en vis vekselvirkning, hvor jeg efter de forste interviews
med ledelse og tillidsrepraesentanter gennemforte interviewene med arbejdeme og
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efterfolgende geninterviewede ledelsen og tillidsreprzesentanteme. På NKT Kraft-
kabler har strukturen vaxet klarere fulgt, men også her er de forste interviewes
med ledelse og tillidsreprzesentanter siden fulgt op med uddybende sperrgsmål.

Mere grundlEggende er vekselvirkningen mellem etablering af kontekstuelle
referencerammer og gennemforelsen af interviews med arbejdeme udviklet i kon-
sekvens af, at den mere systematiske bearbejdning af det empiriske materiale forst
startede efter at samtlige interviews og ovrige registreringer var gennemfort.

Dermed har jeg også haft arbejdernes refleksioner i baghovedet under bearbejd-
ningen af de registreringer, der i forste omgang udgjorde mine kontekstuelle re-
ferencer under interviewene af arbejderne.

Den tidsmaessige strukturering af forholdet mellem empirisk registrering og analy-
tisk bearbejdning muliggjorde en sammentzenkning af strukturelle relationer i de to
tilgange.

To arbejdsorganisatoriske begreber viste sig på baggrund af interviewene af
arbejderne at have szerlig betydning i min tolkning af arbejdernes refleksioner. De
to begreber er dispositionsmuligheder og interaktionsmuligheder. 1 beskrivelsen af
arbejdsorganisatoriske forhold kan begreberne anvendes ti1 beskrivelse af konteks-
tuelle betingelser i arbejdet. Og i forhold ti1 subjektive refleksioner kan begreberne
tematisere subjektive oplevelser knyttet ti1 arbejdet.

2.2.3 Ute Volmergs begrebsudvikling

Ute Volmerg har i en undersogelse om forhaldet mellem produktion og socialisation
med det industrielle lonarbejde som eksempel anvendt begreberne dispositionschancer og
interaktionschancer sammen med et tredie begreb, nemlig kvalifikationsanvendelse (-
Volmerg 1977).

Volmerg arbejder med at udvikle et socialpsykologisk koncept omkring differenti-
ering i karakteren i industrielt arbejde. 1 denne forbindelse bestemmer og definerer
hun de tre begreber:

Dispositionschancer, relateret ti1 arbejdet, bestemmer arbejdernes forhold ti1 produktet...

Log] afgor hvorvidt arbejderen oplever sig selv som subjekt eller objekt for produktions-

processen... Interaktionschancer, der er formidlet gennem arbejdet, konkretiserer arbej-

dernes forhold ti1 producenterne. Chancen for at indfore erhvervede kvalifikationer i

arbejdet definerer arbejderens forhold ti1 sin arbejdskraft. (Volmerg 1977, s. 21)
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Volmerg sammenfatter betydningen af relationerne mellem disse 'chancer':
En kvalitativ vurdering af formelt forskellige industrielle arbejdsarter, der relaterer sig

ti1 arbejdserfaringen, må gå ud fia disse tre st0rrelsers interdependens. De definerer til-

sammen spillerummene for at kompensere for den psykiske ag fysiske totalbelastning

under arbejdet. (Volmerg 1977, s. 22)

Volmerg pointerer det vigtige i ikke at gå ud fra en simpel relation mellem de
subjektive refleksioner og de objektive betingelser i arbejdet, som metodisk ikke
må reduceres ti1 en korrelation af fremtraedelser. (Volmerg 1977, s. 14)

At de subjektive refleksioner er formidlet af andre determinerende relationer
end de samfundsmaessige forhold, der udtrykkes i arbejdet, er også for mig en
vigtig forståelse. Men Volmerg tematiserer hele problemstillingen set fra arbejderne
som et defensivt forhold, som et sporgsmål om kompensationsmuligheder, og forstår
selv sin tilgang i lyset de historiske udviklingsbetingelser, som karakteriserede
industriarbejdet i 70'eme (Volmerg 1977, s. 23ff).

I dag er den historiske situation for udviklingen i industrielt arbejde en anden og
det kan vzere en årsag ti1 at jeg laegger en anden vaegt end Volmerg, ligesom det er
vaesentligt at Volmerg retter sin undersogelse mod identitetsmzssige udviklings-
muligheder knyttet ti1 arbejdets karakteristika, hvor jeg scetter fokus på motivation
ti1 uddannelse. Dermed får kvalifikationsbegrebet forskellig betydning.

For det farrste vi1 jeg frem for vagt på kompensationsmuligheder i arbejdet laegge
vzegt på udviklingsperspektiver i arbejdet som et dynamikskabende og relations-
etablerende forhold mellem samfundsmzssigt kontekstualiseret arbejde og sub-
jektiv refleksion.

For det andet vi1 jeg knytte sporgsmålet om kvalifikationsanvendelsen direkte
sammen med det oplevede kvalifikationsbehov og uddannelsesmotivationen - idet
kvalificeringsmulighederne i relation ti1 arbejdet i dag er så fremtraedende, at kvali-
fikationsforholdet ikke på samme måde som dispositions- og interaktionsmulig-
hederne behover at blive oplevet som en direkte konsekvens af arbejdets karakter,
men lige så ve1 kan opleves som noget der kan aendres på. ud fra aktuelle krav og
udviklingsmuligheder knyttet ti1 arbejdet.

2.2.4 Relationsdefinerende begreber

Bearbejdningen af det empiriske materiale ledte mig i forlzengelse af mine over-
vejelser over Volmergs begreber frem til, at dispositions- og interaktionsmulighe-
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der udtrykker centrale kontekstuelle relationer som kan relateres ti1 subjektive
refleksioner.

Kontekstuelt drejer begreberne sig om relationer i subjektets praksismuligheder i
arbejdet og relaterer ti1 arbejdets organisering.

Med dispositionsmuligheder forstår jeg arbejderens mulighed for at ove indflydel-
se på sine handlernuligheder, om arbejderen er objekt eller subjekt for sine egne hand-

linger.

Med inter aktionsmuligheder forstår jeg arbejderens mulighed for at interagere ved
at indga i samspil med andre mennesker i arbejdet.

Subjektivt etablerer de kontekstuelle relationer rammer for perception og medkon-
stituerer subjektive refleksioner over arbejdet og selvrefleksioner.

Dispositionsmuligheder kan reflekteres som fremmedbestemte, som bestemt af forhold

arbejderen ikke aplever at have muZighed for at påvirke, eller som indflydelse, hvor arbej-

deren oplever at have en vzsentlig mulighed for påvirke sine egne arbejdsforhold.

Inter aktionsmuligheder kan reflekteres som konfliktfYZdte, hvor arbejderne reflekterer

over uoverensstemmelser mellem sig selv og andre, eller som pratget af konsensus, hvor

arbejderen opfatter enighed mellem sig selv og andre.

Koblingen mellem kontekstuelle relationer og subjektive refleksioner udtrykker i
sig selv en simplifikation af komplicerede relationer.

Hvad der samfundsmcessigt virker konstituerende for dispositions- og interak-
tionsmulighederne er ikke reflekteret i begreberne. Dermed bliver okonorniske,
politiske og magtstrukturelle forhold i arbejdets organisering heller ikke udtrykt
med begrebernes kontekstuelle reference. Men i en undersogelse må sporgsmål om
bagvedliggende betingelser for de udfoldede kontekstuelle relationer soges
besvaret, for at forstå de kontekstuelle forholds karakter.

Udviklingsmuligheder og perspektiver er ikke tematiseret med begreberne dispositions-
og interaktionsmuligheder, men udgor vaesentlige dimensioner i arbejdernes re-

fleksioner over deres arbejde og kvalifikations- og uddannelsesbehov. Knyttet ti1
arbejdernes perspektiver etablerer forventninger ti1 realiseringsmuligheder en central
relation, der omfatter subjektive refleksioner over magtstrukturelle forhotd og be-
tydning af arbejderkollektivets normer og strategier. Herigennem relateres arbejdernes
refleksioner over sig selv og konteksten i forhold ti1 den helhed som arbejds-
pladsen udgor for den enkelte. Og herigennem reflekteres kvalifikationsanvendelsen i
et subjektivt perspektiv, der omfatter udviklingsmuligheder gennem en uddannel-
sesmzessig kvalificering.
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Det er vzesentligt at påpege, at empirisk registrering af kontekstuelle forhold ikke
rigidt kan forholdes til, om der er tale om det ene eller andet forhold mellem inter-
aktions- og dispositionsmuligheder. Det ville ikke give mening, dertil er komplek-
siteten for omfattende. Subjektivt er kompleksiteten ikke mindre. Men netop kom-
pleksiteten er begrundelsen for gennemforelsen af denne empiriske undersogelse.

2.3 Underssgelsens empiriske grundlag
og den metodiske bearbejdning

2.3.1 Indledning

Stelton a/s og NKT Kraftkabler danner som naevnt udgangspunkt for de gennem-
forte undersogelser.

Stelton er en mindre jernindustriel virksomhed med godt 70 ansatte, beliggende
ved Fårevejle. 1 produktionen arbejder overvejende ikke-faglazrte arbejdere. Virk-
somheden er kendetegnet ved en udpraeget vertikal og horisontal arbejdsdeling.

Traditionen for samarbejde og konfliktlosning mellem ledelse og arbejdere er
veletableret gennem formelle samarbejdsstrukturer og valgte tillidsreprcesentanter.

Den aktuelle arbejdsorganisering ortsker ledelsen udviklet, så medarbejdernes
ressourcer i hojere grad inddrages. Men ledelsen finder det vanskeligt at få etable-
ret en dialog med arbejderne om udviklingsmulighederne og relevante kvalifice-
ringsbehov.

NKT Kraftkabler indgår i en stor koncern med mere end 5000 ansatte. Den gen-
nemforte undersogelse er foretaget i to relativ selvstaendige produktionsenheder,
Hal 2 og Hal 5, begge beliggende i Asnzes. Der produceres kabler ti1 husinstallatio-
ner og ti1 at lzegge i jorden. 1 begge haller arbejder der godt 60 arbejdere, både
faglaerte og ikke-faglzrte.

For få år siden blev der indgået en rammeaftale for arbejdets organisering på
virksomheden. Selvregulering og kollektivt ansvar er kodeord i den nye organi-
sering, hvor arbejderne i grupper skal varetage maskinbetjening, oplaeringsplaner,
medvirke ved anscettelser af nye kolleger, samt koordinere information mellem
arbejdere og ledelse og bidrage med erfaringer og synspunkter i forhold ti1 pro-
duktionsplanlqt-tingen. Rammeaftalen er blevet ti1 i et naert samarbejde mellem
ledelse og tillidsrepraesentanter.
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I de to haller er der betydelige forskelle i rammeaftalens realiseringsbetingelser.
Hal 2 er en zeldre reorganiseret produktionsenhed med produktion af overvejende
mindre serier, mens Hal 5 er nyapfort med henblik på den aktuelle organisering
og med et klarere defineret produktionsflow.

Samlet er det meget forskellige arbejdsorganisatoriske betingelser der przeger de to
virksomheder, og problemerne knyttet ti1 arbejdets organisering er af vaesentlig
forskellig karakter.

På Stelton har 12 arbejdere, 6 ledelsesreprzesentanter og 1 faellestillidsreprzesentant
bidraget i de gennemforte interviews.

På NKT Kraftkabler har 8 arbejdere og 2 ledelsesrepraesentanter fra hver af de
to haller, samt 1 uddannelseskonsulent og 1 farllestillidsreprzsentant bidraget
gennem interviews.

2.3.2 Etablering af aftalerne med virksomhederne

Kontakten med virksomhederne blev etableret på baggrund af et seminar afholdt
af Metalindustriens Brancheudvalg under overskriften 'Profilen af den fleksible
specialarbejder' (Kjaxsgaard & Ulriksen 1994), hvor jeg modte de to virksomheders
uddannelsesansvarlige.

Aftaleme med virksomhederne blev i forste omgang indgået med de uddannel-
sesansvarlige, på Stelton produktionschef Hans Viuf og på NKT Kraftkabler ud-
dannelseskonsulent Finn C. Dahl. Med de uddannelsesansvarlige blev de overord-
nede mål for undersargelsen forst afklaret, hvorefter de etablerede kontakt med
andre ledelsesreprzesentanter og med tillidsrepraesentanter.

På virksomhederne var der forskellige perspektiver for deltagelse i undersogelsen.
På Stelton kan det sammenfattes i de oplevede vanskeligheder med at få etable-

ret en dialog mellem ledelse og arbejdere om organisatoriske udviklingsmulighe-
der og kvalificeringsbehov, som navnlig ledelsen udtrykte som et problem.

På NKT udtrykte navnlig uddannelseskonsulenten problemer med at få kvalifi-
terede ansogere ti1 jobs i produktionen og med at få klarlagt hvilke kvalifikations-
krav allerede ansatte arbejdere har ti1 kommende kolleger.
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Undersogelsens problemstillinger og forlob blev forst aftalt med ledelserne på de
to virksomheder. De blev formuleret:
* Hvordan opfatter ledelse og medarbejdere behovet for omstilling og udvikling af person-

lige og almene kvalifikationer i arbejdet?
* Hvad skal der ti1 for at medarbejderne kan og vi1 inddrage nye sider af deres personlige

kvalifikationer?
* Hvilke muligheder og barrierer er centrale i forbindelse med udvikling af almene og

personlige kvalifikationer gennem virksomhedsnser uddannelse?

På NKT Kraftkabler, hvor undersogelsen blev indledt efter afslutningen af regi-
streringerne på Stelton, blev der på baggrund af de saxlige behov for kvalificering
af kommende ansatte, yderligere tilfojet:
* Den nye medarbejder, hvilke kvalifikationer skal han/hun vzre i besiddelse af set fia et

ledelsessynspunkt ?
* Hvilke kvalifikationskrav Stiller allerede ansatte ti1 nye kollegaer?

På begge virksomheder blev der aftalt interviews med ledelsesreprzsentanter,
samt at interviews med arbejdere skulle gennemfores på virksomheden i arbejds-
tiden og at de medvirkende arbejderes udsagn skulle anonymiseres. Interviewene
blev aftalt som enkeltpersoninterviews og et gruppeinterview på hver af de tre
arbejdspladser. Herudover blev det aftalt at jeg skulle forsege at gennemfore inter-
views hjemme hos ialt 8 arbejdere, der forst havde medvirket ved interviews på
virksomhederne.

Efter aftale med ledelsen praesenterede og droftede jeg underssgelsessporgs-
målene med tillidsrepraesentanterne. På begge virksomheder opfattede tillidsreprce-
sentanterne de udtrykte problemstillinger som relevante, og det blev aftalt at til-
lidsrepraesentanterne skulle have mulighed for falge undersogelsen og drofte resul-
taterne.

Kontakten ti1 arbejderne blev formidlet gennem tillidsrepraesentanterne. Med
henblik på at få en et bredt udsnit af arbejdere inddraget, blev der på det frarste
mode med tillidsrepraesentanterne aftalt folgende kriterierne for hvilke arbejdere
der skulle sporges: Spredning på anciennitet, alder, kon, arbejdsfunktioner. Desu-
den understregede jeg betydningen af at tillidsfolkene også tog hensyn ti1 forskellig
repraesentation i arbejdernes holdninger, herunder motivation ti1 uddannelse og
engagement i sporgsmål vedrorende arbejdspladsen.

På Stelton praesenterede tillidsrepraesentanterne mig senere for en liste med navne
på arbejdere, der havde indvilget i at deltage. På NKT Kraftkabler gik det ikke helt
så glat. En faglig konflikt forte ti1 at tillidsrepraesentanterne efter det forste mode
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udtrykte staxk tvivl om de orrskede at medvirke ti1 undersogelsen. Efter flere mer-
der, hvor jeg alvorligt var ved at miste troen på at det var muligt at gennemfore
understagelsen på virksomheden, var det en af tillidsfolkene der kom med lrasnet:
vi kan jo sparge kollegerne om de vi1 vzre med! Og det ville de. Herpå przesenterede
tillidsfolkene en liste over arbejdere der var spurgt, og de nzrmere aftaler ved-
rorende tid og sted blev indgået.

De arbejdere der blev spurgt om de ville medvirke blev introduceret gemrem
deres tillidsrepraesentant og modtog samtidig et lille introducerende papir jeg
havde skrevet, hvor uddannelsessporgsmål blev tematiseret ud fra overskriften:
Hvad er et godt arbejde?

ROSKILDE UNIVERSITETSCENTER
Erhvervs- og voksenuddanndsesgruppen

Christian Kjcengaard

POSTBOX 260 DK-4ccu ROSKILDE. TI!. 46 75 77 11 Lok. 2674

Roskilde, den 19. august 1994

HVAD ER ET GODT ARBEJDE?

Uddannelse ti1 alle! Uddannelse til et godt arbejdsliv! Men hvad er et godt
arbejde og hvad er det uddannelse skal kvalificere til?
Det er der mange der snakker om.

Men det er medarbejdeme pd virksomhedeme der i ferste rakke ved
hvad et godt arbejde er - og hvad der skal ti1 for at udvikle det!
Derfor hdber jeg at medarbejdeme pa NKT Kraftkabler vi1 vare med ti1
at videregive erfaringer og ideer!

I ferste omgang kan det ske ved, at 8 medarbejdere fra Hal 2 og
8 medarbejdere fra Hal 5 deltager i korte interviews.
Interviewene skal handle om gode og dårlige sider ved jeres arbejde og
hvad der skal til for at gore det bedre!

Spergsmålene er centrale i et forskningsprojekt som er i gang på Roskilde
Universitetscenter.

Jeres erfaringer kan bruges ti1 at få gang i debatten om onsker ti1 udvikling
i arbejdet og muligheder for at bruge uddannelsesaftalen. Ti1 at afklare
hvilke kvalifikationskrav 1 som medarbejdere Stiller ved anssttelsen af
nye kollegaer. Samt til at gore de offentlige uddannelsestilbud bedre.

Haber vi ses!

Christian Kjarsgaard

Jeg arbejder på RUC, bla. med at afklare nye uddannelsesbehov og er med
ti1 at efteruddarme faglserere ved AMU-cenhe.

Sammen med tillidsreprzsentantens information indgik ovenstående brev som en f0rste
introduktion ti1 arbejderne på KNT Kraftkabler, da de blev spurgt om de ville medvirke
med et interview. Arbejderne på Stelton modtog en lignende forhåndstintroduktion.
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2.3.3 Fra registrering ti1 metodiske bearbejdning

Empirien omfattede interviews og iagttagelser ved en lang raekke besog på de to
virksomheder. Interviewene havde vaesentligt forskellige vzegtninger, der kan rela-
teres ti1 undersogelsens dobbelte udgangspunkt i etablering af empiriske referen-
terammer og i subjektive refleksioner.

Bearbejdningen af interviewene kan således relateres ti1 undersogelsens opbyg-
ning, som jeg vi1 gennemgå nzermere i det folgende.

1. Etablering af referencerammer for arbejdets kontekst

Forste trin i undersogelsen var at få etableret de nodvendige empiriske referenter
ti1 forståelse af arbejdernes subjektive refleksioner.

De tre arbejdspladser danner hver sin kontekst med det szerlige at Hal 2 og Hal
5 er dele af samme virksomhed, og at samme organisatoriske aftalegrundlag er
gaeldende for begge haller. 1 undersargelsen er det Stelton der forst danner ud-
gangspunkt for registrering og bearbejdning i kapitel 3, og derefter NKT Kraft-
kabler, hvor kontekstuelle forhold i Hal 2 og Hal 5 i registreres, bearbejdes og
afslutningsvis kontrasteres i kapitel 5.

Gennem interviews med ledelsesreprcesentanter etablerede jeg forst et overblik
over produktionens og arbejdets organisering, og over de vaerdimzssige og stoflige
relationer og forudsaetninger samt det aftalemaessige grundlag, der knytter sig ti1
den etablerede produktions- og arbejdsorganisering. På baggrund heraf sogte jeg at
få belyst hvilke problemer ledelsen opfattede i forbindelse hermed. Gennem ledel-
sens vurderinger sogte jeg at etablere et overblik over de udfordringer der moder
arbejderne, herunder dispositions- og interaktionsmuligheder samt magtstrukturel-
le forhold, som przeger og udvikles gennem arbejdets organisering.

Interviewene blev gennemfort med ledelsesreprzsentanter med forskellig orga-
nisatorisk placering. Temaerne for interviewene er defineret i forhold ti1 de inter-
viewedes ansvarsområder og er dermed forskellige. Gennem interviewene blev der
udviklet et mere differentieret billede af forskellige problemer, som opleves på
forskellige organisatoriske niveauer.

Fagpolitisk blev arbejdets organisering og betingelserne som arbejderne moder i
arbejdet belyst gennem interviews med faellestillidsrepraesentanteme på de to virk-
somheder. Som i interviewene med ledelsesrepraesentanteme stod belysningen af
arbejdsorganisatoriske forhold centralt sammen med betingelserne for arbejdsorga-
nisatorisk udvikling, belyst gennem traditioner og betingelser for fagligt arbejde og
formaliseret samarbejde og konfliktlosning.
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På baggrund af interviewene og mine egne registreringer i ovrigt sammenfatte-
de jeg de empiriske referencerammer. Som afrunding sogte jeg at definere kvalifi-
kationskravene ti1 arbejderne i relation ti1 de etablerede produktions- og arbejds-
organiseringer.

2. Subjektive refleksioner over arbejdet og over kvalifikations- og uddannelses-
behov

Andet trin i undersogelsen var gennem interviews med arbejderne enkeltvis at få
registreret arbejdernes refleksioner over arbejdet og over kvalifikations- og uddan-
nelsesbehov.

Interviewene blev gennemfort i tilknytning ti1 hver af de tre arbejdspladser. Inter-
viewsituationerne vi1 jeg vende tilbage ti1 i afsnit 2.4.

Bearbejdningen af interviewene blev tematiseret så arbejdernes oplevelser knyttet
ti1 det aktuelle arbejde og forventninger ti1 udviklingsmuligheder forst blev belyst.
Forst er det sket ved at szette fokus på arbejdernes oplevelser af dispositions- og
interaktionsmuligheder i arbejdet og efterfolgende gennem belysning af en rzekke
udvalgte organisatoriske forhold. Herigennem blev arbejdernes refleksioner over
konteksten og deres egen rolle i forhold hertil samt deres forventninger ti1 udvik-
lingsmuligheder knyttet ti1 arbejdet registreret.

Igennem interviewbearbejdningen brugte jeg begrebet subjektiv refleksion forst
og fremmest i betydningen tzmzksom respons. På baggrund af den respons der ud-
vikles gerqem interviewet tematiserede jeg videre refleksion som afspejling af
kontekstuelle forhold i subjektive udsagn.

Loftet om anonymisering af arbejdernes udsagn har jeg sagt at holde i haevd igen-
nem fremstillingen, hvor forskellige organisatoriske karakteristika danner udgangs-
punkt for forskellige subjektive refleksioner. 1 en rzekke tilfaelde, hvor udsagn har
vaxet specielt egnede ti1 at belyse saxlig karakteristiske forhold har jeg vurderet at
udsagnet ikke ville fremtrazde anonymt for andre, eller i det mindste ikke for an-
dre personer på arbejdspladsen. Disse udsagn har jeg efter interviewet droftet og
fået godkendelse ti1 at anvende af pågaeldende arbejdere.

Den anonymiserede fremstillingsform har betydet at arbejdemes udsagn i for-
hold ti1 den enkelte arbejder blev fremstillet fragmentarisk. Det kan gore det van-
skeligere at laese, fordi det ikke fremgår hvem der udtrykker sig i citaterne. Men
fremstillingsformen muligger at organisatoriske karakteristika knyttet ti1 arbejdet
kunne tematiseres og belyses systematisk gennem arbejdemes udsagn.



Udgangspunkter for empiri, teori og metode 52

I bearbejdningen af interviewene og anvendelsen af forskellige udsagn har jeg
registreret udsagnene, så jeg er klar over hvilke arbejdere der er citeret og hvordan
den enkeltes udsagn samlet udtrykker opfattelser af arbejdet og forventninger ti1
udviklingsmuligheder.

Denne baggrundsregistrering muliggjorde at jeg efter tematiseringen af arbejdernes
forskellige udsagn kunne foretage en kategorisering ud fra arbejdernes refleksioner
over deres dispositions- og interaktionsmuligheder og deres forventninger ti1 ud-
viklingsmuligheder i arbejdet. Hermed koblede jeg arbejdernes refleksioner ti1
arbejdsorganisatoriske begreber, som jeg i interviewbearbejdningen fandt temati-
serende for arbejdernes refleksioner over arbejdet, som: fremmedbestemt eller
praeget af indflydelsesmulighed, som pr-eget af konsensus eller af konflikt. Her-
med sergte jeg at knytte arbejdernes refleksioner ti1 teoretisk definerede arbejds-
organisatoriske begreber.

Som reference sammenfattede jeg i forhold ti1 hver kategori, under hensyn ti1
loftet om arbejdernes anonymitet, indledningsvis arbejdernes refleksioner som ud-
trykker oplevelser af arbejdsorganisatoriske forhold og forventninger knyttet ti1
arbejdets udvikling, samt et par data der karakteriserende arbejderne som gruppe.

I forhold ti1 de enkelte kategorier registrerede jeg derefter arbejdernes reflek-
sioner over kvalifikations- og uddannelsesbehov.

Registreringerne på basis af interviewene blev således bearbejdet gennem tre trin.
Furst med fokus på subjektive refleksioner over arbejdet og forventede udviklings-
muligheder knyttet hertil. Derpå en kategorisering ud fra overvejende sammen-
faldende refleksioner. Hertil blev subjektive refleksioner over kvalifikations- og
uddannelsesbehov afslutningsvis relateret. Resultaterne fra Stelton behandles i
afsnittene 4.2 & 4~.3. Fra Hal 2 i afsnittene 6.1.2 & 6.1.3, og fra Hal 5 i 6.2.2 & 6.2.3.

3. Indkredsning af arbejdemes subjektive strategier

Gennem bearbejdningen af interviewene af arbejdeme blev det tydeligt at de for-
holdt sig ti1 deres aktuelle arbejde og forventninger hertil i deres refleksioner over
kvalifikations- og uddannelsesbehov. Denne sammenhaeng er central at få klarlagt
yderligere i forhold ti1 undersargelsens problemformulering, og jeg formulerede
sporgsmålet om hvorvidt der kunne spores subjektive strategier i relationen mel-
lem avbejdet som kontekst og de subjektive refleksioner herover og reflekterede kvalifka-

tions- og uddannelsesbehov. Denne problemstilling tog jeg op i delkonklusionerne 4.4
og 6.3.
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I udgangspunktet bearbejdede jeg sporgsmålet ved ferrst at sammenfatte de kvalifi-
kationsmaessige karakteristika der blev udtrykt af arbejderne i relation ti1 de kate-
gorier jeg havde registret på baggrund af interviewene af arbejderne.

På baggrund af mit kendskab ti1 de pågceldende arbejderes arbejdsorganisatori-
ske placering og den indledningsvis udarbejdede kontekstuelle referenceramme
sammenfattede jeg derpå de arbejdsorganisatoriske karakteristika, der indgik som
kontekstuel reference for de pågzldende arbejdere.

Med baggrund i arbejdernes refleksioner tematiserede og sammenfattede jeg
derpå de oplevelser som arbejderne havde udtrykt i forhold deres arbejde, og de
forventninger de knyttede hertil. 1 forhold hertil relaterede jeg arbejdernes oplevel-
ser af deres kvalifikationsanvendelse og kvalifikationsbehov som de reflekterede og
inddrog,. i det omfang det på baggrund af materialet var muligt, betydningen af de
normer arbejderne oplever i tilknytning ti1 arbejdet.

Ved at szette de udtrykte kvalifikationsbehov i relation ti1 arbejdernes refleksioner
over arbejdet og udviklingsmuligheder knyttet hertil, sogte jeg at belyse om der i
arbejdernes formulering af uddannelsesbehov udtykkes en subjektiv strategi knyttet ti1

arbejdernes perspektiver på udviklingsmuligheder.

Gennem fokusering på arbejdernes forventninger ti1 arbejdsorganisatoriske aen-
dringer og udviklingsmuligheder sogte jeg videre at indkredse om arbejdernes for-
ventninger ti1 realiseringsbetingelserne i arbejdet saztter grzenser for den subjektive strate-

gis videre perspektiver for den enkelte og begrunder prioriteringer af kvalificeringsbehov.

4. Udviklingsmuligheder i arbejdet, normer og strategier knyttet ti1 definering af

kvalifikations- og uddannelsesbehov.

I det foregående var udgangspunktet defineret ud fra det bestående og den enkelte
arbejders perspektiv på udviklingsmulighederne. For yderligere at få afklaret be-
tydningen af forventninger ti1 arbejdet i et udviklingsperspektiv, både i forhold ti1
organisatorisk udvikling og arbejderens egen udvikling, gennemforte jeg et grup-
peinterview på hver af de tre arbejdspladser.

Gennem gruppediskussioner blev forskellige perspektiver udviklet på baggrund af
en diskussion af de aktuelle arbejdsbetingelser. Betydningen af kontekstuelle for-
hold blev herigennem tematiserende for perspektiveringerne, og betydningen af
forskelle på de tre arbejdspladser blev synlige.

Ved at give arbejderne mulighed for at udvikle og drofte perspektiver på arbej-
dets organisering og eventuelle konkrete forslag ti1 organisatoriske aendringer var
mit mål at registrere hvilke kvalifikations- og uddannelsesbehov arbejderne her-



Udgangspunktev for empiri, teori og metode 54

igennem formulerede. 1 sig selv var det ikke et mål at arbejderne skulle nå ti1 enig-
hed om de fremf0rte synspunkter.

Gennem diskussion af realiseringsbetingelserne for disse perspektiver blev arbej-
dernes refleksioner over kollektive normer og strategier synliggjorte. Det subjektive
perspektiv på kvalifikations- og uddannelsesbehov, som furst blev svagt belyst
gennem individuelle interviews, fik hermed tilføjet en vazsentlig dimension: For-
ventninger knyttet ti1 opfattelser af normer på arbejdspladsen, herunder magtstruk-
turelle relationer, viste sig at have vazsentlig indflydelse på arbejdernes refleksioner
over kvalifikations- og uddannelsesbehov.

Tilrettelzeggelsen af gruppeinterviewene er ncermere beskrevet i afsnit 2.4. Bear-
bejdningen og resultaterne praasenteres i kapitel 7.

5. Konklusion

Sidste trin i undersagelsen er konklusionen. Igennem undersargelsen blev arbejder-
nes refleksioner analyseret i relation ti1 hver af de tre arbejdspladser. 1 konklusio-
nen sammenfatter og konkluderer jeg undersugelsens samlede resultater.

Furst tematiseres de kontekstuelle forhold, som virker rammesazttende for arbej-
dernes forskellige dispositions- og interaktionsmuligheder på de tre arbejdspladser,
og i forhold hertil relateres opfattelser af kollektive normer og strategier.

Betydningen af kollektive normer og strategier viste sig gennem gruppeinter-
viewene at have en st0rre betydning for de subjektive strategier, end det var mu-
ligt at få frem gennem de furst foretagede individuelle interviews, som dannede
baggrund for delkonklusionerne i afsnit 4.4 & 6.3. Derfor sager jeg i konklusionen
at spore, hvordan de forskellige kvalifikations- og uddannelsesbehov også forhol-
der sig ti1 kollektive normer og strategier, og hvordan disse interviews yderligere
kan afspejle forskellige subjektive strategier.

Som afrunding på hele undersargelsen sammenfatter og perspektiverer jeg resul-
taterne i relation ti1 undersogelsens indledende problemformulering.

2.3.4 Interviewene

Undersugelsen bygger i stor udstr&ning på interviews, både af ledelse og fael-
lestillidsreprcesentanter og af arbejdere. Formålene med interviewene har vaeret
forskellige og karakteren af interviewene adskiller sig markant.
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Interviews med ledelses- og fzllestillidsreprzesentanter

Med ledelsen og faellestillidsreprzesentanterne var det formålet at etablere grundlag
for en kontekstuel referenceramme, som kunne give mig et grundlag at forstå og
analysere arbejdernes subjektive refleksioner ud fra.

Interviewene med ledelserne havde forst og fremmest karakter af at skulle infor-
mere om produktionens og arbejdets organisering og om betingelser og problem-
stillinger knyttet hertil.

Interviewene med fzellestillidsrepraesentanterne havde ti1 formål at tilfoje en fag-
politisk vinkel på problemstillinger knyttet ti1 arbejdernes hverdag på virksom-
hederne.

Hermed fik de interviews, der indledningsvis danner basis for etableringen af
en kontekstuel referenceramme, forst og fremmest en informationsformidlende
karakter vedrorende okonorniske, organisatoriske og politiske forhold, som blev
tematiseret gennem de problemstillinger, som ledelsesrepraesentanter på forskellige
organisatoriske niveauer oplever, og som tillidsrepraesentanterne ,ud fra deres vur-
deringer belyser fagpolitisk.

De individuelle interviews

Interviewene med arbejderne havde som mål at få udtrykt arbejdernes forståelses-
og folelsesmzessige refleksioner i forhold ti1 konteksten, og i relation hertil reflek-
sioner over kvalifikations- og uddannelsesbehov.

Med interviewene af arbejderne var målet ikke at få udtrykt repraesentative
holdninger, men eksemplariske refleksioner. Forskelle med hensyn ti1 arbejdsfunk-
tioner, alder, kon, anciennitet, uddannelsesbaggrund og holdninger ti1 sporgsmål
vedrorende arbejdspladsen skulle medvirke ti1 at få differentierede refleksioner og
synliggare betydningen af de kontekstuelle karakteristika.

Det var således en forholdsvis intim situation, der gennem interviewene med
arbejderne skulle etableres og udfoldes, som gik ganske teet på arbejdernes opfat-
telser af deres arbejdssituation og af dem selv.

Interviewene blev gennemfrart på de tre arbejdspladser i arbejdstiden i lokaler,
hvor arbejderne tidligere havde deltaget i moder. 1 enkelte tilfzlde skete det i pro-
duktionshallen, men altid en situation som blev opfattet 'under fire ojne'. Tids-
mzssigt varierede laengden af interviewene fra cirka 45 minutter ti1 omkring 1%
time.
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For starten på hver enkelt interview aktualiserede jeg kort formålet med intervie-
wet og undersogelsen. Det skete typisk ved at jeg refererede ti1 uddannelsesaftalen
på virksomheden som eksempel på en decentralisering i uddannelsesplanlzegnin-
gen, og jeg tematiserede betydning af at arbejderne formulerer behov, for at aftalen
kan bruges bedst muligt. Videre fortalte jeg, at jeg hjemmefra havde forberedt
nogle sporgsmål angående arbejdet og uddannelse, men at det vigtigste var at den
interviewede fik sine meninger frem, og at jeg derfor ikke opfattede mit interview-
skema som noget, der på nogen måde skulle styre samtalens forlerb. Inden inter-
viewet startede refererede jeg også aftalen om at hvad jeg måtte få at h0re ville
blive anonymiseret gennem min videre bearbejdning.

Jeg opfatter at det havde vaesentlig betydning at arbejderne var blevet spurgt af
deres tillidsreprzesentant om de ortskede at medvirke, og at de havde fået en vis
forhåndsinformation om hvad interviewet drejede sig om. Således kom arbejderne
ti1 interviewet af egen vilje.

Helt overvejende virkede det som om arbejderne var parate ti1 at medvirke,
fordi de opfattede problemstillingen som relevant, og fordi de havde noget de
gerne ville have frem.

Konkret var der forskel på hvordan arbejderne medvirkede under interviewene.
De fleste fortalte 'frit fra leveren' og havde tilsyneladende forberedt sig ganske
grundigt på, hvad de gerne ville have frem. 1 andre tilfzelde stillede jeg flere
sporgsmål. Generelt var afklarede holdninger og svar karakteristiske.

Typisk indledte jeg interviewet med at sporge ti1 de konkrete arbejdsfunktioner
som arbejderen varetog, og derpå nogle faktuelle oplysninger knyttet ti1 den per-
sonlige baggrund, herunder tidligere arbejde og uddannelsesmzessig baggrund.
Herfra gik interviewet ofte på tvcers af de sporgsmål jeg havde forberedt, som
overordnet kan sammenfattes ti1 folgende:

Hvor meget kan du selv bestemme i f.t. dit arbejde?
Gode og dårlige sider ved arbejdet?
Forventninger ti1 dit fremtidige arbejde?
Hvilken rolle spiller uddannelse?
Hvad har du fået ud af de kurser du har vzeret på hidtil?
Hvilken rolle spiller tillidsreprzesentanten og samarbejdsudvalget?

På Stelton havde jeg yderligere formuleret sporgsmålet:
Tror du at du får oget indflydelse på udviklingen af dit eget arbejde?

Og på NKT kraftkabler:
Hvad lzgger du szerlig vaegt på, hvis du er med ti1 at anszette en kollega?
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Sporgsmålene blev sagt konkretiseret under interviewet, således at gode og dårlige
sider ved arbejdet blev yderligere belyst, f.eks. gennem sporgsmål som: Hvordan
kan arbejdet blive bedre? Og hvad der skal undgås for at det ikke skal blive vzer-
re? Sperrgsmål om uddannelse blev konkretiseret i retning af: Hvad vi1 du have
brug for?

Sporgsmålene blev sagt stillet, så de fulgté op på det arbejderen allerede havde
fortalt, og kom således ikke ti1 at forme en bestemt struktur for interviewene. 1
mange tilfaelde var det forhold som arbejderen fandt saerligt vigtigt at få fortalt om
der blev grundigt belyst, og ofte blev ikke alle mine sporgsmål nået. Jeg prioritere-
de at få arbejderens perspektiver frem.

Interviewene med arbejderne blev optaget på bånd, samtidig med at jeg noterede.
Gennem noterne fik jeg ikke alt med, men noterede så vidt muligt arbejdernes
egne formuleringer. Under interviewet refererede jeg hvad jeg skrev og spurgte
arbejderne om det dzekkende det udtrykte. Det var primaert noterne der dannede
udgangspunkt for den videre bearbejdning af interviewene, mens båndene var
tzenkt som en mulighed for at gå tilbage i interviewet, hvis der var forhold jeg
senere måtte finde ikke at have fået tilstraekkelig klart frem.

Igennem min indledning ti1 interviewet forsogte jeg at etablere en åben scene for
arbejderen, så han/hun kunne komme frem med hvad han/hun fandt vigtigst.
Samtidig havde jeg gennem forhåndsintroduktionen og mine indledende bemaerk-
ninger om sammenhzengen mellem arbejde og uddannelse sat en ramme omkring
interviewet, hvor arbejdet blev tematiseret som udgangspunkt for formulering af
uddannelsesbehov. Hermed havde jeg sagt at sikre at arbejderen kunne fortzelle,
hvad han/hun prioriterede, i en forvisning om at han/hun ville holde sig indenfor
det overordnede tema. (jf. Ulriksen 1995, Simonsen 1995)

Men gennem min introduktion havde jeg også skabt en vinkel, der ville gore
mig blind for forhold uden arbejdet, som meget ve1 kunne have meget vaesentlig
betydning for den enkelte oplevelse af sit arbejde. Denne vinkel har jeg så fået
belyst gennem hjemmeinterviews af 8 arbejdere, men som tidligere nzevnt har det
ikke vaeret muligt at medtage dette materiale i det foreliggende arbejde.

En anden konsekvens af interviewoplaegget er, at jeg ved netop saette sporgsmål
om arbejde i relation ti1 uddannelsesbehov definerer en saerlig vinkel, hvor uddan-
nelse så at sige reduceres ti1 et redskab ti1 at udvikle arbejdet og arbejderen i rela-
tion hertil. Sådan har min fokusering på relationen mellem arbejdet og uddannelse
afgraenset mig fra andre vinkler på uddannelse.
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Gruppeinterviewene

Formålet med gruppeinterviewene blev arbejderne indledningsvis prcesenteret for,
da alle ved afslutningen af de individuelle interviews blev spurgt, om de eventuelt
ville deltage i et gruppeinterview. Stort set alle udtrykte sig parate hertil.

Senere blev formålet uddybet da de udvalgte arbejdere igen blev spurgt om de
stadig ville deltage. Og i et efterfolgende brev blev gruppeinterviewets fokuser-
ingspunkter atter aktualiseret for arbejderne. Den introducerende praesentation af
gruppeinterviewets mål blev i et af brevene sammenfattet til:

At få ideer ti1 hvordan arbejdet kan udvikles!

At få brugt positive og negative erfaringer fra hvordan det er i dag!

At få diskuteret hvilke krav det vi1 stille ti1 medarbejdere og ledelse!.

At få diskutere om uddannelse er et redskab der kan butiges, og under hvilken form:

- for allerede ansatte.

- for endnu ikke ansatte.

Interviewene blev gennemfort på virksomhederne i lokaler uden for produktionen,
hvor arbejderne tidligere havde deltaget i interne moder.

Gennem gruppeinterviewene tilstrzebte jeg at arbejderne gennem farlies erfarings-
udveksling skulle få mulighed for at udvikle deres perspektiver på arbejdet og
gennem konkretisering af udviklingsmuligheder få tematiseret kvalifikations- og
uddannelsesbehov.

Under interviewet havde jeg en ordstyrende funktion, hvor jeg tilstraebte at alle
kom ti1 orde. På baggrund af arbejdernes formuleringer sogte jeg at formulere
åbne og tematiserende sporgsmål, men også ind imellem at sammenfatte hvad der
var blevet sagt.

I gruppeinterviewet blev der taget udgangspunkt i arbejdet som arbejderne op-
levede det, og arbejdernes ideer og perspektiver blev udviklet herudfra. Kvalifika-
tions- og uddannelsesbehov blev derpå droftet i relation ti1 de udviklede ideer.
Hermed blev samme blinde vinkler etableret som nzevnt i forbindelse med de
individuelle interviews. Videre kan den naere relatering mellem arbejdets organi-
sering og kvalifikations- og uddannelsesbehov muligvis også have reduceret arbej-
dernes fokusering på politiske og okonomiske modscetningsforhold knyttet ti1 ar-
bejdet.
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2.3.5 Etik og forskel mellem tale- og skriftsprog

En undersogelse som den her gennemfarte går meget taet på mennesker, både
personligt og i menneskers forhold ti1 hinanden. Samtidig er konteksten for under-
segelsen pr-eget af relationer, hvor magtstrukturelle forhold indgår i komplicerede
monstre, som den enkelte både er en del af og meget afharngig af. Disse forhold
gzelder for samtlige, der har bidraget ti1 undersogelsen, og saetter nogle szerlige
etiske problemstillinger, som jeg har sagt at forholde mig ti1 gennem undersogel-
sen.

Overfor ledelses- og faellestillidsrepraesentanter, som i undersogelsen citeres ved
navns naevnelse, har jeg efter interviewene fremlagt notater og båndudskrift af
interviewet, som de har haft lejlighed ti1 at gennemlzese og kommentere ved efter-
folgende moder.

De overste daglige ledere på de tre arbejdspladser har yderligere ensket og fået
mulighed for at kommentere de afsnit i undersogelsen, hvor de direkte er citeret
og i ovrigt har bidraget med faktuelle oplysninger.

Arbejdernes bidrag har jeg sagt at holde anonyme gennem en bearbejdningsform,
hvor udsagn praesenteres i brudstykker. 1 en rzekke tilfaelde har jeg udeladt navne
på maskiner, processer og andre forhold der ville muliggore at spore kilden ti1 et
udsagn. Videre har jeg i en lang raekke tilf=lde, hvor saxlige karakteristiske for-
hold er udtrykt, indgået aftaler med de pågaeldende arbejdere om citering. 1 de
tilfzelde har arbejdeme fået noteme fra interviewet med hjem og efter nogle dage
har jeg sammen med arbejderen droftet indhold og formuleringer samt eventuelle
konsekvenser af offentliggorelse af udsagnet.

Efter interviewene med mere end 40 mennesker, hvor en stor del er blevet inter-
viewet flere gange, har det vaxet mit scerlige ansvar at udvcelge de citater, som de
mange mennesker har bidraget med, og przesentere dem i en form som opfylder
indgåede aftaler. Det har jeg sagt at gore ud fra bevidstheden om at hver enkelt af
de interviewede skal kunne acceptere min udvaelgelse af pågEldendes bidrag.

Der er betydelig forskel på tale- og skriftsprog. Når der i det folgende primcert har
vaxet tale om faktuelle oplysninger, har jeg valgt selv at sammenfatte informatio-
nerne. Men gennem de mange interviews udtrykkes der ofte vurderinger og hold-
ninger, eller andre former for refleksioner. Her har jeg valgt at lade de interviewe-
de tale direkte gennem citater.
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For lzseren kan en vekslen mellem skriftsprog og direkte citater virke bemzer-
kelsesvzrdig. Derfor vi1 jeg garre opmzerksom på de mange forhold, som jeg gen-
nem en skriftlig przesentation af citaterne har skåret bort fra den situation, hvor
citaterne blev til. Det var under lange samtaler, hvor hele situationen med krops-
sprog og meget andet var med ti1 at formidle de udvalgte brudstykker i en hel
anden form.

Men ansvaret for fremstillingen er mit, ligesom det er for hele den videre be-
arbejdning og de konklusioner jeg er nået frem til.

2.2.5 Afrunding

Udviklingen af en kontekstuel referenceramme, som arbejdernes refleksioner kan
relateres og analyseres i forhold til, danner metodisk udgangspunkt i den gennem-
forte empiriske undersargelse. På baggrund af det foregående kan strukturen i
undersogelsen sammenfattes:

1. Etablering af en referenceramme for arbejdets kontekst, etableret gennem inter-
views med ledelses- og tillidsrepraesentanter samt egne registreringer i pro-
duktionen. (Kapitel 3 og 5).

2. Registreringer af subjektive refleksioner over arbejdet og over kvalifikations- og
uddannelsesbehov, etableret gennem individuelle interviews af arbejdere.
(Kapitel 4 og 6 ).

3. Indkredsning af arbejdernes subjektive strategier på basis af registreringerne
under punkt 2. (Delkonklussion 4.4 og 6.3).

4. Indkredsning af subjektive perspektiver på Z~dviklingsmtrZigheder i arbejdet, og
heraf afledte kvalificeringsbehov, der afspejler subjektive refleksioner over nor-
mer og strategier. Registreret gemrem gruppeinterviews. (Kapitel 7, Delkon-
klusion 7.5).

5. Konklusion. (Kapitel 8).

I det folgende vi1 jeg prcesentere den gennemfrarte undersogelse.



3. STELTON A/S

Stelton a/s er den ene af de to virksomheder, som danner udgangspunkt for de
empiriske undersogelser.

Stelton er en mindre industrivirksamhed, hvor der fremstilles brugskunst i rust-
frit stål ti1 at stille på bordet. Organisatorisk er Stelton delt op i en handelsvirk-
somhed og en produktionsvirksamhed.

Produktionen er lokaliseret i Fårevejle Stationsby. Der er 73 ansatte. Hvor ikke
Mandet er nzvnt er det denne del af Stelton a/s, der refereres ti1 i det folgende.

Organisatorisk er produktionen karakteriseret af en udpraeget arbejdsdeling, både
vertikalt og horisontalt.

Den tayloriserede arbejdsdeling karakteriseres af ledelsen som problematisk,
ikke mindst på laengere sigt. Derfor ortsker ledelsen aktuelt at gennemforer relativt
omfattende organisatoriske forandringer med uddelegering af kompetente ti1 de
timelonnede medarbejdere. Men ledelsen oplever vanskeligheder med at drofte
organisatoriske udviklingsmuligheder med medarbejderne, samtidig med at behov
for forandringer tematiseres med stadig storre styrke.

Om behovet for organisatorisk forandring siger fabriksdirektor Ib Pedersen (Il?):
Det er den sociale utilfiedshed eller murren, den tror jeg på et tidspunkt, så bliver det

ti1 en dr@sokonomisk ulempe. Det er det ikke endnu, tror jeg, men jeg tror bare det

sker. Vi kan ikke få medarbejderne ti1 at håndtere det, som skal håndteres i fremtidens

virksamhed. At zndre på de der opfattelser af egen rolie i sammenhzwgen Stelton, det

er den ene mulighed.

Den anden mulighed ligger måske i at sige, at det der er virksomhedens goremål her

i verden fungerer bedst efter den tayloristiske model; så flyt virksomheden ti1 et socialt

miljo, hvor det stadigvzk er acceptabelt at producere på den måde. (II?. 16.6.94, s. 14)

Fabriksdirektoren formulerer forst og fremmest behovet for en organisatorisk reor-
ganisering som samfundsskabt og formidlet af medarbejdernes forventninger.
Fabriksdirektoren uddyber sin forståelse af udfordringen:

Det er samspillet mellem virksomhedens udbud og muligheder og så den forventning,

der er i samfundet ti1 arbejdsopgaven, som konflikter... Netop den meget specialisering,

den tror jeg ikke holder... Arbejdsdelingen vi1 hele tiden dele nedad og sige: jo mindre

man laver, jo mere kan man trzne, jo bedre og hurtigere kan man lave det. Det betyder

også at vi er begyndt at belaste både mennesker og milj0 alt for punktvis. Vi bruger

måske 3% af et menneskes kapacitet med en effektivitet på 130 -240% og det giver
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skader, det er stensikkert... Så gw det også det, at den bredere viden vi alle har, alle

borgere, den stritter direkte imod at sidde at lave ensartet og ensformigt arbejde. Det

fYlder ikke nok i forhold ti1 den forestilling man har, tror jeg.

Det er så spqyuålet hvordan man får hul på det her. Hvordan vender man den

tendens, fordi den jo i furste omgang stillev nogle store udfordringer ti1 produktions-

tikonomi og drzftomkostningsbilleder, de skal jo zxdre sig...

Og det er altså et skisma vi har. Det kan godt vzre at det er industrien der har skabt

det, men det er egentligt et samfindsbillede, tror jeg. Og det bliver vi ntidt ti1 at komme

vzk fra, for det vi g0r i dag med tillidsmanden er, at vi sidder og forhandlev det der:

Hvordan laver vi det der nemmere, så det kan give noget bonus?.. Det er måske der

problemet er: rollerne er for fastfiosne! (Il?. 16.6.94, s. 1)

'Rollerne er for fastfrosne', siger fabriksdirektoren med henvisning ti1 det formali-
serede samarbejde mellem timelonnede og ledelse på virksomheden. Samtidig
udtrykker han at 'den bredere viden vi alle har, alle borgere, den stritter direkte
imod at lave ensartet og ensformigt arbejde.' Hermed bliver det også et sporgsmål
om virksomhedens mulighed for fremover at tiltrazkke kvalificeret arbejdskraft ti1
et arbejde, der kun bruger en lille del af de menneskelige ressourcer. Fabriksdirek-
toren opfatter klart et problem på laengere sigt, og understreger:

Problemet hznger også sammen med en stadig mere kompleks produktion hvor det

bliver stadig vanskeligere at organisere gennem arbejdsdeling. Derfor må opgavespektret

tankes ind i en sammenhzng mellem lodvet og vandret arbejdsdeling hvor samme med-

arbejder i produktionen har et bredere overblik og ansvarsområde. (Il?. 14.3.96)

Den tayloriserede arbejdsdeling er ved at spille fallit, mener ledelsen, men den
tayloriserede arbejdsdeling er samtidig det konkrete udgangspunkt for forandrin-
ger.

I det folgende vi1 jeg gennem bearbejdede interviews med Fabriksdirektor Ib Pe-
dersen og Produktionschef Hans Viuf give en karakteristik af virksomheden og de
udfordringer, som ledelsen ser i forhold ti1 arbejdets organisering. Fire mellem-
ledere, Kaj Jensen, Peter Jensen, Rene Johannesen og Finn Olsen giver gennem
bearbejdede interviews udtryk for arbejdsorganiseringen set i mellemlederperspek-
tiv. Endelig suppleres disse ledelsesvinkler med en fagpolitisk, gennem en bearbej-
det praesentation af faAlestillidsrepr;sentant Ruth Larsens udsagn og vurderinger.
De mere beskrivende dele af det folgende bygger endvidere på mine egne iagtta-
gelser ved besogene på virksomheden.

Kapitlet skal i kapitlerne 4, 7 og 8 anvendes som referenceramme for tolkning
og analyse af de timelsnnedes refleksioner over deres arbejde, kvalifikations- og
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uddannelsesbehov. Med henblik herpå afsluttets kapitlet med afsnittet referenceram-
mer for arbejdets kontekst.

3.1 En kort indledende prazsentation

3.1.1 Et fsrstehånds indtryk af virksomheden

Når man kommer ti1 Stelton i Fårevejle står man overfor en af de få sterrre virk-
somheder i den lille stationsby. At det er en fabrik får man yderligere fornemmel-
se af, når man kommer ind i den relative lille administration, som man passerer på
vej ind i produktionen.

Inde i Hallen er det ferrst og fremmest de forholdsvis tazt opstillede maskiner
der pratger indtrykket. Nogle er CNC-styrede, men mange er konventionelle ma-
skiner, der er stillet i rzekke efter funktion. 1 Hallen arbejder i alt 30 mennesker,
overvejende mzend, men der er også et par kvinder. Arbejdet foregår tazt på maski-
nerne. Kun enkelte steder ses der nogen der snakker sammen, de står tazt på hi-
nanden, men larmen fra maskinerne skal også overdcwes.

Fra Hallen kan man gå igennem Vasken. Her står en kvinde og en mand og
betjener en stor lang vaskemaskine, den ene stiller stålvarer ind i maskinen, den
anden tager fra, mens en tredje er på vej med nye varer. Lokalet virker umiddel-
bart lidt lille og måske også lidt dystert.

Fra Vasken kommer man ti1 Sliberiet. Her er de 12 slibere samlet ved slibemas-
kinerne, der er opstillet så sliberne sidder parvis ved siden af hinanden. Maskiner-
ne er lidt forskelligt opbygget, men det er tydeligt at slibningen sker i et samspil
mellem sliberen og maskinen. 1 Sliberiet arbejder udelukkende mzend, de fleste er
godt sorte i hovedet af slibestw. Når der arbejdes er det meget vanskeligt at fare
en samtale.

Efter Sliberiet med de konventionelle slibemaskiner kommer man ind ti1 fire ret
store CNC-styrede sliberobotter. Mellem de store maskiner ses en enkelt mand,
trav1 med at stille emner op ti1 slibning.

En mellemgang f0rer videre ti1 Montagen, et stort lyst rum. Ved store borde
sidder eller står kvinderne og kontrollerer, monterer og pakker. Urniddelbart i
forlazngelse af Montagen kommer man ind i Forsendelsen. Her sidder eller står
kvinderne ved lange borde, eller er på vej ti1 og fra de store lagerreoler. Der er
ingen stQ;jende maskiner, så der er gode muligheder for at hcwe hinanden. 1 Monta-
ge og Forsendelse er der i alt 13 mennesker. Ud over afdelingslederen og en enkelt
timelønnet mand er de alle kvinder.
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På en kort rundtur på virksomheden får man hurtigt indtryk af en ret skarp ar-
bejdsdeling. 1 Hallen og Sliberiet kan man se de små lydisolerede glasbure, der
fungerer som kontor for arbejdslederne. Man får også urniddelbart indtryk af, at
der er betydelig forskel i betingelserne for arbejdets udferrelse. Generelt er arbejdet
dog pr-eget af, at man hele tiden skal bruge hzenderne, enten i forhold ti1 at tage ti1
og fra ved en maskine, ved at holde et emne under slibning, eller ved at lofte,
dreje, flytte og så videre i forbindelse med kontrol, montering og forsendelse.

3.1.2Virksomhedens historie

Stelton a/s er oprindeligt startet som to af hinanden uafhaengige virksomheder.’

Produktionen startede i 1959 som en lille ivzerksaettervirksomhed 'hjemme hos
mor'. 1 1960 blev den ferrste fabrik etableret med navnet Dansk Rustfri. Hovedpro-
duktet var aeggebzgre, der blev afsat ti1 isenkraemmere.

I 1961 blev Stelton etableret som handelsselskab. Stelton markedsforte og solgte
produkter fra Dansk Rustfri. 1 1967 designede Arne Jacobsen Cylinda serien, og
'det gav kunder for livet'.

I 1977 opkerbes Dansk Rustfri's aktier af ejeren af Stelton, og i 1983
slås .de to virksomheder okonornisk sammen.

I 1970 var der omkring 100 medarbejdere ansat, i 1980 var antallet faldet ti1 cirka
60. 11994 er der på fabrikken i Fårevejle ialt ansat 73. 1 Hellerup, hvor salgsafde-
lingen er lokaliseret og den administrerende direktor har kontor, er der 10 med-
arbejdere.

Omsaetningen har de seneste tre år vaxet på knap 60 mill. kr. og forventes i
1994 at blive på 62 mill. kr.

I dag fremstilles der kander, bestik og andre brugsgenstande i rustfrit stål. Pro-
dukteme afscettes som brugskunst. Produkterne udvikles så de passer ind med tid-
ligere design. Om markedsstrategien udtrykker produktionschef Hans Viuf (HV):

Der satses på kunder, der løbende aftager nye produkter, der passer i forhold ti1 deres

tidligere indkøbte. Det skal give en langsom, men sikker udvikling, hvor markederne

1 Hvor intet andet er angivet stammer de historiske og de
faktuelle oplysninger fra interviews med produktionschef Hans
Viuf den 2. marts, 6. april, 18. maj, 14. juni og 29. juni
1994, og med fabriksdirektor Ib Pedersen den 3. marts, 14. og
16. juni 1994, samt fra egne registreringer ved en rzkke yder-
ligere besog på virksomheden i foråret og forsommeren 1994.
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udvzlges. Der satses ogsd på markedet som underleverandtir, hvor virksomheder får

indgraveret logo og giver produktet som gave. (HV 18.5.94, s. 6)

Sammenfattende er ledelsens forventninger ti1 det fremtidige marked: et stabilt
dansk marked. Der satses på Tyskland og andre nere markeder for brugskunst og
gaveartikler, hvor et par andre danske producenter af brugskunst anses som mer-
meste konkurrenter.

3.2 Produktionen

3.2.1 Produktion, layout og organisering

I produktionen arbejder 25 ikke-faglaerte maend og 15 ikke-faglaerte kvinder, 12
faglserte eller tillzerte slibere og 2 faglaerte maskinarbejdere. Herudover er der tre
opstillere, en arbejdsleder, to afdelingsledere, en produktionschef og en fabriks-
direktør.

I tilknytning ti1 produktionen er et vaerksted med 1 arbejdsleder, 6 vaerktojsma-
gere og 2 lcerlinge.

Produktionen er tilrettelagt med dagholdsdrift, undtagen er dog enkelte auto-
matiserede maskiner, der af 4 operatorer og en opstiller også holdes i gang om
aftenen.

Det alt dominerende råmateriale er rustfri stålplader, der forst stanses ud, for der-
efter i forskellig rzkkefolge at blive oparbejdet gemrem slibninger, presning og
valsninger, affedtninger og svejsninger, inden produkterne går ti1 kvalitetskontrol,
montage, aftorring, pakning, lager og forsendelse.

Overordnet kan produktionsflowet karakteriseres ved at bestå af tre forskellige
produkttyper:

a: Rorprodukter (kapselåbner, proptraekker, osteskzrer).
b: Pladeprodukter (fade og bestik).
c: Bearbejdningskombinerede produkter (kander, der får påsvejset tud).

I alt indgår ca. 3000 delkomponenter, som i stzerkt varieret antal indgår i de 170
faerdigvarernumrer der produceres. Seriestarrelserne varierer oftest fra omkring
300 til 500 stk.

Den ret skarpe arbejdsdeling mellem udforende og planlaeggende funktioner kan
illustreres ved virksomhedens organisatoriske opbygning, som den kommer ti1
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udtryk i produktionens fysiske layout og i den organisatoriske opbygning i ledel-
seshierarkier.

I nedenstående figur illustreres produktionens opdeling, som overordnet er karak-
teriseret ved at vcere opdelt i afdelinger, hvor maskinerne er opstillet efter funk-
tion.

Figur: 3.1
Det funktionsopdelte produktionslayout:

Afdeling for
formgivning
(Hallen)

Opskaaring

Presning

Svejsning

Afdeling for
overfladebehandling
(Vasken & Sliberi)

Affedtning

Slibning

Afdeling for
faxdiggmelse
(Montage & Forsendelse)

Kvalitetskontrol

Montage

Aftorring

rakning

Lager og Forsendelse

Tekst ti1 figur: Selve produktionsflowet er meget forskelligt for de forskellige produkter. Det er karak-
teristisk at produkteme cirkulerer mellem delprocesseme således at emnerne flere gange kommer fra
Hallen ti1 slibning og tilbage ti1 Hallen, og at der efter hvert bearbejdningstrin foretages affedtning.
Hermed fås e’? flow hvor emnerne typisk cirkulerer flere gange mellem afdelingerne, inden de går vi-
dere ti1 Montage og Forsendelse.

Enmer med fejl frasorteres i kvalitetskontrollen. Kan fejl rettes sker det i Sliberiet. Hermed opstå et
mindre flow mellem kvalitetskontrol, slibning, vask og tilbage ti1 kvalitetskontrol.

Den vertikale arbejdsdeling kan illustreres med ommestående organisationsdia-
gram:
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Figur 3.2
Organisationsdiagram for Stelton ah

Hellerur-

Fårevejle

Administrerende
direktør

| Fabriksdirektor

Produktionschef

i

i 1 r

i II Salgsafdeling

i
\ , ,,

J
Arbejdsleder:
Veerksted

6 vaerktojs-
magere,
2 laxlinge

Opstiller:
Hal

P&&ings-
leder:
FORMGIVNING OG
OVERFLADE-
BEHANDLING
(Hal & Slibning)

P&&ings-
leder:
FÆRDIG-
GØRELSE
Montage,
Kontrol,
Pakning &
Forsendelse

1/1 Opstillere:
(Dag/aften)
Hal & Vask

11/4
Operatører
(Dag/aften)

12
Montører

Tekst ti1 figur: De mange ledelsesniveauer illustrerer den relativt skarpe vertikale arbejdsdeling, hvor
produktionsplanlangning og koordination er samlet på et mindre antal overordnede medarbejdere.

Ud over de her illustrerede funktioner er der et mindre antal medarbejdere i forskellige stabsfunk-
tioner: 1 plankegger er knyttet ti1 afdelingslederen for formgivning og overfladebehandling, 1 udvik-
lingsingenior indgår i en selvstaandig stabsfunktion, 1 teknisk tegner er tilknyttet Vaerkstedet, 2 HK'ere
udforer administrative opgaver, og 1 halvtidsansat varetager kantinedrift. Ti1 virksomheden er der
også 1 fast tilknyttet designer.
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3.2.2 Arbejdsfunktioner for de timelsnnede, produktionsflow og den horisontale
arbejdsdeling

De timelonnedes arbejdsfunktioner er taet knyttet ti1 de udforende arbejdsfunktio-
ner og knytter sig ti1 de enkelte delprocesser, produktet gennemgår under opar-
bejdningen.

I Hallen udfores mange forskellige formgivende delprocesser, spzendende fra op-
skaering, savning, valsning, drejning, ti1 svejsning og automatiseret slibning. Hvem
der udforer hvilke delprocesser og hvornår afgores forst og fremmest af en af de
to opstillere, der hver er ansvarlige for et naermere specificeret område. Den tredje
opstiller varetager samme funktioner på aftenholdet.

Klargoringen af maskinerne, inden en ny produktion smettes i gang, varetages
også helt overvejende af opstillerne.

Selve produktionen med til- og fraforsel af enmer, varetages af operatoren, som
også kan udfore mindre korrektioner efterhånden som maskinen bliver varm og
skal efterjusteres.

Operatorerne varetager også kontro1 og skal angive eventuelle problemer knyt-
tet ti1 en produktionsserie på kvalitetssedler, som samles hos afdelingslederen.

Opstår der fejl på maskinen eller på produktet skal opstilleren tilkaldes.
Jobrotation i sig selv er ikke et organisatorisk mål, men det tilstrazbes at flere

operatorer er i stand ti1 at udfore samme arbejdsfunktioner.

I Sliberiet er det arbejdslederen der formidler arbejdsopgaverne fra en produk-
tionsseddel ti1 sliberne. Det sker ved at sliberne henvender sig ti1 arbejdslederen i
takt med at de faxdiggar tidligere stillede opgaver. Der praktiseres en rotation i
varetagelsen af tungere slibeopgaver.

Selve slibningen foregår på forskellige slibemaskiner, typisk med roterende
borste eller med slibebånd. Slibeme bruger i udstrakt grad deres krop under arbej-
det, hvor de med hzenderne holder om emnerne mens et knce eller et ben bruges
ti1 at presse emneme mod bånd eller borste. Sliberne sidder parvis ved faste plad-
ser og deles i ovrigt om et par maskiner, som ikke så ofte anvendes af den enkelte.
Slibearbejdet regnes som et håndvazrk, som det tager relativt lang tid at laxe.

I Montagen kontrolleres emnerne en sidste gang. Er der mindre fejl sendes em-
nerne tilbage ti1 slibning. Emner der skal samles monteres, og de fzerdige produk-
ter pakkes i zesker og kasser.
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Enkelte produkter udfores også i plast. Plast-stobningen udfores som under-
leverandorarbejde på andre virksomheder og fserdiggores i Montagen på Stelton.

Arbejdet er i hoj grad styret af de faerdigvarer der kommer ti1 afdelingen. Kvin-
derne har en seddel hvorpå det fremgår hvad de kan forvente at få frem i lerbet af
de meste otte dage, og de står i hoj grad for selv at fordele de tunge og mindre
tunge arbejdsopgaver imellem sig.

Samme arbejdsdeling soges praktiseret i Forsendelsen, hvor kasserne pakkes
efter faktura, udarbejdet af arbejdslederen.

3.2.3 Produktionsplanlangning og koordination - den vertikale arbejdsdeling

Den tayloriserede arbejdsdeling kommer også ti1 udtryk i produktions-
planlzgningen, der overordnet er delt op i tre niveauer: hovedplanlzgning, de-
tailplanlqning og endelig finplanlqning.

Hovedplanlzegningen varetages af fabriksdirektoren. Planen har karakter af en
prognose, der bygger på sidste års salgstal og aktuelle forventninger. Planen op-
stiller hvad der kan forventes at skulle produceres fra om cirka fire uger indtil
cirka eet år frem. Denne planlzegning foretages rullende, ligesom de to folgende
planniveauer.

Detailplanlzegningen varetages af produktionschefen og har en tidshorisont på
fire ti1 otte uger, aflwngig af produkttype. På dette niveau plottes produktionen
ind på EDB og der udskrives produktionskort. Hvert enkelt produkt angives med
stykantal og delkomponenter. Bearbejdningsformer og rzekkefolge angives. Kortene
falger de enkelte serier. Hvor flere delkomponenter indgår i en fzrdigvare udfaer-
diges et tilsvarende antal produktionskort.

Finplanlqningen varetages af de to afdelingsledere. Den ene afdelingsleder er
tilknyttet afdelingerne for formgivning og overfladebehandling. Den anden afde-
lingen for faerdiggorelse.

I formgivningen (Hallen) udfores finplanlzegningen i samarbejde med opstiller-
ne. 1 overfladebehandlingen (Sliberiet) i samarbejde med en arbejdsleder. Opstiller-
ne og arbejdslederen får planen hvor det hojeste detaljeringsniveau fremgår for een
uge ad gangen. Af planen kan der laeses otte uger frem, men de sidste uger i pla-
nen har kun de produkter med, som har den lange gennemlsbstid. 1 afde-
lingen for faerdiggorelse (Montage og Forsendelse) varetages finplanlqningen i
samarbejde med en forkvinde i Montagen, der har her en 'sjakbajsfunktion'. 1 For-
sendelsen blev en tilsvarende funktion nedlagt i 1989 og funktionen uddelegeret ti1
samtlige medarbejdere i afdelingen.
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I finplanlzegningen er det opgaven at definere arbejdstilrettelceggelsen i forbindelse
med de enkelte produkter og delprocesser, samt at falge faerdiggorelsen af enkelte
delprocesser og afstemme uforudsete hzndelser med arbejdets tilrettelaeggelse. Et
vzesentligt element i finplanlangningen består i at falge op på de faerdigmeldinger,
som angives på de produktionskort, der falger med gennem produktionen.

Opfolgningen sker i forste rsekke ved at operatorerne og sliberne indtaster antal
godkendte og kasserede emner på centralt opstillede EDB-terminaler. 1 Montagen
og Forsendelsen udfores denne funktion af afdelingslederen. 1 forhold ti1 det sam-
lede billede, der herigennem tegner sig, revideres produktionsgangen lobende i
forhold ti1 aktuelle haendelser som f. eks. maskinnedbrud, sygdom, hasteordrer,
problemer omkring råvarer etc.

En gang om ugen, og når der akut opstår behov, samles opstillerne, arbejdslederne
og afdelingslederne ti1 planlaegnings- og koordinationsmoder mellem afdelingerne.
Her deltager normalt også produktionschefen samt arbejdslederen for vzerkstedet.
På moderne diskuteres fejlkilder, metoder og andre aktuelle problemer knyttet ti1
produktionen.

3.2.4 Driftsekonomiske aspekter knyttet ti1 produktionsflowet

Med indferrelsen af hovedplanlaegningen i 1993 blev samtlige mellemlagre skåret
vzek. Men det bevirkede at der manglede emner ti1 forarbejdning, når der opstod
driftsmazssige problemer i en forangående delprotes. Derfor er der indfort stod-
pudelagre:

Alt hvad der skal bearbejdes ved laserskzereren skal stå fzrdig om aftenen for at indgå

som stodpudelager for nzste operationer. Samme procedurer gazlder ved indgang ti1

Sliberi og ti1 Montage. Det har oget gennemlobstiden med tre dage, men er gennemfort

for at optimere på maskinerne og arbejdskraffanvendelsen. (HV 6.4.94, s. 2)

Kostprisen på fzerdigvarer fordeler sig ifolge produktionschefen med udlaeg på
cirka 45% ti1 råvarer, 15% ti1 maskiner og 40% ti1 arbejdskraft. Vurderingen er
udtrykt med en margin på + - 5%. Udlzegget ti1 råvarer udgor således en betydelig
del af kostprisen, som i stodpudelagre kan betragtes som dod kapital. Men betyd-
ningen af den ogede gennemlobstid kan også vurderes i forhold ti1 at få den mere
jzevne produktion over året, som blev effekten af indforelsen af hovedplanlzegnin-
gen med en tidshorrisont på cirka et år. Tidligere havde der vzeret betydelige sa+
sonudsving i produktionen, der i forhold ti1 afszetningsbetingelserne gav stor travl-
hed om efteråret og meget god tid om foråret.
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Som typiske fejlkilder nzevner produktionschefen dårligt råmateriale med ridser,
ujcevn overflade, ridser under oparbejdningen, slidt stansevzrktoj og fejl ved op-
stilling. Ofte viser materialefejl sig ikke i forste bearbejdningstrin, ved skazring,
men forst senere, f. eks. under valsning, hvorefter fejlen forst kan udbedres under
en efterfolgende slibning. Effekten af fejl er, som Finn Olsen (FO), arbejdsleder i
Sliberiet, udtrykker det:

Der sker ofte noget, der gtir at varen ikke kommer frem. Og så får de heller ikke varen

tilbage i Hallen som de havde regnet med, hvis den igen skal videre oparbejdes her efter

en slibning. (FO 15.3.94)

Driftsekonomisk vurderer fabriksdirektor Ib Pedersen (II’) det som acceptabelt, at:
Cirka 5% af de oparbejdede produkter ved kvalitetskontrollen f0r montage sendes tilbage

ti1 yderligere slibning og afidtning. Skal fejlprocenten yderligere ned, ville det krzve så

megen mere kontro1 og bearbejdningstid, at en vzsentlig lavere fejlprocent ville vzre

mere omkostningskrazvende end at returnere halvfabrikata ti1 de delprocesser, der er

mangeyuldt udført. (Il? 3.3.94, s. 6)

Produktionschefen oplyser at et slibeminut er beregnet ti1 3,04 kr. og et minut i
Hallen ti1 2,48 kr. Udgangspunktet for beregningen er udlarg ti1 lon. Ud fra en
driftsekonomisk betragtning kan emner, der er oparbejdet ti1 en vaerdi af f.eks godt
30 kr. således 'reddes', hvis det kan gores med mindre end 10 minutters slibning.
Sliberne får i forbindelse med retning af fejl, der primaxt er opstået andre steder,
en szerlig organisatorisk placering.

3.2.5 Protesoptimering gennem efterkalkulation og honsystem

I planlqningen af produktionen gores der en del ud af at beregne, hvor lang tid
en delprotes konkret har taget for de enkelte emner i forhold ti1 den forventede
tid. Beregnet tid relateres ti1 forbrugt tid og danner grundlag for produktivitetsbe-
regninger. Produktionschefen fortzeller at beregningerne i planlazgningsarbejdet
bruges ti1 at optimere og koordinerer produktionsrzekkefolge. Videre udtrykkes
beregningerne som 'omkostningskurver' der hver uge opscettes i afdelingerne.
Kurverne skal give overblik for opstillerne i Hallen og arbejdslederen i Sliberiet og
anvendes 'som udgangspunkt i ikke formaliserede droftelser mellem dem og de
enkelte operatorer'. Endelig indgår beregninger af den forbrugte tid i beregning af
bonus-lon.
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Bonustiden beregnes ud fra en normtid, der tidligere er beregnet ud fra produk-
tionstider, som siden er fastholdt som 'lon-normtal'. Bonusen beregnes ikke i for-
hold ti1 den enkelte delprotes, men for det samlede produktionsgennemlob. Om
baggrunden herfor siger produktionschefen:

Flowet skal betragtes som et sammenhzngende flow. [Derfor er] bonustiden ikke specifi-

ceret ud ti1 de enkelte delprocesser, men opgjort for et produkts samlede bearbejdnings-

tid. Ellevs skal man anvende stopur ved den enkelte maskine og det betragtes af ledelsen

som uhensigtmzssigt... Afvigelser af de tider der er estimeret ved de enkelte delprocesser

kan meget ve1 forekomme, men det kan ligeså godt vzere kortere som lzngere tid. Det

samlede udgangspunkt er beregnet ud fYa et halvt års produktion og på baggrund af

disse normtal er der udarbejdet en bonusaffale med medarbejderne. (HV 18.5.94, s. 8)

Bonusresultatet offentliggores kvartalsvis for de timelonnede.

Lemsystemet for de timelonnede indeholder både en fast lon og en bonus; begge
dele anciennitetsbestemt:

Fra forste ti1 tredje år i Hallen, Montagen og Forsendelsen stiger den faste lon
fra 78 kr. i timen ti1 85 kr. 1 Sliberiet stiger lonnen over fire år fra 82 kr. i timen ti1
107 kr.

Bonusen er fzelles for samtlige ansatte og der er indgået en minimusaftale, der
sikrer at medarbejdere, der har vaxet ansat i mere end 1 år får 1,75 kr i timen,
mere end 3 år får 2,50 kr. i timen, og mere end 5 år får 4,50 kr. i timen. Herudover
er der et operatortillaeg på ca. 2 kr. i timen. 1 dag er bonusen cirka 2 kr, derfor
udbetales garantibonus ti1 hovedparten af de ansatte.

Om formålet med den anciennitetsbestemte bonus udtrykker produktionschefen:
Ledelsen håber, at bonusen vi1 virke som incitament forst og fremmest for nyansatte,

men også på sigt vi1 få virkning for de der har vazret lzngere tid i virksomheden. (HV

18.5.94, s. 8)

Beregningen af bonus har siden aftalen blev indgået i 1989 vaxet genstand for
mange drerftelser mellem ledelse og tillidsreprzsentanter, navnlig de forste to år,
hvor der også indgik personlige tillzeg. 1 beregningen af de personlige lontillaeg,
som nu er afskaffet, blev den enkelte medarbejder vurderet ud fra stabilitet, antal
gennemfrart kurser, og hvor mange arbejdsfunktioner den enkelte kunne varetage.

Ledelsen oplevede betydelige problemer med at gennemfore en individ-
orienteret londifferentiering, fordi, som produktionschefen udtrykker det:
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Selvom de pågzldende tidligere havde argumenteret overfor ledelsen at de var mere

vzrd end den lem de fik, blev tendensen at medarbejdere på trods heraf frabad sig swli-

ge personlige tillag. (HV 2.3.94, s. 9)

Herudover tematiserer fabriksdirektoren det som et problem at:
LDnsystemet ikke illustrerer resultater. (Il? 3.3.94, s. 9)

På grund af en fejl i beregningsgrundlaget blev der udbetalt for meget i bonus i
den forste tid efter aftaleindgåelsen. Ledelse og tillidsrepraesentanter på virksom-
heden aftalte at indkalde repraesentanter fra SiD og DA ti1 at gennemgå bereg-
ningsgrundlaget. Fejlen var rettet, men ledelsen har hele tiden oplevet det som
overordentligt vanskeligt at formidle beregningsgrundlaget ti1 de timelonnede, så
de kan forstå det. Herom siger fabriksdirektoren:

Selv forhold der synes enkle bliver uforklarlige når medarbejderne samlet skal have det

przsenteret. (Il? 3.3.94)

3.2.6 Protesoptimering gennem maskininvesteringer

Igennem de seneste år er der gennemfort en razkke investeringer i nye maskiner.
I Sliberiet er den storste forandring sket med introduktion af sliberobotter i

1989. Hermed udfores en betydelig del af det tungere slibearbejde ikke lzengere
manuelt. 1 dag er der fire sliberobotter, der forarbejder hvad der tidligere blev
przesteret af fire slibere. De fire robotter betjenes af een medarbejder, og vedlige-
holdelsen varetages af een medarbejder fra werkstedet.

En laserskazrer blev indkobt i 1989. Hvad der tidligere blev stanset ud, skzeres
således i dag. Besparelsen er szerlig stor omkring materialeforbruget, da det nu kan
beregnes hvor teet udskzeringen af enmer kan foretages på de stålplader, som dan-
ner udgangspunkt for storstedelen af produktionen.

I de senere år er der produceret stadig flere produkter i stål, hvilket også ses af
at de nye maskiner alle er koncentreret om stålpladebearbejdning. Men sammen-
fattende har nyinvesteringerne alene betydet zendringer i forbruget af medarbejder-
timer ved de enkelte delprocesser og besparelser på materialer, mens nyin-
vesteringer ikke har gennemsat sig som egentlige aendringer i den skarpe arbejds-
deling mellem planlazggende og udforende arbejdsfunktioner.
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3.2.7 Sammenfattende

Det er karakteristisk for de tre planlzegningsniveauer at de principielt fungerer
relativt adskilt fra hinanden, men at der b1.a. i kraft af virksomhedens begrznsede
storrelse lobende kan diskuteres uformelt blandt de involverede. Men det er også
karakteristisk at det er en afgrzenset gruppe, der varetager planlangning og koordi-
nation af produktionsflowet.

De timelonnede har formelt ikke indflydelse på produktionrazkkefolgen. De
udforer enkeltstående delprocesser dikteret via et produktionskort. Hvilke jobs de
skal udfore koordineres via afdelingslederne i samarbejde med de ledende med-
arbejdere, der er involveret i finplanlangningen. Overvejelser vedrorende arbejds-
deling og planlcegning er således ikke integrerede elementer i de timelonnedes
arbejde. 1 Sliberiet, Montagen og Forsendelsen er der dog udviklet en arbejdsde-
ling, hvor de tungere arbejdsopgaver går på omgang mellem medarbejderne.

Opstilling og klargoring af maskineme i Hallen varetages af overordnede. Såle-
des er de timelonnedes arbejde helt overvejende koncentreret om repetitive ud-
forende og kontrollerende funktioner i forbindelse med til- og fraforelse samt initi-
ering af maskiner og rene manuelle funktioner i forbindelse med montage, pakning
og forsendelse. Slibemes arbejde består af udforende rutinefunktioner, der fordrer
en udpr=get motorisk sanselighed.

Driftsekonomisk anses det af ledelsen som vzesentligt at råvareme udnyttes
mest muligt, hvilket b1.a. sker ved at emner sendes retur ti1 fornyet oparbejdning i
tilfcelde hvor fejl kan rettes. Videre betragter ledelsen en kontinuerlig anvendelse af
medarbejdeme ti1 drift ved maskineme som en betydningsfuld driftsekonomisk
parameter, der soges realiseret gennem en skarp arbejdsdeling mellem overordne-
de med plankeggende og koordinerende funktioner og timelonnede med udforen-
de funktioner.

3.3 Arbejdsorganiseringen set i ledelsesperspektiv

Den etablerede arbejdsdeling byder på en rcekke problemer set fra ledelsen. 1 det
folgende vi1 et udvalg af disse problemer blive belyst.

3.3.1 Problemer knyttet ti1 den nuvaxende arbejdsorganisering

Den skarpe arbejdsdeling giver for ledelsen en raekke problemer i udviklingen af
produktionen.
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Som en af de mere centrale problemstillinger formulerer produktionschefen
blandt andet en 'organisatorisk konservering af fejlprocedurer':

Der opstår lobende situationer, hvor ingen har en losning. Der bliver ikke ssgt udviklet
nye metoder, men der sker en organisatorisk konservering af fejlprocedurer, og fordi
ingen urniddelbar losning er kendt, fortsmettes der efter de kendte monstre, og fejlen
rettes ikke. (HV 18.5.94, s. 7)

'Konserveringen' kan forstås ud fra, at de der urniddelbart er tzttest på problemet,
de timelonnede der udforer pågaeldende funktioner, ikke har ti1 opgave at foretage
metodisk udvikling, og at de der har opgaven har rigeligt andet at klare.

Mere overordnet definerer fabriksdirektoren problememe med de timelonnedes
manglende indflydelse på tilrettelaeggelse og udvikling af deres eget arbejde som:

Spildtid på grund af for lange beslutningsprocesser. (IF’ 3.3.94, s. 7)

Men også mellem de timelonnede medarbejdere ser fabriksdirektoren centrale
problemer, hvor produktionsorganiseringen udvikler et hierarki. Sliberne har som
den gruppe der modtager fejlbehaeftede emner en szerlig placering. Fabriksdirek-
toren udtrykker det:

Sliberne redder situationen og opnår derigennem position... Sliberne er dommere i en

nedadgående skala, der går fia nu1 ti1 minus hundrede. (IP 18.5.94, s. 7)

Organisatorisk indeholder hierarkiet kimen ti1 mange konflikter, eller som fabriks-
direktoren udtrykker det:

Forholdet indeholder en potentiel konflikt, den kontrollerede konflikt, som det er vigtig

at vzere opmzerksom på. Man skal kende den, dem der barer den, medarbejderne i Hal-

len, de skal have noget andet at spise for at klare presset. Det er en uriaspost ad H ti1 at

arbejde i Hallen. Det er tre forskellige fabrikker; Vzrkstedet, hvor arbejdet er engageren-

de, Hallen som er monoton, Sliberiet og Pakkeriet, hvor de kontrollerer og godkender.

Det er tydeligt hvordan folk fia Hallen liver op når de har azrinde i Vzerkstedet, her er

det spzendende at xere; jeg kunne aldrig dromme om at jage en medarbejder fra Hallen

ud af Vzerkstedet. (IP 18.5.94)

Hallen er organisatorisk placeret således at det er her de fleste fejl opstår og sen-
des videre ti1 de efterfolgende delprocesser, hvor eventuelle fejl skal rettes og der-
for opfattes som merarbejde. Fabriksdirektoren udtrykker en klar opfattelse af at
Hallen er det mindst spzendende sted at arbejde, og som det derfor krzever et kom-
pensatorisk frirum for at klare.
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Den skarpt arbejds- og funktionsopdelte produktionsorganisering i forskellige
produktionsområder skaber på flere måder problemer, både i flowkoordinationen
og mellem de mennesker der indgår i arbejdet. FabriksdirektDren udtrykker:

Det er uendelig svart her for de mennesker, der skal styre det her, at få lukket det der
hul, vi har imellem de enkelte afdelinger. Om vi kan gore det ved hjzlp af oplysninger,
det ved jeg ikke. (Il? 16.6.94, s. 21)

Ledelsens oplysning ti1 medarbejdeme fokuserer primcert på formidling af pro-
duktionsresultater, som formidles ved hjcelp af produktionskurver, der hznges op
i de enkelte produktionsområder. FabriksdirektBren fortzeller:

Ved hjzelp af de plancher, vi nu laver, hvor vi prover at visualisere ekonomien i de

enkelte afdelinger, og hvordan den udvikler sig, der var målet at man skulle kunne sige

ti1 folk: det er ikke sådan at alting over hundrede er godt, og alting under hundrede er

dårligt. Det er vigtigt at den udvikling, der er i den enkelte afdeling er positiv. Og det

var lidt den der problemstilling, fordi vi ved jo godt at der nogen steder, hvor det er

svzerere end andre steder, men derfor kan det godt vzre at der bliver forbedringer sta-

digvzk, selvom det stadigvzek er svwt. (II’ 16.6.94, s. 25).

Problemet, formuleret af fabriksdirektoren, er relateret ti1 mellemledernes opgaver,
hvor 'det er uendeligt svcert,.. at få lukket det der hul, vi har imellem de enkelte
afdelinger'.

Men fabriksdirekt0ren oplever også, at de timelcxrnede med de udfcxende funk-
tioner involveres i konflikten:

Der har vi jo noget af kemen af de storste problemstillinger, som jeg oplever i min
virksamhed: den der vaeren på vagt overfor hinanden i de enkelte afdelinger. Hvor så
nogen fattes måske faglige argumenter, når de bliver angrebet fia andre, og ikke rigtig
kan sige: Ja, men det her er begrundet sådan og sådan; kom igang venner! Hvorimod de,
der er en restgruppe, som egentlig ikke har nogen argumenter i orden ti1 at kunne slippe
af med den abe, der kommer fra den manglende indsigt ag argumenter. (Il? 16.6.94, s.
22)

Fabriksdirektczen kobler her de organisatoriske effekter ti1 medarbejdemes oplevel-
ser og muligheder for at forstå og handle i forhold ti1 de potentielle konflikter som
opstår. 1 den praktiserede arbejdsdeling er det ikke et krav ti1 de timekmnede at
kunne forstå og argumentere fagligt i forhold ti1 produktionstilrettelzeggelsen. Men
er medarbejderne ikke i stand ti1 det, bliver de, med fabriksdirekt0rens ord, til: 'en
restgruppe, som egentlig ikke har nogen argumenter i orden ti1 at kunne slippe af
med den abe'.
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Sammenfattes ledelsens udsagn, så kan oplysning ved hjazlp af grafisk udtrykte

produktionsresultater opgjort for afgrzensede produktionsområder i kombination

med 'manglende faglige argumenter' muligvis vaxe med ti1 at forstatrke de poten-

tielle konflikter. Eller som fabriksdirektcxen udtrykker det; 'den der vazren på vagt

overfor hinanden'.

3.3.2 Udviklingsmuligheder og aktuelle overvejelser

Fabriksdirektcwen opfatter koordinationsproblemet som erkendt af alle på virksom-
heden:

Jeg tror egentlig allesammen i huset er enige om, at hvis vi gjorde det, hvis vi kunne

koordinere det, så ville det vzre en kämpe fordel. (Il? 16.6.94, s. 23)

Hvordan 'det' skulle gcx-es er ifølge fabriksdirektcxen under overvejelse:

Vi er ikke rigtig kommet videre med det, men vi har jo faktisk varret inde i de diskussio-

ner på et tidspunkt. Så sagde jeg, men hvis vi gjorde det, at når vi starter en produk-

tionsordre, jamen, så hzenger vi det bare ud på sammet, og så beder vi nogle mennesker

om at komme og byde på fremstillingen og gå i gang. Det kunne man forestille sig som

model. (II? 16.6.94, s. 21)

FabriksdirektBrens overvejelser i forbindelse med organisationsudviklingen er taet

knyttet ti1 de koordinationsmzssige problemer:

Kan man få den sekventielle metode ti1 at hznge sammen, hvis man planlzgningstek-

nisk, der hznger vi bare de to ressourcer sammen ti1 en enhed. Så ville der vzre nogle

praktiske skazvdelingsproblemer, fordi nogle opgaver ville belaste den ene mere end den

anden, men det ,kunne man måske så begynde at kombinere nogle produktionssammen-

sztninger, så man kom ud af den problemstilling. Eller også kunne man sige, at det

betyder egentligt, at du er sammen med ham de forste fem timer, derefter har han stadig

ti timers arbejde på det job, men så yger du ud og yger med på en anden. (Il? 16.6.94,

s. 24)

På ledelsesniveau er der gjort en del forskellige overvejelser over hvordan produk-

tionen kan reorganiseres.

Fabriksdirektaren fortzeller at der i foråret 1994 er udviklet relativt omfattende

planer om at bryde op i de bestående layout. Gennem reorganisering af finplan-

langningen og maskinapstillingen er det hensigten at inddrage de timelcmnede

medarbejder i p lan lqn ingen af deres eget arbejde. Det er tanken at de timelcxme-
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de i hojere grad skal kunne reflektere over hvad der er årsag ti1 hvordan produk-
tionen udvikles aktuelt. Fabriksdirektoren udtrykker:

Luren skal hentes ud af handelsen som allerede er blevet en omkostning. (IP 3.3.94)

Laengst fremskredet er planerne for Hallen, hvor også de fleste automatiserede og
mekaniserede delprocesser udfores.

Grundlceggende overvejes det at opdele produktionen i fire mindre enheder.
Den przecise afgraensning er endnu ikke defineret, men ud over sammenfald i
bearbejdningsteknik er antal medarbejdere et vaesentligt kriterium. Således tilstrae-
bes der grupper på mellem 5 ti1 8 timelonnede. Omfanget af dispositioner, som de
enkelte grupper er tiltaenkt bemyndiget til, er ikke klarlagt. Men som fabriksdirek-
tarren sammenfatter det:

Intentionen er, at beslutningskompetencen i stigende grad skal ud på gulvet... Det er

ledelsens tanke, at grupperne skal medvirke ved anszttelse af nye kollegaer, efter hvilke

procedurer det skal foregå er endnu ikke klart. Fyringer forventes fortsat at forblive en

ledelsesopgave. (Il? 3.3.94, s. 7)

Om mellemledernes rolle udtrykker fabriksdirektoren sine intentioner:

Der skal laves en langsigtet plan for de meste tre-fire dage; mellemlederne skal ikke

detailstyre. Når der ikke er arbejde, er det mellemledernes skyld; det handler om ind-

flydelsesmulighed i forhold ti1 bonus. Ambulancetjeneste ideligt skal undgås; det vi1

frigive ressourcer. (Il? 14.6.94, s. 1)

I den aktuelle arbejdsorganisering har mellemledeme en meget central rolle, som
ifolge fabriksdirektoren indebaerer at de timelonnedes indflydelse på deres bonus
begrzenses. Mellemledemes arbejde er i for hoj grad pr-eget af 'ambulancetjeneste',
og af at 'detailstyre'.

Om ledelsens overvejelser i forhold ti1 mellemledemes fremtidige rolle, fortceller
produktionschefen:

Jeg forestiller mig, at de kommer ind, ikke som konsulenter, men på en måde som konsu-

lenter som koordinatorer og vidensformidlere. (HV 29.6.94, s. 10)

Mere praxist er mellemledernes kommende funktioner ikke udtrykt, men et gen-
nemfort efteruddannelsesforlob for mellemlederne ser produktionschefen i sam-
menhzeng med en organisatorisk udvikling:

Kurser omkring bevidsthed, der har de så vazret, medarbejdere på det niveau.. Det er en

form for psykologikursus. Det fnler jeg selv, at det har givet dem et 10ft også. Det tror
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jeg at jeg skal ftilge mere op på. At de så skal ud og have noget faglig viden på en anden

måde også. (HV 29.6.94, s. 10)

Produktionschefen tematiserer 'bevidsthed' som 'faglig viden', der skal styrkes hos
mellemledeme.

3.3.3 Arbejdsorganiseringen set i mellemlederperspektiv

Arbejdsorganiseringen er med ti1 at etablere konflikter mellem de forskellige pro-
duktionsområder. Sliberiet har, som det sted hvor fejl rettes, en central placering.
Dermed indtager arbejdslederen, Finn Olsen (FO), i denne del af produktionen
også en central placering. Om sin funktion udtrykker han:

Alle kan se produktionssedlerne, de hznges op. leg har skrevet navn på listerne og

uddelegerer herigennem arbejdsopgaverne. Men når varerne ikke dukker op volter lzs-

set; det er det der berettiger arbejdslederfunktionen. (FO 29.3.94, s. 4)

Om sit arbejde fortceller arbejdslederen:
Når der er problemer med det enkelte emne, så vurderer jeg hvor meget det vi1 koste at

r@te fejlen gennem slibning; om det kan betale sig eller om det skal kasseres. Der skal

temmelig meget ti1f0r det ikke kan betale sig... Oftest er det et sptirgsmål om at der er

budgetteret med Jeks. to minutters slibning per emne og det så med fejl tager den dob-

belte tid. Irritationsmomentet opstår så fordi sliberne skal vette fejlene, men det kan

betale sig. (FO 29.3.94, s. 5)

Sliberiet modtager de fejlbehzeftede emner fra Hallen. Arbejdslederen udtrykker
arbejdsdelingen:

Det er Sliberiet, der er bagstopper for dårligt arbejde i Hallen, og her sker der for mange

fejl. Også selvom [opstilleren] er nok så ansvarlig, men det er et ledelsesmzssigt svigt;

der gives ikke en ordentlig opsang når nogen laver noget skidt. Der findes små konger

blandt operat@rerne, der lige klarer et job, selvom de godt ved at det bliver for vinge

udført. Man skal selv klare opstillingen så man får ansvar for om opstillingen er OK og

ikke skyder ansvaret over på opstilleren. (FO 29.3.94, s. 4)

Indflydelse og ansvar saettes af arbejdslederen i mer forbindelse med hinanden.
Adskillelsen har efter arbejdslederens vurdering medfort at nogle operatorer bliver
uansvarlige fordi opstillingen er opstillerens ansvar. Men også mellem mellem-
lederne dukker konflikteme op. Arbejdslederen fortceller videre:
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Er det et uheld eller sjusk, det kan jeg vazre i tvivl om. De siger det ikke kan vzre an-

derledes, og jeg kender ikke produktionen så godt i Hallen, så jeg kan sige om det kunne

produceres fejlfrit... men sommetider er der fejl, som jeg mener kunne vzre undgået.

Det viser sig også: buler kan vi ikke rette, men så siger opstilleren, at det kan rettes

senere i Hallen, når det krages op. Det kunne det bare ikke, det vidste jeg, og det viste

sig også. Men jeg lod det kore igennem og fejlen viste sig. Nzste gang den pågazldende

vare blev produceret var det uden buler. (FO 29.3.94, s. 6).

Eksemplet illustrerer konflikten mellem produktionsområderne. Men også mellem
mellemledeme og de timelonnede eksisterer en vanskelig arbejdsdeling. En af
opstillerne i Hallen, Peter Jensen (PJ), fortceller sin oplevelse af forholdet mellem
idealet og den praksis, der undertiden opstår:

Dialogen skal bygge på at medarbejderne kan spille med. Men det er svart, hvis for-

klaringer ikke accepteres, men modes af forsvarspositioner. Så skal jeg vzre verdens-

mesteren, hvor jeg skal vise rent fysisk hvordan det skal gores. (PJ 18.3.94)

Samarbejdet mellem opstiller og operator beskrives af opstilleme i psykologiske
termer. At der tale om et magtforhold fremgår imidlertid indirekte, hvor opstil-
leren er klogest og den der skal overbevise operatoren. 1 hvilket omfang opstil-
lerens udsagn afspejler virkeligheden skal jeg ikke vurdere. Det vzsentlige er at
opstilleren udtrykker sin organisationsopfattelse, hvor det er ham der leder og
fordeler arbejdet, og operatoren indtager forsvarspositioner når han eller hun ikke
'kan spille med'.

3.3.4 Arbejdsmiljsproblemer

Arbejdsmiljoet og de problemer der knytter sig hertil, opleves forskelligt på for-
skellige ledelsesniveauer, og forskelligt i de forskellige produktionsområder.

Produktionschefen anser stojniveauet i de områder med maskiner som det pri-
maere arbejdsmiljoproblem og begrunder det:

Stojen går ind og isolerer dig, så du går mere ind i dig selv. Hvis stojniveauet er lavere

kan du bedre kommunikere med andre og du kommer frem med dine ting. Jeg tror at

vores stojproblem derude er det storste problem. (HV 29.6.94, s. 13)

I produktionen anvendes i flere processer karle- og smoremidler. Herom udtrykker
produktionschefen:

Jeg foler ikke selv at kole-smoremidlet er noget storre problem for os. Men at det bliver

brugt fia medarbejderside ti1 at skabe noget konflikt, også omkring at de ikke vidste
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hvad der var det ene og det andet og det tredje, og kommer og fortalte noget, hvordan

der var forskellige der havde det med det. (HV 29.6.94, s. 13)

Det kemiske arbejdsmiljo beskrives som indeholdende 'noget konflikt', set fra
produktionschefen. Fabriksdirektoren udtrykker, at oplysning om kole-smoremid-
ler ti1 medarbejdeme er nodvendig, både i forhold ti1 muligheden for allergifrem-
kaldende effekter og med hensyn ti1 hygiejnisk omgang med midlerne, og at det
må op i sikkerhedsudvalget. (Il? 16.6.94, s. 20)

I Montagen og Forsendelsen, hvor det udprzeget er manuelle arbejdsfunktioner der
udfores uden brug af storre maskiner, beskriver arbejdsleder Rene Johannesen (RJ)
arbejdsmiljoet:

Dårligdom, det skaber folk selv, det kommer ikke af selve arbejdet, men den måde folk
fungerer på. (RJ 15.3.94)

Afdelingslederen indtaenker ikke arbejdets organisering som ramme for den måde
medarbejdeme kan interagere med hinanden. Dermed reduceres det psykiske
arbejdsmiljo ti1 noget folk selv skaber.

Fabriksdirektarren peger på det repetitive arbejde som den storste arbejdsmiljobe-
lastning:

Vi laver et arbejdsmiljoproblem i og med at vi laver en nedslidning. Den vinkel har vi,

og den synes jeg egentlig er vazsentlig, for jeg ser den helt klart som vzrende et resultat

af mangeårige bestrzebelser på at specialisere... Når jeg mener, at den taylorske model

har sv& ved at leve i et hojt oplyst samfund, så er det.. fordi jeg mener, at så meget

kan man ikke trazkke ansvaret vazk fra handlingen i fremtiden, som den forudsztter i

virkeligheden. Der er en tzttere knyttet forbindelse mellem det at udfore noget, og det at

tage ansvaret for det man udforer. Det forudsztter modellen egentlig ikke. Det er den

nzste, der tager ansvaret, du får kommandoen, du udforer det. Det omlzgger ansvaret.

(II’ 16.6.94, s. 9)

Fabriksdirektoren anerkender et nedslidningsproblem som er defineret af arbejdets
organisering, og tematiserer en ansvarsforflygtigelse som er indbygget i den måde
konsekvenser af arbejdsmiljoskader håndteres i samfundet. Hermed placerer han
virksomhedens organisatoriske praksis i et storre samfundsmoessigt relief. Fabriks-
direktoren fortsaetter:

Det er også det monster vi er i der fastholder. Det er vores ansvar hvis nogen kommer

ti1 skade at de også er behorigt forsikret, så vi kan fortsztte med at have miljoer, pro-

cesser, det hele, som ikke kun giver en risiko for skade, men ti1 bevidstloshed sikkert kan
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sige, de giver skader. Og vi fortsetter. Men vi dxkker os af, og det er jo en måde vi ger

i mange sammenhznge i vores samfund. Men det er altså med ti1 at fastholde monstre-

ne. Det er med ti1 at sige for den enkelte medarbejder, ved du hvad, lad nu zzere med at

tanke så meget over det, om det nu er farligt, bare lav det. Hvis du nu mister en tom-

melfinger, så har vi en forsikring, som du kan få noget af Hvor man måske hellere

skulle sige: ved du hvad, vi skal have udfzt denne her opgave. Kunne du ikke med dit

intellekt sm-ge for at du ikke mister tommelfingeren, ved at lave jobbet. Det ger vi nz-

sten det modsatte af. I hvert fald tangerer vi det ind imellem. Vi hiver hans kreativitet

vzk, og så håber vi på der ikke sker noget. Og hvis der sker noget, så har vi lavet et

system, der klarer det. (Il? 16.6.94, s. 3)

Fabriksdirektoren udtrykker her en samfundsforståelse, der på en gang er med ti1
at fastholde en rigid arbejdsdeling, og fratager medarbejderne mulighed for at
undgå arbejdsskader. Han sammenfatter sin vurdering:

Det er jo ren Forste Verdenskrig; det holder ikke. Jo storre kompleksitet vi kommer ti1 på

produkterne og på processerne, jo mindre kan det holde efter min opfattelse. Man kan

ikke lave en hojt kompliceret og indviklet protes, hvis man ikke har en rimelig uddannel-

se. Og man kan ikke have en rimelig uddannelse, hvis man ikke har et mere nuanceret

socialt liv. (IP 16.6.94, s. 9)

Når fabriksdirektoren ser på behovet for arbejdsorganisatoriske zendringer, poien-
ter han også:

et hensyn ti1 de mennesker der allerede er ansat, men det er vanskeligt at håndtere i en

konkret organisatorisk udvikling på de vilkar vi har. (II’ 14.3.96)

I et bredere perspektiv inddrages den samfundsmaessige udvikling som begrun-
delse, hvor fabriksdirektoren, som citeret i indledningen ti1 kapitlet, opfatter et
problem med at tiltrazkke arbejdskraft, hvis virksomheden ikke i fremtiden kan
tilbyde bedre arbejdsorganisatoriske rammer.

3.3.5 Sammenfatning

Driftsekonomisk betragtes koordinationsproblemer i produktionen af ledelsen som
en belastning, hvor fejlprocedurer i oparbejdningen af produkteme ikke udbedres
tilstraekkeligt effektivt.

Slibernes saxlige placering, som dem der retter fejl opstået tidligere i produk-
tionsflowet, understotter udviklingen af nogle belastende relationer imellem de
ansatte i produktionen.
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Ledelsen soger at oplyse om de konkrete produktionsresultater ved hjaelp af
produktivitetskurver, men opfatter det som et problem at ikke alle timelonnede er
i stand ti1 at argumentere fagligt for baggrunden for, at fejl kan opstå. Hermed er
arbejdsdelingen ifolge ledelsen med ti1 at udvikle et hierarki både i forholdet mel-
lem afdelingerne og mellem de timelernnede indbyrdes.

Mellemlederne oplever de koordinationsmcessige vanskeligheder og opfatter be-
rettigelsen af deres funktionsvaretagelse i forhold hertil.

I forholdet ti1 de timelonnede opfatter mellemledeme en klar og berettiget ar-
bejdsdeling mellem deres planlaeggende og koordinerende funktioner og de time-
lonnedes udforende funktioner.

Koordinationsproblemer mellem afdelingeme og adskillelsen mellem mellem-
ledernes og de timelonnedes ansvarsområder opfattes og udtrykkes af nogle mel-
lemledere som vaesentlige belastninger i arbejdet.

I forbindelse med organisationsudviklig er ledelsens overvejelser knyttet ti1 koor-
dinationsproblemerne.

Perspektivet for ledelsen er, at erfaringer skal samles op af de timelonnede som
et integreret led i deres arbejde.

Der overvejes forskellige muligheder, lcengst fremskredent er planerne for Hal-
len, hvor ledelsen også urniddelbart bedermmer arbejdet som mest belastende.

Stojproblemer prarger arbejdsmiljoet, navnlig i Hallen, hvor det efter ledelsens
vurdering medvirker ti1 at isolere de timelonnede fra hinanden.

Problemer med kole-smoremidler, som opleves af flere timelonnede, opfattes af
ledelsen som potentielt konfliktstof, der skal tackles gennem sikkerhedsudvalget og
gennem oplysning om omgang med vaeskerne.

I Montagen beskriver afdelingslederen eventuelle problemer som selvskabte
psykiske arbejdsmiljoproblemer.

Generelt for hele produktionen tematiserer fabriksdirektoren den skarpe arbejds-
deling på virksonmeden i relation nedslidningsskader som udtryk for en sam-
fundsmaessig arbejdsdeling, hvor ikke alene de timelonnede fratages ansvar for at
påfore sig skader, men også virksomheden kan holdes okonornisk skadefri.
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3.4 Kvalifikationsbehov, nyansvettelser og gennemfsrte
uddannelsesinitiativer

Inden jeg ser naermere på praksis for samarbejde og konfliktlosning, der er udvik-
let på virksomheden, vi1 jeg i det folgende saette fokus på ledelsens definering af
kvalifikationsbehov og vurdering af gennemforte uddannelsesforlob.

3.4.1 Kvalifikationsbehov og nyansvettelser

Det er ledelsens intention at medarbejderne bliver i stand ti1 at udpege og forstå
hvordan deres handlinger indgår i en produktionshelhed og har betydning for de
specifikke produktionsresultater. Fabriksdirektoren konkretiserer kravet:

Omkostnings- og budgetstatistik skal ligge på ygmarven af samtlige medarbejdere;

medarbejderne skal kunne forstå en efterkalkulatian og redegore for den, om de så bliver

vzkket klokken tre om natten, de skal kunne falge med i tendenser og udviklinger. (Il?

3.3.94, s. 8)

En efterkalkulation består af en beregning over forholdet mellem budgetteret tid
og anvendt tid ved hver enkelt af de maskiner, der indgår i oparbejdningen af et
emne. Selve beregningen er relativ simpel, men om medarbejdernes interesse for
sagen, udtrykker fabriksdirektoren:

Det kan godt vzre, at det er en urnulig opgave at få andre medarbejdere ti1 at forstå,

hvis man ikke forstår hvorfor sådan noget; hvis det ikke er klart, hvis man ikke opfatter

det som havende et konstruktivt formål, hvorfor skulle man så saztte sig ind i det? (II?
16.6.94, s. 6)

Et andet problem, som ledelsen oplever i relation ti1 de timelonnede, udtrykkes af
produktionschefen:

Der er kvalitetsvariationer i produktionen. Det er et sporgsmål, der er meget vanskeligt

at håndtere i produktionsprocessen, da en del medarbejdere ikke forstår at alting ikke

kan gores op i faste kasser, hvor alting er som det 'bor' vazre. Stålpladerne er en råvare,

der som naturprodukt har karakteristika, der ikke er entydige. (HV 18.5.94, s. 7)

Produktionschefens udsagn kan relateres ti1 arbejdsdelingen der medforer de time-
lonnedes manglende procesoverblik. Hermed står de timelonnede uden mulighed
for at ferlge med i hvad der sker med råvaren i oparbejdningen. Opfattelsen af, at
en del medarbejdere 'ikke forstår at alting ikke kan gores op i faste kasser', kan
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således også tolkes som afspejlende en arbejdsdeling, hvor pågzeldende medarbej-
dere organisatorisk er placeret i 'faste kasser'.

Det er afdelingslederne der normalt varetager anszttelsen af nye medarbejdere. 1
Hallen sker det i samarbejde med opstilleme og i Sliberiet med arbejdslederen, der
tager en samtale med en ansorger efter at afdelingslederen har vurderet en person
positivt.

Afdelingslederen for Hallen og Sliberiet, Kaj Jensen (KJ), fortceller om sine vur-
deringskriterier:

Det personlige indtyk, at personen virker naturlig og giver indtyk af at kunne sam-
arbejde. Jeg sparger ti1 hvad de f0r har lavet. Det er fint hvis de har pwvet at passe
maskiner. Jeg vi1 gerne have faglarte, for eksempel mekanikere. For mange kurser er
negativt; spargsmålet er hvordan har den pågzldende fået tid ti1 så mange kurser. (KJ
18.3.94)

Urniddelbart virker det som et misforhold mellem de udfordringer, den aktuelle
arbejdsdeling lzegger op til, og de krav, afdelingslederen stiller ti1 nyansatte, der
både skal kunne samarbejde og geme have en faglzert uddannelse bag sig. At 'for
mange kurser' kan opfattes negativt kan tolkes som en afvisende holdning ti1 folk,
der har vaeret eller er arbejdslose.

Afdelingslederens formulering af kvalifikationskrav kan også ses i forhold ti1
forventninger ti1 arbejdets fremtidige organisering. Herom siger han:

Uddelegering, medansvar og indflydelse. Produktionslisterne skal ud ti1 grupperne... De

skal kunne tilrettelzgge deres arbejdsplaner. Det krzver forudseenhed i forhold ti1 hvad

der kommer f0r og efter deres eget arbejde. (KJ 18.3.94)

Om sine forventninger ti1 udviklingen i Sliberiet udtrykker arbejdslederen:
Der kommer flere automatmaskiner. Håndarbejdet vi1 forblive mere eller mindre uforan-

dret.. Xobotarbejdet, det handlev om at kende ti1 kvalitetskrav og at lzre programmering.

(FO 15.3.94)

Afdelingslederen for Montage og Forsendelse er ansvarlig for nyansvettelser i pro-
duktionsafsnittet, og han udtrykker vurderingskriterierne ved nyansvettelser:

Personlig oplevelse af at manden er OK. Jeg arbejder uformelt med en tre måneders

provetid. Stabilitet er vigtigt, ikke faglige kvalifikationer. Der er mange der stiger når

der skal bruges folk. Der skrives ikke ansngning, men folk kommer ti1 samtale. (RJ

22.3.94)

Om sine forventninger ti1 den fremtidige arbejdsorganisering siger han:
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Det vi1 også blive gjort sådan om fem år. Stregkoder indføres muligvis og det vi1 over-

flødiggøre en masse papirarbejde. Lagerproduktion vi1 fortsartte som nu for at skabe en

bufier. (RJ 22.3.94)

Kvalifikationskravene forventer afdelingslederen ikke aendret, men sammefatter

kravene som arbejdsfunktioner:

Det samme som hidtil: kvalitet og fejlmelding. (RJ 22.3.94)

Sammenfattende: Kvalifikationskravene afspejler den etablerede arbejdsdeling og
forventningerne ti1 fremtiden som de opfattes i ledelsen.

Fabriksdirektoren udtrykker usikkerhed overfor om det er muligt at engagere de
timelonnede yderligere i deres arbejde gennem diskussioner der udelukkende er
centreret om driftsekonomiske perspektiver.

Produktionschefen oplever at en del timelonnede har vanskeligt ved at forstå
råvarernes kvalitet som et naturprodukt, påvirket af de processer der ligger ud
over deres egen funktionsvaretagelse, hvilket resulterer i at nogle tcenker 'i faste
kasser.'

Under interviewet med afdelingslederen for Hallen og Sliberiet fik jeg ikke skabt
klarhed over om kravene ti1 medarbejderne ved ansaettelse i Hallen er cendret på
grund af en forventning om en zendret arbejdsorganisering, eller om de krav af-
delingslederen for området udtrykker også har vaxet gceldende hidtil. Hvis det
sidste er tilfaeldet, kan der spores et misforhold mellem den aktuelle organisering
og de fordringer der tidligere er stillet for at blive ansat.

3.4.2 Uddannelse

Uddannelse, der razkker ud over varetagelse af specificerede arbejdsfunktioner, er
af forholdsvis ny dato på virksomheden.

Traditionelt er der benyttet sidemandsoplaering, og to-tre gange om året har
opstillerne afholdt virksomhedsinteme kurser på lordage, hvor medarbejdere er
blevet spurgt: Hvem vi1 laere noget om denne maskine. Gennemsnitlig har der
deltaget fire-fem medarbejdere per gang.

Ekstemt har der primaert vaxet tale om leverandarkurser for opstillerne i for-
bindelse med, at virksomheden har fået leveret nye computerstyrede maskinanlaeg.
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I 1991 bred virksomheden for forste gang med denne tradition. Produktionschefen
fortazller om baggrunden:

Det skete dels som falge af at der nu var vedtaget en overenskomst, der gav de timelon-

nede ret ti1 een uges uddannelse, dels som falge af at virksomheden enskede at styrke

medarbejdernes forståelse for kvalitet og samarbejde. Derfor kom alle timelonnede af sted

på en uges kursus med netop 'kvalitet og samarbejde' som titel. (HV. 29.6.94)

Produktionschefen fortceller videre, at ledelsen på det tidspunkt oplevede kursus-
indsatsen som nodvendig, primzert som falge af problemer med at gennemfore
ledelsesonsket om individualiseret landifferentiering.

Medarbejderne troede ikke nok på sig selv, og det var en af hovedårsagerne ti1 at man

ikke ville ind i sådan et Zonsystem. Håbet var at kurset kunne igangsztte en protes,

hvor man turde stå frem og sige noget. Medarbejderne siger: personligt har jeg fået

noget ud af det. Men målet har ikke varet af få det ind i virksomhedens organisation.

Så målet er nået. (HV. 29.6.94)

Kurset blev gennemfort på AMU-Center Kalundborg.

Om resultateme fortceller produktionschefen:
Nu skal jeg tanke mig godt om. Vi fik lavet usandsynlig mange flotte store plancher

med mange hensigtserklzringer med at gore nogle ting også... Jeg tror man har grebet

hver eneste lille bid der kom. Prove noget nyt. Der kommer noget. Man har gået her og

set på i så mange år, uden der har vazret nogen der har gidet at gore noget. Det her

med at komme ud, det har varet et stort oriske for mange, og så snupper man den. (HV

29.3.94, s. 4)

Organisatorisk medforte kursusdeltagelsen ingen aendringer, hvilket heller ikke var
ledelsens mål. De mange gode ideer fra de timelonnede er sagt anvendt af ledelsen
i forhold ti1 den etablerede arbejdsdeling. Produktionschefen vurderer, at der har
vaxet et behov for at 'nogen har gidet gore noget' ved de problemer, som med-
arbejderne har vaeret vidne ti1 gennem mange år, og at 'det har vzeret et stort on-
ske for mange at komme ud', og dermed en tur vaek fra arbejdet i produktionen.

Anden form for opfolgning karakteriseres af produktionschefen som fravzrende
trods intentioner herom. Som årsag xevnes:

De davzrende problemer med at introducere det individuelle lemsystem, samtidig med at

en betydelig ordretilgang urniddelbart efter kursusafslutningen krzvede alle ledelsens

ressourcer. (HV 2.3.94)
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Fra 1993 startede en ny runde medarbejderuddannelser. Produktionschefen for-
tceller, at denne gang er det kurset 'Limalfabrik', alle medarbejdeme skal igennem.
Det skal dog ikke ske på samme måde som forste kursus, men derimod ved at
virksomheden lobende har medarbejdere af sted på kursus. Derfor er der i samar-
bejde med to andre lokale virksomheder tilrettelagt en serie 'linialfabrik-kurser',
hvor hver virksomhed sender tre ti1 seks medarbejdere. Ledelsens intention er, at
alle medarbejdere har vaxet igennem kurset med udgangen af 1994.

Begrundelsen for at prioritere dette kursus er i falge produktionschefen et oriske
fra ledelsen om:

At kvalifcere de timelemnede ti1 at forstå hvad deres indsats betyder i relation ti1 de
arbejdsprocesser, der ligger i urniddelbar forlangelse af det de selv udforer. (HV
29.6.94)

I begrundelsen for kurset, loagges der fra ledelsens side heller ikke i dette andet
forlob op ti1 at det skal aendre den etablerede arbejdsdeling, men at medarbejderne
gennem kurset skal få en storre forståelse af det produktionsflow de indgår i og af
konsekvenserne af de fejl der opstår. På lang sigt, udtrykker produktionschefen,
kan uddannelsesinitiativet ses i forhold ti1 etablering af produktionsgrupper.

Produktionschefen oplyser, at kursusaktiviteterne finansieres af det offentlige via
en 'flaskehalspulje' og er udgiftsneutrale for virksomhedeme. Medarbejderne mod-
tager normal lon under kursusperioden, som er fem dage. (HV 18.5.94, s. 4)

Om resultatet af uddannelsesindsatsen sammenfatter produktionschefen:
For eet år siden, da var det meget mere op mod ledelsen her, ved at sige: det er også for

dårligt, de kan ikke fznde ud af det! Den er undret ti1 at nu er det medarbejderne imel-

lem; de hakker på hinanden faktisk. For hakkede man opad og fortalte Kaj [afdelings-

leder] eller mig, og det der blev lavet, det var ikke godt nok. Det har vi så fået drejet nu

i det forgangne år.

På sporgsmål: hvordan mcerker du det, svarer produktionschefen:
Det kan jeg se på vores moder og på det du også er kommet med. Der er jo ikke nogen

kritik på Kaj's, på planlxgningssiden på nogen som helst måde. Der er heller ikke på

administrationen eller på nogen som helst andet over for Ib [fabriksdirektoren] og mig.

Jeg har ikke fået nje på, jo jeg har set lidt på at vi ikke har fået gennemfort omrokeringer

af maskiner, og du har fortalt om dem, men det er jo bare en fejlvurdering fia deres

side. De blev informeret. (HV 29.6.94)



Stelton als 89

Uddannelsesindsatsen vurderes af produktionschefen at have vendt medarbejder-
nes kritik af ledelsen ti1 en kritik af kolleger, hvor de timel0nnede 'hakker på
hinanden'. Også mine unders0gelser på virksomheden bliver inddraget i produk-
tionschefen's vurdering. Heri ligger at jeg som afrunding på unders0gelsen på
Stelton på ledelsens opfordring og efter eget Onske holdt oplaeg for samtlige med-
arbejdere. Oplaegget blev holdt 4 gange, hver gang for godt 15 medarbejdere og
hver gang med deltagelse af fabriksdirekt0ren, produktionschefen og de tre tillids-
reprzsentanter. Min tilbagemelding ti1 medarbejderne, som skete gennem frem-
laeggelse af en rzekke udsagn sat overfor den etablerede arbejdsdeling, afspejlede
medarbejdernes massive kritik af arbejdsforholdene som resultat af den bestående
arbejdsdeling. 1 denne sammenhazng er det bemaerkelsesvazrdigt, at såvel ledelse
som tillidsrepraesentanter var meget interesseret i at få kritikken frem ti1 debat, for
herigennem at sende medarbejdeme signal om behov for forandring. Således har
min unders0gelse og selektion af medarbejderudsagn også haft en betydning, og
mervaxende arbejde må naturligvis også indtcenkes og forstås som en påvirkende
del af virkeligheden på virksomheden.

3.4.3 Uddannelsesmål og resultater i mellemlederperspektiv

Resultaterne af de gennemf0rte uddannelsesinitiativer vurderes forskelligt af mel-
lemledeme i forhold ti1 de timelornnedes udbytte, men der er enighed om at det
ikke har f0rt ti1 zendringer i arbejdets tilrettelaeggelse.

En af opstilleme i Hallen udtrykker om kurset Kvalitet og Samarbejde:
Indholdet i kurset var godt nok, men det gik bare ikke ind hos deltagerne... Der kan

hentes konkrete ting frem i dagligdagen, hvor der i billedsprog kan ske en tilbagekobling

ti1 Linialkurset. Men det er noget der forventes at opstå afsig selv, og som ikke plan-

lzgges. (PJ 18.3.94)

Afdelingslederen for Hallen og Sliberiet vurderer resultatet af de to kurser:

Kvalitetskurset har givet en bedre tone, der blev åbnet mere for dialog. Linialfabrik har

givet overblik blandt SiD'erne. Og mig en fornemmelse af hvordan det er at skifte mel-

lem maskiner. (KJ 18.3.94)

Og om opfølgningen:
Opfølgning og vedligeholdelse er svazrt, det har jeg ikke lige noget bud på. (KJ 18.3.94)

Afdelingslederen for Montage og Forsendelse udtrykker:



Stelton a/s 90

Kvalitetskurset kunne nwrkes et stykke tid efter i gruppearbejdet. De blev lidt mere

vedkommende i forhold ti1 hinanden. (RJ 22.3.94)

Også denne afdelingsleder vurder at:
Det er svart at fplge op. (RJ 22.3.94)

Arbejdslederen i Sliberiet udtrykker sine vurderinger i forbindelse med kurset
Linialfabrik:

Jeg kan fint selv bruge det, men medarbejderne vyger lige tilbage i de gamle roller... Der

f01ges ikke op. De små grupper snakker ikke sammen... (FO 15.3.94)

I et senere interview hjemme uddyber arbejdslederen sine vurderinger:
Linialkurset har ikke betydet at folk gar noget nyt. Det er et sp0rgsmål hvad man får

sine penge for. Ser jeg feks. at den måde noget udftires på betyder at en person jxvnt

hen holder pause i tyve minutter, så tasnker jeg hvordan det kan zndres. Den pågzlden-

de kan varre irriteret over de små pauser, der måske ikke kan bruges til andet end at

vente, men får man ikke penge for at zndre på det, så g0r man heller ikke noget ved det.

(FO 29.3.94)

Arbejdslederen sammenkobler her arbejdsdelingen med slibernes engagement,
hvor 'får man ikke penge for det' udtrykker en forståelse af arbejdsdelingens
gratnser, som sliberne ifolge arbejdslederen ikke soger at overskride.

3.4.4 Sammenfatning

Ledelsen onsker at de timelonnede medarbejdere kan udpege og forstå deres funk-
tioner i en produktionsmcessig helhed, hvor deres handlinger har konsekvenser for
efterfolgende led, men hvor medarbejdeme ikke har indflydelse på de foregående
processer og på produktionstilrettelzeggelsen i ovrigt.

Uddannelse, der retter sig bredere end specifik maskinbetjening, blev forste gang
gennemfsrt i 1992.

Modstand mod individuelle lortsystemer blev af produktionschefen tolket som
manglende selvtillid blandt de timelonnede og begrundede det forste kursusforlob.

I ledelsens mål med de gennemforte uddannelsesforlob er organisatorisk foran-
dring ikke tematiseret. Samtidig med at uddannelsesinitiativerne er gennemfort, er
der de senere år gennemfort en betydelig opstramning i produktionsplanlqnin-
gen, hvor målet har vaxet at koordinere flowet med henblik på en mere kontinuer-
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lig anvendelse af arbejdskraft og maskiner. Dermed er der opnået en mere jzevn
arbejdsbelastning i produktionen. Det kan muligvis ses som medvirkende til, som
produktionschefen udtrykker, at der nu blandt de timelonnede medarbejdere hak-
kes mindre opad og mere på kolleger.

Mellemlederne giver udtryk for vanskeligheder ved at falge op på de gennemforte
kursusaktiviteter. Vanskeligheden kan ses i sammenhzeng med at ledelsens mål
ikke har vaeret at zendre på den etablerede arbejdsdeling. Kursusaktiviteterne har
sigtet mod at udvikle de timelernnedes forståelse af samarbejdets nodvendighed i
forhold ti1 et sammenhaengende produktionsflow, samtidig med at den staerke
arbejdsdeling er bibeholdt.

3.5 Tradition for samarbejde og konfliktregulering
i ledelsesperspektiv

På Stelton er der en lang tradition for formaliseret samarbejde og konfliktlosning
mellem ledelse og timelonnede. 1 tilknytning ti1 udviklingen af dette samarbejde,
som jeg vi1 belyse i det folgende, opfatter ledelsen en rzekke positive elementer,
men også store problemer knyttet ti1 droftelser af arbejdsorganisatoriske udvik-
lingsmuligheder.

3.5.1 Samarbejde og konflikthning mellem ledelse og timelsnnede

Det er en betingelse for at arbejde på virksomheden at medarbejderen er organi-
seret, enten i SiD, KAD eller Dansk Metal. Produktionschefen udtrykker stor til-
fredshed med ordningen, fordi:

Det giver ro og ordnede forhold på virksomheden. (HV 18.5.94, s. 6)

Blandt de timelonnede er der valgt tre tillidsreprcesentanter, een i Hallen, een for
Sliberne og een i Montage og Forsendelse.

Fabriksdirektoren opfatter samarbejdet som veludviklet når det handler om tradi-
tionelle forhandlingsforhold:

Vi har jo ikke haft konflikter, hvor vi ikke selv har kunnet håndtere det. Det er nogle, vi

har få gange, hvis jeg husker det rigtigt, så har vi to gange i de år jeg har varet her

[siden 1983 ck] besagt vores organisationer for at få dem ti1 at hjzlpe os med at for-
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mulere en 10sning på et problem. Ellers har vi selv gjort det, altså selv findet lgsninger-

ne. Det foregår altså i sarnarbejde med tillidsfolkene, det er min oplevelse, at det har vi

godt kunnet håndtere.. Det er omkring aj70nningsformer, aftaler om arbejdstid, altså de

helt traditionelle ting. (IP 16.6.94, s. 14)

Samarbejde og konfliktlrasning har hidtil vaxet tema tiser et i forhold ti1 en konsen-
sus omkring den etablerede arbejdsdeling. 1 interviewet har fabriksdirektoren ne-
top talt om de aktuelle problemer knyttet ti1 organiseringen af produktionen og
fortalt om overvejelser over udviklingsmuligheder. 1 relation hertil sammenfatter
han:

Ja, men de konflikter i det område vi nu har varet igennem, dem har vi jo ikke last... Vi

har kunnet se allesammen, jamen der er noget vi ikke synes går så godt, men det har

egentlig ikke zwet formuleret som en konflikt. Vi har ikke kunnet konkretisere det

sådan: her har vi et problem. Elvor vi så kunne stå overfor hinanden og sige: det vi1 vi

ikke have 10st på denne måde, det vi1 vi have 10st på denne måde. Det har vi ikke nået

at få bragt i orden, og der har vi måske netop en problemstilling, fordi der er vores

medarbejdergruppe så meget forskellige, så vi får svazrt ved konkret at kunne lave sådan

en formulering. For der er altså meget forskel i vilkårene for de enkelte medarbejdere ude

i virksomheden. (II’ 16.6.94, s. 14)

Fabriksdirektoren udtrykker det som et problem overhovedet at komme ti1 at drof-
te organisatoriske udviklingsmuligheder med medarbejderne. Hvor der i droftel-
serne skal tages udgangspunkt står uklart. Sammenfaldende og konfliktende inter-
esser i zendrede organisationsformer er ikke defineret og formuleret som problemer
der kan tages op.

Fabriksdirektoren udtrykker det også som vanskeligt at drofte, fordi han op-
fatter de timelonnedes opfattelser indbyrdes som meget forskellige:

Jeg tror virkelig også, at det har noget at gwe med, at vi så ikke vigtig får konkretiseret

de der ting, fordi det er forskellige opfattelser, også blandt medarbejderne forskellige

opfattelser afi hvad der egentlig er af problemstillinger. (Il? 16.6.94, s. 15)

Sammenfatning: Eksklusivaftale mellem de faglige organisationer og virksomhe-
den opfattes af ledelsen som medvirkende ti1 at konflikter og interessemodsaetnin-
ger hidtil har kunne tackles gennem forhandlinger, der har varret pr-eget af accept
af den etablerede arbejdsdeling i produktionen.

En ny arbejdsorganisatorisk arbejdsdeling er ikke formuleret, og interesser i
forbindelse hermed er ikke diskuteret. Ledelsen vurderer, at problemerne opfattes
forskelligt af forskellige medarbejdergrupper, og at det er en af grundene ti1 at det
er vanskeligt at drofte.
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3.5.2 Medarbejdernes sammenhold og konflikt om fagligt tilhcusforhold

I forbindelse med 10nforhandlingerne i 1993 skete der et brud i det faglige sam-
arbejde mellem de timel0nnede. Hidtil havde sliberne ligesom de wrige timel@n-
nede vaxet organiseret i SiD. Kort f0r lcx-tforhandlingerne fik sliberne gennemfcwt
en overfcwsel ti1 Dansk Metal, som forte ti1 et brud i det tidligere fagpolitiske sam-
arbejde mellem de timelcxxnede.

På spcwgsmål om hvilken betydning denne fagpolitiske konflikt har og har haft for
det faglige sammenhold på virksomheden svarer fabriksdirektaren:

Det har nok gennemfort sig lidt efter afdelinger. Måske som forskellige opfattelser mel-
lem de forskellige afdelinger. Og her har vi jo, i hvert fald har jeg de sidste par gange
varet lidt ked af at vi havde en konflikt mellem Sliberiet og de @urige medarbejdere.
Men der har vi måske varet for dumme ti1 at opfatte, at det ville komme og så lave, jeg
tror nok, ind imellem, der har jeg lavet aftaler, hvor jeg ikke har vzeret tilstrzekkelig
opmzerksom på, at det kunne vzre konfliktstof for den anden gruppe, det jeg aftalte med
den ene gruppe. Og det har jo givet vwet et problem, det er der ingen tvivl om. Men
det er jo ikke noget der har givet sig udtyk i de der hårde konflikter, dem har vi ikke
vigtig haft derude. (Il? 16.6.94, s. 15)

Fabriksdirektczen peger på endnu en dimension i konflikten mellem de forskellige
afdelinger med den forskellige fagpolitiske organisering af medarbejderne, hvor
sliberne efterf0lgende har fået gennemferrt aftaler som ikke har omfattet SiD orga-
niserede, og som har fået konsekvenser for sammenholdet blandt de timelcx-mede.

F0r det fagpolitiske brud mellem sliberne og de cwrige timelarnnede var der spirer
ti1 et begyndende klubarbejde. Det stoppede med konflikten og vurderes af
fabriksdirektøren:

Det var zrgerligt. (Il? 16.6.94, s. 15)

FabriksdirektDren uddyber konsekvensen, som:
Sociale problemer.. Driftsekonomisk mener jeg ikke det har haft nogen påvirkning, andet

end det, at en gruppe, som foler sig dårligt behandlet, og selvfolgelig har det dårligere

og dermed måske også har en dårligere effektivitet. Men vi kan i hvert fald ikke gå ind

og sige, at vi kan se på resultatet, der var den. Det kan vi ikke. (Il? 16.6.94, s. 15)
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Konflikten blev ifolge fabriksdirektoren i hoj grad udspillet internt på virksom-
heden uden omfattende indblanding fra de berorte fagforbund, hvor der i hoj grad
også var tale om et personligt opgor med det lokale SiD og enkelte fagpolitisk
aktive slibere.

Om aktuelle virkninger af konflikten mellem de SiD organiserede og sliberne vur-
derer produktionschefen:

Det var mere det at tro, at de var nu tykket een gang ti1 af sliberne. Sliberne de tager

initiativet og siger: SiD, de ger ikke en skid for os... Men det har også givet et 10ft. Nu

vi1 SiD'erne zwe mere bevidste om sig selv. Nu har de andre fået nogle fordele eller

synes at de kunne se nogle fordele i Dansk Metal, og det kunne de ikke lide. Så blev der

raslet med sablen omkring det. Men det er manet meget ned i jorden, jeg tror ikke der

er nogen der tar trzekke ret meget op i ojeblikket. (HV 29.6.94, s. 11)

Sammenfattende: Ledelsen opfatter konflikten om det faglige tilherrsforhold som
anledning ti1 et brud i samarbejdet mellem de timelonnedes repraesentanter. For-
skelle i opnåede forhandlingsresultater har givet yderligere navring ti1 konflikter
mellem timelonnede i de forskellige afdelinger, men også vzeret med ti1 at etablere
en bevidsthed blandt de timelonnede SiD'ere om at de må vaere mere bevidste om
deres krav. Aktuelt vurderes situationen af ledelsen som vzrende en udbredt ac-
cepteret fagpolitisk realitet.

3.5.3 Arbejdet i samarbejdsudvalget og ledelsens information ti1 medarbejderne

Fabriksdirektoren opfatter arbejdet i samarbejdsudvalget som pr-eget af arbejds-
delingen med kendte roller:

Jeg sidder pr. definition på bremsen, så derfor er de andre nodt ti1 at skubbe, for ellevs

kommer de ingen vegne. (Il? 16.6.94, s. 2)

Men arbejdets organisering droftes ikke mere overordnet, men af graenses ti1 de
timelonnedes hidtidige arbejdsområder. Fabriksdirektoren beskriver afgraensningen
til:

De udforende arbejdsprocesser, ja, det horisontale niveau. Vi taler ikke om hvordan hele

virksomheden kunne udvikles. (Il? 16.6.94, s. 2)

Om ledelsens information ti1 medarbejderne siger fabriksdirektoren:
Vi orienterer, og der kommer den der monolog, hvor vi orienterer om at det går sådan

og sådan rent driftstikonornisk. Det ser sådan ud, vi har tjent penge, og vi har brugt
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dem ti1 det og det. Men det bliver jo ikke forbundet ti1 den situation man er i. Påvirke-

ligheden er ikke synlig, og det ger det svaert at forholde sig til. Men så kan man også

sige, hvad skal man interessere sig i det for? (Il? 16.6.94, s. 3)

Medarbejderne er endnu ikke informeret om overvejelserne om de planlagte En-
dringer i produktionen. Som en af årsagerne hertil nzevner fabriksdirektoren dårli-
ge erfaringer med stormoder. Erfaringerne stammer primcert fra problemer med at
forklare de individuelle lonsystemer for medarbejderne.

Sammenfattende: Ledelsen opfatter betydelige vanskeligheder med at drofte orga-
nisatoriske udviklingsmuligheder med de timelonnede. Perspektiverne vurderes
som forskellige. Men hvordan ledelsens perspektiver kan blive relevante for de
timelønnede står ledelsen uafklaret overfor.

3.5.4 Uddannelsesaftalen og uddannelsesudvalgets rolle

Uddannelsesaftalen, som gzlder på Stelton, er taget direkte fra Industrioverens-
kornsten mellem Dansk Industri og Centralorganisationen af Industriarbejdere i
Danmark (1993).

Hovedpunkterne i aftalen er at medarbejderne under fornodent hensyn ti1 virksom-

hedens produktionsforhold kan opnå den fornodne frihed ti1 deltagelse i efteruddannelse

efter eget valg. Det tidsmoessige omfang blev ved indgåelse af overenskornsten i 91

aftalt ti1 een uge og i 93 ti1 vet ti1 mindst to ugers frihed om året ti1 efter- eller videreud-

dannelse, dcr er relevant for virksomheden.

Om almenkvalificering står der i overenskornsten, at det er såvel den enkelte med-

arbejders personlige ansvar som virksomhedens opgave at medvirke ti1 at almen kvalif-

tering indgår i uddannelsesplanlzgningen.

Herudover anbefales det, at der gennemfores en systematisk uddannelsesplanlzgning

for virksomhedens medarbejdere i regi af samarbejdsudvalget eller efter tilsvarende prin-

cipper.

Ti1 overenskomstaftalen er der ifolge produktionschefen ikke foretaget tilfojelser
på virksomheden.

På Stelton er der under samarbejdsudvalget nedsat et uddannelsesudvalg, beståen-
de af fabriksdirektoren, produktionschefen og de tre tillidsrepraasentanter for de
timelønnede.
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Arbejdet i uddannelsesudvalget karakteriseres af fabriksdirektoren som vanskeligt.
Ikke på grund af eksplicitte interesseforskelle, men:

Der tales nok forbi hinanden. De timelonnedes reprzesentanter sporger hvad de skal

kunne, underforstået hvilke maskiner de fiemtidigt skal kunne betjene. Mine svar går

mere på at de skal kunne det hele, underforstået at de skal kunne kende forskel på årsag

og virkning. Men det er virkelig svart at svare på hvad medarbejderne fremover skal

vzre i stand til. (IP 3.3.94, s. 11)

Det er ikke alene de timelonnedes reprzesentanter der har vanskeligt ved at defi-
nere uddannelsesbehov. Fabriksdirektoren oplever at 'der tales nok forbi hinan-
den', når medarbejderreprzesentanterne forholder sig og definerer kvalifikationsbe-
hovene i forhold den kendte arbejdsdeling. Han formulerer et mere langsigtet
perspektiv som:

En klar fornemmelse af at den nuvzrende arbejdsdeling er en uholdbar situation på

lzengere sigt. De timelemnede skal kvalificeres ti1 at indgå i situationer, der ikke kan

forudses af ledelsen. (Il? 3.3.94, s. 11)

Produktionschefen, der er uddannelsesansvarlig, beskriver samarbejdet med tillids-
reprzesentanterne i uddannelsesudvalget:

Når jeg kommer med 'Hvad skal vi lave?', så har de ikke noget bud, men de sporger:

'Hvad kunne du foreslå?' Så er jeg selvfolgelig kommet med et forslag ti1 det, jeg synes

vi skal lave. Så har vi gennemgået de tznkte synspunkter og sagt det lyder fornuftigt.

Så er vi gået videre med det. (HV 29.6.94, s. 3)

Om tillidsrepraesentanternes indflydelse på det forste kursusforlob, Kvalitet og
Samarbejde, fortzeller produktionschefen:

De havde en vis indflydelse på det, hvor den storste opgave de havde var at sammen-

szette grupperne, sådan de blev sammensat med nogle, der kunne få noget positivt ud af

det. (HV 29.6.94, s.4)

Om denne opgave vurderer produktionschefen:
Nej, det er da ikke kvalifceret indfydelse. De har ikke vazret parate ti1 at gå ind i det.

Jeg forventer fmst at det sker om et års tid, at de ser deres opgave. (HV 29.6. 94, s.4)

Om tillidsreprzesentanternes mulighed for at kvalificere deres indflydelse i forhold
ti1 uddannelsesaftalen, udtrykker produktionschefen:

Faaforeningerne har heller ikke gået godt nok ind og sagt: Nu skal 1 hare! De har sat

nogle rammer op ti1 dem, og det er fiorten dage. Men hvad de skal bruge de fi orten dage

til, er ikke klart. Og så kan det komme, at man kvalifcerer sig ud af virksomheden. Det
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vi1 vi ikke bremse, men vi vi1 heller ikke tilgodese det på anden måde, end det er i den

aftale der ligger. (HV 29.6. 94, s.4)

Sammenfattende: Ledelsen vurderer det som vanskeligt at drofte uddannelses-
behov med tillidsrepraesentanterne, både fordi de perspektiver der lzgges ned
over arbejdets organisering er vidt forskellige, og fordi ledelsen ikke finder tillids-
repraesentanterne parate ti1 at drofte uddannelsesbehov. Videre udtrykker fabriks-
direktoren det som en meget vanskelig opgave overhovedet at finde ud af, hvad
det mere prcecist er for kvalifikationer der skal udvikles.

3.5.5 Organisationsudvikling med medarbejderindflydelse som udfordring set
fra ledelsen

At få aktiveret medarbejdernes ressourcer og samtidig have styr på hvad der sker i
virksomheden udtrykker for ledelsen en vanskelig modsaetning. Inddragelse af
medarbejdemes engagement formuleres i sporgende szetninger af fabriksdirektoren
i forbindelse med medarbejderorientering om driftsekonomiske resultater :

Det er ham måske inderligt ligegyldigt. Hvorfor skulle han så? Hvordan vzkker vi hans

interesse, så han siger: Det er sgu’ noget der vedkommer mig det der! (Il? 16.6.94, s. 3)

Den ledelsesmaassige udfordring sammenfatter fabriksdirektoren i forbindelse med
at lede og fordele arbejdet, som:

Fygten. Når vi sztter noget i verk her, hvordan har vi så styr på om det er noget vi

kan håndtere. Altså, kan vi håndtere det eller vi1 det 10be ud af kontrol. Og i givet fald

hvor fornuftigt er det at kunne håndtere det. 1 hvor stor grad skal der vzre kaos, og

hvor stor grad skal det vzre velorganiseret for at vzre efiktivt. Det giver også nogle

tanker. (IF’ 16.6.94, s. 3)

Fabriksdirektoren udtrykker oriske om at komme i dialog med medarbejderne:

Jeg kunne 0nske et eller andet forum, hvor man modes uformelt, men det skal ske uden

for arbejdstid. Jeg har set hvordan de på en anden fabrik har et uformelt forum, hvor

man mgdes fvedag efter arbejdstid over en 01 og evt. et pot billard. Her kan man vende

ugens begivenheder. Men det vi1 va?re helt sindssygt at betale for en ydelse, som med-

arbejderne ikke er i stand ti1 at yde. leg er sat ti1 at passe en pengekasse, der skal få det

hele ti1 at hznge sammen. (Il? 14.6.94, s. 2)
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På sporgsmål om udvikling med inddragelse af medarbejdernes ressourcer ikke
kan ses på linie med en maskininvestering, som en investering i arbejdskraft og
organisationsudvikling, udtrykker fabriksdirektoren:

Man går ind i den kobmandsbutik, hvor man får ydelsen. Vi er i den dumme spiral,
hvor årsag og virkning lober sammen. Den er rigtig svzr. Forståelsen kommer ftirst når
man arbejder med det. Noglen ligger i at bruge det der sker i det daglige. (Il? 14.6.94, s.
2)

Produktionschefen udtrykker bekymring i forbindelse med risiko for stigende
produktionsomkostninger som måtte laegges på produkterne:

Så vilIe jeg vzre nervos for omkostningerne på det, at de også ville stige på varerne. Så

det er en balante.. Det er sjzelen, der skal have lov ti1 at komme med; virksomhedssjze-

len, den anden sj& der er. (HV 29.6.94, s. 6)

Produktionschefen sammenfatter med 'virksomhedssjcelen', 'der skal have lov ti1 at
komme med' sin opfattelse af den konsensus, der hidtil har vaeret om arbejdets
organisering, som et forhold der har stor betydning for samarbejdet og konfliktlos-
ninger mellem ledelse og timelonnede, og i sidste ende for det okonorniske pro-
duktionsresultatet.

3.5.6 Tillidsrepraesentantens mulige nye rolle

Fabriksdirektoren udtrykker arbejdet i samarbejdsudvalget som fastkort i gamle
dogmer:

Samarbejdsudvalgstankegangen er jo god.. Men problemet er bare, at den bliver fia

begge sider misbrugt, tror jeg. Eller misbrugt er måske forkert, mere... andet end ti1 at

af’prove om de gamle dogmer stadigvzk passer. 1 stedet for at blive brugt til at danne

nogle nye monstre, som kunne lose de her problemstillinger. (IF’ 16.6.94, s. 5)

Fabriksdirektoren udtrykker videre at der er et indbygget et traditionelt mistillids-
forhold i de etablerede udgangspunkter, der vanskeligger det for ledelsen at etab-
lere nye udgangspunkter for samarbejde:

Da opfatter jeg det meget, som det er virksamheden der skal give dem mandatet. Ikke så

meget medarbejderen. leg tror nok det er virksomheden, der skal give tillidsfolkene man-

datet. Og så skal virksomheden vzere god ti1 at fortolle medarbejderne hvad det er der er

vzsentligt i virksomheden. (IP 16.6.94, s. 5)
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Hvad det er for et mandat, tillidsfolkene skal udstyres med af virksomheden, ud-
trykker fabriksdirektoren:

Man skal ind og se i organisationen og sige, hvilke opgaver bliver varetaget på mellem-

lederniveau, produktionschefiiveau og på mit niveau. Og så se på er der noget i de

strukturer man ligeså godt, eller helst finde dem man bedre kunne varetage via tillids-

manden. Og så sige: Så lad dog tillidsfunktionen håndtere de ting. (Il? 16.6.94, s. 6)

I perspektivet er fabriksdirektoren godt på vej ti1 at få oplost i hvert tilfzlde de
nuvaerende objektive interessekonflikter mellem ledelse og timelonnede. Men i et
storre perspektiv åbner fabriksdirektoren for ledelsesretten i forhold ti1 at give
tillidsreprzesentanterne lejlighed ti1 at bruge tid på at overveje mulige fremtidige
arbej dsor ganiseringer:

Det kunne vzre: hvordan skal det azndres, det vi ger, fordi jeg tror alle er enige om, at

det ville zxere bedre, hvis vi gjorde det på en anden måde. Det er meget specialiseret,

tror jeg, det er en af kernerne i det. Det kunne selvfolgelig vzre det, at man gik ind og

sagde: Hvordan kan vi lave en anden produktionsstruktur, altså frembringelsesstruktur,

hvor vi alligevel tilgodeser det at vi gerne skal have et kundebehov dzekket af en eller

anden ydelse, som skal fremstiIIes i den sidste ende. (Il? 16.6.94, s. 6)

3.5.7 Sammenfatning

På Stelton er der udviklet en lang tradition for formaliseret samarbejde og kon-
fliktlosning mellem tillidsrepraesentanter og ledelse, som har medvirket ti1 at inter-
essemodsaetninger er klaret gennem forhandling.

Det faglige sammenhold mellem de timelonnede medarbejdere led et knack, efter
at sliberne overgik fra at vaere organiseret i SiD ti1 Dansk Metal og herefter onske-
de separate lemforhandlinger med ledelsen. Hermed ophorte et spirende forsag på
etablering af en faglig fzellesklub.

Ledelsen udtrykker behov for at få et kvalificeret med- og modspil fra de timelon-
nede og tillidsrepraesentanterne i diskussionen af organisatoriske udviklingsmulig-
heder og kvalifikations- og uddannelsesbehov. Konkret oplever ledelsen at der
tales forbi hinanden, både i samarbejds- og uddannelsesudvalget. Ledelse og time-
lonnede har, efter ledelsens vurdering, forskelligt langsigtet perspektiv, og begge
parter har vanskeligt ved at formulere kvalifikationsbehov i forhold ti1 organisa-
tionsudvikling, hvor problemstillinger og interesser knyttet ti1 forskellige mulig-
heder end ikke er formuleret.
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Ledelsen ser et problem omkring den nuvcerende forvaltning af ledelsesretten og
ser en mulighed for eventuelt at inddrage tillidsrepraesentanterne mere aktivt i
forskellige ikke nzrmere definerede opgaver, der hidtil har vaxet forbeholdt ledel-
sen. Herunder tematiseres det som en overvejelse at lade tillidsreprarsentanterne
vaere med ti1 at formulere organisatoriske udviklingsmuligheder.

3.6 Arbejdes organisering i fagpolitisk belysning

3.6.1 Indledning

Ifolge ledelsen er der på Stelton en lang tradition for formaliseret samarbejde og
konfliktlosning mellem de timelonnede og ledelsen. Med henblik på at få disse
relationer belyst fra en fagpolitisk vinkel falger her en bearbejdning af tre inter-
views med faellestillidsreprzsentant Ruth Larsen (RL).*

Kapitlets formål er at bidrage med fagpolitiske vinkler på arbejdets organisering
og få udfoldet det fagpolitiske arbejde således, at det kan indgå i referenten for
analysen af de timelonnedes oplevelse af deres arbejde og af deres kvalifikations-
og uddannelsesbehov.

På Stelton blev der i 1972 indgået en eksklusivaftale mellem virksomheden og SiD
(dengang Dansk Arbejdsmands- og Specialarbejderforbund). 1 dag er de timelon-
nede organiseret i SiD og Dansk Metal.

Tre tillidsrepraesentanter reprzesenterer de timelonnede henholdsvis i Hallen, i
Sliberiet og i Montage og Forsendelse.

Det formelle samarbejde med ledelsen foregår gennem lonforhandlinger og
gennem Samarbejds-, Sikkerheds- og Uddannelsesudvalg.

I 1993 blev der af tillidsrepraesentanterne gjort forsag på at etablere en fzelles-
klub, men med slibernes optagelse i Dansk Metal og oriske om separate lonfor-
handlinger faldt dette initiativ ti1 jorden.

2 Ruth Larsen har arbejdet 11% år på virksomheden og fun-
geret som tillidsreprasentant de sidste 8 år, heraf en årrakke
som fallestillidsreprasentant. Ruth Larsen er valgt blandt de
timelannede i Montage og Forsendelse.
Interviewene blev gennemf@rt 15. marts, 16. juni og 29. juni

1994. Mellem f@rste og andet interview blev Ruth Larsen efter
eget @nske afl@st på tillidsposten af en kollega.



Stelton a/s 101

I det folgende vi1 jeg gennemgå faellestillidsrepraesentantens oplevelser og vurder-
inger af udviklingen af det fagpolitiske samarbejde.

3.6.2 Arbejdets organisering, bonuslsn og kollegiale relationer

Fzellestillidsreprasentanten oplever meget store forskelle i arbejdets organisering i
de forskellige produktionsområder.

I Montagen oplever hun i sit arbejde som timelonnet selv dispositionsmulig-
heder i forhold ti1 produktionsraekkefolgen, en udvikling som hun tilskriver en
forbedret planlqning:

Det begyndte med en bedre planlzgning; vi får simpelthen en seddel ud. Vi kan da også

se, hvis dem oppe i den anden [ende af Montagen1 har siddet og arbejdet med noget

mindre spamdende, så skal de da have noget ordentligt noget bagefter.. Een ting er, at

der er noget arbejde man ikke byder sig så meget om, og så vzrkf0reren kommer og

siger nu skal du lave det. En anden ting er, hvis man kan se at der er altså kun det

mindre spzndende derovre, det er ikke andet, så det tager jeg. Eller også tager jeg det

denne gang. Det er lettere frivilligt at tage noget mindre spzndende, end det bliver

pålagt een. (RL 15.3.94, s 3)

Mulighed for overblik og selvregulering tilskrives vcerdi af farllestillidsrepraesen-
tanten, ligesom mulighed for kollegial interaktion. Om muligheden herfor i Monta-
gen siger Ruth Larsen:

Det går egentlig meget godt, nok fordi vi taler rimeligt godt sammen derinde både om

arbejdet og andet. Bonussystemet har vi snakket meget om for eksempel (RL 15.3.94, s.

3).

Arbejdet i Hallen karakteriserer fzellestillidsreprzesentanten:

At komme ud i Hallen [er] ligesom at komme ind i en anden fabrik. Der sidder de ikke

så de kan snakke sammen om tingene. (RL 15.3.94)

I forhold ti1 det fagpolitiske arbejde, som jeg vi1 vende tilbage til, står muligheden
for 'at snakke sammen', centralt i fcellestillidsrepraesentantens vurdering af ind-
holdet og udviklingen af arbejdet og for det kollegiale faellesskab.

Arbejdets organisering i Sliberiet opfatter faellestillidsrepraesentanten parallelt ti1
arbejdet i Montagen:

Jeg mener, at de i Sliberiet har det på samme måde som i Montagen. Hvis de finder på

andre måder, det kan gøres på, så g0r de det. (RL 15.3.94, s. 7)
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Om arbejdsdelingen mellem opstillere og timelonnede i Hallen, siger Ruth Larsen:

De har ikke så megen indflydelse på deres arbejde. De får ikke de her produktionslister

ud, hvor de kan gå ind og se, når jeg er fzrdig med det, kan jeg gå i gang med det. De

ger sig fzrdig, og så går de hen ti1 en opstiller og siger: Hvad har du så jeg kan lave?

(RL 15.3.94, s. 7)

Fzellestillidsrepraesentanten forholder sig kritisk ti1 opstillernes ledelse:

Han delegerer ikke ud. Han har sin klare mening om hvem der ger hvad, men han

sorger for at der er noget at lave. Men det er sådan at vi har måttet påtale at opstillerne

må tage sig lidt mere sammen, så vi ikke mister bonus, fordi vi ikke har noget at lave.

Hans [produktionschefen] siger så, at der er masser at lave. Men det er også sådan

noget der ger, at vi bliver negative over for bonusen. (RL 15.3.94, s.7)

Bonus som incitament i arbejdet

Bonus er der brugt mange kraefter på at forhandle mellem ledelsen og tillidsreprze-
sentanterne, ligesom der er gjort en betydelig indsats fra ledelsen for at medarbej-
derne skal forstå principperne bag beregningeme.

Fzellestillidsrepraesentanten fortceller:

Da vi startede så systemet meget overskueligt ud, men det har vist sig, at det er det

altså ikke. Det skulle zwe et meget nemt system, hvor vi får bonus af de fzrdigvarer,

der bliver kort på lager. Men der sker så mange ting rundt omkring på fabrikken inden

det er fzrdigt. Og så skete der det de to forste år, at bonusen bIev regnet ud efter nogle

forkerte tal... og så var der pludselig ikke noget tilbage. Så kommer det negative op i

folk: Ar'har', det er fordi der laves fusk med tallene! (RL 15.3.94, s. 4)

Om ledelsens informationsarbejde udtrykker fzellestillidsrepraesentanten:

Ib [fabriksdirektoren] har gjort et kazmpe arbejde for at forklare hvordan det hele haenger

sammen, men folk tror ikke rigtig på det... Det burider i, at man fia firmaets side ikke

har kunnet forklare tingene klart. (RL 15.3.94, s. 7)

I forbindelse med muligheden for at de timelonnede kan få udbytte af bonusord-

ningen retter fzellestillidsreprazsentanten sin kritik mod ledelsen:

Jeg [har] hele tiden holdt på, at det har simpelthen vwet for dårlig planlzegning. Hvis

man ikke har nogen varer, så kan man heller ikke tjene nogen penge. (RL 15.3.94, s. 7)
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Er der ikke varer klar ti1 oparbejdning opleves det som en trussel om at blive sat
ti1 andet mindre attraktivt arbejde. Faallestillidsreprazsentanten udtrykker det:

Det har også en psykologisk virkning, at der bare er booket op med varer derinde, frem
for at der kommer en lille Palle ind en gang imellem: Nå, er der ikke mere at lave i dag?
Bliver vi nu sat ti1 at vaske lamper af ude i Hallen, som vi engang havde fået besked
på?.. (RL 29.6.94, s. 7)

Produktionsplanlzgning og oplevelse af arbejdet kobles af faellestillidsrepraesentan-
ten sammen med muligheden for at opnå bonus. Udgangspunktet for fzellestillids-
reprcesentanten er, at planlqning er et ledelsesansvar, og at det er medarbejderne
der varetager de udførende funktioner.

Oplevelsen af mangelfuld planlqning medfarte, ifølge fzellestillidsreprazsentan-
ten, krav om bedre planlzgning i forbindelse med lcmforhandlingerne i 1993:

Ved lonforhandlingerne, da forlangte vi at få en konsulent fia Dansk Teknologisk Insti-

tut ud og fortolle noget om planlzgning. Fordi jeg har hele tiden holdt på bonusen, den

er rigtig nok, det skal bare planlzegges. (RL 29.6.94, s. 8)

Efter besaget fra DTI, fortazller faallestillidsreprzesentanten:
Da begyndte vi rigtig at planlzgge, eller Ib, Hans og Kaj [fabriksdirektor, produktions-

chef og afdelingsleder], de begyndte rigtig at planlazgge. Og det har vi da også kunnet se

har hjulpet, for vi har da haft noget at lave ud over hele året. Det havde vi jo ikke f0r.

(RL 29.6.94, s. 8)

Mistillid blandt de timel0nnede ti1 bonussystemet medfcwte at reprzsentanter fra
SiD og DI, som havde medvirket ved etableringen af bonussystemet, senere i 1993
blev anmodet om at kontrollere bonussystemet:

De kom og kikkede det igennem og sagde, der var sådan set ikke vigtig noget for dem at

gore, andet end at man fia firmaets side måtte prove at forklare medarbejderne noget

bedre, hvordan det egentlig hang sammen, og gore noget for at de blev motiveret for at

kore det der bonussystem, fordi det er der mange [timelonnede ck] derovre, der ikke er.

(RL 29.6.94, s. 10)

Bonus som del af 10nnen er problematisk, sammenfatter faellestillidsreprcesentan-
ten:

Det er forkert med de lonforhandlinger, hvor bonusen spiller så stor en rolle. Hvor det

man skal have i lemforhejelse det bliver lagt over på bonusen, når man ikke har mere

indflydelse på bonusen, eller på indtjeningen på bonusen, end man har. For når der er

planlagt, så har man heller ingen indflydelse på det. For vi kan ikke lave mere end der

bliver sat i gang. (RL 29.6.94, s. 10)
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Fcellestillidsrepratsentanten tager afstand fra individuelle aflonningsformer, her-
under individuel bonus, og peger på at en afdelingsopdelt resultatopgorelse kunne
vaere spaendende, men ville vaere uhensigtmzessig i forhold ti1 oparbejdelse af fejl
og fore ti1 konflikter blandt timelonnede i forskellige afdelinger, når fejl forårsaget
i en afdeling skulle udbedres i en anden.

Accept af den etablerede arbejdsdeling

Arbejdsdelingen kommer efter fzellestillidsreprzsentantens vurdering mest mar-
kant ti1 udtryk i Hallen. Jeg spurgte om den utilfredshed, som opleves i forbindel-
se med opstillernes arbejde, ikke leder ti1 krav om for eksempel at se produktions-
listen, ligesom i Montagen:

Det g0r det åbenbart ikke. (RL 15.3.94, s. 7)

Opfalgende sporger jeg: er det noget med ansvarsforflygtigelse, fordi man ved det
er en andens ansvar, at man ikke har noget at lave?
Hertil svarer fazllestillidsreprcesentanten:

Jo, men den person, der går og ikke har noget at lave, får det dårligt. Hvad siger de
oppe i glasburet? De tror måske det er fordi jeg ikke gider at lave noget! (RL 15.3.94, s.
7)

Faellestillidsreprzesentanten beskriver således et utrygt arbejdsmiljo i Hallen og et
arbejdssted hvorfra der ikke formuleres krav ti1 arbejdets organisering.

Videre fortzller faellestillidsreprazsentanten, at muligheden i Montagen og For-
sendelsen for at drofte ledelsens udspil om at belobssterrrelsen som garanti for
mindste bonusudbetaling skulle vaere anciennitetsbestemt, i denne afdeling forte ti1
et krav at garantibelobet skulle vzre ens for alle. 1 Hallen fastholdt de timelonnede
at resultatet af en tidligere afstemning ikke skulle soges omgjort, hvilket de ovrige
timelonnede respekterede. Resultatet blev at den enkelte medarbejders anciennitet
er bestemmende for storrelsen af den garanterede bonus (RL 29.6.94, s. 2). Forlerbet
understotter ifolge faellestillidsreprzesentanten betydningen af at kunne drofte fag-
politiske krav, og at der kan spores en mindre grad af fzellesskab i Hallen end i de
ovrige afdelinger på virksomheden.

3.6.3 Tradition for fagpolitisk arbejde

I begyndelsen af 1993 forsogte tillidsreprzesentanterne i fzellesskab at skabe grund-
lag for en faellesklub.
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Siden eksklusivaftalen havde samtlige timel0nnede vaeret organiseret i SiD.
Samtidig med at klubarbejdet blev drprftet, fik sliberne gennemfcx-t en overflytning
fra SiD ti1 Dansk Metal. Det faelles faglige initiativ bag etableringen af en faalles-
klub fik en brat afslutning med konflikter mellem tillidsreprzsentanterne ved 10n-
forhandlingerne samme år.

Skibbrud i forsqet på etablering af en fzllesklub

Om forlobet, der udvikledes året f0r denne undersogelse, fortzeller faellestillids-
reprcesentanten:

Vi sad og brugte den ene fredag eftermiddag efter den anden på at snakke om klubarbej-

de og fik fzllestillidsmanden fia AKT, @gen Bjergskov, ud. @gen holdt jo et foredrag

af den anden verden, hvor godt det var med klubarbejdet, og det vigtigste var at man

var enige, blandt andet når der skulle forhandles hm, og hvordan man kunne stå meget

stwkere, når man har en klub. (RL 29.6.94, s. 11)

Men så gik der 8 dage og vi skulle ind og forhandle lon. Vi var blevet enige om hvad

vi skulle forhandle på, men da vi så sidder derinde får vi at vide, at Dansk Metal vi1

forhandle for sig selv. Så var det sket med klubarbejdet; jzvnet med jorden. (RL 15.3.94,
s. 10)

Om intentionerne der brast fortzeller faellestillidsreprzsentanten:
Hvis en klub skal have nogen szrlig betydning, og vi rigtig skulle få noget ud af det

overfor ledelsen, så skal vi jo vazre enige om, hvad der skal foregå, og ikke modarbejde

hinanden.. Det gjorde vi sådan set i det der ti$elde med den Zonforhandling, da vi gik

op ti1 10nforhandling og så. Vi havde jo siddet om morgenen, eller ikke morgenen, men

dagen f@r, og aftalt hvad vi skulle gå op og forhandle i 10n. Også sammen med tillids-

manden for Dansk Metal. (RL 16.6.94, s. 5)

Hovedindtrykket af forlobet sammenfatter faellestillidsrepraasentanten:
leg havde dengang på fornemmelsen at de skulle ligesom have skovlen under os. (RL
16.6.94, s. 6)

Uden at gå ind i de mere personlige relationer adskiller fcellestillidsrepraesentan-
tens beskrivelse af konfliktens omdrejningspunkter som baggrund for opgivelsen
af etableringen af en fzellesklub sig ikke indholdsmzssigt fra ledelsens gengivelse
af forlobet.

Om 'begravelsen' af fzellesklubben fortzeller faallestillidsreprzsentanten:
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Ja, det gjorde jeg mit til, det skal jeg Erligt indromme. For jeg vidste også, at jeg som

fzllestillidsmand, der skulle jeg va3re formand for den klub. Jeg ved hvor meget arbejde

sådan noget det krzver, men selvfolgelig hvis der var stemning for det, så ville jeg gå

hundrede procent ind i det. Men når de så går hen og laver sådan noget lort der, så

sagde jeg stop. (RL 29.6.94, s. 11)

Om sin rolle i opgivelsen af faallesklubben siger faallestillidsreprwentanten:
Jeg sagde simpelthen: jeg ved ikke hvad I mener, om det her giver sammenhold, når vi

ger det på den her måde? Nej, det kunne de ikke rigtig se, dem jeg snakkede med. Det

var hovedsageligt pigerne derude [i Montagen og Forsendelsen ck]. Så sagde jeg: Synes 1

der er nogen mening i at lave en klub på den måde, når vi lige har hort hvad Jorgen

[NKT-f2ellestiIlidsmand1 han fortalte? Det kunne de heller ikke se. (RL 29.6.94, s. 12)

De timehnedes fagpolitiske engagement

Om de timel0nnedes engagement i fagpolitisk arbejde udtrykker fzellestillidsreprze-
sentanten:

Klubben var ikke blot lon, men det hele, inden for fagbevzgelse. Så alt faldt fra hinan-

den. De fleste SiD'ere er nok heller ikke interesseret. Kun få moder fiem ti1 moder.

Fagforeninger er noget man står i, fordi det er nodvendigt, fordi man arbejder på Stel-

ton.

I Hallen kommer de ikke hinanden ved, folk er isoleret, fzllesskab er mellem nogle

enkelte, men ikke bredt. Holdningen er, at fagforeningen skal varetage mine interesser,

derfor betaler man kontingent, men så er den heller ikke lazngere. (RL 15.3.94, s. 10)

Faellestillidsreprzsentanten er tidligere refereret for, at operatarerne i Hallen ikke

har mulighed for at snakke sammen på samme måde som i Sliberiet, Montagen og

Forsendelsen. Det fagpolitiske arbejde bliver dermed ikke dwftet i Hallen på sam-

men måde som de ovrige steder, og fagpolitisk arbejde bliver i følge fzellestillids-

reprazsentanten noget man betaler ti1 og som andre udfcxer.

Tanken om en fAlesklub har siden 10nforhandlingerne vceret skrinlagt. Om sin

vurdering af de timel0nnedes generelle engagement i forigbet udtrykker fzellestil-

lidsrepraesentanten:

I det hele taget så var der ikke så megen stemning for den klub. Jo, det var der, men det

skulle ikke vzre noget der koster noget. Men man kan ikke drive en klub, hvis det ikke

koster noget, det er klart, det ger det. Jeg ved godt det kun er et symbolsk belob, at man
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betaler ti1 sådan en klub, men altså stemningen var nok, at det var noget der skulle

hvile i sig selv. (RL 29.6.94, s. 12)

3.6.4 Uddannelse

Kvalifikationsbehov i arbejdet

Om sine forventninger ti1 udviklingen i kvalifikationsbehovene i forbindelse med

arbejdet på virksomheden, siger fzellestillidsrepraesentanten:
Vi får nok flere maskiner ind vi1 jeg tro. CNC styrede maskiner kommer der nok flere

af, og folk skal lzre det. Mange af de maskiner vi har er jo gamle, men de bliver brugt.

Men folk roterer mellem dem, der er ikke ret mange mennesker derude i forhold ti1

maskiner. Der må vwe noget andet end de gamle maskiner. (RL 15.3.94, s. 8)

Fzellestillidsrepraesentanten forbinder urniddelbart fremtidige kvalifikationskrav i
arbejdet med de udforende funktioner, som i Hallen primaert består af maskinbe-
tjening.

I forhold ti1 arbejdet i Montagen udtrykker faellestillidsreprzesentanten som vig-
tige kvalifikationer:

At man har ordenssans og at man selv på et tidligt tidspunkt kan tage stilling ti1 om en

vare er god eller ikke god. Det skal vi hele tiden tage stilling til. Og der er nogen der

meget hurtigt lzrer at vurdere, og der er nogen der er utrolig lsenge om at vurdere..

Om man t0r tage det ansvar, det er nok en af de svzreste ting. (RL 15.3.94, s. 3)

Kvalifikationskravene i Hallen og Montagen vurderes på afgorende punkter for-
skelligt af fazllestillidsreprazsentanten. 1 Hallen er det primzert teknisk faglige i
forbindelse med nye maskiner. Behov for at forholde sig ansvarligt ti1 sit arbejde er
i den etablerede organisering reduceret ti1 opfyldelsen af behovene for at kunne
varetage maskinbetjeningen. Forst i forhold ti1 arbejdet i Montagen, hvor funktio-
nerne udprzeget består i at kontrollere og tage stilling, tematiseres mere personlige
udfordringer som en udfordring. Denne udfordring er i Hallen tilsyneladende,
efter fcellestillidsrepraesentanten vurdering, organisatorisk helt overvejende over-
ladt ti1 de overordnede opstillerens arbejdsområde.

Vurdering af gennemforte uddannelsesforl0b

Om resultatet af det gennemforte forlob i 'Kvalitet og Samarbejde', udtrykker fael-
lestillidsrepraesentanten, der selv har deltaget:



Stelton als 108

Det var mest en personlig oplevelse. Men vi har nok alligevel fået noget ud af det, for

der var mange der f0r kurset sagde: På kursus, det vi1 jeg ikke! Og mange af dem har

gået syv år i skole og ikke haft noget med skole eller uddannelse at g0re siden. Der kan

man godt sige, at det er positivt at de kommer af sted en uge og finder ud af at uddan-

nelse det er noget jeg godt kan klare. Og så finder man nok også ud af i forhold ti1 sit

arbejde, at der er nogen ting man ikke har provet, men når jeg får lov ti1 at pwve dem,

så kan jeg egentlig godt klare det. Det giver een lidt mere selvtillid. (RL 15.3.94, s. 8)

Udvikling af selvtillid vurderes som den positive effekt af forlerbet, og forbindes af
faallestillidsrepraesentanten ti1 en rwdvendig tro på sig selv i forbindelse med vare-
tagelse af nye arbejdsopgaver. Faellestillidsreprzesentanten peger videre på, at:

Uddannelsesforskrzkkelsen, den har ikke varet så udprzget ved narste kursus. (RL
15.3.94, s. 8)

Furste gang var der, i f0lge fzellestillidsreprzsentanten, en del der udtrykte:
Jeg tager slet ikke med, jeg melder mig syg, hvor de så tog med alligevel og så var posi-

tive da de kom hjem. (RL 15.3.94, s. 8)

Om det nazste forlob, 'Linialkurset', vurderer fazllestillidsreprcesentanten:
Det har vi ikke snakket så meget om. Det blev der lagt op til, fordi det enkelte kursus

skal k0re i sig selv. Men der var mange ting efter kurset vi brasndte efter at snakke om.

Jeg synes også det var utroligt sjovt at vzre med. Nu er der fem fia pakkeriet, der har

vasret af sted. Nu kan vi begynde at snakke lidt om det og det er altså positivt. Og det

giver en bedre forståelse for at planlzgningen kan gå i skudder mudder, og hvorfor vi

skal overholde datoer. (RL 15.3.94, s. 8)

Fzellestillidsreprcesentanten er meget positivt overfor selve forlobet, men har umid-
delbart savnet opf@ning. 1 Pakkeriet (Montagen) giver arbejdets organisering
mulighed for at tale om de forhold, som kurset har aktualiseret, i takt med at flere
kommer igennem. Men i Hallen eksisterer samme mulighed ikke urniddelbart for
alle.

Om tematisering af planlqgningens betydning på kurset ikke giver de timelcxmede
mod og lyst ti1 at blande sig mere i p lanlq$ngen resignerer fzellestillidsreprzesen-
tanten:

Det kan vi jo ikke rigtigt. (RL 15.3.94, s. 9)
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Arbejdets nuvazrende organisering wtter tilsyneladende en grzense for hvordan
fcellestillidsreprzesentanten definerer uddannelsesinitiativernes organisatoriske
effekter og perspektiver.

Et andet perspektiv på uddannelse

Andre mål for uddannelse end alene arbejdet på virksomheden indgår også i fazl-
lestillidsreprazsentantens overvejelser:

Det kan lige så godt vazre en medarbejder, der vi1 noget andet over en lzngere periode.
Jeg ved der er mange virksomheder der laver noget om psykologi, og det tror jeg kunne
vzre godt. Sprog vi1 også vzere godt. Udveksling og bestig på andre virksomheder, så
man kan se Stelton lidt bredere. Se at tingene gores ligesådan eller anderledes andre
steder. (RL 15.3.94, s. 9)

Uddannelse sarttes her i et udviklingsperspektiv, set ud fra den enkelte medarbej-
der, både .i forhold ti1 at uddanne sig ti1 helt andre områder, men også i forhold ti1
at give mulighed for at vurdere sin nuvzerende arbejdsplads. Samtidig peger fazl-
lestillidsrepraesentanten på 'noget om psykologi', som kan forstås i sammenhzng
med det samarbejde der finder sted i Montagen og Forsendelsen.

Uddannelsesudvalget

Om arbejdet i uddannelsesudvalget fortceller fzellestillidsrepraesentanten:
Vi fandt ud afi hvilke behov der var, det vi1 sige hvad medarbejderne gerne ville, og

hvad de havde af uddannelser. Hans (produktionschefen) havde lavet nogle skemaer. Der

havde man skrevet på hvad man godt kunne tamke sig af uddannelse. Jeg sagde ti1

kollegaerne: 1 skal bare skrive ned hvad 1 godt ku' tanke jer. Man skal ikke låse sig fast

på virksomheden.

Men der er nok noget andet vi må gå ind på med hensyn ti1 uddannelse, det er noget

EDB. Det bliver nodvendigt, da man på hver afdeling skal have en skserm. Kan man

ikke det, kan vi ikke bruge det. Så er det bedre at bruge tiden inden vi får den. Det er så

meningen at vi hver dag skal gå ind og indtaste dagens produktion, og så får vi dagens

bonus vist. (RL 15.3.94, s. 10)

Fzellestillidsreprazsentantens dobbelte perspektiv på uddannelse går igen i oven-
stående. På den ene side indebzrer uddannelse mulighed for at få tilgodeset per-
sonlige Dnsker.
På den anden side tematiseres EDB, som 'bliver wdvendigt' for at kunne udf0re
arbejdet og falge med i 'dagens bonus'.
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Om udfordringen som fzllestillidsreprzsentant siger Ruth Larsen:
Jeg har haft det lidt svart som tillidsmand, fordi alle de år jeg har varet tillidsmand, er

der ikke andre der har taget nogen kurser som tillidsmand, Og man skal forstå hvor

vigtig uddannelsesaftaler er. Og når der ikke er andre der forstår; man kan ikke stå

alene med det. (RL 15.3.94, s. 9)

3.6.5 Afslutning

Ud over det formaliserede samarbejde med ledelsen i forbindelse med lonforhand-
linger, i samarbejdsudvalget og i uddannelsesudvalget, varetager fzellestillidsre-
prcesentanten mange andre opgaver. Dette arbejde kan overordnet sammenfattes i
forbindelse med sikring af overholdelse af indgåede aftaler og anden regelover-
holdelse, fagpolitisk koordination med de ovrige tillidsreprcesentanter og deltagelse
i lokalt fagpolitisk arbejde.

Men også i forhold ti1 timelonnedes interne konflikter kan fzellestillidsrepraesen-
tanten have en funktion, hvor Ruth Larsen har oplevet at måtte gå ind og forklare
nodvendigheden af at kunne fungere sammen på arbejdspladsens og dermed lon-
arbejdets betingelser.

3.7 Referencerammer for arbejdets kontekst på Stelton

3.7.1 Indledning

I det foregående har jeg belyst materielle betingelser for arbejdets tilrettelceggelse
gennem en beskrivelse af produktionens fysiske og organisatoriske opbygning. 1
tilknytning hertil er ledelsens og mellemledernes vurderinger på udvalgte pro-
blemstillinger, der vedrorer såvel forudsaetninger som udfoldelsen af de timelonne-
des arbejde, blevet belyst gennem bearbejdede interviewes, og fzellestillidsreprz-
sentantens opfattelser og vurderinger er inddraget som en fagpolitiske vinkel.

I det folgende vi1 jeg sammenfatte og konkludere på det foregående. Det vi1
også ske på basis af de indtryk og registreringer jeg i ovrigt har foretaget gennem
samtaler med de timelonnede samt andre iagttagelser jeg har foretaget under mine
mange besog på virksomheden i foråret og forsommeren 1994.

Formålet med kapitlet er at udvikle en referenceramme i forhold ti1 den kon-
tekst, som de timelonnede indgår i og referer ti1 i deres refleksioner over arbejdet
og i deres vurderinger af kvalifikations- og uddannelsesbehov.
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3.7.2 Problemer knyttet ti1 den nuvarende organisering set fra ledelsen og i
fagpolitisk perspektiv

Ledelsen argumenterer for behov for arbejdsorganisatoriske aendringer både ud fra
samfundsmaessige betingelser for fremtidigt at kunne tiltrzekke arbejdskraft og i
forhold ti1 at tackle driftsekonomiske og arbejdsmiljomcessige negative konsekven-
ser af den nuvcerende arbejdsdeling.

Metodeudvikling knyttet ti1 forarbejdningsmetoder og koordinationen af pro-
duktionsflowet på basis af erfaringer, som kan drages af de timelonnede i deres
arbejde, udgor driftsekonomiske rationaler, som efter ledelsens vurdering ikke
udnyttes tilstraekkeligt. Tvzertimod ser ledelsen aktuelt et problem i, at der sker en
organisatorisk konservering af fejlprocedurer, og at de timelonnedes erfaringer
ikke inddrages. Ledelsen oplever det som meget vanskeligt at få de timelonnede ti1
at engagere sig i driftsekonomiske forhold, som udvikles som resultat af de time-
lonnedes funktionsvaretagelse.

Arbejdets organisering medvirker efter ledelsens og mellemledernes udsagn ti1
dårlige kollegiale relationer blandt de timelonnede, hvor de 'hakker på hinanden',
og hvor der opstår spct-ndinger mellem de enkelte afdelinger, som også inddrager
mellemledemes indbyrdes forhold og relationer ti1 de timelonnede.

Faellestillidsrepraesentanten beskriver de kollegiale relationer som meget begrznset
udviklede, hvor venskaber alene udvikles mellem enkelte. Navnlig i Hallen, hvor
ledelsen aktuelt onsker at zendre arbejdsorganiseringen, giver den hidtidige
arbejdsdeling meget ringe betingelser for at de timelonnede kan drofte arbejdet,
herunder kritik af de nuvzrende forhold og perspektiver på andre muligheder.
Mange timelonnede er ifolge fcellestillidsrepraesentanten demotiverede for at oge
arbejdsindsatsen, også selvom der er etableret et bonussystem.

Det fagpolitiske arbejde er udfoldet i forhandlinger mellem ledelsen og tillids-
reprcesentanterne, mens et fagpolitisk engagement blandt de timelonnede, der går
ud over kontingentbetaling, betegnes af fzellestillidsreprzesentanten som meget
begranset.

Det fagpolitiske samarbejde mellem tillidsreprzesentanterne for de timelonnede
organiseret i henholdsvis SiD og Dansk Metal led med slibernes oriske om separate
lonforhandlinger et alvorligt knack, og forte ti1 at et initiativ for etablering af en
fcellesklub blev opgivet.

Produktionens hidtidige organisering er fagpolitisk af faellestillidsrepraesentanten
betragtet som et vilkår, hvor de timelernnede ikke direkte har indflydelse på ud-
viklingen af deres egne dispositions- og interaktionsmuligheder.
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Forhandlinger med ledelsen er blevet gennemfort med henblik på at opnå bedre
indtjeningsmuligheder ud fra den etablerede arbejdsdeling. Konkret er det sket ved
etablering af et bonussystem, der fagpolitisk forte ti1 krav om forbedringer af ledel-
sens varetagelse af produktionsplanlcegningen.

3.7.3 Dispositions- og interaktionsmuligheder i de forskellige
produktionsområder

De timelonnedes dispositions- og interaktionsmuligheder er generelt meget be-
graensede i den formelle arbejdsdeling, som er udviklet på virksomheden. Arbejdet
har i hoj grad en repetitiv karakter, men der er forskelle mellem produktionsom-
råderne.

I Hallen er arbejdet centreret omkring de enkelte maskiner.
Dispositionsmulighedeme er udprzeget afgrzenset ti1 hvor hurtigt den enkelte

operator udforer de arbejdsopgaver, som bliver stillet af opstillerne. Indflydelsen
på hvad der skal laves hvornår og af hvem ligger uden for de timelonnedes funk-
tionsvaretagelse.

Interaktion i forbindelse med udforelsen af arbejdsopgaver er organisatorisk
afgraenset ti1 en relation mellem den enkelte timelonnede og opstilleren, hvor det
er opstilleren der som overordnet bestemmer hvordan delprocessen udfores.
Operatoren formidler ideelt set sine erfaringer ti1 opstilleren og vice versa, men
interaktionen kan også udmontes i mere konfliktfyldte relationer.

I forbindelse med de mere komplicerede maskiner er der enkelte operatorer der
har lidt bredere dispositionsmuligheder, men stadig afgrzenset ti1 forhold vedroren-
de maskinbjeningen. ‘Mange maskiner er konventionelt styrede og kraever ofte ikke
meget andet end til- og fratagning af emner samt initiering af processen ved tryk
på en knap.

Interaktion mellem timelonnede er mulig når der af forskellige grunde er min-
dre pauser i arbejdet, men udfoldes ikke som en nodvendig forudsaatning for at
lose de stillede arbejdsopgaver. Generelt binder betjeningen af maskinerne opera-
torernes opmzerksomhed, og et relativt hojt stojniveau er yderligere med ti1 at
minimere muligheden for interaktion mellem de timelonnede.

I Vasken er dispositionsmulighederne afgraensede ti1 at betjene vaskemaskinen i
forhold ti1 den rzekkefolge emnerne kommer frem.
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Interaktion er ikke en forudszetning for arbejdets udforelse, men fordi de time-
lonnede er sammen på et afgraenset område og betjener samme maskine er der
mulighed for at snakke sammen under arbejdet.

I Sliberiet formidles produktionsopgaverne via opslåede lister med arbejdslederens
angivelse af hvilke slibere der skal udforer de enkelte opgaver. 1 fordelingen tages
hensyn ti1 opgavernes fysiske belastninger, således at tunge og mindre tunge op-
gaver fordeles jazvnt. Dispositionsrummet er afgraznset ti1 den enkelte slibers ud-
vikling af slibemetoder. Ved vurdering af om fejl kan rettes gennem slibning har
sliberne jaevnlig kontakt ti1 arbejdslederen.

Interaktion mellem de timelonnede er ikke nodvendig for arbejdets udforelse,
men i kraft af den parvise maskinopstilling og deling af et mindre antal maskiner,
har sliberne mulighed for under arbejdet at tale med hinanden. Men også i Sliberi-
et har stojniveauet under arbejdet betydning for muligheden for at fore samtaler.
Begrundet i de fysiske belastninger under arbejdet har sliberne også en formel
pause mere i lobet af dagen end de ovrige timelonnede.

I Montagen og Forsendelsen er dispositionsmulighederne rammesat af hvilke em-
ner der kommer ind og hvilke der skal sendes ud. Rzekkefolgen kan de timelern-
nede selv bestemme inden for de tidsangivelser der er angivet af afdelingslederen
på lxoduktionskort og fakturaer. Dermed opstår der mulighed for en afgraenset
selvreguleret arbejdsdeling mellem de timelormede i forhold ti1 udfiarelse af for-
skellige arbejdsopgaver.

Opgaverne kan navnlig variere i forhold ti1 de enkeltes emners vaegt og dermed
hvor tungt arbejdet er, men også hvor kompliceret eller repetitivt udforelsen af
den enkelte opgave er.

En vis interaktion i forhold til hvem der udfører hvilke funktioner kan være
nodvendig, men handles oftest af uden ord, da alle kan se om de mere belastende
opgaver går på skift.

Da de timelernnede overvejende sidder eller står i nzerheden af hinanden, og der
ikke er stojende maskiner, er der relativt gode muligheder for at tale sammen
under arbejdet, men samtale er kun i meget begraxtset omfang en forudsaztning for
at arbejdet kan udfores.

Overordnede organisatoriske afgrznsninger i dispositions- og
interaktionsmuligheder

Koordination og planlangning af det samlede flow varetages af overordnede og
ledende medarbejdere.
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Under oparbejdningen af et emne er der mange potentielle fejlkilder, der både
betyder at emner ikke når frem ti1 videre bearbejdning på forventede tidspunkter
og at produktfejl skal rettes gennem ekstra slibninger. De timelernnede modtager
emnerne og drofter eventuelt årsag og konsekvenser af fejl med lederen i afdelin-
gen. Kommunikationen mellem de timelonnede, der medvirker ved oparbejdnin-
gen af samme produkt, er ikke formaliseret og finder helt overvejende alene sted
på de timelernnedes eget initiativ.

Erfaringer formidles i bedste fald som envejskommunikation, enten ved at fejl er
angivet på produktionskortet der falger med produktet, eller gennem meddelelser
formidlet via de overordnede ledere.

Fejl opstår typisk forst i flowet, i Hallen, mens den endelige produktkontro1
forst foretages i Montagen. Fra Montagen sendes fejlbehaeftede emner tilbage ti1
Sliberiet, hvor skader udbedres. Organisatorisk er der ikke en forbindelse tilbage ti1
den timelonnede, der i Hallen eventuelt har varetaget den delprotes, hvor fejlen er
opstået, med mindre forbindelsen etableres via overordnede.

Sammenfattende er dispositions- og interaktionsmulighederne således organisa-
torisk afgrzenset ti1 udforelsen af de enkelte delprocesser, hvor overblik over det
samlede flow formidles via produktionskort, der hojst giver mulighed for en en-
vejskommunikation, samt gennem kontakt ti1 de overordnede medarbejdere dér,
hvor den enkelte timelonnede udforer sine opgaver.

3.7.4 Forskellige perspektiver på udviklingsmuligheder, kvalifikationskrav og
uddannelse

Ledelsen scetter fokus på udviklingen i det omkringliggende samfund, når kvalifi-
kationskrav og udviklingsmuligheder tematiseres. De fremtidige muligheder for at
tiltraekke arbejdskraft forventes at blive et problem, hvis ikke de nuvzerende ar-
bejdsbetingelser på virksomheden zndres.

Driftsekonomiske overvejelser szettes således op over for en langsigtet udvik-
ling, hvor forandringerne må tage udgangspunkt i den etablerede produktion og
de nuvaerende ansatte.

Hvordan den fremtidige produktion skal organiseres er ikke afklaret, ud over at
der er konkrete overvejelser om at etablere et mindre antal produktionsgrupper i
Hallen. Hvilken indflydelse grupperne skal have på tilrettelzggelsen af arbejdet er
ikke klarlagt, ud over mulighed for at medvirke ved nyansazttelser.

Ledelsen oplever det som meget vanskeligt at specificere kvalifikationskrav og
uddannelsesbehov. Behovene bliver formuleret i meget brede vendinger; som on-
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sker om at medarbejderne skal kunne fungere i situationer, der ikke kan forudses
af ledelsen.

Konkret har ledelsens behovsformuleringer udmarntet sig i uddannelsesforlob,
der har sat fokus på den enkelte medarbejders rolle i samspil med den samlede
produktion. Organisatorisk er der ikke sagt etableret initiativer med henblik på at
aendre den hidtidige arbejdsdeling og anden form for systematisk opfolgning på
uddannelsesinitiativerne er ikke udfoldet.

FzellestillidsreprEsentanten finder det ligeledes vanskeligt at definere kvalifika-
tionsbehov. Men fazllestillidsrepr~sentantens udgangspunkter i droftelserne af
kvalifikationsbehov er nogle andre end ledelsens langsigtede behovsdefineringer.

Den etablerede arbejdsdeling på virksomheden danner det ene udgangspunkt
for faellestillidsreprzesentanten. 1 forhold hertil defineres kvalifikationsbehov ud fra
de timelonnedes muligheder for fortsat at varetage de arbejdsfunktioner, der inden
for den kendte arbejdsdeling hidtil er udfrart af denne gruppe. Hermed saetter
faellestillidsreprazsentanten fokus på maskinbetjening og på psykologiske aspekter
ved samarbejdet.

Et bredere arbejdsmarkedsperspektiv danner et andet udgangspunkt. For fzel-
lestillidsrepraesentanten er det centralt at de timelonnede ikke nodvendigvis skal
arbejde på Stelton resten af deres dage, men vcere i stand ti1 at kvalificere sig ti1
arbejde også andre steder. 1 forbindelse med en undersogelse af de timelonnedes
uddannelsesonsker opfordrede fcellestillidsmanden derfor sine kolleger ti1 at skrive
deres personlige uddannelsesernsker ned, frem for hvad de måtte antage som virk-
somhedens behov.

I fcellestillidsrepraesentantens behovsdefineringer er der også en tilgang der
overlapper de to udgangspunkter, nemlig at de timelonnede skal kvalificeres ti1 at
vurdere hvad der er godt at arbejde med og erfare at samme funktioner kan orga-
niseres forskelligt. Konkret formuleres det som behov for at de timelsnnede kom-
mer på besog på andre virksomheder.

Sammenfattende er det kun delvis forskellige udgangspunkter for ledelsens og
fzellestillidsreprzesentantens defineringer af uddannelsesbehov. Ledelsen onsker at
sikre fremtidige rekrutteringsmuligheder ved at udvikle indholdet i arbejdet. FA-
lestillidsreprzesentanten onsker kvalificering såvel i forhold ti1 den aktuelle arbejds-
deling og ved at de timelonnede kvalificeres ti1 at bedomme og udvikle deres egne
arbejdsbetingelser.

Men det er bemcerkelsesvazrdigt at mulige zendrede organiseringsformer ikke
mere vedholdende er droftet og slet ikke har nået et konkretiseringsniveau, hvor
sammenfaldende og divergerende interesser kan tematiseres og droftes i forhold ti1
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en perspektivering af arbejdsindhold, kvalifikations- og uddannelsesbehov. Der-
med fremtrzeder faellestillidsreprazsentantens bredere arbejdsmarkedsperspektiv
tendentielt som en arbejdsmarkedspolitisk relevant behovsdefinering, men konkret
som et individualiserende uddannelsesperspektiv, hvor den enkelte medarbejder
må forlade virksomheden, hvis bedre arbejdsbetingelser skal opnås. Og effekten
kommer således ti1 at stå i kontrast ti1 ledelsens onsker.

3.7.5 Afrunding og min vurdering af kvalifikationsbehov

Den nuvaerende arbejdsorganisering på Stelton overlader i forhold ti1 de timelon-
nedes opgavevaretagelse meget få beslutninger ti1 de timelonnede. Dispositions- og
interaktionsmuligheder er i forhold ti1 udforelsen af arbejdsopgaverne ganske af-
graensede. Men der er masser af spaxtdinger på arbejdspladsen mellem kolleger og
mellem medarbejdere på forskellige organisatoriske niveauer.

Betragtes de timelonnedes arbejdsfunktioner uden at reflektere disse forhold fås et
fragmenteret billede, som kan se sådan ud:

2. Kvalifikationsbehov i forhold ti1 maskinbetjening: Maskinernes kompleksitet er
meget forskellig; hvor arbejdet ved nogle maskiner består i lobende at initiere et
protesforlob ved tryk på to knapper, er der ved andre maskiner betydelig storre
kompleksitet i betjeningen og flere potentielle fejlkilder. Men fzlles er det at der er
lagt op til, at det er opstillere der varetager funktioner med klargerring og ind-
koring af maskinerne. Kun mindre justeringer er overladt ti1 operatoren.

Specifikke faglige kvalifikationer defineres i hoj grad af hvilken maskine den
enkelte operator, betjener og hvilken konkret arbejdsdeling operatoren har etableret
i forhold ti1 opstilleren. Betragtes kvalifikationsbehovene knyttet ti1 maskinbetje-
ningen isoleret kan kravene generelt i hojere grad definers som krav om stabilitet
og evne ti1 at udholde et repetitivt arbejde under andres ledelse end af krav om
tekniske specifikke kvalifkationer. 1 de enkelte tilfzelde hvor operatorer har bredere
dispositionsmuligheder i forhold ti1 maskinbetjeningen, kan også mere generelle
faglige kvalifikationer af teknisk og arbejdsorganisatorisk karakter udfoldes, men
da i relation ti1 afgraznsede delprotesforlob.

I Sliberiet er de teknisk specifikke kvalifikationskrav i hoj grad pratget af krav
om motorisk sensibilitet, protes- og materialekendskab.

Men også i Sliberiet saetter arbejdsdelingen og arbejdets repetitive karakter krav
ti1 lonarbejderidentiteten i form af accept af at andre leder og fordeler arbejdet.
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2. Kontrolfunktioner er der knyttet ti1 de fleste delprocesser. Er der tvivl om kvali-
teten af et emne, om det skal kasseres eller forseges udbedret, tages beslutningen
af en overordnet. Men ofte er det mindre fejl der rutinernaessigt kan afgores. 1
beslutningen er der et ansvar, som ikke altid kan fastlaegges entydigt i forhold ti1
råvarens saxlige egenskaber, og som krazver en vis selvtillid for at den timelonne-
de kan vazre beslutningsdygtig.

3. Samarbejde med kolleger om arbejdsdeling finder i en vis udstrzkning sted i
Montagen og Forsendelsen. Det krawer at de timelonnede demonstrerer et overblik
over hvilke arbejdsopgaver der er mere belastende end andre og er parate ti1 at
tage mindre attraktive arbejdsopgaver. Selvreguleringen kraever en forståelse af
arbejdets organisatoriske betingelser og parathed ti1 at udfolde en ansvarlighed i
forhold ti1 kollegers arbejdsbelastning. Funktionen kraever således også refleksion
over egen arbejdsindsats og fordrer et samspil mellem generelle faglige og person-
lige kvalifikationer.

4. For alle arbejdsfunktionerne gzelder krav om at de timehnede er parate ti1 at
acceptere en arbejdsdeling, pr-eget af magtstrukturer hvor de i udpraeget grad er
afskåret fra at deltage i beslutrunger om arbejdets tilrettelaeggelse og i udvikling af
nye arbejdsmetoder. Hermed når arbejdsdelingen dybt ned i den enkeltes egen
selvforståelse og identitet som lonarbejder.

Lonarbejderidentitet bliver hermed et kernepunkt i den organisatoriske udfor-
dring ti1 de timelonnede, som arbejdet aktuelt er organiseret. Og i det omfang
arbejdsdelingen onskes cendret.

I den etablerede arbejdsdeling må den enkelte have fundet sin lonarbejderidentitet
og sin måde at tackle organiseringens udfordringer. Men som fabriksdirektoren
udtrykker i indledningen ti1 kapitel 3: Den social utilfiedshed eller murren, den tror jeg
på et tidspunkt, så bliver den ti1 en driftwkonomisk ulempe.

De timelonnedes selvforståelse og perspektiver udgor subjektivt forankrede
relationer, der relaterer sig ti1 de magtstrukturer, som ledelsen hidtil har forvaltet
ledelsesansvaret i forhold til. Disse subjektivt definerede forhold og de hidtidige
magtstrukturer udtrykkes nu af ledelsen som potentielle barrierer for videre ud-
vikling.

Hvilken forståelse de timelonnede har udviklet og reflekter i forhold ti1 arbejdet,
og hvilken betydning det har for de timelonnedes forståelse af kvalifikations- og
uddannelsesbehov, vi1 jeg soge at belyse i det folgende.



4. OPLEVELSER AF ARBEJDET OG AF

KVALIFIKATIONS- OG UDDANNELSESBEHOV

BLANDT ARBEJDERE PÅ STELTON

4.1 Indledning

I dette kapitel er det arbejdernes refleksioner der er i fokus. Forst tematiseres for-
skellige vurderinger knyttet ti1 arbejdet, som derpå sammenfattes i overordnede
kategorier hvor sammenfald i udsagn danner udgangspunkt. 1 tilknytning ti1 hertil
praesenteres arbejdernes vurderinger af kvalifikations- og uddannelsesbehov.

Kapitlet afrundes med en delkonklusion hvor de udtrykte kvalifikations- og
uddannelsesbehov relateres ti1 arbejdernes refleksioner over arbejdet og jeg under-
soger hvilke sammenhzenge der kan spores.

På Stelton har jeg interviewet 12 timelonnede arbejdere. Som der tidligere er rede-
gjort for er det tilstrarbt at de interviewede reprzesenterer et bredt udsnit af de
timelonnede, dog uden at undersogelsen skal sige noget om reprzsentativitet i
forhold ti1 samtlige ansatte.

Arbejderne, som jeg har interviewet på Stelton, er lovet anonymitet. Hvor ud-
sagn kan spores ti1 hvem der har udtrykt sig, er de droftet med pågzldende og
anvendes i det folgende efter aftale.

Indledningsvis vi1 jeg przsentere en raekke data, som karakteriserer de 12 timelon-
nede arbejdere:

Alder:
4 er i 20'erne, 5 er i 30'erne. 3 er omkring 50 år.

Kon:
8 mznd og 4 kvinder.

Anciennitet på virksomheden:
3 har vaeret ansat fra 1 ti1 1% år, 5 fra 2% ti1 6 år, og 4 fra 10 ti1 15 år.

Arbejdsområde på Stelton:
5 arbejder i Hallen, 1 i Vasken, 3 i Sliberiet og 3 i Montagen og Forsendelsen.
10 arbejder på daghold og 2 på aftenhold. 2 har tidligere arbejdet på aften-
hold og er nu på daghold.
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Uddannelsesforlob gennemfort under ansaettelsen:
10 har gennemfort 'Kvalitet og Samarbejde'.
Yderligere har 3 har gennemfort kurset 'Limalfabrik', 2 har gennemfort et
'Filekursus', 2 har vzeret på 'Datakursus', 2 på kursus i 'CNC-styring' og 1
har gennemfarrt kursus i 'Forstehjcelp'.
1 har gennemfort industriarbejderuddannelsen med praktik på virksomheden
og gennemforte her de to ferrstnzevnte forlob.
1 har ikke gennemfort noget kursus under ansaettelsen.

Uddannelse for anszettelse:
2 er faglzerte indenfor jern og metal, 1 er uddannet industriarbejder og 1 er
EFG-sko vtekniker.
2 har afbrudt erhvervsrettede ungdomsuddannelser, begrundet med mang-
lende praktikplads.
2 har folkeskolens 7. klasse, 2 har 9. klasse og 2 har 10. klasse som afsluttende
grunduddannelse.
Flere har gennemfort kortere AMU-kurser indenfor forskellige områder for
anszttelsen på Stelton.

Tidligere arbejde:
3 har tidligere arbejdet på fabrik, 3 har arbejdet indenfor Bygge og Anlzeg og
3 har kort som chauffor. 3 har startet deres arbejdsliv som arbejdsdrenge på
Stelton.
2 har arbejdet indenfor kontor og handel.
1 har vaeret selvstzndig og 1 har vzeret kantineleder. 1 har arbejdet med
pelsdyravl og 1 som pedel.
3 har vaxet arbejdslose urniddelbart for anszettelsen på Stelton, men flere har
vaxet det tidligere.

Som det fremgår er det en bredt sammensat gruppe af timelonnede. Omfanget af
tidligere arbejdsområder angiver, at en del af arbejderne har mange eller flere for-
skellige arbejdsforhold bag sig, men der er andre der udelukkende har arbejdet på
Stelton.

I det folgende vi1 jeg kun referere ti1 arbejdernes erfaringer, der ligger ud over
det nuvzerende arbejdsforhold, i det omfang arbejderne selv inddrager betydnin-
gen heraf.

Ferrst vi1 jeg szette fokus på arbejdernes oplevelser og vurderinger af deres nu-
vaxende arbejde for derefter at sammenfatte de udtrykte refleksioner og kategori-
sere disse i forhold ti1 forskellige opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbe-
hov.
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4.2 Oplevelser af dispositions- og interaktionsmuligheder
i arbejdet

Arbejdernes oplevelser og vurderinger af deres nuvaxende arbejde vi1 jeg i det
f0lgende furst belyse ud fra deres udsagn om dispositions- og interaktionsmulig-
heder i arbejdet og i tilknytning hertil belyse deres kollegiale relationer og forhold
ti1 ledelsen. Herefter vi1 jeg scette fokus på enkelte udvalgte organisatoriske for-
hold. Endelig vi1 jeg sammenfatte arbejdernes udtrykte forventninger ti1 den frem-
tidige udvikling af arbejdets organisatoriske rammebetingelser.

Tematiseringen vi1 ikke blive fulgt helt stringent, da arbejderne naturligvis ikke
strukturer deres udsagn ud fra naevnte arbejdsorganisatoriske karakteristika.

Dispositions- og interaktionsmuligheder i arbejdet

Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves ret forskelligt, alt efter hvilke
funktioner arbejderne varetager.

Arbejderne der udfcx-er arbejdet ved de automatiserede overvejende CNC-styrede
maskiner oplever deres dispositionsmuligheder i teet tilknytning ti1 maskinerne.

Opstilleren bestemmer rzkkefølgen i forhold ti1 vzrkttij [som anvendes i maskinen ck].
Jeg kan selv bestemme kvor hurtigt der skal arbejdes. Men der er megen ventetid, man-

ge små pauser, der er for små ti1 at ku' bruges ti1 andet end at vente, mens maskinen

g0r en driftsoperation fzrdig. Jeg skal fejlmelde ti1 dem der fudfører tidligere bearbejd-

ningstrin ck].’

En anden arbejder udtrykker:
leg får en produktionsplan, der rzkker ca. 4 uger frem. Det er en god ting, keraf frem-

går kvad der skal laves kvarnår. Jeg skal vide kvilke varer der kaster mest. Skal fglge

datoen, men samtidig kave overblik.*

I forhold ti1 en afgraanset del af produktionsflowet formuleres et krav om overblik,
men dispositionsmulighederne er defineret af overordnede produktionsplaner, som
arbejderne skal fialge. Om arbejdet i relation ti1 maskinen udtrykker en arbejder,
der varetager to forskellige arbejdsfunktioner:

Arbejdsytmen er min egen, men rzkkefglgen skal ftilge [maskinens ck].3

Om den taette binding ti1 maskinernes arbejdstakt, fortceller en arbejder:
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Ventetiden udnyttes, som ellers opleves truls. Men kastigkeden skrues hele tiden op på

[maskinen]. Det giver dårlig samvittigked, når man ikke kan fglge med. 4

Arbejdsintensiteten er fremmedbestemt, det er overordnede der i planlcegningen
definerer produktionstiderne, men arbejderen udtrykker oplevelsen af 'dårlig sam-
vittighed' og oplever sin manglende formåen som et forhold der kan gores ti1
genstand for ledelsens kritik.

Der opleves en vzesentlig forskel på at arbejde på daghold og på aftenhold:
Jeg har min arbejdsytme. Der ligger en seddel [..], bare det bliver lavet. Der er rimeligt

med tid... Aftenen giver plads ti1 at vzre sig selv. leg setter mine egne mål, ag får

aplevelsen af godt selv at kunne.5

Arbejderen fortazller videre at han varetager opstilling og indkoring, mens en over-
ordnet loagger program, retter og korrigerer. Arbejdsdelingen er således klart defi-
neret, men arbejderen udtrykker alligevel en personlig udfordring i 'godt selv at
kunne' udfore de funktioner, han lades alene med.

Andre maskiner er konventionelt styrede og arbejdsindholdet ofte af endnu mere
repetitiv karakter. Herom fortaelles:

Opstilleren giver besked om nzste opgave, men man skal selv kenvende sig. Der er kun

een måde et bestemt arbejde kan udftires på.6

Selvom både arbejdsdelingen og de konkrete udforende arbejdsfunktioner er klart
definerede, udtrykker samme arbejder en frihed i sit nuvzrende job, som han
sammenligner med sit tidligere arbejde som chauffor:

Jeg kar altid haft det fiit - fik besked om morgenen om kvor turen gik hen - ligesom

kere7

Også de mindre komplicerede maskiner scetter for nogle arbejdere ternpoet:
Man må tage de [..] ting fia i den fart det kommer ud af maskinen. Se efter om det er

OK og give besked ti1 [overordnet], kvis der er uregelmzssigkeder.’

I Sliberiet kraever udforelsen af arbejdet mere fysisk udfoldelse. En sliber fortceller:
Jeg bearbejder 5-6 forskellige emner per dag, kvorpå der udfgres tre fire ting. Jeg sid-

der ved min egen maskine og går ind imellem ti1 en fzlles båndsliber... Det er rart at

bruge sin krop i slibearbejdet.’
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Om arbejdsdelingen i Sliberiet fortaelles:
Vi aftaler selv indbyrdes arbejdsdelingen, alle arbejder sammen to og to. Det er en god

måde. Finn [arbejdsleder] får vi vazrktøj af. De tunge emner går i turnus i Sliberiet,

kvis tur det er nzste gang ti1 at ta' noget tungt er vi indbyrdes kelt klar 0ver.l’

På trods af den faalles holdning ti1 at belastende arbejdsfunktioner skal gå på om-
gang, formuleres selve arbejdsdelingen som:

Produktionssedlen bestemmer, Finn fordeler.”

Sat i forbindelse med hinanden SandsynliggDi- de to udsagn, at der i Sliberiet på
den ene side udfoldes en gensidig holdning til, at tunge arbejdsopgaver skal gå på
omgang mellem sliberne, og det er et krav arbejdslederen må tage hensyn ti1 i sin
arbejdsfordeling. Hvad der kommer ti1 Sliberiet defineres i forhold ti1 produktions-
sedlen og opleves som forhold sliberne ikke har indflydelse på.

I Montagen og Forsendelsen udfoldes der også en vis interaktion mellem arbej-
derne i forbindelse med planlangningen af arbejdet. En af kvinderne fortzller:

Vi monterer og pakker alt, undtagen 11, jeg [er] sammen med de samme [kolleger] hele

tiden... Det er ikke ensformigt.. Vi kar muligked for selv at valge kvad der skal pro-

duceres i forkold ti1 produktionslisten.. Vi ved godt kvad vi gerne vi1 lave; det skal ikke

vzre for tungt.‘*

En anden beskriver sit arbejde:
Jeg laver meget forskelligt. Jeg lzrer også at fakturere, skrive køresedler, kikker efter nye

ordrer i faxen og at trzkke nye ordrev ud om morgenen og tjekker bonussystem for

afdelingen. Jeg kan bestemme en del, og ger bare tingene som nu kvor Rene [afdelings-

leder] kar ferie.13

Indholdet i de to arbejdsbeskrivelser er meget forskelligt. Tilsyneladende er der i
begge arbejdssituationer en vis mulighed for at bestemme hvomår en opgave skal
udføres. I den furste beskrivelse er det defineret af ledelsen via en produktions-
seddel hvad der skal udføres; hvem der skal g0re det er op ti1 kvinderne. Arbejdet
er af repetitiv karakter. 1 den anden arbejdssituation er jobområdet heller ikke
snazvert defineret af en ganske bestemt rcekkefølge, men tilsyneladende bredere og
mindre repetitivt pr-eget.

Jobrotation, som af ledelsen ikke er defineret som organisatorisk mål, udfoldes
blandt de interviewede kun i meget begraenset omfang. De fleste har arbejdet i
samme afdeling og ved samme maskiner i en årrzkke. Enkelte arbejder ved flere
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forskellige maskiner indenfor samme dag, men i de tilfzelde er det samme afgrcen-
sede antal maskiner den enkelte arbejder ved. Set over flere år sker der dog en vis
rotation, hvor der også blandt de interviewede er nogle der har arbejdet i flere
forskellige produktionsområder.

Inter aktionsmuligheder og kollegiale relationer

De kollegiale relationer opleves noget forskelligt af arbejdeme. Om det kollegiale
faellesskab siger en arbejder:

Arbejdet er ensformigt. Det er det samme i Hallen som i Vasken. Vi kan godt snakke

sammen om alt muligt andet.14

Flere kender forskelle mellem dag- og aftenholdet. En af dem siger:
Aftenkoldet er bedst, ker er der et vist sammenkold, mens der er megen negativ sladder

om dagen.15

Kommunikation mellem arbejderne, der udforer de enkelte delprocesser knyttet ti1
oparbejdelsen af et emne, er organisatorisk sergt formidlet gennem kvalitetssedler.
Herom udtrykker en arbejder:

Og samarbejdet med mine kolleger, der kar jeg ikke noget at klage på. Vi skriver også de

kvalitetssedler. Jeg ved ikke kvor meget de bliver brugt undervejs, når de kommer videre

igennem.16

Dialog blandt arbejderne er afgrzenset indenfor mindre produktionsområder, hvor
kollegiale relationer kan udvikles. Erfaringsudveksling herudover er przget af
envejskommunikation, hvis anvendelse er uklar for afsenderen.

I forbindelse med udforelse af kontrolfunktioner opleves der spzendinger mel-
lem kolleger:

Jeg føler mig på den ene side alene i forkold ti1 mine [I kollegaer om at beslutte om [et

emne] skal tilbage... men er det et større antal skal det altid bekrzftes af [overordnet].‘7

Der er mange spaandinger knyttet ti1 udforelsen af kontro1 af andres arbejde. En
udtrykker sin oplevelse af spcendingeme i relation ti1 den arbejdsglzede, arbejderen
mener må knytte sig ti1 arbejdet i Vasken:

,leg synes Vasken, kvis det var sådan over det hele.. Dér er det da skide kyggeligt at

vzre.. Ja, dér ser man alle ens..og man får et forkold ti1 mesten alle. Du får nogle an-

sigter på folk.”
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Fejl på emner kan meget sjzldent relateres ti1 arbejdet i Vasken og det er meget
begraznser hvor meget emnerne her kontrolleres for fejl opstået tidligere i produk-
tionen. Hermed opnås en idealsituation, hvor man også ser hinanden som menne-
sker befriet for relationer praeget af magt- og kontrol.

I Sliberiet beskrives det kollegiale sammenhold som:
Et godt sammenkold, arbejdet er afiekslende.”

Men i Montagen og Forsendelsen udfoldes og opleves det ganske anderledes:
Der bruges megen tid ti1 at hade hinanden. Der bruges megen tid på at vit?re sure, også

indbyrdes, og ikke twdvendigvis i forkold ti1 arbejdet alene. Der udvikles en sig-selv-nok

fornemmelse indenfor undergrupperne. Men medlemmerne i undergrupperne kar det

heller ikke alt szrlig rart indbyrdes.

I Forsendelsen kan der opleves mulighed for at pratge indholdet i arbejdet, hvilket
kan give anledning ti1 konflikter blandt kolleger:

Jeg kar tidligere spurgt kollegaer om det er i orden at g0re det på den ene eller anden

måde, når forskellige ukendte arbejdsopgaver skal løses. Men de virker meget tilbagekol-

dende med at noget skal udvikles selvstzndigt. De virker som de vi1 kolde mig tilbage.

Men Rene [afdelingslederl giver indtyk af at et eget initiativ er positivt. leg kar be-

stemt mig for at andre ikke lzngere skal kolde mig tilbage - Jeg kar varet selvunder-

tykkende alt for lznge ved altid fnrst at afiente kvad andre mente og så rette mig efter

det.21

Enkelte arbejdere beklager et begrznset fagpolitisk engagement, som ses som en
mulig vej ti1 at knytte kollegiale relationer ikke mindst i Hallen. En arbejder ud-
trykker det:

Sammenkoldet er ringe, der er ikke en kelked... Klubarbejde ville vzre fint.22

Interaktionsmuligheder og relationer ti1 ledelsen

Interaktionsmulighederne og de udfoldede relationer med ledelsen i forbindelse
med de enkelte arbejdsopgaver, opleves meget forskelligt i de forskellige produk-
tionsområder.

I Hallen udtrykker en arbejder:
leg kan komme med synspunkter, småting kan laves om, men arbejdsgangen ligger

fast.23
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En anden opfatter betingelserne:
Passer man det man skal - g0r kvad man får besked på, så er det rart. Mere information

fia ledelsen i forkold ti1 tilrettelzggelsen ville va?re rart, så man vidste noget mere om

de kommende arbejdsopgaver, for eksempel en uge frem. For eksempel noget om sygdom,

nedbrud og i det hele taget det ledelsen bruger i planlzgningen. leg kan ikke lide at få

opgaverne trukket ned over kovedet, men det er svart at krit?ve.24

Det er symptomatisk for de to udsagn, at den ene operator varetager opgaver i
tilknytning ti1 en forholdsvis kompliceret maskine, hvor opstilleren har brug for
arbejderens erfaringer, mens den anden betjener maskiner af en vzesentlig mindre
kompleksitet. Her oplever arbejderen, at opstilleren tilsyneladende intet behov har
for erfaringsudveksling. Muligheden for at have det 'rart', forbindes med ubehage-
lige betingelser, hvor det er 'svcert at kratve'.

I Sliberiet opfattes indflydelsesmulighederne mere positivt:
leg mener at blive spurgt ti1 råds.25

og:
Tror på indflydelse omkring sikkerkedsforkold.26

I Montagen og Forsendelsen oplever kvindeme på den ene side, at ledelsen er
åben for arbejderens medbestemmelse om hvem der udforer forskellige arbejds-
funktioner. Men manglende jobrotation udtrykkes som et problem:

Jeg er tr& af at de andre i [afdelingen] ikke viser vilje ti1 at indgå i en rotationsord-

ning. At der ikke roteres betyder ondt i kovedet og i ryggen. Der mangler ansvarsftilelse

kos kolltzger.*’

Egentlig kritik rejses mod ledelsen i forbindelse med sen inddragelse af arbejdeme
i forbindelse med placering af nye maskiner, som af arbejderne kan opfattes som
begyndelse ti1 aendret arbejdsorganisering, der omfatter mere end det rent fysiske
produktionslayout. Kritikken formuleres:

Ledelsen skal sptirge medarbejderne ti1 råds f0r de [ledelsen] laver om på nogen ting.

Tendensen er at planen var lavet, og de var begyndt at flytte rundt på maskinerne f0r

medarbejderne blev kart. Så bliver det lige meget alt sammen.
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Oplevelser af koordinationsproblemer

Problemer knyttet ti1 koordinationen af produktionen opleves forskelligt af arbej-

derne og er tilsyneladende både afhzengig af placering i produktionsflowet og af -

den subjektive strategi og forståelse, den enkelte udtrykker og udfolder i arbejdet.

En arbejder, hvis arbejdsfunktioner er teet knyttet ti1 betjeningen af en maskine,

udtrykker:

Der kan ske uforudsete ting; det er uundgåeligt. Men jeg er utilfreds med tilrettelzggel-

sen, der mangler et stadpudelager. Når der pludselig ikke er [emner] ti1 [..] produktion,

er det irriterende at maskinen skal stå stille. Der mangler et overblik over kommende

produktion.*’

En arbejder, der varetager kontrolfunktioner udtrykker:

Information på tzws af hele fabrikken er ringe. Alt kvad der foregår i huset burde der

informeres om; for eksempel kvis en produktion går skzvt, så ville det vzre rart ikke at

skulle fare tilbage med noget der allerede var kendt som dårlige varer.

Anvendelsen af kvalitetskort er tilsyneladende ikke så effektivt at det opfattes som
tilstrzkkelig information af arbejdere, der senere modtager emner ti1 kontrol.

Kvalitetsvurdering opleves som et vanskeligt forhold i tilknytning ti1 den udfolde-
de arbejds- og ansvarsfordeling. En arbejder fortzeller:

Da jeg havde valset to eller tre styks, så opdagede jeg det, og så startede jeg turen:

Furst hen ti1 Johnny [apstiller]: Det var ikke så godt, sagde kan. Han tog ud ti1 Finn

[arbejdsleder i Sliberiet]: smid lortet ud, sagde Finn.

Så går Johnny ned ti1 Peter [anden opstillerl: og Peter siger, at kan nok skal snakke

med Finn om det. Så får Peter Finn ti1 at slibe lortet. Og det var det hele som ellers

skulle kave varet ude i containeren.

Og så siger den aller aller @verste overordnede: Vi skal begynde at se på kvaliteten og

vurdere kvor mange ekstra operationer det krazver og om det kan svare sig. Og så gik

jeg så turen igennem der, kvad tog det: to timer eller kalvanden, kvor [maskinen] stod

stille for det furste. Og for det andet skal det bare bres, selvom det havde så mange

operationer tilbage.

Så stod Peter og prellerede afi at det var dyrere at trzkke et par nye stykker, fordi

vandet kostede så og så meget...
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Og så siger de, at man selv skal tage stilling ti1 det. Men når det kommer op ti1 mig,

så kar det varet igennem to- tre stykker og så er det for dyrt. Det er det med den dårli-

ge kommunikation. Det er den furste der skal se det.30

Arbejderen udtrykker betydelige modscetninger i de krav om selvstzendigt at tage
stilling ti1 kvaliteten af emner, som skal bearbejdes i forbindelse med den enkeltes
udf0rende delfunktioner, og at produktfejl opstår i tidligere bearbejdningsled.
Frustrationen udtrykkes blandt andet i forhold ti1 en uenighed i de Bkonomiske
vurderinger der tilsyneladende knyttede sig ti1 den konkrete afg0relse. Eksemplet
viser, at den nuvzerende organisering kan opleves som anledning ti1 et vazsentlig
tidsspilde, hvor overordnede indbyrdes s0ger at nå ti1 en afklaring om en konkret
afgarelse, og hvor arbejderen oplever sig reduceret ti1 tilskuer.

En anden arbejder eksemplificerer ud fra en konkret begivenhed, hvordan er-
faringsudveksling mellem arbejder og overordnede kan vaere problematisk:

Hvis opstilleren laver en fejl, men ikke urniddelbart vi1 erkende, at kan kar forårsaget en

fejoperation, så bliver det ikke urniddelbart rettet. Den timelonnede vi1 ikke i splid med

opstilleren, som er overordnet. Det er nemt at gtire som ingenting - resultatet bliver

ansvarsforflygtigelse og at produktet furst senere i oparbejdningen, i slibningen, må

kasseres.31

Magtrelationer opleves og tematiseres her af arbejderen i kombination med mulig-
heder for enten konflikt eller ansvarsforflygtigelse og saettes ind i en okonornisk
relation i forhold ti1 produktionsresultatet.

Oplevelsen og resultatet af, at det er mellemlederne der varetager koordinationen
og gennem deres avrige funktioner som opstillere bcerer ansvaret for de emner der
forlader afdelingen, udtrykkes af en arbejder:

Det er mellemlederne, der skal forsvare deres afdelinger. Samarbejdet er normalt gnid-

ningsfrit mellem de menige, også når der klages over kalvfabrikata, der ikke er ordentligt

bearbejdet.32

Oplevelsen af manglende ansvar blandt kolleger, udtrykkes af en arbejder, der
modtager emner ti1 videre bearbejdning:

Kvaliteten i de råvarer der kommer ti1 slibning er tit så ringe at fejl burde vzre rettet...

Folk står og laver noget ved en maskine, men kommer ikke og får det tjekket, eller noget

som helst. Det synes jeg godt folk kunne g0re noget mere. 33
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Nogle arbejdere udtrykker en personlig strategi, der divergerer med overordnedes

forventninger ti1 den udfoldede arbejdsdeling:

Der er jeg begyndt om morgenen, når jeg kar [bearbejdetl de farste [emner], så at gå ud

og få dem bwstet, for at se. Og det ger jeg efter frokost og efter middag.. Men også for

at se kvordan sliberne kar det og for ikke at falde i dårlig jord derude, ikke. Det er

meget rart at vzre i god jord alle steder ker...

Men det kannger også sammen med al den snak om kvalitet. Helleve komme ud og få

det slebet to gang for meget end for lidt og så få lavet noget lort. Det kar jeg fået sat

mig på og [opstillerenl kar brokket sig over det et par gange. Det er jeg ligeglad med.34

På Stelton er der mange der er i familie med hinanden. Flere, som jeg talte med,
vurderede uafh=ngigt af hinanden, at det nok gazlder for cirka halvdelen af de
ansatte.

I forbindelse med erfaringsudveksling blandt familiemedlemmer der arbejder

forskellige steder i produktionen, fortalte en af arbejderne:
Hver dag, når vi kommer kjem, så snakker vi sådan set om det, bare sådan fem minut-

ter, kvor vi lzsser af. Og når det er noget med [bestemte emner som begge arbejder med

ck], så tager jeg det selvffllgelig ti1 mig og ser om jeg kan lave det bedre.35

Bonus som incitament i arbejdet

Indflydelsen på bonusen betragtes som meget begrcenset af den helt overvejende

del af de interviewede arbejdere.

En udtrykker det:

Det kandler for meget om tid og for lidt om kvalitet; sådan er det ved at blive. Bonus

betyder ikke noget. Passer man det man skal kan man ikke g0re mere.36

En anden formulerer det:

Bonus: det går lige op i den sidste ende. Når noget er gået godt, så forsvinder lysten

når noget derefter går dårligt og langsomt.37

Og en tredje siger:

Ledelsen tror bonusordningen fungerer. leg tror det ikke. Efterkalkulation betyder noget,

man ser kvad den viser, men det er afdelingsvis og den viser derfor ikke kvad bonusen

giver. Det er ikke mit indtyk at folk laver mere på grund af bonus. Man arbejder i sit

eget temp0.38
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At efterkalkulationen tillargges relevans, kan indikere at arbejderen er interesseret i
at f0lge med i produktionsresultatet, men ikke forbinder det med den faelles bo-
nus, som noget den enkelte som sådan kan påvirke eller forholder sig til.

Tillidsreprxsentantens og samarbejdsudvalgets rolle

Opfattelserne af det etablerede og formaliserede samarbejde på virksomheden
vurderes noget forskelligt og afspejler tilsyneladende i en vis udstrazkning, hvor
teet de interviewede arbejdere er placerer på tillidsreprzesentanterne i produktio-
nen.

En arbejder der er teet på en tillidsrepraesentant udtrykker om samarbejdsudvalget:
Det sker, der kommer noget op som fgrer ti1 forandring.39

Denne vurdering af samarbejdsudvalgets betydning var nok den mest positive
blandt de interviewede.

En anden udtrykker:
Jeg ved jeg kan snakke med Ruth [Tillidsreprzsentantl. Der er langt mellem kontante

afslag, men det er fordi der bliver givet kenkoldende svar. Det er som om beslutnings-

gangen er meget lang efter SZJm0det. Det er meget nemmere at snakke med Rene [af-

delingsleder].40

En arbejder, der konkret har oplevet tillidsreprzesentantens assistance i et person-
ligt forhold, udtrykker:

Tillidsfolkene, de klaver deres job f7ot.41

En vurdering af hvad der dr0ftes i samarbejdsudvalget sammenfattes af en arbej-
der:

Det som dwftes i SU er praktiske ting som mikrob0lgeovn eller ej i kantinen. Men det

kandler ikke om samarbejde i virksomkeden, som der ellevs ville vzre alvorlig god grund

ti1 at tage op.“*

En anden sammenfatter om sit kendskab ti1 det formaliserede samarbejde:
Jeg kar ikke k0rt om resultater ud over Itin- og bonusforkandlinger. 43

Blandt de arbejdere, der ikke gennem deres arbejde er taet på tillidsreprcesentanter-
ne, vurderes arbejdet i samarbejdsudvalget som af ringe betydning, et forum hvor
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det er svcert at få noget igennem. Vurderinger fra arbejdere på aftenholdet kan
sammenfattes med: 'Hczer ikke noget ti1 det'.

Forventninger ti1 fremtiden

På Stelton er organisatorisk udvikling kun i meget begrzenset omfang tematiseret
blandt arbejderne i tilknytning ti1 deres arbejde. Og for de fleste arbejderes ved-
kommende nok nzmes t slet ikke. Det pratger hovedparten af de interviewede
arbejderes forventninger knyttet ti1 arbejdet:

En af dem der ikke forventer azndringer udtrykker:
leg tror ikke på forandringer, men måske vi1 flere bre [den maskine, som arbejderen

aktuelt er ene om at betjene ck] Nej, kvalitet er det eneste der tzller, ud over at det

måske kar taget for lang tid at producere en bestemt mzngde. Alt er afgraznset ti1 [ma-

skinen]. Jeg tror ikke arbejdet får nyt indkold.44

En anden, der også udforer maskinbetjening, udtrykker sig mere offensivt:
Jeg vi1 gerne blive ved maskinen, ker er variation i arbejdet. Hvis jeg lwer noget mere

om CNC og jeg får lov ti1 at blive ved [maskinen], så ja; der vi1 komme mere ansvar.45

En sammenfatter sine forventninger ti1 spPrrgsmå1 om forandringer:
Nej: [mange] års erfaringer. Jeg f0ler mig fastlåst. Det vi1 krazve uddannelse og ville

krzve at komme ud og se noget nyt end det gammelkendte.46

Flere udtrykker forventninger om at der nok kommer flere CNC styrede maskiner,
men om det vi1 fixe ti1 organisatoriske zendringer vurderes:

Nej: kvem der ger kvad ligger fast.47

Om mulighed for at zendre sit eget arbejdsindhold udtrykkes:
Jeg forventer samme indkold, men kan få et andet job inden for virksomkeden. Men

noget nyt skal vzre noget kelt andet.

En arbejder udtrykker sine forventninger:
Måske kommer der to [automatiserede maskiner1 mere. Måske får jeg et andet job, men

den nuvzrende funktion forbliver nok uforandret... Jeg tror ikke at jeg vi1 blive spurgt

kvis det skulle zwzdres. Erfaringerne bliver ikke efterspurgt.“’

Det er bemzerkelsesvzerdigt at samtlige ovenstående svar er udtrykt af arbejdere
der udfcxer maskinbetjening. Sammenfattende er forventningeme ti1 forandringer
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meget begrznsede og udtrykkes alene i forbindelse med muligheden for at få mere
ansvar knyttet ti1 maskinbetjeningen og for at skifte arbejdsplads.

Men heller ikke i Sliberiet og i Montagen udtrykkes der forventninger om et En-
dret arbejdsindhold. Vurderingerne udtrykkes:

Slibningen kan ikke k0re på robotter.

Og
Det vi1 va?re det samme fremover i sliberiet.51

Og i Montagen kan det sammenfattes tik
Det samme som nu. Jeg kan ikke se hvor det [mere indpydelse] skulle komme fia.”

Kun to arbejdere udtrykker en vis tro på at få st0rre indflydelse på tilrettelzggel-
sen af eget arbejde. Den ene udtrykker sine forventninger:

Jeg vi1 komme ti1 at arbejde hurtigere, men vi1 nok også få mere indflydelse på arbejds-

gangen. [Mit nuvzrende arbejdsområde bliver det stedl, hvor jeg får lov ti1 at styre.53

Den anden udtrykker sine forhåbninger og ansker:
Jeg vi1 gerne vzre på Stelton og gerne tage imod kursustilbud og vzre alsidig. Andre

skal ikke holde mig tilbage... leg vi1 meget gerne have det [mere indflydelse] i forhold ti1

det jeg har med at g0re.54

Afrunding

Efter at have fået disse mange overvejende negative vurderinger af arbejdsbetingel-
seme på Stelton og vurderinger af fremtiden, der hovedsageligt er praeget af arbej-
dernes resignation, vi1 jeg kort runde af med at praasentere nogle af de forhold,
som arbejderne vurderer som positive.

Vurderingeme lyder blandt andet:
God arbejdstid, tzt på hjemmet.55

Godt det er indendørs om vinteren. Vi passer os selv.56

Der bliver taget hensyn ti1 bom i forhold ti1 arbejdstid. Mulighed for at starte senere.

Gode personalegoder, kan for eksempel gå ti1 lzge i arbejdstiden med lem, hffeordning

fungerer godt.58
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Sammenfattende er det symptomatisk for disse udvalgte positive vurderinger, at
det helt overvejende er forhold der ikke er udmontet af arbejdets aktuelle organi-
sering, der vurderes positivt af arbejderne. Rettes fokus mod forhold, der falger af
organiseringen, ser billedet helt anderledes ud.

S ammenfa tning

I det folgende sammenfattes de mange forskellige oplevelser som er udtrykt i det
foregående. Sammenfatningen illustrerer forskelle og sammenfald i interviewgrup-
pens oplevelser og vurderinger, som skal medtankes som reference for en
differentiering af de udtrykte refleksioner, når de efterfolgende knyttes ti1 arbej-
derens vurderinger af deres kvalifikations- og uddannelsesbehov.

Dispositions- og interaktionsmuligheder: Arbejdernes mulighed for indflydelse
på arbejdets tilrettelaeggelse og udforelse opleves vzesentligt forskelligt, afhaengigt
af produktionsområde.

I Hallen opleves dispositionsmulighederne helt overvejende som fremmedbe-
stemte af maskinens hastighed og af givne fremgangsmåder. Ved enkelte maskiner
oplever arbejderne, at de selv er med ti1 at saette farten, men fremgangsmåderne
vurderes som på forhånd givne.

Krav om interaktion i forbindelse med udfoldelse af flowoverblik opleves som
afgraanset ti1 at give besked ti1 overordnede, og evt. ti1 arbejdere der udforer fore-
gående delprocesser.

I Sliberiet og i Montagen opleves det som fremmedbestemt hvilke emner der
kommer frem ti1 afdelingerne. Men her sker der en uformel arbejdsdeling i forhold
ti1 hvis tur det er ti1 at tage de tunge emner.

Forst i Forsendelsen er jobbredden så omfattende, at der opleves en mere ud-
foldet mulighed for at få indflydelse på tilrettelaeggelsen af eget arbejde.

Interaktionsmuligheder og kollegiale relationer: Der synes at vaere sammenhazng
mellem arbejdsfunktionsvaretagelsen, placeringen i produktionen og vurderinger af
de kollegiale relationer. Indenfor afgrzensede produktionsområder beskrives kolle-
giale relationer af nogle som udmaerkede, men af andre som meget konfliktfyldte.

Manglende helhed og kollegialt fcellesskab om arbejdsopgaven udtrykkes generelt
som problematisk, blandt arbejderne i Hallen, Vasken, Montagen og Forsendelsen.

De negative oplevelser af det udfoldede fzellesskab, betegnes med begreber som
sladder, had og manglende sammenhold, og knyttes såvel ti1 udforelsen af arbej-
det, som ti1 'alt muligt andet'.
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Enkelte oplever en vis frihed i snaevert afgraensede arbejdsområder, hvor en
overordnet uddelegerer veldefinerede arbejdsopgaver.

I oparbejdningen af et produkt deltager mange arbejdere, men arbejdets organi-
sering giver i sig selv ikke mulighed for at laxe hinanden at kende; der opleves et
behov for at få sat 'ansigter' på folk.

Udforelsen af kontrolopgaver giver anledning ti1 spzendinger, både blandt dem
der udforer opgaveme og i forhold ti1 de personer, som tidligere har arbejdet med
emnet.

LEndringer af hidtidige måder at udfore arbejdet på opleves af enkelte som
meget vanskeligt at drofte blandt kolleger.

Enkelte udtrykker at en faelles faglig klub kunne vzere med ti1 at etablere en
helhed og udbygge de kollegiale relationer.

Interaktionsmuligheder, koordinationsproblemer og relationer ti1 ledelsen: Mu-
ligheden for indflydelse opleves generelt som meget afgrzenset.

I Hallen opleves den skarpeste arbejdsdeling mellem koordination og planlaqning
på den ene side og udforende funktioner på den anden.

Manglende erfaringsanvendelse, ansvars- og arbejdsdeling, tilpasning og under-
ordning, er her kodeord i arbejdernes refleksioner over deres relationer ti1 ledelsen.

Årbejdernes oplevelser i Hallen kan sammenfattes ti1 sporgsmål om i hvilken
udstrzekning ledelsen aktivt ger brug af arbejdernes erfaringer. Nogle arbejdere
oplever en vis men staerkt afgramset indflydelse. Andre oplever at deres erfaringer
ikke vaerdsazttes af ledelsen, og når det er tilfaeldet opleves det at holde sin erfarin-
ger for sig selv som en betingelse, hvis et godt forhold ti1 overordnede skal be-
vares.

At eftersporge arbejdemes erfaringer efter at beslutninger reelt er truffet opleves
demotiverende for engagement i udvikling af produktionen og tematiseres som en
kritik af ledelsen.

Koordinationsproblemer opleves forskelligt af arbejdeme:
Nogle arbejdere, hvis arbejde er taet knyttet ti1 betjening af en maskine, definerer

problemer i forhold ti1 et manglende overblik over kommende opgaver og uforud-
sete afbrydelser som belastende og udtrykker dermed en opfattelse, hvor koordina-
tion tendentielt reduceres ti1 sporgsmål om information.

Anvendelsen og anvendeligheden af de erfaringer, der som kortfattede med-
delelser via kvalitetskort falger emnerne gennem oparbejdningen, giver den an-
vendte formelle organisering ingen fomemmelse af. Og manglende produktinfor-
mation vedrorende fejl, som er kendt af andre, opleves som et dårligt udgangs-
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punkt for samarbejde. Kritikken af formidling via kvalitetskort, hvor man som
afsender oplever manglende fornemmelse af i hvilket omfang meddelelser finder
anvendelse og som modtager foler sig underinformeret, tematiseres således både af
arbejdere der afsender og modtager.

Ansvars- og arbejdsdelingen i forbindelse med vurdering af materialekvalitet og
eventuel skrotning af fejlbehaeftede emner giver anledning ti1 at arbejdere kan fale
sig som tilskuere ti1 beslutrunger, der knytter sig ti1 om et igangsat arbejde skal
fortsmettes eller afbrydes. Problemstillingen udtrykkes som demotiverende i forhold
ti1 at gå aktivt ind i vurderinger af kvalitetssporgsmål.

Ansvars- og arbejdsdelingen mellem den enkelte arbejder og overordnede i
Hallen tematiseres som potentielt konfliktskabende og understottende for ansvars-
forflygtigelse i forbindelse med udforelsen af delprocessen og opleves belastende i
arbejdet.

Overordnede opfattes som forsvarende produktionsresultater fra deres produk-
tionsafsnit. Men det tematiseres også at arbejdere er for lidt udfarende i forhold ti1
at få emner kontrolleret i slibningen.

Den formelle arbejdsdeling opretholdes ikke altid, men udfordres af arbejdernes
modstrategi, hvor enkelte udtrykker, at de på trods af overordnedes kritik på eget
initiativ opsoger slibeme for at få vurderet et emne og for at opretholde gode kol-
legiale relationer.

Blandt arbejdere, der har familie på virksomheden udfoldes efter arbejdstid en
erfaringsudveksling, b1.a. knyttet ti1 produktkvalitet.

Bonus: Sammenfattende vurderer arbejdeme, at det er forhold den enkelte er uden
indflydelse på, der udtrykkes gennem bonusresultatet, og at bonus ikke virker som
incitament for arbejdetshastigheden og kvalitet.

Tillidsrepraesentantens- og samarbejdsudvalgets rolle: Tillidsreprzesentanternes
arbejde er primaert kendt og vaerdsat i forbindelse med lonforhandlinger, og enkel-
te, der konkret har haft glade af en tillidsreprzesentant i anden sammenlxeng, ud-
trykker også andre positive vurderinger.

Kendskabet ti1 arbejdet i samarbejdsudvalget er tilsyneladende afhzengigt af
hvor taet den enkelte arbejder er på en tillidsreprzesentant i udforelsen af sit arbej-
de.

Sammenfattes vurderingerne af samarbejdsudvalgets rolle udtrykkes der kun
små forventninger, men megen skepsis ti1 at arbejderne kan få deres ideer, inter-
esser og synspunkter formidlet her med resultater, der medforer aendringer af
storre betydning.
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Forventninger ti1 fremtiden: Generelt forventer arbejdeme ikke at arbejdets orga-
nisering vi1 aendres så meget, at det vi1 få afgorende betydning for udfoldelsesbe-
tingelserne.

Det er karakteristisk at arbejdere, der udforer maskinbetjening, betragter deres
arbejde i forhold hertil og saetter fokus på eventuelle tekniske udviklingsmulig-
heder.

I Sliberiet, Montagen og Forsendelsen er forventningerne generelt reduceret ti1 at
arbejdets indhold, herunder den etablerede arbejdsdeling, vi1 forblive uforandret.

Kun to arbejdere udtrykker en vis tro på at de etablerede betingelser kan ud-
vikles.

4.3 Oplevelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov

Indledning

Arbejdernes refleksioner over deres arbejde afspejler i mange forhold deres organi-
satoriske placering i produktionen og indholdet i deres arbejdsfunktioner.

Der er betydelige forskelle i hvor konflikt- eller konsensuspraeget arbejderne
oplever deres arbejde. Dispositionsmulighedeme opleves af nogle arbejdere som
minimale og fremmedbestemte, mens andre ser visse afgraensede muligheder for
indflydelse.

Generelt er forventningeme ti1 udviklingen af arbejdets organisering praeget af,
at der ikke forventes aendringer, der vi1 få vaesentlige indholdsmcessige konsekven-
ser for arbejdetsdelingen og i de funktioner den enkelte hidtil har udfort. Kun to
udtrykker egentlig håb og forventning om at der kan ske zendringer, der vi1 med-
fore at de vi1 få storre indflydelse på tilrettel=ggelsen af deres egne arbejdsfunktio-
ner.

I det folgende vi1 jeg prove at afdaekke sammenhznge mellem arbejdemes op-
levelser af arbejdet, forventninger ti1 arbejdets udvikling og vurdering af kvalifika-
tions- og uddannelsesbehov.

Arbejdernes forskellige oplevelser og vurderinger af deres arbejde og forventninger
ti1 kommende zendringer, kan kategoriseres efter folgende 5 szet af tematiserende
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refleksioner over dispositions- og interaktionsmuligheder, samt forventninger ti1
arbejdets indholdsmzessige udvikling:

1. Fremmedbestemt og konfliktfildt, arbejdet forventes ikke at få nyt indhold.
2. Fremmedbestemt, men konsensusprzget, arbejdet forventes ikke at få nyt indhold.
3. Afgrzenset indflydelse ti1 egne arbejdsfunktioner, konsensusprzget, arbejdet

forventes ikke at få nyt indhold.
4. Afgrzenset indflydelse i samarbejde med kolleger, konfliktfyldt, arbejdet forven-

tes ikke at få nyt indhold.
5. Fremmedbestemt og konfiktfildt, men håber og forventer mere indpydelse på

arbejdets tilrettelaeggelse i forhold ti1 eget arbejdsområde.

For at synliggerre hvordan dispositions- og interaktionsmulighederne mere konkret
opleves af de forskellige arbejdere, vi1 jeg indledningsvis sammenfatte karakteristi-
ka ved de udsagn, som fremanalyseringen af ovenstående kategorisering bygger
på.

En lang raekke vurderinger og oplevelser af de organisatoriske karakteristika der
przeger arbejdet er generelt sammenfaldende. Tematiseringen vi1 jeg derfor afgrazn-
se ti1 hvad der på baggrund af den faalles sammenfatning af det foregående afsnit
(4.2) fremtraader som saxlig karakteristisk i relation ti1 den enkelte kategori.

Med skyldig hensyntagen om anonymitet ti1 de arbejdere, der har bidraget med
deres oplevelser, synspunkter og vurderinger, vi1 jeg i meget overordnede trzk
også sammenfatte enkelte data, som kan karakterisere arbejderne som gruppe
indenfor de enkelt kategorier.

I tilknytning hertil vi1 jeg przsentere de synspunkter og vurderinger på kvalifi-
kations- og uddannelsesbehov, som arbejderne udtrykker.

1. Dispositions- .og interaktionsmuligheder opleves som fremmedbe stemte og kon-
flikgyldte, arbejdet forventes & at få nyt indhold

Et par karakteriserende data for gruppen:
Gruppen taaller 3 af de interviewede og består overvejende af yngre arbejdere.
Uddannelsesbaggrunden varierer betydeligt.

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Arbejdsfunktionerne er teet knyttet ti1 automatiserede maskiner, og opstillerne be-
stemmer produktionsrzekkef0lgen.

Arbejdstakten må ofte afpasses efter maskinens hastighed, og der kan opstå
mange små pauser, enkelte så lange at tiden kan anvendes ti1 at udføre andet ar-
bejde, men oftest for korte ti1 at det giver tid ti1 at forlade maskinen.
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Der opleves manglende feed back på meddelelser formidlet via kvalitetssedlen.
Erfaringer inddrages kun i det omfang overordnede finder behov, og indflydelse

på arbejdets tilrettelaeggelse afgraenses ti1 maskinen.
Vurderinger af kvalitetskriterier opleves undertiden som diskutable, men da

som vanskelige at drofte med overordnede.
De formelle kommandoveje brydes af individuelle strategier, hvormed arbejder-

ne gennem såvel arbejdsrelateret som socialt orienteret kommunikation med arbej-
dere fra andre produktionsområder soger at bevare gode kollegiale relationer.

Forventningerne ti1 fremtiden szttes i forbindelse med muligheden for flere CNC
styrede maskiner.

Enkelte håber at kunne bevare deres nuvzerende arbejdsfunktioner, andre ud-
trykker, at de foler sig begraenset af en manglende jobrotation.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Arbejderne oplever primcert specifikke faglige kvalifikationskrav knyttet ti1 betje-
ningen af maskinerne. En af arbejdeme udtrykker det:

Opstilleren instruerer kort, så prtiver man selv. Men at få lzrt noget mere i starten

ville vzre godt.”

Om introduktionen ti1 maskinerne udtrykkes:
Man lzrer kun lige at k0re maskinen, så ikke mere.60

En anden udtrykker:
Jeg vi1 gerne have mere ansvar, jeg mener ut jeg lever op ti1 opstillerens funktion, men

føler ikke at det bliver betalt. Jeg er glad for at vzre med i finplanl;egningen.61

Finplanlzegning bliver af denne arbejder relateret ti1 at have et overblik over pro-
duktionsraekkefolgen og vaere med ti1 at bestemme om en type emner skal bearbej-
des for en anden indenfor rammerne af terminerne afsat på produktionskortet.

Krav ti1 kommende kolleger formuleres:
Ikke vagt på kurser, men på hvad vedkommende tidligere har lavet. Een der kart flytte

fingrene.

Samme arbejder siger om sine egne kursuserfaringer:
Jeg har vwet på [I-kursus, for at få tiden ti1 at gå som arbejdsløs. Jeg vidste mere fra

tidligere arbejde end hvad kurset kunne tilbyde.62
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En anden udtrykker sine krav ti1 en kommende kollega:
Samarbejdsvilje er vigtig; en der vi1 holde med mig, tror mig, og ikke fare ti1 at sp0rge

en overordnet ved tvivl.63

Om erfaringer fra kurset 'Kvalitet og Samarbejde' udtrykkes:
Det har ikke undret noget personligt, jeg kunne tingene i forvejen, men arbejdskam-

meraterne er blevet mere bevidste og bedre ti1 at samarbejde.

Om samme kursus sammenfatter en anden:
Jeg fik mere viden om produktkvalitet. Men det er svart at huske det hele. Kvalitetssed-

len, der f0lger med rundt, den forstår jeg bedre efter kurset.65

Om egne uddannelsesbehov og motivation udtrykker arbejderne:
leg ville gerne lzre noget mere om CNC, også i dag.66

og:
Uddannelse skal kunne bruges, jeg har bare ikke tid. ]eg vi1 gerne lzre om nye maski-
ner67

Endnu en sammenfatter sin vurdering:
leg vi1 gerne lzere noget om CNC-programlazgning.68

Sammenfattende:
Det er de tekniske sider der vurderes som relevante kvalifikationer af denne grup-
pe arbejdere.

Introduktion ti1 maskineme, som gives af opstilleren, betegnes som meget sum-
marisk og af absolut introducerende karakter. På trods af at der er nogen forskel
på, hvor lzenge de pågzldende arbejdere har arbejdet ved de aktuelle maskiner, er
karakteren af de sogte kvalifikationer alle formuleret som oriske om oget indsigt
og viden om teknisk specifikke forhold, knyttet ti1 maskinerne.

En i gruppen udtrykte erfaringer med at kurser ikke giver andet end hvad han
selv viste i forvejen og saetter formaliserede uddannelsesaktiviteter i et negativt lys.
En anden formulerer en afgraensning ti1 kursusaktiviteter som en tidsmaessig pri-
oritering.

Kollegial erfaringsudveksling i et ligevzerdigt forhold vurderes som en attraktiv
situation også med henblik på at lzere nyt.
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2. Dispositions- og inter aktionsmuligheder opleves som fremmedbestemte, men
konsensuspraxede, arbejdet forventes & at få nyt indhold

Et par karakteriserende data for gruppen:
Gruppen udg0r 3 af de interviewede og er forholdsvis uhomogen, med betydelig
aldersforskelle. Også karakteren af de maskiner de enkelte betjener afviger i nogen
udstrcekning.

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Hvilke emner der skal bearbejdes og hvornår bestemmes af overordnede, 2 af
arbejderne vurderer at de selv kan vzere med ti1 at bestemme ternpoet, mens 1
f0ler sig meget afhazngige af at skulle f0lge maskinen.

Enkelte arbejdere får gennem arbejdet en bekraaftende oplevelse af godt selv at
kunne klare opgaverne ved at blive ladt alene.

Måden hvorpå de udfcxte arbejdsfunktioner kan varetages opleves generelt som
ret fastlagt.

Forholdet ti1 overordnede opleves af arbejderne som ret afhaangigt af om man
kan bevare sine erfaringer for sig selv og ikke konfrontere dem med eventuelle
divergerende opfattelser udtrykt af overordnede. Det opleves af arbejderne i en vis
udstraekning som ubehageligt, men også som etablerende et frirum, hvor man blot
skal g0re hvad man bliver bedt om for at have det rart.

Arbejderens manglende overblik over kommende arbejdsopgaver opleves af to
af arbejderne som en negativ belastning.

Forventningerne ti1 at fremtiden skulle indebzere cendringer i den nuvzerende ar-
bejdsdeling er minimale. Flere automatiserede maskiner vurderes som en konkret
mulighed, men betragtes ikke som forhold der vi1 aendre den enkeltes nuvaarende
funktionsvaretagelse.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Som krav ti1 en ny kollega udtrykkes kvalifikationsbehovene:

Uddannelse er ikke wdvendig, skal kunne samarbejde, må ikke vzre for sur, men vzre
frisk og glad. Det man har brug for at vide lazrer man hurtigt.69

En anden udtrykker behovene:
Ordenssans, modedisciplin hver dag. Kurser ville ikke have betydning. Skal kunne til-
rettelzgge sit eget arbejde, det er ikke rwdvendigt at få alting at vide.70



Oplevelser af arbejdet og af kvalifikations- og uddannelsesbehov blandt arbejdere på Stelton 140

Behov for specifikke faglige kvalifikationer udtrykkes af een:
Kendskab ti1 hvordan varen skal se ud. Kende ti1 CNC.71

Erfaringer med uddannelse udtrykkes:
Uddannelsesaftalen snakkes der ikke om blandt kolleger, og jeg tanker heller ikke på

den. Skole har aldrig vwet min store side. Jeg er bange for at blive koblet af fia star-

ten.72

Samme arbejder, der under ansaettelsen på Stelton har gennemfort flere kursusfor-
lob, udtrykker:

Der er ikke meget idé i at gå på kursus for at lave det man hele tiden har lavet.”

Om sine erfaringer med kurser fortaeller en anden:
'Kvalitet og Samarbejde' og 'Linialkurset' kunne ikke bruges. Ledelsen gjorde ikke noget

for det.7’

Samme arbejder udtrykker sine uddannelsesbehov:
Jeg har ikke overvejet kurser, der ikke hznger snzvert sammen med virksomheden.75

Og samme arbejder siger om sine forventninger og udviklingsmuligheder:
Hvis det skal blive bedre, må det vzre et nyt job, for eksempel som chauffor eller inden-
for jord og beton.

En anden arbejder udtrykker sine erfaringer efter kurset 'Kvalitet og Samarbejde':
Vi snakkede om det nogle få dage efter, men efter nogle få dage var det i gammel gznge.

leg har fornemmelse af, at de der har vazret på Linialkursus er glade for det. Hvordan

det kan omszttes i dagligdagen droftes ikke - men det er svzcrt.77

Sammenfattende:
Gruppen er på mange måder uhomogent sammensat, men faelles i sin oplevelse og
vurdering af arbejdets fremmedbestemte betingelser, og at tilpasser man sig, kan
der opnås konsensus. Den resignation, som herigennem udfoldes, er ikke konflikt-
fri i forhold ti1 den enkeltes forståelse af sig selv i et underordningsforhold. Vur-
deringen af at det ikke er nodvendigt at få alting at vide, står således som eksem-
pel på en modsaetning mellem den oplevede virkelighed og vurderingen af hvad
man som arbejder må vcere i stand til. Teknisk specifikke kvalifikationer betragtes
som en forudsaetning, alene i det omfang det allerede indgår i arbejdet. Herudover
knytter kravene sig ti1 personlige kvalifikationer, som kan relateres ti1 en lonarbej-
deridentitet, hvor parathed ti1 underordning er vaesentlig.
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Resignationen gennemsaetter sig i forhold ti1 uddannelse, der vurderes som
uden relevans hvis det ikke forer ti1 forandring. For en er oplevelser med at ud-
dannelse kan betyde udfordringer, der kan vaere vanskelige at honorere, med ti1
yderligere at afgraense opfattelsen af uddannelse som et attraktivt element der kan
bruges ti1 forandring.

3. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som afgrxnset indfludelse på
egne arbejdsfunktioner, konsensuspraeget, arbejdet forventes & at få nyt ind-
hold

Et par karakteriserende data for gruppen:
Gruppen taeller 2 arbejdere, og der er forskel på alder og uddannelsesbaggrund.

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Der udtrykkes en uformel arbejdsdeling, der opleves afbalancerende for frekvensen
af saxligt fysisk belastende arbejdsopgaver. De kollegiale forhold udtrykkes som
gode.

Hvad der kommer frem ti1 bearbejdning, herunder hvor fejlbehaeftet emnerne er,
opleves som resultat af andres indsats.

Der opleves en vis indflydelse, men i nogen grad afgrzenset ti1 bearbejdningen af
emnerne.

Fremtiden forventes ikke at give forandringer hverken i måden delprocesserne
udfores på eller i den etablerede arbejdsdeling.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Uddannelsesbehov saettes urniddelbart i relation ti1 forventninger ti1 den fremtidige
udvikling og udtrykkes:

Hvad skal vi med kurser for at passe det job vi har.78

Uddannelsesbehov defineres ikke som knyttet ti1 udvikling i forhold ti1 den aktuel-
le situation, men formuleres i relation ti1 en bredere jobsikkerhed:

CNC-styring, en sikkerhed hvis jeg får dårlig yg.79

Erfaringer med hidtidige kurser gemremfort på virksomheden, sammenfattes:
Der blev et bedre samarbejde ud af det, måske specielt i forhold til en af opstillerne.”

Om opfolgning efter kurset 'Kvalitet og Samarbejde', udtrykkes
Det var meningen at grupperne lobende skulle modes efter uddannelsen - men det blev

ikke ti1 noget.81
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Krav ti1 en kommende kollega formuleres:
Stabilitet betyder meget når man deler arbejdet med en makker.82

og:

Een der kan snakke om alt muligt - og andet end alene arbejdee
g3

Krav ti1 kvalifikationer i forhold ti1 de udf0rende funktioner formuleres:
Har den nye anlzg for det eller ej.84

Sammenfattende:
Vurderingen af at en vis form for uforanderlighed vi1 pratge arbejdets udfcx-else og
den etablerede arbejdsdeling, giver sammen med en bevidsthed om at vaere i stand
ti1 at honorere de krav, som varetagelsen arbejdsfunktionerne Stiller ti1 den enkelte,
grundlag for en situation, som på mange måder opleves som tilfredsstillende, både
med hensyn ti1 en vis indflydelse og ti1 kollegiale relationer.

Uddannelse tematiseres alene i forhold ti1 muligheden af ikke på lazngere sigt at
kunne klare de fysiske udfordringer i arbejdet og bliver hermed ti1 spargsmål om
en sikkerhed bestående i også at kunne varetage andre arbejdsfunktioner. Uind-
friede forventninger ti1 opf0lgning efter en kursusaktivitet opleves som desillu-
sionerende i forhold ti1 yderligere kurser i forbindelse med det aktuelle arbejde.

4. frispositions- og inter aktionsmuligheder opleves som afTraonset indflvdelse i
samarbejde med kolleger, konfliktiuldt, arbejdet forventes & at få nyt indhold

Et par karakteriserende data for gruppen:
2 af de interviewede indgår i denne gruppe, hvor der er paralleller i uddannelses-
mzssige baggrund og ikke den store aldersmzessige forskel. Begge er kvinder.

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Der opleves i forhold ti1 den rzekkefDlge, hvori emnerne skal bearbejdes, en vis
indflydelse som udfoldes gennem en vis selvreguleret arbejdsdeling mellem kolle-
ger i forhold ti1 hvis tur det er ti1 at tage tungere opgaver.

Arbejdet opleves i en vis udstraekning som afvekslende og mindre monotont
end andre steder.

Der skal tages beslutninger, hvor andres udførte funktioner vurderes. Herud-
over opleves der ikke store udfordringer i arbejdet, men de kollegiale relationer
beskrives i et vist omfang som belastede med negative spctrndinger blandt kolleger,
både stammende fra problemer knyttet ti1 arbejdsdeling og fra andre forhold.

Informationsniveauet mellem de forskellige produktionsområder opleves som
for lavt og som et problem for samarbejdet på tvzrs i virksomheden.
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Fremtiden forventes ikke at byde på aendringer i arbejdets indhold og den udfolde-
de arbejdsdeling.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Kravene ti1 at indgå i arbejdet formuleres i forhold ti1 en eventuel kommende kol-
lega, som krav om:

En positiv indstilling, men ellers et svart sporgsmål. Jeg ser gerne gamle og unge.85

Om de hidtidige gennemforte uddannelsesaktiviteter vurderes:
'Kvalitet og Samarbejde' gav lyst ti1 ut samarbejde. Det var en rar felelse efter kurset,

men den er nu helt vzk. Opstillerne er tilbage i det gamle spor.86

En anden vurderer:
'Kvalitet og Samarbejde': det var godt at vazre sammen med andre fia Stelton. Og 'Lini-

alkurset': godt at komme forskellige steder fra. Det er sundt at komme lidt vzk. Måske

er tonen blevet lidt bedre.87

Vaerdien af uddannelse udtrykkes:
Uddannelse er sundt. Noget med at få overblik. Ikke nodvendigvis noget med det henide

at gore, men få overblik over hvad der er godt at arbejde med.88

En anden vurdering formuleres:
Uddannelse; meget for min fortsatte personlige udvikling. Lzre noget mere om menne-

sker, lazre psykologi gerne på lederkursus, for at lzre hvorfor folk reagerer som de ger.

Det skal bruges ti1 ut blive bedre ti1 at samarbejde og se tingene fTa forskellige sider.

Uddannelse i forhold ti1 [specifkke udforende funktioner] er ikke nodvendigt. Men jeg

vi1 gerne lzre noget om andre [beslzgtede] arbejdsftrnktioner.89

Sammenfattende:
De udforende funktioner i arbejdet forventes ikke at kunne udvikles, men kon-
flikter opleves som personligt belastende forhold. 1 den forbindelse vurderes ud-
dannelse i relation ti1 arbejdet som en mulighed for at få en storre forståelse af
baggrunden for samarbejdet mellem mennesker, primzert defineret som interperso-
nelle forhold, der også omfatter oplevet og reflekteret organisations- og magtstruk-
turer.

I forhold ti1 at kunne vurdere arbejdsbetingelserne, som ikke forventes at kunne
eller ville blive zendret, tematiseres uddannelse i et bredere arbejdsmarkedsper-
spektiv som redskab ti1 at holde sig orienteret og mulighed for at vurdere indhol-
det i forskellige arbejdsbetingelser. Kvalificering i forhold ti1 varetagelse af konkre-
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te udforende arbejdsfunktioner vurderes ikke som aktuelle behov, men tematiseres
i forhold ti1 at cendre jobfunktioner.

5. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som fremmedbestemte og kon-
fliktfyldte, men håber og forventer mere indfludelse på arbejdets tilrettelazggelse
i forhold ti1 eget arbejdsområde

Et par karakteriserende data for gruppen:
To omtrent jaevnaldrende kvinder, hvis uddannelsesbaggrund og tidligere tilknyt-
ning ti1 arbejdsmarkedet er vzesentligt forskellig fra hinanden, danner denne lille
gruppe.

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Kvinderne er placeret i hver deres ende af produktionsflowet og oplevelseme af de
arbejdsorganisatoriske forhold er pr-eget af betydelige forskelle.

Den ene udtrykker en afgrzenset indflydelse i forhold ti1 betjeningen af en auto-
matiseret maskine, hvis arbejdsrytme er bestemmende for hastigheden, hvormed
arbejdet skal udfores.

Interaktionen med overordnede er pratget af en forståelse af, at teknisk specifik-
ke erfaringer i forbindelse med maskinbetjeningen har relevans for arbejdets til-
rettekeggelse. Og af, at forholdet på virksomheden er przget af en arbejdsdeling
og indeholder magtstrukturer som den enkelte må forholde sig til.

Den anden oplever en vis indflydelse på arbejdets indhold og tilrettelzeggelse og
udtrykker udviklingsmulighedeme som et sporgsmål, der i hoj grad handler om at
gribe mulighedeme. Modstanden mod at zendre i arbejdsdelingen opleves primzrt
i forhold ti1 kolleger og tematiseres som barrierer for de udviklingsmuligheder som
afdelingslederen opleves at stimulere.

Begge udtrykker forhåbninger og anser det som en mulighed at arbejdet vi1 zendre
karakter, således at de vi1 komme ti1 at bestemme mere i tilrettelaeggelsen af deres
eget arbejde.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Om kvalifikationskrav udtrykker den ene kvinde:

Alsidig viden er det vigtigste. Man skal kunne lidt af hvert. Jeg vi1 gerne på planlxg-

ningskursus og psykologi. Arbejdspsykologi på VUC om samarbejde for at forstå hvorfor

folk reagerer som de ggr.”
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Formuleret som krav ti1 en kommende kollega udtrykkes:

En der står ved sine meninger. Har kendskab ti1 planlzgning og er parat ti1 nytank-

ning. Maskinkendskab på forhånd har mindre betydning.‘l

Den anden kvinde fortazller i tilknytning ti1 sin vurdering af uddannelsesbehov om
sine oplevelser i arbejdet:

leg vi1 gerne lzre noget mere, men finder det svazrt at snakke med kollegerne. Jeg er

blevet spurgt om jeg vi1 arbejde her i sommerferien. Det har jeg tidligere gjort sammen

med Rene larbejdslederl, men i år skal jeg g0re det alene. Det er bare i orden, for jeg

sztter ikke noget over styr i forhold ti1 hjemmefronten. Men at jeg er parat ti1 at tuge

nye udfordringer og tage arbejde når andre holder ferie har udviklet et misforhold ti1

mine kolleger, som er svart at snakke med dem om. De er glade og tilfredse med det

som de har det.92

Om baggrunden for konflikten vurderes:

Der er meget stor forskel på om man har vwet arbejdsltis ag i dårlige jobtilbud, eller om

man altid har varet i job og derfor tager det for givet.93

Vurderingen af uddannelsesbehov tematiseres i forhold ti1 de kollegiale relationer:
Der mangler fzlles udvikling i arbejdet mellem kollegaer. Det er noget af det, der er

mulighed for at tale om på kursus, og derfor også en grund ti1 at kurser er så godt.

På kurset får man snakket med andre om de ting der r0r sig, men som der ikke er tid

ti1 i dagligdagen. Jeg har varet på 'Kvalitet og Samarbejde'. Den positive holdning har

holdt personligt i forhold ti1 kurset, men ikke som en fzllesf0lelse. Afdelingen fungerer

individuelt. Uddannelsen kan 10fte dagligdagen, man får noget at have det i.94

Og mere i forhold ti1 arbejdsfunktionsvaretagelse:

Jeg vi1 gerne lazre noget om EDB. Jeg glzder mig ti1 linialkurset for at få et indtryk af

hele fabrikken og se mennesker fia Stelton og fra andre virksomheder. Og at forstå

hvorfor tingene gøres som de g0r.95

Som krav ti1 en kommende kollega udtrykkes:

Een, der kan noget selv og er fleksibel. Og hvis vedkommende ikke er tilfreds, så at

vedkommende selv g0r noget ved det.96

Sammenfattende:
At stå ved sig selv og handle er wgleord i begge kvinders forventninger, både i

forhold ti1 sig selv og formuleret som krav ti1 en god kollega.
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Kvinderne, der organisatorisk er meget forskelligt placeret i produktionsflowet,
oplever de organisatoriske problemstillinger forskelligt. Hvor den ene knytter
manglende mulighed for indflydelse ti1 de ledelsesmaessige relationer, oplever den
anden konflikter i forhold ti1 kollegers fastholden af etablerede arbejdsdelinger.

Specifikke faglige kvalifikationer forstås som nodvendige, men det er de mere
overordnede og generelle kvalifikationer, der refereres ti1 gennem tematisering af
onsker om kvalificeret at deltage i planlaqgningen af arbejdet. 1 forhold hertil tema-
tiserer kvinderne også behov for personlige kvalifikationer og fokuserer herigen-
nem på forhold der går dybt ned i lonarbejderbevidstheden og knytter sig ti1 ud-
foldelse af selvvaerd.

4.4 Delkonklusion

4.4.1 Indledning

Hvordan opfatter arbejdere deres arbejde, og hvordan vurderer de i lyset heraf
deres kvalifikations- og uddannelsesbehov? Det er det overordnede spczgsmål,
som jeg soger at analysere med henblik på at definere hvordan arbejdets kontekst
er medkonstituerende for arbejdernes beredskab ti1 at indgå i arbejdsorganisatori-
ske forandringsprocesser og deltage i virksomhedsrelateret uddannelse.

I det foregående har jeg taget udgangspunkt i en empirisk undersogelse på Stelton.
I kapitel 3 når jeg frem til, at de vcesentligste kvalifikationskrav, som den etab-

lerede organisering og de okonorniske og magt-strukturelle relationer i produktio-
nen etablerer, vedrorer arbejdernes vilje ti1 at Mpasse sig disse betingelser. Og jeg
når frem ti1 at de vaesentligste kvalifikationskrav knyttet ti1 den aktuelle arbejds-
organisering kan relateres ti1 den lmarbejdevidentitet som arbejderne udfolder.

I kapitel 4.3 foretager jeg en empirisk baseret kategorisering af arbejderne med
udgangspunkt i deres forskellige oplevelser af dispositions- og interaktionsmulig-
heder, samt vurderinger af orrskede og forventede udviklingsmuligheder knyttet ti1
arbejdet. Jeg fandt frem ti1 5 kategorier, hvortil jeg relaterede de udsagn og vur-
deringer som arbejderne gav udtryk for i forbindelse med kvalifikations- og ud-
dannelsesbehov. De tre forste kategorier består af moand og de to sidste af kvinder.

Fremanalyseringen af de fem kategorier viser, at lmarbejderidentitet som overord-
net kvalifikationskategori relaterer ti1 subjektive strategier, der i et dialektisk forhold konsti-

ttleres ag virker konstituerende for hvordan dispositions- og inter aktionsmuligheder både

opleves som konfliktfildte og som konsensusprzgede.
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Disse subjektive strategier reflekteres i den enkelte arbejders oplevelse af kon-
flikt og konsensusskabende relationer i arbejdet og i forskellige vurderinger af
kvalifikations- og uddannelsesbehov.

I det folgende vi1 jeg soge at konkludere på hvordan forskellige vurderinger af
kvalifikations- og uddannelsesbehov relaterer sig ti1 subjektive strategier, som
knytter sig ti1 arbejdernes lonarbejderidentitet, og som udfoldes gennem refleksio-
ner over oplevelser af dispositions- og interaktionsmuligheder i arbejdet, og ti1 for-
ventninger ti1 arbejdsorganisatoriske udviklingsmuligheder.

4.4.2 Kvalifikations- og uddannelsesbehov som subjektiv strategi

1. Nogle arbejdere vurderer at de har behov for specifkke faglige og generelle fag!ige

kvalifikationer knyttet ti1 betjeningen af CNC-styrede maskiner.

Den organisatoriske kontekst, som arbejderne formulere deres behov i forhold til,
er pratget af, at arbejderne betjener automatiserede maskiner, hvor overordnede
tager beslutninger om hvordan bearbejdningen foretages og i hvilken raekkefolge.
Dispositionsmulighederne er helt overvejende fremmedbestemte. Interaktion er
knyttet ti1 den overordnede og kun på eget initiativ og i meget begraenset omfang
udfoldet med kolleger.

Arbejderne reflekter dispositions- og interaktionsmuligheder som fremmedbestem-
te og konfliktfulde, og de forventer ikke at der ville ske arbejdsorganisatoriske
aandringer.

Arbejderne oplever at deres erfaringer med maskinerne ikke er så vigtige at de
bliver efterspurgt af ledelsen. Dermed er dispositionsmulighederne afgraenset ti1 at
fialge de handlernuligheder, som allerede er kendte, og som defineres af en over-
ordnet. Resultatet opleves som krav om underordning i den etablerede arbejds-
deling.

Konflikten, som arbejderne oplever i arbejdet, er knyttet både ti1 oplevelsen af at
erfaringer ikke eftersporges og af at måtte udfore arbejdsfunktioner, hvor fejl kan
identificeres ti1 den arbejder der har udfort arbejdet, men hvor arbejderen ikke har
indflydelse på kvalitets- og fejlvurderingerne.

I denne situation synes defineringen af kvalifikationsbehovene at falge en sub-
jektiv strategi, der drejer sig om at udvikle dispositionsmtrlighederne på baggrund af en

specifik og generel faglig-teknisk orienteret kvalificering, hvorved de pågzldende i nogen

grad ktlnne fYig0re sig af under or dningsforholdet ti1 den overordnede.
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Arbejdsorganisatorisk forventer disse arbejdere ikke grundlzeggende aendringer.
Kvalifikationer ti1 forståelse af arbejdes organisering og organisatoriske udviklings-
muligheder betragtes derfor ikke som aktuelle behov. Måske foler arbejderen sig
allerede kvalificeret hertil, men forventer ikke at få indflydelse på området. Arbej-
derne oplever heller ikke at de skal tage vanskelige beslutninger i samarbejde med
andre, og behov for udvikling af kvalifikationer vedrorende samarbejde temati-
seres derfor heller ikke. Disse vurderinger afgrznser den subjektive strategis videre

perspektiver i forhold ti1 de konflikter, som er defineret af manglende interaktion med andre

arbejdere, og de kan således begrunde prioriteringen af specifkke tekniske kvalifikationer.

2. og 3. To grupper arbejdere oplever ikke behov for yderligere kvalificering gennem

uddannelse.

Arbejdsorganisatorisk er den ene gruppe arbejderes arbejde pr-eget af maskinbe-
tjening, hvor rzekkefolge og arbejdsproces er bestemt af maskinens funktion og
overordnedes beslutninger. Kun hastigheden hvormed arbejdet udfores kan på-
virkes af arbejderne selv.

For den anden gruppe arbejdere er arbejdets organisering også przget af ma-
skinbetjening, men her er der et storre spillerum ti1 at tilrettelzegge bearbejdnings-
processen og udvikle egne erfaringer. Imellem arbejderne og den overordnede er
der udviklet en norm for at saxligt belastende arbejdsopgaver bliver fordelt ligeligt
mellem arbejderne.

Arbejdernes refleksioner over dispositions- og interaktionsmuligheder er vaesentlig
forskellige: i det den ene gruppe reflekteres dispositionsmulighederne som frem-
medbestemte, mens den anden gruppe vurderer at have indflydelse på de anvend-
te arbejdsmetoder og gennem interaktion med kolleger at kunne regulere forde-
lingen af de arbejdsbelastninger der opstår som falge af bearbejdningen af forskel-
lige typer enmer. Interaktions- og dispositionsmulighederne opleves således meget
forskelligt, men begge grupper udtrykker en oplevelse af konsensus knyttet ti1 den
etablerede arbejdsdeling.

For den ene gruppe er denne konsensus båret af en subjektiv strategi, hvor den

enkelte har vurderet, at hvis konf7ikter skal undgås, og jeg skal have det rart, så må jeg

underordne mig andres beslutninger og lade vzre med at krzve andet.

Den anden gruppe udtrykker en konsensus båret af en accept af arbejdsdelingen,

hvor der opleves en udfoldelse af relevante interaktions- og dispositionsmuligheder, og den

subjektive strategi tilpasses hertil.

De mulige konflikter, som begge grupper antyder, knytter sig ti1 forhold som de
ikke oplever sig i stand ti1 at aendre. Og ingen af arbejderne i de to grupper forventer
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at arbejdet vi1 zndre karakter. 1 den subjektive strategi, som arbejderne i de to grupper
udfolder, har yderligere kvalificering i forhold ti1 deres nuvzrende arbejde derfor intet
perspektiv.

Uddannelse udtrykkes alene som relevant i forhold ti1 at blive i stand ti1 at
varetage helt andre arbejdsfunktioner end de aktuelle.

4. En fjerde gruppe arbejdere udtrykker kvalificeringsbehov i forhold ti1 samarbejde ag
egen personlig udvikling.

Arbejderne vurderer andres arbejde og udforer manuelle arbejdsfunktioner uden
omfattende brug af maskiner. De har mulighed for indbyrdes at fordele arbejds-
opgaverne imellem sig. Seneste tidspunkt for faerdiggorelse defineres af overordne-
de. 1 arbejdet har arbejderne primzert kontakt med kolleger der udforer samme
arbejdsfunktioner og med overordnede både i eget og i andre produktionsområder.

Arbejderne i gruppen oplever en vis indflydelse i arbejdsdelingen mellem kolleger
og konflikter knyttet ti1 inter aktionsmulighederne.

I forhold ti1 den overordnede organisatoriske arbejdsdeling forventes der ikke at
ske aendringer.

Konflikterne i arbejdet opleves ikke i forbindelse med udfordringer af teknisk
karakter, men i relation ti1 arbejdsdeling mellem kolleger, og her både kolleger der
udferrer tilsvarende arbejdsfunktioner og overordnede i andre produktionsområder.
Der opleves også konflikter relateret ti1 andre forhold end hvad der urniddelbart er
defineret af arbejdets udforelse.

Den subjektive strategi formuleres i et perspektiv, hvor arbejdsdelingen varetages i et
fzllesskab blandt kolleger, og der er muligheder for at minimere konflikter og opnå en
hojere grad af konsensus. Derfor formuleres der behov for kurser i samarbejde og psykologi,
som forventes at kunne udvikle personlige og faglige kvalifikationer, der kan relateres ti1
arbejdets organisering ag ti1 udvikling af en selv og kolleger ti1 at indgå i et kollegialt
fzllesskab, hvor belastende arbejdsfunktioner og kontroversielle beslutninger i mindre grad
leder ti1 konflikter.

5. Kun to af de 12 arbejdere vurderer at arbejdets organisering vi1 give mulighed for
zndringer i arbejdets udfoldesesbetingelser.

Organisatorisk er de to arbejdere placeret i hver sin ende af produktionen.
Den ene betjener en automatiseret maskine, hvor produkter oparbejdes fra rå-

varer ti1 faerdigvarer. Arbejdet udfores under ledelse af overordnet, der primaert
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besternmer bearbejdningsformer og produktionsraekkefolge. Interaktion med kolle-
ger indgår ikke i varetagelsen af arbejdet.

Den anden arbejder udforer mere manuelt pr-eget arbejde i forbindelse med
forsendelse. 1 tilknytning hertil udfores visse regnskabs- og planlzegningsfunktio-
ner. Imellem kolleger er det muligt at foretage en vis deling i arbejdsopgaverne.
Interaktion kan udfoldes mellem arbejderne, både knyttet ti1 arbejdet og om andet.
Hvilke opgaver der skal udfores inden for bestemte tidsfrister defineres af en over-
ordnet.

Begge arbejdere udtrykker udviklingsmulighederne som baseret i konflikt&ldte rela-
tioner. Realiseringen af mulighederne ser de som betinget af egne subjektive strategi-
er, og realiseringsbetingelserne afgraenset ti1 deres nuvaerende arbejdsområder.

Arbejderne vurderer kvalificeringsbehov i relation ti1 at udvikle arbejdets orga-
nisering på basis af en mere udfoldet interaktion, idet de nuvaxende dispositions-
og interaktionsmuligheder opleves som påvirkelige.

De to arbejderes oplevelser af konflikter relateres henholdsvis ti1 kollegiale rela-
tioner og ti1 relationer ti1 overordnede. Begge arbejdere er kvinder og refererede
under interviewene på arbejdspladsen ti1 deres baggrund for de startede på virk-
somheden. Den ene som arbejdslos, den anden med erfaringer fra andre industri-
arbejdspladser og med at gennemfore en industiarbejderuddannelse. De subjektive
strategier blev gennem interviewet reflekteret som perspektiver, der ikke som sådan var

etableret gennem det nuvzrende arbejde, men aktualiseret af de betingelser som det nu-

vzrende arbejde trdfoldes under.

På denne baggrund forbindes arbejdernes faglige og personlige kvalifikationer
ti1 udviklingen i lonarbejderidentiteten, og at stå ved sig selv og sine meninger ud-
tykkes mere alment som relevante kvalifikationsbehov.

Onsket om at forblive i arbejde og udvikle sig ti1 at kunne klare de krav arbej-
deren forventer skal opfyldes etablerede således en subjektiv strategi for den ene.

Den anden udfoldede sin strategi i relation ti1 at kvalificere sig ud af et under-
ordningsforhold ved selv at blive i stand ti1 at tage mere kvalificerede beslutnin-
ger.

4.4.3 Afrunding

Undersogelsen på Stelton viser, at det beredskab, som arbejderne formulerer, i
forhold ti1 at indgå i udvikling af arbejdet og som kvalifikations- og uddannelses-
behov, konstitueres i et samspil af vurderinger af indflydelsesmuligheder, behov
for konsensus og mulighed for at tackle konflikter i arbejdet.
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Ikke blot den aktuelle arbejdssituation bliver inddraget i arbejdernes refleksio-
ner; også forventninger ti1 udviklingen af arbejdets organisering og indhold spiller
en rolle. Kvalifikations- og uddannelsesbehov reflekteres således ud fra hvilken
betydning kvalificeringen vi1 have i forhold ti1 den oplevede arbejdssituation. Disse
refleksioner indgår sammen med arbejdernes erfaringer fra tidligere arbejde, ar-
bejdsloshed, uddannelse og ovrige liv, og subjektive strategier udfoldes og danner
baggrund for formulering af kvalifikations- og uddannelsesbehov.

Alle de interviewede arbejdere reflekterede over forholdet mellem deres nu-
vaxende arbejdssituation og overvejelser over hvordan arbejdet forventedes ud-
viklet. 1 formuleringerne af kvalifikations- og uddannelsesbehov udtrykkes en lyst
ti1 at kvalificere sig, hvis det kan forbedre forhold som aktuelt opleves som bela-
stende.

I forhold ti1 problemerne med at få uddannelsesinitiativerne på virksomheden ti1 at
fremstå som perspektiver for arbejderne, må afsaettet tages i droftelser af disse
belastninger og formulering af nye organisatoriske muligheder, som kan fremstå
som perspektivrige både for ledelse og for arbejderne. 1 tilknytning hertil kan kva-
lificeringsbehov droftes og arbejdernes beredskab etableres.



5. NKT KRAFTKABLER

NKT Kraftkabler er den anden virksomhed jeg har valgt som udgangspunkt for
den empiriske undersagelse.

På NKT Kraftkabler i Asnaes er der gennem de seneste år gennemfort et vidtgåen-
de arbejdsorganisatorisk udviklingsarbejde, der har omfattet samtlige operatorer i
to produktionshaller. 1 dag er arbejdet organiseret i grupper, der på en raekke
områder har fået uddelegeret kompetente og ansvar. Grupperne skal deltage i
produktionsplanlzegning og operatorerne er indenfor grupperne i faellesskab an-
svarlige for bemandings- og oplzeringsplaner, fordeling af overarbejde og afspadse-
ring heraf, og skal medvirke ved nyansvettelser og formulere uddannelsesbehov.
Uddelegeringen har muliggjort at ledelsen i dag alene er tilstede i dagtimerne,
mens operatarerne varetager produktionen over hele dognet.

Udgangspunkterne for det organisatoriske udviklingsarbejde er markant forskellige
i de to produktionshaller. Den ene, Hal 2, er en aeldre produktionsenhed der er
reorganiseret, mens den anden, Hal 5, blev apfort på bar mark med henblik på den
aktuelle organisering.

Som grundlag for det organisatoriske udviklingsarbejde er der i naert samarbej-
de'mellem ledelsen og tillidsrepraesentanter udarbejdet en rammeaftale, hvori prin-
cipper for arbejdets organisering er beskrevet, der er igangsat et relativt omfatten-
de uddannelsesprogram for operatorerne og afholdt introduktions- og statussemi-
narer. Videre er der gennemfort en ISO- certificering af virksomheden, og
indgået lonaftaler der skal stimulere medarbejdernes engagement i udviklingen.

Kapitlet indledes med en kort praesentation af NKT Kraftkabler og af de to haller.
Herefter falger en narrmere przesentation og gennemgang af de forudszetninger

der ligger ti1 grund for produktionen i henholdsvis Hal 2 og Hal 5. Formålet er at
få klarlagt de organisatoriske udfordringer, som ligger bag de aktuelle udviklings-
initiativer på virksomheden. 1 forlaxtgelse heraf praesenteres det aftalemzessige
grundlag, som danner reference for den konkrete organisering.

Hvilke problemer og udfordringer der konkret er knyttet ti1 udviklingsarbejdet
tematiseres gennem przesentation og bearbejdning af ledelsens synspunkter på
arbejdets organisering, frarst for Hal 2 og dernaest for Hal 5.

Hvordan arbejdet har stillet operatorerne over for nye udfordringer tematiseres
efterfolgende gennem bearbejdede interviews med faellestillidsmanden.

Endelig sammenfattes kapitlet med henblik på at etablere referencerammer for
arbejdets kontekst.
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5.1 NKT Kraftkabler, en kort indledende prmentation.

NKT Kraftkabler i Asnzes har en relativ lang historie. 1 medarbejderhåndbogen kan
man laese hvordan ekspansionen startede med at et lille firma ved navn Danwier i
1959 trådte i likvidation og det dengang beskedne produktionsapparat blev opkobt
af Kirk Koncernen. 1 1965 solgte Kirk ti1 NKT, hvor ledelsen besluttede at udbygge
produktionen yderligere. 1 dag er NKT organiseret som en koncern med et hol-
dingselskab der ejer en lang rzekke virksomheder, een af dem er NKT Kraftkabler.
Samlet havde NKT-koncernen i 1993 mere end 5.000 ansatte og en omsaetning på
4.887 mill kr.1

På NKT Kraftkabler er der i alt 311 ansatte, heraf er 111 funktiomeransatte og
200 er timelonnede. De timelannede arbejder i produktionen. Omsaetningen var for
NKT Kraftkabler i 1993 på 538 mil1 kr.

I Asnzes er produktionen i Hal 2 og Hal 5 organiseret som to relativt selvstzendige
produktionsenheder inden for NKT Kraftkabler.

Hal 2 er en aeldre enhed, hvor der produceres kabler ti1 husinstalationer. Hal 5
er forholdsvis nyetableret, her produceres kabler ti1 at ligge i jorden. Herud over er
der en mindre enhed i Broridby med cirka 10 ansatte.

Konstruktion, laboratorium, salg og distribution har hidtil vaxet fzelles for de to
produktionsenheder i Asnaes. Efter 1. 7. 95 decentraliseres disse funktioner i for-
hold ti1 de to produktionsenheder. Uddannelse varetages som hidtil gennem en
stabsfunktion, men på et nyt fzelles overordnet niveau.

Produktionen i de to haller har en rzekke fzlles karakteristika; det er kabler der
produceres begge steder, ti1 forskellig brug, men processerne har i hoj grad fzelles
karakter. Produktionen er relativ kapitalintensiv at etablere, men knap 80 % af
kostprisen består af udlzeg ti1 råvarer. 1 Hal 2 produceres i tre-skifte fra mandag
morgen ti1 fredag eftermiddag. 1 Hal 5 produceres i fem-skifte alle årets dage.

Arbejdet i de to haller varetages i grupper, og organiseringen er beskrevet i en
rammeaftale der dcekker begge haller.

De forskellige faglige grupperinger i produktionen er organiseret med hver en
tillidsreprEsentant, og både i Hal 2 og Hal 5 er der en tillidsreprazsentant for
SiD'erne. Af de godt 200 timelonnede er de 158 organiseret i SiD, 19 i KAD, 10 er i

1 NKT årsregnskab 1993, Greens '95. Introduktionsafsnit-
tets ovrige faktuelle oplysninger stammer fra interviews med
ledende medarbejdere på virksomheden.
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Dansk Elforbund og 14 i Dansk Metal. De respektive faglige organisationer har
hver deres overenskomst, ens for begge haller. SiD's og KAD's overenskomster er
identiske.

Det fagpolitiske arbejde koordineres gennem et tillidsmandskollegium som er
samlet omkring fazllesklubben og en faellestillidsrepraesentant.

Udviklingen af rammeaftalen er sket i et naert samarbejde mellem ledelse og
tillidsreprarsentanter; et samarbejde som begge parter omtaler som meget udbyt-
terigt.

På trods af at der er mange faellestrzek ved arbejdets organisering i de to haller, er
der også betydelige forskelle i de udfordringer der moder operatorerne i arbejdet.

I det folgende vi1 jeg komme xermere ind på baggrunden for disse forskelle og
hvordan de viser sig konkret.

5.2 Produktionen i Hal 2

5.2.1 Indledning

Hal 2 ligger tazt blandt NKT Kraftkabel's ovrige produktions- og lagerhaller, på
den del af det store fabriksområde, hvor også administration, udviklingsafdeling
m.v. er lokaliseret. Selve hallen fremstår som en stor lidt aeldre produktionshal.

Inde i hallen er det de staerkt farvede og teet stående maskiner der dominerer.
Selvom maskinapstillingen virker velordnet skal man som udefra kommende have
ojnene med sig: de tynde kobberledere snor sig mange steder fra en spole, frem ti1
en delprotes og videre ti1 oprulning på en ny spole. Det er bedst at benytte de
klart markerede transportveje.

Selve produktionsapparatet er ganske varieret i automatiseringsgrad, spzenden-
de fra hojt automatiserede datastyrede anlzeg ti1 maskiner der er betydelig mere
konventionelt praeget. Transporten foregår med traditionelle gaffeltrucks.

Operatorerne finder man rundt om ved maskinerne, nogle steder arbejdende
alene, andre steder står to fordybet over et teknisk problem. Mellem maskinerne
finder man små haveborde; så pauserne kan holdes teet ved produktionslinierne. 1
alt er der ca. 60 operatorer, men fordelt på treskift synes de bestemt ikke af mange.
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5.2.2 Historie

I Hal 2 er der produceret kabler ti1 husinstalationer siden hallen blev apfort i 1967.
Organiseringen af produktionen var indtil 1992 etableret med en traditionel staerk
arbejdsdeling, med en ret skarp adskillelse mellem planlzeggende og udforende
funktioner, b1.a. udtrykt ved en staerk vaerkforerstyring i produktionen.2

Indtil sidste halvdel af firserne var afsaetningsbetingelserne pratget af relativ
stabilitet og begraenset konkurrence. Afdelingsingenior Peter Holm Larsen (PHL)
udtrykker det:

Tidligere har vi i AKT haft monopollignende tilstande på det danske marked for kabler.

(PHL 15.5.95, s. 20)

I slutningen af firserne gik husbyggeriet navsten i stå. Samtidig ogedes konkurren-
cen betydeligt fra udenlandske kabelvirksamheder. Det blev derfor nodvendigt for
ledelsen at overveje hvilke produktområde der fremtidigt skulle satses på, samtidig
med at produktionslayoutet måtte udvikles. Det var klart for ledelsen, at der ikke
blot var tale om en aendret maskinopstilling; hele organisationen måtte aendres.

Målet blev at skabe en smallere organisation, hvor der både blev skåret ned på
antallet af funktionaerer og operatorer.

Forudsztningen for at kunne skzre ned på funktionzrniveau, det er at operatørerne kan

overtage nogle af funktionzropgaverne. Et af midlerne ti1 at satte dem i stand ti1 det,

det har varet selvstyrende grupper. (PHL 3.8.94, s. 21)

Det var klart at en zendret arbejdsorganisering ville stille helt nye krav ti1 opera-
torerne. Ledelsen forventede ikke urniddelbart lobende at kunne rekruttere kvalifi-
ceret arbejdskraft, men betragtede det som en forudsztning at virksomheden skul-
le fremstå som en attraktiv arbejdsplads.

Der har vi klart betragtet selvstyrende grupper som et aktiv i den retning for medarbej-

derne, som noget der kan g0re deres arbejdsdag langt mere spzndende og mindre mono-

ton. (PHL 3.8.94, s. 21)

Baggrunden for nyorienteringen kan indledningsvis sammenfattes til, at zndrede
konkurrence- og afsaetningsbetingelser indebar behov for organisatoriske aendrin-

2 Hvor intet er anfart bygger afsnittes faktuelle oplys-
ninger på interviews den 3. 8. 94 og 15. 5. 95 med afdelings-
ingeniar Peter Holm Larsen, samt på egne iagttagelser. Titlen
'afdelingsingeni@r' referer på NKT-Kraftkabler organisatorisk
ti1 @verste daglige leder af produktionen, her for Hal 2.
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ger, der bet0d nye krav ti1 operat0rerne. 1 forhold ti1 den fortsatte rekruttering af
arbejdskraft skabte det behov for at fremstå som en attraktiv arbejdsplads.

5.2.3 Produktion, layout og flow i Hal 2

De kabler ti1 husinstalationer, der i dag produceres i Hal 2, fås i mange forskellige
versioner og produceres i meget forskelligt omfang. 1 alt er der 900 ti1 1000 vare-
numre, hvoraf cirka halvdelen er i produktion inden for eet år. Grundlaeggende er
der en raekke n0gleprocesser, som produktionen er opbygget omkring. Men pro-
duktsortimentets bredde betyder, at det er meget forskelligt, hvilke delprocesser
der skal ti1 for at opbygge et produkt.

Produktionen er organiseret omkring 4 produktionsgrupper og een transportgrup-
pe. Intentionen var at alle grupper skulle varetage produktionen af et produkt fra
råvarer ti1 fcerdigt kabel, ligesom al intern transport skulle udf0res af grupperne.
Det gav nogle problemer omkring maskinbemandingen. Derfor valgte man en
gruppeorganisering, hvor f0rste led i produktionen bliver varetaget af een gruppe,
lederfremstillingsgruppen, mens flowet herefter grenes ud ti1 tre forskellige grup-
per, og transporten varetages af en femte gruppe.

Lederfremstillingsgruppen: 1 Hal 2 produceres naesten alle kabler med kobberle-
dere. For at opnå den rette diameter indledes processen med at kobbertråden trask-
kes gennem en grovtraekbaenk. Efterf0lgende snos et antal kobbertråde sammen ti1
een leder. Kobber bruges også ti1 skzermtråd, der laegges mellem de isolerende lag,
der omslutter lederne. Tråden trzkkes på en såkaldt mellemtrzkbcenk. 1 gruppen
er der fem maskiner og på de tre skift i alt 6 operat0rer. Hver operat0r k0rer to
maskiner ad gangen. Gruppen er leverand0r ti1 de 0vrige grupper.

Gruppe 1 er den der f0rst blev etableret: Gruppen har faxrest produkttyper og
fcerdiggerr kabler med det relativt enkleste flow. 1 Gruppe 1 er der 13 ti1 14 opera-
t0rer.

De fleste af maskinerne er relativt h0jt automatiseret. På to årelinier ekstruderes
PVC omkring en massiv kobberleder, der f0res fra en spole og ind i maskinerne i
den ene ende. 1 forlaengelse af den ene årelinie står en automat, hvormed den
isolerede tråd spoles op, pakkes og paletteres. Herfra går produktet ti1 lager med
truck eller 10ftevogn.

Fra den anden årelinie går produktet videre ti1 en tripellinie hvor et antal årer
f0rst snos, hvorefter fyldkappe og sidst yderkappe laegges på i een kontinuerlig
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protes. Herefter spoles produktet på coils og kores ti1 lager. En mindre del spoles
på tromler, denne funktion varetages af Gruppe 2.

Gruppe 2 består af 14 - 15 operatorer. Produktionen svarer på mange måder ti1
den Gruppe 1 varetager, blot udfores kablerne i en lidt kraftigere dimension, men
også i et storre antal variationer, såkaldte specialprodukter.

Flowet starter med åreisolering af snoede kobberledere, der kommer fra Leder-
fremstillingsgruppen. Derefter snos lederne, inden de fares ti1 en tandemmaskine,
hvor fyldkappe og yderkappe ekstruderes omkring lederne. Afslutningsvis spoles
det faerdige kabel på tromler eller rulles op i coils for derefter at blive transporteret
ti1 lager.

Gruppe 3 har det mest komplekse produktions flow. Hvor grupperne 1 og 2 vare-
tager 80 % af det samlede produktionsvolumen står Gruppe 3 for de resterende
20%, der ti1 gengzeld reprzesenterer 80% af varenumrene. Og ikke alene er produk-
terne mere komplicerede i deres opbygning og omstillingerne på maskinerne hyp-
pigere, men også de enkelte maskiners kompleksitet er meget mere varieret.

Specialprodukterne, som produceres af Gruppe 3, er ofte viderebearbejdet af
produkter, som gruppen modtager fra Gruppe 1 og 2. Typisk er der tale om for-
skellige armeringer omkring den isolerede leder, ligesom der ofte er skzermede
produkter, hvor skaermen udfores i bly, aluminium eller vikles i kobber. Gruppen
får også halvfabrikata udefra.

Lokaliseringsmoessigt er gruppen mere spredt end de ovrige, idet den del af
produktionen der varetages på zldre og mindre komplicerede maskiner udfores i
Hal 1, som ligger nogle hundrede meter fra Hal 2.

Produktionens stzerkt differentierede karakter udvikler nogle saerligt vanskelige
koordinationsbetingelser i gruppen.

I Gruppe 3 er der 17 operatorer.

Transportgruppen: Intern transport udfores med konventionelle trucks af de 5
medarbejdere i Transportgruppen. Men samtidig udforer de enkelte produktions-
grupper også selv en del af transporten med loftevogne.

Udfmende arbejdsfunktioner

I forbindelse med den urniddelbare produktion er arbejdsfunktionernes kompleksi-
tet meget forskellige ved de enkelte maskiner. Navnlig er de lidt aeldre og mindre
elektronisk styrede ekstruderingsanlzeg krzvende. Her skal operatorerne overskue



NKT Kraftkabler 158

en lang rzkke procesparametre og vaere i stand ti1 at korrigere parametrene i for-
hold ti1 hinanden under processen. Andre anlaeg er betydelig lettere at betjene, det
gaelder navnlig oprulningsprocesserne, samt forskellige typer af skaermpålzegning,
der varetages i gruppe 3.

Generelt kan de udf0rende funktioner deles op i
Forberedende funktioner:

Klarg0ring med opstilling og indstilling af maskinanlzeg.
Produktion:

Kontrol, overvågning og evt. korrektion af delprocesser.
Evt. sammenkobling af indkarende tråd.

Fejlmelding:
Samarbejde med håndvzrkere ved maskinelle driftproblemer.

Transport:
Foretages i mindre omfang af produktionsgrupperne eller koordineres med
transportgruppen

Reng0ring:
Varetages af operat0rerne.

Ti1 operat0rarbejdet er der yderligere knyttet relativt omfattende koordinations- og
planlcegningsfunktioner, dette vi1 jeg vende tilbage til.

5.2.4 Udfordringer ti1 arbejdsorganiseringen i Hal 2

Baggrunden for reorganiseringen af produktionen var som nzevnt udviklingen i
konkurrence- og afscetningsbetingelserne. Markedet for kabler ti1 husinstalationer
er meget labilt; situationen i dag opfattes af ledelsen som vzesentlig anderledes end
for blot få år siden. Markedsstrategien, som produktionen i dag er udbygget til,
har vzeret funderet i en forventning om at kunne afszette volumenvarer, primaert ti1
Tyskland. Men:

Vi fik også godt fat i det tyske marked, men priserne droppede mere end vi havde fantasi

ti1 at forstille os på det tidspunkt hvor vi startede. (PHL 3.8.94, s. 22)

De zendrede markedsbetingelser har haft stor indflydelse på driftresultatet:
Markedspris på volumenvarer er fia sidst i 80 'erne og frem ti1 95 faldet med 40 ti1

SO%, mens kostprisen ikke er undret. For specialprodukter har markedsprisen varet

stabil, måske svagt stigende, også i forhuld ti1 de relativt @gede fremstillingsomkostnin-

ger. (PHL 16.5.94, s 40)
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Forudsaetningerne for de investeringer, der er foretaget i Hal 2, har således aendret
sig fundamentalt. En del af de automatiserede anlaeg er indkobt med henblik på
produktion med et stort volumen og er ikke szrlig velegnede ti1 at kore småserier.
Det, som betegnes som specialvarer, forventes i ojeblikket at blive det område, der
i stigende grad skal satses på.

Manuelle anlag er nu engang det bedste hvis man skal lave en masse omstillinger, og

man skal k0re småserier, så har man ikke noget at brzrge et stort automatisk anlag til,

der kan k0re 100 eller 200 meter i minuttet. Så er det nogle små anlag, hvor man har

mulighed for at jonglere lidt med parametrene. (PHL 3.8.94, s. 23)

De markedsstrategiske overvejelser er slet ikke afsluttet, men det står klart at det
er en alvorlig situation, der skal gores op:

Det er både på mzngder og på priser. Mzngderne er ikke så overraskende, der har jo

aldrig, eller i nyere tid, vceret bygget så lidt, som der er her de sidste par år, det er gået

helt i stå. Så derfor går mzngden selvf0lgelig ned. Som jeg sagde tidligere, så har kon-

kturencen i Danmark aldrig varet så stor, som den er i dag, så derfor går vores priser

ned, og som falge deraf går vores omsztning også ned. Sådan er det, og den er gået

meget ned. (PHL 3.8.94, s. 32)

Den betydelige nedgang i produktionen har medfort at medarbejderstyrken i Hal 2
i lobet af de sidste cirka halvandet år er reduceret med cirka 22%. (Procesvazrk-
farer Tage Christiansen, s. 11)

For virksomheden er det ikke muligt at påvirke markedsprisen, derfor bliver den
fabriksinterne konkurrence, hvor det er kostprisreduktion på et bredt produktsorti-
ment der aktuelt overvejes, alt afgorende i en produktionsstrategi.

Fejlprocenten i Hal 2 oplyses af afdelingsingenioren akttrelt ti1 omkring 5%, vi har
et mål om at få den ned på 4% (PHL 16.5.95). Da materialepris udgor ca. 80% af
kostprisen har fejlprocenten stor betydning, men yderligere reduktion vi1 under
alle omstzndigheder kun kunne få begrznset indflydelse på konkurrenceevnen.

Sammenholdes behovet for oget flexibilitet i produktsortimentet med det fzerre
antal medarbejdere, sandsynliggor dette at kravet ti1 de tilbagevzerende operatorers
flexibilitet i forhold ti1 betjening af forskellige maskiner er oget betydeligt i de
seneste år. Ledelsen betragter det også derfor som et strategisk mål at fremstå som
en attraktiv arbejdsplads i fremtiden, sådan at vi kan tiltrxkke og fasthulde kvalificeret

arbejdskraft. (PHL 3.8.94, s. 21)
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5.2.5 Protesoptimering og krav ti1 arbejdsorganisering

Virksomheden har gennemfort betydelige investeringer i maskiner der er baseret
på volumenproduktion. Skal maskininvesteringen omszttes i kostprisreduktion i
forhold ti1 produktet, er optimal maskinanvendelse en forudszetning. 1 dag sker det
ved at operatorerne arbejder i tre holdsskift fra mandag ti1 fredag, samt ved at
betydelige szesonudsving udjaevnes gennem lagerproduktion.

Arbejdet i dag er kendetegnet ved en meget stor differentiering i de krav der
stilles ti1 operatorerne ved de enkelte maskinanlzeg. Krav om specifikke faglige
kvalifikationer ved de automatiserede anlceg, der udforer extruderingprocesser, er
generelt langt storre end ved de mere konventionelt styrede maskiner.

Udviklingen i konkurrencebetingelserne fordrer storre variation i produktsorti-
mentet med flere specialprodukter. Det skaerper kravet om en organisation, der
kan klare en koordineret omskiftelig produktionsprotes. Evnen ti1 at koordinere
produktionen mellem de enkelte delprocesser, at kunne overskue samlede produk-
tionsforlob, bliver med den aktuelle udvikling af konkurrencebetingelserne et sta-
digt staerkere krav, som organiseringen af arbejdet i helhed skal indfri.

Udviklingen i markedsbetingelserne skzerper således kravene ti1 den virksom-
hedsinterne organisation om flexibilitet i produktionen kombineret med kostpris-
reduktion. Inden jeg ser nzermere på hvordan disse udfordringer er sagt tacklet
igennem udviklingen af nye aftaler for arbejdets organisering, vi1 jeg kort skitsere
driftsbetingelserne og produktionslayoutet i Hal 5.

5.3 Produktionen i Hal 5

5.3.1 Indledning

Når man kommer ti1 Hal 5, står man overfor en stor ny fabriksbygning, temmelig
bred og flere hundrede meter lang. 1 den ene ende er der en lille tilbygning. Det er
her produktionsledelsen har sine kontorer, resten er produktionshal.

Inde i hallen bemzrker man straks de nye store sammenhaengende produktions-
linier, malet i staerke ensartede farver, rode et sted, lilla, orange og grå andre ste-
der; hvert produktionsafsnit sin saerlige farve. Op mellem produktionslinierne kan
ses en fiorerlos truck, med en kzmpe kabeltromle, ca. 3 meter i diameter. Hallen er
lys, stojen mermest en konstant summen, men oges sommetider kraftigt; det er
store sammenhzengende maskinsystemer der arbejder.

Nede i den ene ende af hallen kan man måske skimte to operatorer, der står og
snakker, et andet sted kommer een korende på et lobehjul. Når man har gået lidt
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rundt moder man måske en medarbejder, der intenst studerer en skzrm mens
nogle data korrigeres på et tastatur. Et stykke derfra er een igang med at montere
et kabel i den ene ende af et hundrede meter langt maskinsystem; her skal en ny
produktion ti1 at starte. Enkelte steder står der et lille havebord med en termokan-
de og dagens avis; operatorerne holder her som i Hal 2 deres pauser teet på maski-
nernes overvågnings- og styrerenhed.

Der er ofte langt mellem de ansatte, men på skiftene uden for dagtimerne er der
også kun 12 operatorer på arbejde samtidigt. Den nye hal virker lys, kaempestor og
er przget at de farverige og hojt automatiserede maskinanlag.

5.3.2 Historie

Den produktion, der i dag er etableret i Hal 5, blev indtil 1991 udfort i Brandby.
Maskinerne i den tidligere produktion var ved at vzere nedslidte, og det blev på
overste koncernniveau besluttet at etablere en helt ny fabrik.3

Planlzegningen af den nye fabrik startede allerede i midten af 80'erne, men den-
gang var det ikke klart, hvor den nye fabrik skulle lokaliseres.

Overvejelserne gik i forste raekke ikke så meget på hvilket maskineri, der skulle
investeres i. Afdelingsingenior Bent C. Jensen (BCJ) udtrykker det:

Det nemmeste i verden, det var at sige; hvad har vi her og så kikke i et katalog og så

k0be noget nyt udstyr, som man så kan k0re med i tyve år mere. (BCJ 15.8.94, s. 1)

Udgangspunktet var, at det var nodvendigt med et hojt produktionsteknisk
niveau, udfordringen bestod i hvordan produktionen skulle organiseres og hvilket
kvalitativt arbejdskraftbehov det ville afstedkomme:

Det har altid varet sådan i NKT, at nogle ingeniarer og teknikere på h0jt niveau, de sad

og sagde; hvad skal vi nu have af maskiner? Og så k0be maskineriet. Så sagde man;

Gud, der er jo også nogle mennesker der skal ktirer det. Så gik man op på Roskildevej,

derinde, og så fangede man nogle stykker der, og så korte de bare.

Her gjorde vi det omvendt. Vi sagde; ud over at vi skal lave den her nye fabrik, da

skal vi trddanne vores mennesker således at de er i stand ti1 at klare det her. Så allerede

på det tidspunkt kom tanken om, at de både skulle trddannes og de skulle også motiveres

3 Hvor intet andet er anf8rt bygger afsnittes faktuelle
oplysninger på interviews den 15. 8. 94 og den 16. 5. 95 med
afdelingsingenior Bent C. Jensen, @verste daglige leder af pro-
duktionen i Hal 5, samt på egne iagttagelser.
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samarbejdsmzssigt. Så det var faktisk inden maskineriet blev bestilt, da vidste man det
der. (BCJ 15.8.94, s. 3)

At fabrikken blev lokaliseret i Asnaes forklares af Afdelingsingenierr Bent C. Jensen
med forventningerne ti1 det lokale arbejdsmarked:

Man mente at folk var, jeg vi1 ikke sige mere motiveret, men måske mere fleksible for at

arbejde på den måde uden arbejdsledere, jeg tror det var det der gjorde, at man sagde, at

den skulle ligge i Asnxs.

Hvordan, mener du at folk er mere motiveret i Asnaes end i Hovedstadsområdet?
(CK)

Selvftilgelig må man ikke sige det helt firkantet generelt, men der er altså nok en ten-

dens til, at man i provinsen er sådan lidt mere tro overfor din virksomhed, end du er i

storbyen. Det sagde man i hvert tilfxlde dengang. (BCJ 15.8.94, s. 4)

Stabilitet og loyalitet sammen med en forventet evne ti1 at arbejde selvstaendigt
indgik altså i forhold ti1 kvalifikationskravene som en begrundelse for produktio-
nens lokalisering.

h%dringer i markedsbetingelserne

Behovet for en ny fabrik med en anden produktionsorganisering kan forstås ud fra
udviklingen i afsa‘tningsbetingelserne af kraftkabler. På den tidligere fabrik var der
tradition for at lave flest muligt af de typer kabler som kunderne efterspurgte, og
NKT sad på så stor en del af det indenlandske marked som man forventede mu-
ligt. Men med EF's åbne marked og harmonisering af b1.a. kabler forventede kon-
cernledelsen sidst i firserne at konkurrenten ville oges vzesentligt.

For at produktionen fortsat skulle vaere konkurrencedygtig måtte produktions-
volumen erges for derigennem at szenke kostprisen. Gennem afscetning ti1 uden-
landske markeder, navnlig det (vest)tyske, skulle det indenlandske marked samti-
digt fastholdes. Den nye fabrik skulle have et smalt, men dybt produktspekter og
et meget stort volumen; flexibel specialisering blev et nyt mål.

Koncernledelsen besluttede at investere 375 mill. kr, hvoraf de 75 mill. kr. blev
afsat ti1 moderniseringer i Hal 2. For de resterende blev Hal 5 etableret. Ti1 at vare-
tage produktionen her blev nye medarbejdere ansat.
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5.3.3 Produktion, layout og flow i Hal 5

I dag er der ansat 64 operatorer, 7 håndvaerkere og 7 funktionaerer med direkte
tilknytning ti1 produktionen i Hal 5. Der produceres dognet rundt alle ugens dage.

Der produceres to typer jordkabler, nemlig mellemspaendingskabler på 12 ti1 24
kilovolt samt de lettere 1 kilovolt kabler. Begge kabeltyper produceres i et betyde-
ligt antal variationer.

85% af kablerne fremstilles med aluminiumsledere, resten med kobber. Som
isoleringsmateriale anvendes polyethylen som vulkaniseres eller PVC som varme-
ekstruderes omkring lederne. Mellemspzendingskablerne produceres med halv-
ledere mellem isoleringslagene. For begge kabeltyper kan antallet af ledere vaere
forskelligt, ligesom antallet af isolerende lag.

Kun et enkelt produkt opfattes i forbindelse med produktionen som et egentligt
specialprodukt. Det er et såkaldt PSP(plast-skcerm-plast)kabel, der primcert adskil-
ler sig ved at at have en skzerm og en fyldkappe, der ger det vandtazt, og bestå af
et andet ydre PVC-materiale end det, der indgår i de to dominerende produktty-
per.

Produktionen er opbygget i maskinsystemer, der er placeret i urniddelbar forken-
gelse af hinanden. 1 flowet gennemfores fralgende bearbejdning:.

UdglYrdning og conformlinien: Aluminiumet kommer ti1 virksomheden oprullet i
store coils, der vejer ca. 2 tons. Ferrst udglodes aluminiumet i en ovn med plads ti1
32 tons. Aluminiumet modtages med en diameter på 24 mm, som efter udglodning
traekkes gennem en conformlinie, der principielt virker som en ekstrudering. Her-
ved opnås den enskede dimension. Anlzegget betjenes af een operator.

Kobberet modtages også i store coils og starter turen gennem en grovtnekbaenk
for at opnå den rette diameter, og trådene tvindes evt. ti1 en flertrådet leder. Sam-
men med udglodning og conformlinie er det arbejdsområdet for Lederfremstil-
lingsgruppen, der omfatter 10 operaterrer delt på 5 skift.

Mellemspzending, MV: Her startes processen på en såkaldt CCV linie (Kontinuer-
lig Kaede Vulkanisering), som betegner et protesforlob hvor der på lederen vulka-
niseres polyethylen og halvledende mellemlag. 1 den ene ende ferres lederen forbi
tre ekstruderingshoveder, herefter falger et over 140 meter langt ror, hvor det
varme kabel langsomt afkoles for i den anden ende at blive rullet på tromler. Skal
kablet indeholde flere ledere, ferlger en snomaskine, hvor flere isolerede ledere
tvindes rundt om hinanden for igen at blive rullet op. Skal det udstyres med en O-
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leder går det ti1 en skzermmaskine og sidst en kappemaskine, hvor yderkappe
pålsegges.

Organisatorisk varetages flowet af den såkaldte MV-Gruppe, bestående af 25
operatsarer delt på 5 skift.

I MV-Gruppen produceres der som regel ikke mere end to produktvarianter
indenfor een uge.

1 Kilo Volt: På årelinen ekstruderes PVC omkring lederen, som kommer hertil fra
tonformmaskinen. Efter at lederen er isoleret, tvindes fire ledere sammen på en
snomaskine. Sidst pålzegges yderkappen gennem endnu en ekstruderingsproces.
Fremstillingsprocessen af både 1 KV og MV produkter afsluttes med at kablerne
overfores fra store metaltromler ti1 de traetromler, som de forlader virksomheden
på. Afhazngig af dimension kan der her vaxe fra to ti1 fire kilometer kabel på en
tromle. Denne funktion varetages af to medarbejdere der indgår i gruppen af
operatorer omkring 1 Kilo Volt produktionen; 1 KV Gruppen er på i alt 30 med-
arbejdere delt på 5 skift.

I 1 KV produceres der gennemsnitligt fire produktvarianter over een uge.

Snitflader mellem produktionsgrupperne: Fra Conformlinien går ca. 25% af alu-
miniumet videre ti1 CCVlinien, resten ti1 1KV Gruppen. Fra Lederfremstillings-
gruppen går langt det meste kobber ti1 1KV Gruppen, lidt ti1 MV og en meget lille
del ti1 Hal 2.

En meget lille del, omkring 2 %, af produktionen fra MV-Gruppen fzerdigbe-
arbejdes 1KV gruppen. Det sker alene i tilfaelde hvor et kabel skal vaere med to
yderkapper, så udfores dette på 1 KV Gruppens kappemaskine.

Transport: Et automatiseret truckanlzeg, kaldet AGV'erne, styret af et integreret
EDB-anlzeg via små elektroniske spor lagt ud i gulvet, varetager transporten mel-
lem delprocesserne. Kun transport ind og ud af hallen foretages med konventionel-
le trucks.

Udforende arbejdsfunktioner: Operatorerne varetager en raekke udforende
arbejdsfunktioner, der for samtlige delprocesser kan sammenfattes:

Klargoring af produktionsanlaeg:
Indlaesning af produktionsdata, op- og omstilling af maskindele, samt sam-
mensvejsning eller optrzkning af leder eller kabel på produktionslinien.

Produktion:
Kontro1 og overvågning af protesdata, evt justering af maskindele under driften.

Produktkontrol:
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Ved hver enkel delprotes udferres produktkontrol. Kablets samlede kvalitet
afpraves afsluttende med el-spzendingstest.

Fejlmelding:
Ved konstatering af fejl på maskiner rapporteres ti1 håndvzkere.

Rengaring:
Varetages også af operat0rerne.

Reparation og forebyggende vedligeholdelse varetages af ansatte smede og elek-
trikere.

Herudover er der som tidligere naevnt knyttet en r;t-kke plankeggende og koordi-
nerende funktioner ti1 operatarernes arbejde. Det vi1 jeg vende tilbage til.

5.3.4 Udfordringer ti1 arbejdsorganiseringen i Hal 5

Udviklingen i konkurrencebetingelserne fik koncernledelsen ti1 at etablere Hal 5,
hvormed der gennem flexibel specialisering og satsning på et stort volumen skulle
opnås en kostprisreduktion.

For at nå målet er produktionen lagt ud som et delvist sammenhzengende flow,
hvor store investeringer er foretaget i en raekke nraglemaskiner.

I produktionen af mellemspaending kabler er CCV-linien den vigtigste potentiel-
le stoflige flaskehals i produktionen, taet efterfulgt af skaermlinien. Men Okonomisk
reprzesenterer CCV linien den stsrste investering og er samtidig det sted, hvor en
processfejl kan få de st0rste Okonomiske konsekvenser, da produktkontrollen f0rst
kan udf0res efter at kablet er ude af det lange k0ler0r. Ved skzermlinien kan pro-
cessen derimod kontrolleres urniddelbart, derfor er fejl her sjzeldne.

I produktionen af 1 Kilo Volt kabler varierer den fysiske flaskehals; er det stan-
dardproduktion, så er det årelinien, mens det ved specialproduktet PSP udstyret
med skzerm, er kappelinien.

Saesonprzegede udsving i eftersp0rgslen udjaevnes ved, at der i perioder både pro-
duceres ti1 lager og direkte efter ordre. Kombinationen muligg0r samtidig opti-
mering på maskinerne i forhold ti1 omstilling mellem forskellige produkttyper.
Omstilling og opstarttid på maskinerene er en vzgtig erkonomiseringsfaktor. Pro-
cesvzerkf0reren oplyser, at en omstilling med opstart på CCV'en typisk tager 8 timer og

koster mellem 70 og 200.000 kr. Det kan beregnes forskelligt, men det er hvad vi regner

med. (Henrik Nielsen, s.4) 1 beregningen indgår materialepris, da en del skrottes
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ved start og afslutning af en produktion, og desuden at maskininvesteringen ikke
er produktiv.

Ud over at få produktionsflowet ti1 at glide, så de storste investeringer anvendes
optimalt, er minimering af fejlproduktion et meget vaesentligt erkonomiseringspo-
tentiale.

Kostprisen fordeler sig med:

Materialer 78%.

Variable omkostninger: direkte ZDnninger, vedligeholdelse, samt energi og hjzlpevarer

zrdgtir resten.

Afskrivninger på maskiner og bygninger, hzlsleje og fwzktionz+nninger indgår ikke i

kostprisberegningen.

Fordelingen kan variere en smugle på forskellige produktvarianter, men der er ikke ret

megen forskel. (BCJ 16.5.95)

Udlzeg ti1 råvarer udgor over 3/4, mens udlaeg ti1 arbejdskraft udgor en relativ
ganske lille del. Konsekvensen af fejlproduktion kan vaere, at det producerede
kabel må kasseres. Men ekonomiseringen er også et sporgsmål om at anvende
råvarerne optimalt:

Et kabel bliver ikke kasseret fordi vzgtykkelsen den er 2,5 mm., hvis den bliver 2,7 mm,
så bliver kablet ikke kasseret. Det er kunden lidt ligeglad med. Men hvis det gwes hele
tiden, så bruges der mange procent mere. Vi har i øjeblikket et merforbrug på 7% i
hallen. (BCJ 16.8.94, s. 25)

Både minimering af fejlproduktion og af råvareranvendelsen er således centrale for
kablernes kostpris.

Under produktionen kan operatorerne kompensere en del, hvis maskineriet ikke
fungerer optimalt. Om forholdet mellem operatorernes praksis og mulighederne
for tekniske forbedringer af maskinerne siger afdelingsingeniaren:

Jeg tror der er mere at hente på mennesker end på maskiner. (BCJ 16.8.94, s. 25)

Med udsagnet kommenterer Bent C. Jensen sin vurdering af, at nok er der auto-
matiseret ganske betydeligt, men den mermeskelige faktor spiller stadig en ganske
afgorende rolle. Og at det ikke blot handler om forholdet ti1 den enkelte maskine
uddyber afdelingsingenioren på sporgsmålet: hvilke kvalifikationskrav opfatter du
som de vzesentligste i forhold ti1 operatarerne?

Den bedst kvalificerede er den der socialt passer bedst i gruppen. En teoretisk bedre

baggrund er ikke alene nok. Social indstilling er meget vigtig endda, men fingrene skal

selvf0lgelig sidde rigtigt. (BCJ 16.5.95)
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5.3.5 Protesoptimering og krav ti1 arbejdsorganisering

De relativt store investeringer i automatiserede maskinanlzeg betyder at det er
overordentlig vigtigt at maskinerne anvendes optimalt. Tidsmoessigt sker det ved
at produktionen forlober kontinuerligt over samtlige ugens syv dogn.

Den kontinuerlige drift betyder at produktionen, på trods af larnudlazggets be-
grzensede omfang i forhold ti1 de samlede udlaeg, skal varetages af så få medarbej-
dere som muligt. Det er en begrundelse for en flad organisationsstruktur, hvor
ledelsen alene er tilstede mandag ti1 fredag i dagtimerne, mens operatorerne vare-
tager driften i 5 holdsskift alle ugens dogn.

Råvarernes relative store andel af den samlede kostpris fordrer en minimering
af unodvendigt materialeforbrug. Produktfejl der medforer kassation af kabler
betyder også en ikke produktiv anvendelse af dyrt produktionsudstyr. Produk-
tionsoptimering går dermed både på optimering af maskinanvendelsen og på mini-
mering af råvareforbrug. Disse kostpris-parametre udgor vaesentlige krav i forhold
ti1 arbejdets organisering og dermed for de kvalifikationer, produktionsprocessens
optimering er afhzengig af.

Inden jeg i det folgende udfolder de arbejdsorganisatoriske problemstillinger, som
ledelsen og fzellestillidsreprcesentanten formulerer dem, vi1 jeg i det folgende prat-
sentere de aftaler som ligger ti1 grund for den aktuelle praksis.

5.4 Aftalemaessige rammer for en ny arbejdsorganisering

5.4.1 Indledning

Rammeaftalen udgor i dag en faelles reference mellem ledelse og operatorer som
arbejdet soges organiseret ud fra. 1 rammeaftalen beskrives en raekke grundlzeggen-
de retningslinier. 1 tilknytning hertil er der indgået lon- og uddannelsesaftaler, og
med IS0 9001 certificering af virksomheden er der udarbejdet et relativt omfatten-
de normszet for kvalitetssikring. Samlet er der tale om et saet af redskaber, der fun-
gerer som reference for arbejdets tilrettelzeggelse og udvikling, som kort praesen-
teres her, for jeg ser naermere på de organisatoriske forhold, der karakteriserer
praksis.

Rammeaftalen skal både fungere som et vzerktoj i det daglige arbejde og som det
aftalemzessige grundlag på linie med en lokalaftale. Aftalen blev udviklet i et naert
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samarbejde mellem ledelses- og tillidsreprzsentanter i 1991 og dannede fra begyn-
delsen af 1992 aftalegrundlag for det organisatoriske udviklingsarbejde.

Behovet for en zendret arbejdsorganisering er gennemgået i foregående afsnit.
Forklaringerne kan både findes i de zndrede markedsbetingelser, i etableringen af
Hal 5 som en helt ny og meget kapitalintensiv produktionsenhed, og i Hal 2 hvor
behov for flexibilitet og omstillingsevne ved produktionen af både specialvarer og
volumenvarer fik stigende betydning. Begge steder betad udviklingen nye krav ti1
produktionslayout og ti1 organisationen som helhed.

Faellestillidsreprzsentant JDrgen Bjergskov Nielsen (JBN) formulerer udfordringen:
Vi vi1 få meget vanskeligt ved at dzkke produktionen ind med arbejdsledelse på traditio-

nel vis. Det vi1 vi af mange grunde. For det ftirste er det avanceret grej vi pludselig har

fået hjem, hvor vi er langt mere afhzngig af den enkelte medarbejder end tidligere. Man

kan sagtens få det ti1 at gå i kage, uden man kan pege på nogen specie1 grund, hvis

medarbejderne ikke er meget motiveret. (JBN 9.8.94, s. 15)

Tanken om at zendre arbejdets organisering havde således markante materielle
begrundelser, både for ledelsen og for medarbejderrepr=sentanterne. Derfor blev
der i foråret 1991 nedsat en arbejdsgruppe bestående af produktionsdirektor Asger
Bruun Christensen, fzellestillidsreprzesentant Jorgen Bjergskov Nielsen, afdelings-
ingenier for Hal 2 Peter Holm Larsen, procesvaerkfarer Tage Christiansen, tillids-
reprzesentanterne for SiD og KAD i Hal 2 Mogens Jensen og Bodil J. Jensen, samt
uddannelseskonsulent Finn C. Dahl. Senere i forlabet, hvor starten af produktionen
i Hal 5 nzrmede sig, blev den da nyudnaevnte afdelingsingeniarr Bent C. Jensen
samt en davazrende tillidsreprzsentant og en arbejdsleder medinddraget. Arbejds-
gruppen fik ekstern bistand fra Dansk Teknologisk Institut.

Arbejdsgruppen havde indledningsvis ikke nogen klar forestilling om, hvad det
var for en arbejdsorganisering der skulle opbygges. Ti1 inspiration bessgte gruppen
blandt andet flere andre virksomheder og droftede iszer sp0rgsmål vedrarende
planlqning, ansvarsdelegering og indflydelse. Faellestillidsrepraesentanten fortzl-
ler:

Vi begyndte så småt at snakke om hvordan det kunne gtires. Selvstyrende grupper,
ktrnne det vwe en idé? Hvis det kunne det, hvordan skulle det så foregå? (JBN 9.8.94,
s. 15)

Der var mange principielle spDrgsmå1, der skulle afklares, samtidig med at det
skulle g0res operativt. Fzellestillidsreprasentanten uddyber:
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Hvis vi snakker selvstyre, hvad er det så vi skal styre selv. Det er vigtigt at finde ud af

hvad er det så, tingene skal jo have et indhold. Det må vi rundt om, er det her noget vi

kan på den ene side? Er det noget virksomheden vi1 slippe? Den dialog er vigtig, er vi

så enige om, at hvis den ene slipper, at den anden så også overtager? (JBN 9.8.94, s.

16)

Rammeaftalen blev opfattet som et nyt szet spilleregler:

Der er to sider i at lave en rammeaftale. En rammeaftale, det er en lokalaftale. På sam-

me måde som vi for håndvzrkerne har en vagtordning. Det forpligtiger nemlig begge

parter. Derfor blev vi enige om, at det er helt wdvendigt at vi setter os ned og bliver

enige om et szt af spilleregler, som vi skal spille indenfor. Det er helt wdvendigt at

ledelse og tillidsmxnd, som skal forvalte dem, er enige om dem.

Vi var også, og det er lidt svwt at huske på hvilket tidspunkt vi blev klar over det,

men det blev rimelig hurtigt klart for os, at vi ikke skulle starte med at lave rammerne

om de selvstyrende grupper for snzvre. Vi måtte hellere have meget elastik i den måde

vi byggede de selvstyrende grupper op på. Også fordi vi var meget usikre på hvordan

tingene udviklede sig. Hvor ville det vise sig at de sttirste fordele var, set fia ledelse og

fia medarbejdere? Hvor var det egentlig at gennemslaget var? (JBN 9.8.94, s. 17)

I december 1991 blev rammeaftalen efter mange overvejelser besluttet i den form
den har i dag. 1 det folgende vi1 jeg forst praesentere indholdet af rammeaftalen og
derefter de ovrige aftaler og organisatoriske referenter.

5.4.2 Rammeaftalen

'Rammeaftale om gruppeorganisering i Hal 2 og Hal 5' er overskriften på et otte
sider langt papir, hvor en raekke organisatoriske principper er nedskrevet.

Aftalen er delt op i en raekke underpunkter, men falder overordnet i tre dele.
Forste del handler om ansvarsfordeling i forhold ti1 planlangning, udforelse og
kontro1 af arbejdet.

Anden del har overskriften 'Gruppens liv og rammerne omkring gruppen'; her
defineres forskellige roller og kompetencer i forhold ti1 en rzekke udvalgte forhold,
der samlet skal szette gruppen i stand ti1 at agere inden for aftalte rammer.

I sidste del tematiseres 'Det videre forlob' i meget korte trask.

Da rammeaftalen er meget central som grundlag for arbejdets aktuelle organiser-
ing, vi1 jeg her citere de vaesentligste punkter i papiret.
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Uddrag af rammeaftalen

Planlzgning: Grupperne skal have klare produktionsmål at forf0lge, b1.a. gennem tilba-

gemelding om razkkefølgeplan, materialeforbruget, skrot og styring af mellemvarelageret.

Rzkkefølgeplanen udarbejdes af planlzggerne i samarbejde med den koordinator fia

gruppen, der er på daghold. Det sker een gang om ugen. Grupperne skal hermed blive i

stand ti1 at tage stilling ti1 hvilke jobs i rzkkef0lgeplanen, der eksempelvis kan udszttes,

hvis der apstår problemer i produktionen.

Gruppen skal selv fordele arbejdet mellem operatørerne. Ved ferie, sygdom eller andet

frawr skal kapaciteten sammenholdes med gruppens produktionsmål. Eksempelvis kan

der vzre tale om at standse en maskine i stedet for at scette en vikar ind for en operator.

Gruppen skal kunne planlzgge arbejdet så produktionsapparatet trdnyttes optimalt,

koordinere hjzlpematerialer og vwkt0j ti1 det enkelte job.

Udfme arbejdet: Operat0rerne skal med tiden opkvalificeres ti1 at klare alle de arbejds-

opgaver gruppen er ansvarlig for.

Ud fia et kvalifkationsskema skal opkvalifcering planlzgges. I en overgangsperiode

skal gruppen udarbejde en turnus-plan, som sikrev at alle bliver sidemandsoplazrt i alle

opgaver.

Vedligeholdelsesopgaver: Målet er at operatørerne skal kunne vedligeholde og udf0re

mindre reparationer, efter intern 'autorisation'. Det krzver kendskab ti1 maskineriet,

som f0rst skal tilegnes.

Kontro1 af arbejdet: Gennemf0res af operatørerne, så de kan kontrollere om deres

udf0rte arbejde urniddelbart lever op ti1 kvalitetsnormerne. Overordnet kontro1 skal

fortsat ligge hos en funktioner med ledelsesansvar for produktionsteknik.

Operat0rerne skal selv kontrollere vzrkt0jet. 1 Hal 2 giver operat0rerne besked ti1 en

smed, når der er brug for rensning og reparation af vzrktøj, i hal 5 udf0res dette af

operat0rerne selv.

Grupperne skal selv behandle afiigende produkter, vurdere hvorfor fejlproduktionen

opstod og hvordan fejl undgås i fuemtiden, samt tage stilling ti1 hvad der skal ske med

den fejlproduktion de har produceret.

Gruppens liv og rammerne omkring gruppen:

Koordinatorrollen: Funktionen som koordinator knyttes ti1 informationsopgaver og

koordinerende opgaver, som:

- rzkkef0lgeplanlzgning,

- information ti1 senere skift,
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- information mellem gruppe og ledelse og vise versa,

- få fat i erstatningsarbejdskraft ved sygdom,

- gå i aktion, så gruppen kan fungere, det vi1 sige at samle gruppen ti1 eksempelvis

mindre m0der,

- samle op på hvordan arbejdet forl0ber i forhold ti1 produktionsmål,

. - få fat på erstatningsmandskab ved sygdom eller andet fravxr.

Koordinatoren er ikke en arbejdsleder. Arbejdet som koordinator skal gå på skift og

f0lger holdskiftet i een turnusperiode. Ansvar for at produktion ag gruppe fungerer er et

fzlles ansvar for gruppens operat0rer.

Bemandingsplan: Gruppen skal selv forestå den daglige bemanding af maskiner i

gruppens arbejdsområde, også ved akut fravzr p.g.a. sygdom, m0der, uddannelse, ferie

eller fridage.

Koordinatoren får besked ved fravzr og sygdom og samler gruppen, der tager stilling

ti1 om erstatningsarbejdskraft skal indkaldes. Beslutningen kan tages ud fia gruppens

viden om produktionsreslutater i forhold ti1 opstillede produktionsmål. Arbejdslederen

kontaktes ved etablering af overarbejde. Gruppen skal selv vurdere, hvornår overarbejde

kan afvikles.

Ans~ttelserl afskedigelserlomplacering: Grupperne skal deltage i ansazttelsen af

operat0rer i gruppen. Proceduren bliver: Arbejdsleder indkalder ans0gere ti1 samtale og

udvazlger sammen med tillidsreprazsentanten 2-3 kandidater ti1 operat0r jobbet. Opera-

t0rerne i gruppen taler derefter med de udvalgte personer. Gruppen giver derefter besked

via tillidsmanden ti1 arbejdslederen om hvilken kandidat, de gerne vi1 have i gruppen.

Det er ledelsen der af skediger efter dr0fielser med tillidsmanden.

Hvis der opstår ul0selige samarbejdsproblemer i gruppen kan omplacering eller af-

skedigelse komme på tale. 1 sådan et tilfzlde er det ledelsen, der afskediger. Imidlertid

skal der tages initiativer ti1 at gruppen selvstzndigt 10ser problemet. Det kan vxre

n0dvendigt at inddrage tillidsreprzsentanten eller arbejdslederen i 10sningen af en grup-

pekrise.

Uddannelse: Grupperne skal selv arbejde med at planlzgge og gennemf0re f0lgende

uddannelsesinitiativer:

- Sidemandsoplzring, så alle kan udf0re alle gruppens arbejdsopgaver.

- Opstille uddannelses0nsker og beskrive uddannelsesbehov. Alle Onsker fremsendes ti1

uddannelsesudvalget.

- Udarbejde oplxg ti1 deltagelse i seminarer, konferencer, udstillinger og virksomheds-

bes0g.
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- Gruppen skal have tilknyttet elever fia den nye industriarbejdertrddannelse og vareta-

ge den wdvendige oplzring af eleverne.

Arbejdslederne: Arbejdslederne afgiver arbejdsopgaver ti1 operatprerne og får i stedet

ti&rt en rzkke overordnede planlzegningsopgaver. Arbejdslederen skal dog fortsat have

kontakt ti1 operattirerne, men kontakten får en anden form en tidligere. Arbejdslederen

skal fungere som 'katalysator', der g0r det muligt for grtrpperne at 10se et problem den

er "kprt fast i".

Andre funktionsområder: Operatørerne skal ktrnne henvende sig ti1 alle ftrnktions-

områder i huset og alle må forstå vigtigheden af den nazre kontakt med produktionen.

Vedligeholdelse og reparation foregår ved ht operatprerne tager kontakt ti1 elektrikere

og smede.

Sikkerhedsarbejdet: Grupperne skal vwe med ti1 at fYemme arbejdsmiljtiarbejdet og

gennem sikkerhedsorganisationen gøres opmzrksom på de sazrlige arbejdsmilj0problemer,

der er knyttet ti1 gruppens område.

OperatGrerne skal lzre at vzre aktive deltagere i arbejdsmiljoarbejdet.

Inden jeg kort sammenfatter på rammeaftalen skal de ovrige centrale organisatori-
ske referenter kort beskrives.

5.4.3 Andre aftaler og redskaber bag den arbejdsorganisatoriske udvikling

Med etableringen af en ny arbejdsorganisering blev det arbejde igangsat, der i 1993
forte ti1 en IS0 9001 godkendelse af virksomheden, et nyt lonsystem blev aftalt, og
et relativt omfattende uddannelsesprogram på 11% uge blev etableret.

IS0 9001

IS0 9001 indeholder et omfattende beskrivelsessystem både i forhold normer for
produkter og for de enkelte delprocesser, samt for procedurer ved fejl der kan
opstå i produktionen. Kompetente og ansvar er ligeledes defineret i forhold ti1 en
lang rzekke arbejdsområder. Arbejdsfunktioner der knytter sig ti1 de enkelte del-
processer er beskrevet, og der er udarbejdet procedurer for oplzering og godken-
delse af. de medarbejdere der udforer processerne.
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Oplaeringsforlob aftales mellem procesvaerkforer og den operator, som i det
konkrete tilfzelde varetager sidemandsoplaeringen. Operatoren under oplzering
arbejder sammen med en kollega ved en aftalt maskine i et nzermere aftalt tids-
rum, og der aftales såkaldte milepaele for hvad operatoren skal kunne udferre efter
aftalte terminer. Procesvzerkforeren er ansvarlig for at tilrettelzegge og gennemfore
prover, hvor operatoren, der skal godkendes, skal demonstrere at han eller hun er
i stand ti1 at varetage definerede funktioner efter de beskrevne normer.

Med IS0 9001 er der principielt defineret et omfattende norms& for hvordan og
med hvilket resultat produktionen skal udfores. Normerne er beskrevet i såkaldte
'Q Manualer', som skal vzere kendte og tilgzengelige for de medarbejdere, hvis
ansvars- og funktionsområde beskrives. Rationalet med IS0 9001 er i forhold ti1
markedsbetingelserne, at kunderne får en garanti gennem en lobende kontrol, en
audit, for at produktionen udfores efter de certificerede normer. Og virksomheds-
internt udgar IS0 9001 et organisatorisk redskab med beskrivelse af hvordan, af
hvilken personalegruppe, samt med hvilket resultat et arbejde skal udfores. Der-
med udgor IS0 9001 også en vzesentlig arbejdsorganisatorisk reference.

Lsnsystem

Ordningen med godkendelse af medarbejdeme ti1 at varetage definerede delpro-
cesser er fulgt op med et nyt lonsystem. Ud over en fast grundlon og et tillseg i
forhold ti1 anciennitet på virksomheden er der tilfojet et afsnit om såkaldte kvalifi-
kationstillazg. Målet er at honorere flexibilitet. Det gores ved at maskiner/jobom-
råder indenfor produktionsgrupperne hver er tildelt et antal points som samlet kan
udgore 100 points. Logikken er, at vanskelige arbejdsfunktioner tildeles et hojere
antal points end de mindre vanskelige, og afhaengig heraf vi1 den enkelte operator
kunne oppebzre et tillseg, hvis storrelse afhzenger af hvor mange og hvilke
arbejdsfunktioner vedkommende er godkendt ti1 at varetage. 1 aftalen indgår, at
kvalifikationstillaegget maksimalt må udgore 10 % af den enkeltes samlede lon.
Aftalen indeholder ikke noget krav om at den enkelte operator skal varetage de
funktioner, den pågzeldende er godkendt til, indenfor en bestemt tidstermin, men
det påhviler den enkelte at sorge for at de erhvervede kompetencer vedligeholdes.

Kvalifikationstillzeggets objektive reference ti1 en godkendelsesprocedure, der
tager udgangspunkt i varetagelsen af specificerede og veldefinerede arbejdsfunk-
tioner, honorerer primaert specifikke faglige kvalifikationer, men skal som nzevnt
samtidig virke som incitament for udvikling af en flexibilitet, hvor flere forskellige
i en gruppe kan udfore samme funktioner. Der er ikke indgået aftale om kvalifi-
kationstillzeg, der honorerer andre mere kvalitative sider af den enkeltes arbejds-
indsats.
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Uddannelsesinitiativer

Med henblik på at udvikle operatarernes samfundsmzssige forståelse og derigen-
nem holdningsmzessige og organisatoriske handleberedskab er der udviklet et 11 %
ugers uddannelsesforlob. Uddannelsen er opbygget i ugemoduler med ferlgende
overskrifter: Kommunikation og samarbejde, Grundlzggende data12re, Jern &
metal grundkursus (tre uger), Service og kommunikation, Materialelzere, Maskin-
kendskab (1% uge), Kvalitetsbevidsthed, Kvalitetsstyring og Produktionsstyring.
Forlerbene er gennemført i samarbejde med AMU-Audebo og er foregået dels på
AMU-Centret, dels på NKT Kraftkabler. Uddannelsesaktiviteterne har, i henhold ti1
lov om arbejdsmarkedsuddannelser, varet finansieret som plankurser, virksom-
hedstilpassede kurser samt indtazgtsdzkket virksomhed. Efter Hal 5 er etableret er
emnerne materiale- og maskinkendskab udgået af kursusrzkken, der dermed er
reduceret ti1 8 uger. Som begrundelse fortceller virksomhedens uddannelseskonsu-
lent, Finn C. Dahl (FCD), at emnerne var med primzrt ti1 zzre for Hal 5, hvor både

operatørerne var nye og ingen kendte maskinerne, andet end fia billeder. Nu er maskinerne

her (16.5.95). Derfor varetages denne kvalificering nu gennem sidemandsoplzering.
Målene for de enkelte emner er beskrevet med effektmål, der er karakteriseret

med en lang rzkke faxdigheder, der er opgjort indenfor områder benzwnt: alment,
materialer, processer, maskiner samt planlzgning. Faerdighederne har overvejende

karakter af at kunne forstå og udføre bestemte funktioner, enten i forhold ti1 selve
processen eller i forhold ti1 samarbejde med kollegaer. Men, som uddannelseskon-
sulenten formulerer det: een ting er de i detaljer beskrevne mål. Det er meget mere;

målene er i h0j grad også at medarbejderne udvikler sig personligt og får et tiget handle-

beredskab @CD 16.5.95). Uddannelseskonsulenten understreger betydningen af
udvikling af @get samfundsmzssig forståelse, som mål for uddannelsesinitiativet. Som
inspirationskilde ti1 arbejdet som uddannelsesforl0bene samlet skal kvalificere ti1
nawner uddannelseskonsulenten svenske erfaringer med udvikling af produktions-
grupper, hvor operat0rerne i forbindelse med den direkte produktion i grupper
også varetager administration i forbindelse med produktionsplanlzegning og
-styring, står for kontro1 og kvalitetsstyring, vedligeholdelse og service, samt vare-
tager intern transport. Disse arbejdsområder, nzvner uddannelseskonsulenten, er
beskrevet af Irene Odgaard i Teknologiens udfordringer (1989), som integrerede
cirkler, og illustrerev målet om integration og forståelse af forskellige funktionsområder

(FCD 16.5.95). Med uddannelseskonsulentens kommentarer og reference bliver de
overordnede mål for uddannelsesforl0bene illustreret som betydeligt bredere og
klarere sammenhzengende med den nye arbejdsorganisering, end de i punktform
angivne uddannelsesmål, enkelte kursusuger lader antyde.
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Mange, men endnu ikke alle nyansatte, operatsrer har vaeret igennem eller er
igang med uddannelsesprogrammet, som stadig er gzldende.

5.4.4 Sammenfattende

Rammeaftalen er formuleret som en lokalaftale, der samtidig skal fungere som et
praktisk handlingsanvisende vaerkterj i ,dagligdagens organisering af arbejdet.

Med udgangspunkt i at operatorerne skal vaare organiseret i grupper med rela-
tivt veldefinerede ansvars- og kompetenceområder skitseres en rzkke nye arbejds-
områder og grzenseflader i kooperationen mellem ledelse, planlzeggere, håndvzer-
kere og operatorer. Rammeaftalen er formuleret ens for Hal 2 og Hal 5, eneste
undtagelse er i forhold ti1 reparation og vedligeholdelse. Hvor håndvzerkerne i Hal
5 fra etableringen af Hal 5 har vaeret omfattet af rammeaftalen er reorganiseringen
for håndvzrkernes vedkommende stadig i 'trinvis udvikling' i Hal 2.

Bag rammeaftalen ligger intentionen om at integrere tidligere adskilte arbejds-
funktioner, at etablere og udvikle et kollektivt ansvar blandt grupper af operatorer
i forhold ti1 udforende og planlceggende arbejde, og at kombinere dette med perso-
naleadministrative funktioner som oplzerings- og uddannelsesplaner, samt deltagel-
se ved ansaettelser af nye operatorer.

Den produktionsbeskrivelse der er udviklet med IS0 9001 skal sikre fazlles nor-
mer for kvaliteten af arbejdets udferrelse. Med beskrivelsen har ledelsen et konkret
grundlag for uddelegering af kompetente, hvor produktkvalitet og en procedure
for udforende og produktkontrolerende arbejdsfunktioner på forhånd er veldefi-
nerede.

Medarbejdemes kvalificering er både beskrevet i forhold varetagelse af specifik-
ke delprocesser i produktionen, og mere bredt gennem etableringen af et relativt
omfattende uddannelsesprogram hvor den overordnede målsaatning er bredere og
formuleret bredere handlingsorienteret, også i forhold ti1 varetagelsen af nye koor-
dinerende arbejdsopgaver.

En del af rammeaftalen er formuleret som langsigtede mål. Hvordan rammeaftalen
i praksis ville komme ti1 at fungere stod ikke lysende klart for nogen af de invol-
verede ved starten. Men at aftalen ville aendre på hidtidige magtrelationer og ind-
flydelsesmuligheder var indlysende.

Implementeringen i organisationen har vaxet praeget af mange droftelser og
konkrete justeringer. Men grundlaeggende er det stadig rammeaftalen, som
refereret ovenfor, der sammen med de ervrige aftaler og kvalitetssikringssystemer
danner udgangspunkt for den udvikling, som beskrives xermere i det folgende.
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5.5 Rammeaftalen og arbejdets organisering i Hal 2
i ledelsesperspektiv

5.5.1 Indledning

I de foregående afsnit er udviklingen i de markedsmzessige betingelser for pro-
duktionen og det fysiske produktionslayout for Hal 2 og Hal 5 beskrevet sammen
med indgåede aftaler af betydning for arbejdets organisering.

I det folgende skal det udfoldes hvordan arbejdet er organiseret. Målet er her-
igennem at få synliggjort de vaesentlige problemer og udfordringer, som ledelsen
oplever i det arbejdsorganisatoriske udviklingsarbejde, samt de kvalifikationsbehov
ledelsen ser for sig.

Ledelsens synspunkter kommer frem gennem bearbejdning af interviews med
afdelingsingenior Peter Holm Larsen og procesvaerkforer Tage Christiansen. Gen-
nem bearbejdningen soger jeg isax at tematisere de vzesentlige udfordringer som
moder operatoreme i arbejdet.

5.5.2 Udvikling af en ny arbejdsorganisering

For rammeaftalen var Hal 2 organiseret med en traditionel staxk arbejdsdeling,
både vertikalt og horisontalt. Qverst var en produktionsvcerkforer, som havde tre
arbejdsledere fordelt på henholdsvis dag-, aften og natskiftet. Arbejdsledeme hav-
de hver to forarbejdere, der fungerede som arbejdsledemes forlaengede arm. Ne-
derst kom operatoreme, der skulle udfore det arbejde de blev bedt om.

Med reorganiseringen er der sket vazsentlige zndringer i den hierarkiske op-
bygning. Hovedparten af de tidligere medarbejdere med ledende funktioner er
forflyttet eller overgået ti1 andre arbejdsområder, mens nyt ledende personale er
hentet ind fra andre dele af koncernen. 1 dag er der en afdelingsingenior med det
overste daglige ansvar for produktionen og en procesvaerkforer, samt en vzrkforer
overvejende med ansvar for produktionstekniske forhold. Planlzegning varetages af
to medarbejdere, der organisatorisk refererer ti1 afdelingslederen, i samarbejde med
operatsreme, der nu er organiseret i fire produktionsgrupper. Reparation og ved-
ligeholdelse varetages som hidtil af en gruppe håndvaxkere.

Reorganiseringen betad at ledelsens tilstedevaerelse på aften og nathold relativt
hurtigt blev nedtrappet, og nu er ledelsen alene tilstede sammen med operatorerne
på daghold. Operatoreme arbejder på treskift efter et rullende skema fra mandag
ti1 fredag.
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Oprindelig var der planlagt tre produktionsgrupper. Den forste gruppe blev etab-
leret som et pilotprojekt, hvor intentionen var at grupperne skulle dzekke et pro-
duktionsområde fra råvarer ti1 faerdigt produkt. Men forskellige produkttypers
produktionsflow overlappede så kraftigt på enkelte maskiner at ideen måtte op-
gives, og der blev etableret endnu en gruppe, der skal forsyne tre efterfolgende
grupper med kobbertråd, ligesom transporten blev udskilt i en selvstzendig truck-
gruppe.

De driftsmaessige forudsaetningerne for de fire produktionsgrupper er meget
forskellige. Den forst etablerede gruppe producerer et relativt afgrznset sortiment i
volumenvarer og har et meget klart defineret flow. Det betyder at produktionsom-
rådet er relativt let at overskue. Chancen for succes her var storst, og det var årsag
ti1 at det blev den forst etablerede gruppe. 1 dag beskrives gruppen af ledelsen
som meget velfungerende. Langt mere kompliceret er driftsbetingelserne for Grup-
pe 3. Her produceres et meget stort antal forskellige produkter, ofte med en mere
kompliceret opbygning og ofte i en begrcenset maengde. Det er specialvarerne, og
flowet er mere komplekst. 1 produktionsområdet findes både nogle af hallens mest
komplicerede maskiner og nogle af de mere enkle, der tidligere er blevet betjent af
zldre medarbejdere som en slags retrzeteposter. Funktionsgrundlaget for gruppe 3
er således vanskeligt, både i forhold ti1 produktionsflow, maskinbetjening og i
forhold ti1 betydelige variationer i medarbejdernes forudsaetninger. Om arbejdsbe-
tingelserne i gruppen siger afdelingsingenioren: I Gruppe 3 har man god grund ti1 at
blive lidt skizofren. Det er svart, det er meget svart, at se en enhed i gruppen. (PHL
3.8.94, s. 14).

Introduktionen ti1 rammeaftalen og gruppeorganiseringen skete forste gang på et
todagsseminar, hvor ledelsen, tillidsfolk og samtlige operatorer var af sted på in-
ternat. Udviklingen af grupperne beskrives af ledelsen som konfliktfyldt og meget
ressourcekrcevende. Ikke mindst den forste og nu velfungerende Gruppe 1 er der
blevet fokuseret meget på, og der er blevet holdt mange moder, både på virksom-
heden og som todages internater uden for virksomheden.

Sammensaetningen af personer i grupperne betragtes af ledelsen som overor-
dentlig vigtig:

Vi har oplevet en temmelig stor udskzftning i Gruppe 1 under forlobet indti! den er

faldet på plads. Men nu er gruppen intakt. Vi slår knuder på os selv for ikke at komme

ti1 at @delEgge den... Der er nogle personer, der er i stand ti1 at trxffe beslutninger...og

ti1 at give resten af gruppens medlemmer den her fornemmelse af tyghed: 'hvis jeg har

problemer, så går jeg ti1 ham derovre.' Men samtidig oplever jeg dem ikke som erstat-

nings-arbejdsledere. (PHL s. 5)
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Ledelsen serger at passe på at operatorer ikke optrzeder som uformelle ledere, hvis
det ikke har noget med lederegenskaber at gore, men med personlig promovering.
Afdelingsingenioren uddyber synspunktet med at uformelle inkompetente ledere
kan hindre at andre i gruppen får udtykt deres mening. (PHL s. 5)

Det er altså faelles udvikling på holdene der prioriteres af ledelsen, hvor alle med-
arbejderes ressourcer inddrages og danner grundlag.

Med det store engagement i at få den forste gruppe ti1 at fungere var det ledel-
sens håb, at gruppen ville danne skole for de ovrige grupper, men en sådan auto-
matik har der ikke vzeret.

I dagligdagen er det skifteholdene inden for de enkelte grupper der arbejder
sammen, mens de enkelte hold knap ser de ovrige i gruppen, der arbejder på an-
dre tidspunkter. Med treholdsskift betyder det at de fire grupper fungerer og ofte
betragtes som tolv hold.

Udvikling af organisationen betragtes af ledelsen som en fortsat ressourcekrz-
vende opgave, og det er samtidig opfattelsen at der er betydelig variation i, hvor
udviklet samarbejdet er på de enkelte hold.

5.5.3 Arbejdet og det kollektive ansvar

Koordinatorfunktionen betragtes som en meget vzesentlig nyskabelse og har vzeret
vanskelig at udvikle. Procesvarrkforer Tage Christensen beskriver starten:

Alle var meget tzndte og forventningerne var store, men da Gruppe 2 startede faldt de i

med samlede ben; koordinatorrollen blev en ny vzrkf#rer, de var meget ansvarlige, men

man glemte at ansvaret var alles og ikke alene koordinatorens. (TC s. 4)

Problemet blev, som procesvzrkforeren beskriver det, taget op ved forskrzkkelig
mange moder i starten, hvor det efterhånden blev klart at arbejdsfordeling måtte
ske ved faellesmoder; når det skal vaere et fzelles ansvar. (TC s. 4)

Klare produktionsmål betragtes som en forudsaitning for gruppemes arbejde. In-
formationstab mellem de tre skift er i den forbindelse et problem, hvorfor der er
arbejdet en del med forskellige former for produktionsmoder. 1 dag afholdes pro-
duktionsmoder hver uge, samlet for alle hallens dagholdsholdskoordinatorer, sam-
men med alle funktionaerer, samt tillidsrepraesentanter. Modet tager gerne ca. 1%
time. Der skrives referat fra modet, der kopieres ti1 alle modets deltagere. Koordi-
natorerne har herefter ti1 opgave personligt at videregive referatet ti1 efterfolgende
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holds koordinatorer. Det skal sikre kontakt mellem skiftene og opmzerksomhed
omkring indholdet i moderne.

Den mere detailprzegede planlangning foretages ved jzevnlige moder med koor-
dinatoren på dagholdene i samarbejde med en planlzegger. Koordinatoren kon-
fererer efterfalgende planer og aftaler med holdet, samt med koordinatoren på
aftenholdet, der varetager samme opgave i forhold ti1 aftenholdet og koordinatoren
på natholdet, der igen skal s0rge for at ringen sluttes ved at informere kolleger og
berette om nattens forlob ti1 dagholdskoordinatoren.

Ledelsen vurderer at fjernelsen af arbejdslederne efterlader et vakuum i forhold
ti1 at give medarbejdeme anerkendelse og positiv feed back i det daglige arbejde.
Det skal grupperne nu selv klare. Af ledelsen betragtes det derfor som vigtigt, at
gruppen har klare leveringsplaner, og at den rwdvendige information er kendt af
hele gruppen. Det skal skabe det n0dvendige overblik som betragtes som en for-
uds&ning for at kunne sige, at nu er der lavet noget godt; målet er nået. (TC s. 7)

Informationsformidling i produktionen, både mellem ledelse og operaturer, er også
i den forbindelse et område ledelsen prioriterer.

Bemandingen af de enkelte maskiner aftales indbyrdes på holdene. Arbejdsplaner
indebzrer at alle har relativt afklarede arbejdsområder, defineret ud fra hvem der
korer hvilke maskiner. Men man hjzlper hinanden, både aftalt og når der plud-
selig viser sig behov.

For at udvikle gruppens indbyrdes flexibilitet er det et mål at operat0reme er i
stand ti1 at varetage flere forskellige rwgleprocesser inden for gruppen. Ledelsens
mål er ikke at alle skal kunne det samme, men at gruppen skal vaere flexibel, så
afhzengighed og belastning af enkeltpersoner ikke bliver et produktionsmaessigt
vilkår. Det fordrer oplzeringsplaner, som gruppens medlemmer sammen skal ud-
vikle.

Udvikling af oplzeringsplaner har givet anledning ti1 betydelige konflikter i
grupperne, der kan gå i hårdknude, navnlig hvor der er store forskelle i opera-
terrernes specifikke tekniske kvalifikationer og i maskinernes komplexitet samt
belastninger i arbejdet. AfdelingsingeniDren fortceller:

Jeg har et eksempel på en operat0r, som har varet på [en maskine] i to eller tre år, uden

at han har fået lov ti1 at komme videre. Og er der nogen der har lyst ti1 at komme

videre, så er det ham. Det er ikke lykkedes, han har ikke kunne få nogen andre i grup-

pen ti1 at ajl0se sig.... Vi har pr0vet at presse dem...Til sidst sagde nogle af dem: 'vi kan

ikke 10se opgaven, vi har pr0vet så mange gange...1 bliver n0dt ti1 at hjzlpe os.' (PHL s.

36)
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Eksemplet viser hvordan brud med traditionelle magtrelationer kan fore ti1 kon-

flikt, hvor nogle operatorer gerne vi1 betjene andre maskiner mens andre opera-

torer i samme gruppe kan opfatte varetagelsen af disse funktioner som deres veler-

hvervede rettigheder og begrunde at de ikke er parate ti1 at udvikle en zendret

arbejdsdeling. Eksemplet illustrerer således at individuelle perspektiver ikke umid-

delbart udvikles ti1 nye kollegiale relationer, og at netop udviklingen af nye kolle-

giale relationer er reorganiseringens akilleshzel: opfattes arbejdsbetingelserne pri-

maert som individuelle forhold, handler den enkelte uden reference ti1 forhold der

etablerer de fzelles arbejdsbetingelser; reminiscenser fra den tidligere arbejdsdeling

er ikke lige ti1 at komme udenom. Reorganiseringen kan etablere et ledelsesmzes-

sigt vakuum i arbejdsdelingen mellem operatorerne, hvor ledelsen af operatorer

anmodes om at intervenerer.

5.5.4 Ledelsens zendrede rolle

Ledelsen onsker både at uddelegere ansvarsområder og udvikle en dialog med
operatorerne om produktionsrelevante forhold. Procesvzerkforeren karakteriserer
udfordringen:

Det vanskelige er; vi går fra eet system ti1 et andet, hvor det vigtigste bliver samarbejde.

Det vanskelige er når det går ud over egne holdninger eller ideer. Det vigtige er at blive

enige om et kompromis, som hele gruppen og ledelsen holder fast i ti1 man har en bedre

lwzing. (TC s. 6)

Netop xerkforerens rolle har zendret karakter fra at vzere arbejdsleder ti1 at indgå

som katalysator i arbejdets udvikling som protes. findringen er understreget med

den nye titel. Procesvaerkforeren sammenfatter sit job:

Jeg er procesvzrkf0rer på 3 skift, men er her udelukkende på dagholdet. Arbejdet inde-

bwer, at jeg:

- er med ti1 at udvikle arbejdsgrundlaget gennem opfølgning i grupperne,

- medvirker ved anszttelsen af nye operaturer, visiterer de personer videre ti1 gruppe-

samtale, som jeg finder egnede,

- står for vedligeholdelse af instruktion i forbindelse med IS0 9001. Sidstnzvnte er det

der tager mest tid. Jeg udarbejder procedurer og afdelingsingeniøren godkender.

At vzre procesvzrkftirer betyder at holdninger er mit vigtigste arbejdsredskab. (TC s. 3)

Det er altså et centralt krav ti1 procesvzerkforeren at vaere med ti1 at udvikle grup-

pernes samarbejde og bidrage ti1 konstruktiv losning af potentielle konflikter. Mere

konkret formulerer procesvzerkforeren sit og den ovrige ledelses arbejde: Så snart
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vi opdager et eller andet, så prover vi at prikke ti1 det, få det taget op i gruppen (TC s. 8).

Målet er at få udviklet dialog og samarbejde internt på holdene og få udviklet
gruppernes handleberedskab som laereproces i dagligdagen. Men etablering af
fzllesskab gennem gruppernoder er et nyt og uvant krav for operatorerne. Derfor
må ledelsen fortzelle operatarerne, at det er legalt at szette sig ned og holde et
mode engang imellem:

Der er nogen der tror, at det kan man ikke tillade sig, hvor vi så siger: Det skal 1 sgu,

for det er den eneste måde 1 kan lzre at snakke sammen! Og når 1 har noget, så gtir det

fxlles, for det virker meget bedre, for så får man rettet misforståelser. Der er beman-

dingsplaner og andre ting. Det er sådan set vores cmske. (TC s. 14)

Netop det sociale fzllesskab betragtes som forudscetning for udvikling af fzelles
ideer for arbejdets udvikling. Men som procesvzerkforeren formulerer det: Opera-
tgrerne har ikke vazret igennem den zrdvikling som ledelsen og tillidsreprzsentanterne har

varet, de skal selv etablere perspektivet. (TC s 9)

Udsagnet rammer selve kernen i udfordringen ti1 operatorerne; perspektivdan-
nelsen skal ske med operatorerne som bzerere og skal derfor også udvikles af
operatorerne, hvis operatorerne skal kunne identificere sig og udfolde perspektivet
gennem deres praksis.

5.5.5 Ledelsens vurdering af udvalgte organisatoriske problemstillinger

Ledelse og operatmernes kollektive ansvar

Mest grundlaeggende er kravet om kollektivt ansvar, hvor holdene tager fzlles
ansvar for at en aftalt produktion gennemfores. Hidtidige relationer mellem ledelse
og operaterrer er zendret, så operaterrer i faellesskab selv skal vaere i stand ti1 at
tackle både ledelsesansvar og udvikle et faellesskab, hvor medarbejdere, der ikke
urniddelbart honorer de fcelles betingelser tilfredsstillende, kan blive draget ti1
ansvar og korrigeret af deres kolleger. Det enkle middel har vaeret at gruppen er
medinddraget i planlangningen og indgår aftale om at en bestemt produktions-
mzengde gennemfores. Men i praksis er det en stor udfordring. Procesvzrkforeren
beskriver udviklingen:

De [operatr?rerne] har kzmpet, nogle har selv sagt op, andre er blevet fyret. Vi kunne

ikke se hvad der skete om aftenen og natten, men hvor det tidligere kttnne wre sjovt,

hvis man kttnne 10be om hj0rner med ledelsen, er det i dag et gruppeansvar at gruppen

fzrngerer. Dermed er det nu ikke alene ledelsen, men også kollegaerne, der ville blive
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10bet om hjcrner med. Derfor må gruppen give lyd fia sig for at komme ti1 at fungere,

hvis de ikke internt kan få det ti1 at fungere, s0ge lidt hjzlp. (TC s. 8)

Uddelegeringen af ledelsesansvaret bryder med de traditionelle magtstrukturer,
hvor kolleger ikke har samme sanktionsmuligheder som ledelsen traditionelt og
stadig reelt har, når det i sidste ende evt. bliver et sporgsmål om afskedigelse eller
fortsat anszettelse. Men ledelsen vurderer at samarbejdet internt på holdene er
under forandring. Procerwerkforeren fortceller:

Vi har set eksempler på at grupperne er i stand ti1 selv at indkalde ti1 mtider, som de

enten selv holder eller med os som ledelse, hvor de tager problemer op, hvor det meget

handler om felelser og interne problemer i gruppen. (TC s. 7)

Procesvaerkforeren konkretiserer med et eksempel hvor et hold i gruppen foler sig
forfordelt i forhold ti1 andre hold i forbindelse med overarbejde, som gruppen selv
afklarer hvem der skal påtage sig. Problemet knytter direkte an ti1 de enkelte med-
arbejderes indtjeningsmuligheder og beslutningen herom og er således potentiel
kontroversiel blandt operatorerne. Ti1 trods herfor var gruppen indbyrdes i stand
ti1 at tackle den konflikt, som var under udvikling.

Selvom ledelsen opfatter samarbejdet på holdene og i grupperne som i en god
udvikling, er der stadig tilfzelde hvor ledelsen må gå ind og agere ledelse i mere
traditionel forstand, nemlig når det ikke lykkes holdene at afklare interne arbejds-
fordelinger og oplzringsplaner.

Ydre konkurrencemzessige vilkår kan også loagge et pres på ledelsen, og hvis
der samtidig er problemer med at få produktionen ti1 at glide, kan mere eller min-
dre uskrevne regler og kutymer blive anfaegtet. Afdelingsingenioren eksemplifi-
cerer:

Altså vi går ind og agerer arbejdsledere i dets egentlige forstand og siger: 'nu går du

derhen og du går derhen og derhen.' Det har vi gjort i nogle tilfcelde hvor arbejdslederne

har, typisk af salg eller kunder, varet presset, og ikke har kunnet få nogle ting ti1 at

fungere. Så har de sprunget over hvor gardet er lavest... Det har jeg haft mange reak-

tioner på, at arbejdslederne på den måde har opftirt sig forkert i forhold ti1 hvad opera-

ttirerne havde forventet. (PHL s. 35)

Modsat er der også tilfzelde hvor ledelsen opfatter at operatorerne finder ledelsen
for passiv. Afdelingsingenioren fortceller:

Det er typisk situationer, hvor folk har drevet den af., hvor der er folk der har forvent-

ning om, at det tager lederne aktion på... Vi har lagt op ti1 at gruppen skal vzre stzrk

nok ti1 at tage fat i den slags enkeltpersoner som falder ved siden af og sige: ved du

hvad, det der vi1 vi ikke wre med til. Skal vi have den her gruppe ti1 at fungere, så skal
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du også rette ind ti1 hojre! Det er de ikke så gode til. Da har vi så fået nogen kritik for

ikke at gore noget ved tingene hurtigt nok. (PHL s. 35)

I begyndelsen var der ingen tradition for konfliktlersning, og operatorerne stod
dårligt forberedt på at tackle den nye situation. Procesoperatsren fortazller hvordan
han i forbindelse med et mode måtte forberede de involverede; at de måtte tanke
over hvad de ville med modet, og over hvordan de vi1 sige det de mener. Samt at
det der ville komme frem var ti1 brug inden for gruppen, og hvis de ville sprede
det, måtte de overveje hvad det kunne fore til.

Med dette udgangspunkt kom modet igang. Jeg synes selve modet gik meget godt, selv-

folgelig var stemningen ubehagelig i starten, og stemmerne var lidt hoje. Det er ve1

fordi folk skulle geares op og derfor hidsede sig lidt op for at kunne komme med kritik-

ken; for at kunne tale ondt om andre skulle man helst zzere gal på dem.

Men efterhånden blev der snakket sammen, gassen gik af da det gale kom ud, og den

der blev kritiseret havde selvfolgelig også noget på de andre. Det kom der noget godt ud

af selvom han alligevel holdt op. Men det er en lang protes at få udviklet det. (TC s. 6)

Gruppestorrelsen har en afgorende indflydelse for ledelsens oplevelse af samarbej-
dets betingelser. Afdelingsingeniorens erfaring er:

Vi havde og har måske stadigvzk grupperne en anelse for store. ..en fem-syv mand er

ideelt. Det her med en gruppe på femten-tyve mand, det er svart... Det er meget nem-

mere i modesammenhzmge og så videre at få en dialog. Det er ikke så nemt at sidde og

gemme sig, men jeg oplever også en lidt storre fortrolighed ,mellem de her relativt fzrre

folk. (PHL s. 2)

Forvaltningen af det kollektive ansvar i en ny praksis er kernen i de aendrede kva-
lifikationskrav ti1 operatorerne og ti1 ledelsen. Sammenfattende kan det udtrykkes
som en ny praksis ikke udvikles fra den ene dag ti1 den anden, men krzever en
grundlzggende nyorientering af medarbejderinddragelsen i beslutningsprocesser-
ne, der stiller store krav både ti1 ledelse og medarbejdere.

Tillidsrepmsentantens rolle

I bruddet med den traditionelle magtrelaterede ledelsesform har der varet mange
konflikter mellem kolleger, hvor ledelsen mener at tillidsreprassentanterne har haft
en frugtbar funktion:

Det kunne vit?re et ragnarok, når folk selv skal bestemme, og enkelte så ikke kan se at

det er deres mening der kommer igennem. Det gav konflikt, og der uar tillidsreprzsen-

tanten selvfolgelig med ti1 at mildne og få folk ti1 at arbejde sammen igen. (TC s. 14)
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Procesvzerkforeren mener ikke laengere det er nerdvendigt med inddragelsen af
tillidsrepraesentanterne i gruppernes interne konflikter og husker ikke urniddelbart
hvornår det sidst er sket. Og det er ledelsens opfattelse at den enkelte medarbejder
i dag ved, at det med uddelegering af ansvar og kompetente er noget ledelsen mener

alvorligt og at det ikke blot er et ledelsestrick (PHL s. 40). Samtidig understreger af-

delingsingenioren at konflikter altid vi1 kunne opstå, så laenge ledelsen har det
formelle ansvar for om en person skal vzere der eller ej; det skaber en distance som
altid vii kunne give en konflikt. (PHL s. 40)

Strategi og praksis for personale rekruttering

Anszettelser, omplaceringer og afskedigelser af medarbejdere er et meget vaesent-
ligt ledelsesinstrument, fordi, som afdelingsingenioren udtrykker det, sammenszt-
ningen af grupperne er alfa og omega for at få personerne ti1 at fungere. (PHL s. 6)

Ansaettelser foregår ved at ansogere kommer ti1 minimum to samtaler. Forst
med ledelsen, der finder frem ti1 et mindre antal potentielle kandidater, som de
finder egnede, og som så går videre ti1 samtale med holdet i den gruppe, hvor der
skal nyanssettes.

Ledelsen forsoger gennem ansaettelsessamtalen at finde ud af om, ansogerne har
lyst og mod ti1 arbejdet, hvor aktive de er og deres samarbejdsvilje. Ledige vur-
deres ud fra om de har sagt at udvikle og holde sig igang under ledigheden (TC s.
11). Hvilke ansogere ledelsen visiterer videre ti1 de enkelte hold er afhzngigt af,
hvad det er for en personprofil, ledelsen i hvert tilfaelde mener der er behov for på
de pågzeldende hold. Nogle grupper vurderes ti1 at have behov for nogle mere
aktive personer, mens der også kan vzere behov for folk der holdningsmzssigt er
lidt passive, men som ledelsen vurderer vi1 kunne udvikle sig og komme på om-
gangshojde med holdets ovrige medlemmer. (PHL s. 28)

For reorganiseringen arbejdede der udelukkende mzend i Hal 2. Mange år tid-
ligere havde der vzeret nogle kvinder, men de var blevet flyttet ti1 en anden pro-
duktionshal sammen med de manuelle arbejdsfunktioner de udfarte. Efter reorga-
niseringen har den nye ledelse sagt at udvikle personalesammensaetningen, så
begge kon er reprzesenteret, og forelobig er ni kvinder blevet ansat. Afdelingsle-
deren begrunder udviklingen med personlige erfaringer med at klimaet er det
bedste hvis personalesammenszetningen afspejler samfundet, både i spredning på
alder og kon (PHL s. 17). Procesvaerkforeren uddyber synspunktet:

leg tror man tager mere hensyn ti1 hinanden når der er begge kon. Men det skal også

ske udfra at man er ansat på samme vilkår, man hjzelper hinanden med det man hver

iszr er god til. (TC s. 11)
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For ledelsen er det de personlige egenskaber i kombination med overvejelser over
den dynamik der er i gruppen, der danner baggrund for om en ansoger findes
egnet. At kunne laese og skrive betragtes nadvendigt, men om specifikke faglige
kvalifikationer siger afdelingsingeniarren:

Selvfolgelig skal man have noget teknisk snilde. Men det er ikke sådan, at jeg vzgter

nogle tekniske kvalifikationer, at man har varet på en anden plast-, maskinfabrik eller

anden industri. Så vzgter jeg det personlige hojere. Meget hojere. (PHL s. 29)

Afdelingsingenioren beskriver samtalerne mellem ansagere og allerede ansatte som
meget direkte, når holdet forseger at skyde sig ind på om 'kemien passer': udgangs-
punktet er, at ansogere ..skal have begge ben på jorden,.. det skal vzre nogle vi kan

regne med på langt sigt. Den nye medarbejder skal passe ind i teamet på de faelles
betingelser:

De er nzsten mere konkrete end vi andre har zxeret. For vi sidder jo ikke ti1 en jobsam-

tale og ger folk direkte opmzrksomme på at det handler om at mode ti1 tiden, og vi ikke

accepterer et stort sygdomsfraxer. Det er en forudsztning for os, men det er sådanne

ting de nzvner, som de så lzgger vzegt på. (PHL s 27)

Ledelsen opfatter således operatorernes krav ti1 nye medarbejdere som i tråd med
ledelsens egne.

Internt på holdene har anszettelsessamtaler også en funktion som forum for
formulering af gensidige forventninger blandt allerede ansatte. Hermed giver re-
krutteringssituationen lejlighed ti1 at udvikle holdninger ti1 arbejdet og fzellesskabet
blandt holdets medlemmer, samt at give operatorerne oplevelsen af at have ind-
flydelse på hvem de arbejder sammen med.

Ledelsen ser at ansogere bliver gevaldigt overrasket over så meget vi ger ud af
samtalerne. Det er de ikke vant til, når man skal have et i gåseojne "kun et operatorjob".

Men anszettelsesproceduren beskrives også af afdelingslederen som rimelig barsk,...-
det ti1 trods må jeg erkende at vi skyder ved siden af i et antal tilfzlde...efter nogen tid, så

er det en anden person end det man havde fået en opfattelse af (PHL s. 6)

Når der gores så meget ud af ansaettelsesproceduren kan det også ses i sammen-
haeng med at den numeriske flexibilitet i medarbejderstaben med reorganiseringen
er begrznset betydeligt. Men netop fordi kravene ti1 operatorerne er radikalt aen-
dret, er der sket en betydelig udskiftning af medarbejderstaben. Mange af de nu-
vzerende medarbejdere har vzeret på virksomheden i mange år, men fra februar
1990 ti1 december 94 har der vaeret en personaleomsaetning i Hal 2 på i alt 55 per-
soner. Antallet skal dog også ses i sammenhaeng med vigende afsaetningsbetingel-
ser, hvor der i 1992 var 74, er der i dag ca 60 timelonnede. Specificeres tallene
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yderligere er der naturligvis mange forskellige grunde ti1 at operatorerne er opsagt
eller selv har valgt at forlade virksomheden, men antallet i helhed betragtes som
meget stort af ledelsen. (TC s. 11, PHL s. 6).

Kravet om at kunne fungere i sammenhazng med kolleger beskrives af procesvzerk-
foreren i forbindelse med en konkret sag:

Vi holdt et fzllesmtide, hvor hele skiftet i gruppen deltog. De fik sagt deres mening og

han fik sagt sin. Det 10ste op for en tid, men han ville selv bestemme. Vi fik den pro-

duktion igennem, vi planlagde, men harmonien der er wdvendig for udvikling, den var

der ikke. Han sagde ti1 sidst selv op. Isoleret fungerede han, men i et samarbejde kunne

han ikke fungerer. Han magtede ikke at bygge videre på de andres ideer, men ville selv

prtive sig f?em. Derved byggede han ikke videre og bidrog heller ikke ti1 samarbejdet, for

eksempel om at udvikle maskinindstillinger. Det er wdvendigt at inddrage andres er-

faringer, ikke mindst når der er treskift på maskinerne. (TC s. 5)

Citatet udfolder komplexiteten i kvalifikationskravene ti1 operatorerne. Teknisk
specifikke kvalifikationer i forhold ti1 maskinen er vigtige, men forudszetningen for
at optimere på driften er, at operatorerne kan se sammenhaenge også ti1 de efter-
folgende skift og er i stand ti1 at formidle og drofte erfaringer. Krav om personlige
kvalifikationer kombineres her med krav om generelle og specifikke faglige kvalifi-
kationer, men også lonarbejderidentiteten kommer i fokus, som forståelse af at
indgå i en kollegial helhed frem for alene og isoleret.

Disse krav betragtes af ledelsen som så fundamentale, at der normalt gores
meget for at få operatorerne ti1 at virke sammen på holdene, men er der vedvaren-
de samarbejdsproblemer med enkeltpersoner betragtes det sjzeldent som en farbar
vej med omplaceringer ti1 andre hold. Så må den pågzeldende helt forlade virk-
somheden (PHL s. 6). 1 de situationer inddrages tillidsreprzesentanten.

Status seminarer

I den to et halvt årige periode, der er gået siden reorganiseringen, er der flere
gange afholdt statusseminarer, hvor operatorer, ledelse, tillidsrepraesentanter, virk-
somhedens uddannelseskonsulent samt en extern konsulent fra DTI, er taget sam-
men på internat for at diskutere aktuelle problemer.

Baggrunden for det sidste seminar var de kommunikationsproblemer som ledel-
sen ofte har oplevet mellem operatarerne, når forskellige problemer skal droftes.
Procesvzerkforeren beskriver hvordan operatorerne blev sendt ud i grupper for at
diskutere hvilke problemer de havde. Efterfolgende blev problemerne praesenteret
af grupperne, hvorefter operatarerne sammen skulle udpege de to vzerste proble-
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mer. To operatorer fra den gruppe der havde de vaerste problemer blev sat på den
ene side af et bord over for to personer fra to andre hold, der havde ti1 opgave at
stille sporgsmål om problemet. Sporgerne måtte ikke komme med losninger;
sporgsmål og svar, intet andet. Den var rigtig god. Da de furst skrev problemerne ned,

var det ledelsen der skulle 10se alle problemerne, men gennem sp0rgsmål og svar viste det

sig, at de selv kunne gtire en hel masse. (TC s. 14)

Hensigten med statusseminaret var med operatorernes droftelse af de problemer
de oplever at få udviklet deres egne muligheder for at gore noget ved dem. Pro-
cesværkføreren beskriver formålet med seminaret som at folk skal laxe hinanden
at kende, de skulle finde ud af, hvordan vi1 vi snakke sammen? Vi1 vi holde mader?
Hvordan wrger vi for at få rettet de misforståelser vi har internt med hinanden? (TC. s.
16)

Erfaringerne fra operatorernes engagement på internatseminarerne viser, hvordan
oplevelsen af anvendelighed, fzellesskab og motivation falges ad. Statusseminarer-
ne er ikke brugt ti1 at formulere egentlige uddannelsesbehov, men ti1 at tematisere
handlernuligheder i dagligdagen og skabe grundlag for praktisk handling gennem
udvikling af personlige relationer i behagelige omgivelser.

Sidemandsoplzringens begraxsninger

Holdet opstiller normalt oplaeringsplaner, hvorefter det konkrete uddannelsesfor-
lob aftales mellem den enkelte operator og procesvzrkforeren. Der aftales en tids-
periode, hvor operatorens arbejde koncentreres om at laxe en bestemt maskine.
Der afsaettes milepaele hvor forlobet tages op; her vurderes hvordan det går, og
forlobet justeres i forhold ti1 den enkeltes forudsztninger. Når operatoren mener
sig kvalificeret, afholdes en prove, som ofte falges af den kollega, operatoren har
arbejdet sammen med ved maskinen under oplaeringen. Procesvzerkforeren står for
proven, der foregår ved at operatoren demonstrerer produktionen af et af proce-
svaerkforeren bestemt produkt fra start ti1 slut.

De arbejdsfunktioner, som operatorerne skal vzere i stand ti1 at udfore, er be-
skrevet i forhold ti1 de enkelte maskiner, som led i virksomhedens IS0 9001 god-
kendelse. For var det i orden hvis operatarerne bare ferlte sig i stand ti1 at kore en
maskine. På den måde har beskrivelserne vzeret med ti1 at saette styr på oplzerin-
gen. Men ledelsen opfatter sidemandsoplzeringen som mangelfuld, fordi den alene
skaber kendskab ti1 den enkelte delprotes og ikke overblik over det samlede for-
lob. (TC s. 23)
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Lemsystemets betydning

Ligesom det er vigtigt at den enkelte kan se sig selv i forhold ti1 helheden, er det
efter afdelingsingeniarens opfattelse centralt at holdet kan se resultatet af indsat-
sen. Den samlede skrotprocent indgår derfor som en del af 10nberegningen. Men
procesvaerkferreren konkretiserer en kritik ved at beklage at skrot og merforbrug
ikke kan aflzses tilstrzekkelig klart ved den enkelte operaturfunktion: vi må kunne
se dagens aktuelle skrotprocent. Man skal kunne se sig selv i det; der mangler motivation

for den enkelte. Der mangler mål for den enkelte delprotes. Procesvzrkf0reren udbygger

sin kritik i forhold ti1 lemsystemet:
Kvaltfikationstill;rigget stimulerer ikke ti1 at tage det mest komplicerede arbejde; man får
sit tillzeg, også når man laver noget mindre krzvende. Man skulle have bonus for flexi-
bilitet og for at udfgre et bestemt arbejde, der ville så vzre motivation via tillag på tre
niveauer. (TC s. 10).

Opfattelsen af 10nsystemets manglende relatering ti1 den individuelle indsats for-
binder procesvaerkf0reren ti1 en formodning om, at nogle dygtige operaterrer ind
imellem forlader virksomheden, fordi der ikke ydes individuelle tillzeg for at k0re
de svzre anlzg.

Ti1 dette sp0rgsmål må der naturligvis også medtankes en rzkke andre fagpoliti-
ske foruds&ninger og prioriteringer knyttet ti1 10nforhandlinger.

Aktuelle uddannelsesaktiviteter

Timingen mellem uddannelse og anvendelse ser ledelsen som vanskelig og pro-
blematisk i forhold ti1 det aktuelle 8 ugers uddannelsesforl@b, som samtlige opera-
tarrer skal gennemgå. For ikke at stoppe produktionen samles medarbejderne fra
forskellige grupper og forskellige haller og f0lges på uddannelse. Et andet praktisk
forhold er at nye medarbejdere kommer ind på hold, hvor medarbejderne allerede
har gennemgået hele eller dele af uddannelsesforlabet.

Problematikken centreres omkring den individuelle udvikling som ikke direkte
kobles ti1 udviklingen på holdet.

Procesvzerkf0reren fortazller om anvendelsen af uddannelse i forbindelse med
udviklingen af kommunikationen i en gruppe:

Dem der startede med at vazre på kursus her, der gik jo to år f0r de overhovedet skulle

bruge det, og de mapper har de garanteret ikke åbnet siden de kom hjem,.. der er også

skiftet mange mennesker ud siden... Der er furst sket noget nu, hvor jeg syntes at sam-

mensztningen af mandskabet i gruppen er meget, meget bedre. (TC s 21)
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Udviklingen i arbejdet sker med de daglige kolleger, hvor aktualiteten af emner og
mål, der er opstillet for UddannelsesforlBbene, relateres i praksis. Er timingen ikke
rigtig for alle deltagere, oplever ledelsen at kurserne opfattes som irrelevante af
nogle kursister, mens andre giver udtryk af at have fået et stort personligt udbytte.
(TC s. 21)

Som perspektiv på den varierede motivation ser procesvzrkf0reren et behov for
at diskutere uddannelsesmålene på de enkelte hold. Bedst ville det vzere hvis hele
holdet kom af sted samtidigt, men de driftsmaessige omkostninger, der vi1 vzere
forbundet hermed, aktualiserer det nzestbedste, nemlig at de enkelte operaturer
tager af sted som hidtil, men efter at uddannelsens mål er diskuteret i forhold ti1
den aktuelle situation på holdet. (TS s. 21)

I kombination hermed kunne der også foretages en aftalt afrapportering ti1 hol-
det, når forlobet er gennemfart, hvor nye overvejelser og tanker bliver vendt med
kolleger. (min overvejelse ck)

Operatorerne har ikke direkte haft eller s0gt indflydelse på hvilke uddannel-
sesforlnb der er udviklet. Det er aftalt i uddannelsesudvalget. Tatiken bag de hidti-
dige uddannelsesforl0b har vaxet, at medarbejderne gennem uddannelse furst skal
nå ti1 en erkendelse af at de har nogle behov.

De skal igennem hele den protes og nå dertil furst. Så kommer man med noget mere,

ikke. Nogen kunne så godt tanke sig noget mere dansk, men det er fordi de netop erken-

der deres svagheder. (TC s. 19)

Tilsyneladende handler det også om at skabe legitimitet bag uddannelsesbehovene.
Procesvzrkf0reren eksemplificerer med nogle kurser for ordblinde afholdt på virk-
somheden. Tidligere var det ikke noget ledelsen h0rte medarbejderen udtrykke
behov for. Procesvazrkf0reren beskriver forholdet: Det er fordi de [operaWerne] mzr-
ker behovet og det er også blevet legalt at fortolle om det (TC s 19). 1 essensen af ud-

sagnet tematiseres potentialer for inddragelsen af medarbejdernes definering af
uddannelsesbehov, idet oplevelsen af behov formuleres som gående hånd i hånd
med legitimiteten bag behovet, når det skal omszettes i konkret formulering og
handling.

I rammeaftalen står, at operatorerne skal opstille uddannelsewnsker og uddannel-
sesbehov. Det vurderer ledelsen kun sker i et meget begramset omfang. Afdelings-
ingeni0ren sammenfatter: UddannelsesDnsker går på maskiner. Folk har svart ved at se

perspektiver i forhold ti1 konfliktl0sning og planlzgning (PHL s 40). Igen viser remini-

scenser fra den tidligere arbejdsorganisering sig at przge operatorerne, sådan som
ledelsen oplever situationen. Men samtidig viser den manglende tradition for for-
mulering af uddannelsesbehov, at sp0rgsmålet må dagsordenssmettes af ledelsen for
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operat@rerne, hvis formuleringen og identifikationen af uddannelsesbehov skal
udvikles med bidrag fra operat0rerne.

Ledelsens vurdering af operatwernes forvaltning af rammeaftalen

Om gruppernes relative autonomi i forhold ti1 mål og midler udtrykker proces-
vzerkfareren i forbindelse med en konkret konflikt:

Alle skal ikke kunne det sammen, men gruppen skal indbyrdes kunne finde ud af det

sammen. Kunne de bare i samarbejde finde ud af nogle holdbare planer, så ville de stå

stwkt i forhold ti1 ledelsen, så er der ingen intern kritik, og vi ville acceptere deres

Itisning, hvis de var i stand ti1 at bemande maskinerne. (TC s. 9)

Eksemplet illustrerer ledelsens opgave med inddragelse af operatarernes engage-
ment i udviklingen i forhold ti1 den videre udvikling af arbejdets organisation.
Sammenfattende om operat0rernes forvaltning af rammeaftalens muligheder kon-
kluderer afdelingsingeni0ren:

...at folk ikke helt er klar over hvilke muligheder der ligger i rammeaftalen. Hvad det

egentlig er der er lagt op til... Jeg tror ikke det er gået op for ret mange, at de har så

vide befgjelser som de har. Og jeg tror heller ikke at de alle sammen kan kapere eller

håndtere så vide bef0jelser. Det er også en forklaring på at de ikke griber dem. For var

det sådan at de virkelig kunne det og havde interessen, så skulle de nok selv s0rge for at

finde kanterne i den her rammeaftale. Men det g0r de ikke. De har ikke fzrndet nogen af

kanterne endnu. (PHL s. 26)

Udsagnet pointerer ledelsens opfattelse af uoverensstemmelsen mellem de arbejds-
organisatoriske fordringer, der er lagt op ti1 med reorganiseringen, og de ressour-
ter som medarbejderne aktuelt er i stand ti1 og villige ti1 at udfolde.

5.5.6 Nye kvalifikationskrav

Udvikling af nye ideer og aktiv deltagelse som beslutningstager er sammen med
accept og overholdelse af fzlles beslutninger centrale krav ti1 procesoperat0rerne.
De traditionelle magtrelationer mellem arbejdsledere og operaturer er demonteret i
samspillet mellem kollegerne. Forudsaetningen herfor er som procesvzrkf0reren
udtrykker det:

Folk skal kunne formuleve hvad det er de selv gerne vil, få det udviklet ti1 en fxlles plan

for gruppen, som alle i gruppen kan gå ind for, ag som g0r gruppen som helhed i stand

ti1 at levere de produkter som den er ansvarlig for. (TC s. 9)
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Kravet bryder afg0rende med den tayloristisk przegede arbejdsorganisering, som
for mange operatPrrer har virket formende for deres l@narbejderidentitet, idet for-
ståelsesmzssige kvalifikationskrav nu også explicit relateres ti1 folelsesmzssige
relationer på arbejdspladsen. Men udviklingen kan på ingen måde karakteriseres
som herredommefri: på den ene side er der nu kommet flere dommere, nemlig
kolleger, som forventes at tage aktion, hvis enkeltpersoner falder udenfor. På den
anden side s0ges der etableret betingelser for at arbejdet udvikles i et fzellesskab,
hvor kolleger trazkker på hinanden, ikke som dommere, men som ligevzrdige
kolleger.

Ledelsen oplever ikke at folk er imod, men nogle er bange for de nye udfordrin-
ger. Folk er gået i forsvarsposition (TC s. 9). Procesvzrkf0reren beskriver samspillet
mellem det personlige engagement og udviklingen af holdets beslutningskompe-
tence.

Det kraxer mod at vxre med ti1 at tage beslutninger, at vzre aktiv deltager. En gruppe,
hvor de ikke åbner sig og er parat ti1 at tage en risiko, sker der ikke en udvikling i. (TC
s. 11)

Mod og åbenhed i forhold ti1 risici krazver udvikling af et fzelles milj@, der bygger
på gensidig accept. Det er den i ledelsesperspektiv organisatoriske udfordring, som
den enkelte skal vzre med ti1 at etablere i et nyt faellesskab, pr-eget af nye relatio-
ner og betingelser for ud0velse af styrke og magtforhold.

5.6 Rammeaftalen og arbejdets organisering i Hal 5
i ledelsesperspektiv

5.6.1 Indledning

Det organisatoriske udviklingsarbejde og problemer og udfordringer knyttet hertil
i Hal 5 belyses i det falgende gennem bearbejdede interviews med afdelingsingeni-
Dr Bent C. Jensen og procesvzrkf0rer Henrik Nielsen.

Som i forrige afsnit er hensigten med det følgende at få tematiseret de proble-
mer og udfordringer der f0lger med organiseringen af arbejdet, set fra ledelsens
vinkel. Målet er at få udviklet en reference for tilrettelazggelsen og tolkningen af
interviewene med operatarerne. Derfor serger jeg også gennem bearbejdningen i
det f0lgende at tematisere de udfordringer som moder operat0rerne i arbejdet.
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5.6.2 Etablering af en ny organisation

Da Hal 5 stod nyapfort medio 1990 skulle de nyindkobte maskiner instaleres og
nye medarbejdere ansattes. 1 spidsen for denne opgave stod den nyudnzevnte af-
delingsingenior, der var hentet ind fra en anden del af koncernen. Organisationen
er, som i Hal 2, baseret på at ledende medarbejdere alene er tilstede i dagtimerne
fra mandag ti1 fredag, mens produktionen varetages af operatorerne hele dognet i
alle ugens syv dage.

Organisationen er bygge op med afdelingsingenioren som erverste daglige an-
svarlige for produktionen, to procesvzrkferrere, samt 64 operatorer fordelt på 3
produktionsgrupper. Planlzegningen varetages af to planlaeggere i en stabsfunktion.
Et mindre antal teknikere indgår i stabsfunktioner og varetager instalering af ma-
skiner, produktionsteknisk udvikling m.v. Håndvaerkere indgår som en selvstyren-
de gruppe og varetager reparation og lerbende vedligeholdelse af maskiner.
Produktionen er igangsat i takt med at produktionsapparatet er blevet instaleret.
MV-Gruppen kom forst igang sammen med dele af Lederfremstillingsgruppen.
Efter et år var lKV-Gruppen med og Lederfremstillingsgruppen udbygget. Ind-
ledningsvis blev der alene produceret om dagen, men efterhånden som operatorer-
ne lax-te maskinerne at kende blev den planlagte femholdsdrift etableret.

Arbejdstiden for operatorerne er tilrettelagt som et rullende skema over en fem
ugers periode. Turnusen indledes på daghold, går over i aften og nat for i fjerde
uge at ende på daghold. 1 perioden indgår to weekender med henholdsvis to gan-
ge tolv timers daghold og tilsvarende natholdsarbejde, mens arbejdstiden på hver-
dage er otte timer. Perioden afsluttes med ni fridage. Med en spidsbelastning på
128 timer fordelt på to syvdages perioder, blot adskilt af to fridage, er arbejdsti-
dens omfang meget varieret for den enkelte operator.

De tre grupper, som operatorerne er organiseret i, er med turnusskemaet hver
delt i fem hold, hvor holdene i de enkelte grupper altid er på arbejde sammen
med samme hold fra de andre grupper. På grund af de skiftende arbejdstider ser
operatorerne på et hold ikke meget ti1 gruppe-kollegerne på andre hold. Hold-
strukturen betyder i falge afdelingsingenioren at de tre grupper ofte opfattes som
tre gang fem, altså femten grupper, men også at det enkelte skift kan opleves som
en samlet gruppe på tvaers af de tre formelle. (BCJ s. 12)

Operatorerne blev frarste gang introduceret ti1 rammeaftalen i sin helhed ved et
introduktionsseminar, afholdt som todages internat faelles med Hal 2. Men da kun
en mindre del af de nu i alt 64 operatorer var ansat dengang, er der cirka hvert
halve år siden afholdt mindre introduktionsmoder på virksomheden.
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Ved introduktionen for de nyansatte deltager afdelingsingenioren, procesvzrk-

forerne og tillidsreprzsentanten for hallens operaturer. Formålet er at gennemgå

rammerne omkring gruppens arbejde. Derfor gennemgås rammeaftalen, som alle

iferlge afdelingsingeni0ren har fået ved ansaettelsen, men som der i regien ikke er

nogen der har lzst eller tilnzermelsesvis kender indholdet af (BCJ s. 40). Samtidig intro-

duceres ti1 baggrunden for fabrikken, den valgte organisationsform, samt ti1 de

forventninger der knytter sig ti1 organiseringen.

Procesvzrkf0reren beskriver sin oplevelse af operat0rernes udbytte: når man får

en ny viden, som man ikke havde fgr, så kommer man lidt mere på lige fod med sine kolle-

gaer, der vidste det allerede. En der ikke ved så meget bliver mere glad og kan indgå på

mere lige betingelser (HN s. 5). Procesvzerkf0reren tilskriver også den uformelle form

betydning, hvor en snak på et hyggeligt plan over en platte fra kantinen over fro-

kost med afdelingsingenierren betyder, at operatorerne faler at de også vi1 kunne

komme ti1 ham (HN s. 5). Introduktionsseminarer anvendes således også ti1 at syn-

liggare intentionen om en åben organisation med en dialogorienteret ledelse.

5.6.3 Dispositionsrummet og det kollektive ansvar

Det meget veldefinerede produktionsflow, hvor både maskiner og ra‘kkefølgen for
delprocesserne helt overvejende ligger fast, betyder at produktionsplanlqningen
igennem hele hallen må f0lge de produktioner der igangszttes. Intentionerne om
en flexibel planlqning, som dannede udgangspunkt for rammeaftalen, har derfor
vist sig urealistiske. AfdelingsingeniBren beskriver udviklingen:

Inden vi vidste noget om det, da sagde vi, nu de her selvstyrende grupper, der har man

stor indfydelse på hvad man skal lave, hvornår man skal lave det, og hvem der skal lave

det. (BCJ s. 31)

Det de kan lave, det er: de laver selv bemandingsplanen, uddannelsesplaner, de bytter

selv rundt som det passer dem, de ansztter selv folk. De ggr alt på nzr rzkkeftilgepla-

nerz. (BCJ s. 32)

En voksende international konkurrence på et ekspanderende marked har yderli-

gere lagt nogle rammer for planlzegningen. Procesvazrkfareren beskriver konse-

kvensen: salget har det sidste halve år bestemt produktionsrzkkef0lgen, derfor har rzkke-

følgen ikke altid varet lige hensigtsmzssig, men nødvendig for at overholde leveringstider.

(HN s. 3)

Dispositionsrummet i forhold ti1 produktionsrazkkef0lgen er bundet op omkring

den fzlles planlzgning for hele hallen. Men i forhold ti1 varetagelsen af den enkel-
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te delprotes er der, som beskrevet i rammeaftalen, lagt op ti1 at en razkke arbejds-
organisatoriske beslutninger varetages ti1 operat0rerne.

Planlaqningen varetages farst og fremmest af to planlzeggere, der indgår i en
stabsfunktion. Ferrst udarbejdes en hovedplan for en lzngere periode og derefter
en finplan, hvor også produktionsforlobet af det enkelte produkt beskrives. Grup-
perne som sådan er ikke involveret, men er der specifikke forhold omkring en
bestemt delprotes tager fin-planlzggeren en samtale med de operaterrer der vare-
tager processen, hvor de så sammen udarbejder en plan. Produktionsplanerne
praesenteres derefter for grupperne, men tages i den forbindelse ikke op ti1 dis-
kussion.

Koordinatorerne har en vigtig rolle som formidlere. Turnusen er tilrettelagt så der
hver onsdag er dobbeltbemanding på dagholdet, og her afholdes det ugentlige
koordinatorm0de. Deltagerne er koordinatorerne fra de to daghold fra hver af de
tre grupper, afdelingsingeni@ren, procesvzrkferrerne, operat0rern&s tillidsreprzsen-
tanter, planlaeggerne, samt stabsmedarbejdere med ansvar for teknisk vedligehol-
delse og udvikling. På merderne dwftes produktionsrzekkef0lge, spild og merfor-
brug. Herudover giver afdelingsingeni0ren information om mere overordnede
dispositioner og aktuelle planer, som for eksempel nye produktioner og indk0b af
nye maskiner.

Der bliver taget referat af moderne som laegges ud ved arbejdsstederne i hallen.
Procesvcerkf0reren beskriver formålet: Det giver en fzlles information om hvad der er
igangsat, og om de punkter der Hnskes behandlet (HN s. 2). Koordinatorerne står for
formidlingen mellem holdene, og som afdelingsingeni0ren formulerer det:

har lov ti1 at arbejde lazxgere, så der er altid en halv times overlap, så hvis det virker, så

skal de koordiantorer, der har vazret med [ti1 koordinatorm0detI fortolle deres efterføl-

gere hvad de har oplevet, [og dermed give] baggrunden for at kunne handle. (BCJ s. 34)

Da mange operatsarer er ansat indenfor de sidste par år, er maskinernes komplexi-
tet generelt et forhold der przeger det daglige arbejde. OperatDrerne arbejder over-
vejende alene ved de enkelte maskinanlag, men hjzlper hinanden når der er be-
hov, som for eksempel ved start af en ny produktion eller i forbindelse med pro-
duktionstekniske problemer.

Hovedparten af maskinerne tager det flere måneder at blive oplaert ved. Det
sker ved sidemandsoplzering. Jobrotation er iferlge afdelingsingeniarren et prioriteret
mål for ledelsen. Men som procesvzerkf0reren udtrykker det: Min holdning ti1 rota-
tion: ingen skal piske rundt for at lzre nye maskiner at kende, de kan lige så godt blive

dus med den de er ved (HN s. 4). Mange operaturer står ved samme maskine i halve
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og hele år for at laere den at kende, derfor tager det lang tid at udvikle holdenes
flexibilitet i forhold ti1 maskinbemanding.

Kontro1 af produktet foretages i forbindelse med de enkelte delprocesser af opera-
torerne uden involvering af andre. Procedurer og tolerancer er beskrevet i IS0
normer, ligesom de ervrige produktionsdata, der gzlder for diverse produkter.

I tilfzelde af afvigende produktionsresultat noterer operatorerne hvori afvigelsen
består, samt årsagen. Er afvigelser inden for de beskrevne tolerancer går produktet
videre i oparbejdningen. Ved en sluttest proves det faerdige kabel. Denne funktion
udfores af kontrollaboratoriet, der ledes af en medarbejder i en stabsfunktion.

5.6.4 Interaktionsrummet og ledelsens zendrede rolle

Informationen mellem ledelse og operatorer på femskift opleves af afdelingsingeni-
oren som en vanskelig udfordring: Vi er her kun 22% af tiden, det 80~ informations-

gangen meget lang gennem fem skift. (BCJ s. 40)

Afdelingsingenioren fortszetter: al den information de skal have, den skal de have

herfra, nu om dagen. Hvis folk de skal kunne handle, så skal de vme godt informeret. Det

ey meget, meget svmt at nå ud til femholdsskzft med information hele tiden. (BCJ s. 33)

I forhold informationsspredningen mellem de mange relativt nyansatte opera-
torer uddyber procesvaerkforeren problemstillingen: Infournationen mellem skiftene ey
vanskelig, når folk ikke endnu er dus med deres job, det er derfor vanskeligt at tage et

ordenligt ansvar; man har ikke noget at have ansvaret i, hvis man ikke har informationerne

og ikke kender arbejdsfunktionerne ordenligt (HN 6). Procesvaerkforeren beskriver her

behovet for at operatsrerne er godt inde i de delprocesser de varetager og kobler
behovet ti1 muligheden for at operatorerne kan tage ansvar.

Ud over at det i sig selv er vanskeligt at sprede information over fem skifte,
oplever ledelsen det som et problem, at der som falge af turnusplanen starter et
hold operatorer hver mandag, som vender tilbage efter ni fridage. Afdelingsingeni-
oren beskriver forholdet: Det er som at få folk tilbage fia ferie. Der er sket en masse,

som de ikke kan vide noget om, og det hele skal startes 0~ igen (BCJ s. 40). For at imode-

gå problemet overvejer afdelingsingenioren at starte mandagen med et informa-
tionsmode for operatorerne, der starter efter de ni fridage.

Med udsagnene pointeres komplexiteten i de organisatoriske udfordringer, der
knytter sig ti1 at virkeliggore intentionerne om en slank og en flexibel organisation.

Procesvazrkferrerens virke er pr-eget af at det er en relativ ny produktion, der end-
nu ikke er fuldt udviklet. Afdelingsingenioren beskriver betingelserne: Vi er desvzr-
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re stadigvzk på et stade, hvor vi på et eller andet niveau brandslukker hele tiden... Fabrik-

ken er ikke fzrdig endnu. (BCJ s. 35)

Procesvaerkforeren refererer sine hovedopgaver således:
Få MV-Gruppen ti1 at fungere, samt fire timelonnede i Hal 1.

Varetage lonberegninger i forhold ti1 sygdom og fridage for 65 operatorer.

Opbygge IS0 9000 normer og procedurer i hele hallen, herunder instruktion ti1 alle

delprocesser vedrorende arbejdsinstruktion, procedurer for afiigende produkt, kontro1 og

kvalitetsskemaer. (HN s. 1)

Om kravene ti1 at udfore jobbet finder procesvaerkforeren det vaasentligt, at det
vigtigste er at kunne lede og fordele arbejdet ved at få grupperne ti1 at fungere (HN. s. 6).
Og med hensyn ti1 teknisk specifik viden om produktionen betragter han det som
en stor fordel at have nogle erfaringer med maskinerne også for at blive accepteret,
også selvom man kan sige, at det vi1 jeg finde ud af; det er nemmere når man har en viden

om det de går og laver. (HN s. 6)

Om rammeaftalen siger procesvaerkforeren, at:
den har den fordel, at tingene er beskrevet så man har noget at forholde sig til, men

indholdet beskriver nzrmest selvfolgeligheder i en virksomhed som NKT. At folk selv

kan finde ud af det betyder, at vi i en snzver organisation som her, at vi kan få tid ti1

alt det andet, vi skal ordne. (HN s. 5)

Normbeskrivelse er tidsmaessigt en vaesentlig del af procesvaerkfarerens arbejde.
Forste udkast ti1 produktionsnormer blev ti1 i samarbejde med operatarerne og
dannede grundlag for en IS0 9001 godkendelse af produktionen. Udkastene er
senere videreudviklet af procesxerkfsreren ud fra forslag, der er kommet fra
operatoreme. Procesvzerkfsreren formidler også hvad der skal produceres, og
falger op på koordinatorfunktionen; er det folgende skift i gruppen ordentligt infor-

meret, hvis ikke ger jeg det. (HN s. 8)

Procesvaerkforeren tillzegger et personligt kendskab ti1 samtlige operatorer be-
tydelig vaegt. 1 forhold ti1 at få gruppen ti1 at fungere fortAler procesvzerkforeren:

Horer jeg der er gnidninger på et hold, kan jeg gå ti1 de pågzldende, eller måske blot

snakke med den ene, som jeg har hsrt giver anledninger ti1 problemet. Ved at snakke

med personerne prover jeg om problemet kan loses. Det er ikke tit jeg bliver nodt ti1 det,

men kan jeg ikke få det last ved at tale med den enkelte, må det op på gruppemodet. Det

kan for eksempel vzre hvis nogen har onske om at komme ti1 at arbejde i et andet om-

råde, eller i en anden gruppe. (HN s. 3)
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Procesvaerkforeren forseger tilsyneladende selv at lose så mange problemer som
muligt i forhold ti1 den enkelte operator. På et arbejdsorganisatorisk niveau kan
det således også minde mere om brandslukning end om udvikling af faelles hold-
ninger på holdene, hvor aktuelle problemer og konflikter systematisk kunne danne
reference.

Specifikke og generelle faglig-tekniske kvalifikationer synes at spille en betydelig
rolle for procesvzrkforerens forståelse af sit arbejdsgrundlag sammen med et per-
sonligt kendskab ti1 operatorerne.

Normalt er der to procesvzerkfsrere, men i månederne for interviewene var den
ene procesvzerkforerers arbejdsbelastning yderligere skaxpet af at den anden netop
havde forladt virksomheden, og en ny endnu ikke var startet. 1 perioden fungerede
den tilbagevzrende procesvzerkforer derfor i forhold ti1 samtlige grupper, hvor
hallen normalt er fordelt på to. 1 forhold ti1 rammeaftalens formulering om, at
procesvaerkfareren skal fungere som katalysator, der ger det muligt for grupperne at
lose problemer de er "kort fast i", sammenfattes procesvzerkforerens arbejdssituation
af afdelingsingenioren:

een mand på daghold, og han skal sorge for, ud over det her [katalysator for problem-

losning, ck), så ISO, det er et ksempe arbejde. Sorge for råvarer, sorge for at ansztte

folk, vzre med i hele det der spil, sorge for at få maskinerne ti1 at kove... Han har sim-

pelthen ikke overskud endnu ti1 at gå ind og vzre vigtig gruppestottende. Selvfolgelig

ger de det, men der er ikke de optimale betingelser at gore det på. Nu er der netop ansat

endnu en procesvzrkforer, det skal gerne give det nradvendige overskud. (BCJ s. 35)

Med afdelingsingeniorens ord er der altså knyttet så mange arbejdsopgaver på
procesvaerkforeren, at de gruppestottende funktioner får en uhensigtsmzssig lav
prioritering og har tendens ti1 at blive minimeret som falge af andre presserende
arbejdsopgaver.

5.6.5 Ledelsens vurdering af udvalgte organisatoriske problemstillinger

Statusseminaver; konfliktlusning og arbejdsforhold som udviklingstema

Efter det forste introduktionsseminar har hver gruppe vaxet af sted på to statusse-
minarer. Ud over samtlige operatarer fra denpågzldende gruppe deltager afde-
lingsingenierren, procesvzrkforerne, operatorernes tillidsreprzesentanter, uddannel-
seskonsulenten, samt en ekstern konsulent. Hvor temaet på det forste statussemi-
nar gik på problemer i forbindelse med produktionsraekkeferlge, er det sidste semi-
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nar gået taet på de ovrige arbejdsforhold. Afdelingsingenioren beskriver udviklin-
gen:

Sidste gang vi var af sted, da havde vi meget med at lave rzkkef0lgeplaner og lignende.

Da har vi sagt; det stade er vi ovre nu, så nu går vi, vi arbejder med fremtidsvzrksted,

nu går vi ind i hverdagens arbejdsforhold. Det vi1 sige, så kommer vi lidt mere ind i

hverdagen her; hvordan forestiller I jer fremtiden, gruppearbejde, ideer og forslag, hvor-

dan 10ser 1 hverdagens problemer. Der arbejdes med krise og konfiktltisning, gruppernes

her og nu situation... Nu arbejder vi egentlig lidt mere i gruppernes liv. (BCJ s. 33)

Resultatet af statusseminarierne vurderes af procesvzerkforeren:
Folk var glade for at blive ystet lidt sammen... jeg tror de er blevet bedre rustet ti1 selv

at klare de gnidninger, der uvagerligt kommer i hverdagen. Når de ikke bare kender

hinanden fia arbejdet, men også ved hvordan de har det derhjemme; det virker åbnende

at man kender hinanden. Måske viser det sig også at man har fzlles interesser. (HN s.

6)

Udgangspunktet for statusseminarerne tages i erfaringer fra arbejdet og seminaret
giver mulighed for at diskutere de problemer, som operatorerne selv opfatter som
centrale, men som der normalt ikke er tid ti1 at behandle i hverdagen. Procesvzerk-
foreren fortceller, at det af og ti1 sker at jeg kommer ti1 at h0re om forslag, der er kom-

met frem i Xtirvig [hvor seminaret fandt sted]. (HN s. 6)

Sammenholdt med ledelsens egen vurdering af procesvazrkforerens gruppestotten-
de funktion kan det tyde på at statusseminaret etablerer et frirum for droftelser
som ledelsens praksis i dagligdagen normalt ikke tilskynder til.

Ledelse og det kollektive ansvar

Med uddelegering af ansvar ti1 grupperne kunne det antages at operatorerne ind-
byrdes ville udvikle holdninger ti1 arbejdsorganisatoriske sporgsmål, der kunne
gore det vanskeligt for ledelsen at få nye forslag taget op ti1 drerftelse i gruppen.
Men en sådan form for gruppedynamik, hvor gruppens medlemmer committer sig
ti1 bestemte holdninger eller losningsmodeller, mener ledelsen ikke har fundet
sted. (BCJ s. 34)

L0nsystemet

Lonsystemet svarer ti1 det der anvendes i Hal 2 og består som tidligere beskrevet
af en grundlon, en kvalifikationsdel og en anciennitetsdel. Kvalifikationsdelen er
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bygget op omkring et pointsystem, hvor k0rekort ti1 en maskine udlerser et aftalt
antal points, hvormed der ialt kan opnås 100 points.

Afdelingsingeni0ren beskriver systemet: Det er selvfolgelig meget i modstrid med
selvstyreånden at man giver et pointsystem (BCJ s. 22). Men afdelingsingeni0ren finder
det nerdvendigt for at operatarerne skal have det n0dvendige incitament ti1 at laere
at betjene flere forskellige maskiner, så en Onsket flexibilitet kan opnås. Afdelings-
ingeni0ren kender ikke problemet, som han karakteriserer det for Hal 2: Jamen jeg
har den maskine og det er min, og her vi1 jeg gerne ende mine dage (BCJ s. 22). At en

sådan problematik ikke er aktuel i Hal 5 begrunder afdelingsingeni0ren med at det
er en ny fabrik, hvilket også betyder at anciennitetsl0nnen ikke tillzegges den store
betydning, men mere betragtes som en reminiscens fia gamle dage og ikke noget herfia;

noget hele NKT altid har haft. (BCJ s. 22)

L0nsystemet opfattes altså som et velegnet incitament for operat0rerne ti1 at
udvikle flexibilitet på holdene, og manglende vilje ti1 at rokere ti1 nye maskiner
opleves ikke af ledelsen, der dog også, if0lge procesvzerkf0reren, vatgter at opera-
t0rerne laerer de enkelte maskiner grundigt at kende, f0r de skifter.

Tillidsreprasentantens rolie

Tillidsreprzesentanteme s0ges af ledelsen aktivt inddraget i den 10bende udvikling.
Tillidsrepraesentanterne er med ved de ugentlige koordinationsm0der og er således
gennemgående fra m0de ti1 m0de, mens operat0reme som koordinatorer veksler
fra gang ti1 gang. Yderligere holder ledelsen et m0de med tillidsrepraesentanterne
hver fjortende dag.

Afdelingsingeni0ren referer den organisatoriske problemstilling bag involverin-
gen af tillidsrepraesentanterne: Det der er problemet, det er at det der var tiltznkt pro-

cesvzrkforeren og også mig, det ger vi ikke, fordi at vi ikke er kommet ti1 det stade, hvor vi

har overskud ti1 det (BCJ s. 37). Gennem samarbejdet med tillidsrepraesentanterne
s0ger ledelsen at få indblik i operatsremes aktuelle forhold og synspunkter, at
udvikle organisationen og skabe konsensus. Afdelingsingeniraren formulerer initia-
tivet: Det jeg er sikker på skal til, det er at vi er en selvstyrende gruppe heroppe, hvor det

er naturligt at tillidsfolkene er med sammen med mig og procesvzrkforerne i at lose pro-

blemerne. Og det er de også, når vi kan snakke os ti1 det (BCJ s. 37). 1 hvilket omfang

tillidsrepraesentanterne 10ser problemer i grupperne er afdelingsingenierren ikke
vidende om, men siger: jeg har kun kendskab ti1 een gruppe, hvor de har det vigtig

dårligt. Så det er ikke sådan at vi vader i problemer. (BCJ s. 37)

Problemer mellem kolleger er altså ikke det der efter ledelsens opfattelse pratger
hverdagen. Tillidsrepraesentanterne medvirker derimod primaert ved udviklingen
af organisationen og indtager if0lge ledelsen en central konsensusskabende rolle.
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Ansxttelser og kvalifikationskrav

Afdelingsingenierren stod i den forste etableringsfase for ansaettelsen af operatorer.
Dette ansvar er senere videregivet ti1 procesvazrkforerne, der idag varetager den
forste samtale med ansogere, hvorefter potentielle kandidater, som her findes eg-
nede, kommer ti1 mode med holdet, hvor der skal nyanssettes. Proceduren beskri-
ves af afdelingsingenioren som: det er slusen, kan man sige, men det er grupperne selv
der valger ud og ansxtter og har vetoret (BCJ s. 8). Da procesvzerkforeren står for
'slusen' er hans vurdering af kvalifikationskravene afgorende. Procesvzrkforeren
beskriver behovet:

Faglige forudsztninger, så man ved hvordan de dyre vwktojer skal håndteres, er en

vigtig baggrund, som man har som mekaniker, maskinarbejder eller håndvzrker i ov-

rigt... Samarbejde og kunne snakke sammen, kemien skal passe og gensidig respekt er

vigtig. (HN s. 7)

Samarbejdsevne vurderer procesvzerkforeren som et holdningssporgsmål; det krzver
vilje for at kunne samarbejde (HN s. 7). Forskellige forudsaetninger og erfaringer
tilskriver procesv=rkforeren betydelig indflydelse på samarbejdsevnen:

Den, der har arbejdet alene, han har måske nok viljen, men ikke de samme evner, som

den der arbejdet i sjak. I hvert tilfzlde har han ikke de samme forudszztninger, som den

der tidligere har arbejdet i team eller gruppe. (HN s. 7)

Afdelingsingenioren vurderer de vassentligste kvalifikationskrav ti1 operatarerne
som: Den der socialt passer bedst i gruppen. En teoretisk bedre baggrund er ikke alene

nok. Social ,indstilling er meget vigtig endda, men fingrene skal selvfolgelig sidde rigtigt

(BCJ s. 34). 1 forbindelse med varetagelsen af koordiantorfunktionen understreger
afdelingsingenierren betydningen af operatorernes engagement:

Vi antog mange mennesker, og vi har gjort meget ud af at fortzelle dem baggrunden for
at vi anstztter dem. Men... det er svart at vurdere om dem vi ansztter, om man har
ansat dem, fordi de synes vi organiserer os på en specie1 måde, om de bliver ansat her
derfor, eller om de bliver ansat her bare for at få et arbejde... Da kan jeg godt forestille
mig, at vi har nogen som lige meget hvordan vi har gjort det, så var de her alligevel.
(BCJ s. 34)

Selvom procesvzrkforeren og afdelingsingenioren begge slår på behovet for både
faglige kvalifikationer og evne ti1 at samarbejde, kan den forskellige rzekkefolge
behovene nzevnes i indikere en forskellig vaegtning af kravene, som dog ikke nod-
vendigvis indeholder en modsaetning.
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For at undgå at medarbejderne forlader virksomheden i tilfzelde af andre job-
muligheder, fortceller procesvzrkf@ren, hyrer jeg generelt håndvzrkere, der har varet

vzk fra deres branche nogen tid, gerne to, tre år. Afdelingsingenierren fortceller at der

ikke er personalegennemtraek, og at baggrunden for at der er så relativt mange
nyansatte er, at der i 10bet af de få år produktionen har varet igang er udvidet fra
dagholdsdrift ti1 femholdsdrift.

I de tre produktionsgrupper er der kun een kvinde. Om baggrunden siger pro-
cesvaerkf0reren:

Der er tunge l@t ind imellem som kun få kvinder kan klare... og ud af dem der søger er

der kun få kvinder, så det hznger procentvis sammen i f.t. fordelingen af mzwd ag

kvinder i hallen, og jeg vi1 ikke tvinge eller opfordre grupperne ti1 at tage kvinder. Det

er ikke ofte at der gennemsluses kvinder ti1 jobsamtaler i grupperne. (HN s. 4)

På sperrgsmålet: 'Ville du gerne, at der var flere kvinder?', svarer procesvazrk-
f0reren: leg synes det er vanskeligt at finde kvalifcerede kvinder blandt de få kvindelige

ansøgere. (HN s. 5)

Explicitte onsker om en mere ligelig k0nsfordeling mellem hallens operatarer
indgår tilsyneladende ikke i procesvcerkfarerens overvejelser.

Uddannelse og kvalifikationskrav

OperatDrernes uddannelsesmuligheder ses primzrt som det fcelles kursusforleib,
som er vedtaget af uddannelsesudvalget. Er der operatsarer der Dnsker andre ud-
dannelsesforlab, krazver det for at blive opfyldt, at det kan relateres ti1 deres job på
virksomheden. AfdelingsingeniDren eksemplificerer:

De kan melde sig, hvis de vi1 gå på teknonom, merkonom eller lignende og så få bøgerne

betalt. Men de kan ikke komme på f.eks et naturgaskursus. Vi laver en ramme og siger,

det er det man kan komme på. (BCJ s. 32)

Procesvzerkf0rerens opfattelse af erfaringerne med de hidtidige uddannelsesforlrab
er:

I starten mente de timelønnede at EDB kurser var vigtige, men så oplever folk at de ikke

ved mere om produktionen selv om de har lzrt noget EDB. Flagstangskurset giver

heller ikke noget for en faglzrt. Men det at vzre af sted sammen giver nye forbindelser

mellem gamle og nye kollegaer. Det giver kendskab ti1 virksomheden ud over eget ar-

bejdsområde.
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Udviklingen, som procesvazrkf0reren vurderer den, tyder på at der er sket en for-
skydning fra en behovsdefinering omkring specifikke faglige kvalifikationer ti1 i
Prget fokus på mere generelle faglige kvalifikationer, hvor produktionens og arbej-
dets organisering danner udgangspunkt sammen med en prioritering af at udvikle
personlige relationer gennem nye kollegiale bekendtskaber.

I forhold ti1 fremtidige uddannelsesbehov vurderer procesvazrkf0reren at de hidti-
dige uddannelsesforl0b har givet:

erfaring med teknisk specifik virksomhedsnxr uddannelse, der har givet en ny åbning ti1

uddannelsessp0rgsmål... Det nzste for10b vi skal igang med er PUTU, Personlig Ud-

vikling Ti1 Uddannelse.

Ledelsen oplever ikke at operat0rerne formulerer nye uddannelsesbehov sammen
med kolleger (BCJ s. 40). Situationer som kan give anledning ti1 interne uenigheder
i gruppen, og som på den ene eller anden måde kan relateres ti1 arbejdets organi-
sering, tematiseres ikke som uddannelsesbehov, men behandles eventuelt som
konflikt i gruppen med henblik på at finde en lasning. (BCJ s. 32)

Som noget relativt nyt er procesvazrkf0reren begyndt at gennemf0re medarbej-
dersamtaler med operat@rerne, hvor der også dmftes uddannelsesbehov med den
enkelte. Medarbejdersamtalen beskrives af afdelingsingeni0ren som et rigtig godt
vzyktcj, der styrker det personlige forhold mellem procesvzrkftirer og opera&. (BCJ s. 40)

5.6.6 Sammenfatning

Operatarerne har som følge af den begrznsede flexibilitet i produktionens tilrette-
laeggelse og den relativt begrarnsede omstillingsfrekvens to ti1 fire produktvarianter
per uge, et forholdsvis afgrzenset dispositionsrum. Den begraensede flexibilitet i
forhold ti1 maskinbemandingen, der falger af maskinernes komplexitet og de rela-
tivt mange operaturer med forholdsvis kort anciennitet, forstzerker yderligere den
aktuelle afgrznsning.

Informationsproblemet som f0lge af femholdsskift synes at vaere den mest pres-
serende organisatoriske udfordring set fra ledelsen, fordi relavant information ses
som forudsaztning for at operat0reme kan tage ansvar og handle hensigtsmzssigt.

I forhold ti1 operat0rerne rejser ledelsen et generelt sp0rgsmål ved deres engage-
ment, som ikke altid vurderes som båret frem at et saerligt arbejdslivsperspektiv
knyttet ti1 den aktuelle .arbejdsorganisering.

Ved szrligt indkaldte statusseminarer smettes gruppernes liv på dagsordenen, og
forventninger ti1 fremtiden tematiseres og dmftes. Ledelsen formulerer ikke explicit
et fzelles perspektiv blandt operatarerne som et egentligt krav, der wges tilgodeset
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gennem ledelsens daglige engagement i forhold ti1 holdene. Ledelsen ser det som
en langsigtet målsmetning, men vurderer sin praksis som alt for praeget af nerdven-
dig koordination og produktionsteknisk orienteret problemlosning.

Drerftelse af uddannelsesbehov blandt operatorerne stimuleres ikke på ledelsens
initiativ, og ledelsen oplever heller ikke at operatorerne fremsaetter onsker i fzlles-
skab.

5.7 Rammeaftalen og arbejdets organisering
i fagpolitisk belysning

5.7.1 Indledning

Rammeaftalen er blevet ti1 i et ncert samarbejde mellem ledelse og tillidsrepraesen-
tanter og fungerer på virksomheden som en central reference for arbejdets organi-
satoriske tilrettel=ggelse.

Med henblik på at få belyst rammeaftalen og de udfordringer og problemer, der
fagpolitisk knytter sig arbejdets organisering, danner interviews med fzellestillids-
mand Jorgen Bjergskov Nielsen (JBN) den 10. 8. 1994 udgangspunkt for det folgen-
de. Qgså dette afsnit er bearbejdet med henblik på at videreudvikle referenten for
interviewene med de timelonnede.

Når der i afsnittet refereres ti1 tiden for reorganiseringen gzelder det explicit Hal
2, men hvor ikke andet er anfort forholder faellestillidsmanden sig ti1 udviklingen i
begge haller.

Indledningsvis przesenteres organiseringen af det faglige arbejde arbejde.

5.7.2 Tillidsmandssystemets opbygning på NKT Kraftkabler

Det fagpolitiske samarbejde er relativt veludbygget på NKT Kraftkabler, både
gennem tillidsreprazsentanter, fzellestillidsmand, faellesklub og et udviklet koncern-
klubsamarbejde.

Samarbejdet med ledelsen er organiseret gennem forskellige udvalg med parite-
tisk repraesentation, hvor de to vigtigste på lokalt niveau og i denne sammenhzng
er Samarbejdsudvalget og Uddannelsesudvalget. Inden for de forskellige arbejds-
områder er der jzevnlige moder mellem den daglige ledelse og områdets tillids-
reprcesentant(er).
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I alt er der syv tillidsrepraesentanter, heraf tre for SiD'ere og een for henholdsvis
KAD'ere, maskinarbejdere, elektrikere og HK'ere. De tre SiD tillidsfolk er tilknyttet
henholdsvis Hal 2 og Hal 5 samt Lager, mens de ovrige daekker hele virksomhe-
den lokalt.

Fzllesklubben blev etableret i 1979 efter at elektrikemes tillidsreprzsentant, Jorgen
Bjergskov Nielsen (JBN), kort forinden var blevet valgt som medarbejderreprzsen-
tant ti1 NKT's bestyrelse. Samtidig blev JBN valgt som lokal fzellestillidsmand.

Baggrunden for fzellesklubbens dannelse og valg af en faellestillidsmand var en
erkendelse blandt tillidsfolkene af behovet for et lokalt forum, hvor det blev dis-
kuteret hvad medarbejderne onskede der skulle droftes med bestyrelsen.

Senere er det faglige samarbejde videreudviklet gennem etablering af NKT's Kon-
cemklub, som er et samarbejde mellem 18 forskellige afdelinger i NKT Koncernen.

Koncernklubsamarbejdet muligger at få samlet et bredere billede af de aktuelle
forhold i koncernen som de ansatte ser det. Fzellestillidsmanden formulerer det:

Vi får da masser af informationer, men det er ledelsens synspunkter. Derfor bliver det et

ensidigt billede. Der er ingen der siger, at det ikke er godt nok, men det er meget rart at

se om det passer med den virkelighed, som de ansatte ser det. (JBN s. 9)

Samtidig giver koncernklubben mulighed for udveksling af erfaringer med for-
skellige typer aftaler, for eksempel vedrorende uddannelse.

Koncernklubben holder mode et par gange om året. Forst for at drofte udvalgte
overordnede sporgsmål internt blandt tillidsreprzsentanter og derefter udviklings-
muligheder og strategier for koncernen med bestyrelsen. Koncemklubarbejdet er i
dag også udviklet ti1 et samarbejde med andre koncernklubber.

Reprzesentationen både i NKT Holding's bestyrelse og i koncernklubben giver efter
fzellestillidsmandens vurdering også nyttig mulighed for en relativ hurtig adgang
ti1 faglige kontakter i LO og CO Industri, hvor det ikke er nodvendigt ferrst at gå
gennem en lokal afdeling eller via forbund.

Internt på virksomheden varetager fzellestillidsmanden en raekke koordinerende
funktioner mellem tillidsfolkene og soger at holde trådene sammen for tillidsmzndene,
der arbejder på skift ag forskudt tid. (JBN s. 6)

Videre indgår Faellestillidsmanden i forhandlinger om sporgsmål vedrorende hele
eller store dele af virksomheden, uanset om det er håndwerkere eller andre, for
eksempel bonusaftaler, uddannelsesaftaler og rammeaftalen. Faellestillidsmanden er
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blandt andet med i samarbejdsudvalg og uddannelsesudvalg. Om sit arbejde i
sidstnaevnte udvalg siger faellestillidsmanden, at arbejdet udvikles hele tiden og
sluttes ikke med at et nyt uddannelsesforlrab aftales; når det er gennemfort skal der
udvikles et nyt.

Det er en evig taznken videre og forme nyt, og man går jo ikke bare ind i loklet og

siger, i 10bet af den nzste time opfinder jeg de vises sten og så går jeg igen. Sådan er

det jo ikke, det er noget med at snakke med folk, tage på kursus, gå ud og hvordan

virker det vi har lavet.. (JBN s. 14)

Herudover medvirker fzellestillidsmanden også i forskellige droftelser vedrorende
velfaerdsforhold og ferieplanlangning og varetager derudover en rzekke storre eller
mindre opgaver af mere brandmzssig karakter i forbindelse med enkeltpersoners pro-
blemer for eksempel i lansporgsmål og lignende.

I lortforhandlinger soges kravene fra de forskellige faggrupper nivelleret gennem
fzellesklubben, i forhold ti1 det omkringliggende arbejdsmarked. Faellestillidsman-
den beskriver udgangspunktet:

Vi er omgivet af en virkelighed, der også ligger uden for hegnet. Der er nogle 10nni-

veauer, der er gzldende for SiD, KAD, HK'ere, og håndvzrkerne. Det er det vi skal

kikke på. Vi skal ikke kikke på de indbyrdes forskelle... Det afgørende er at de forskellige

medarbejdergrupper ligger niveaumzssigt i samme afstand fia dem de kan sammen-

lignes med. (JBN s. 12)

Med dette udgangspunkt har det med farllesklubben vaxet muligt at samle den
faglige organisering i et koordineret samarbejde og indtil videre ikke at blive split-
tet på lonsporgsmål. Om der er enighed om den faglige lonpolitik svarede Fael-
lestillidsmanden: Ja, i hver til$zlde her i lokalet. [Fzllestillidsmandens kontor. ck]

På trods af FAlesklubbens samlende og koordinerende funktion i forhold ti1 for-
handlinger og udviklingen af samarbejdet på virksomheden, er opbakningen ti1
fzellesklubben og fcellestillidsmanden gennem interviewperioden i efteråret 1994
mildest talt ikke lige massiv blandt alle timelonnede. Mest radikalt kom proble-
merne med den fzelles faglige organisering på virksomheden frem, da en under-
skriftsindsamling blev sat i gang i Hal 5 med henblik på hallens udmeldelse af det
faelles faglige samarbejde i dets hidtidige form. Dette fandt sted efter det ferrste
interview med faellestillidsmanden, som her danner udgangspunkt for etableringen
af en referenceramme for interviewene med de timelonnede.

I den videre undersogelse har jeg valgt ikke at gå dybere ind i denne fagpoliti-
ske konflikt, da den primaxt relaterer sig ti1 sperrgsmål om lonforhold i kombina-
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tion med andre fagpolitiske forhold, der ikke urniddelbart knytter an ti1 opera-
t0rernes daglige arbejde.

Hvordan denne situation har haft betydning for undersargelsens tilrettelzggelse i
ovrigt, er tidligere belyst (side 48f).

5.7.3 Problemstillinger knyttet ti1 en ny ansvarsfordeling

Udmantningen af rammeaftalen har haft stor indflydelse på de udfordringer der
mnder operat0rerne i deres daglige arbejde. Kollektivt ansvar er et af de mere
markante nye forhold.

Kollektiv ansvar: når operatwerne skal forholde sig ti1 hinanden

Reorganiseringen har haft stor betydning for hvordan operat0reme forholder sig ti1
hinanden. Fzellestillidsmanden fortzeller at tidligere var operatarerne nzermest
ligeglade med om kolleger passede deres maskine: Det ragede jo ikke een, jeg passer
min maskine, hvis han ikke passer sin, så er det ikke mit problem, det er arbejdslederens

problem. (JBN s. 49). Individualiseringen af arbejdsopgaverne betad at: vi havde hver
vores lille forretning, passede vi den, så var det godt. (JBN s. 49)

F0r reorganiseringen havde konflikter mellem kolleger typisk et personligt om-
drejningspunkt, der kunne vzre nogen, der var onde i sulet på hinanden og rendte og

stak ti1 hinanden eller irriterede hinanden. (JBN s. 49)

Efter reorganiseringen er operat0rerne r-wdt ti1 at forholde sig ti1 hinandens
arbejde. Ifølge fcellestillidsmanden er udgangspunkter for konflikter nu generelt
knyttet ti1 arbejdet, og konflikter udtrykkes for eksempel som aftalebrud i forhold
ti1 kollektivt ansvar: Hvis vi laver en aftale, så skal du også holde den, hvis du ikke laver

det, vi er blevet enige om, så er det ikke dig der får skylden, så er det os der får skylden

(JBN s. 49). Baggrunden for at operatsreme nu oplever et fzlles ansvar i relation
ti1 ledelsen forklarer fzellestillidsmanden med, at operatarerne kan rokere så meget
rundt ved maskineme, og at fejl i en delprotes inden for en gruppe i nogle tilfazlde
kan tage sig ud som opstået i en senere delprotes, og det kan således vzere umu-
ligt for ledelsen at vide hvem der har udf0rt eventuelle fejloperationer. Så derfor er
det et kollektivt ansvar (JBN s. 52). 1 tilfaelde, hvor den enkelte ikke medvirker til-
strzkkeligt i forhold ti1 kollegers forventninger, etablerer det en konflikt på holdet
i forhold ti1 den pågzeldende fordi ledelsen ikke kan pege een ud:

Så siger man: holdet har ikke ydet det de skal. Men holdet ved godt hvem det er, der

ikke har gjort det, og det vi1 man ikke leve med. Så bliver diskussionen: du har lige så
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stor en andel i det her som os andre, så med mindre der er een eller anden god forklar-

ing, så se at komme ud af hullet. (JBN s. 49)

Kollektivt ansvar har vazret og er en stor udfordring for mange, og fzllestillids-
manden mener at varetagelsen af ansvaret tager tid at udvikle. Ansvarsdelegerin-
gen er et opgarr med den tidligere arbejdsorganisering: Det er svart at starte på, for
der er nogen der ikke er sxrlig kollektive overhovedet, de er egoister så de piber.. De passer

meget godt ind i det gamle system (JBN s. 50). Fzllestillidsmanden nzevner hvordan
individuelle przestationer tidligere var en måde at opnå personlig anerkendelse,
mens organiseringen nu har zendret karakter, så: Hvis han gerne vi1 have roser, så har
han en opgave i at få ltiftet de andre (JBN s. 50). Det er ikke alle operaturer der umid-
delbart forstod forskellen: Det starter med at der er nogen der forsøger at piske de an-

dre... (JBN s. 50). Fzllestillidsmanden nzevner hvordan simple kommandoer og
personlige mishagsytringer kunne przge kommunikationen mellem operaturer.
Med tiden er det azndret, fazllestillidsmanden begrunder udviklingen: Indtil de
finder ud a5 at det er noget af det mindst motiver ende.., det er at rende og tazske folk på

den måde. Så begynder man at wzdre attitude (JBN s. 50). At problemstillingen hznger
sammen med den tidligere arbejdsorganisering sandsynligg0res af, at fazllestillids-
manden har observeret holdningsskiftet som vanskeligst i grupper med ikke n@d-
vendigvis gamle, men folk med h0j anciennitet.

Udvikling af holdenes flexibilitet i forhold ti1 maskinbemanding er et andet om-
råde hvor holdningszendringer har vzeret rwdvendige blandt operatwerne.

Fazllestillidsmanden nzevner at det kunne vazre et problem i starten i Hal 2 at få
bemandet optimalt i situationer med spidsbelastning: Hvis vi rigtig har knald på, så
er det med at få bemandet sådan, at vi har de bedste folk der, hvor det er vigtigst. Kravet,

som mader operatDreme, er at de også skal kunne forvalte et driftsmoessigt per-
spektiv, samtidig med at de tilgodeser individuelle onsker.

I Hal 5 er situationen en anden. Problemet knytter sig ti1 lansystemet, der inde-
holder en såkaldt kvalifikationsdel, hvor der gives points ud fra hvor mange ma-
skiner den enkelte operaterr er certificeret ti1 at betjene. Fzellestillidsmanden for-
tEller:

Bemandingsplan, det har man slet ikke diskuteret i lange perioder. Derfor var det faktisk

een mand een maskine... Da vi skulle diskutere vores lsnsystem,.. fandt vi ud aJ at der

var ikke ret mange der havde fået j7ere points. Det havde de ikke, fordi de havde ikke

flyttet maskine. (JBN s. 24)
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Fzellestillidsmanden udtrykker, at der her ville vaere behov for at få områdets til-
lidsreprzsentant ind i diskussionen om bemandingsplaner og derigennem få skub-
bet på udviklingen.

Konflikter i forbindelse med omplaceringer

I Hal 2 er der sket en reduktion af antallet af operatorer indenfor de sidste år, der
har medfort at kravet ti1 at operatorerne kan betjene flere maskiner er vokset. Ud-
viklingen betyder at når der er nattkylig afgang, så er der behov for at flytte folk (JBN s.

42). Problemet opstår hvis der i en gruppe mangler operaterrer, mens der er overtal
i en anden, og der i gruppen, hvorfra der skal flyttes, kun er få der kan betjene en
bestemt maskine.

Proceduren er normalt at ledelsen tager en samtale med den person, man er
nodt ti1 at flytte, og så med den gruppe, som man vi1 flytte operatoren over i. Det
kan blive en konflikt hvis ingen onsker at flytte. Faellestillidsmanden beskriver den
videre procedure:

Der ggr vi det, at tillidsmanden går på banen, tager en snak.. og siger: PYGV nu at finde

ud af det selv, er der ikke een af jer der godt kunne tanke sig at flytte? For hvis I ikke

g0r det, så går vi ind og peger på manden, for der skal Jyttes! (JBN s. 43)

Przmisserne for omplaceringer karakteriserer faellestillidsmanden: Altså vi kan ikke
lave om på virkeligheden, så det her bliver man simpelthen ntidt ti1 at forholde sig ti1 (JBN

s. 43). Det er ikke alene nodvendigheden af, at operatorerne forholder sig ti1 drifts-
betingelserne, men også at der i rammeaftalen tilfojes et afsnit om hvordan den
type situationer skal soges tacklet, som fzellestillidsmanden henviser til: Jeg tror ikke
man kan finde een regel ti1 det, men vi kan beskrive situationen... Det skal vzre et pres,

der gtir at folk vi1 Jytte sig. (JBN s. 43)

Problemstillingen ger sig principielt også gzeldende med hensyn ti1 oplcering
ved forskellige maskiner, hvor blot nogle få kan blokere for udvikling af holdets
samlede flexibilitet. Fzellestillidsmanden beskriver situationen: Når der så er nogle af
dem der gerne vi1 lzre noget nyt, så kan de ikke for dem der ikke vi1 flytte sig, de virkér

som pyop i flasken. Tacklingen af disse problemer betragter fzellestillidsmanden som:
at man ikke bare kan g0re op med sig selv, at det her gider jeg ikke, jeg har det godt her.

Derfor skal der i rammeaftalen stå: Hvordan er vores, dvs. ledelsens og de faglige orga-

nisationers opfattelse aJ hvordan man med hensyn ti1 uddannelse og fleksibilitet kan og

skal opføre sig. Ikke i snzvre rammer, men indenfor gerne vide rammer. (JBN s. 23)

Kritikken, som faellestillidsmanden rejser, tematiserer både operatorernes forståelse
af det arbejdsorganisatoriske grundlag og behov for prazcisering af det aftalemzes-
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sige grundlag, hvormed den enkelte operat0rs eventuelle modvilje kan modes med
et modspil indenfor en aftalt organisatorisk ramme. Men samtidig peger fzellestil-
lidsmanden på en rzkke personlige udfordringer ti1 den enkelte operatarr, som
urniddelbart kan virke blokerende for udviklingen.

Udfordringer ti1 den enkelte

Etablering af flexibilitet i forhold ti1 maskinbetjening kan virke som en betydelig
udfordring for den enkelte operatar, hvor operat0rerne både kan vaere bange for
om de kan klare de sterrre udfordringer og for om de falder igennem i forhold ti1
kolleger, der eventuelt kan laere det på kortere tid end de selv. Blokeringen kan
samtidig vaere forbundet med en oplevelse af at have det udmazrket ved vareta-
gelsen af den hidtidige funktion. Fazllestillidsmanden fortAler, at problemet flere
gange er last i Hal 2 ved at områdets tillidsreprzesentant:

tager hånd om dem... Så byder man nogle barrierer ned, og det er ikke kun i forhold ti1

den ene pytning, så er det også i forhold ti1 det nzste problem, for nu har han pludselig

opdaget, at det er ti1 at overvinde. (JBN s. 25)

Overvindelsen af usikkerhed er et rwgleproblem, som fzellestillidsmanden også
tematiser i forhold ti1 uddannelse: Uddannelse skal.. prøve at få folk ti1 at vzre mere

tygge i forandringer. (JBN s. 25)

Forandringer forventer fcellestillidsmanden vi1 blive en fortsat udfordring for
operat0rerne. Forhold mellem operatarer og ledelse er undret og stiller krav om at
operat0reme udfolder selvtillid. Fzellestillidsmanden giver et malende billede: Det
hjzlper ikke at have badetøjet, hvis man ikke t0r hoppe i vandet (JBN s. 29). Citatet pro-

blematiserer koordinatorrollen, hvor faellestillidsmanden g0r opmzerksom på vig-
tigheden af at koordinatoren er klzdt på ti1 at kunne deltage, men også at de g0r det

(JBN s. 29). Reorganiseringen betyder at den enkelte operator nu som koordinator
skal m0des og dmfte udviklingen med overordnede. Herom siger faellestillidsman-
den:

Der er for megen respekt simpelthen, overdreven respekt, fordi selvf0lgelig skal der vxre

respekt for det, for de udftirer også et fornuftigt stykke arbejde, men de har en anden

viden... De skal tro på at de kan bidrage med noget fornuftigt. (JBN s. 30)

Overdreven respekt for overordnede koblet ti1 manglende tro på selv at kunne
bidrage, som faellestillidsmanden her tematiserer, indikerer reminiscenser fra
operat0rernes socialisering under en tidligere arbejdsorganisering, som det tager
tid at garre op med. 1 den forbindelse naevner fa4lestillidsmanden det som en rele-
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vant opgave for tillidsreprzesentanterne i nogle tilfzelde at gå ind og stotte den
enkelte operator ved moder med overordnede. (JBN s. 29)

Problemstillingen viser sig blandt andet ved at koordinatorrollen ikke er lige
populzer blandt alle operatorer, og ved at der er set tilfaelde hvor rollen ikke går
på omgang på holdet som aftalt (JBN s. 32). Organisatorisk bliver det et problem,
ikke alene i forholdet mellem operatarer og overordnede, men også et andet af
koordinatorrollens potentialer ser fzellestillidsmanden reduceret: Den viden som
koordinatoren får, den skal jo bruges, ikke kun når man er koordinator, men i hverdagen...

Vi skal f0re en stcxre del ned ti1 den enkelte medarbejder (JBN s. 32). Går koordinator-

rollen ikke på omgang finder denne udvikling ikke sted.
Fzellestillidsmanden mener ikke at kravet om at koordinatorrollen skal gå på

skift må opfattes alt for stift: Men vi skal ikke i en situation, hvor der er to elitefolk
tilbage, for så er det ikke det her vi skal (JBN s. 32). Derimod onsker faellestillidsman-
den at koordinatorrollen, ved at den går på skift, kan udvikle operatorerne fagligt:

Meningen er netop at man ved at diskutere indbyrdes, at man får ti$wt viden, at alle

disktrterer de her ting, hvad der er godt og hvad der er skidt. Hvorfor er det her bedre

end det du siger. Det @ger forståelsen.. (JBN s. 33)

Faellestillidsmandens vurderinger kan sammenfattes: effektiviseringen af koordina-
torrollen krzver at operatorerne udfolder selvtillid, der ger at de kan przesentere
den viden de er bzerere af og diskutere den med ledelse og kolleger, at de udviser
en gensidig anerkendelse af de aftaler som koordinatoren indgår med ledelsen,
samt at de er parate ti1 at problematisere og udvikle hinandens argumenter.

Samtidig peger fcellestillidsmanden på behovet for en raekke kvalifikationer, som
ikke tidligere har vaxet efterspurgte: Det er noget med lzsning, regning.., samarbejde

og den måde man kommunikerer på. Det er det der skaber mange blakeringer i hverdagen.,

men det er kun et hjtirne af det (JBN s. 26). Mere basalt ser faellestillidsmanden på
operatorernes motivation: Man skal se lyset i tunnelen (JBN s. 26). Hermed sammen-
fatter fzellestillidsmanden behovet for at operatorerne kan se sig selv i en udvikling
de kan klare.

Konfliktltisning mellem operaturer: ledelsens og tillidsreprzsentantens nye roller

Problemer og konflikter mellem operatorer kan opstå af mange forskellige grunde.
I forhold ti1 ledelsen er det kollektive ansvar for produktkvaliteten et problem som
tages op ved produktionsgruppernoder. Her modes et hold ad gangen med afde-
lingslederen eller procesvcerkforeren og diskuterer reklamationer, ligesom de inter-
ne audits i forbindelse med IS0 9001 tages op. Så diskuterer man, hvor er det så det
kikser henne, hvad er problemet i det her. Faellestillidsmanden karakteriserer eksemplet
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med fejlproduktion som marginalt, da ikke alt udm0nter sig i reklamationer, så meget
er der jo ikke. Det er ikke det rent tekniske der giver anledning ti1 de storste bryd-
ninger mellem operatorerne. Det kan klares gennem modeformen, hvor tekniske
problemer kan drerftes uden tematisering af eventuelle konflikter. (JBN s. 52)

Problemer mellem operatorer, der kan relateres mere direkte ti1 enkeltpersoner,
kan vaere vanskeligere at lose, og her kan procesvaerkforerens opgave med at virke
som katalysator, så gruppen kan lase problemer de er kort fast i, vzere vanskelig.
FaAlestillidsmanden giver et eksempel på en operator, der ikke udviste en adfzerd
som kollegerne kunne acceptere, og hvor det ti1 sidst blev for meget. 1 forste om-
gang indkaldte ledelsen ti1 et gruppemode, hvor både afdelingsingenior og pro-
cesvaerkforer deltog. Det hjalp ikke spor, for nogen af dem, der var mest gale, ttrrde ikke
sige noget. Ledelsens tilstedevzerelse var problemet. Med de udtalelser der faldt
kunne ledelsen forvente at problemet var last. Det var det ikke, fordi det signal var
ikke sendt så tydeligt, så han opfattede det (JBN s. 45). Senere gik områdets tillidsre-
praesentant ti1 holdet, uden at der var overordnede tilstede, for at få problemet
droftet: Og så fik han [operattiren ck] råt for usødet. De fortalte ham hvad det var de
forventede sig af hans opftirsel. Og det hjalp (JBN s. 45). Fzellestillidsmanden mener
ikke at arbejdslederne kan lose uoverensstemmelser knyttet ti1 operatczer internt
på holdene: Ikke fordi de ikke har talent, men fordi deres rolie er sådan, at man ikke får
åbnet for godte-posen. (JBN s. 46)

Fzellestillidsmanden mener i stedet at det er et felt for områdets tillidsreprae-
sentant: Medarbejderne behlaver ikke vzre bange for at sige nogle ting, som man ikke ville
sige, hvis arbejdslederen var der. Igen det her: hvor slemt er det her, og skal vi nu hznge
nogen ud? Hvis vi nu siger det her om ham, hvad siger han så om os? (JBN s. 53). Fael-
lestillidsmanden pointerer, at der internt på holdet kan vzere mange forhold, som
operatorerne helst holder for sig selv, men som i en presset situation kan fare ti1
udsagn som ledelsen kan have vanskeligt ved at tolke rigtigheden af.

Situationerne opstår, og fcellestillidsmanden udtrykker at håndteringen heraf må
beskrives i rammeaftalen, så det fremgår hvilke roller vi henholdsvis som tillidsmznd
og arbejdsledere har. Hvor er det vi virkelig kan udnytte de muligheder, talenter, vi har
(JBN s. 54). Som eksempler på hvor ledelsen kan spille en aktiv rolle nzwner fael-
lestillidsmanden, at holdene skal bruge ledelsen i situationer hvor der i en diskus-
sion opstår tvivl eller uenighed om den mest hensigtsmzssige måde en vare produceres
på, hvordan udnytter vi materialerne bedst? Men det kan også vatre sporgsmål om:
Hvad er det for en personalepolitik man har her? Hvad er det vi skal følge som grzrppe?
Fazllestillidsmandens vurderinger kan ud fra ovenstående sammenfattes til, at
ledelsens opgaver er at hjzlpe grupperne med at afklare diskussionsgrundlaget, og
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at områdets tillidsrepraesentanter om nradvendigt må deltage ved mere personligt
relaterede konflikter internt på holdene.

Omplacering eller afskedigelse

Urniddelbart kan det vaere vanskeligt at afgerre hvem på et hold der i realiteten
giver anledning ti1 et problem. Flertalsafgorelser narvner faellestillidsmanden her,
som i andre kollegiale forhold der indeholder mulighed for konflikt, som en meget
farlig og uholdbar losning. På baggrund af konkrete eksempler sammenfatter fael-
lestillidsmanden: Det er ikke szrlig rimeligt ud fra nogen som helst betragtning, at det

så går ud over den ene, bare fordi han tilfzldigvis er i mindretal.

Fcellestillidsmanden pointerer at en kritik altid skal baseres på det konkrete og
ikke på eventuelle negative felelser i forhold ti1 enkeltpersoner. Om operatorerne
siger han: Der bliver de ntidt ti1 at vwe mere professionelle og vzre ordentlige kollegaer...

Vi skal jo ikke forvinge den enkeltes forhold, fordi vi laver selvstyrende grupper. (JBN s.
45)

Uddannelse ser fAlestillidsmanden som et aktivt middel ti1 at lose konflikter

mellem kolleger, hvad enten det er indbyrdes nid og nag.., det kan også vzre noget

reelt (JBN s. 46). Sporgsmålet, som uddannelse skal vzere med ti1 at kaste lys over,
er:

Hvordan får vi diskuteret det der indholdet og ikke alt muligt andet? .. Forstige at få

afdzkket: hvad er det egentlig vi skal diskutere? Det er jo ikke Hans Pedersen vi skal

diskutere, vi skal diskutere de handlinger der ligger: hvad er det for handlinger vi snak-

ker om? Hvad har han gjort og hvad var det han skulle have gjort? (JBN s. 46)

Konkretiseringen af den enkeltes handlinger står også centralt i forbindelse med
eventuelle afskedigelser. Fzellestillidsmanden fortaeller at selvf0lgelig kan det vzre så
groft at folk på stående får en fyreseddel, men det er undtagelsen (JBN s. 47). Den nor-

male procedure er, at operatoren forst får en mundtlig advarsel, hvor også tillids-
reprzesentanten informeres. Efterfolgende gives der en skriftlig. Faellestillidsman-
den uddyber:

De er normalt gode ti1 at give os et pift i fløjten, hvis de har givet en mand en advarsel

og tingen ikke har undret sig... Så vi ved godt et stykke tid inden, at nu kommer den

altså snart... Så kan vi gå ind og sige: nu skal du passe på og ret lige. Og hvis det så

ikke sker, jamen så får han den.. (JBN s. 48)

Situationen beskrives af fcellestillidsmanden som den i nogle tilfzelde måske svzere-
ste for tillidsreprzesentanten: for der bliver vi rwdt ti1 at bruge den viden vi har fia
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vores kolleger og selvf0lgelig det vi selv ser, og så selvffllgelig en vurdering af hvad der er

ret og rimeligt. (JBN s. 48)

Det vanskelige opstår når tillidsfolkene skal gå ind i situationer hvor
folk kan komme ti1 at hznge hinanden ud, den skal vi vzre meget opmzrksomme på.

Det kan meget let ske, at vi som tillidsmznd også bliver grebet af sådan en stemning.

Så bliver de altså fredlase. (JBN s. 48)

Faellestillidsmandens synspunkter kan sammenfattes til, at handlinger altid skal
forstås og diskuteres konkret, ligesom begrundelser for en eventuel fyring. Det
handler om den enkelte operatars retssikkerhed.

5.7.4 Udvalgte organisatoriske problemstillinger

Ansvarsdelegering og operatmernes retssikkerhed

Uddelegering af ansvar ti1 operatorerne kan rejse en rzekke principielle konflikter i
forholdet mellem operatorer og ledelse som accentueres i situationer hvor driften
er underlagt saxlig presserende betingelser.

~zellestillidsmanden beskriver situationer, hvor ledelsen af forskellige grunde, er
twdt ti1 at gribe ind... Hvis vi skal sazlge det her kabel, så skal han have det på mandag...

Vi har simpelthen ikke tid ti1 at g0re som vi plejer: vi må g0re det her (JBN s. 20). Det

principielle sporgsmål faellestillidsmanden tematisere er: Hvem kan g0re det? Hvor-
når har en person autovitet ti1 at rive alt ned, som medarbejderne i 0vrigt har gået og

aftalt? (JBN s. 21)
Sperrgsmålet om retssikkerhed, fortaeller faellestillidsmanden, kan aktualiseres

når markedspres skal indfries af grupper med mange nye operatorer, hvor der kan
mangle certificerede medarbejdere ti1 at kore en bestemt maskine. Tillidsmanden
udfolder eksemplet:

Hvis der er mange nye folk, er det ofte arbejdslederen der går ind ag overbeviser dem

om, at det de [den overordnede ck] siger, det er det rigtige. Og så sker det, at en opera-

t0r siger: jamen det kan vi ikke, fordi han har ikke karekort ti1 maskinen. Så siger han

[overordnet ck]: Nå, men skidt med det, han [operaturen ck] skal jo bare stå og kikke på

den, det kan han! Så er der stadigvzek så megen autoritet i systemet at medarbejderen

siger: Nå ja, det er ham der bestemmer... (JBN s. 19)

Fzellestillidsmanden nzevner eksemplet som et brud på bestemmelsen om at med-
arbejderne skal vaere certificeret ti1 at betjene bestemte maskiner, som er beskrevet
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i IS0 9001. Fzellestillidsmanden begrunder problemstillingen med at det er sket at
medarbejdere er blevet afskediget fordi de har overtrådt IS0 9001 regler, og siger:
Det er vi sådan principielt enig med virksomheden i... så er vores syn.., at hvis man så

bliver bedt om at gore det, så bliver skaden ikke mindre af det (JBN s. 19). Problemet,

som medarbejderne moder det, affader forskellige reaktionsmonstre, men sporgs-
målet, der står for den enkelte operator, som kan ferie sig alene er: Hvad er min ret?
(JBN s. 20)

Faellestillidsmanden vurderer, at situationen må beskrives med en procedure i
rammeaftalen, i forbindelse med de afvigebestemmelser, som faellestillidsmanden
nzevner som mulighed i forbindelse med IS0 9001 (JBN s. 20).

Ans&telsessamtalen og kvalifikationskrav

Skifteholdsarbejde er så lidt attraktivt for mange, at ansogere forst serger noget
andet, hvis de har mulighed for det, mener faellestillidsmanden, og vurderer, at
kommer der forst gang i beskaeftigelsen, så kommer hele sporgsmalet om vores ar-
bejdsforhold... ti1 at spille en meget storre rolie for vores måde og muligheder for at rekrut-

tere arbejdskraft... (JBN s. 36). Faellestillidsmanden udtrykker, at det er kombinatio-
nen af lon, arbejdsforhold og arbejdsorganisering, der er afgorende for om det er at-
traktivt at soge arbejde. (JBN s. 36)

Antallet af ansogere, som sluses igennem af ledelsen ti1 holdet hvor der skal
ansatttes, er ofte for begrznset naevner faellestillidsmanden, og han foreslår derfor,
at der skal tilfiajes i rammeaftalen at der skal tages for eksempel mindst tre ind ti1
holdets samtale. Men samtidig nzevner fzellestillidsmanden at det ikke altid er lige
let for ansergerne, og at det på et tidspunkt var urnuligt for ansogere fra det umid-
delbare opland at opnå holdets accept: for enten var der nogen der kendte dem fia

klubhuset, eller som naboer, eller gennem venner, eller hort at det var nogle forskrzkkelige

mennesker... Fzellestillidsmanden fortszetter: Det kan godt zxere at de er nogen man

kender, men de behover jo ikke at vzre ringere end dem man ikke kender... Vi grinede af

det, der gik måneder, hvor man ikke ansatte nogle lokale. (JBN s. 40)

Operatorernes manglende lyst ti1 at anszette kolleger, de ikke havde positive for-
ventninger til, illustrerer formentlig den alvor som operatarerne har tillagt anscet-
telsessamtalen.

Faellestillidsmanden saetter sporgsmålstegn ved om det er en fornuftig langsigtet
ledelsesstrategi at anszette operatsrer med en håndvzrksmzessig baggrund.

De har nogle tekniske kvalifikationer, når de kommer ind, men de er ikke nodvendigvis

nogen der er bedre rent mermeskeligt eller på anden måde... Samtidig har mange af dem
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tinsket om at komme ud og arbejde med det de er gode til. Det kan meget ve1 betyde, at

de er de farste der damper af (JBN s. 37)

Ledelsen og operatorerne har forskellige forventninger og behov, når de ansaetter
nye medarbejdere, vurdere fzellestillidsmanden:

Arbejdslederen skal bruge en arbejdskraft, som er god ti1 at omstille sig, kan k0re en

maskine, teknisk flair så er det godt. Men for de andre spiller det en rolie, det kan godt

vzre han har teknisk flair, men hvis han altid stikker af hver gang der er arbejde eller

der flyder omkring ham, som jeg ved ikke hvad; jamen, så er det ikke ham. (JBN s. 38)

Faellestillidsmanden vurderer, at nogle af de ting som holdet sporger om, det ville
blive opfattet som ubehsvlet, hvis det var ledelsen. Men det er naturligt at snakke
om sådan noget med kollegaer. (JBN s. 38)

Anszttelsessamtalens udviklingsskabende mulighed

Uddannelse skal tematiseres allerede ved ansaettelsessamtalen, vurderer fzellestil-
lidsmanden. Samtalen skal vaxe udviklingsorienteret frem for repressiv, det skal
ikke blot handle om ansogere kan indordne sig under de gaeldende vilkår på virk-
somheden og holdets normer.

Faellestillidsmanden konkretiserer det ved at foreslå, at uddannelsesbehov i lige
så hoj grad diskuteres med ansogeren som hvad ansogeren allerede mener sig
kvalificeret til. Det skal gores klart at der er forskellige langsigtede forventninger,
som ingen nodvendigvis kan indfri ved ansaettelsen, og medarbejderne derfor er
nodt ti1 at ,gennemfore uddannelse. Faallestillidsmanden pointerer: Det er et vigtigt
signal at sende allerede når man kommer, man skal ikke vzre her i fire år, far man finder

ud af at der stilles krav. De er der jo transet om de bliver udtalt eller ej. (JBN s. 41)

Temaet skulle tages op i anszettelsessamtalen med holdet, vurderer faellestillids-
manden: Man skal eksponere sig selv, men hvis det er gruppen og ikke ledelsen, der ger
det, så kan man få en lidt mere fri snak om det (JBN s. 38). Perspektivet, som fzellestil-
lidsmanden ser det, er at det ville vaere en diskussion ikke blot for ansogeren, men
også for de allerede ansatte, der vi1 synliggare at her stilles der krav og at kravene
krzever uddannelse, og det vi1 blive legitimeret at der kan stilles krav om uddan-
nelse: Det er den type virksomhed jeg er blevet ansat på, som fzellestillidsmanden sam-

menfatter det. (JBN s. 41)
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Formulering af uddannelsesbehov

Formulering af uddannelsesbehov er et område faellestillidsmanden finder for lerst
beskrevet i rammeaftalen. Opfattelsen kan va3re forskellig, af hvad der menes med:
at man i den enkelte afdeling skal diskutere uddannelse, afdzkke trddannelsesbehov osv...

(JBN s. 21). Faellestillidsmanden udtrykker, at der her må tilfojes noget om pro-
ceduren, også i forbindelse med drerftelse af forskellige udviklingsperspektiver:
Hvis virksomheden har nogle andre ambitioner og ansker, som razkker enten et andet sted

hen eller videre, så tager vi det op i en dialog og drøfter det (JBN s. 21). Faellestillids-

manden begrunder behovet med, at dialogen er vigtig for at medarbejderne skal
forstå baggrunden og kunne relatere egne onsker hertil, og ikke blot fale at det
andre formulerer nok er vigtigere. (JBN s. 21)

Kvalifikationstillzg og formulering af uddannelsesbehov

Kvalifikationstillaegget, som gives i forhold ti1 hvor mange maskiner operatoren
kan betjene, befordrer efter fcellestillidsmandens vurdering operatarernes lyst ti1 at
lzere nye maskiner at kende:

Lige så snart folk er fitrdig med een, og hvis de mangler nogen, så skynder de sig at

koble sig på det nazste anlzg... Men vi oplever også.., at der er nogen personer, som er

godt tilfiedse der hvor de er, og hvor det virker som for meget at k0re fire anlazg. (JBN
s. 23)

Som incitament ti1 at udvikle operatorernes og holdenes flexibilitet i forhold ti1
maskinbetjening vurderes lansystemet altså som et aktivt redskab, som dog ikke
virker i forhold ti1 alle operatorer. Samtidig vurderer faellestillidsmanden at de
forskellige tillaeg .herjst må udgore 10% af hele lonnen; ellers vi1 forskellen på med-
arbejderne ville blive alt for udtalt, b1.a. mellem folk med kortere eller lzengere
anciennitet. (JBN s. 34)

5.7.5 Rammeaftalens aktuelle status i praksis

Fzellestillidsmanden er generelt meget positiv i sin vurdering af rammeaftalens
potentialer: Jeg f0ler ikke, at rammen er for snzrende. For mig at se er der plads nok

indenfor rammeaftalen ti1 at tingene kan udvikle sig et stykke tid endnu (JBN s. 56). Men
med betingelserne, der knytter sig ti1 udfoldelsen af rammeaftalen, vurdere fzel-
lestillidsmanden det anderledes: Det kan godt vxre at virkeligheden er mere snwende
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end rammen er. 1 virkeligheden bliver det nogle praktiske ting, der g0r at folk ikke får lov

ti1 at benytte de muligheder, der ligger inden for rammen. (JBN s. 56)

Vurderingen af udviklingsbetingelserne saetter faellestillidsmanden i forbindelse
med de produktions- og arbejdsorganisatoriske problemstillinger, som reorgani-
seringen i Hal 2 og nyetableringen af Hal 5 har indebåret, men kritiserer samtidig
at de praktiske forhindringer ikke er sergt overkommet mere aktivt fra ledelsen:

Der bliver vi rwdt ti1 at sige: Hvis man vi1 det her, så skal man have tid, for ellevs

bliver det aldrig ti1 noget, for forhåbentlig bliver vi ved med at have travlt... Når vi ikke

har travlt, så skruer man antallet af mennesker ned, så dem der er her stadigvxk har

travlt... vi må indrette os på en sådan måde, at vi også kan fungere, når vi har travlt.

(JBN s. 57)

Rammeaftalen betragtes af fzellestillidsmanden som en lokalaftale. Faellestillidsman-
den vurderer og opfatter det som et problem at: ledelsen, de siger: vi kan da godt lave
noget i Hal 2 og noget andet i Hal 5 (JBN s. 61). Det mener fzellestillidsmanden ikke:

Det fundamentale omkring rammeaftalen, når vi snakker produktion, det er det samme.

Det kan godt vzre at virkelighedens hverdag er anderledes .. i Hal 5 end i Hal 2. Men

rammerne skal vzre de samme.., derfor skal de selvftilgelig også udarbejdes i fzllesskab.

(JBN s. 61)

Uden at faellestillidsmanden expliciterer det, er det også en fagpolitisk styrkefor-
holdsdiskussion, der ligger ti1 grund for hans vurdering af rammeaftalen, der som
lokalaftale skal vcere ens for begge haller.

Fzellestillidsmanden vurderer at selve udviklingen af rammeaftalen var pr-eget af
et faelles udviklingsarbejde mellem ledelse og tillidsrepraesentanter (JBN s. 17).
Men naevner at tolkningen efterfolgende blandt andet som falge af mange nye
medarbejdere, kan give problemer (JBN s. 18). Om forholdet mellem udviklings-
fasen og den efterfolgende praksis siger fzellestillidsmanden:

Jeg ved ikke om vi har givet os, men overset, eller glemt at beskrive tilsttzkkeligt grun-

digt... Nogle valger at tolke det sådan, at man også kan bestemme selv, om man har

tznkt sig at overholde overenskomsten, hviletidsbestemmelserne og lokalaftalerne. For

nu har man jo selvstyrende grupper, så det gjorde man jo bare. (JBN s. 59)

Gruppen af mennesker som har udviklet rammeaftalen er ikke den samme som
skal tolke og forvalte en daglig praksis med reference ti1 rammeaftalen. Det har
ifolge faellestillidsmandens udsagn rejst en rzekke konkrete sager, som bor give
anledning ti1 przeciseringer i rammeaftalen.
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Med udgangspunkt i en rzekke konkrete sager nzevnes overarbejde som eksem-
pel på et problematisk område: ledelsen giver en besked om at noget skal fzerdig-
grares, medarbejderen udforer arbejdet, men hvem bestemmer reelt, og hvornår
lober individuelle interesser på tvzers af kollektive interesser i at have regulerede
arbejdstider. Fzellestillidsmanden sammenfatter problemstillingen i forhold ti1 ram-
meaftalen:

Der skulle vi simpelthen sige: Det her er indenfor rammerne af hovedaftalen, samar-

bejdsaffalen, overenskomst og lovgivning. Og hvad er det så vi mener med det; jo, der er

ingen tvivl om at man ikke kan overttzde loven som enkeltperson, lige så ve1 som fir-

maet ikke kan. (JBN s. 59)

En åbent formuleret aftale vurderer fzellestillidsmanden på den ene side som nod-
vendig, men også problematisk, og foreslår som naevnt på en r;ekke områder, at
der udarbejdes procedurer for hvordan situationer, som der er erfaring for opstår,
skal tackles.

Vurdering af de ansattes bevidsthed om rammeaflalens muligheder

Operaterrernes forventninger ti1 rammeaftalen beskriver faellestillidsmanden som
meget forskellige: Nogen synes det er alle tiders, mange synes det heldigvis, nogen er

måske mere ligeglade, og andre synes det er det vzrste møg, heldigvis ikke ret mange (JBN
s. 32). Også på ledelsessiden mener fzllestillidsmanden at opbakningen bag ram-
meaftalen er forskellig og nzevner at her bliver problemet storre: fordi der er fzrre
mennesker på ledelsessiden, der kan påvirke tingene end på vores side..: Derfor er det

vigtigt at få motivationen i vejret og barriererne ned, men det gcelder i lige h0j grad på den

ledelsesma7ssige side. (JBN s. 32)

For at styrke operatorernes mulighed for at forstå rammeaftalen udtrykker fzel-
lestillidsmanden behov for at der udarbejdes en kort populzerudgave. Den nu-
vaerende udgave er formuleret som en lokalaftale, som ledelse og tillidsreprzesen-
tanter skal kunne relatere sig ti1 i samarbejdet på virksomheden. De timelonnede
skal bruge den ti1 at agere og forholde sig ud fra i dagligdagen. Det ville en popu-
laerudgave kunne medvirke til. (JBN s. 61)
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5.7.6 Sammenfatning

Målet med den fagpolitiske belysning, som interviewene med fzellestillidsmanden
muligger, er yderligere at få udfoldet billedet af de udfordringer, som moder
operatorerne i de organisatoriske forandringsprocesser.

Fzellestillidsmanden forholder sig grundlzggende positivt ti1 det organisatoriske
udviklingsarbejde, men er ikke ukritisk. Derimod tematiserer han nye problemer
og udfordringer både for den enkelte operator i dagligdagen og ti1 den faglige
interessevaretagelse, samt giver bud på områder hvor rammeaftalen trznger ti1
praecisering og ideer ti1 hvordan operatorernes bevidsthed om egne kvalificerings-
behov kan tematiseres og synliggares. Fzellestillidsmandens vurderinger sammen-
fattes i det folgende.

Nye udfordringer ti1 operatmerne

Den aendrede arbejdsorganisering fordrer efter faellestillidsmandens vurdering at
operatorerne er i stand ti1 at anlaegge et driftsmoessigt perspektiv på organiseringen
af arbejdet, samtidig med at individuelle onsker tilgodeses.

Traditionelle modstandsformer, som er udviklet gennem et hidtidigt arbejdsliv,
skal nedbrydes for at kollektivt ansvar kan udvikles. Det tager tid. Individuelle
arbejdsprzestationer forskydes ti1 kollektive, hvor en adfzrd der er tilpasset tidlige-
re arbejdsdelingsformer nu karaktereriseres som egoistisk. Personlig usikkerhed
overfor egen formåen er for nogen en vxsentlig barriere for udvikling, og her af
kan nye kollegiale konflikter udvikle sig. Nogle operatorer forseger at tackle udfor-
dringen gennem en repressiv arbejdslederlignende adfaerd over for kolleger, som
de har fundet besvzerlige, inden de finder ud af at det ikke er måden at udvikle
nye positive kollegiale relationer på.

Autoritetstro tematiseres som et problem, der kan hindre den enkelte operator i
at udfolde sin viden overfor overordnede, og som krzever at operatorerne reviderer
deres opfattelse af egen rolle, set i forhold ti1 tidligere arbejdslivssocialisering.

Produktionens organisering har stor betydning for hvordan udfordringer og
problemer viser sig konkret. Derfor udfoldes praksis og oplevelser af konflikter sig
forskelligt i de to haller-.

Uddannelsesbehov

Fzellestillidsmanden ser en fagpolitisk pointe i, at arbejdets organisering skal styrke
operatorernes udviklings- og indflydelsesmuligheder gennem forståelse af produk-
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tionens og dermed arbejdets tilrettelzeggelse og udviklingsmuligheder. Intentionen
konkretiseres b1.a. i den betydning fzellestillidsmanden tillaegger varetagelsen af
koordinatorrollen, med udgangspunkt i at opgaven skal gå på omgang i gruppen
for at formidle produktionsrelevant information og udvikle viden blandt alle
operatorer i hverdagen.

Nye typer af konflikter er opstået mellem kolleger, men det er ikke de teknisk
relaterede problemer, der er de vanskelige. Sådanne uenigheder kan afklares med
ledelsens bidrag af faktuelle oplysninger. Derimod kan konflikter der udvikles som
sympatier og antipatier i en gruppe vzere meget vanskelige at lsse. Udfordringen
er, som fzellestillidsmanden tema tiserer den, hvordan operatorerne bliver i stand ti1
at diskutere indholdsmzssigt konkret i forhold ti1 udforte handlinger.

Nye udfordringer ti1 det faglige arbejde

Kravet om at operatorerne selv udvikler gruppens arbejdsdeling og lerser interne
konflikter rummer mulighed for udhulning af den enkelte operators retssikkerhed.

Hvem der er årsag ti1 et problem, kan ikke afklares gennem flertalsafgorelser.
For at distancere diskussioner ti1 sporgsmål om personlige antipatier mellem kolle-
ger er det nerdvendigt at konkretisere droftelser ti1 handlingsforlob. Men i den
situation beskriver fzellestillidsmanden, at det kan vaere meget vanskeligt for ledel-
sen at udfylde sin rolle, da den stadig opfattes af operatorerne som en relation der
indeholder sanktionsmuligheder. Derimod mener faellestillidsmanden at tillidsre-
praesentanten i forhold ti1 kollegerne kan have en konstruktiv funktion i situatio-
ner, hvor operatorerne i en gruppe ikke ser sig at lose kollegiale konflikter. Op-
gaven beskrives som meget vanskelig, men nodvendig at tackle, hvis selvstyrende
grupper ikke skal bringe den enkelte i en mulig tilstand af fredloshed.

Behov for praciseringer af rammesfialen

Hvordan rammeaftalen ville komme ti1 at fungere i praksis var ikke helt klart, da
den blev vedtaget. Men da den er udviklet af en afgrzenset gruppe mennesker og i
det daglige skal kunne anvendes af samtlige ansatte, er der en raekke punkter der
optraeder som potentielle konfliktfelter i det daglige arbejde, og som fcellestillids-
manden derfor nzvner som nodvendige at prcecisere:

Enkelte operatorer kan virke som barrierer for udviklingen af arbejdet indenfor
en hel gruppe. Her finder faellestillidsmanden behov for at rammeaftalen skal
rumme mulighed for et klarere defineret modspil fra ledelse og tillidsrepraesentan-
ter.
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At uddannelsesbehov skal kunne afdzekkes, finder fa4lestillidsmanden for last
beskrevet, ligesom han udtrykker behov for at få beskrevet procedurer for droftel-
se af forskellige opfattelser af uddannelsesbehov mellem ledelse og operatorer.

Rollefordelingen mellem ledelse og tillidsreprazsentanter i forbindelse med per-
sonlig relaterede konflikter ser fzellestillidsmanden også behov for at få beskrevet i
overordnede retningslinier.

Tvivl om retssikkerhed kan ifolge faellestillidsmanden udvikles i forhold ti1
ledelsens indflydelse på arbejdets tilrettelzggelse i uforudsete situationer, der
krzever kontroversielle lersninger. Det giver anledning ti1 et ernske om beskrivelser
af afvigebestemmelser både i rammeaftalen og i forhold ti1 de muligheder der er
herfor indenfor IS0 9001.

Indholdet i rammeaftalen er skrevet i en form som fzellestillidsmanden finder
meget lidt egnet ti1 direkte videreformidling ti1 operatorerne. Derfor finder han at
der er et behov for en udgave, der ti1 brug for operatorerne i dagligdagen udtryk-
ker indholdet af rammeaftalen i en mere forståelig form.

Videre udviklingsmuligheder

Det er ifolge fzellestillidsmanden ikke rammeaftalen der i sig selv szetter grzenserne
for operatorernes udviklingsmuligheder, men i langt hojere grad den praksis der
falger af ledelsens prioriteringer i det daglige. Men fzellestillidsmanden peger også
på nye uopdyrkede muligheder.

For eksempel ser fzellestillidsmanden udvikling af operatorernes bevidsthed om
egne kvalificeringsbehov som et relevant emne i forbindelse med de ansaettelses-
samtaler der gennemfores i grupperne. Ved at drofte uddannelsesbehov i forbin-
delse med de udfordringer, der skal honoreres i det daglige arbejde, vurderer
faellestillidsmanden at uddannelsesbehov både for nyansatte og allerede ansatte vi1
kunne få en fremtraedende og relevant plads i operatorernes bevidsthed.

5.8 Referencerammer for arbejdets kontekst i Hal 2 og Hal 5

5.8.1 Indledning

Temaet for den foregående beskrivelse af NKT Kraftkabler har forst vaxet de ma-
terielle foruds&ninger for produktionens og arbejdets organisering, samt en prze-
sentation af de aftalemzessige rammer, som samlet udgor udgangspunker for den
arbejdsorganisatoriske udvikling. 1 tilknytning hertil er arbejdets organisering be-
skrevet set gennem ledelsens og fzellestillidsmandens optik.
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Sammenfatningen indeholder således mine vurderinger på basis af ledelsens og
fzellestillidsmandens udsagn, samt hvad jeg i ovrigt har iagttaget gennem en raekke
besog i produktionen og under samtaler med medarbejdere på virksomheden.
Hvor jeg ikke mener mig i stand ti1 at sammenfatte udsagn som faktuelt beskriven-
de, men som af informanterne er udtrykt som pågEldendes vurdering, sammen-
fatter jeg med angivelse af hvem der giver udtryk for det sammenfattede.

Formålet med sammenfatningen er at etablere en reference, som jeg ferrst har
anvendt som platform for at forstå de arbejdsorganisatoriske forhold som opera-
tarerne indgår i og forholder sig ti1 i interviewene. Referenten indgår senere som
del af baggrunden for tolkningen og analysen af interviewene.

Sammenfattes billedet af de arbejdsorganisatoriske betingelser i Hal 2 og Hal 5 kan
der findes en rzkke paralleliteter, men de to arbejdspladser adskiller sig også mar-
kant fra hinanden på en rzkke områder. 1 det folgende vi1 jeg sammenfatte dette
differentierede billede af de to haller for afslutningsvis at praesentere min
vurdering af kvalifikationskravene ti1 operatorerne.

5.8.2 Forskellige forudsaetninger for samme aftalegrundlag

Indledningsvis er det bemaerkelsesvaerdigt at arbejdet i de to haller er organiseret
med udgangspunkt i samme aftaler, hvormed en udstrakt ansvarsdeligering ti1
operatarerne er sagt muliggjort. Det er vaerd at notere, fordi arbejdets organisering
rummer en raekke fzelles karakteristika, men også fordi de praktiske betingelser
konkret giver forskellig udfoldelse på en rzkke områder med betydning for de
udfordringer der moder operatorerne.

Rent fysisk adskiller de to arbejdspladser sig ved at Hal 2 er en cl-ldre reorgani-
seret produktionshal, mens Hal 5 er apfort med henblik på den aktuelle produk-
tionsorganisering.

Markedsmzssigt er produktionen i de to haller underlagt forskellige konkurren-
tebetingelser, som har vzsentlig indflydelse på okonomiseringsbetingelserne. Mar-
kedet for de installationskabler, der produceres i Hal 2, har vzeret trzengt i en år-
rcekke, derfor satses der både på volumenvarer og i stigende grad også på special-
varer. Navnlig produktion af specialvarer byder på et relativt kompliceret produk-
tionsflow, hvor tidsanvendelsen ti1 hyppige produktskifte ved de enkelte maskiner
må s0ges minimeret for derigennem at optimere maskinanvendelsen. Samtidig må
gennemlobstiden for de enkelte produkter soges begraenset gennem optimal flow-
koordination. Produktionen i Hal 5 afsaettes på et ekspanderende marked, men,
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som det også er tilfzeldet i forhold produkterne fra Hal 2, med en stigende inter-
national konkurrence. 1 Hal 5 satses der på flexibel specialisering af et begraenset
produktsortiment. Et vzesentligt okonomiseringspotentiale i Hal 5 knytter sig ti1
optimering af maskinanvendelsen gennem minimering af produktionsomstillinger
og reduktion af spild.

I Hal 2 produceres der på tre skift fem dage om ugen og i Hal 5 arbejdes der på
femskift over alle ugens syv dage. Overordnet personale er i begge haller alene
tilstede mandag ti1 fredag i dagtimerne. De organisatoriske forudsaetninger for at
operatorerne kan varetage produktionen, også når der ikke er overordnet persona-
le tilstede, er tilvejebragt gennem en rammeaftale, IS0 9001, et nyt lonsystem samt
et relativt omfattende uddannelsesprogram.

Gennem rammeaftalen er der udviklet et aftalegrundlag for en relativ omfatten-
de ansvarsdelegering, både i forhold ti1 den direkte produktion og produktions-
planlzegning og ti1 personaleadministrative forhold som arbejdsfordeling, uddan-
nelse og personaleanscettelser. Kvalitetsnormer for den direkte produktion samt
procedurer for varetagelse af delprocesser er sammen med fastlaeggelse af kompe-
tence og ansvarsfordeling beskrevet med IS0 9001. Hermed har ledelsen og med-
arbejderne et faelles referencegrundlag for normer, der gzlder for arbejdets ud-
farelse. Etableringen af et nyt lonsystem, der honorerer den enkelte i forhold ti1
hvor mange maskiner pågEldende operator er godkendt ti1 at arbejde ved, skal
understatte udviklingen af gruppernes flexibilitet i forhold ti1 maskinbemanding.
Operatorernes forståelse af deres arbejdsopgaver og handlernuligheder ssges til-
vejebragt både gennem sidemandsoplaering, moder i produktionsgrupperne med
virksomhedsinterne uddannelser. Disse aftaler og organisatoriske redskaber an-
vendes i begge haller, men de materielle betingelser er som naevnt med ti1 at give
grundlag for betydelige forskelle i den konkrete praksis i de to haller.

5.8.3 Forskelle i dispositions- og interaktionsmuligheder

I Hal 2 varierer både maskinernes og produktionsflowets kompleksitet betydeligt
inden for nogle grupper, mens variationerne er vzesentlig mindre i andre. Disse
forhold indebzerer store forskelle i gruppernes funktionsgrundlag og giver anled-
ning til, at hvor der kan vaere starrst behov for flexibilitet i maskinbemandingen,
oplever ledelsen at modstanden og overvindelsen er sterrst for nogle operaterrer i
forhold ti1 at zendre den hidtidige arbejdsdeling.

I Hal 5 er der også forskelle på maskinernes kompleksitet, men generelt er for-
skellene mindre udtalte både indenfor de enkelte grupper og set i helhed.
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I Hal 2 tilskynder kompleksiteten i produktionsflowet ti1 en koordination, der
traekker på erfaringerne i produktionsgrupperne og medinddrager operatorerne i
finplanlangningen. 1 Hal 5 er det samlede produktionsflow betydelig klarere defi-
neret og planlzeggerne har i hrajere grad mulighed for at koordinere det. Tendensen
er her en mere centraliseret planlangning, hvor det overvejende er detailsporgsmål
der står ti1 droftelse med operatorerne.

Turnusskemaerne er vzesentligt forskellige i de to haller. 1 Hal 2 betyder treholds-
skift en relativ naermere kontakt mellem skiftene i de enkelte grupper, samt mel-
lem operatorer og ledelse. Femholdsdriften i Hal 5 med en tumusplan der efter en
intensiv arbejdsperiode indeholder ni på hinanden ferlgende fridage, reducerer
kontakten mellem skiftene i grupperne og ti1 ledelsen, og ledensen vurderer at
operatorerne let kommer ti1 at mangle information om den aktuelle situation.

I begge haller hjcelper operatorerne hinanden, når der er behov for hjaelp, men
hyppigere produktionsomstilling grar cyklustiderne kortere i Hal 2 og skaber her
grundlag for mere kontakt mellem operatorerne. Men situationen er ikke gzeldende
for alle grupper, og der er også i Hal 2 grupper med en arbejdsdeling, der kun
undtagelsvis zendres, og hvor samarbejdet er forholdsvis begrcenset. 1 Hal 5 har
operatoreme mere udprzeget hver sin maskine, som de arbejder ved i laengere
perioder, og kun ved enkelte processer arbejder flere operaterrer sammen.

Operatorerne i Hal 2 har ofte kendt hinanden gennem lcengere tid og har varet
med ti1 at anszette nye kolleger. 1 Hal 5 er navsten alle ansat indenfor de seneste år,
men da anszettelser ofte er sket i takt med at produktionsapparatet er udbygget, er
operatoreme ofte ansat samtidigt og har derfor ikke i samme omfang som i Hal 2
vzeret med ti1 at ansztte hinanden.

Udviklingen i samarbejdet og dermed interaktionen har ofte udlerst konflikter mel-
lem operatorerne i Hal 2. Problemerne har haft forskellige karakteristika, hvor de
vanskeligste har vzeret knyttet ti1 arbejdsdeling, arbejdsindsats, overholdelse af
aftaler, samt nogle operatorers manglende parathed ti1 at indgå i nye arbejdsfunk-
tioner. Problemer opstået som falge af arbejdets organisering er derfor jaevnligt
blevet tematiseret og debatteret ved gruppernoder. Problemstillinger som har an-
gået forskellige vurderinger af produktionsspecifikke forhold har ofte relativt en-
kelt kunne afklares evt. med information om faktuelle forhold fra ledelsen. Pro-
blemer knyttet ti1 operatorerne som personer med forskellige opfattelser af arbej-
dets betingelser og af egen rolle har givet anledning ti1 vanskelige konflikter i
gruppeme, og der er betydelige forskelle på i hvilket omfang det har vaxet muligt
i grupperne at imodegå og tackle problemer knyttet ti1 gruppens medlemmer.
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De organisatoriske forudszetninger har også vaxet ganske forskellige for grup-
perne. For eksempel er potentielle konflikter i nogle grupper vedrorende bemand-
nings- og oplaxingsplaner blevet aktualiseret af reduktion af det samlede antal
operatorer, hvorefter operatsrerne måtte blive i stand ti1 at varetage flere forskelli-
ge funktioner. Udviklingen har betydet behov for oplaering, samtidig med at det
ofte har vzeret vanskeligt at bemande de maskiner, der skal ti1 for at klare den
aktuelle produktion. 1 hvilket omfang disse problemer, som tidligere var et rent
ledelsesansvar, i enkelte tilfaelde er videregivet ti1 operatorerne uden tilstraekkelig
mulighed for at gennemfare oplaeringsplaner samtidig med normal drift, er jeg
ikke istand ti1 at vurdere ud fra det foreliggende materiale. Men der er ikke tvivl
om at der er knyttet både subjektive forhold og objektive vanskeligheder ti1 ho-
noreringen af de arbejdsorganisatoriske udfordringer, som operatorerne skal for-
valte i sådanne situationer.

I Hal 5 er cyklustiderne i produktionen lcengere og interaktionen mellem opera-
torerne mindre hyppig. Arbejdsorganisatoriske problemstillinger, der krzever umid-
delbare lrasninger, opstår sjaeldent og medforer derfor heller ikke ofte kollegiale
konflikter. Debatten er tematiseret om mere tekniske sider af produktionen og
information om produktionsplaner, som droftes på produktionsgruppernoder.
Drerftelser af gruppernes 'interne liv', herunder hvordan samarbejdet fungerer i
dagligdagen, finder sted ved statusseminarer, men sjaeldent i hverdagen.

I Hal 2 står procesvcerkforeren overfor maskiner, der overvejende er kendte af
medarbejderne, og som driftsmoessigt er kort ind. Det giver mulighed for at pro-
cesvaerkforeren også går ind i mere procesudviklende funktioner i forhold ti1 ar-
bejdsorganisatoriske problemstillinger. Symptomatisk for forholdet er det, at det
netop er i interviewet med procesvaerkforeren i Hal 2 at udvikling af operatorernes
fzlles perspektiv,på arbejdet tematiseres og af procesvaerkforeren udfoldes som en
nodvendighed for udvikling af samarbejdet i grupperne.

I Hal 5 er procesvaerkforernes funktioner praeget af at mange maskiner endnu
ikke er fuldt indkorte, og at mange operatorer kun kender et begrzenset antal ma-
skiner. Derfor har der i Hal 5 hidtil hovedsageligt varet fokus på teknisk problem-
lersning i procesvaerkforernes daglige arbejde.

5.8.4 Ledelsernes prioriteringer og vurderinger af operatmernes praksis

De forskellige materielle forudsaztninger for organisationsudviklingen przeger også
ledelsernes prioriteringer og opfattelser af operatorernes praksis, herunder vur-
deringer af hvad operatorerne ger, kan og vi1 i forhold ti1 centrale områder. Det
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drejer sig om bemandings- og oplaeringsplaner, formulering af uddannelsesbehov,
udvikling af kollektivt ansvar, samt medvirken ved nyansvettelser, altsammen
kernepunkter i rammeaftalen og i operatorernes arbejde.

Bemandingsplaner og oplzeringsplaner ses i taet sammenhzeng i Hal 2, fordi der i
de fleste grupper er flere maskiner end operatsrer, og fordi bemandingen kan
volde problemer hvis en operator holder op på virksomheden uden at andre i
gruppen kan overtage funktionen. Ledelsen tematiserer det som et betydeligt pro-
blem, at der er nogle operatorer, der ikke udviser den tilstrzekkelige parathed ti1 at
udfore andre operationer end dem de allerede kender, og at grupperne ikke altid
er istand ti1 at tackle situationen. Enkelte operatorers manglende vilje ti1 at påtage
sig nye arbejdsopgaver begrzenser også andre operatorers muligheder for at skifte
arbejdsfunktioner og kan således begraense hele gruppens arbejdsorganisatoriske
flexibilitet. Ledelsen har derfor set sig nodsaget ti1 i nogle tilfcelde, hvor grupperne
ikke har udviklet den af ledelsen onskede flexibilitet i bemandingsplanerne, at
gribe ind med konkrete anvisninger.

I Hal 5 har hver operator generelt sin egen maskine og behovet for at opera-
torerne har et indgående kendskab ti1 enkelte maskiner overskygger behovet for
flexibilitet i bemandingsplanerne.

Formulering af uddannelsesbehov, der går laengere end sidemandsoplzring, be-
tragtes både af ledelsen i Hal 2 og 5 som et anliggende for uddannelsesudvalget,
som ledelsen kommunikerer med. Der er ingen tradition for at inddrage opera-
torerne direkte, og ledelserne udtrykker at operatorerne har svzert ved at se ud-
dannelse i relation ti1 konfliktlosning og arbejdsorganisatorisk planlzegning.

Udvikling af kollektivt ansvar har i Hal 2 medfort, at nogle grupper er begyndt at
indkalde ti1 moder, hvor konflikter, som opstår som ferlge af den måde arbejdet er
organiseret på, soges draftet og last. Udviklingen ses af ledelsen som båret af en
ny praksis blandt operatorerne. Koordinatorrollen gav i begyndelsen anledning ti1
konflikter, hvor nogle operatorer forvaltede funktionen som var det en ny vaerk-
forerrolle de skulle varetage, men i dag betragtes det af ledelsen som et overstået
stadium, hvor forståelsen af et fzelles ansvar er langt mere udbredt.

I Hal 5 er den kollektive relation primcert udviklet i forhold ti1 informationsfor-
midling i forbindelse med driftstekniske forhold, hvor koordinatorrollen tillsegges
stor vaegt af ledelsen. Samtidig udtrykker ledelsen i Hal 5 en skepsis i vurderingen
af operatorernes vilje og engagement i forhold ti1 udfyldelse og udvikling af koor-
dinatorrollen.
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Operatorernes medvirken ved nyansvettelser tillsegges betydelig vaerdi af ledelserne
både i Hal 2 og Hal 5. Ledelsens indledende samtale med en ansoger sikrer at
potentielle medarbejdere forst findes egnede af ledelsen. Den efterfolgende samtale
i gruppen har i hojere grad karakter af en introduktion og konkretisering af ar-
bejdsbetingelserne for ansogeren og en vurdering i gruppen af, om en ansarger kan
forventes at leve op ti1 gruppens krav.

Med rammeaftalen opfatter ledelsen i begge haller at operatorerne principielt har
mulighed for at få indflydelse og udvikle deres egen arbejdssituation betydeligt.
Men i Hal 2 vurderer ledelsen at ikke alle operatorer er i stand ti1 at se mulighe-
derne og ikke alle er villige ti1 at udvikle de befojelser, der er uddelegeret med
rammeaftalen. 1 Hal 5 beskriver ledelsen det som vanskeligt at afgore i hvilket
omfang alle operatorerne aktivt har sagt arbejde på stedet på grund af overvejelser
knyttet ti1 udviklingsmuligheder i arbejdet, eller om det primErt er andre forhold
der ligger bag.

5.8.5 Ledelsernes vurderinger af kvalifikations- og uddannelsesbehov

Uddannelsesbehovene i de to haller har fzelles karakteristika, men behovene til-
lzegges forskellig vagt. Sidemandsoplzering vurderes positivt i begge haller, men
forventes ikke at kunne stå alene.

I Hal 2 opfattes sidemandsoplaeringen som utilstrzekkelig, da den ikke formidler
et samlet procesoverblik. Videre betragtes tackling af arbejdsorganisatoriske pro-
blemstillinger internt i gruppeme som et udviklingsområde, hvor uddannelse kan
vzere et aktivt redskab for processen. 1 den forbindelse betragtes timingen mellem
uddannelse og anvendelse som problematisk, da deltagelse af folk fra hele virk-
somheden har tendens ti1 at individualisere vzrdien af kvalificeringen i forhold ti1
gruppen. Men praktiske forhold ligger bag den hidtidige praksis, hvor medarbej-
dere der ti1 daglig arbejder sammen ikke kommer af sted på uddannelse sammen.

I Hal 5 vurderes der stadig at vaere et vaesentligt behov for teknisk specifik
viden i forhold ti1 enkelte delprocesser, som ikke alene kan klares gennem side-
mandsoplzering. Videre vurderes der at vaere behov for at et mere omfattende
kendskab ti1 hele virksomheden kobles sammen med en prioritering af udvikling
af personlige relationer gennem nye kollegiale bekendtskaber. Behov for udvikling
af arbejdsorganisatorisk relateret engagement blandt operatorerne udtrykkes pri-
maert i forbindelse med behov for videregivelse af informationer, hvor problemet
forstzerkes af at produktionen varetages gennem femholds drift.
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Ved anszttelse af nye medarbejdere prioriteres ansagernes forudsaetninger forskel-
ligt. 1 Hal 2 visiterer ledelsen gerne kvinder videre ti1 samtale i grupperne, og der
prioriteres bevidst en sammensztning af operatorer der med hensyn ti1 alder og
kon repraesenterer en vis brede. Baggrunden for denne rekrutteringspolitik begrun-
der ledelsen med erfaring for at operatarerne tager mere hensyn ti1 hinanden og
arbejder bedre sammen når denne brede er tilstede.

I begge haller står forventninger ti1 ansogernes evne ti1 at samarbejde og indgå i
sociale relationer også centralt, men i Hal 5 prioriteres erfaringer opnået som hånd-
vzrker også hojt, og procesvaerkforeren, der varetager visiteringen ti1 gruppesam-
talerne, beskriver det som vanskeligt at finde kvalificerede kvinder.

5.8.6 Udfordringer ti1 operatsrerne i fagpolitisk belysning

Faellestillidsmanden er meget opmzerksom på forskelle i de to haller, men sammen-
fatter problemerne mere overordnet.

Med rammeaftalen som aftalemzssigt grundlag for arbejdets organisering ser fael-
lestillidsmanden en raekke nye muligheder for at operatorerne både får indflydelse
på deres egen arbejdssituation og mulighed for at kvalificere sig i arbejdet, foruden
også nye krav og udfordringer ti1 den enkelte og ti1 det fagpolitiske arbejde.

Indflydelsen etableres gennem uddelegering af beslutningskompetente i forbin-
delse med gruppernes interne arbejdsdeling, ansvar for sidemandsoplaering og
indflydelse på hvem der anszttes som nye kolleger. Videre er indflydelsen i et vist
omfang knyttet ti1 produktionsplanlqningen gennem dialog med ledelse og pro-
duktionsplanlaeggere. Udfoldelsen af indflydelsen krzever selvtillid og at opera-
torerne forholder sig ti1 hinanden og ikke mindst ti1 ledelsen som legitime samar-
bejdspartenere, der har information og viden på relevante områder.

Indflydelsen er forbundet med ansvar, som organisatorisk er delegeret ti1 pro-
duktionsgrupper. Kollektivt ansvar er hermed blevet et nyt vilkår, som operatorer-
ne må forholde sig til. Parallelt med at operatoreme er blevet hinandens aktive
medspillere, når nye argumenter og losninger skal udvikles i forhold ti1 arbejdets
tilrettelzeggelse, har operatorerne som kolleger også overtaget ledelsens kontrol-
lerende og repressive funktioner, som skal udfoldes hvis en operator falder uden
for operatorgruppens faelles etablerede normer.

For den enkelte kan den arbejdsorganisatoriske udvikling betyde at tilsynela-
dende velerhvervede rettigheder omkring arbejdsdeling kommer ti1 at fremstå som
egoistiske holdninger overfor kolleger. Konflikter af personlig karakter kan have
stor betydning for produktionsgruppernes funktionsmåde og kraever at operatorer-
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ne er i stand ti1 lose disse, uden at den enkelte operator kommer i en situation af
retsloshed. Det krzever at operatorerne er i stand ti1 at forudse, forebygge og hånd-
tere situationer, der kan fore ti1 kollegiale konflikter. Og er konflikten udviklet må
operatoreme vcere i stand ti1 at diskutere hinandens handlinger substantielt og
ikke forfalde ti1 at vurdere hinanden ud fra eventuelle personlige antipatier.

Den nye arbejdsorganisering kan vaere en stor personlig udfordring for den
enkelte operator, og fzellestillidsmanden vurderer, at det er helt nodvendigt at
operatorerne kan se sig selv i en udvikling, som den enkelte selv oplever er ti1 at
klare. Fzellestillidsmanden ser i den forbindelse uddannelse som en central aktivi-
tet, hvor operatorernes deltagelse skal styrke deres opfattelse af, at de kan klare sig
i arbejdssituationer, der påvirkes af en stadig udvikling.

I et videre udviklingsperspektiv ser faellestillidsmanden et behov for at opera-
terrernes bevidsthed om egne uddannelsesbehov skaerpes, for eksempel ved at blive
tematiseret under de samtaler der finder sted ved operatorernes ansaettelse af nye
kolleger. 1 defineringen af uddannelsesbehov ser faellestillidsmanden videre et
behov for at ledelsen fremlaegger og drofter vurderinger af aktuelle uddannelses-
mål og behov med operatorerne. Formålet med denne dialog er, at operatorerne
får mulighed for at få konfronteret deres vurderinger af uddannelsesbehov med
ledelsen og ikke blot skal tage ledelsens vurderinger ad notam og stå tilbage med
en resigneret felelse af, at ledelsen nok også ved bedst.

5.8.7 Afrunding og min vurdering af kvalifikationsbehov

Empirisk har beskrivelsen og analysen af produktionens- og arbejdets organisering
taget udgangspunkt i interviews med ledelsesrepraesentanter og med fzellestillids-
manden, samt mine egne registreringer ved mange beserg på virksomheden.

I interviewene med ledelsen har det a priori vaeret min forståelse at ledelsen
agerer i forhold ti1 markedsbetingelser kombineret med forskellige teknologiske
muligheder. Flere steder tematiseres kollektivt ansvar i forhold ti1 udviklingen af
organisatoriske magtstrukturer på virksomheden. Samtidig viser udsagnene gen-
nem interviewene magtens og afmagtens reale betingelser. Ledelsen vurderer og
prioriterer både i forhold ti1 de ydre markedsmaessige betingelser og de stoflige og
okonomiske rammer for produktionen, men operatorernes forståelse og vilje ti1 at
indgå i en arbejdsorganisatorisk udvikling er samtidig et afgorende vilkår for ud-
viklingsmulighederne.

Med interviewet af faellestillidsmanden belyses udviklingen fra en fagpolitisk
vinkel. Etableringen af det aftalemcessige grundlag for udvikling af arbejdets orga-
nisering beskrives som en faelles udviklingsopgave, pr-eget af enighed om at for-



NKT Kraftkabler 230

mulere en ny arbejdsdeling, der skal give mulighed for et grundlaeggende ander-
ledes indhold i arbejdet og udviklingsmulighed for operatorerne.

Processen er i gang men langt fra afsluttet, og faellestillidsmanden peger på
mange områder hvor nye typer af konflikter aktualiseres af den zendrede arbejds-
deling, og han vurderer at der vi1 vaere nye fagpolitiske opgaver og udfordringer
med at sikre den enkelt operators rettigheder.

Men fagpolitisk reprzesenterer rammeaftalen et eksempel på et udviklingsarbej-
de, hvor traditionel kamp for lon- og arbejdsvilkår er udviklet med et nyt perspek-
tiv, som på NKT Kraftkabler soges gjort ti1 virkelighed. Arbejdsdelingen mellem
plankeggende og udferrende funktioner soges brudt og erstattet med ansvar, sam-
arbejde og indflydelse i forhold ti1 nye aftalte rammer. Selvregulering og kollektivt
ansvar er nye centrale begreber.

Arbejdets organisering stiller operatorerne overfor subjektive udfordringer på me-
get forskellige niveauer. Som kvalifikationskrav spzender udfordringerne fra at
kunne betjene specifikke maskiner, drofte produktionsplaner og samarbejde med
kolleger og ledelse ti1 at forstå sig selv som del af en helhed, hvor kollektivt ansvar
skal udfoldes både i forhold ti1 varetagelse af den urniddelbare produktion og ti1
en razkke personaleadministrative forhold.

I det folgende vi1 jeg opridse det differentierede billede af kvalifikationskravene
ti1 operatarerne, som udmontes af de forskellige arbejdsorganisatoriske betingelser
og praksiser, som udfoldes i Hal 2 og Hal 5 og er gennemgået i det foregående.

2. Operatorerne skal vaere i stand ti1 selvstaendigt at betjene maskineme. Det kr=-
ver en specifik viden om maskinernes funktions- og styringsprincipper. Opera-
tarerne skal forstå og handle ud fra beskrevne normer og fremgangsmåder og .
forstå samspillet mellem forskellige procesparametre, så de er i stand ti1 at korri-
gere og fejlrette, når processen afviger fra ISO-normbeskrivelserne. Det krzever
abstraktions- og vurderingsevne i forhold ti1 normbeskrivelser, procesparametre og
konkret kendskab ti1 maskinens styringsmuligheder. Videre er det vigtigt at have
fornemmelse for de vzerktojer, der skal anvendes i forbindelse med de enkelte
maskiner. Operatorerne skal således kunne tilrettelzegge og varetage produktionen
omkring den enkelte delprotes, hvilket krzever både specifikke og generelle faglige
kvalifikationer, kombineret med personlige kvalifikationer som selvtillid og an-
svarlighed.

Maskinernes kompleksitet varierer betydeligt iszer i Hal 2, hvor der både er
mere enkle og mere komplicerede maskiner, mens maskinerne i Hal 5 generelt er
forholdsvis komplicerede. Den subjektive udfordring i forbindelse med opfyldelsen
af kvalifikationskravene varierer således betydeligt i forhold ti1 de enkelte maski-
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ner. Men set i en okonornisk sammenhzng er fejlproduktion generelt en omkost-
ningskrazvende affzere, og opfyldelsen af kvalifikationskravet ti1 optimal maskinbe-
tjening er derfor en betydende driftserkonomisk faktor.

2. Forståelse af produktionsorganisatoriske fovhold har flere aspekter. 1 forhold ti1
operatorernes deltagelse i produktionsplanlangningen er kravet udfoldet forskelligt
i de to haller.

I Hal 2 betyder forholdsvis hyppige produktionsskift og produktionsflow på
tvzers af grupperne, at operatorerne spiller en forholds aktiv rolle i produktions-
planlqningen. Det kraever forståelse af både stoflige, okonorniske og arbejdsorga-
nisatoriske forhold at vurdere forskellige planlzegningsmuligheder i relation ti1 en
samlet produktionstilrettel=ggelse.

I Hal 5 er planlqningen praeget af at blive varetaget af en stabsfunktion, hvor
det i hojere grad er detailsporgsmål vedrorende enkelte delprocesser, der droftes
med operatorerne. Kravet om at kunne vurdere det stoflige og okonomiske sam-
spil i det samlede produktionsflow er derfor urniddelbart mindre påtrzngende her.

Men i begge haller indgår forståelse og bevidsthed om stoflige og okonorniske
forhold som en forudszetning for at operatorerne kan forholde sig ansvarligt i
forhold ti1 arbejdets udforelse, og selvtillid ti1 at man som operator har relevant
information og viden i forhold ti1 at optraede som legitim samarbejdspartner over-
for kolleger og ledelse. Okonornisk er kvalifikationskravene velbegrundede med
inddragelse af operatorerne som ressource for en optimering af produktionsresulta-
tet.

3. Selvregulering i relation ti1 kollektivt ansvar giver yderligere en rzekke dimen-
sioner på kvalifikationskravene, som rzekker dybt ned i operatorernes identitet som
lonarbejdere.

Det kollektive ansvar knytter sig både ti1 den urniddelbare produktion og pro-
duktionsplanlaegning og ti1 personaleadministrative forhold som bemandings- og
oplzeringsplaner, deltagelse ved nyansvettelser, fordeling af overarbejde og plan-
langning af afspadsering. Kravet skzerpes af det kollektive ansvar også omfatter
repressive funktion, som kontro1 og sanktioner der tidligere i Hal 2 har vzeret vare-
taget af ledelsen. Ansvaret skal forvaltes i en organisatorisk struktur, hvor der
stadig er en ansvarlig ledelse, der har mulighed for at gennemsztte sanktioner,
som for eksempel i sidste ende kan udmontes i at operaterrer fyres.

Det kollektive ansvar krzver operatorernes accept af at fungere på de aftalte
pratmisser. Betingelserne for at honorere kravet lyder urniddelbart selvfolgelige,
men er i praksis forbundet med betydelige udfordringer ti1 operatorerne.
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Selvreguleringen laegger op ti1 at operatarerne skal kunne se sig selv i en helhed,
både i forhold ti1 den konkrete produktion og i forhold ti1 kolleger, og udfolde
deres engagement i forhold hertil. Det stiller krav om at kunne indgå og overholde
aftaler i et kompliceret faellesskab, hvor aftalernes forudsaetninger ti1 stadighed kan
aendres og stille nye betingelser. Kravet om kollektivt ansvar fordrer at operatorer-
ne tilegner sig et beredskab, der ger dem i stand ti1 at varetage ikke alene den
direkte produktion, men også personaleadministrative funktioner. Beredskabet
består ferrst og fremmest i en parathed ti1 i fzellesskab at udvikle acceptable rutiner,
kombineret med fantasi og evne ti1 at formidle og drofte ideer i forhold ti1 konkret
problemlosning. Rutiner kan have karakter af redskaber der tages i anvendelse i
bestemte sammenhzenge, for eksempel når der udvikles bemandings- og op-
lzeringsplaner, eller når en ekstraordinaer arbejdsindsats skal fordeles. Operatorerne
skal kunne drofte og vurdere, hvilke hensyn det da er vigtig at prioritere for at det
kollektive ansvar kan udfoldes under videst mulig hensyntagen både ti1 produk-
tionsopgaven og ti1 samtlige gruppens medlemmer. Mere grundlzeggende krawer
dette at operatoreme er i stand ti1 kollektivt at etablere norms& for samarbejde,
der bygger på en vis fzelles forståelse af arbejdets subjektive vaerdi og udfoldelses-
betingelser.

I pvaksis har kravet om udvikling af et fzelles normszet blandt operatorerne for-
skeilig organisatorisk forankring i de to haller.

De materielle betingelser i Hal 2 for inddragelse af grupperne både i produktions-
planlzegningen og i personaleadministrative forhold har generelt udfordret den
enkelte operator i forhold ti1 at varetage et kollektivt ansvar. Det gzelder både vilje
ti1 at opgive rettigheder, som af den enkelte kan vzere opfattet som velerhvervede
og sikre, ligesom det, der tidligere har vaxet opfattet som en rimelig arbejds-
przestation, gennem den zendrede arbejdsorganisering af kolleger nu kan opfattes
som helt uacceptabelt. Operatorerne er stillet over for krav om parathed ti1 at ind-
gå i nye ukendte sammenhamge og at laxe noget nyt. Det har både stillet krav ti1
den enkeltes opfattelse af sin egen og andres rolle og om et arbejdsorganisatorisk
og et produktionsteknisk overblik, hvor den enkelte operators måde at forholde sig
på generelt har fået betydning for, hvordan arbejdet i sidste ende er blevet organi-
seret og udfort, samt hvilke arbejdsforhold der er udviklet i gruppen. Således er
både generelle og specifikke personlige kvalifikationer bundet sammen med ge-
nerelle faglige kvalifikationer, knyttet ti1 et organisatorisk overblik, og specifikke
faglige kvalifikationer i forhold ti1 varetagelse af forskellige udferrende arbejdsfunk-
tioner. Altsammen kvalifikationer hvis udfoldelse konkret er taet forbundet med
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operataremes lranarbejderidentitet, hvor operatarens selvforståelse udfordres af de
aktuelle arbejdsbetingelser.

I Ha2 5 er produktionsflow og produktionsplaner i langt hojere grad fastlagt uden
operatorernes medvirken. Kompleksiteten går i hojere grad på at få formidlet in-
formationer mellem ledelse og operaterrer og mellem operatorer på forskellige skift.
Udfoldelsen af kollektivt ansvar bliver således tendentielt reduceret ti1 et informa-
tionsproblem.

Problemstillingen kan dog også vendes, idet netop en relativ begrzenset inter-
aktion mellem operatoreme og et dispositionsrum, der isaer er udfoldet omkring
varetagelsen af funktioner vedrorende enkelte delprocesser, reducerer udfordrin-
gen ti1 operatorerne i forhold ti1 et kollektivt ansvar. Formelt har operatorerne i
Hal 5 samme mulighed for at påvirke personaleadministrative forhold som i Hal 2,
men disse ansvarsområder har i kraft af det veldefinerede produktionsflow og
relativt få produktskift ikke samme påtrzengende karakter i dagligdagen. Dermed
er kravet ti1 udvikling af holdninger knyttet ti1 relationer ti1 kollegaer, som hos den
enkelte bindes op i en bevidsthed og forvaltning af lonarbejderidentitet, ikke på
samme måde påvirket af produktionsbetingelseme, hvor det kollektive ansvar
optrzeder som et ubetinget vilkår knyttet ti1 planlzegning og gruppens fleksibilitet i
forhold ti1 maskinbetjening.

Operatorerne får i hojere grad et forhold ti1 den enkelte delprotes og interaktio-
nen går mindre på personaleadministrative udfordringer, men etableres i forbin-
delse med urniddelbare problemer og arbejdsbelastninger ved maskinerne. Inter-
aktionen udfoldes således i forbindelse med fejlretning og en hjzlpende hånd, når
det er påkrzevet ved den enkelte maskine.

Men information mellem skiftene er en forudszetning for at operatarerne kan
varetage arbejdsfunktionerne ved de enkelte maskiner bedst muligt. Derfor er det
nodvendigt med et arbejdsorganisatorisk beredskab, hvor operatorerne på basis af
en forståelse af informationernes betydning er i stand ti1 og villige ti1 at formidle
disse. Det stiller krav om et samspil af generelle faglige og personlige kvalifikatio-
ner med mere specifikke faglige kvalifikationer.

Forhold vedrorende operatoremes kollektive forståelse, der binder videre an ti1
lranarbejderidentiteten, er ikke som i Hal 2 udfordret af hyppigt skiftende produk-
tionsbetingelser. Men beslutninger, som evt. at stoppe en produktion på grund af
produktionsproblemer der medforer produktfejl, kan af operatorerne opleves som
kontroversielle for den enkelte operators forhold ti1 ledelsen, og kan opfattes som
szerlige udfordringer ti1 operatorernes kollektive ansvar. Herigennem aktualiseres
operataremes forståelse af kollektive normszet for arbejdets udfoldelse, både i
forhold ti1 sig selv som medlem af en gruppe og i forhold ti1 ledelsen.
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I Hal 5 indeholdes kompleksiteten implicit i flere af ledelsens udsagn. For ek-
sempel når ledelsen udtrykker, at det er vanskeligt at vurdere om arbejdets saxlige
organisering på nogen måde indgår i operatarernes motiver ti1 at soge arbejde i
hallen. Og i ledelsens prioritering af, at operatorerne gennem deltagelse i uddan-
nelse udvikler kollegiale relationer, der også bygger på forhold uden for arbejdet.
Ledelsens vurderinger og prioriteringer afspejler, at arbejdets organisering ikke
udfordrer operatorernes lonarbejderidentitet på samme måde som tilfaeldet er i Hal
2. Men samtidig er operatorernes holdninger ti1 at medvirke ved informationsfor-
midling et centralt vilkår for produktionsvaretagelsen under den valgte organi-
seringsform. Operatorernes fzellesskab må derfor i hojere grad også bygge på et
bredere kendskab ti1 hinanden end det, der kan opnås i det daglige arbejde.

Krav om at medvirke ved formulering af uddannelsesbehov er i begge haller redu-
ceret ti1 planlqning af sidemandsoplzering. 1 den aktuelle organisering er der
formelt åbnet for at operatorerne kan drerfte uddannelsesbehov, som raekker videre
end planlangning af sidemandsoplzering, men organisatorisk er der ikke stillet krav
om at operatorerne videreformidler deres behovsvurderinger og mulige uddan-
nelsesinitiativer droftes ikke forlods med operatorerne. Dermed er diskussionen af
uddannelsessporgsmål ikke sat på en faelles dagsorden blandt operatorerne, hver-
ken i Hal 2 eller i Hal 5. Kravene ti1 formulering af udfordringer i arbejdet er alene
sergt tematiseret gennem droftelser af dagligdagens problemer, hvor perspektiverne
er fastholdt omkring hvordan hverdagens problemer konkret kan håndteres og
tackles. Formulering af uddannelsesbehov optraeder dermed ikke som et kvalifika-
tionskrav, på trods af at det er nzevnt i rammeaftalen som et område operatorerne
skal forholde sig til.

I min vurdering af kvalifikationskravene fremgår det at der ligger staerke okonomi-
ske incitamenter bag virksomhedens krav ti1 medarbejderne, som ikke bare drejer
sig om faglige faerdigheder, men også omfatter betydelige subjektive udfordringer i
varetagelsen af arbejdet og forvaltningen af det kollektive ansvar.

Sporgsmålet er nu hvordan operatorerne oplever disse forhold og hvordan de
ser på uddannelse i forhold ti1 udvikling i arbejdslivet.



6. OPLEVELSER AF ARBEJDET OG AF

KVALIFIKATIONS- OG UDDANNELSESBEHOV

BLANDT ARBEJDERE PÅ N K T KRAFTKABLER

I dette kapitel er det atter arbejdernes refleksioner der er i fokus, furst i Hal 2 og
derpå i Hal 5. For hver hal tematiseres ferrst arbejdemes vurderinger knyttet ti1
arbejdet, derpå foretages der kategoriseringer af sammenfaldende udsagn og re-
fleksioner over kvalifikations- og uddannelsesbehov relateres hertil.

Kapitlet rundes af med en delkonklusion, hvor jeg som i delkonklusionen afsnit
4.4 s0ger at spore sammenhamge mellem arbejdernes refleksioner over arbejdet og
deres vurderinger af kvalifikations- og uddannelsesbehov.

6.1 Operatsrernes oplevelser af arbejdet og
vurderinger af kvalifikationsbehov i Hal 2.

6.1.1 Indledning

OperatDrerne, som har bidraget ti1 undersargelsen, er lovet anonymitet, som det er
uddybet i afsnit 2.3. Hvor det efter min vurdering ikke har vaxet muligt at anony-
misere kilden ti1 beskrevne forhold, er operatcxemes udsagn efterf0lgende blevet
dmftet med den pågzeldende, og sporbare udsagn anvendes i det f0lgende kun
efter aftale med vedkommende. Som der også tidligere er redegjort for, er det
tilstrazbt at operatcxerne reprazsenterer et bredt udsnit af medarbejdere i produk-
tionen, uden der, af den grund kan siges noget om reprzesentativitet i forhold ti1
samtlige operatxxer i hallen.

Indledningsvis vi1 jeg sammenfatte nogle oplysninger om interviewpersonerne i en
mere statistisk form.

I Hal 2 har jeg interviewet otte operaturer:
K0n:

2 kvinder og 6 mzend.
Alder:

1 er i 20'eme, 4 i 30'erne, 2 i 40'erne og 1 er i 50'erne.
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NKT-anciennitet:
2 har vaxet ansat i mellem 1 og 2% år, og er således ansat efter reorganiserin-
gen.
4 har vaeret på virksomheden i mellem 2% og 5 år.
2 har været ansat i mere end 15 år.

NKT-ud dannelse:
5 har gennemfort de 11 % uges medarbejderuddannelse.
3 forventer meget snart at skulle i gang med uddannelsen.

Gruppe:
1 er med i Ledergruppen, 3 i Gruppe 1, 3 i Gruppe 2 og 1 i gruppe 3. Inden
for gruppeme er nogle operatorer på samme skift, andre på forskellige.

Uddannelsesbaggrund:
3 har ingen formel uddannelse efter folkeskolen.
3 er håndværkeruddannet.
1 har en kortere uddannelse fra social- og sundhedsområdet.
1 har påbegyndt, men afbrudt en uddannelse.

Tidligere arbejde:
2 har tidligere arbejdet som industriarbejdere.
2 som chauffører.
2 som håndxerkere,
1 indenfor bygge og anlzeg.
1 inden for social- og sundhedsområdet.
2 af de interviewede har mellem sidste arbejde og anszettelsen på NKT Kraft-
kabler haft en kortere arbejdsloshedsperiode.

Sammenfattende viser ovenstående at de interviewede operatorer reprzesenterer en
betydelig brede. 1 det folgende vi1 jeg imidlertid ikke tage udgangspunkt i de for-
skellige personers baggrund, men derimod i deres beskrivelser af hvordan de op-
lever arbejdet og vurderer uddannelsesbehov i relation ti1 arbejdets organisering. 1
tilknytning ti1 disse vurderinger vi1 jeg soge at traekke tråde tilbage ti1 de inter-
viewedes udtrykte erfaringer der rzekker ud over arbejdssituationen.

6.1.2 Operatsrernes oplevelse af dispositions- og interaktionsmuligheder i Hal 2

I virkelighedens verden opleves arbejdet ikke i forhold ti1 teoretisk relevante be-
greber. Som det vi1 fremgå af det folgende forholder operatorernes sig da heller
ikke ti1 om der er tale om dispositions- eller interaktionsmuligheder, men derimod
ti1 de situationer de oplever i arbejdet. Alligevel har jeg valgt indledningsvis at
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tematisere udsagnene i forhold ti1 henholdsvis dispositions- og interaktionsmulig-
heder og udfolde kompleksiteten som udtrykkes i udsagnene i forhold hertil. Her-
igennem vi1 oplevelser af kvalifikationskrav også blive tematiseret.

Dispositionsmuligheder

Interviewene med operatorerne viser, at der er store forskelle i dispositionsmulig-
hederne ved de forskellige maskiner, og at oplevelsen af at kunne påvirke arbejds-
situationen gennem produktionsplanlqning og arbejdsdeling varierer betydeligt.

Ti1 den urniddelbare maskinbetjening kan der, på trods af at arbejdsfunktionerne
er velbeskrevne i instruktionskort, vzere knyttet betydelige udfordringer. En opera-
tar formulerer det:

Følges instrtrktionerne er der normalt ikke problemer, men der skal stilles ind,... Ind-

stillingen kan vzre forskellig på maskinen fra gang ti1 gang, det sva?re er at få det hele

ti1 at virke sammen, også selvom maskinen står efter instruktionen.’

Rutine i forhold ti1 den enkelte maskine vurderes som nodvendig. En erfaren
operator udtrykker det:

Grundapstillingen er vejledende, men der er ting der skal finjusteres... man skal lzre

maskineriet at kende for beherske det.2

Udtrykket 'beherske det' indikerer at maskinbetjeningen stiller krav der raekker
videre end et specifikt maskinkendskab. En anden operator fortaeller om sit mode
med maskinerne:

Der kan ske alt muligt andet end det der står i btigerne, hvor der står hvordan maski-

nen skal indstilles i forhold ti1 de enkelte produkter. 1 begyndelsen var jeg bange for

maskinen, for at lave fejl, jeg var ikke vant ti1 at arbejde med maskiner, som kvinde. Det

var noget helt andet end hvad jeg tidligere havde lavet i plejesektoren, men jeg er meget

glad for det i dag. Det er en personlig tidfordring; normalt har jeg fine negle, men ingen

skal sige jeg er for 'fin' ti1 fabriksarbejde.

I begyndelsen kunne jeg vra3le på vej hjem i bilen, fordi jeg oplevede arbejdet med

maskinerne som urnuligt; jeg lxrer det aldrig. leg ftilte det også som et tidspres med

timesedler på maskinerne, jeg ville gerne g0re det lige så hurtigt som mzndene. Det er

en mandeverden, og det svarer ti1 at satte en mand herfia ti1 at vzre sygehjxlper på

lige vilkår med dem der er det. 1 dag er det overvundet, men det tog det furste års tid. 1

dag er jeg ikke nerws for at k0re alene. Det var nok mine egne forventninger ti1 mig

selv og ikke vzrkfflreren, der gjorde, at jeg fglte, at jeg havde pres over mig.3
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Beskrivelsen sammenfatter oplevelsen af personlige udfordringer i et forlob, hvor
operatoren starter som nyansat. Hun giver udtryk for at den personlige udfordring
har et indhold, der omfatter mange andre forudsztninger end blot det umiddel-
bare forhold ti1 maskinen. Udfordringen og problemerne knytter dybt ned i opera-
torernes forventninger ti1 sig selv, ikke mindst som kvinde på en mandearbejds-
plads. Den personlige udfordring går også videre end ti1 selve arbejdspladsen,
udtrykt i udsagnet: 'ingen skal sige at jeg er for fin ti1 fabriksarbejde.'

I dag er udfordringen blevet ti1 en sejr. Det udtrykkes som svar på sporgsmål
om hvad der kendetegner en god arbejdsdag: Det er:

Når jeg har lavet en omstilling, der har givet problemer, men som jeg har last. Arbejdet

er langt fia bare et sporgsmål om at få otte timer ti1 at gå.’

Oplevelsen af krav, som urniddelbart udspringer af at varetage maskinbetjeningen,
omfatter således i vaesentlig grad også operatorens selvopfattelse og identitet som
lonarbejder.

På trods af at maskinerne ikke altid fungerer som beskrevet i instruktionerne, er
der også operatarrer der oplever at beskrivelseme har reduceret den kvalificering
der tidligere fulgte af selv at udforme fremgangsmåder:

Man ved hvad man skal gore, da IS0 9000 giver retningslinierne. For skulle vi selv

lave instruktionskort, ag det var noget man lurte af Gennemgang af IKS [koredata], der

skulle rettes, lurte man også af Når koredataerne er beskrevet har man ikke brug for at

vzre aktiv og lave dem om. Derfor lzerer man ikke hvorfor det korer sådan, blot hvordan

det skal kores. Men at zxere med ti1 at skrive IKS ned ti1 IS0 normer, det har givet en

masse, også i forhold ti1 selv at kunne rette fejl.”

Dispositionsmulighedeme i forhold ti1 raekkefolgen i produktionen varierer. En
operator udtrykker:

Jeg skal sporge de efterfolgende grupper om, hvad de har brug for forst, og så kore det,

hvis jeg har materialerne.6

En anden operator svarer på sporgsmålet, hvad han selv kan bestemme i forhold
ti1 bearbejdningen:

Ingenting, kunderne bestemmer hvad der skal bruges og dermed prodtrceres. Razkkefol-

geplanen skal falges, og det gores i forhold ti1 produktbeskrivelsen i IS0 9000 J

De to forskellige udsagn udtrykker oplevelser fra forskellig placering i produk-
tionsflowet og karakteriserer den betydelige forskel, der er i hvor nradvendigt det
er med samarbejde mellem kolleger.
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Dispositionsmulighederne i arbejdet varierer også betydeligt i forhold ti1 hvor
mange forskellige maskiner operat0rerne betjener.

Tre operat0rer betjener een eller ganske få, mere eller mindre identiske maski-
ner.

To har kerrekort ti1 flere forskellige maskiner, men f0ler sig bundet ti1 een be-
stemt maskine.

To har krarekort ti1 alle eller de fleste maskiner i gruppen og oplever at kunne
rokere imellem disse.

Den arbejdsdeling, som udtrykkes i hvor mange forskellige maskiner den enkelte
operat0r betjener, er ikke sammenfaldende med den enkelte operat0rs anciennitet,
men kan forstås ud fra et kompliceret samspil mellem tekniske, Okonomiske og
organisatoriske muligheder, samt den enkelte operat0rs og gruppernes prioriterin-
ger og initiativer. Oplevelserne af dette dynamiske samspil varierer betydeligt. 1
det f0lgende vi1 jeg s0ge at indfange samspillet, som det udtrykkes i operat0remes
oplevelse af interaktion i arbejdet.

Interaktionsmuligheder og kollegiale relationer

Interaktionsmulighederne opleves vidt forskelligt, fra meget positive oplevelser af
et udfoldet samarbejde i gruppen ti1 oplevelser af et meget afgrzenset samarbejde
og betydelige kollegiale konflikter inden for gruppen.

Det er karakteristisk at samarbejdet vurderes positivt i grupper, hvor operat0reme
oplever hipandens engagement, såvel i forhold ti1 hinanden som i arbejdet.

Skiftet på gruppe ..fungerer som en lille familie, vi kender hinanden socialt meget

bedre. Vi sptirger ti1 hinanden, hvis een ser ud ti1 at ha' det lidt skidt, det gjorde vi ikke

tidligere. Men det skulle szttes op på sporerne fs det kom ti1 at køre. F0r havde hver

enkelt nok i sig selv.’

Om problemerne, der har vzeret knyttet ti1 at szttes samarbejdet op på sporerne,
siger samme operat0r:

Man skal opfatte et problem som alles og ikke alene noget koordinatoren har ansvar for.

Det har de alle i gruppen forståelse for. Men det Bar et problem i starten, det var ikke

en dårlig va7rkfØrer vi havde brug for, og det var det vi var ved at få i hinanden.’

I citatet udtrykker operat0ren hvordan det har vzeret vanskeligt at udvikle en fazl-
les ansvarlighed i gruppen og give koordinatorfunktionen et andet indhold end det
kendte fra den tidligere vazrkf0rers rolle.
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Samme operat0r udfolder det, med udgangspunkt i oplevelser af virksomhedens
nye krav og kollegers reaktion ved det furste introduktionsseminar, som et opgnr
og en udvikling i forhold ti1 en hidtidig måde af fungere sammen på:

Man har familie derhjemme, men nogle, indenfor egne rzkker, troede, at vi skulle stå

ti1 rådighed i dqnets 24 timer, og nogen troede selv at de var parate ti1 det. Nogle

troede, at de nu skulle va?re vzrkfører. Der skulle files nogle hjcwner aJ F0r sagde vi

goddag og farvel, nu er samtalen mere åben.”

At diskussionerne kan vzere temmelig udfoldet i grupper, hvor samarbejdet samti-
dig opleves som godt, udtrykker en anden operatar sådan:

Samarbejdet fungerer generelt godt i gruppen. Når vi har gruppem0der kan vi give

hinanden dunk i hovedet, hvis nogen skulle trznge! Og så går det godt igen!‘l

Operaturen anskede ikke at blive citeret mere indgående om hvad det kunne vzre
for situationer, hvor der bliver givet 'dunk i hovedet', men citatet rummer indika-
tionen af at oplevelsen af et positivt samarbejde også rummer mulighed for at gå
teet på hinanden.

En operaterr, der også oplever samarbejdet i gruppen som veludviklet, beskriver
indholdet i gruppens samarbejde, hvor de:

mødes med skiftet to gang om ugen i 15 ti1 30 minutter. I skiftet er vi [ca. fem, ck]
personer. Alle er meget hjazlpsomme. En stak ordrer kornmer fia kontoret. Rzkkeftilge-

planen laves sommetider om. Gruppen kører utrolig godt, [det er] sjzldent at verk-

fareren bruges. Problemer skyldes en ti1 tider dårlig planlzgning, hvor der mangler

råvarer. Ledelsen får mere i lgn, men måske er de for mange, så der ikke er tjek på hvem

der gtir hvad.”

Andre operaturer opfatter samarbejdsmulighederne i gruppen som meget afgrazn-
sede. Det er:

begrznset hvor meget der snakkes om arbejdet, det kan man heller ikke, vi har hver

vores maskiner. Bemandingsplanen er der ikke store uoverensstemmelser om. Vi er ikke

så flexible på grund af manglende karekort, og nogen skal k0re maskinerne.13

En anden operator, der også opfatter mulighederne for at oge gruppens flexibilitet
som begrzensede, ser betingelserne som et vilkår, men også at det har konsekven-
ser for udviklingen af de kollegiale relationer.

Vi har ikke så mange muligheder, fordi ikke alle kan ktire alle maskiner. Nedgang i

ordrev og naturlig afgang betyder, at vi ikke er nok ti1 at vi kan lave sidemandsop-

lzring. Det er gennem sidemandsoplzring at vi lzrer hinanden at kende.
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Koordinatorrollen bruges ikke meget. Vi snakker lidt om planen, når vi får den, men

vi snakker ikke meget i lobet af ugen; man passer sin maskine, som man ikke bare kan

stoppe. Nogen gange kunne man tanke sig at snakke om selve produktionen, hvordan

det mest henstigsmzssigt korer igennem, men tiden mangler u

Men ikke alle oplever vanskeligheder ved at gennemferre sidemandsoplzering som

et problem, snarere tvzertimod. Der er:

ingen problemer, der snakkes ikke meget... Der er [lige mange personer og maskiner ck]
der skal kore, derfor [er det] svart med oplzwing. [En navngiven ck] maskine er svzr og

krzvende, derfor har vi andre ikke presset på for at få korekort ti1 den. Man egner sig

måske heller ikke ti1 det. leg vi1 helst starte ved [en anden navngiven maskine ck], den

er ikke så stor. Det synes de andre i gruppen er OK. Men jeg har ikke skyndet på for at

komme videre. Jeg foler mig godt tilfieds med det jeg laver nu. Det er ikke svart at

snakke om i gruppen.‘5

En anden operator beskriver udviklingen af grupperne som en tids- og viljekrae-

vende protes:
Indkoringsfasen giver problemer. Folk skal have tid ti1 at acceptere for at udvikle viljen

ti1 at få det ti1 at fungere. Vilje ti1 at kore forskellige maskiner. 2Eldre medarbejdere er

ikke parat ti1 at zndre. Problemet opstår når nogen er syge... Fordelen er at vi kan kore

så mange maskiner.16

Ikke alle operatorer oplever at gruppens funktionsgrundlag er veludviklet og fun-

gerende, eller at de betingelser gruppen arbejder under afgrzenser mulighederne

for at planlzegge og udvikle arbejdets indhold. Der er også operaturer der aktuelt

oplever dybe konflikter i deres gruppe. Om forskellighed og kollektivt ansvar

udtrykker en opera&:

Man er meget individuel, men når folk gerne vii ligne hinanden soges der en balante.

Men når ikke alle er ens, kan man falde udenfor enten ved at lave mere eller mindre. Så

opstår der ubehagelige ygter. Gruppesamarbejdet fungerer så frot, når der kommer nye

ind, men når der er kon..ikt i gruppen, så ger det ondt i hjertet. Men med jobberigelse

og jobudvidelse, så er det ligesom man blander sig i meget andet, hvor man siger, hvor-

dan kan vi få tingene ti1 at kore. For gjorde vi bare det vi fik besked på.17

Udfordringen, som moder operatorerne når forventningerne ti1 hinanden konfron-

teres, bygger på helt andre forhold, end operat0rerne har kendt dengang ledelsen

suveraznt varetog arbejdsfordelingen. En operator udtrykker konflikten: Det er

svart at arbejde sammen i en stor gruppe.., hvor der kan vit?re to, der er meget svcere at

arbejde sammen med. Man kan blive ked af det, hvis der er noget vi sammen skal lose,
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men ikke kan snakke sammen om. Det kan vzre en maskine, som er mere krzvende end

de andre, hvor ingen 0nsker at blive oplzrt. I IS0 9000 står der, at ledelsen skal gå ind

og 10se bemandingsproblemer, når vi ikke selv kan i gruppen. Der er respekt for ledel-

sens beslutninger, ikke når en arbejder siger hvordan kollegaer skal dele arbejdet.”

Men også andre forhold kan fnrer ti1 interaktion og konflikt i forbindelse med

udfoldelse af operatcxernes selvregulering. En operatar beskriver en situation hvor

kollegerne f0lte behov for en afklaring af engagementet i det fzlles ansvar:

Det er meningen at vi skal blande os i hinandens arbejde og planlzgningen skal vzre

fzlles. Så kan jeg tale ti1 mine kollegaers moral, men det opfattes sommetider negativt,

som utidig indblanding i personlige anliggender.

Operaturen konkretiserer videre:

Kvalitetsstyring opfattes i gruppen lidt for ligegyldigt generelt. Det er så galt, at jeg er

blevet bedt om at gå mindre h0jt op i mit arbejde. Men det er min eksistens, og så synes

jeg folk bliver for personlige.

Konflikten udvikler sig iferlge operatcwen og blev taget op på et produktionsgrup-

pem0de:

Lederne blev bedt om at gå. Vi var cirka 20. Jeg ville gerne indkalde senere, men kolle-

iaerne gnskede modet med det samme. Jeg ville gerne forberede mig, men kunne ikke

andet end spgrge: Hvad synes I der er galt med mig?

Det blev ikke ti1 en samtale, men ti1 et personligt bombardement. Jeg fik også at vide,

at jeg var for teknisk. Folk er ligeglade med hvorfor noget hznger sådan sammen tek-

nisk, de er tilfiedse med at vide hvordan de skal g0re. Det lzrer man ikke af og kan

derfor ikke fungere kreativt.

Jeg har altid varet under een eller anden form for uddannelse. 1 civilforsvaret blev

jeg uddannet som kommandobefalingsmand, det gik ud på at få et lille samfzrnd ti1 at

fungere, få en enhed ti1 at fungere i felten. Nu er jeg i gang med teknonomkurser på

aftenskole på deltid, samtidig med jobbet, her har jeg taget et modul i virksomhedwko-

nomi og er nu igang med organisation. Tidligeve har jeg også haft et lille vagtfirma.

Uden denne baggrund var jeg helt sikkert ltibet skrigende bort efter den oplevelse med

gruppen.19

Det skal måske her understreges, at det ikke er min opgave at vurdere om grup-

pen handlede rigtigt eller forkert i den konkrete situation, men derimod at trznge

ind bag den oplevelse og forståelse som operatcxen her reflekterer i forhold ti1

kvalifikationskrav.
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OperatBrernes refleksioner af dispositions- og interaktionsmuligheder begynder at
tegne et monster i forhold ti1 de kvalifikationskrav, der opleves i arbejdet. Inden
det sammenfattes vi1 jeg inddrage operat0rernes oplevelse af relationer ti1 ledelsen
og betydningen af forskellige organisatoriske initiativer.

Koordinatorrollen

Koordinatorrollen tillzegges forskellig vzerdi, afhzengig af hvilken anvendelse den
enkelte operat0r ser for den koordination som kan formidles:

Dem der kører... maskiner, [derl er meget komplicerede, de har glade af at snakke med

de foregående og fglgende skift om hvordan maskinerne har arbejdet, om der er tekniske

problemer. 1 forhold ti1 [en relativ ukompliceret, navngivet maskine, ck] er der ikke

meget behov for kommunikation ved skiftene.

Koordinatorrollen reduceres her ti1 formidling af specifikke erfaringer i forbindelse
med overdragelse af maskiner fra eet skift ti1 et fnlgende, som ti1 gengaeld opfattes
yderst relevant ved nogle maskiner. Men da operaturen, som tidligere citeret, også
opfatter, at produktionsrzkkef0lge og flowkoordination er bestemt af ydre forhold
som kundernes efterspargsel, og selve bearbejdningen er bestemt af maskinen,
bliver relevansen af formidling på skiftet noget afgrznset.

Men i forhold ti1 ledelsen tillsegges koordinator funktionen, af samme operat@r,
vzrdi i forbindelse med etablering af et produktionsoverblik:

Man kommer tazttere på ledelsen, får et billede af ordrebeholdningen. Det havde vi ikke

en chance for tidligere. Nu ved vi det otte døgn frem. ”

En anden operat0r udtrykker:
Koordinatoren har en begrwzset funktion, når man kun er [meget få, ck] på skiftet, men

koordinatorrollen giver et godt indblik i produktionen.22

Koordinatorrollen opfattes her primzrt som formidlingsled mellem produktions-
planlzggere og operaturer, hvor koordinatoren formidler et aktuelt overblik. Om
relationen ti1 ledelsen siger samme operatar:

Jeg har ingen problemer i f.t. ledelsen, vi1 de have omstilling, så er det deres ansvar, og

så g0r jeg hvad de vi1 have.
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Med hensyn ti1 arbejdsfordeling mellem operatcxerne syntes der at vaere bred
enighed om at koordinatoren skal vare sig for at optraede som vaxkfører, ligesom
det enkelte skift skal lade andre skift om at varetage deres arbejdsfordeling.

Vi skal passe på ikke at planlzgge hvem der skal bre hvilke maskiner på de nzste skift.

Der må de enkelte skift selv bestemme.

Forholdet mellem gruppens mulighed for i fzellesskab at planlzegge arbejdsforde-
ling og den enkelte operatcws mulighed for at fastholde egne synspunkter opleves
af flere operaterrer som problematisk:

Hvis motivationen er der, er kreativiteten høj, så kan alt lade sig gcwe. Men een enkelt

kan satte sig på tvzrs og holde på sin ret, og så kunne det vzre wdvendigt med en

klar ordre pa en vazrkf0rer.25

Operaterren udtrykker ikke et czmske om at gå tilbage ti1 den tidligere form for
hierarkisk arbejdsdeling, men elaborerer på en problemstilling der knytter an ti1
gruppens manglende mulighed for at lzgge samme pres på en operat@r, en mulig-
hed som ledelsen tidligere og i afgrcenset omfang stadig er i stand ti1 at anvende.

Tillidsreprzsentantens rolie

Tillidsreprzsentantens rolle forbindes af operat0rerne generelt med spnrgsmål om
10n og andre overordnede overenskomstsp0rgsmål. 1 forhold ti1 kollegiale konflik-
ter udtrykker en operat0r:

Interne konflikter skal vi selv ltise, ellers kommer vi ikke videre. Elverken tillidsreprz-

sentant eller ledelse skal klare dem for OS.‘~

Vurderingen af at konflikter skal lerses mellem kolleger uden indgriben, bindes af
operatprren her sammen med ensket om at komme videre. Konfliktlasning og imw
degåelse af kollegiale konflikter definerer således en udvikling, som operataren
mener, at det er vigtigt at operaterrer kan håndtere.

En anden opera& har en mere resigneret holdning, der bygger på negative
erfaringer med at 10se fzlles problemer. Denne operat0r udtrykker:

Kan vi ikke selv 10se problemet i gruppen, så hgrer det ti1 at ledelsen finder en IB-

ninge
z7

Resignationen kommer frem, når udsagnet bindes sammen med et tidligere, hvor
samme operator udtrykker vanskeligheder ved at opnå og udvikle gensidig
respekt mellem kolleger. Hermed bliver det i højere grad ledelsens muligheder for
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at etablere repressalier, der skal overbevise operat0rerne om det rimelige i et for-
slag, end operatsrernes egen forståelse af situationen.

Rammeaftalen, hvor kendt er den, og hvilken vazrdi tillargges den?

Rammeaftalen, der tillzegges betydelig vazgt som organisatorisk referenceramme af
både ledelsen og fzellestillidsmanden, har urniddelbart ikke samme opmzerksom-
hed fra operat0rerne.

Om selve aftalen siger tre operat0rer:
Jeg havde varet her nzsten eet år far jeg så rammeaftalen. Jeg har ikke lzst den, jeg

føler ikke at lzsning rigtig er mig, men jeg kunne godt. Jeg tror ikke at indholdet er

sazrlig kendt.”

leg har furst set den for 24 dage siden i forbindelse med den nye medarbejdermappe. Jeg

har ikke lzst den, det er min egen fejl.29

30Jeg husker kun indholdet dunkelt fia introduktionskurset.

De tre udsagn peger samstemmende på at operat0rerne har meget begrcenset op-
mzerksomhed rettet mod selve teksten i rammeaftalen. Anderledes er det når ram-
meaftalen vurderes i forhold ti1 udviklingen i arbejdet, her udtrykkes divergerende
opfattelser af aftalens betydning.

Man har mere ansvar og lzrer at tage beslutninger som det er nu. Det skal nødig ;t?n-

dres.31

Nu er den lavet, vi må tage problemerne op som de kommer. Der har ikke varet ube-

hageligheder. Der er en god tone, bedre end i gamle dage.32

leg forventede at vi ville komme ti1 at bestemme mere, men hasteordrer og ordrer giver

rzkkefølgen.33

De seks udsagn stammer fra operat0rer med meget forskellig opfattelse af deres
dispositions- og interaktionsmuligheder. Rammeaftalen tilltegges strarst vzerdi, hvor
reorganiseringen har betydet at operat0rerne konkret har oplevet forandringer i
hverdagen, såvel i forhold ti1 mulighed for selv at tage beslutninger som i forhold
ti1 at udvikle kollegiale relationer i arbejdet. Hvor disse muligheder ikke er rea-
lisable eller realiseret, udtrykkes uopfyldte forventninger.
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Ans&telsessamtalens funktion og vzrdi

Operatcxerne vurderer det generelt positivt, at de medvirker når nye kolleger an-
szttes. Men operatcxerne påpeger samtidig anszttelsessamtalens begrznsninger.

En operat0r formulerer det:
Ledelsen har den furste og afgrrende indflydelse, man kan gå ind og vurdere personens

udstråling. Det er godt at vzre med til. Vi får set den nye an.

Nogle af mine kollegaer er ligeglade med hvad de laver, andre mere engagerede end

godt er. Vi er forskellige, ikke som modsztninger, men ud fia hvad vi vurderer ud

fra.34

Operaturen oplever at kollegernes vurderingskriterier er forskellige, men ikke
n0dvendigvis uforenelige. Han tillargger også anszttelsessamtalen vzrdi i forhold
ti1 at gruppen får mulighed for at udtrykke gensidige forventninger, ikke alene i
forhold ti1 den nye, men også i forhold ti1 hinanden.

En anden opera& fortasller:
Vi ansatte to og brugte to tre timer på hver af dem. Vi fortalte hvad det handlede om,

hvad de skulle, og hvad vi ville, og spurgte om de så ville det.

Men furst når folk er inde i arbejdet, lzrer vi hinanden at kende. Vi skal betragte

hinanden som ligevzrdige. Vi gjorde dem klart hvad vi forventede af dem, at de skal gå

ind for gruppearbejdets betingelser, m0de ti1 tiden, men der er meget mere.35

Anszzttelsessamtalen tillzegges også her en mulighed for at udveksle gensidige
forventninger i gruppen og tydeligg0re de forventninger som operatcxerne som
kolleger stiller ti1 den nye medarbejder. Men samtidig vurderes det ikke som mu-
ligt at få et nazrmere kendskab ti1 ans0geren under samtalen. Kravene, som ud-
foldes i arbejdet, vurderes da også ti1 at vaxe betydeligt mere omfattende end, som
det udtrykkes, 'm0de ti1 tiden'.

Afrunding

I det foregående er operatcxernes oplevelser og vurderinger tematiseret i forhold
ti1 de udfordringer og problemer som operat0rerne har reflekteret over i intervie-
wene, hvor jeg har m0dt og talt med operatcxerne enkeltvis på virksomheden.

Urniddelbart kan det fremstå som om hverdagen alene forstås ud fra de udfor-
dringer og problemer som operat0rerne moder. Sådan er det ikke. Men der er
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stadig en betydelig bredde i de svar, som operat0rerne har givet på sp0rgsmål om
'hvad de synes der er godt', og 'hvad der karakteriserer en rigtig god dag'.
En operat0rerne svarer:

Når maskinerne bare kører; det giver tid ti1 at snakke med kollegaer.

Samme operat0r fortszetter:
Det er spzndende med maskiner. [/eg harl fvi når jeg kommer hjem. Samarbejdet er

godt. [Det er] rart med en M/K arbejdsplads frem for en ren kvindearbejdsplads. 36

Udsagnet stammer fra en af de operaterrer der udtrykker dispositions- og inter-
aktionmulighederne som veludviklede og positive.

En anden operat0r svarer på sprargsmålene:
En gnidningsltis dag, både i forhold ti1 maskinerne og ledelsen, ja det hele.

Denne operat0r fortsaetter:
Vi får lov ti1 at 10se problemer, dagen går hwtigere, der sker noget nyt.37

Disse opfattelser udtrykkes af en af de operat0rer, som udtrykker dispositions- og
interaktionmulighederne som veludviklede, men konfliktfyldte.

En god dag udtrykkes mere eksplicit i forhold ti1 det direkte arbejde ved maskinen
af en tredje operat0r.

En god dag er når der ikke er b0vl med maskinen. Men det er ensformigt fabriksarbejde,

man får kendskab ti1 maskinen.38

Udsagnet afspejler opfattelsen af afgraensede muligheder for at påvirke egen ar-
bejdssituation.

Faelles for ovenstående vurderinger af hvad der karakteriserer positive sider af
arbejdet er, at problemer, der må opstå, fortrinsvis er ti1 at tackle for operat0rerne.

Formålet med dette afsnit har vaeret at praesentere operat0rernes opfattelser af de
udfordringer operat0rerne oplever i deres arbejdet. 1 det f0lgende vi1 jeg på bag-
grund af en overordnet tematisering af disse udsagn s0ge at binde vurderinger af
arbejdet og de hertil knyttede udfordringer, sammen med operat0rernes vurderin-
ger af kvalifikations- og uddannelsesbehov.
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6.1.3 Oplevelser af udfordringer i arbejdet og
af kvalifikations- og uddannelsesbehov

Indledning

I det følgende vi1 jeg sammenfatte operatxxernes refleksioner over kvalifikations-
og uddannelsesbehov. Refleksionerne vi1 jeg relatere ti1 forskellige oplevelser af
dispositions- og interaktionsmuligheder, som er udtryk af operat0rerne i det fore-
gående afsnit.

Interviewene med operat0rerne viser at udfordringerne i arbejdet opleves forskel-
ligt, og at arbejdsdeling og konfliktllõsning i grupperne har vzsentlig betydning for
den arbejdssituation der opleves. Men også en lang rzkke andre arbejdsorganisa-
toriske forhold virker ind på hvordan arbejdssituationen opleves.

I Hal 2 er jeg med udgangspunkt i operatnrernes forskellige oplevelser og forvent-
ninger nået frem ti1 følgende forskellige kategorisering, der kobler subjektive re-
fleksioner ti1 arbejdsorganisatorisk relaterede begreber:
1. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som przget af indflydelse og

konsensus i forbindelse med tackling af potentielt konfliktfyldte kollegiale relationer.
Forventninger pratges af 0nske om at opretholde fzlles kollegiale normer.

2. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som przget af mulighed for ind-
flydelse men begrzenset af konf7iktfyldte kollegiale relationer. Forventninger przges
af anske om at etablere fzlles kollegiale normer.

3. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som fremmedbestemte, konsensus
opleves i relation ti1 kolleger og overordnede. Forventer ikke st0rre zndringer.

4. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som afgrznsede, upåvirkelige,
men konfiktftlde. Kollegiale normer opleves som forskellige og eventuelle zndringer
relateres ti1 mulige ledelsesinitiativer.

I hver kategori indgår et antal operatcxer. Med skyldig hensyntagen ti1 aftalen med
operatcxerne om deres anonymitet vi1 jeg her nøjes med at fortaelle, at der er 3
operatarer i furste kategori, 2 i anden og tredje og 1 operator i den sidste.

På tvzzrs af de forskellige kategorier er der naturligvis oplevelser der er fzlles, og
inden for de enkelte kategorier opleves arbejdet ikke ens i alle forhold. Kategorier-
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ne står således ikke i modszetning ti1 hinanden, men udtrykker generelt forskellige
subjektive refleksioner.

Som baggrund for apstillingen af de fire kategorier vi1 jeg i det f0lgende under
hver enkelt kategori przesentere en sammenfatning af de refleksioner, som opera-
turer i pågzeldende kategori har udtrykt. Derpå vi1 jeg przsentere de refleksioner
operat0rerne har udtrykt i relation ti1 kvalifikations- og uddannelsesbehov.

1. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som prqet af in<flydelse og
konsensus i forbindelse med tacklina af potentielt konfliktfuldte kollegiale relatio-
ney. Forventninger przges af enske om ut opretholde fzlles kollegiale normer

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Karakteristisk for de operaturer, som jeg har valgt at sammenfatte under denne
kategori, er at de udtrykker interaktion som wdvendig og praktiseret i forhold ti1
produktionens tilrettelzeggelse.

Reorganiseringen er opfattet som konfliktfuld, hvor forskellige opfattelser af
10narbejdets betingelser er blevet drBftet, og har ledt frem ti1 en vis fzelles forståel-
se.

Der er udviklet en opfattelse af at det er et ansvar for hele gruppen at få last de
problemer der opstår.

Operaterrerne har aftalt en velfungerende struktur for samarbejdet, b1.a. i form af
regelmoessige moder, hvor arbejdsdeling og razkkefnlgeplan kan drnftes.

Konflikter knyttet ti1 enkelt personer kan tages op og håndteres i en form, hvor
problemer efterf0lgende normalt betragtes som lerste.

Der oplgves et udviklet socialt fzellesskab, hvor operat0rerne også er optaget af
hinandens velbefindende.

Ansvarsfordelingen betragtes som afklaret, både i forhold ti1 hvad gruppen
bestemmer og hvad der er ledelses ansvar.

Koordinatorrollen opfattes som givende indblik i relevante forhold vedr0rende
produktionen.

At varetage funktioner der indebwer ansvar og beslutninger vurderes positivt.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
OperatDrerne udtrykker behov for en mere omfattende viden på flere forskellige
områder. En af de mere erfarne operaturer formulerer det:

Vmkføreren ved noget vi ikke ved om produktionstekniske og ekonomiske forudsztnin-

ger, den viden skal vi bruge for at undgå konf7ikt både i ft. gruppen og vzrkf0reren.39
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Viden om produktionens forudszetninger bliver her bundet sammen med gruppens
mulighed for at imerdegå potentielle konflikter ved at få diskussionsgrundlaget
kvalificeret i gruppen.

En anden operator formulerer:
For det farste: .... jeg [har] ikke lzrt meget om vzrkttijer, det ville vzre rart.

For det andet: samarbejde er vigtigt. Det er vigt@ også i forbindelse med andet arbejde.

NKT skal jeg nok ikke vzre på resten af mit liv.4o

Operatoren vurderer her flere forskellige kvalifikationsbehov. Det ene er umiddel-
bart rettet mod den mere specifikke udforelse af arbejdet. Men, som det fremgår af
de mere omfattende krav maskinbetjeningen kan opleves som, og som det blev
gennemgået i forrige afsnit, kan et specifikt vaerktojskendskab vaere med ti1 at
etablere grundlaget for at fungere i et ligevzerdigt forhold med kolleger.

Men behovet for at få kvalificeret samarbejdet smettes også af operaterren i et
videre perspektiv, nemlig i forhold ti1 fremtidige beskceftigelsesmuligheder. At
vzere i stand ti1 at samarbejde betragtes således som en nodvendig og samtidig
som en generel forudszetning i arbejdslivet, hvor operatorens opfattelse også henter
en personlig relateret og mere langsigtet begrundelse knyttet ti1 forventninger ti1
fremtidige muligheder på arbejdsmarkedet.

På sporgsmål om hvordan en kommende kollega kan kvalificeres ti1 arbejdet gen-
nem forudgående uddannelse svarer samme operator:

Det er ikke maskinkendskab, men man må ikke vzre bange for maskinerne, men ellers

åben og zrlig. Man skal lzre at lcere nyt, og at det er mig der karer maskinen og ikke

omvendt.4*

I udsagnet kombineres de specifikke kvalifikationer, som krzeves for at kore maski-
nerne, sammen med et personligt beredskab som går langt videre.

En anden operator svarer på samme sperrgsmål vedrorende forudgående uddan-
nelse af nye kolleger:

Det er den personlige ballast der er vigtig, man må ikke let lade sig slå ud. For mig

handler det ikke om eksamensbevis.“’

Igen er det kvalifikationer, der har et personligt og identitetsmazssigt udspring, der
fremhzeves.
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At det i hoj grad er personlige sider ved en kollega der vaerdszttes, understre-
ges yderligere i folgende udsagn vedrorende krav ti1 en kommende kollega:

Vedkommende skal vazre åben ag zwlig, ikke hvad folk har lavet tidligere. Vigtigst at vi i

gruppen kan snakke sammen om problemerne frem for at lukke tingene inde.

I udsagnet fremgår det at gruppen tillsegges en aktiv rolle, og at det er vigtigt at
den enkelte operator er i stand ti1 at komme frem med sine synspunkter.

Om forudgående kvalificering af kommende kolleger udtrykker en operator:
Noget grtrndlzggende EDB. Samarbejde og kommunikation, det er vigtigt.

Operatoren forbinder her en kvalificering rettet mod maskinerne med kvalificering
i forbindelse med operatorernes interaktion. Samme operator uddyber:

Man skal starte dem op socialt ti1 at fungere sammen med andre. [Det kan for eksempel

ske gennem, ck] sidemandsoplzring: Jeg gav ansvar ti1 en ny, der sprang ud i det med

samlede ben, da han fik lov. Han ftilte at han fik lov, det er også et spargsmål om eget

vzrd. Ros folk når de ggr noget godt. Giv slip på nye kollegaer, lad dem tage ansvar,

det setter en god protes i gang. Men det er svart som erfaren.44

Sammenfattende:
Kvalificering i arbejdet og uddannelse opfattes som aktive redskaber i forhold ti1
udvikling og opretholdelse af en arbejdssituation, der involverer operatorenes
ressourcer i et af operatorerne varrdsat samarbejde.

2. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som pratget af mulinhed for
indflwdelse men begrzenset af konfliktfwldte kollegiale relationer. Forventninger
przges af 0nske om at etablere fzlles kolleaiale normer

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Nogle operatorer oplever at deres arbejdssituation er meget praeget af forskellige
holdninger ti1 arbejdet blandt kolleger, og at holdninger som involverer personlige
og identitetsmaessige sider af den enkelte operator konfronteres i forhold ti1 drof-
telser af arbejdets tilrettelzeggelse og udforelse. Sammenfattende kan oplevelserne
karakteriseres:

Reorganiseringen af arbejdet giver problemer, hvor det er en tidkraevende pro-
tes at udvikle den enkeltes vilje i relation ti1 udvikling af fazlles normer og vaxdier
vedrorende arbejdet.

Holdninger ti1 arbejdet betragtes som dybt rodfaestet i den enkelte, som integri-
tetsmzessige og identitetsmaessige sporgsmål.
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Konflikter udvikles når arbejdets organisering inddrager sporgsmål om kollegial
adfaerd og holdninger ti1 arbejdet.

Operatorerne er parate ti1 at drofte disse sporgsmål, og gerr det, men oplever
ikke at de formår at lose de dybtliggende konflikter.

Operatorerne opfatter at de for at komme videre selv, og hverken ledelse eller
tillidsreprzesentanter, skal lose konflikter der inddrager kollegiale relationer.

Sammenfattende oplever operatorerne at de indgår i en meget personlig involver-
ende udvikling, og at selvregulering og kollektivt ansvar betyder nye vanskelige
krav i arbejdet. Nogle operatorer har oplevet kollegiale konflikter som mere per-
sonligt belastende end andre, hvilket tilsyneladende blandt andet kan forklares ud
fra den enkeltes placering i konkrete konflikter.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Om hidtidige uddannelsesinitiativer vurderer en af operatorerne:

Ting tager lang tid, men tiden var kort på de to kurser, jeg har haft mest ghede af

Service og kommunikation, samt Kommunikation og samarbejde.45

Uddannelse ses som et aktivt redskab, både i forhold ti1 egen udvikling og ti1 ud-
vikling af arbejdsbetingelserne. På sporgsmål om 'hvad vi1 du have brug for', ud-
trykkes det:

Et kursus i at formulere sig bedre. Ledelsen har la3rt det, men det giver afstand ti1 os

andre. Sproget i dag er ikke som vi lurte det med 'Sgu og Fanden'. Vi taler anderledes i

dag. Jeg vii også gerne blive bedre ti1 at udtrykke mig for at udvikle mig i forhold ti1

hvordan samfundet udvikler sig.

Det kunne vzere en idé, at gruppen kom af sted sammen for sammen at lose et pro-

blem, der er på arbejdspladsen. Hvis man kommer på kursus enkeltvis får man ikke

brugt det man har lazrt, og forventningerne ebber ud inden de nzste kommer af sted.4' 46

Beherskelse af sproglig formulering anses af operatoren som et vzsentligt element
i en personlig udvikling og for mulighederne for at udvikle arbejdssituationen.

Sammenfattede:
I vurderingerne udtrykkes behov for gennem uddannelse at kvalificere interaktio-
nen og inddrage de problemstillinger der udspringer af arbejdet som faelles
reference, samt at se denne kvalificering i forhold ti1 sig selv som indgående i en
bredere samfundsmzssig udvikling.
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3. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som fremmedbestemte, konsen-
sus opleves i relation ti1 kolleger og overordnede. Forventer ikke storre azndrinyer

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Rammerne for arbejdets organisering og udfoldelse forstås af denne gruppe opera-
t0rer overvejende som fremmedbestemte, og operatsrerne opfatter deres mulig-
heder for at påvirke arbejdssituationen som afgrzensede. Operat0rerne opfatter en
konsensus om, at det er vilkårene, som de må tilpasse sig.

Opfattelsen af arbejdssituationen er karakteriseret ved at operat0rerne oplever at
betjene hver sin maskine, og at arbejdets udf0relse sjaaldent dr0ftes blandt opera-
tørerne.

Raekkef0lgen produktionen skal udf0res i er bestemt af aktuelle ordrer og et
givent procesforl0b.

Opfattelsen af at maskinerne skal k0re giver begrundelse for at dr0ftelse af
produktionens tilrettelzeggelse er fravzerende, samtidig med at det i et vist omfang
opleves som et ikke tilgodeset behov.

På grund af manglende k0rekort og et antal operat0rer, der modsvarer antallet
af maskiner, er det begrzenset hvilke aendringer i aktuelle bemandingsplaner der
kan realiseres.

Sidemandsoplaering tillsegges vzerdi ud fra muligheden af at laere hinanden at
kende under oplzeringsperioden, en mulighed som ellers opfattes som afgrzenset af
arbejdsdelingen.

Vurderingen af at rammerne saetter begrzensninger for gruppens mulighed for at
gennemf0re sidemandsoplaering giver den enkelte legitimitet ti1 at afgraense sig i
forhold ti1 mere komplicerede maskiner, som for den enkelte kan virke som en
vanskelig og muligvis uoverkommelig udfordring, og samtidig opfatte gruppens
accept af denne afgraensning.

Sammenfattende opfattes indflydelsesmulighederne på arbejdssituationen som
meget afgrzenset af maskinerne som skal k0re, relativt få mennesker i forhold her-
til, og et urniddelbart begraenset behov for at koordinere arbejdet. Interaktionen i
arbejdet er generelt meget lidt udfoldet, og der opfattes en konsensus om den
manglende indflydelses begrundet i de gaeldende vilkår. Afgrzensningerne opfattes
samtidig som givende mulighed for afgrcensninger af udfordringer ti1 den enkelte.

Oplevelsen af tidligere gennemf0rte uddannelsesforlerb formuleres ti1 dels negativt:
'Komme hinanden ved', med bind for c+zene, det var noget underligt noget, [det er]

svart at se hvad det skulle bruges ti1.47
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Kan operaterren derimod se en forbindelse ti1 arbejdssituationen positiveres ople-
velsen som relevant. Samme operator udtrykker det:

Smedevzrkstedet, hvor vi for eksempel lavede madkasser og flagstzxger ud fia arbejds-

tegninger, det var godt. Linialkurset, her var der noget at forstå samarbejde ud fia; man

skulle snakke sammen for at få det ti1 at glide. Det var tydeligt hvad det skulle bruges

til, man så nadvendigheden af at skulle hjzlpe hinanden, når maskinerne lavede knuder.

Det har vi også brug for her. Formålet skal vzre klart med kurserne.”

Relevansen formuleres i forhold opfattelsen af udfordringerne i det daglige arbej-
de. Opfattelsen kan tolkes som viderudvikling af personlige kvalifikationer knyttet
ti1 specifikke faglige kvalifikationer som udfoldes ved den direkte maskinbetjening.
Uddannelsens relevans udtrykkes ikke i forhold ti1 mere omfattende kollegiale
droftelser af produktionens tilrettelzeggelse eller i forhold ti1 operatorernes mulig-
hed for personaleadministrativ planlqning.

Opfattelsen af hvilke krav der stilles i arbejdet formuleres af en anden operator i
forbindelse med sporgsmål om krav ti1 en kommende kollega:

Hvad vedkommende har lavet betyder mindre end om vedkommende er stabil; man er et

hold hvor maskinerne er gevaldigt afhzngige af hinanden.

Stabilitet er for operatoren et vigtigt krav, som en ny kollega skal opfylde. Begrun-
delsen hentes fra den interaktion som formidles gemrem maskinerne.

Opfattelsen af maskinernes dominerende betydning for kvalifikationskravene
afspejles også i operatorernes opfattelse af deres egne kvalificeringsbehov. En
operator formulerer behovet som:

EDB, v\ kører med skzrme. Jeg har aldrig haft det i skolen.

Kvalificeringsbehov opleves ikke som påtraengende. Ovenstående vurdering bygge-
de ikke på en massiv oplevelse af EDB som et påtraengende problem i forhold ti1
maskinbetjeningen, men tilsyneladende i hojere grad som en vurdering af hvad der
eventuelt måtte kunne finde anvendelse i arbejdet. Denne tolkning bekrzftes også
af operatorens forståelse af virksomhedens uddannelsesinitiativer:

Nej, det er nok lige meget for os. Kollegaer siger de har haft det sjovt, men vi snakker

ikke om hvad de må have lxrt. Vi ved heller ikke hvad vi skal lxre i uge [..], Men det

opleves ikke som noget at lave et problem ud af Det er svart at sende folk af sted, når

der er mange nye og maskinerne ikke må stå stille. 51

Arbejdets udfordringer praesenteres som båret af en kollegial konsensus om, at
operatsrerne kun har meget begrzenset indflydelse på arbejdets udfiarelse og at
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påvirkning gennem delegeringen af personaleadministrative funktioner har meget
begraensede realiseringsbetingelser.

Opretholdelsen af en relativ skarp arbejdsdeling giver vzern mod udfordringer,
som den enkelte oplever kan vaere vanskelige at honorere. Uddannelse opfattes
ikke som et aktivt redskab ti1 subjektivt vaerdsatte forbedringer i arbejdet.

4. Dispositions- og interaktionsmuligheder opleves som afnvansede, upåvirkeliae,
men konfliktfulde. Kollegiale normer apleves som forskellige og eventuelle zndrin-
ger relateres ti1 muliae ledelsesinitiativer

Oplevelser af arbejdsorganisatoriske forhold:
Udsagn der karakteriserer ovenstående situation, kan sammenfattes:

Betydelige forskelle i maskinernes komplexitet, hvor behov for kommunikation
ved overdragelse ti1 f0lgende skift er vaesentligt forskelligt.

Interaktion mellem operat0rer der varetager forskellige delprocesser opfattes
ikke som urniddelbart n0dvendig og er kun meget begraenset udfoldet.

Koordinatorrollen tillzegges vaerdi i forhold ti1 at etablere et overblik i forhold ti1
kommende produktionsopgaver og formidler derigennem et taettere forhold ti1
ledelsen.

Oplever at der er respekt om ledelsens beslutninger, i modszetning ti1 når kolle-
ger dr0fter forhold vedr0rende arbejdets udførelse, herunder en meget lidt flexibel
arbejdsdeling ved maskinbetjeningen.

Reorganiseringen som er fulgt med rammeaftalen opleves ikke at have givet
anledning ti1 st0rre konkrete azndringer i arbejdsdelingen, men ansvarsdelegerin-
gen vedr0rende personaleadministrative sp0rgsmål har medf0rt nye typer af kolle-
giale konflikter.

Det vurderes som en ledelsesopgave at 10se problemer vedr0rende arbejdsdeling
og andre personaleadministrative sp0rgsmå1, som operat0rer i en gruppe ikke kan
10se sammen.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Om gennemf0rte uddannelsesforl0b udtrykkes det:

40 timers EDB er alt for lidt for medarbejdere, der er over [..] år, og det er umdilmt,
når man ikke arbejder med EDB ti1 daglig.52

Det er ikke EDB tekniske udfordringer i forbindelse med maskinbetjeningen, der
udtrykkes behov for, selvom der i gruppen er en del maskiner hvor der indgår
EDB i styringen.
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Derimod indgår de problemer som opstår imellem operatorerne i vurderingen af
kvalifikationsbehov og af gennemforte uddannelsesforlob.

Samarbejde. 1 den forbindelse er kvalitetsstyr@ et ualmindelig godt kursus.

Samarbejdet mellem operatorerne vurderes som et centralt problem, som det er
vanskeligt for operatorerne at udvikle. Herom siger samme operator:

Samarbejde, gruppen skal fzrngere som et zgteskab, kan man ikke snakke sammen, så

kan det ikke komme ti1 at glide. Man skal vzre fleksibel og btijelig i hverdagen. Det er

svart at få [ca. ti, ck] mand ti1 at se sådan på det.53

Det er forskellige opfattelser af hvordan operatorerne skal forholde sig ti1 hinan-
den, der i udsagnet tematisere kvalificeringsbehovet omkring samarbejde. Igennem
vurderingen af samarbejde som kvalificeringsbehov udtrykkes oplevelsen, som
tidligere citeret, af at kolleger ikke har 'respekt' for hinanden på samme måde som
overfor en beslutning truffet af ledelsen.

Anvendelsen af begrebet respekt i relationer mellem kolleger og ledelse antyder
den dybereliggende konflikt som ligger bag oplevelserne af uddannelsesbehovene.
Vurderingen af manglende kollegial respekt knyttes ti1 en relation mellem operator
og ledelse, der tidligere var domineret af mere urniddelbart synlige repressive
foranstaltninger. Men de andrede kollegiale relationer, med selvregulering og
kollektivt ansvar, har ikke fundet udtryk i et nyt accepteret indhold, og eventuelle
vzerdier ved en potentiel mulig anden arbejdsdeling opleves ikke gennemsat i
operatorernes kollegiale relationer.

I forhold ti1 disse dybtliggende kollegiale konflikter opfattes uddannelse som et
muligt aktivt redskab ti1 at tematisere og kvalificere operatorernes interaktion om
personaleadministrative sporgsmål, herunder en fastlåst arbejdsdeling.

Afrunding

Operatorernes vurderinger af uddannelsesbehov er, i samtlige tilfaelde hvor opera-
torerne på forskellige måder forholder sig ti1 uddannelse, som et potentielt virke-
middel ti1 lose de problemer de reflekterer, generelt meget positiv, og under inter-
viewene udtrykkes generelt en klar bevidsthed om denne sammenhaeng.

Men det er slående hvor lidt uddannelse droftes blandt operatorerne, trods
denne tilsyneladende bevidsthed. På sporgsmålet: 'Diskuterer du uddannelsesbe-
hov med kolleger', er svaret generelt negativt. Operatorerne svarede blandt andet:

Nej, det tzenker jeg selv på. Jeg vi1 gerne videre end fabriksarbejde.
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Og samme operat0r fortsaetter:
Vi kan godt diskutere uddannelse, at vi ikke ger det er ikke fordi det er besvzrligt.54

En anden operat0r fortaeller:
leg har talt med [en af proceszwkftirerne, ck] om det; men vi snakker om det iszr efter

vi har varet på kursus.

Der er ikke praxedens for at dr0fte uddannelsesbehov blandt operat0rerne. Når
det går h0jt gares det efter et gennemfiart uddannelsesforl0b. Enkelte operaterrer
udtrykker at målet med uddannelsen skal vaere klart når de tager af sted. Den
egentlige resignation udtrykkes alene, når operat0rerne samtidig udtrykker at de
ikke opfatter, at de har indflydelse på deres egen arbejdssituation, og at de samme
operat0rer indenfor disse rammer ikke oplever en konflikt.

Men hvad er det for perspektiver operat0rerne kan bringes sammen om at udvikle,
hvis de f0rst er i en situation hvor diskussionen opfattes som relevant. Det vi1 jeg
tage op i bearbejdningen af gruppeinterviewene.



Oplevelser af arbejdet og af kvalifikations- og uddannelsesbehov blandt arbejdere på NKT Kraftkabler 258

6.2 Operatmernes oplevelser af arbejdet og
vurderinger af kvalifikationsbehov i Hal 5

I dette afsnit er det operatorernes opfattelser og vurderinger af arbejdet og af kva-
lifikationsbehov i Hal 5, der er i fokus. Som det fremgår i kapitel 5, er der i praksis
både paralleliteter og vzesentlige forskelle mellem organiseringen i Hal 2 og Hal 5.

Hal 5 er kun ganske få år gammel, og produktionen er projekteret med henblik
på at inddrage operatorerne som beskrevet i rammeaftalen, som blev udviklet
samtidigt. Dermed adskiller Hal 5 sig i udgangspunktet markant fra Hal 2, der er
en zldre reorganiseret produktionshal.

6.2.1 Indledning

I Hal 5 har jeg interviewet 8 operatorer, og det er også her tilstraebt at operatorer-
ne repraesenterer et bredt udsnit, men igen uden at det kan udtrykke en egentlig
reprzesentativitet i forhold ti1 samtlige operatsrer.

Operatoreme er lovet anonymitet, og i tilfaelde hvor jeg gengiver udsagn som
kan identificeres ti1 kilden, er citatets ordlyd forelagt og. citering accepteret af på-
gzeldende operator.

Indledningsvis vi1 jeg praesentere nogle data, der i et vist omfang kan vaere med ti1
at synliggore spredningen i de interviewedes baggrund:

Kon:
7 maxtd og 1 kvinde.

Alder:
3 er i 20'eme, 2 i 30'eme, 2 i 40'eme og 1 er i 50'erne.

NKT-anciennitet:
3 har vaxet i virksomheden mellem et % og 1 år.
2 har vzeret i virksomheden mellem 1 og 2 år.
3 har vaxet i virksomheden mellem 7 og 16 år, og har tidligere blandt andet
arbejdet i Hal 2, samt vaxet blandt de forste, der startede i Hal 5.

NKT-uddannelse:
3 har gennemfort den 11% uges medarbejderuddannelse.
1 er påbegyndt uddannelsesforlobet.
3 forventer at påbegynde uddannelsen indenfor de narrmeste måneder.
1 har gennemferrt industriarbejderuddannelsen med praktik på virksomheden.
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Gruppe:
4 er med i MV-Gruppen, 3 i lKV-Gruppen og 1 i Lederfremstillingsgruppen.
Indenfor grupperne er nogle operatorer på samme skift, andre på forskellige.
2 operatorer indgår udelukkende på daghold og skifter således jaevnligt hold
inden for deres respektive grupper.

Uddannelsesbaggrund:
6 har gennemfort en lzerlingeuddannelse, heraf 3 indenfor metalområdet, 1
inden for handel, 1 inden for gartneri, og 1 som industriarbejder.
2 har ingen kompetencegivende uddannelse efter folkeskolen, ud over enkelte
forholdsvis korte AMU-kurser.

Tidligere arbejde:
Alle, der har en formel uddannelseskompetence, har arbejdet kortere eller
laengere tid inden for deres fag for ansaettelsen på virksomheden, på naer den
industriarbejder- og den gartneruddannede.
De 2 uden kompetencegivende uddannelse, har tidligere arbejdet henholdsvis
med montage på fabrik og som jord- og betonarbejder.
Ingen har vzeret arbejdslos urniddelbart for ansaettelsen på NKT, men flere
har tidligere vceret det i perioder.

Ovenstående viser, at det er en bredt sammensat gruppe af operatorer, der har
medvirket ved interviewene. 1 det folgende vi1 jeg forholde operatorernes oplevel-
ser af arbejdet med deres vurderinger af kvalifikations- og uddannelsesbehov og
kun referere tilbage ti1 den enkelte operators saerlige baggrund, når denne inddra-
ges i operatorernes udsagn.

6.2.2 Operatarernes oplevelser af dispositions- og interaktionsmuligheder

Som tidligere vi1 jeg ferrst forholde operatorernes refleksioner over deres arbejde
med de dispositions- og interaktionsmuligheder som på forskellig måde fremgår af
udsagnene. Derefter vi1 operatoremes overvejelser over en raekke udvalgte organi-
satoriske problemstillinger blive taget op. Operatorernes oplevelser af deres arbej-
de og forventninger ti1 udviklingsmuligheder vi1 således igen danne grundlag for
en kategorisering af generelt sammenfaldende oplevelser hvortil operatarernes
vurderinger af kvalifikations- og uddannelsesbehov vi1 blive relateret.
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Dispositionsmuligheder

Arbejdet i tilknytning ti1 maskinbetjeningen er pr-eget af at maskinerne generelt er
komplicerede og at operatoreme ved anszettelsen ikke har et specifikt kendskab ti1
kabelproduktion. Det tager generelt lang tid at udvikle den nodvendige rutine i
forhold ti1 de enkelte maskiner. En operator, der alene betjener een maskine, vur-
derer oplaeringstiden:

Det tager cirka eet år at lzere maskinen ordentligt at kende.

De vaesentligste udfordringer i arbejdet oplever operatorerne oftest i tilknytning ti1
den maskine, de betjener: Samme operator uddyber:

Den egentlige beslutning ligger i om jeg vi1 stoppe maskinen eller fortsztte, hvis der er

noget der ikke er helt som det skal vzere. Kan jeg rette under drift, eller ender det med

spildproduktion? [leg] soger hjcelp i gruppen ved tviv1.56

Operatoren praeciserer her sin opfattelse af sit ansvar i forbindelse med maskinbe-
tjeningen, når processen ikke forlober som beskrevet i IS0 normerne. Er der tvivl,
er det vigtigt for operatoren at have mulighed for at få 'hjzelp ved gruppen'.
Operatoren udtrykker således et samarbejde indenfor gruppen, knyttet ti1 betje-
ningen af den enkelte maskine.

Vurderinger af belastninger i arbejdet er knyttet ti1 maskinbetjeningen og struk-
turerende for indholdet og oplevelsen af arbejdstiden. En operator udtrykker det:

Elvis maskinerne bare korer, så går tiden, og der er noget at lave. Man er fri ti1 at ordne

det man vil. Når maskinen ikke korer skal man vzre over den hele tiden, ellers laver den

brok.57

Der er forskelle på maskinerne, nogle kraever mere opmaerksomhed end andre,
også når de korer optimalt. Men maskinernes strukturerende effekt for oplevelsen
af hvordan arbejdstiden forlober, er generel. En operator ved en anden delprotes
formulerer sin oplevelse:

Elvis bare maskinerne korer, der er materialer og de varer vi skal kore, de korer, tiden

går hurtigeve. Der er nok at lave, man kan ikke bare sidde og lzse avis, man skal se om

alarmerne viser noget og maskinen skal passes.5s

Maskinbetjeningen, der binder operatorens opmaerksomhed lobende, vurderes
positivt, og det tillzegges stor vaerdi af operatoreme, at forudwtningerne for at
maskineme kan kore, er tilstede.
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OperatDrerne opfatter deres indflydelse på planlcegningen som meget afgraensede.
Om flowkoordinationen mellem de enkelte maskiner udtrykker en operatnr:

Jeg skal ftilge med i hvad der kommer fia [navngiven maskine, ck] og hvilke zndringer i

prioriteringer af produktionsrzkkef0lgen, der kommer fra produktionsplanl;eggerne.59

En operator, der har arbejdet i Hal 2 f0r rammeaftalen blev indgået, udtrykker sin
opfattelse af sine planlzegningsmuligheder:

Jeg kan planloagge en lille smule, men det skal ske i forhold ti1 [..]Gruppen. Ellers er

planlzgningen havnet hos planlxgningen, som varetages af fnavngivne planlzggere i

stabsfunktioner, ck] Den havde jeg håbet vi havde fået ud.60

Opfattelsen af planlqningen som fremmedbestemt udtrykkes af en anden opera-
t0r:

Hasteordrer bestemmer produktionsrzkkef0lgen i 0jeblikket.61

Med denne formulering udtrykker operaturen, at planlqningen er bestemt af
forhold, der både ligger uden for operaturens egen indflydelse og tildels også uden
for planlaaggernes indflydelse.

Interaktionsmuligheder og kollegiale relationer

Operatorerne opfatter deres arbejde i teet sammenhzng med maskinbetjeningen, og
interaktionen mellem operatcxeme udfoldes i et samarbejde knyttet ti1 arbejdet ved
de enkelte maskiner. En operat0r udtrykker det:

Det er et godt hold i gruppen, jeg er kommet på. Vi hjzlper hinanden og samarbejder.

Er der for eksempel aJ7äld der skal klippes, så hjzlpes vi ad, man sptirger aldrig to gange

efter hjazlp... Vi har bare den indstilling, som er udviklet gensidigt... Det er twdvendigt

med den indstilling, når man er sammen tolv timer, så hjzlper det ikke at nogen knok-

ler, mens andre sidder og glor.62

Arbejdet udf0res med udgangspunkt i bemandingen af den enkelte maskine. Det
er forskelligt hvilken grad af interaktion der kraeves ved udf0relsen af maskinbe-
tjeningen. En operator udtrykker om sit arbejde:

Arbejdet krzver et tzt samarbejde. Mange operationer krzver at man er to for at trdfnre

det. Man ser ikke altid de andre hver dag i gruppen.63

Arbejdet der udfcxes i forbindelse betjeningen af den enkelte maskine er ofte gen-
stand for samarbejde, men interaktionen, der ligger ud over disse funktioner, er
begraensede.
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Fleksibiliteten i forhold ti1 maskinbemandingen er forholdsvis afgrzenset. Det er
bemzerkelsesvaerdigt at blandt de interviewede har den operat0r, der har k0rt
kortest tid ved samme maskine, varetaget samme funktioner i otte måneder. De
0vrige har vaxet endnu laengere tid ved samme maskine.

Antallet af maskiner, som den enkelte operat0r har k0rekort til, varierer og er
tilsyneladende i en vis grad sammenfaldende med operat0rernes anciennitet: De
fire, der har vaxet på virksomheden mellem et halvt år ti1 et år og tre måneder,
har alene k0rekort ti1 een maskine. De fire Ovrige har k0rekort ti1 flere eller alle
maskiner i gruppen.

Sammenfattende kan operat0rernes udsagn, angående samarbejde omkring
udf0rende funktioner i forbindelse med maskinbetjeningen således forstås på bag-
grund af, at aendringer i bemandingsplaner relativt sjaeldent praktiseres og ikke
opfattes som et 10bende behov i forhold ti1 produktionsvaretagelsen.

Arbejdsdelingen i forhold ti1 produktionsplankeggningen opfattes af operat0reme
som veldefineret, og dispositions- og interaktionsmuligheder opfattes som relativt
klart afgraensede. En operat0r sammenfatter sin forståelse:

Kontoret bestemmer produktionsrzkkeftilge, vi bestemmer opstart og hastighed i pro-

duktionen.64

Hermed konkretiseres operat0rernes indflydelsesmuligheder ti1 de enkelte delpro-
cesser i produktionsflowet som varetages gennem maskinbetjeningen. Samme
operat0r fortsaetter:

Koordinatoren får en ulaselig razkkef@lgeplan, der består af koder, den bliver oversat, og

har vi god tid, kan vi selv bestemmer rzkkefølgen. Men det er sva?rt, hvis 20 mand

skulle blive enige om en rzkkef01ge.“”

Operat0rerne opfatter en relativ klar adskillelse mellem ansvar knyttet ti1 den sam-
lede planlangning og ti1 planlangning i urniddelbar tilknytning ti1 den specifikke
maskinbetjening. Denne adskillelse betyder, at operat0reme finder legitimitet ti1 en
kritik af forvaltningen af de forhold, der virker ind på deres arbejde, men som de
ikke mener de har indflydelse på. En operaterr sammenfatter kritikken i forhold ti1
betingelser for udf0relsen af sit arbejde:

Hvis ikke planlzgningen er i orden, fog der sker] maskinnedbrud, da maskinerne er

indbyrdes afhzngige, betyder det, at ttimmes spolerne ikke, er der ikke nye at fYlde op.

Råvaremangel, selv småting kan have stor betydning. Mere tjek på råvarelagret. Det

bliver allerede påtalt ved koordinationsmoderne.66
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Det fremgår ikke af udsagnet om det er ledelsen, operatsrer eller andre, der for-
mulerer kritikken. Det vzsentlige for operaturen er at den rettes mod planlqnin-
gen, som operatsreme ikke oplever at have indflydelse på.

Set i sammenhaeng med maskinbetjeningen som strukturerende for tiden og
oplevelsen af arbejdet, konkretiseres kritikken af en anden operatDr, der på sperrgs-
mål 'om dårlige sider ved arbejdet' svarer:

Når der ikke er noget at lave i weekenderne på grund af manglende materiale.

Når netop weekenderne opfattes som sårbare, hzenger det sammen med at ledelsen
alene er tilstede på hverdage i dagtimerne, og operat0rerne derfor i weekenderne
ikke ser mulighed for andet end at vente, ti1 ledelsen atter er klart med nye nerd-
vendige initiativer. Men planlqningen tillagges også vzerdi og kritiseres ud fra
driftsekonomiske og aflranningsmazssige synsvinkler. En operat0r pointerer:

Planlzgningen fungerer ikke, når der skal skiftes kabeltyper untidigt tit, for eksempel fia

[en navngiven type ti1 en anden, ckl. De lover os bonus, hvis vi vender underskud ti1

overskud, men det kan vi ikke, når maskiner står stille, som kunne k0rer.68

Operaturen udtrykker her en relativ skarp kritik over planlangningen som opera-
tcxeme føler sig uden indflydelse på, og oplevelsen af en manglende eller overbe-
visende information om årsager ti1 at maskiner må stå stille.

Inter aktionsmuligheder og relationer ti1 ledelsen

I forholdet ti1 ledelsen opfattes informationsbehov af operatcxerne ud fra oplevelsen
af den etablerede arbejdsdeling. Information er generelt med ti1 at etablere forbin-
delse mellem ledelsens dispositioner og operat0rernes indsigt og forståelse og
tillsegges generelt stor vzerdi af operatcxeme.

Arbejdsdelingen mellem operaturer og ledelse opfattes forskelligt, blandt andet
afhcengigt af hvor synlig ledelsen opleves. En operatcx udtrykker:

Døren ti1 ledelsen er åben, og man faler at man bliver taget alvorligt. De er altid lyd-

htire over for gode ideer. Vi bliver også opfordret ti1 at komme med nye ideer.

I kontrast ti1 denne opfattelse, udtrykker en anden:
Det er svart at komme igennem med nogle ting, hvis man har en god idé, iszr op

igennem ledelsen. Jeg ved hvor jeg kan gå hen med ideerne, men har ikke indtyk af at

der sker mere med dem. Det kunne blive bedre, hvis der var noget mere samarbejde

mellem ledelse og gulvet.
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I forbindelse med behandling af operatarernes ideer udtrykkes samarbejdet af en
anden operat0r:

Man kommer ind ti1 m0de med ledelsen, og nu er Bent [@verste daglige leder i Hal 5,

ck] også med og ikke alene arbejdslederen. Man kan komme med sine ideer, men jeg kan

ikke se, at det skal vwe rwdvendigt med et mode for det. Det må man kunne komme

frem med alligevel.71

Set fra operat0reme er der et informationsproblem, som defineres med manglende
forståelse af ledelsens dispositioner. En anden operat0r udtrykker problemer i
forbindelse med:

Når noget bliver sat i gang, men ikke fulgt op. Det er for eksempel sket i forbindelse

med et kursus ,om AGV-systemet [den interne automatiserede transport, ck], som ledel-

sen ville holde. Det blev kun ti1 to kursusgange, hvor nogle få har nået at deltage, men

ledelsen siger så, at nu er det gennemf0rt. Det glider bare ud i sandet og det er dårligt

for motivationen.72

Hvad der har vaxet ledelsens motiver ti1 ikke at fortszette kurset er ikke klart for
operat0ren, men, som han udtrykker: 'det er dårligt for motivationen.'

Også andre typer information tillagges vcerdi af operat0rerne. Herom vurderer
samme operat0r mere positivt:

Informationsmtider om de overordnede produktionsresultater er godt. [Ogl vi får at vide

hvor kablerne skal bruges, det er interessant om det skal ti1 Kina eller Jylland, det vi

laver.

Sammenfattes informationsproblemet, som det er udtrykt af operatarerne, knytter
det sig ti1 arbejdsdelingen mellem de udf0rende og planlaeggende arbejdsfunktio-
ner, der kan varetages urniddelbart i tilknytning ti1 varetagelse af arbejdet ved de
enkelte maskiner, og ti1 de mere overordnede dispositioner, som operat0rerne op-
fatter som foruds&ninger for udf0relsen af deres arbejde. Relevante informationer
vedr0rende ledelsens dispositioner tillargges således stor vaxdi af operat0reme. Og
når dispositionerne ikke opfattes som velbegrundede, men generende for opera-
t0reme, aff0der det en relativ skarp kritik mod dem, der varetager de dispositio-
ner, som operat0rerne opfatter sig som uden indflydelse på og dermed uden an-
svar for.
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Operatarernes selvregulering gennem udfoldelse af kollektivt ansvar

Generelt opfatter operat0rerne et betydeligt konfliktpotentiale indeholdt i selvregu-
leringen, men der er stor forskel i, hvordan det kollektive ansvar konkret er prakti-
seret og derigennem oplevet.

En operat0r udtrykker sin oplevelse:
Vi snakker jzvnligt sammen hele skiftet, hvor vi snakker om for eksempel bemandings-

planer og oplzring. Men vi vender det også med hinanden to og to, når vi snakker

sammen i hverdagen.

Operaterren fortsaztter:
Problemer i gruppen kan også tages op. Heldigvis har vi ikke haft noget endnu. Men det

er ikke altid det svinger på alle de andre skift. Det er enkeltpersoner, som flere ikke

byder sig om at overtage maskiner fia eller overgive til. De påpeger for eksempel lige-

gyldigheder, men det er de mere mermeskelige sider der fremkalder problemerne; at det

kan vzre magtpåliggende at fortolle andre om deres, i parentes ubetydelige, fejl, for

dermed at feje for deres egen dar. Men sådan er det ve1 altid, hvor man er 30 menne-

sker, der er i beraring, man lazrer at lukke werne for det, og vi holder os ti1 at 10se

problemerne indenfor vores egne skift.75

En anden operat0r, der også opfatter et relativt godt samarbejde i sit skift i grup-
pen, formulerer de organisatoriske graenser for selvreguleringen:

Det går ikke lige godt på alle skiftene i gruppen, men vi blander os ikke i hinandens

skift. Når det ikke går så godt på et andet skift i gruppen, så er det slet ikke et emne vi

tager op på vores gruppe-skift. Vi ville også blive tosset, hvis nogen udefia blandede sig

i vores måde at samarbejde.”

Operatoreme er generelt opmaerksomme på at samarbejdet på et skift kan udvikle
overordentlige vanskelige situationer. F0lgende beskrivelse, der er gengivet af en
af hovedpersoneme i konflikten, er i en eller anden udstrzekning kendt af de fleste
operat0rer i hallen, og forl0bet indgår således i de flestes reference for hvor galt
det kan gå:

Som kvinde har jeg oplevet at der er mzend, som ikke kan lide hvis det viser sig, at en

kvinde kan klare arbejdet lige så godt eller bedre end dem. Jeg har haft store problemer

og skal skifte gruppe nzste mandag, inden for samme afdeling.=

Oplevelsen relateres ti1 skiftet i gruppen, som betegnes 'gruppen', mens udtrykket
'afdelingen' bruges synonymt med arbejdsområdet, som varetages af fem forskelli-
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ge skift og som i arbejdsorganisatoriske termer defineres som een gruppe. Af-

gmensningen understreger operat0rernes oplevelse af, at skiftet i en gruppe udg0r

den kollegiale reference i det daglige arbejde, og at konflikter afgraenses hertil.

Problemet defineres indledningsvis med relation ti1 den meget skaeve k0nsfor-

deling i hallen:

Jeg er den eneste kvinde i hallen, nogle mznd ville gerne snakke med mig i starten. Det

gik rimeligt, mener jeg, men pludselig blev jeg indkaldt ti1 mode med min vazrkforer, der

fortalte at mine kollegaer havde klaget over mig. Jeg var helt mundlam, men ledelsen

sagde, at hvis det ikke gik bedre inden for tre måneder, måtte jeg regne med at blive

fyret.

Efter modet arbejdede vi videre som tidligere, men nu var der ikke hjzlp fra mine

kollegaer lcengere; de kom slet ikke mere, jeg var alene i min egen verden. Det var psy-

kisk tortur, ledelsen vidste meget mere end jeg selv, så jeg kunne ikke rette på det, men

blev truet med at miste mit arbejde.

Operat0ren fortsaetter:

Jeg bred sammen når jeg kom hjem. En dag ringede jeg ti1 faaforeningen og forklarede

situationen, jeg grzed i telefonen.

Fagforeningen kontaktede min tillidskvinde, som så kontaktede gruppen; vi skulle

starte dagen med en kop kaf$e og skulle snakke sammen om hvordan det gik i forhold ti1

det der skulle laves.

Ti1 sidst spurgte ledelsen om jeg ikke ville skifte hold. De sagde også at problemet

ikke kun var mig, men at problemerne ikke blev ordnet i gruppen, men gik ti1 ledelsen.

De sagde også, at jeg producerede lige så meget og lige så godt som de andre. Så det

kunne de ikke fyre mig på.

Det blev gennem tillidskvinden at operat0ren oplevede at der f0rst blev gjort noget

for organisatorisk at skabe et forum for dr0ftelse af de presserende problemer, som

hermed blev s0gt relateret ti1 udf0relsen af arbejdet. Men ledelsen relaterede pro-

blemet ti1 'gruppens' samlede måde at fungere sammen på.

Oplevelsen af staerke k0nsdefinerede aspekter i konflikten udtrykkes videre af

operataren:

Bodil, der er tillidsreprzsentant, er den eneste kvinde ud over mig i hele hallen, men

hun arbejder udelukkende på daghold. leg ville oriske at der var kvinder i alle grupper

og på alle skift, så kunne vi rotte os sammen. Nu står jeg helt alene.

På sperrgsmål om 'hvad fik dig ti1 at blive' modificeres og uddybes forståelsen:

Konflikten har varet mere end et halvt år. Men jeg er blevet fordi jeg er meget glad for

mit arbejde. {eg kan selv bestemme farten, jeg bliver ikke så tit stresset. Jeg er glad for,
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glzder mig ti1 at lave det, jeg skal arbejde med, men ikke med dem jeg skulle arbejde

sammen med. Der var kun een i gruppen jeg kunne snakke med. Det går ikke; jeg er

mere sammen med min gruppe end med min familie derhjemme.

Arbejdet tillagges stor betydning, og ikke mindst spiller udfoldelsen af de konkre-
te samvaersformer en betydelig rolle for operataren, hvor gruppens betydning
tillzegges vaxdi analogt med familien.

Operatarens oplevelse af ledelsen i det beskrevne forlob, udtrykkes som svar på
spargsmålet 'hvordan har ledelsen virket?'

Ledelsen har jeg oplevet som skeptiske, de vi1 hellere tro på de gamle i virksomheden og

ikke på en ung og ny som mig. Ledelsen begyndte selv at g0re sine observationer og

vurderinger for at finde ud af hvad sandheden var.

Operaturen udtrykker her endnu en dimension på informationsproblemet med
formuleringen: 'for at finde ud af hvad sandheden var.' Hermed karakteriseres
ledelsens muligheder for urniddelbart at have indsigt i de relationer der udfoldes i
grupperne som begrzensede, men også at der var en anden 'sandhed', end den,
som ledelsen forventede på baggrund af de informationer operaturens kolleger
furst havde givet ledelsen.

Der er formentlig mange andre versioner af ovenstående forlob end det her for-
talte. Men det vaesentlige er at en situation kan opleves således af i hvert tilfzelde
een operat@r, og at forlobet siden på forskellig måde er indgået i bevidstheden hos
mange af operatorerne i hallen.

OperatBremes forskellige oplevelser af deres arbejde begynder her at tegne nogle
mcmstre, som deres opfattelse af kvalifikationsbehov kan relateres til. Men fcx det
gczwes, vi1 jeg kort przesentere operatsrernes refleksioner over nogle udvalgte orga-
nisatoriske forhold.

Koordinatorrollen

Vurderinger af koordinatorfunktionen foretages af operat0reme helt overvejende
med udgangspunkt i dennes betydning for varetagelsen af maskinbetjeningen. En
opera& udtrykker det:

leg er ikke vild med koordinatorrollen: koordinatoren moder efter papiret 30 minutter fm

og snakker med koordinatoren på det foregående skift. Det ville vzre bedre at overtage

fia dem, der har kcwt maskinen, og sådan gcw vi det også i praksisS
7’
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En lignende opfattelse udtrykkes af en anden operatcx:
Alle er under sidemandsoplazring, derfor er der ingen der egentlig har glade af koordi-

natorrollen endnu, den virker ikke i praksis. Alle er bundet op af at passe maskinerne og

lzre nye op. Inden alle er lzrt op kan der ikke fiigives en mand ti1 at vzre koordinator.

Indtil da foregår det mere som direkte overlevering fnl den der passer maskinen på det

ene skift ti1 den der kommer på det nzste... Koordinatorrollen er ikke virksom endnu.79

En anden operat0r udtrykker generel skepsis overfor om koordinatorens funktion
skal ses i så teet sammenh=ng med maskinoverdragelsen:

Er der problemer med maskinerne snakker jeg ikke med den der er koordinator, men med

den der har lzrt mig op ved maskinen, eller den jeg overtager den fia. leg har heller

ikke set nogen, der som koordinator går rundt og hgrer hvordan maskinerne k0rer.80

Heller ikke denne operat0r oplever at koordinatoren aktuelt varetager en funktion
i forbindelse med overdragelsen af maskiner mellem skiftene. Men det er alligevel
denne funktion, der tages udgangspunkt i, når koordinatorrollen vurderes. Og det
er karakteristisk at koordinatorrollen forbindes med de dispositions- og interak-
tionsmuligheder, som operatarerne oplever i forbindelse med maskinbemandingen.

Opfattelsen går igen når koordinatorfunktionen tematiseres i forholdet ti1 ledelsen.
En operatcw udtrykker:

Vi kan godt undvzrer vwkftireren, men folk skal have lov ti1 at sige fra over for koordi-

natorrollen. Ikke alle er stazrke nok i argumentationen ti1 at holde fast i en diskussion

ved koordinatorm0derne. Koordinatoren skal vwe et talewr, men det skal ikke wdven-

digvis va?re alle der varetager funktionen.8’

Operatcxen definerer koordinatorens funktion som 'et talercx' i forhold ti1 ledelsen,
hvormed vazrkforeren kan undvzeres. Hvad operataren opfatter med 'ikke alle er
starke nok i argumentationen' står åbent for tolkning. Anvendelsen af udtrykket
'et taleror' for koordinatorens funktion kan indikere en opfattelse af at koordina-
toren skal varetage formidling af operat0rernes synspunkter og interesser knyttet
ti1 arbejdets udferrelse. At koordinatoren skal 'vcere stzerk nok i argumentationen'
kan således både indeholde en forståelse af at kunne formidle egne og kollegers
synspunkter og interesser i en form, der vinder lydhorhed hos ledelsen, samtidig
med at koordinatoren må udfolde en tro på sig selv i situationen.
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En anden operaterr udtrykker:
Det er bedst som det er nu, jeg savner ikke txttere kontakt ti1 ledelsen. Den nyudvalgte

vwkfgrer kender ikke maskinerne i [IGrtrppen og kan så ikke fungere som den man altid

kan s0ge hjzlp hos hvis maskinen ikke fungerer.82

Om en tzettere kontakt ti1 ledelsen vi1 vzere attraktiv begrundes ud fra om der vi1
vzere hjzlp at hente i forbindelse med maskinbetjeningen. Og operaturen udtryk-
ker, at når vzerkferreren ikke kender maskinerne savnes en tzttere kontakt ikke.
Operaturen konkluderer, at 'det er bedst som det er nu'.

Dispositions- og interaktionsmuligheder i forbindelse med maskinbetjeningen
danner tilsyneladende en reference, for operat0rernes opfattelse af hvad ledelses-
kontakt kan bruges eller ikke bruges til.

Om koordinationsmoderne udtrykker en operat0r:
Koordinationsmoderne er blevet bedre, efter der er kommet skriftligt referat. Det holdes

hver onsdag og her er Bent Jensen [gverste daglig leder i Hal 5, ck] og Henrik [proces-

vzerkfprer, ck] også med. Her kan tages ting op, der eventuelt Dnskes undret. Det er

godt.

Vi har indf0rt dagbøger på maskinerne, men det er ikke alle der bruger dem endnu.

Men det er en god måde at dokumentere produktionen på og formidle erfaringer mellem

skiftene. Der var også erfaringstab, når det skulle videregives mundtligt gennem en

koordinator.83

Information fra m0deme tillzegges vaxdi, og det vurderes som en forbedring at
der skrivgs referat fra moderne. Operatarens positive vurdering af koordinations-
moderne relateres således ti1 mulighed for information fra ledelsen og for gennem
dialog med den daglige ledelse at få indflydelse ved at få 'ting op' ti1 dmftelse,
som eventuelt 0nskes aendret. 1 forhold ti1 maskinbetjeningen opfatter operaturen
det som en forbedring, at der er indf0rt dagbrager. 0get indflydelse sages således
gennem dialog med ledelsen, medens interaktionsmuligheder mellem kolleger
opleves som styrket gennem en skriftlig kommunikation, der mens der er skepsis
overfor koordinatorfunktionen i denne sammenhzeng.

Sammenfattende: Koordinatorrollen opfattes af operat0rerne ikke som anvendt i
tilknytning ti1 maskinbetjeningen. Koordinatorrollen tillzegges generelt ikke den
store vaxdi af operat@rerne, og tematiseres ikke som indgang ti1 en mere analytisk
baseret forståelse af produktionens forudsaztninger.

Derimod opleves koordinationsm0deme positivt i forhold ti1 mulighed for infor-
mation og dmftelse med ledelsen, og koordinatorrollen tillagges i den forbindelse
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en vaerdi, som stiller operatcxerne overfor oplevelsen af et krav om at vzere 'staerke
nok i argumentationen.'

Tillidsreprzsentantemes rolie

Operatarernes vurdering af tillidsreprazsentanternes rolle varierer betydeligt.
En operatcw udtrykker:

Tillidsmanden snakker lon og arbejdstid. Koordinatoren står som talsmand [..] for hvor-

dan produktionen kan optimeres ud fra vores ideer. Jeg er ikke imponeret over fagbe-

vzgelsen. Tillidsfolkene er ved at odelzegge vores mulighed for at bytte og have over-

arbejde. Tillidsfolkene tzmker i rettigheder, men tsenk på alt det vi får uden at have krav

på det. Vi kommer for eksempel ud og ser andre fabrikker...84

En anden operator, der har en vzesentlig anderledes vurdering af tillidsreprazsen-
tantens rolle, formulerer:

Tillidsmanden er vigtig at have, det er rart at have en mand at gå til, han har tillids-

reprzesentantbeskyttelsen og kan gå ti1 ledelsen med ting, man som enkeltperson ville

fygte at ryge ud på og derfor ikke ville komme frem med.”

Vurderingen af tillidsreprazsentantens rolle szttes af denne operatcw ind i en mag-
trelation og udtrykker videre om behovet for tillidsreprcesentantens arbejde:

Ti1 at forhandle lon og information fia hans moder med ledelsen. Det er også praktiske

ting, som tillidsmanden ltiser, når vi er så mange nye. Det kan for eksempel vwe skabs-

plads i baderum.86

Også i forhold ti1 10sning af praktiske problemer ses tillidsmanden som et aktiv.
Tillidsreprzsentanternes funktion er kendt fra deres konkrete arbejde:

En kollega har haft brug for det i forbindelse med godkendelse af anciennitet. Selv har

jeg ikke konkret haft brug for tillidsreprzsentanten, men der er nok at se ti1for tillids-

reprzsentanterne i det daglige.87

Opfattelsen af at tillidsreprzsentanten udfylder en funktion, der også er vigtig for
den enkelte udtrykkes af flere:

leg har ikke selv haft brug for tillidsmanden, men [det er] godt forst at snakke med

tillidsreprxsentanten, f0r man går ti1 ledelsen, hvis der bliver noget.”
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Operatoren, der berettede om konflikten oplevet som ene kvinde på skiftet, ud-
trykker sin opfattelse af tillidsreprzesentanternes funktion:

leg skal gå ti1 den kvindelige tillidsreprzsentant, fordi jeg er KAD'er, men SiD tillids-

reprzsentanten har også varet en god hjzlp. Han spurgte mzndene om de havde pro-

blemer hjemme, som de slzbte med på arbejdet. Det blev jeg også spurgt om, men jeg

klarer det udmzrket hjemme. leg har problemerne her, og det er dem jeg slazber med

hjem. Jeg regnede ikke med at kunne få så megen sttitte fra tillidsreprzsentanterne, som

jeg har fået æ

Operatoren har tidligere udtrykt hvordan konflikten af hende blev opfattet som en
konsrelateret problematik. På baggrund heraf har det sandsynligvis haft betydning
at både en mandlig og en kvindelig tillidsreprcesentant er gået ind i sagen.

Sammenfattes operatorernes udsagn om tillidsreprzesentanternes funktion, er de
udtrykte holdninger på forskellig måde knyttet ti1 konkrete erfaringer, der spznder
fra at tillidsrepraesentanterne begrznser den personlige frihed, ti1 en oplevelse af at
tillidsreprzesentanterne kan varetage kollektive interesser, der ellers ikke ville kom-
me frem, og at tillidsreprazsentanterne kan yde en storre hjzelp end forventet, også
når der er kollegiale konflikter.

Rammeaflalen, hvor kendt er den og hvilken vzrdi tillagges den?

Der er betydelige forskelle i operatorernes vurdering af rammeaftalen og hvor
bekendt de er med dens indhold. Men det er karakteristisk, at når aftalen vur-
deres, sker det i relation ti1 oplevelsen af status quo i hallen og ikke i et muligt
udviklingsperspektiv.

En operator formulerer sin vurdering:
Den er ikke sxrlig god, jzvnf0r koordinatorrollen som ikke firngerer i praksis. Det er

også mit indtryk, at den ikke bliver fulgt op lzngere oppe i systemet. Jeg har lzst den,

men har ikke varet på introduktionskursus. leg tror, at der er mange der slet ikke har

lzst rammeaftalen eller ved hvad der står i den.”

Den negative vurderingen foretages med henvisning ti1 koordinatorrollen, som
operatoren, som tidligere citeret, blandt andet kritiserer for ikke at kunne formidle
specifikke problemstillinger vedrorende maskinerne ved overdragelse mellem
skiftene.
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En anden operatrar udtrykker:
leg er ikke introduceret ti1 den og kender ikke indholdet. leg har helier ikke sagt at la3re

den at kende, jeg klaver arbejdet fint uden at kende den.91

Rammeaftalen opfattes ikke af denne operatar som et aftalegrundlag det er rwd-
vendigt at kende for at kunne udferrer arbejdet.

Om kendskabet ti1 rammeaftalen fortzller en operatarr:
leg har vzeret med een halv dag ti1 introduktionen. [..] Men så skulle jeg i ovrigt ti1 [..],

så det blev ikke ti1 mere. Men jeg vi1 gerne af sted igen, for jeg ved ikke hvad aftalen

drejer sig om.92

Tilsyneladende har operaterren ikke fundet behovet så presserende at han aktivt
har gjort noget for at saatte sig ind i den, hvilket kan underbygge et indtryk af, at
det er begraznset hvor stzerkt behovet er i forhold ti1 at klare det daglige arbejde.

Om introduktionen ti1 rammeaftalen, som foregik på et seminar udenfor virksom-
heden, udtrykker en operatcx-:

Sjovt at vzere med i Rorvig [..], rent mermeskeligt, [vi] blev ystet godt sammen. Men

det er lidt tort stof, eller også var det underviseren, [..], der var tar. Gruppearbejdet og

fremlaeggelsen var godt.93

Den positive vurdering af intoduktionsseminariet begrundes med en god kollegial
oplevelse. Hvor det var operatDrerne, der som deltagere var aktive, og deres er-
faringer derigennem blev inddraget, vurderes introduktionen som god.

En erfaren operatar fortzeller om sin oplevelse af rammeaftalen:
I hal 2, hvor jeg har vzeret for rammeaftalen blev indfort, kunne det vzre lidt kedeligt.

Her i Hal 5 kan jeg bedre lave noget andet, for eksempel hente nogle varer, når maski-

nen korer. Jeg er ligesom mig selv.

I Hal 5 tamker man meget på sit arbejde også i sin fritid, og det er rart, for otte

timer er en stor del af ens liv, og der sker positive ting, man kan tage med hjem. Hvis

jeg skal lose et problem tanker jeg også på det derhjemme.

Grundstemningen i hallen, mange af de folk, der har gået her i ti-femten år, de har

f0lt et pres i den nye måde at organisere arbejdet, men jeg har ikke selv oplevet zendrin-

gerne som et pres... De nye forhold kom glidende gennem det daglige arbejde.‘”

Efter at have arbejdet i Hal 2 far denne blev reorganiseret oplever operatPrren i Hal
5 betydeligt st0rre dispositionsmuligheder. Det er bemzerkelsesvzerdigt at opera-
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toren ikke omtaler rammeaftalen, som en aftale han aktivt har sagt at forhold sig
efter, men derimod har erfaret de zendrede vilkår, der udvikledes i det daglige
arbejde.

En anden erfaren operator udtrykker sig mere skeptisk:
Aammeaftalen er udmzrket, men har ikke givet de store forandvinger, som jeg havde

håbet. Det er det samme som hidtil. Det er stadig dem der kommer med ordresedlerne,

nu kommer de blot med ti ad gangen, og så kan vi bestemme rzkkef@lgen, hvis det ikke

er hasteordrer. Nu er der bare ikke fire vzrkftirere, men to.95

Denne operator tager sit udgangspunkt i rammeaftalen, som aftalegrundlag for
arbejdets organisering. Aftalen karakteriseres som 'udmaerket', men forandringerne
er udeblevet hvilket operatoren relaterer ti1 arbejdsdelingen.

Sammenfattende har operatorerne udtrykt betydelige forskelle i oplevelsen af ram-
meaftalen, spzndende fra det negative over manglende kendskab ti1 indholdet ti1
at forandringerne er oplevet positivt, men ikke relateret ti1 aftalen, og at rammeaf-
talen vurderes positivt men at resultaterne er fravazrende.

Ans+telsessamtalemes funktion og vzrdi

Operatorerne tillsegger det generelt stor vzerdi, at de har mulighed for at vzere med
ti1 at vaelge hvem der bliver ansat, men opfatter det også som en vanskelig opgave.

En operator formulerer det:
Det er svart at vzre med ti1 at anszette, det er et stort ansvar, hvor det betyder meget

for den enkelte ansgger. Det er noget jeg ikke byder mig så meget om. Det er svzrest

når det er een der ikke har et job i forvejen. Men jeg vil, selvom jeg ikke byder mig om

det, hellere det, end bare at få at vide af ledelsen, at nu er den eller den ansat.96

Den sidste del af citatet sandsynliggor, at operatoren opfatter at have en reel ind-
flydelse på udfaldet af ansazttelsessamtalen og opfattes som vigtig.

Selve samtalen opfattes som vanskelig ikke mindst for ansogeren: En anden
operator udtrykker det:

Det er lidt hårdt af finde een ud af tre-fre stykker, man risikerer at komme ti1 grupp-

esamtale måske fire gange og får måske afslag hver gang. Det er godt at gruppen er med

ti1 at finde en egnet mand, men det er ikke szrlig nemt for dem der skal anszttes.97
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Operatoren er meget opmzerksom på at det har konsekvenser for andre, at grup-
pen skal vaere med ti1 at vcelge deres kommende kollega ud af et antal ansogere,
som kan få 'afslag hver gang.’ En anden operator ser det mere fra gruppens side:

Det er meget godt vi er med, men man kan ikke se noget på så kort tid. Det er rigtig

svart. Men der ingen af dem vi har ansat vi har fortrudt.98

Anszettelsesproceduren er beskrevet i rammeaftalen, som inddrages i ferlgende
vurdering:

Rammeaftalen er også her ved at lobe ud i sandet. 1 begyndelsen fik vi tre ti1 fire ti1

samtale, men antog kun den ene, selvom alle måske var egnede. Der er grznser for hvor

mange gange man kan få de gode folk ti1 at soge. Nu sporger [procesvzrkforeren] gerne:

kender I ikke een? Det er en god idé set fYa ledelsen, men man skal passe på ikke at

komme ti1 at arbejde på skift med en kammerat, for det kan slide venskabet. Nu går

anszettelsesproceduren som mange andre steder. Men vi bliver forst spurgt om vi kender
99

een.

Operatoren opfatter at udviklingen ikke svarer ti1 rammeaftalens intentioner. Men
vurderer også at der i rammeaftalen er lagt op ti1 en ansaettelsesprocedure, der på
sigt reducerer kvalificerede ansogeres lyst ti1 at soge. Desuden udtrykkes et dilem-
ma knyttet ti1 udviklingen af kollegiale relationer i lonarbejdet.

At der i Hal 5 nzesten udelukkende er maend ansat i produktionen, tematiseres
alene af den kvindelige operator:

Var der kvinder på alle hold, ville der ikke vzre nogle szrlige problemer for gruppen...

men det er grupperne der selv ansz-etter, og der er nogen der siger, at det er grupperne

selv der bestemmer hvem der skal ansattes. Så er grupperne meget mandsprzget, så

anszetter de mznd. Ledelsen kan ikke påltegge grupperne at ansztte kvinder. Men jeg

kunne godt tanke mig at man kunne.“’

Sammenfattende har operatorerne udtrykt forskellige vurderinger af ansaettelses-
samtalen. Det anses som et belastende forhold for ansogeren at skulle ti1 samtale
med gruppen, og det opfattes som et stort ansvar, men proceduren vurderes trods
dette som bedre end at overlade det alene ti1 ledelsen. En anden vurdering ud-
trykkes, når det sammenholdes med en forventning om at det vi1 vcere vanskeligt
fortsat at få kvalificerede ansogere. Her tilfojes, at der er forskelle mellem ledelsens
interesser og operatorernes interesser i at inddrage etablerede venskaber i arbejds-
situationen. Endelig udtrykkes det at anszettelsesproceduren er med ti1 at fastholde
en skzev konsfordeling blandt operatorerne og etablere mulighed for fortsatte kons-
relaterede konflikter i hallen.
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Afrunding

Også i Hal 5 havde operatorerne mange andre vurderinger end dem, der er ind-
draget i det foregående. Nogle af disse udsagn vi1 jeg derfor også lade afrunde
dette afsnit.

På sperrgsmål om hvad operatorerne håber og hvad de forventer i forhold ti1 ud-
viklingen i arbejdet på virksomheden udtrykker ferlgende svar en generel tendens:

At vi får mere at skulle have sagt, at vi kommer ti1 at kunne klare flere problemer selv,

uden at vi skal have fat i den fia ledelsen, der har vagt.“’

Operatoren udtrykker oplevelsen af at der er tale om en produktion, der er under
indkoring, og at der stadig opstår problemer, som er vanskelige at tackle for opera-
tsrerne. Ved at vaere i stand ti1 at klare driftstekniske problemstillinger håber
operatoren, der i ovrigt udtrykker et positivt samarbejde inden for skiftet ved-
rorende bemandings- og oplaaringsplaner, at operatorerne vi1 få mere at skulle
'have sagt' end i dag. At forhåbningerne primaart knyttes ti1 den urniddelbare
maskinbetjening, udtrykkes således af en anden:

Jeg regner med at vi alle kommer ti1 at kunne ktire alle maskiner, så bliver det bedre,

med stcxre udfordringer. Gruppen arbejder allerede i dag godt sammen, vi hjzlper hi-

nanden for eksempel med at hente ting, hvis der er een der har travlt og mangler no-

get.

I dette svar fremgår det at operatoren fokuserer på maskinbetjeningen, og at ud-
viklingen af operatorernes samarbejde opfattes i forbindelse hermed. Dette er også
det område, som samme operator opfatter som omdrejningspunkt for operatorer-
nes aktuelle fremmedbestemte og konsensuspaargede samarbejde.

Mere normativt udtrykker operatorerne deres vurderinger på sporgsmål om 'hvad
de syntes der er godt,’ og 'hvad der karakteriserer en rigtig god dag.' En operator
svarer:

At have et stabilt og rimeligt frit arbejde. leg er glad for at arbejde i selvstyrende grup-

pe. Kammeratskabet er enormt godt på skiftet, og det er fine folk i hele hallen på skif-

tet.‘03

Et 'stabilt' og 'rimeligt frit arbejdet' er sammen med et godt 'kammeratskab' kode-
ord. Vurderingen udtrykkes af en operator som opfatter et veludviklet samarbejde
inden for et afgrzenset område. En anden operator, med tilsvarende opfattelse af
udfoldelsen af interaktions- og dispositionsmulighederne, udtrykker:
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At der ikke er en traditionel vzrkf@rer, på mit tidligere arbejde var der een der gloede

een over skulderen konstant.lo4

En anden operator, som opfatter teknikken og maskinbetjeningen som den storste
udfordring i et konsensusprzget samarbejde, udtrykker:

Det er mindre stresset end mit tidligere job som ... Man skal tanke sig om, EDB er en

tidfordring. Jeg kendte intet ti1 EDB f0r jeg startede.lo5

Med kendskab ti1 de tre ovenfor citeredes tidligere arbejde er det tydeligt, hvordan
de alle inddrager deres tidligere arbejdserfaringer i deres vurdering af deres nu-
vaxende arbejde. Og at selvstzndighed i kombination med udfordringer, der op-
fattes overskuelige, og gode kollegiale relationer udgor centrale kriterier.

Personalepolitisk fremhzeves:
Funktionzw lignende ansazttelser, det er godt på grund af 10n under sygdom og et l-en-

gere opsigelsesvarsel.‘06

Enkelte trzekker natholdsarbejdet frem som et problem, mens andre vurderer skif-
tehold med ni samlede fridage som et aktiv. Informationsmoder om de overordne-
de produktionsresultater vurderes ligeledes positivt.

I afsnittet er operatorernes refleksioner over de udfordringer de oplever i arbejdet
praesenteret. 1 det folgende vi1 jeg med udgangspunkt i operatsrernes udsagn
karakterisere forskelle i refleksionerne over arbejdets organisering og i tilknytning
hertil praesentere operatorernes vurderinger af kvalifikations- og uddannelsesbe-
hov.

6.2.3 Oplevelser af arbejdet og af kvalifikations- og uddannelsesbehov

Indledning

I det foregående har jeg fokuseret på operatorernes forskellige refleksioner over
deres arbejde og relateret disse ti1 forskellige oplevelser af dispositions- og interak-
tionsmuligheder, tematiseret gennem interviewene og systematiseret i forhold ti1
den empiriske referenceramme jeg opstillede i afsnit 5.8.

I Hal 5 er det nogle andre monstre end i Hal 2, der tegner sig af operatorernes
oplevelser af deres arbejde.
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I operatorernes forskellige udsagn er der en lang raekke forhold, som er generelt
sammenfaldende. 1 forhold hertil er der så enkelte operatorer der tematiserer saarli-
ge forhold knyttet ti1 oplevelser i arbejdet.

Operatcxernes generelt sammenfaldende vurderinger:
Sammenfattende er operatorernes oplevelser af deres dispositions- og interaktions-
muligheder i Hal 5 generelt karakteriseret af, at:

De wesentligste udfordringer i arbejdet oftest opleves i tilknytning ti1 den ma-
skine, den enkelte operator betjener.

Samarbejde mellem operatorerne udfoldes primaert i tilknytning ti1 betjeningen
af den enkelte maskine.

Fleksibiliteten i maskinbemandingen er begraenset og opfattes ikke som et loben-
de behov i forhold ti1 produktionsvaretagelsen.

Indflydelsen på produktionsplanlangningen opfattes som meget begraanset.
Koordinatorrollen vurderes urniddelbart i forbindelse med de dispositions- og

interaktionsmuligheder, operatorerne oplever i forbindelse med maskinbetjeningen.
Produktionsplanlzegning, der medforer midlertidigt produktionsstop, opleves

som en arbejdsmaessig belastning.
Information fra ledelsen tillzegges navnlig vaxdi i forhold ti1 at forstå baggrun-

den for ledelsesdispositioner, der kan medfore midlertidigt produktionsstop.
Skiftet i en gruppe opfattes som den primzere kollegiale reference, og operator-

ernes intervention i kollegiale problemer og konflikter afgrzenses hertil.
Faelles kollegiale normer i tilknytning ti1 arbejdet opfattes som grundlzeggende

for udvikling og oprettetholdelse af onskede arbejdsbetingelser.

Ovenstående sammenfatter faelles karakteristika i operatorernes opfattelser. 1 for-
hold hertil er der varianter i operatorernes refleksioner, som kan sammenfattes i
folgende tre kategorier:
1. Dispositions- og interaktionsmuligheder opfattes som et veludviklet, aktuelt

konsensusprzget, men latent konfIiktji$dt samarbejde inden for et afgrznset område.
Opretholdelse af fzelles kollegiale normer opfattes som vigtigt.

2. Dispositions- og interaktionsmuligheder opfattes som fremmedbestemte og som
delvis konfliktprxgede relationer i forhold ti1 kolleger og ledelse. Forventninger
knyttes ti1 håb om udvikling af f;tlles kollegiale normer.

3. Dispositions- og interaktionsmuligheder opfattes som fremmedbestemte og ud-
trykt i opposition ti1 arbejdets formelle organisering. Forventninger knyttes ti1
redefinering af arbejdets organisering.
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I det folgende vi1 forskelle i operatorernes vurderinger blive sammenfattet under
hver kategori og dermed begrunde differentieringen. Herigennem vi1 de fzelles
vurderinger blive nuanceret i forhold ti1 operatorernes vurderinger af kvalifika-
tions- og uddannelsesbehov.

Operatorerne er som tidligere xevnt lovet anonymitet. Derfor vi1 jeg blot oplyse, at
i forstnzevnte gruppe er medregnet 6 operatorer og i hver af de to sidstnazvnte
kategorier en enkelt operator.

Det skal bemaerkes at det er vanskeligt at udkrystallisere operatorernes vurderin-
ger i henholdsvis vurderinger af fzelles karakter for samtlige interviewede og ud-
sagn, der alene er udtrykt i forhold ti1 en specificeret kategori. Kategorierne står
som sådan ikke i modsztning ti1 hinanden, og indenfor de enkelte specificerede
kategorier kan der også vaere forhold der vurderes forskelligt af operatorerne. Der
er i hoj grad tale om min tolkning af hvilken vaegt operatorerne gav deres udsagn,
når det enkelte udsagn tolkes i den helhed, som operatorerne hver isax udtrykte. 1
det folgende kan der derfor også laeses sammenfald mellem de tre kategorier, som
er med ti1 at understrege de saxlige karakteristika, som operatorernes oplevelser
udtrykker.

1. Dispositions- og inter aktionsmuligheder opfattes som et veludviklet, aktuelt
konsensusprzpet men latent konfliktfwldt samarbeide inden for et afgraxset om-
& . Opretholdelse af fzlles kollegiale normer opfattes som vigt@

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Når maskinen korer uden problemer, opfatter operatorerne et frirum ti1 at ud-

fore andet arbejdet, som opfattes relevant.
Individuelle variationer i arbejdsbelastninger og tekniske problemer knyttet ti1

maskinbetjeningen udjzevnes gennem fzelles holdninger ti1 at hjzelpe hinanden,
hvilket opfattes som nodvendigt for opretholdelsen af gode kollegiale relationer.

Kollegiale konflikter opfattes som en potentiel trussel, og der er udviklet et
afvaargeberedskab, ved at man ikke reagerer på 'ubetydelige fejl' og ikke interve-
nerer i konflikter på andre skift.

Bemandings- og oplaeringsplaner droftes jaevnligt indenfor skiftet i grupperne.
En taettere kontakt ti1 ledelsen savnes ikke, men drarftelse af operatorernes ideer

gennem formaliserede moder med ledelsen opleves af nogle operatorer som en
unodig tung organisatorisk struktur.

Tillidsrepraasentanten opfattes som nodvendig formidler af individuelle og kol-
lektive interesser i forholdet ti1 ledelsen.
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Indholdet i rammeaftalen er relativt ukendt, og kendskabet hertil opfattes ikke
som en forudsartning for at kunne udfore arbejdet.

Operaterrernes medvirken ved ansaettelsessamtaler tillzegges nogen vaerdi, og det
opfattes som et betydeligt ansvar i forhold ti1 ansogerne.

Forskelle i operatorernes anciennitet på virksomheden indebaerer vaesentlige for-
skelle i operatsrernes oplevelser, og arbejder operatorerne i en gruppe helt over-
vejende sammensat af operatorer enten med kort anciennitet eller med relativ lang
anciennitet afspejles denne forskel også i operatsrernes refleksioner.

Faelles for operatorerne er at de ikke oplever at have indflydelse på planlaeg-
ningen, og at koordinatorrollen opleves som uvirksom, enten fordi operatorerne i
en gruppe hver iszer kun har kendskab ti1 relativt få maskiner inden for gruppen,
eller fordi produktionsflowet er fastlagt på forhånd.

Rammeaftalen opfattes enten som noget formelt organisatorisk eller som et godt
papir, der ikke har fået det håbede gennemslag i den praktiserede organisering.

I en gruppe af operatorer med kort anciennitet udfoldes samarbejdet omkring
de enkelte maskiner. 1 en gruppe med meget erfarne operatsrer opleves kun be-
graenset behov for interaktion om tekniske problemer.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
En operatorer der er tilknyttet en gruppe, hvor alle operaterrer har relativ kort
anciennitet, opfatter navnlig kvalifikationsbehov i tilknytning ti1 de tekniske udfor-
dringer:

Det ville vzre godt, om der var een på hvert skift, der vidste lidt mere om det tekniske

og kunne fejlrette, for eksempel på skxrmbilledet eller AGV-systemet [intern transport],

men det skulle ikke vzre en vazrkftirer...

Har man et problem, og det er ikke alt man kan tage stilling ti1 så ville det vzre rart

med een man kunne trazkke på.‘07

Operaterren udtrykker behov for en sparringsparmer blandt kollegeme. Han har
tidligere udtrykt at der er udmzerket samarbejde i gruppen omkring de fysiske
arbejdsbelastninger knyttet ti1 maskinbetjeningen, men uddyber her et behov for
samarbejde, som losning på ,mere tekniske problemstillinger.

Om krav ti1 en kommende kollega fremhzver samme operator folgende:
Fremtoningen; en der kan gå i spamd med os andre. Een der vi1 blive; vedkommende

skal vide, at det er skiftehold, og hvad det indebcerer. Een der har lidt teknisk viden.lo8
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Operaterren har selv erfaret at det tager tid at blive oplaert ved en maskine, og at
det szetter grznser for indholdet i samarbejdet inden for skiftet i gruppen. Disse
erfaringer kan vaere med ti1 at definere kvalifikationskravene ti1 samarbejde, som
'en der kan gå i spcend', og 'een der vi1 blive'. Samtidig oplever operatoren også
en betydelig udfordring knyttet ti1 den urniddelbare maskinbetjening, som er med
ti1 at stille nogle både personlige og specifikke faglige kvalifikationskrav af teknisk
karakter ti1 kolleger.

Operatoren underbygger vurderingen med sit svar på sporgsmålet om, hvad en
kommende kollega skal kvalificeres ti1 gennem en forudgående uddannelse:

Mere viden om EDB, jeg vidste ikke selv noget om EDB. Samarbejdsevne er vigtigt i

selvstyrende grupper.lo9

Og om egne kvalificeringsbehov, udtrykker samme operator:
Mere EDB, lzre noget grundviden om skzrmbilledet, protesteknisk viden, man ved

intet om det som ny. Transportsystemet er utrolig indviklet. Daglig produktion er ikke

problemet, men fejl, der ikke sker tit, er vanskelige, og dem er der mange af.‘l’

For operaterrer i grupper med storre spredning i anciennitet adskiller vurderinger
af kvalifikations- og uddannelsesbehov sig markant, efter om operatorerne vur-
derer deres egne kvalificerings- og uddannelsesbehov eller krav ti1 fremtidige kol-
leger.

Om egne kvalificeringsbehov udtrykker en operator, der arbejder i en sådan grup-

p e :

Vi er ikki så selvstyrende. Vi må ikke zndre i køredataerne, og jeg ved heller ikke hvor-

dan man gtir. Lige nu, som forholdsvis ny, har jeg nok at gøre, men på sigt kunne det

vwe spzndende at få mere indsigt i styringen og EDB'en bag. Så ville det vazre noget

jeg kunne have lyst ti1 at lzre.“’

Urniddelbart er det de tekniske udfordringer, der przeger operatorens vurdering.
Men vurderingen af behov for teknisk indsigt tilfores en vzesentlig dimension, når
samme operator vurderer krav ti1 kommende kolleger:

Er det en person jeg bryder mig om. Det er ikke så vigtigt om folk virker forfzrdelig

kvikke, eller ved en masse i forvejen, de skal nok få det lazrt. Det skal bare ikke vcere een,

der spiller [verdensmester, min omskrivning, ck] der kan det hele allerede og har pravet det

hele. Så kan man jo ikke lzre ham op. Samarbejde er vigtigst, een der kan tage imod og

som man snakker fornuftigt med.l12.
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Der laegges vargt på åbenhed og parathed ti1 at lzere nyt, om ans0geren er ti1 at
samarbejde med og en som man 'snakker fornuftigt med'. Tilsyneladende opfatter
operatraren ikke uddannelse som den vej hvor disse kvalifikationer tilegnes, for på
sp0rgsmålet om 'hvad en kommende kollega skal kvalificeres ti1 gennem forud-
gående uddannelse', svarer samme operat0r:

At få lzrt Moget EDB, transet om man skal vzre her eller et andet sted, så bliver det

vejen frem. EDB var noget af det jeg fandt svzrest, da jeg startede ber. Og EDB vi1

komme, også de steder hvor de ikke har det i dag. Var jeg arbejdslos, så var det noget af

det jeg ville larre.“3

Operataren inddrager i sin vurdering af en kommendes kollegas uddannelsesbe-
hov ikke sin vurdering af behovet for personlige og identitetsrelaterede kvalifi-
kationer som åbenhed og vilje ti1 samarbejde. Vazgten laegges på de mere tekniske
problemer, som operat0ren selv har m0dt i sit arbejde.

Opfattelsen af en styrket teknisk indsigt understreges af flere af de operat0rer, der
har relativ kort anciennitet på virksomheden. En operaterr udtrykker det:

Ieg vi1 gerne lzwe noget mere om plastik, materialelzre, hvordan det arbejder sammen.

Sådan noget med tvzrbinding, det har vi ikke lzrt noget om. leg vi1 gerne vide hvad

der er galt når man ser på materialet, om fejlen for eksempel skyldes at det er for koldt

eller for varmt i processen. Det er nr. 2.

Samarbejde, som emne presser sig ikke så meget på, da det går ret godt på vores skift.

Men vi kan risikere at få en ny mand i gruppen, der kan spolere det hele.l14

Hvad det er, der kan spoleres, udtrykker samme operat0r i sit svar på sp0rgsmål
om, hvad en kommende kollega skal kvalificeres ti1 gennem forudgående uddan-
nelse:

De skal lzre at samarbejde. Kan man ikke arbejde sammen, så kan man ikke holde ud a

vzre i merheden af hinanden, og så er det også surt at gå på arbejde.

Samarbejde er også vigtigt for at kunne diskutere produktionsrazkkefolge ved koordi-

natorrnoder. Men ellers lxre lidt om computere, det kan man godt vzre lidt bange for

ellers når man starter.“5

Også mere erfarne operat0rer deler oplevelsen af samarbejde som et vigtigt krav
både ti1 allerede ansatte og kommende kolleger. På sp0rgsmål om hvordan en
kommende kollega skal kvalificeres gennem forudgående uddannelse, svarer en
operat0r:

Forst og fremmest samarbejde. Man kan sammenligne det med en kazde, er man ikke

medgorlig mermeskelig set, så kan det odelzgge det hele, hele vejen igennem.
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I anden rcekke er det vigtigt at der er en udviklet fornemmelse af hvordan wrktøj og

maskiner anvendes.“‘j

Samme operator understreger også sit eget udbytte af den gennemforte medarbej-
deruddannelse:

Jeg ser de IIV2 uge som en helhed. Men det at hjzlpe hinanden i stedet for at råbe ad

hinanden; samarbejde er vigtigt.l17

Og om aktuelle kvalifikationsbehov udtrykker samme opera& behov for:
Psykologi. Hvis vi i en gruppe skal ansatte en ny kollega, så har vi ikke rigtig nogen

baggrund og viden. Det vi1 også kunne butiges i det daglige arbejde, hvor vi skal fun-
11H

gere sammen.

Operatoren udtrykker en forståelse af sammenhzeng mellem det tekniske og det
udfoldede samarbejde, hvor 'det at hjaelpe hinanden i stedet for at råbe' tillagges
vzerdi, og 'psykologi' betragtes som et relevant område at have viden indenfor,
både i forhold ti1 at 'anszette' og 'i det daglige arbejde'.

Sammenfattende:
Samarbejde tillzegges af denne gruppe operatorer betydelig vzegt som selve grund-
laget for at gruppen kan fungere. Der er tilsyneladende en forskel i vurderingerne
af aktuelle kvalificeringsbehov, knyttet ti1 de enkelte operatorers anciennitet. For-
holdet synes at udspringe af, at der er knyttet betydelige tekniske udfordringer ti1
betjeningen af den enkelte maskine, der for relativt nyansatte giver et kvalificer-
ingsbehov, som ikke ger sig gaeldende for operatorer med en lzengere anciennitet.

I grupper hvor operatorerne overvejende har kort anciennitet laegges der vaegt
på at kommende kolleger allerede ved anszttelsen har en teknisk viden. Men selve
det at tilegne sig de faglige specifikke og teknisk orienterede kvalifikationer bliver
efter operatorernes vurdering forst af betydning, hvis det er muligt at samarbejde.

Operatorerne med den relativt korte anciennitet szetter fokus på at nye kolleger
skal vzere i stand ti1 at samarbejde ved anszettelsen og opfatter sig selv som del af
et fzellesskab, hvor de gennem deres arbejde har vist at de kan samarbejde. Nye
kolleger betragtes derfor med en vis frygt; som nogle der muligvis ikke er i stand
ti1 at samarbejde.

Denne vurdering falges op af medarbejdere med storre anciennitet, der samtidig
vurderer at allerede ansatte må blive bedre ti1 at samarbejde, både for at give sam-
arbejdet bedre udfoldelsesbetingelser og for at kvalificere anszettelsessamtalerne
yderligere.
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Afslutningsvis er det bemazrkelsesvaerdigt at hverken problemstillinger knyttet
ti1 personaleadministrative sp0rgsmå1, som for eksempel bemandings- og op-
lzeringsplaner, eller koordinatorrollen som sådan, tematiseres som områder opera-
tarrerne udtrykker behov for at kvalificere sig yderligere i forhold til.

2. Dispositions- og inter aktionsmuligheder opfattes som fremmedbestemte og som
delvis konfliktprzwede relationer i forhold ti1 kolleger og ledelse. Forventninger
knyttes ti1 håb om udvikling af fazlles kollegiale normer

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
Samme generelle oplevelser som indledningsvis er sammenfattet danner også ud-
gangspunkt for det f0lgende, men her er de organisatoriske karakteristika koblet
med erfaringer navnlig med kollegiale konflikter. Oplevelserne kan sammenfattes:

Manglende ligevzerdighed mellem mzend og kvinder opfattes som rammescet-
tende for en langvarig konflikt indenfor skiftet i gruppen.

Frem for dialog mellem konfliktens hovedakt0rer oplevede operat0ren at kolle-
gerne gik ti1 ledelsen og klagede.

Operat0ren f0lte sig underinformeret om klagernes indhold og derfor uden
mulighed for at korrigerer sine handlinger. Situationen blev oplevet som psykisk
tortur.

Kolleger stoppede med at give operat0ren den normale gensidige hjzelp i ud-
f0relsen af arbejdet.

Ledelsen opfattede det i fslge operat0ren som knyttet ti1 gruppens samlede
måde at fungere på, mens operat0ren oplevede at ledelsen havde vanskelige mu-
ligheder for at finde ud af, hvad der reelt var konfliktens omdrejningspunkter.

Tillidsrepraesentanternes intervention som katalysatorer for konfliktl0sning blev
opfattet meget positivt af operat0ren.

Anszettelsesproceduren opfattes af operat0ren som konserverende af en skzv og
problematisk k0nsfordeling blandt operat0rerne.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Operat0rens vurderinger af kvalifikationskrav kan lzeses ud af beskrivelsen af
konflikten, som hun har oplevet den. Operat0ren udtrykker:

Her kan man ikke bare passe sin maskine, selvom man måske helst ville det. Man skal

have nogle impulser fia kollegerne, få et skulderklap. Men det er der ikke nogen der kan

her. Det er utrolig mandsdomineret, hvor en kvinde bliver i opvarterfunktionen, 'lav

lige en kande kaffe eller smut hjem ti1 k0dgyderne.'
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Der har f0r varet een kvinde i MV, men hun smuttede lige da jeg startede. Mxnde-

ne sagde, at hun var luddaven, men det er jeg ikke sikker på. Jeg nåede ikke at lwe

hende at kende, for hun blev fyvet kort tid efter jeg startede.

'Impulser fra kollegerne' udtrykker operat0rens opfattelse af kvalifikationskrav ti1
kolleger, og omfatter også anerkendelse i form af at kunne give 'et skulderklap'.

Operat0ren uddyber sin vurdering af kvalifikationskrav med f0lgende, i forhold
til konflikten:

Alle de problemer, de gav mig ved at gå ti1 vzrkfzweren, tog jeg med hjem. Som kollega-

er skal man kunne sige hvad der er godt og hvad der er dårligt. Det er nzsten mere

vigtigt at kunne på arbejdet end hjemme, for man bruger mere tid på arbejdet end hjem-

me}19

På sp0rgsmål om hvad der skal ti1 for at gruppearbejdet kan fungere, svarede
operataren:

Alle skal vide at det er en betingelse, men der findes nok ikke een Itisning ti1 at gcrre det

konfiriktfrit. Problemer skal der tages fat i når det er der, og gruppen skal lazre at sam-

arbejde. Når man er ny er det gruppen der former een, og det kan gå galt og gruppen

bliver sur. Det er noget der skal gribes ind i af gruppen selv. Problemet er vores, ikke

vzrkf0rernes, hvorfor skal han blandes ind i det?12’

Operat0ren udtrykker parathed ti1 at tage problemer op og gemrem samarbejde at
arbejde med dem, f0r de udvikler sig ti1 konflikter. Dermed formuleres samarbejde
i en gruppe i forbindelse med probleml0sning som kvalifikationskrav. Vurderingen
understreges af operat0ren med at 'problemet er vores, ikke vaerkferrernes', og at
det er de kollegiale relationer der inden for gruppen, der som ny medarbejder
'former een'.

På sperrgsmål om man kan man laxe at samarbejde gemrem uddannelse, svarer
operat0ren:

Ja, på skolen bestiller du ikke andet!

Svaret faldt prompte og udtrykker operat0rens erfaringer fra et relativt nyligt af-
sluttet uddannelsesforløb.

Sammenfattende:
Operat0ren f0lte sig handlingslammet i den konkrete konflikt. Det fremmedbe-
stemte forhold knyttes således ti1 ikke at kunne nå sine kolleger gennem samarbej-
de, og oplevelsen af at det er k0nsbestemte forhold har sat scenen for relativt om-
fattende personfikserede kollegiale konflikter. Operataren opfatter behov for at
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operatarer i grupper i helhed kvalificeres ti1 dialog om konkret problemlersning,
som aktive redskaber der fordrer samarbejde.

3. Dispositions- og inter aktionsmuligheder opfattes som fremmedbestemte 02 ud-
twkt i opposition ti1 arbeidets formelle organisering. Forventninger knyttes ti1
redefinering af arbeidets organisering

Oplevelse af arbejdsorganisatoriske forhold:
De mere generelle vurderinger, som er sammenfattet for de tre tematiserede kate-
gorier, dazkker også for folgende oplevelser, og gentages derfor ikke. Men som det
vi1 fremgå, er folgende i hojere grad en sammenfattet kritik, som er udtrykt i for-
hold ti1 hvordan arbejdets organisering som sådan er udfoldet, og hvordan det
aftalemaessige grundlag virker strukturer ende.

Kontakten ti1 ledelsen opleves som åben og operatoren oplever at blive taget alvor-
ligt.

Ledelsesinitiativer opleves som for vege, hvis der ikke samtidig informeres om
baggrunden for at et initiativ eventuelt stoppes eller betragtes som gennemfort.

Koordinatorrollen forstås som ineffektiv, når den knyttes ti1 overdragelse af
maskiner mellem operatorer på forskellige skift.

Koordinatorrollen tillsegges vaxdi som formidlingsled mellem operatorer og
ledelse og skal ikke nodvendigvis varetages af alle operatorer.

Koordinatormoderne med ledelsen vurderes positivt.
Den fagpolitiske interessevaretagelse opfattes som stivnet i aftaler om rettighe-

der og begrzensende for personlig udfoldelsesmuligheder.
Rammeaftalen vurderes ikke at blive bakket op iden del af ledelsen, som ikke er

taet knyttet ti1 den daglige produktion.
Ansaettelsesproceduren laegger op ti1 at flere kvalificerede ansogere kaldes ti1

samtale, men afvises ansogeme gentagende gange, soger de ikke igen.
Gamle venskaber og kollegiale relationer opfattes som vanskelige at opretholde

samtidigt. Derfor bor det undgås at komme ti1 at arbejde sammen med venner,
man gerne vi1 beholde som venner og ikke blot som kolleger.

Opfattelser af kvalifikations- og uddannelsesbehov:
Operatoren udtrykker et betydeligt personligt engagement i udviklingen af arbej-
det og i betydningen af et produktionsoptimerende samarbejde mellem operatorer

ne. Opfattelsen udtrykkes også i svar på sporgsmål om hvad en kommende kolle-
ga skal kvalificeres ti1 gennem forudgående uddannelse:
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Indstillingen ti1 arbejdet er det vigtigste. EDB er hurtigt lzrt. Folk skal have vendt

hornene af sig for at kunne arbejde to ud af fem weekender, derfor skal de gerne vazye

ovet- 25 år. De skal kunne håndtere et v;t?rkt@ og vzre ansvarlige og omhyggelige

hvev gang.“’

Koblingen mellem specifikke og generelle faglige kvalifikationer, udtrykt ved at
'kunne håndtere et vaerktoj' og personlige og identitetsmaessige kvalifikationer,
udtrykt ved at 'vaxe ansvarlige og omhyggelig hver gang' definerer overordnet
kvalifikationskravene ti1 en ny kollega. Teknisk specifik viden om EDB vurderes
som 'hurtigt laert', mens det at varetage arbejdet 'at have rendt hornene af sig'
tillzegges en tidsmaessig dimension, 'derfor skal de gerne vaere over 25 år'. Som
sådan får jeg ikke svar på mit sporgsmål, men ti1 gengaeld en raekke klare svar på
hvilke krav operatoren prioriterer i forhold ti1 ansaettelse af en kommende kollega.

Sammenfattende:
På trods af den relativt omfattende kritik af det aftalemaessige grundlag for arbej-
dets organisering, er det mit indtryk, at operatoren oplevede relativt frie disposi-
tions- og interaktionsmuligheder i arbejdet inden for nogle afgrzensede områder,
som operatoren selv finder relevante. Det fremmedbestemte knytter sig ti1 de for-
melle aftaler for arbejdets organisering, som saetter nogle rammer for arbejdsde-
lingen mellem operatorerne og i kontakten med ledelsen, samt nogle personlige
begrzensninger i forhold ti1 den kollektive interessevaretagelse.

Afrunding

Det er bemzerkelsesvazrdigt hvor formuleret operatorerne er i forbindelse med
definering af kvalifikations- og uddannelsesbehov, for heller ikke i Hal 5 er der
tradition for at operatorerne drofter sådanne behov med hinanden:

Det har jeg ikke gjort, for jeg kendev endnu ikke kurseune. Så det må vi se hen ad ve-

jen.“’

Operatoren forventer på interviewtidspunktet snart at skulle i gang med den med-
arbejderuddannelse, som mange af hans narrmeste kolleger allerede har gennem-
fort. Alligevel droftes den ikke, men omtales som 'det må vi se hen ad vejen'.

Når kvalificeringsbehov droftes sker det ved saerlige lejligheder, som på internat
med fremtidsvaerksted. Som en operator med oplevelse af tekniske udfordringer i
forbindelse med maskinbetjeningen udtrykte sin oplevelse af kvalifikationsbehov:
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Alle ved det, der er mangel på teknisk viden. [Der var] enighed på fiemtidsvzerkstedet i

lbrvig om, at der skulle vzre een der vidste mere end andre. Her tzenkes specielt på

transportsystemet; flere specialister.‘23

Kvalifikationsbehov er her tematiseret i forhold ti1 problemer knyttet ti1 arbejdets
og produktionens samlede organisering, taget op ved en saerlig lejlighed.

Om droftelse af kvalifikations- og uddannelsesbehov mellem kolleger udtrykker
en anden operator:

Det brer mest i mit eget hoved.12”

Uddannelsesinitiativer betragtes som noget der kommer, og som i dagligdagen er
udenfor operatorernes påvirkningsmulighed. Men at operatorerne kan formulere
kvalificerings- og uddannelsesbehov fremgår af det foregående, hvor det også er
blevet klart, at operatorerne relaterer deres behovsopfattelser ti1 deres konkrete
erfaringer fra arbejdspladsen.
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6.3 Delkonklusion

6.3.1 Indledning

I denne delkonklusion vi1 jeg fokusere på resultaterne af undersogelserne på NKT
Kraftkabler, som er gennemgået i det foregående.

Sporgsmålet er, som i delkonklusion afsnit 4.4, hvordan arbejderne opfatter
deres arbejde, og hvordan de i lyset heraf vurderer deres kvalifikations- og ud-
dannelsesbehov. Overordnet er målet at undersege hvordan refleksioner over ar-
bejdets kontekst medkonstituerer arbejdernes beredskab ti1 at indgå i arbejdsorga-
nisatoriske forandringsprocesser og ti1 at deltage i virksomhedsrelateret uddannel-
se.

På NKT Kraftkabler har jeg taget udgangspunkt i to produktionshaller, Hal 2 og
Hal 5.

På virksomheden er der indgået en rammeaftale for arbejdets organisering, hvor
der beskrives en relativ vidtgående ansvarsdelegering ti1 arbejderne, som skal
forvaltes i grupper. Samme aftaler gazlder i begge haller, men konkret er forud-
szetningerne for arbejdsorganiseringen i de to haller forskellige.

Arbejdets organisering aktualiserer en raekke kvalifikationskrav. 1 både Hal 2 og
Hal 5, skal arbejderne vaere i stand ti1 at betjene automatiserede maskiner og kun-
ne vurdere produktionsorganisatoriske forhold. 1 arbejdsorganiseringen etableres
krav om selvregulering og kollektivt ansvar inden for mindre grupper. Herigen-
nem defineres kvalifikationskrav der omfatter arbejdernes lernarbejderidentitet,
hvor arbejderne i deres selvforståelse må reflektere et fzelles normszet for arbejdets
varetagelse, som de skal udvikle og vedligeholde.

Som falge af forskellige driftformsbetingelser får kvalifikationskravene forskellige
arbejdsorganisatorisk udtryk i de to haller.

I Hal 2 er arbejdet praeget af relativt hyppige skift i de producerede kabeltyper
og et produktionsflow, hvor forskellige delprocesser ofte ferlger i relativ hurtig
raekkeferlge. Afszetningsvanskeligheder har fort ti1 reduktion af antallet af arbejdere
og i nogle tilfaelde vanskeliggjort både at opretholde fleksibilitet i grupperne i
forhold ti1 at betjene de nodvendige maskiner og samtidig at gennemfore side-
mandsoplaering. Således aktualiseres produktionsbetingelserne som reference i
arbejdernes varetagelse af personaleadministrative funktioner og udfordrer også
herigennem selvregulering og kollektivt ansvar, som skal udfoldes ved maskiner
der er przeget af forskelle i krav og belastninger ti1 arbejderne.
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I Hal 5 er arbejdet praeget af et veldefineret produktionsflow med langt fzerre
skift i produkttyper. Maskinerne er generelt komplicerede. Krav og belastninger
varierer betydeligt i forskellige faser af produktionsprocessen ved de enkelte ma-
skiner, men i Hal 5 er der generelt ikke samme forskelle som i Hal 2 i de krav og
belastninger som arbejderne moder ved betjeningen af de forskellige maskiner. Ti1
arbejdet knytter sig et betydeligt driftsekonomisk ansvar, hvor arbejderne i tilfzelde
af fejlproduktion skal vurdere, hvornår en delprotes forer ti1 så omfattende fejl, at
driften skal stoppes. Her har det betydning at ledelsen er tilstede i mindre end
25% af driftstiden, fordi beslutrunger kan have fået betydelige okonorniske konse-
kvenser, inden de kommer ti1 ledelses kendskab. Det skzerper yderligere kravene
ti1 fazlles norms& for arbejdets udforelse både mellem ledelse og arbejdere og
mellem arbejdere indbyrdes.

I afsnit 6.2 og 6.3 har jeg prcesenteret arbejdernes forskellige refleksioner over deres
arbejde og de udviklingsmuligheder de forbinder med den aktuelle organisering.
Med udgangspunkt i arbejdernes refleksioner relaterer jeg disse ti1 dispositions- og
interaktionsmuligheder ti1 indflydelse og fremmedbestemte forhold samt ti1 kon-
sensus og konflikt. Hermed når jeg i Hal 2 frem ti1 fire og i Hal 5 frem ti1 tre for-
skellige, empirisk udledte kategorier, hvormed arbejdernes refleksioner kan kate-
goriseres i forhold ti1 arbejdets organisering.

Hvordan refleksioner over arbejdet indgår i vurderinger af kvalifikations- og ud-
dannelsesbehov vi1 jeg gennemgå i det folgende med henblik på at finde frem ti1
hvilke forhold knyttet ti1 arbejdet der virker medkonstituerende i arbejdernes vur-
deringer, og hvordan vurderingerne udtrykker subjektive strategier påvirket af
konteksten.

6.3.2 Kvalifikations- og uddannelsesbehov som subjektiv strategi

Hal 2

I Hal 2 finder jeg frem ti1 4 forskellige kategorier af arbejdernes oplevelser og for-
ventninger ti1 udviklingsmuligheder i arbejdet. 1 hver kategori er der henregnet
omtrent lige mange interviewpersoner, dog flest i forste gruppe.

1. En gruppe arbejdere udtrykker behov for specifkke og generelle faglige kvalif~-
tioner, knyttet både ti1 en teknisk indsigt og ti1 driftsekonomiske og organisatoriske forhold.
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De arbejdsorganisatoriske forhold som arbejderne reflekterer på baggrund af, er
karakteriseret af et relativt overskueligt flow med nogen variation i maskinernes
kompleksitet og forholdsvis hyppige skift i de produkter der produceres.

Den viden som disse arbejdere allerede er i besiddelse af betragter de som forud-
szetninger for at kunne lose opgaver i forbindelse med produktionsplanlangning.
Arbejderne oplever at der er udviklet et fzelles norms&, der danner udgangspunkt
for at arbejdsorganisatoriske og personaleadministrative sporgsmål kan droftes og
potentielle konflikter loses. 1 normszettet tematiseres ligevzerd som et centralt ud-
gangspunkt for arbejdernes kollegiale relationer.

Arbejderne formulerer et praktiseret ligexerd som subjektiv strategi i relation ti1

kvalifikationsbehov. Konkret omssettes det af nogle som oriske om yderligere specifkke

tekniske kvalifikationer og for samtlige et oriske om at kvalificere kollegiale dryftelser på

basis af speczfikke og generelle fagZige kvalifikationer. Det etablerede norms& vurderes
som etableret på baggrund af en udfoldet selvtillid, gensidig respekt og interesse for hinan-

den blandt arbejderne.

Kvalificeringsbehov reflekteres som grundlag for fastholdelse og videreudvikling af
en etableret praksis, hvor arbejderne selv soger at lerse potentielle konflikter knyttet
ti1 arbejdsdeling og personaleadministrative forhold. Udfordringerne som arbejder-
ne moder i arbejdet opleves ofte som vanskelige, men overkommelige.

I forhold ti1 nyansatte kolleger tematiseres personlige kvalifikationer i kombi-
nation med en lonarbejderidentitet hvor 'eget werd', 'åben' frem for 'lukket' og
'social indstilling', opfattes som centrale udgangspunkter for en videre kvalifice-
ring i gruppen. Vaegten Legges i udgangspunktet langt mindre grad på de specifik-
ke og generelle faglige kvalifikationer, som vurderes som grundlag for at en grup-
pe som helhed kan fungere. Kvalifikations- og uddannelsesbehov tematiseres såle-
des af arbejderne i et defineret samspil mellem den enkelte arbejders erfaringer og grup-

pen som kollektivt ansvarlig.

Uddannelsesmotivation er relateret ti1 fastholdelse og videre udvikling af de vzerd-
satte kollegiale relationer. Kvalificeringsbehovet er defineret som videre udvikling
af forståelsen for tekniske, okonorniske og organisatoriske forhold, der danner
objektive forudszetninger for samarbejdet mellem kolleger, hvor arbejderne i faalles-
skab er i stand ti1 at nå frem ti1 velbegrundede afgorelser uden behov for ledelsens
intervention.
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2. En anden gruppe arbejdere sztter fokus på at kvalificere sig ti1 at varetage inter-
aktion i gruppen.

De arbejdsorganisatoriske betingelser adskiller sig ikke vaesentligt fra forstnzvnte
gruppes, men produktionsområdet er reorganiseret senere.

Arbejderne har oplevet kollegiale konflikter og en subjektiv strategi kan forstås udfra
onsker om at blive i stand ti1 at formidle synspunkter ti1 losning af konkrete problemer

uden at der etableres nye interpersonelle konflikter.

Specifikke faglige og generelle kvalifikationer anses for veludviklede, men arbej-
derne oplever behov for at kunne kommunikere som forudsaztning for kollegialt
samarbejde og peger på behov for at komme på uddannelse sammen med kolleger.

En lonarbejderidentitet som velkvalificeret industriarbejder opleves som truet,
hvis den etablerede kvalifikationsprofil ikke udvikles yderligere ti1 at kunne etab-
lere en relevant interaktion. Udfordringen tenderer for nogle arbejdere mod at
blive opfattet som uoverkommelig. De nye betingelser apleves dog ikke isoleret ti1 den

konkrete arbejdsplads, men som del af en bredere samfundsmxssig udvikling, som arbejder-

ne ser sig selv i forhold til. På denne baggrund udtykker arbejderne en betydelig motiva-

tion for at kvalificere sig ti1 at klare de nye udfordringer.

3. En tredje gruppe arbejdere formulerer ikke egentlige kvalificerings- eher uddannel-

sesbehov, men tematiserer nodvendigheden af at hjzlpe hinanden ved maskinerne.

Organisatorisk adskiller produktionsområdet sig ikke fra foranstående arbejderes,
men reduktion i antallet af arbejdere inden for produktionsområderne har med-
virket ti1 at vanskeliggore sidemandsoplzering og samtidig opretholde den af ledel-
sen enskede produktion.

Samarbejde saettes af arbejderne i forbindelse med belastninger arbejdet. Arbejder-
ne oplever dispositions- og interaktionsmuligheder som fremmedbestemte, og en
konsensus om en etableret arbejdsdeling, hvor hver arbejder betjener sin maskine. Den

subjektive strategi udfoldes som tilpasning.

Der udtrykkes ikke udviklingsmuligheder i forhold ti1 indflydelse på arbejdets
organisering, der går ud over betjeningen af den enkelte maskine. Men der opleves
en isolation i arbejdet, og sidemandsophering formuleres som en subjektiv strategi for at

lzere kolleger at kende.

Komplicerede maskiner opleves som en mulig uoverkommelig opgave, mens
den etablerede arbejdsdeling opleves som konsensusprceget; arbejderne resignerer og
reflekterer ikke yderligere kvalificerings- eller uddannelsesbehov.
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De aktuelle arbejdsorganisatoriske betingelser opleves på en gang som fremmed-
bestemte og som etablerende en vis form for beskyttelse. Arbejdernes resignation
og oplevelse af konsensus er modszetningsfuld og udtrykkes ved en samtidig prio-
ritering af sidemandsoplzering, hvorigennem kollegiale relationer kan udvikles. Det
kan synes som om motivation ti1 deltagelse i organisatorisk udvikling og ti1 videre
kvalificering kan etableres, hvis bemandingsmzessige betingelser i gruppen forbe-
dres kvantitativt, og hvis arbejderne kan få personlige oplevelser af at vzere i stand
ti1 at klare betjeningen af mere komplicerede maskiner.

Etablering af en fleksibilitet i gruppen vi1 på sigt kunne etablere nye typer af
personaleadministrative udfordringer og perspektiverer for arbejderne og danne
baggrund for oplevelsen af andre typer kvalificeringsbehov, som aktuelt er afgrazn-
set af en organisatorisk konservering af angsten for mere komplicerede maskiner.

4. Oplevelser af forskellig holdning ti1 udvikling af arbejdsdeling i en gruppe kan
også fore ti1 resignation, hvis situationen opleves som urokkelig.

Konteksten er arbejdsorganisatorisk karakteriseret ved at vaere vanskeligt oversku-
elig og med betydelige forskelle i maskinernes kompleksitet og i de belastninger,
der knytter sig ti1 varetagelsen af forskellige arbejdsfunktioner.

Oplevelsen kan medfore at selve indholdet i et uddannelsesforlob kan va2re op-
levet som overordentligt relevant, men hvis kolleger ikke er interesseret i at opgive
en etableret arbejdsdeling, bliver enhver nok så relevant uddannelse oplevet som
uden betydning.

Ti1 uddannelse knyttes et håb om at der herigennem kan etableres situationer,
hvor forskellige holdninger ti1 arbejdsdeling kan tematiseres og bearbejdes. Men
med erfaringer for at det hidtil ikke er lykkedes, udvikles den subjektive strategi ti1
at blive pr-eget af resignation. Nye kvalificeringsbehov formuleres ind i en situa-
tion som opleves håbltis, og repressive initiativer fua ledelsen bliver udtykt som det der

skal ti1 for at zndre situationen.

Motivation for yderligere kvalificering er aktuelt borteroderet; perspektivet mang-
ler. Kollegiale normer og relationer forbindes med magtstrukturer, hvor kolleger
og ledelse opleves som barrierer for arbejdets udvikling.
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Hal 5

I Hal 5 finder jeg frem ti1 tre kategorier på baggrund af arbejdernes forskellige
refleksioner over arbejdet og forventninger ti1 udviklingsmuligheder. Her er det
andre forhold der afspejles i arbejdernes refleksioner end i Hal 2.

Navnlig synes anciennitet i virksomheden at have en vzesentlig indflydelse på
de kvalifikationsbehov arbejderne definerer, ligesom anciennitet tilsyneladende
også spiller en rolle for hvilke kvalifikations- og uddannelsesbehov der defineres i
forhold ti1 kommende kolleger.

I de tre kategorier jeg definerer i afsnit 6.3.3 er flest operatorer medregnet i
forste gruppe, og i hver af de to folgende en arbejder.

5. Arbejdere med forholdsvis kort anciennitet udtrykker behov for yderligere speci-
fikke og generelle teknisk-faglige kvalifikationer. Udgangspunktet tages i et oriske om at
lzere mere om hvordan maskinerne fungerer med henblik på at blive bedre ti1 at
tackle de tekniske problemer, der opstår ved maskinbetjeningen.

Om kvalifikationskrav ti1 kommende kolleger udtrykker samme arbejdere behov
for personlige og identitetsrezaterede kvalifkationer, der kan danne udgangspunkt for
at udvikle specifikke teknisk-faglige kvalifikationer gennem interaktion med erfar-
ne kolleger. Behovet for at kunne interagere med kolleger på skiftet knyttes også ti1
at kunne samarbejde ud fra de normsaet, arbejderne som gruppe udfolder i forhold
ti1 hinanden i forbindelse med arbejdet.

Arbejdet opleves generelt som konsensuspraeget. 1 forhold ti1 ledelsen opleves
en klar arbejds- og ansvarsdeling, hvor arbejdernes ansvar er centreret om selve
maskinbetjeningen. Det etablerer et frirum i arbejdet, når maskinerne korer uden
problemer, og der opleves betydelig indflydelse på dispositionsmulighederne.
Interaktionen mellem kolleger er pr-eget af faelles normer: man hjaelper hinanden
ved maskinbetjeningen, påtaler ikke hinandens 'ubetydelige fejl', og man afgrzenser
sig fra konflikter på andre skift. Arbejdsdeling i form af bemandings- og op-
lzeringsplaner draftes. Disse fzelles normer er med ti1 at etablere en opfattelse af
hvad det er man som arbejder i en gruppe er i stand ti1 og dermed defacto kvalifi-
ceret til.

Kendskab ti1 rammeaftalen opleves ikke som en forudszetning, da arbejdsde-
lingen i hoj grad opleves som fastlagt af produktionsbetingelserne. 1 arbejdsdelin-
gen opfattes der forskellige interesser mellem ledelse og arbejdere, og tillidsreprae-
sentantens rolle betragtes som vigtig for konfliktlosning.

Deltagelse ved ansaettelsessamtaler opfattes som vigtig, men vanskelig, blandt
andet fordi resultaterne forst viser sig i praksis, efter at ansogeren er ansat. Nye
kolleger vurderes som en udfordring for den aktuelt oplevede konsensus om skif-
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teholdets normer, formuleret som 'vi risikerer at få en ny mand, der kan spolere
det hele'. Den etablerede konsensus opleves således som skrobelig og sårbar.

Interaktionen i gruppen udfoldes primcert omkring maskinbetjening og kvalifi-
kations- og uddannelsesbehov formuleres af arbejdere med kort anciennitet som be-
hov for specifikke teknisk faglige kvalifikationer. Maskinbetjeningen opleves som
vanskelig og et område hvor det realistisk er muligt at kvalifcere sig yderligere. Hermed

defineres en subjektiv strategi.

At kvalificere sig ti1 at deltage i udvikling af gruppens normer gennem udvik-
ling af kvalifikationer knyttet ti1 egen identitet som larnarbejder opleves derimod
som vanskeligt, og oplevelsen af at vzere i stand ti1 at honorere gruppens normer
aktualiserer ikke kravet som et kvalificeringsbehov.

Arbejdere med hengere anciennitet moder ikke samme udfordring knyttet ti1 ma-
skinbetjeningen, og specifikke og generelle faglige kvalifikationer indgår ikke med
samme vzegt som kvalifikations- og uddannelsesbehov i en subjektiv strategi. Kva-
lificering af gruppens samarbejde, der bygger på en forståelse af hinandens reak-
tionsmonstre, udgor derimod et tema for videre kvalificering, hvor arbejderen
tematiserer egne og kollegers personlige og identitetsmzssige udvikling som et
kvalificerings- og uddannelsesbehov: Personlig udvikling og opretholdelse af gruppens

normer tematiserer en subjektiv strategi for anciennitetsmazssig xldre arbejdere.

Hvor arbejdere med kortere anciennitet oplever en sårbar konsensus, potentielt
truet af kommende kolleger, definerer arbejdere med en lcengere erfaring en mere
offensiv strategi ud fra en forståelse af at have en vis indflydelse på at aktuelle
normer vedligeholdes og ikke nedbrydes.

Hal 5 er relativ ny og ud over grupper med arbejdere der har meget forskellig
anciennitet, er der også grupper med holdskift, hvor der er relativt mange arbej-
dere med kort anciennitet der er under oplaering, og holdskift overvejende med
arbejdere med relativ lang anciennitet som har indgående kendskab ti1 maskinerne
i gruppen. En gruppes sammensaetning af overvejende anciennitetsmoessigt yngre
eller zeldre arbejdere påvirker yderligere tematiseringen af forskellige kvalificerings-
perspektiver.

Organisatorisk defineres dispositionsmulighederne af arbejdernes specifikke og
generelle teknisk-faglige kvalifikationer og afgraenses ti1 den enkelte maskine som
aktuelt betjenes. Bemandings- og oplzeringsplaner droftes ikke, enten fordi relativt
mange i gruppen endnu er under oplaering eller fordi alle i gruppen har relevante
korekort. Konsensus er i navnlig på disse hold relateret ti1 en afgrzenset kollegial
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interaktion, hvor individuelle interesser i bemandings- og oplaeringsplaner ikke
kontinuerligt aktualiseres af behov for gruppens flexibilitet.

I en gruppe, der har relativt mange nye arbejdere, opleves samarbejdet i forbindel-
se med maskinbetjening. Overvejelser om produktions- og personaleplanlzegning
opleves ikke som påtraengende, men som fremmedbestemte af overordnet produk-
tionsplanlcegning og nodvendig arbejdsdeling.

Arbejderen med kort anciennitet udtrykker behov for specifkke teknisk-faglige kvalifi-

kationer, og peger på behov for en kollega, der kan bistå ved losning af tekniske problemer.

Og også i forhold ti1 en ny kollega udtykkes behov for specifikke teknisk-faglige kvahfika-

tioner, som kobles sammen med personlige og identitetsmzssige kvalifikationer der mulig-

ger samarbejde i forbindelse med losning at tekniske problemer.
Arbejderen med laengere anciennitet oplever ikke at maskinbetjeningen volder

markante problemer, og interaktion i gruppen omkring losning af tekniske pro-
blemer er ikke nodvendig. Et veldefineret produktionsflow og fravzer af personale-
administrative udfordringer er baggrund for en skuffelse over manglende foran-
dringer i kalvandet på rammeaftalen. Den subjektive strategi udfoldes som resignation

over den etablerede arbejdsdeling og den isolation som opleves i arbejdet.

Udfordringerne er knyttet ti1 maskinbetjeningen, og nodvendigheden af interaktion
i en gruppe opleves således vidt forskelligt, afhaengigt af om en gruppe helt over-
vejende består af arbejdere med kort eller med lang anciennitet. Forventningerne
ti1 udviklingsmulighederne afspejler forskellige perspektiver.

I grupper hvor arbejderne er under oplzering reflekteres forventninger ti1 et
mere udfoldet samarbejde i takt med at yderligere specifikke og generelle teknisk-
faglige kvalifikationer udvikles.

I grupper af anciennitetsmoessig zeldre arbejdere opleves interaktion ikke på
samme måde som nodvendig i forbindelse med tekniske problemer og udviklings-
muligheder, og yderligere kvalificering mister perspektiv hvis der heller ikke op-
leves behov for deltagelse i planlcegning af produktions- og personaleadministrati-
ve forhold.

I grupper med storre variation i arbejdernes anciennitet opleves kvalificerings-
behovene også forskelligt. Den anciennitetsmoessigt yngre arbejder ser kvalifice-
ringsperspektivet knyttet ti1 maskinbetjeningen, mens den anciennitetsmaessigt
zeldre perspektiverer kvalificeringsbehov knyttet ti1 vedligeholdelse og udvikling af
kollegiale normer.

De arbejdsorganisatoriske rammer saetter således betydelige forskelle i arbejder-
nes perspektiv, afhzengig af hvordan arbejderne oplever deres mulighed og behov
for interaktion knyttet ti1 maskinbetjening og ti1 udvikling af faelles normer. Men
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faelles er perspektivet på kvalificering, hvor arbejderne Legger vaegten på at skiftet

i gruppen skal fungere i et kollegialt samarbejde med et klart defineret ansvarsom-

råde som udgangspunkt for en klar arbejdsdeling i forhold ti1 ledelsen.

6. En enkelt arbejder udtrykker kvalifikations- og uddannelsesbehov primaert i

forhold ti1 sine kolleger. Målet er at udvikle interaktion ti1 både at omfatte positiv og

negativ kritik, samt at udvikle kollegiale normer for at problemer kan tages op med henblik

på 10sning.

Arbejdets kontekst er pr-eget af en konflikt udviklet i et forum, hvor dispositions-
mulighederne er udfoldet omkring betjeningen af den enkelte maskine, og hvor
arbejderne hidtil har hjulpet hinanden. Tilsyneladende har interpersonelle konflik-
ter bevirket at samarbejdet omkring maskinbetjening er ophort i forhold ti1 den
kvinde som er indgået i konfliktens centrum, men fortsat blandt skiftets ovrige
arbejdere. Kvinden kunne tilsyneladende isoleres uden det fik betydning for grup-
pens ovrige opgavevaretagelse. Skiftet i gruppen har udgjort en personkonstella-
tion, hvor kvinden har falt sig magteslos. Konflikten er sagt last ved ledelsens og
tillidsreprzesentanternes mellemkomst.

At vzere kvinde i et ligevzrdigt arbejde er oplevet som anledning ti1 en langvarig

konflikt.

Udviklingsmulighederne i arbejdet opleves som afharngige af den fremtidige
konsfordeling på arbejdspladsen, og dette leder ti1 en kritik at ansaettelsesproce-
duren som konserverende for rekrutteringsmtinstret. Som subjektiv strategi hegges

der vzegt på udvikling af samarbejde i gruppen, hvor kvalificerings- og uddannelsesbehov

defneres i kombination med udvikling af egne og primzrt kollegernes forudszetninger.

7. En arbejder definerer kvalifikationskrav ti1 en kommende kollega meget direkte i

forhold et samspil mellem lønarbejderidentitet, personlige kvalifikationer og arbejdets

konkrete udf0relse. Nye kolleger skal vzere 'ansvarlige og omhyggelige hver gang' en

arbejdsopgave udfores.

Arbejdsorganisatorisk adskiller konteksten for arbejdet sig ikke fra de karakteristi-

ka, der er beskrevet i tilknytning ti1 farrstxevnte kategori.

En staerk prioritering af en klar arbejdsdeling knyttet ti1 veldefinerede ansvarsom-

råder begrunder arbejderens krav ti1 kommende kolleger. Samtidig kan det for-

mentlig tolkes i forhold ti1 en subjektiv strategi, baseret på en selvforståelse, af at vzre

en omhyggelig og ansvarlig arbejder, og det må kolleger også vazre hvis grundlaget for en
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positiv oplevelse af arbejdet skal bevares i den etablerede arbejdsdeling, der omfatter selv-

regulering og kollektivt ansvar.

6.3.3 Afrunding

I Hal 2 er der betydelige forskelle i arbejdernes refleksioner over kvalifikations- og
uddannelsesbehov. Variationen spznder fra oplevelser af gruppen som velfunger-
ende, ti1 behov for at få udviklet en konstruktiv kollegial dialog baseret på de
specifikke og generelle kvalifikationer som allerede er udviklet, og ti1 resignation
overfor at laxe at betjene mere komplicerede maskiner.

Interaktion er generelt nodvendig i Hal 2 i forbindelse med planlagning af
produktionen, og personaleadministrativ planlangning er i vidt omfang nodvendig
for at opretholde gruppens mulighed for at varetage de samlede arbejdsopgaver.
Forskellige synspunkter og interesser knyttet ti1 arbejdet aktualiseres og brydes
blandt arbejderne. Dermed bliver produktionsbetingelserne et aktivt element i arbejder-
nes udvikling af normer knyttet ti1 arbejdets varetagelse.

1 Hal 5 er det bemzerkelsesvzerdigt at arbejderne helt overvejende kombinerer
behov for personlige og identitetsrelaterede kvalifikationer med behov for specifik-
ke og generelle teknisk-faglige kvalifikationer. Opfattelsen af relativt afgraznsede
dispositions- og interaktionsmuligheder i forhold ti1 arbejdets tilrettelaeggelse er
formentlig årsag ti1 at arbejderne ikke mere markant definerer behov for generelle
faglige kvalifikationer i relation ti1 en analytisk baseret forståelse af produktionens
organisering.

I Hal 5 definerer produktionsbetingelserne ikke i nax samme omfang som i Hal
2 en gensidig afhzengighed blandt arbejderne om at interagere med alle på et skift
i forhold ti1 arbejdets tilrettelzeggelse, men i varetagelsen af de enkelte arbejdsfunk-
tioner er gensidig hjzelp og erfaringsudveksling vcerdifuld.

Hverken i Hal 2 eller i Hal 5 tematiseres kvalifikations- og uddannelsesbehov
kollektivt blandt arbejderne og der er ingen tradition for at arbejderne udtrykker
uddannelsesbehov i forhold ti1 uddannelsesudvalget.

Men det er bemaerkelsesvazrdigt hvor formulerede arbejderne er om de kvalzficerings-

behov de oplever og hvordan aplevelser og overvejelser knyttet ti1 arbejdets udviklingsmu-

ligheder indgår i arbejdernes refleksioner. Tilsyneladende er arbejdernes refleksioner
over kvalificeringsbehov overvejende etableret som individualiserede erfaringer, der
ikke i kraft af arbejdets organisering tematiser udvikling af fzlles behovsformuleringer.



7. GRUPPEINTERVIEWS: PERSPEKTIVER PÅ ARBEJDETS

UDVIKLINGSMULIGHEDER OG PÅ UDDANNELSE

7.1 Indledning

Arbejdernes udtrykte oplevelser og vurderinger af aktuelle avbejdsbetingelser er i de
foregående kapitler sat i relation ti1 deres refleksioner over kvalifikations- og ud-
dannelsesbehov, belyst gennem interviews af arbejdere enkeltvis.

I dette kapitel vi1 jeg fokuserer på hvilke kvalifikations- og uddannelsesbehov avbejdere

udtykkev, når de oplevede arbejdsforhold gennem gruppeinterviews tematiseres og
danner grundlag for formulering af udviklingsmuligheder, der dr0ftes af arbejdere
ud fra deres subjektive perspektiver.

Målet er at få viden om sammenhzenge mellem arbejdsorganisering, subjektivt
definerede kritikker og udviklingsperspektiver samt refleksioner over kvalifika-
tions- og uddannelsesbehov.

For at få belyst dette har jeg interviewet en gruppe arbejdere på hver af de tre
arbejdspladser.

Gennem interviewene har jeg ikke tilstrcebt at arbejderne n0dvendigvis skulle
komme ti1 enighed om de udtrykte vurderinger og synspunkter, men lagt vzegt på
erfaringsudveksling og forsag på at få udviklet ideer ti1 organisatoriske udviklin-
ger, vurderinger af kvalifikationssp0rgsmål og uddannelsesbehov, og få relateret
arbejdernes synspunkter, vurderinger og holdninger hertil. Det betyder, at ikke alle
i en gruppe n0dvendigvis slutter op om de kritikker, ideer og synspunkter som
der refereres ti1 i det f0lgende.

Med de medvirkende arbejdere har jeg indgået aftaler om anonymitet, således at
det f0lgende skrives sådan, at det ikke kan lazses hvem, der har udtrykt de enkelte
synspunkter. Og ifald det kan, at den enkelte da ville få det ti1 gennemlaesning. Jeg
har valgt og tilstraebt mig på f0rstnaevnte anonymiserende form.
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7.2 Gruppeinterview på Stelton

7.2.1 Indledning

På Stelton deltog fire arbejdere i gruppeinterviewet.
Deltagerne var tre maend og en kvinde, alle i sidste halvdel af tyverne eller forst

i trediverne, og med anciennitet på virksomheden på henholdsvis, 1, 4, 4 og 6 år.
To arbejder i Hallen, een i Sliberiet og een i Montagen, de to sidstnzevnte har tid-
ligere arbejdet i Hallen. Tre af deltagerne har under ansaettelsen gennemfort kurset
'Kvalitet og Samarbejde'. Deres ovrige uddannelsesmzessige baggrund er forskellig.

Ti1 gruppeinterviewet var der aftalt halvanden time indenfor arbejdstid, men
som efter arbejdernes udtrykte oriske ved udlobet af den aftalte tid kom det ti1 at
strzkke sig yderligere cirka en time over fyraften.

Da vi var samlet startede jeg med at resumere formålet med interviewet, og mine
overvejelser over hvordan det kunne forlobe. Efter nogle indledende kommentarer
og bemzerkninger hertil introducerede jeg kort med at visualisere min oplevelse af
virksomheden gennem en skitse på tavle, hvor virksomhedens opdeling i forskelli-
ge produktionsafsnit blev synliggjort. De forskellige delprocesser blev tegnet ind
som små cirkler og forbundet med linier illustrerende produktionsflowet. Overst
på tegningen illustrerede jeg ledelsesfunktionerne med yderligere nogle cirkler.
Med mit billede introducerede jeg ti1 en droftelse primcert knyttet ti1 samarbejds-
relationer i produktionen, men angav ikke hvad problemerne kunne bestå i. Intro-
duktionen blev atter fulgt op af deltagernes kommentarer, der overvejende gik på
at billedet meget godt passede med deres indtryk, men at situationen også var
forskellig i de forskelliges arbejdsområder.

Herefter fik de fire arbejdere et papir med stikord, som jeg bad dem om at for-
holde deres oplevelser af arbejde til. Overskriften på papiret var: Problemer i pro-
duktionen som du opIever i dit arbejde. Stikordene var sat op som underpunkter: I
forhold ti1 det du luver. 1 forhold til kolleger. 1 forhold til overordnede. Herefter var der

fem minutters taenkepause ti1 at hver enkelt kunne notere sine overvejelser. For
taenkepausen blev spsrgsmål afklaret i forhold ti1 hvad stikordene kunne omfatte.
Under denne afklaring blev problemer knyttet ti1 råvarer og ti1 arbejdsmiljo ek-
semplificerende inddraget af arbejderne, og stikordene blev udbredt ti1 at måtte
omfatte alle de forhold, de kunne komme i tanker om, og som de i forhold ti1
arbejdet måtte opleve som problematiske.
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Det videre forlob blev aftalt således, at efter tznkepausen fremlagde hver enkelt
sine overvejelser, som ikke som sådan skulle droftes, men med plads ti1 umiddel-
bare kommentarer fra andre, og at det videre forlob herefter kunne aftales.

Den videre tematisering fandt sted på en baggrund af overvejelser knyttet ti1 de
oplevede problemer og kan sammenfattes som vurderinger af, hvordan arbejds-
organiseringen eventuelt kunne zndres, og hvilke uddannelsesbehov det aktuali-
serede for deltagerne.

7.2.2 Tematiserede problemer knyttet ti1 det aktuelle arbejde

Efter den indledende taenkepause fremlagde arbejderne deres overvejelser. 1 det
folgende vi1 jeg kort praesentere og resumere en razkke af de udtrykte problemstil-
linger og fokuseringspunkter.

Problemer, knyttet ti1 arbejdernes oplevelser af at deres funktionsvaretagelse er
centreret omkring enkelte delprocesser, bliver udtrykt med forskellige kritikker.

En naevner det som et problem at det er vanskeligt at få overblik over hvad der
sker med fejl knyttet ti1 emnerne i den videre forarbejdning:

Hvad der sker med det gynede i valsen, om det forsvinder, det ved jeg ikke.’

Kvalitetssedlens funktion bliver i denne sammenhaeng problematiseret for ikke at
give nogen fornemmelse af hvilke fejl det er muligt at rette senere i produktions-
flowet.

Fejlproduktion indgår som udgangspunkt for flere af de tematiserede problemer. 1
forhold ti1 arbejdsdelingen opleves det, at en opstiller vurderer anderledes end
arbejderen, der modtager emnet ti1 oparbejdning. Med eksemplarisk udgangspunkt
i, at fejl kan vise sig under oparbejdningen af en serie, hvor de farste emner ikke
var fejlbehzeftede, men hvor fejlene senere dukker op i stablen af emner, udtrykkes
problemet:

Og det bliver va?rre og vzrre, men de siger stadig det er ikke så galt, og så får vi andre

problemerne.’

Udsagnet kan tolkes som at der opleves en ansvars forskydning, hvor arbejderen
tager resultatet af sit eget arbejde alvorligt, men foler sig pålagt at udfarre noget
som vi1 medfore ekstra arbejde senere i produktionsflowet for andre arbejdere.
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Usikre kvalitetskriterier problematiseres. Problemet beskrives som, at hvad der den
ene gang kasseres, opleves som brugbart på et andet tidspunkt, hvis der er en
hasteordre, og der mangler råvarer. Resultatet sammenfattes:

Så vi ved ikke hvor kvaliteten ligger henne.3

Manglende fornemmelse af kvalitetskriterier szttes også i forbindelse med bonus,
og problemet udtrykkes:

Kvaliteten kan svinge utrolig meget. Har de brug for noget, så får det lov ti1 at kore

igennem... Det syntes jeg er for dårligt, specielt når vi skal a@nnes efter kvaliteten.’

Ledelsens vurdering og prioritering af arbejdernes indsats opleves at vaare bestemt
af en helhed, der ligger uden for den enkelte arbejders funktionsvaretagelse, og
underlagt en overordnet tids- og produktionsekonomi. Resultatet af oplevelsen
udtrykkes sammenfattende med:

Pyt med at vi skal bruge dobbelt så lang tid... Der foler vi nok, at det er lidt at nedgore

vores arbejde.5

Forskydning i ansvarsfordeling mellem arbejder og overordnet udtrykkes her som
oplevelsen af, at det n0dvendige arbejde, som opstår senere i forlabet, ikke nyder
tilstrcekkelig anerkendelse. Relationer mellem arbejdere g0res af de interviewede ti
genstand for en draftelse af personlige strategier, hvor arbejderne selv s0ger at
bevare gode kollegiale kontakter ved på eget initiativ, og som modtrask ti1 over-
ordnedes eventuelt divergerende vurderinger, ops0ger hinanden for at få vurderet
konsekvenser af fejl, eventuelt forklare sine synsvinkler og samtidig få udvekslet
bemaerkninger om mere private forhold. Sådanne personlige strategier vurderes
positivt og som nodvendige, men potentielt konfliktfulde i forhold den enkeltes
arbejders relation ti1 mellemlederne.

Manglende jobrotation udtrykkes som et problem:
Da vi startede fik vi alle at vide, at her roterer vi. Men det ger man kun i begyndelsen,

indtil de finder et job, som man bliver specialist i.6

Den manglende jobrotation forbindes med problemer knyttet ti1 arbejdsmiljaret,
hvor der udtrykkes problemer i forbindelse med kolevandet ved enkelte maskiner.
Problemet sammenfattes ti1 fcxst at ferie sig informeret efter lang tids forkert om-
gang med maskine og k@levand, og efter at problemet viste sig som en arbejds-
miljaskade. Som perspektiv på jobrotation udtrykkes problemet i forhold ti1 andre
kolleger:

Ja, men det hjzelper jo ikke hvis manden også får det.7
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Arbejdsmilj0problemet tematiseres hermed som et faalles kollegialt problem, som
ikke 10ses gemrem jobrotation.

En anden påpeger, i en anden sammenhzng, kolleger som barrierer for en mulig
jobrotation:

Ellers arbejder vi godt nok sammen, men lige omkring det der.. Vi [har] selv arbejdet os

frem ti1 at finde en løsning, der synes jeg ikke rigtig vi er blevet respekteret.8

Mellemlederne kritiseres for at vaare dem der forsvarer resultaterne af det der
forarbejdes inden for et produktionsområde, når emnet kommer ti1 et nyt område,
og som er for vege ti1 at fastholde arbejdernes interesser i forhold ti1 at modtage
mindst mulige fejlbehzftede produkter ti1 fejlretning fra andre produktionsom-
råder. De produktionsområdeansvarlige mellemledere opleves således både som
ambassadffrer og som modparter. Kritikken kan sammenfattes:

Man bliver pisse sur over at [] lave sådan noget lort.’

og:

De er bange for at tage noget ansvar.”

Den indledende prcesentation af forskellige problemfelter oplevet i arbejdet med-
f0rer urniddelbart et forslag fra en af arbejderne om rotation på tvazrs af produk-
tionsområderne:

Jeg kunne godt tanke mig at rotere i forhold ti1 [et bestemt produkt], både i [den ene og

den anden af de andre afdelinger], så jeg kom hele vejen rundt. Så ville jeg lzre hvordan

problemerne opstod, hvordan de viser sig senere og hvordan de kan løses. Så kunne man

få en kommunikation.”

Forslaget varkker ikke udelt begejstring hos dem der aktuelt opfatter en mere til-
fredsstillende arbejdssituation. Reaktionen leder ti1 udpegning af endnu et problem
knyttet ti1 rotation i Hallen, som bliver tematiseret som et spczgsmål om andre
arbejdere vi1 vaze parate ti1 at overtage arbejdsfunktioner ved maskiner, hvor
arbejdet er forbundet med anvendelse af k@levand, af repetitiv karakter og hvor
arbejdernes dispositions- og interaktionsmuligheder er teet forbundet med maski-
nens arbejdstakt.

Sammenfattende: Konkret bliver arbejdernes kritik og fokuseringspunkter temati-
seret som:

Manglende kendskab ti1 hvordan fejl på emner udvikles og udbedres gennem
produktionsforlobet.
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Frig0relse fra underordningsforhold ti1 overordnede, udtrykt som 0nske om
indflydelse på vurdering af om emner skal kasseres eller bearbejdes og fejlrettes
senere i produktionsflowet.

Manglende beslutningskompetente udvikler belastende forhold ti1 kolleger, der
udfarrer fejlretning på emner.

Kvalitetskriterierne kritiseres for at vazre variable og vanskeligg0r derfor arbej-
dernes vurdering af deres opfyldelse. Problemet saettes i forbindelse med bonus
som lffnform.

Manglende anerkendelse af arbejdsindsatsen fra overordnede.
Jobrotation vurderes som en mulig aendring af arbejdets aktuelle organisering,

der vi1 kunne give flere positive resultater i forhold ti1 den formulerede kritik, her-
under mere variation i arbejdet, et bredere proceskendskab, mulighed for kollegia-
le kontakter og faelles erfaringsudveksling. Men jobrotation vurderes ikke at for-
hindre kemiske arbejdsmilj0problemer ved enkelte delprocesser. Forskelle i
arbejdsbelastninger ved varetagelsen af forskellige delprocesser vurderes om en
barriere for en bredere interesse for jobrotation blandt arbejderne generelt på virk-
somheden.

7.2.3 Udviklingsmuligheder gennem arbejdsorganisatoriske acndringer

Runden f0rte ti1 at jeg sammenfattede og derefter stillede sp0rgsmålet: Kunne 1
tanke jer, at I fik mere ansvar ved at overtage nogle af de beslutninger, som de overordne-

de i dag skal tage? At det blev overladt ti1 jer?

Urniddelbart blev sp0rgsmålet omsat ti1 kritik og krav ti1 mellemlederne, formu-
leret som:

Så må de respektere mig som jeg er,.. så må de respektere deres medarbejdere... de må

lzre at tale ordentligt ti1 de mennesker de har med at gGre.‘*

Derefter formulerede jeg sp0rgsmålet som perspektiv på selvstyrende grupper?

Det blev urniddelbart modtaget som:
13Det ville vzre en skide god idé, hvis vi fik detel

Indholdsmzessigt blev aspekter knyttet ti1 produktkvalitet. Det skete med eksemp-
ler, hvor den 0konomiske rationalitet bag overordnedes konkrete beslutninger blev
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draget i tvivl, men hvor arbejderne ikke har oplevet at deres vurderinger har haft
relevans for de overordnedes beslutninger. Sammenfattende udtrykkes det:

Kvaliteten ville blive bedre, fordi vi har de overordnede nu, der siger 'hr lortet: lad os

lzsse det hele ud på sliberne. Pyt med at de skal bruge fire fem timer to mand på at

lave noget ekstra; så bare k0r!'14

Vurderingen kan atter henfares ti1 udviklingen i de kollegiale relationer mellem
arbejdere i forskellige afdelinger, der oplever at blive gjort ansvarlige over for de
kolleger, der senere modtager fejlbehaeftede emner. Arbejderne udtrykker oriske
om at kunne forholde sig solidarisk ti1 kollegers arbejdsbelastning. Som en sam-
menfatter sin vurdering:

Det handler meget om at folk bliver behandlet ordentligt ude i Hallen.‘5

Tematiseringen ledte hen ti1 at konflikter knyttet ti1 de overordnedes ansvarsom-
råder omssettes i konfliktfyldte relationer mellem overordnede, som arbejdeme
overvzrer og oplever som ubehagelige, de er reduceret ti1 tilskuere, men gennem
konkrete afgorelser mzerker de konsekvenserne af konflikterne i deres arbejde.

Efter denne udveksling af synspunkter forsogte jeg at saette fokus på arbejdernes
oriske om indflydelse på forandringsprocesser. Temaet introducerede jeg med
folgende sporgsmål: Hvordan tror I det ville gå i Hallen, hvis I fik at vide at nu kan I

selv finde ud af at gå sammen i grupper? Eller skulle 1 selv finde ud af det? Ville 1 kunne

finde ud af at k0-ue det sammen? Og kunne der vzre nogle fordele og ulemper knyttet ti1

det?

Sporgsmålene ledte i forste omgang ti1 endnu en kritik af opstillerne, som er de
urniddelbart overordnede i Hallen. Kritikken blev både formuleret som at opstiller-
ne blander sig for meget i arbejdernes varetagelse af de udforende funktioner, men
også at opstillerne ind i mellem uddelegerer i en form, hvor arbejderne ikke foler
de får svar på deres sporgsmål.

Det tidligere stillede forslag om at etablere arbejdsgrupper der varetager oparbejd-
ningen af samlede produkter fra start ti1 slut, genf remszettes af en af arbejderne og
drerftes. De mange koordinationsproblemer, der ville vzre knyttet ti1 en sådan
produktionsorganisering tematiseres, men foresIås last ved at sammensvette pro-
duktgrupper, der ville betyde at de anvendte maskiner kunne anvendes optimalt.

Folgende perspektiver indgår i arbejdernes mere udfoldede vurderinger af fordele
ved en sådan organisering: produktkvalitet kunne forbedres gennem erfaringsud-
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veksling mellem arbejdere, der ikke i den nuvazrende organisering er i kontakt
med hinanden under arbejdet. Og i forhold ti1 de overordnede blev det vurderet,
at den zendrede organisering vi1 bringe arbejderne ud af et forhold ti1 overordnede,
der opleves som undertrykkende af egen indflydelse og erfaringsanvendelse.

Som barriere for at opnå indflydelse på at få aendret de aktuelle arbejdsorgani-
satoriske forhold nzevntes manglende sammenhold blandt arbejderne i Hallen,
hvor der også opleves en konflikt mellem yngre og aeldre arbejdere:

Vi er også en del som står sammen. Men så har vi det problem med nogle af alle de

gamle der. Hvis vi siger kom nu, så.. Så siger de: Du er tosset i hovedet, det giver jo

ikke noget alligeveI.‘6

Urniddelbart formuleres problemet som en konflikt mellem yngre og Adre med-
arbejdere. Men citatet rummer også en opfattelse af at forandring skal opnås gen-
nem sammenhold mellem arbejderne. Der signaliseres således også en opfattelse af
et modsaetningsforhold mellem arbejdere og ledelse som barrierer i forhold ti1
arbejdernes indflydelsesmulighed.

7.2.4 Uddannelsesbehov i perspektiv af organisatorisk forandring

Som utopi forsogte jeg at lade arbejdernes idé om mulige organisatoriske aendrin-
ger hzenge i luften og spurgte med henvisning ti1 droftelsen af forslaget om pro-
duktionsgrupper organiseret omkring produkttyper: er der nogen uddannelsesinitiati-
ver, som 1 synes det kunne vit3re godt at satte i gang?

Sammenfattende udtrykte de interviewede arbejdere forskellige behov.
En pegede på:

Lederkurser, nogle personlig udviklingskurser.17

En anden udtrykte kvalificeringsbehov i forbindelse med:
CNC- og computerstyring, for at Inre noget mere om [maskinen].18

Direkte adspurgt om hvordan de zendrede arbejdsorganisering ville påvirke arbej-
derens behovsvurdering, udtrykte den senest citerede arbejder opfattelsen af allere-
de at vaere kvalificeret ti1 at indgå i det organisatoriske samarbejde. En kvalifika-
tion som blev begrundet med deltagelse i organiseret fritidsarbejde, og i forbindel-
se hermed at have gennemfort en instruktoruddannelse.
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Kvalificeringsbehov blev videre udtrykt som:
For det furste kunne jeg godt tanke mig noget CNC styring. Alt bliver, som jeg sagde

sidst, over EDB og robot. For det andet kunne jeg godt tsenke mig noget indenfor selve

stålkonstruktionen; hvad sker der når der hul i en plade, når den kommer over og bliver

[bearbejdet]... Der kunne jeg godt tzxke mig at blive lidt mere alt-vidende indenfor det

hele."

Urniddelbart virker det ikke som om at tematiseringen af en aendret arbejdsorgani-
sering gav anledning ti1 at arbejderne formulerede andre uddannelsesbehov end
dem, som de også i de tidligere individuelle interviews hver i sax havde givet
udtryk for.

For at give uddannelse et mere konkret og aktuelt perspektiv spurgte jeg arbejder-
ne om de kunne forestille sig en deltagelse i forebyggelse af arbejdsmiljoskader.
Som udgangspunkt nazvnte jeg det tematiserede problem omkring omgang med
kolevand og foreslog det som emne i et muligt uddannelsesforlob om arbejdsmiljo.

Mit sporgsmål aktualiserede urniddelbart arbejdernes erfaringer med de hidtidige
uddannelsesforlob, som de kendte og havde gennemfort under ansaettelsen. Mang-
lende anvendelse af tidligere gennemforte uddannelsesforlob kom således ti1 at
danne rammen for droftelsen af uddannelse som redskab ti1 deltagelse i organi-
satorisk forandring. Problemstillingen blev formuleret:

Hvad hjzlper det så at vi kommer med alle vores gode intentioner. Jeg tanker på det der

kursus, som vi var på allesammen, hvor vi skulle lzre at vzre gode ved hinanden; Sa-

marbejdskurset.. Det er jo ikke blevet bedre at vzre her, vel!*’

Selve kurset karakteriseres:
Og det var skide synd, for det var et rigtig godt kursus, og vi gik allesammen derfra og

var glade og strålede..*’

Vurderingen begrundes:
Et vigtig godt kursus, fordi det fik rigtig kontakt med både afdelingsledere og medarbej-

dere i de forskellige afdelinger. Jeg synes det kr?rte skide godt det kursus. Der kom nogle

småting ud af det, men så sker der bare ikke mere.**

Og videre:
Det gode var også at man var blandet. Vi var alle reprzsenteret på de hold vi var på.23
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Kursussituationen og den manglende opfolgning vurderes i teet sammenhzeng, og
udtrykkes:

På de kurser lzrte vi at vi skulle 10se problemerne sammen og vzre een stor familie og

finde ud af det. Men når det stopper på den måde, så kan det v;Ere smadder lige meget,

og jeg synes det er synd at fabrikken har brugt så mange penge på det.24

Resultatet af den manglende opferlgning sammenfattes videre:
Folk faldt tilbage i sig selv og lazrte ikke en skid af det. De faldt helt tilbage i deres egen

rutine.25

Efter denne vending omkring de hidtidige erfaringer med uddannelsesinitiativer
knyttet ti1 virksomheden, hvor netop deltagelsen af arbejdere og mellemledere blev
positivt fremhaevet, tematiserede jeg et forslag om at lave erfaringsopsamling med
deltagelse af overordnede og arbejdere.

Mit forslag blev urniddelbart vurderet som urealistisk, fordi, som det sammenfat-
tes:

Så er der ingen der t0r sige en skid.26

Angsten blev efterfolgende tematiseret og sammenfattet som en udbredt frygt for
at blive fyret, hvis man som arbejder siger sin mening.

På sporgsmål om hvordan erfaringsopsamling så kunne taenkes at finde sted, blev
der atter vurderet ud fra tidligere erfaringer, hvor moder, der af ledelsen er sagt
etableret uden for arbejdstid, danner reference:

Jeg kom ikke ti1 j7ere af de mtider der, for det skulle foregå uden for arbejdstid. Nogen

gad ikke, andre skulle hente b0rn.27

Efter denne droftelse af vanskeligheder ved at modes om og deltage med forslag
ti1 organisatorisk udvikling, blev der af arbejderne konkretiseret et nyt forslag ti1
arbejdsorganisering.

Forslaget tematiserede en produktionsgruppe i Hallen orienteret efter arbejder-
nes funktions varetagelse:

Presserne og valseren og drejeren og stempleren [kan samles] i een gruppe. Der ktirer

mange ting der... så er der de fire der som sådan er sammen. De fire mennesker kunne

for eksempH earbjdlee een uge på hvert sted, og så bytter de. Ham der presser, han ved

at ligeså snart at det kommer over ti1 den anden får han en skideballe, eller nzste gang

han presser, så kommer der noget lort ti1 ham. De fire kan snakke sammen.
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Arbejdsdelingen knyttet ti1 forslaget formuleres videre:
Så skulle der ikke vzre noget der hed opstillere...29

Forslaget modte urniddelbart bred opbakning og blev yderligere diskuteret som
indeholdende to organisatoriske niveauer, der virker side om side, en produktions-
organisering og en udviklingsorganisation med mulighed for erfaringsudveksling.

7.2.5 Sammenfatning

Det er en forholdsvis omfattende kritik arbejderne giver af betingelserne, som de
oplever i deres arbejde.

Kritikken er overvejende knyttet ti1 en organisatorisk afgrznset opgavevareta-
gelse praeget af magtbårne relationer, der udvikler forskellige belastende relationer
mellem arbejdere og overordnede.

Kritikken tematiseres eksemplarisk med udgangspunkt i de emner som den
enkelte bearbejder og foler ansvar for i relation ti1 sine kolleger. Arbejderne op-
lever at opgavevaretagelsen ikke er forbundet med indflydelse på kvaliteten af det,
der forarbejdes og sendes videre i produktionsflowet. Herigennem tematiseres en
kollegial relation mellem arbejdere, hvor nogle arbejdere må udbedre fejl, som
andre oplever at have afstedkommet uden at have mulighed for at atndre bagved-
liggende beslutrunger. Videre efterlyses procesoverblik, der kan give den enkelte
arbejder bedre forudsaetninger for at vurdere resultater og konsekvenser af sin
opgavevaretagelse.

Knyttet ti1 kritikken udtrykkes behov for erfaringsudveksling mellem arbejdere
vedrorende oparbejdningen af produkterne. Produktets samlede oparbejdning
tematiseres som det formidlende og det fzelles i arbejdets indhold. 1 forhold hertil
efterlyses ligevaerdighed i ledelsens vurdering og påskormelse af arbejdsindsats.
Ligevzerdighed efterlyses også i forholdet ti1 de overordnede, hvor arbejderne
oplever at deres erfaringer ikke inddrages og anvendes.

De etablerede magtstrukturer opleves og udtrykkes som gennemsyrende hele ar-
bejdets organisering.

Konfliktende interesser blandt mellemlederne knyttet ti1 produktionsflowets
forlob mellem forskellige afdelinger opleves som et interesseforhold, hvor mellem-
lederne på een gang skal varetage de arbejderes interesser, som de fungerer som
overordnede for, og samtidig er den arbejdsleder, der accepterer og påkegger ar-
bejderne de szrligt belastende arbejdsopgaver.
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En kollegial interessekonflikt opleves og formuleres mellem arbejdere, der ud-
f0rer forskellige delprocesser. Og i forbindelse hermed oplever arbejderne egne
initiativer som forbundet med potentielle konflikter, hvis de bryder med arbejder-
nes oplevelse af, hvad der er mellemledernes opfattelse af gaeldende ansvars- og
arbejdsdeling.

I forhold ti1 arbejderne som kollektiv gruppe tematiseres manglende sammen-
hold og individuelle interesser. Det individualiserende formuleres i tilknytning ti1
forskellige belastninger i arbejdet ved udf0relsen af forskellige delprocesser. Mang-
lende sammenhold forbindes med en opfattelse af resignation blandt aeldre kolle-
ger. Indirekte formuleres sammenhold mellem arbejderne som n0dvendigt, hvis
arbejderne overhovedet skal kunne opnå indflydelse i forhold ti1 ledelsens inter-
essevaretagelse.

Arbejderne tematiserer selv to forskellige forslag ti1 organisatoriske aendringer. Det
ene er en gruppeorganisering hvor et emne bliver bearbejdet fra start ti1 slut af en
gruppe arbejdere, det andet går arbejdere, der udf0rer beslzgtede delprocesser,
sammen i en gruppe. Mulighed for indflydelse i kvalitetsvurderinger, synligg0relse
af konsekvenser af fejlbehzftet produktion, erfaringsudveksling og frig0relse fra
mellemlederne saetter for arbejderne perspektiv på forslagene.

De organisatoriske forslag er tilsyneladende for abstrakte ti1 at arbejderne kan
udlede nye kvalifikationskrav i forhold hertil, men samtidig er arbejdernes vur-
deringer pr-eget af en forhåndsantagelse af, at de kan klare udfordringen. Erfarin-
ger og oplevelse af manglende anvendelse af tidligere gennemf0rte uddannelses-
forl0b saetter en barriere for arbejdernes forventninger ti1 hvad uddannelse kan
bruges ti1 i forhold ti1 fornyelse. Kritikken laegges på ledelsens manglende initiati-
ver ti1 opffflgning.

7.3 Gruppeinterview, Hal 2

7.3.1 Indledning

I Hal 2 deltog 3 arbejdere i gruppeinterviewet, 2 mzend og 1 kvinde. Deltagernes
alder var henholdsvis midt i 20'erne, midt i 40'erne og i midt i 50'erne, og deres
anciennitet på virksomheden spzendte fra godt 1 år og cirka 5 år ti1 over 25 år. De
3 arbejdere indgik i 3 forskellige produktions grupper.

2 havde gennemf0rt 11 % uges medarbejderuddannelse under anszettelsen og 1
forventede snarest at starte. 1 var relativt nyvalgt sikkerhedsrepaesentant. 1 havde
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tidligere gennemforrt en gymnasial uddannelse og en del af en ungdomsuddannel-
se, 2 var uden formel uddannelse ud over folkeskolen.

Gruppeinterviewet varede lidt over 2 timer indenfor arbejdstid. En af arbejderne
måtte på grund af anden aftale forlade gruppeinterviewet efter godt 1% time.

Gruppeinterviewet var struktureret på samme måde som beskrevet i forbindelse
med Stelton: Jeg indtog samme ordstyrende funktion og fors0gte med mellemrum
at sammenfatte, hvad der var drDftet, for på baggrund heraf at tematisere spcxgs-
mål ti1 videre diskussion.

På NKT Kraftkabler tog jeg udgangspunkt i rammeaftalen, som er det formelle
aftalegrundlag for arbejdets organisering på virksomheden. Rammeaftalen havde
jeg sammenfattet ti1 to sider og papiret blev indledningsvis uddelt. Som introduk-
tion ti1 dr0ftelsen af oplevede problemer knyttet ti1 arbejdet gennemgik jeg papiret
og underst&tede teksten med enkelte yderligere bemzerkninger. Samtidig foreslog
jeg at interviewet kunne afsluttes med at arbejderne pegede på hvad de opfattes
som positive og negative elementer i rammeaftalen.

Efter rammeaftalen var gennemgået, og deltagerne også havde føjet enkelte
kommentarer hertil, uddelte jeg som på Stelton et papir med overskriften: Proble-
mer i produktionen som du aplever i dit arbejde. Og med stikordene: I forhold tiZ det du

laver? I forhold til kolleger? I firhold ti1 overordnede? Efter nogle afklarende kommen-
tarer ti1 hvad stikordene eksempelvis kunne tematisere blev der aftalt fem minut-
ters taankepause ti1 at notere sine overvejelser og en efterf0lgende runde med frem-
lzeggelse af synspunkter.

Det videre forlob blev igen aftalt som afhazngigt af hvad der måtte komme frem
under runden. Men det var aftalt at det var de aktuelle problemer der efterfulgen-
de skulle danne udgangspunkt for en drsftelse af organisatoriske udviklingsmulig-
heder og heraf f0lgende kvalifikations- og uddannelsesbehov.

7.3.2 Tematiserede problemer knyttet ti1 det aktuelle arbejde

Efter at arbejderne hver i scer havde noteret deres overvejelser fulgte en runde. Her
blev ferlgende problemstillinger tematiseret:

I forbindelse med arbejdsmilj0arbejdet blev der peget på generelle stnjproblemer
og enkelte steder også stav. Problemerne blev sat i forbindelse med forebyggelses-
muligheder:

Det er simple Lxsninger, der skal til, ikke. Men det koster jo penge alt sammen. Jeg

synes bare godt man kunne g0re det.30
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Substituering af miljoskadelige materialer blev ncevnt som et andet problemom-
råde:

Maling og sådan noget: det er noget vzrre lort at gå at arbejde med, det er pisse farligt,

fortynder og jeg ved ikke hvad. Man brude nok igen gå mere ind og finde ud af om der

ikke er nogle andre muligheder for nogle andre ting, man kunne bruge, som ikke er så

farlige.31

I forhold ti1 ledelsen nzvnes okonorniske forhold som barrierer for losning af ar-
bejdsmiljoproblemer og at udviklingen af tekniske losninger nedprioriteres i for-
hold ti1 andet udviklingsarbejde. Samtidig udtrykkes oplevelse af at ledelsen er
parat ti1 at drofte de aktuelle problemer, men at samarbejdet med andre faggrup-
per opleves som forsinkende for losninger:

Det er ikke fra den ledelse af derinde [i Hal 21, det er mere sådan som smedene og an-

dre, der er lidt for dårlige ti1 at komme i gang med de ting, der skal laves, når de får at

vide at det skal laves32

Kollegial opbakning i en forebyggende identificering af arbejdsmiljoproblemer
tematiseres som et problem i forhold ti1 at effektivisere rollen som sikkerhedsre-
przesentant. Men det anfores også at oplevelsen af, at påpegede problemer ikke
urniddelbart forer ti1 zendringer, virker demotiverende for engagement i arbejds-
miljrasporgsmål blandt arbejderne.

En modstrategi og holdning ti1 de tematiserede miljoproblemer udtrykkes:
Jeg siger også ti1 alle de nye kollegaer, jeg har på oplzring, lad vzre med at stikke snu-

den ned nogen steder hvor det ligger og yger, oser eller noget, for i skal vzre klar over

een ting, kazre venner: I får ikke noget diplom når I går herfra, 1 skal heller ikke bruge

det ti1 noget. Nej, når furst mennesket er tidelagt, så er det @delagt. Så kan det sgu't

n0tte noget.33

I forhold ti1 kollegiale relationer tematiseres flere problemstillinger. Om samarbej-
det på tvzers af skiftene inden for grupperne udtrykkes:

Man snakker da når man overlapper hinanden de der ti minutter, kvarter.. [Men] alle

vores grupper har lidt af, at der er eet skift, der er dominerende, og det er sådan set dem

der bestemmer lidt, hvad de andre skal lave: hvad skal de andre, hvornår skal de på

oplzring, og tager sig selv i furste rzkke mange gange. Og glemmer måske at sige:

Jamen vi er een gruppe, vi skal lige sige, at det er et forslag vi har, hvad så med de

andre.34
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Kollegial kritik formuleres også i forhold ti1 varetagelsen af koordinatorrollen:
I Gruppe [] er det ikke alle, der er lige meget interesseret i det og lade informationer gå

videre. Der er mange, når de er koordinatorer på dagholdet, de får et eller andet at vide,

det får aften og natholdet bare ikke noget at vide om. Det kniber gevaldigt, de er ikke

lige interesserede.35

Indflydelse, magt- og underordningsforhold, men også manglende engagement og
interesse forbindes af arbejderne med information og udfoldelsen af koordinator-
rollen, som der udtrykkes vanskeligheder med at udvikle:

Nu kan man sige, at det går på skift og nogle er meget ihzrdige, måske for meget, men

andre er det lige modsat. Kunne man bare finde en anden ting.j6

Information fra ledelsen opleves som et vigtigt element i arbejdet:
Generelt, der mangler vi information om hvad der sker hernede i hverdagen. Det er godt

nok vi har en koordinator, men alligevel, jeg vi1 i hvert fald gerne have noget mere at

vide om hvad der sker i det hele taget.37

Ledelsen opleves, i forbindelse med droftelser af hvordan information kan formid-
les, som meget lydhor, eksemplificeret med parathed ti1 at afholde informations-
moder på arbejdernes opfordring.

Manglende anerkendelse for ve1 udfort arbejde opleves som et problem i forholdet
ti1 ledelsen:

Er der ris, så skal de nok vzre der med det samme, men er det ros, så glemmer de at

komme og sige, at 1 har fandeme gjort et godt stykke arbejde derude.38

Ledelsen kritiseres videre for ikke at bakke arbejderne op i forhold ti1 10sning af de
problemer som arbejderne oplever i samarbejdet med andre arbejdere:

De vi1 gerne noget nytankning, men de glemmer simpelthen at bakke os op... De vi1

gerne sige: det var dog fygteligt hvor der flyder, men de bakker sgu't op39

Konsekvenser af verserende problemer knyttet ti1 det fagpolitiske arbejde, og her-
med ti1 den formaliserede samarbejdsorganisation på virksomheden, forbindes
med en manglende interesser blandt arbejderne for arbejdets udvikling:

Der er lidt for megen ballade ti1 at folk gider at interessere sig for deres arbejde, ikke.l’

Underbemanding udtrykkes som et problem i forhold ti1 at etablere sidemandsop-
lzering. Problemet udtrykkes i forbindelse med positiv forventning om at ledelsen



Gruppeinterviews: Perspektiver på arbejdets udviklingsmuligheder og på uddannelse 313

snarest beslutter yderligere anszttelser ti1 gruppen og forbindes med et håb om at
jobrotation ved maskinerne hermed bliver muligt.
Idealer versus virkelighed tematiseres som et andet problem knyttet ti1 arbejdet
med opkeringsplaner.

Vi har nogle moder, ikke. Så bliver der lavet en plan, men sommetider holder den een

time og sommetider en uge, så er den smadret, for så mangler een der og så mangler der

een et andet sted4*

Senere i interviewet eksemplificeres forholdet med et lille scenario:
Så går jeg hen ti1 ledelsen og siger: Det kan vi ganske enkelt ikke, kzre venner! Jo,

hvordan kan det vzre? Fordi den mand, der ellers korer derovre, han er på oplzring

nede hos mig! Jo, men siger ledelsen, sådan kan man ikke tackle problemerne; nu mister

vi den kunde 11 og så har du ikke nogen arbejdsplads! Hvad vi1 du så lave?

Kan du se det? Den er urnulig at styre!42

Den aendrede arbejdsdeling som fulgte med reorganiseringen opleves også som en
forskydning af problemer med personaleadministrative forhold, som opleves lagt
over på arbejderne.

Men de [ledelsen] sidder bare og griner i skzgget, for nu er de ude af de problemer, dem

havde de i gamIe dage, nu er det grupperne der har dema
l

Oplevelsen af at have overtaget personaleadministrative problemer fra ledelsen
formuleres videre sådan, at ledelsen krzever at gruppen er i stand ti1 at varetage et
antal funktioner, men hvem der ger hvad er op ti1 gruppen. Problemet som op-
leves af arbejderne sammenfattes:

Nu må vi kalde sammen og så slås vi... 1 gamle dage, da havde man den der overordne-

de der sagde: du skal derhen. Skal jeg det? Ja! Men så var det på plads; fzrdigt.g

Sammenfattende: Arbejdernes kritik har flere omdrejningspunkter, tematiseret
som:

Forskellige arbejdsmiljoproblemer, hvor arbejderne opfatter sig som aktive delta-
gere i et forebyggelsesarbejde, men opfatter mulighederne begrcenset af okonomi-
ske interesser og et generelt begraznset engagement blandt arbejdere.

Koordinatorrollen opleves forvaltet meget forskelligt, men forbindes med en
vigtig funktion med hensyn ti1 formidling af den information, som opfattes som
forudszetning for arbejdernes indflydelse og planlangning i gruppen.

Manglende samarbejdet mellem arbejdere, der arbejder på forskellige skift i
samme gruppe, hvor et enkelt skift i gruppen mere eller mindre bevidst overtager
ledelsen af gruppens planlzegning.
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Underbemanding og skiftende hasteordrer udtrykkes som et problem i forhold
ti1 at gennemfare sidemandsoplzering.

Ledelsen opleves som aktiv, når arbejdet ikke udfcxes tilfredsstillende, men ros
efterlyses.

Kndringen i arbejdsfordelingen mellem ledelse og arbejdere, som fulgte med
etableringen af produktionsgrupper, opfattes som en lettelse for ledelsen og som
en vanskelig opgave i samarbejdet mellem arbejderne. Og det udtrykkes som for
vanskeligt at opnå ledelsens aktive opbakning ti1 lersning af konflikter i en gruppe.

7.3.3 Udviklingsmuligheder og aktuelle problemer

Efter runden sammenfattede jeg kort de udtrykte oplevelser og synspunkter og
spurgte:

Skulle der være en koordiantoruddannelse?

Spcxgsmålet medfcxte en problemafklarende draftelse, hvor udgangspunktet blev
taget i oplevede problemer med udvikling af arbejdsdeling og oplzeringsplaner:

Gruppen kan ikke håndtere problemet! Hvad ger vi så ved det? Ja, der mangler så prz-

cist en fast hånd, enten fia ledelsens side, for det må vzre derfra den kommer,.. for du

kan ikke, ti eller tyve mand i een gruppe, sige: Nu skal du fandeme [l g0re sådan eller

sådan! Nej, den går ikke, for der er for lidt respekt, den mangler.45

Problemet udfoldes:
Man skal jo også kunne snakke med hinanden bagefter.16

Og videre:
Man skal passe på, at koordinatoren kun er en informator, sådan har jeg det med det.

Det er jo ikke een der skal rende og spille, det er jo kun at videregive information og går

selvf0lgelig hen og snakker med de forskellig skift. Er der problemer, mangler der plud-

selig een til at k0re en maskine, så skal gruppen finde ud af det. Det er jo ikke en ar-

bejdsleder vi har i den i stedet for en koordinator.47

Individuelle hensyn og indflydelsesmuligheder i gruppen tematiseres:
Jeg vi1 da også godt vide, det er da ikke dem, der skal bestemme hvad maskine jeg skal

køre, vel. leg vi1 da gerne hvad lov ti1 at sige: Kan jeg ikke godt få lov ti1 at komme over

på den anden maskine snart. Vi kører lidt i for faste rammer, når vi lige pludselig kom-

mer igang; vi kommer ikke rundt.48
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Hermed var den indledende problemstilling vendt i forhold ti1 udgangspunktet,
hvor det netop var manglende vilje ti1 rotation, der var oplevet som problem.

At fungere som koordinator blev sammenfattet som noget der skal laxes, men ikke
gennem formaliseret uddannelse:

Det er ikke noget man lzrer, du lzrer hele tiden hen ad vejen, hele tiden. Man lzrer at

snakke ordentligt ti1 sine kollegaer og ikke komne ag sige: Nu skal du kraft zde mig

g0re det!49

Under droftelsen blev der givet flere eksempler på hvordan arbejdsdeling internt i
grupperne kan give forskellige problemer. Jeg bemaerkede den store gensidige
interesse for hinandens oplevelser og udryk som: Hav 1 også den slags problemer?
Det medforte at jeg tematiserede sporgsmålet:

Erfaringsudveksling på tvam af grupper, er der behov for det?

Droftelsen blev indledt med at en af arbejderne slog fast, at det er begrznset hvor
meget arbejdere taler med kolleger i andre grupper og på andre skift:

Du får information og du kan snakke med de andre koordinatorer, der er på holdene,

ikke. Men det jeg leder lidt efter, det er at vi bliver samlet på en anden måde. Netop det

du spurgte efter lige f0r; at vi sztter os ned og snakker, det g0r vi jo ikke. Vi snakker da

aldrig sammen... jeg går da ikke hen ti1 Gruppe [l og sptirger: Hvordan går det med

jeres koordinator, hvordan går jeres planer... Altså vi snakker da sammen om dagen, det

g0r vi da allesammen... Det er klart at vi kan drage nogle erfaringer, og det kan godt

hjazlpe nogle af de andre grupper. Og det glemmer man lidt engang imellem.50

Problemet blev kzedet sammen med manglende erfaringsudveksling i den kendte
modeform:

Hvis vi sidder 27 ti1 et møde, så er der to der råber op, det er [en anden] og så mig...

Når vi så kommer [tilbage i produktionen], så begynder de at lzsse af.“’

Problemet knyttes sammen med respekt for hinanden og respekt for ledelsen,
eksemplificeret med en konkret situation, hvor et problem, vedrorende gruppens
samlede fleksibilitet i forhold ti1 maskinbetjening ikke kunne loses blandt kolleger,
men forst med ledelsens deltagelse på et formaliseret mode:

Nu kom det fra ledelsen af og ikke fra min mund. Altså respekten var st0rre da de sad

her. Og så fik vi 10st problemet, og nu ktirer det.52
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Arbejdernes eksempler ledte over ti1 en dr0ftelse af

'De stille eksistenser' som problem

Jeg spurgte: Hvordan får man folk til at vzre parate ti1 at gå ind og sige hvad de mener?

F0rst fulgte nogle problemindkredsende, men opgivende synspunkter:

Det kan ikke nytte, når de ikke selv vi1 fremf0re det, når vi sidder så mange samlet.53

Men det blev også udtrykt, at der knytter sig forskellige interesser ti1 at arbejdere
resignerer. 1 forbindelse med et andet eksempel, vedr0rende jobrotation, formulere-
des drifts0konomiske interesser, anskueliggjort som set fra en ledelesvinkel:

Det er selvfølgelig også bedst med en mand, der har gået [meget laxge] ved samme

maskine, han bliver der, fordi han kender den.54

Jeg sp0rger om der bag det ikke at udtrykke sig ligger en oplevelse af frygt?
Nej. Det er ordet du bruger, frygter, det er slet ikke det, sådan kan det slet ikke fortol-

kes. Men visse personer kan jeg h@re, de vi1 nadigt sige noget, som bliver brugt imod

dem bagefter, når de kommer ud i hallen. Hvis nogen så [brovtende] siger: Hvad Fan-

den sad du og brokkede op for derinde? Det var jo ikke noget, det kunne vi da snakke

om i gruppen. Jamen, det lader ikke ti1 det, for så havde man ve1 ikke sagt det derin-

de.”

Problemet om de stille eksistenser afrundes med:

Jeg vi1 sige det på den måde, at hvis vi er 20 - 25 mand i sådan en gruppe, tzxznk hvor

forskellige vi er. Så har vi nemlig nogle stykker der er generte, vi har også nogle der

ikke vi1 tale, når man er i en stor forsamling [I, de er lidt sky, de holder sig lidt tilba-

ge... Jeg ved ikke hvad du vi1 g0re ved sådan nogle mennesker, det er jo urnuligt, fordi

hvis man er så dødgenert, så t0r man ikke sige noget.. Så siger man: Kan du ikke sige

det for mig.. Hvad [] de vi1 g0re ved sådan en mand, jeg ved det ikke.56

Men at man kan udvikle sig ti1 at sige noget er oplevet og udtrykkes:

Men jeg har også haft det sådan i starten jeg var her, jeg sagde sgu't noget, jeg har

også vazret meget stille og tilbageholdende. Men jeg synes efterhånden, så får man Iuk-

ket gabet op, når der er de der moder, ikke.57

Erfaringen afsluttes med at konkludere, at det er det bare ikke alle arbejdere der

g0r.
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Perspektiv etablering

Efter denne vurdering spurgte jeg: Får 1 nogensinde snakket med hinanden om hvordan

I godt kunne tzenke jer at arbejde sammen om eet år, eller om et halvt år? Hvad skal der

ti1 for at vi kan arbejde sammen på en anden måde?

Det f0rste synspunkt knyttes ti1 f0rste sp0rgsmål; at udvikle et faelles mål:
Det var det der var meningen med det i hvert fald, men vi får ikke gjort det.58

Arbejderne nzvner forskellige barrierer:
Der er jo personer du ikke kan satte op ved [en kompliceret maskine], som ikke egner

sig ti1 det. Så kan det altså ikke nytte noget at du tvinger dem... Det får du ikke noget

godt ud af. Det er både manglende evne og manglende vilje.59

Udviklingen af et faellesskab karakteriseres også som en tidkraevende protes, hvor
det formuleres som et problem, at navnlig yngre medarbejdere ofte opleves at
forlade virksomheden efter en forholdsvis kort periode.

Perspektiver etableres, når konkrete problemer tages op i en gruppe. Det eksempli-
ficeres med et forslag ti1 en aendret arbejdsdeling i en gruppe, hvor det blev fore-
slået at udvikle en jobrotation. Eksemplet, der udfoldes, kan karakteriseres som
både konkret og med arbejdernes individuelle interesser almengjort, og det vur-
deres som baggrund for at det kunne lykkes at få det konkretiserede forslag gen-
nemf0rt.

Men generelt sammenfattes oplevelsen af dr0ftelser af langsigtede faelles mål:
Jo, det er nok oppe at vende engang imellem, også med de bemandningsplaner, det er

måske to eller tre måneder ud. Men de bliver så smadret. Ja, og så synes jeg så det er

her og nu, og det der med at snakke om fremtiden, der sker ikke noget..60

7.3.4 Uddannelsesbehov i perspektiv af formulerede problemer

På baggrund af de udtrykte synspunkter spurgte jeg arbejderne om de kunne se et
behov for:

Uddannelse ti1 at fungere i en selvstyrende gruppe?
Indledningsvis sammenfattede jeg provokatorisk de hidtidige problemstillinger
med: For en selvstyrende gruppe; den er jo overhovedet ikke styret af jer! Sådan som 1
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fortzller det, der lyder det som dagen og vejen og her og nu problemer. Der er meget

kortsigtet styr på udviklingen inden for gruppen!

Efter en kort snak om at uddannelse må opfattes meget bredt og ikke reduceres

ti1 hvad der kan foregå på en uddannelsesinstitution, formulerede en af arbejderne

et forslag om:

At få kaldt hele dynen sammen og så få for eksempel en talsmand fia hver gruppe ti1 at

starte. Og så sige: Hallo, kan I give os nogle eksempler på hvordan I loser nogle pro-

blemer 1 jeres gruppe. Det kunne vazre ti1 inspiration for andre grupper... Så siger de:

Jamen vi har prmet at gore sådan og sådan, det har ikke rigtig slået igennem nede hos

os. Nå, nu skal du hare, det brugte vi også, men vi har lige ftijet noget andet til, så var

den der sgu. Den kunne jo zxere rar at få noteret ned så, ikke... [Problemerne] de er ikke

ens.‘l

Manglende erfaringsudveksling mellem grupperne tematiseres i forbindelse med
de formaliserede moder mellem ledelse og de enkelte grupper:

Når de har de der moder med arbejdslederne, så får vi aldrig at vide hvilke problemer de

har: Det korer så godt. Kunne vi nu få et mode med Gruppe II og Gruppe [], ja, få hele

dynen samlet.... Problemerne får vi jo ikke noget at vide om, når vi har mode i [egen]

Gruppe []. Det tyder jo på at vi skulle have fat i de [andre grupper] og ikke have det fia

den anden side [ledelsen ck].62

Med droftelsen af de 'stille eksistenser' in mente spurgte jeg: Kunne 1 forestille jer, at

nogle enkelte fra de forskellige grupper lob sammen og fik givet hinanden gode ideer ti1

hvordan de tackler forskellige ting? Nogle der blev udvalgt blandt kolleger?

En vurdering var urniddelbart:

Ja, det kan godt vzre at det er bedre med små grupper, end som vi snakkede om at hele

banden skulle samles.

Herefter konkretiserede en af arbejderne forslaget:

Hvis vi er tyve på holdet, så tager vi fmst 3 her og så 3 her, som du var inde på, og så

samle sammen til sidst. Det kunne muligvis godt vzere noget om den.@

For at få yderligere vurderinger, spurgte jeg konkretiserende til:

Realiseringsbetingelser

Jeg spurgte: Ville folk vzre med ti1 det? Og hvordan skulle det organiseres for at det

kunne håndteres?
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Sperrgsmålet aff0dte urniddelbart f0lgende kommentar:

Der er een ting, der er helt sikkert, hvis du vi1 lave det en 10rdag formiddag, på tre

timer for eksempel, så får du alverdens undskyldninger; der kommer ikke nogen.”

Men om behovet og aktualiteten for erfaringsudveksling bag vurderingen:

Vi er ved at vazre nået dertil, hvor vi har stampet i det koordinatorhall0j i et par år. Der

ttznger nu ti1 at komme en opsamling på det, ganske enkelt, fordi at der er nogle ting

der skal szttes på plads.66

Mere konkret om organiseringen spurgte jeg: Skulle der vzre een eller anden, der var

gennemgående figur i at få det samlet, at det var ham eller hende der s0rgede for, at der

nu også kom tre fia hver gruppe. Eller skulle folk selv.7 Kunne man lzzgge sådan noget ud,

fuldstzndig som man har lagt det i rammeaftalen; nu har 1 rammeaftalen her og alt med

koordinatorer, nu må 1 selv ligge og bikse med det?

Hertil blev vurderet:

Jeg tror ikke på at det skal vzre een der går ud og siger at nu g0r du sådan og sådan.

Det skal lxgges ud i gruppen; nu må I finde ud af det der. Så må gruppen aftale hvem

der tager af sted hvornår og hvorfor.67

Gennem en fortsat dialog konkretiseredes nogle yderligere forudszetninger og
synspunkter, som kan sammenfattes:

Jeg tror ikke der skulle vzre een, der havde forberedt og skulle styre det.68

Og
leg kunne godt have forestillet mig, der var en tillidsreprzsentant. Vi skal også have

forskellige synsvinkler, men jeg tanker nzrmest bare, at der bliver arbejdet med tinge-

ne.69

At det ikke skulle vzre en ledelsesreprEsentant, der skulle indgå blev begrundet

med at der så ville vaere arbejdere, der ikke ville udtrykke deres synspunkter og

erfaringer.

Afrunding

Afslutningsvis blev rammeaftalen igen taget op, denne gang med henblik på at

finde frem ti1 hvor arbejderne opfattede indholdet positivt og negativt. Opgaven

var svzer og blev sammenfattet:

Ja, den er edder mugge mig SZEY, for der er så mange ting flettet ind i hinanden, sim-

pelthen. Jeg kan ikke se nogle direkte minusser ved den7’
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Et af de punkter, der på min opfordring derefter blev kommenteret var folgende
formulering fra rammeaftalen: Ansvar for at produktion og gruppe fungerer er et fzlles

ansvar for gruppens operat0rer.

Denne centrale formulering blev vurderet:
Den er for hårdt pumpet ap den der.71

En af arbejderne sammenfattede derefter:
Den lrammeaflalenl er i og for sig ubemzrket, men så at gennemf0re den på gulvet, det

er så noget andet noget... Ja, sådan en rammeaftale, den er ligesom en zgteskabspagt,

når man bliver gift, ikke også, det er det samme: Kan du overholde den, det kan vi sgu

ikke altid, nej.72

7.3.5 Sammenfatning

Information om aktuelle forhold vedrorende produktionen opfattes som en generel
forudsaatning for at kunne deltage i gruppens planlaqning og dermed ove ind-
flydelse i forhold ti1 gruppens og sit eget arbejde.

Koordinatorrollen opleves formidlende og tillzegges en vigtig informativ funk-
tion. 1 tilknytning ti1 arbejdernes forvaltning af funktionen tematisere en kritik af
kolleger, der ikke formilder information. Koordinatorrollen udtrykkes herigennem
som en funktion der indeholder potentiel magt, som kan udfoldes og opfattes som
misbrug af rollen i tilfaelde hvor information ikke spredes og derfor medforer
manglende indflydelse for de underinformerede kolleger.

Yderligere information, end den der formidles gennem koordinatorerne efter-
lyses, og ledelsen opfattes i sporgsmål om information som positivt parate ti1 at
deltage for eksempel ved moder foreslået af arbejderne.

I problemer knyttet ti1 arbejdsmiljo opleves ledelsen som lyttende og generelt posi-
tiv, men okonorniske forhold og prioriteringer af produkt- og procesudvikling
virker afgrzensende for den udfoldede indsats. Oplevelsen af at der ikke sker noget
formuleres som demotiverende for arbejdernes indsats for at deltage i arbejdet for
et bedre fysisk og kemisk arbejdsmiljo.

Erfaringsudveksling mellem arbejdere i forskellige grupper blev tematiseret og
oplevet som fravzerende.

Indenfor de enkelte grupper udvikler de enkelt skift sig generelt i forhold ti1
hinanden, og ofte således at et skift i den samlede gruppe overtager planlcegningen
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og dermed varetager styrende funktioner i forhold ti1 arbejdere på gruppens ovrige
skift.

Behovet for en koordinatoruddannelse blev tematiseret. Det blev udtrykt, at de
konkrete problemer ikke skal loses af en koordinator, men at det handler om at
udvikle ligevcerdighed og alles indflydelse i gruppen. Egentlig uddarutelse blev
der ikke fundet behov for, men derimod at arbejdere gennem praksis måtte laxe at
tale ordentligt med hinanden.

De konkrete problemer, der på forskellig vis opleves i grupperne, forte ti1 en tema-
tisering af behovet for gensidig erfaringsudveksling. De formaliserede strukturer
for erfaringsudveksling blev problematiseret med oplevelsen af at der under grup-
peinterviewet blev formidlet andre typer af erfaringer end der kom frem gennem
de enkelte gruppers moder, og moder med ledelsesreprzesentanter. Aktuelle pro-
blemer og personlige interesser blev tematiseret som forhold der satte dagsordenen
på gruppeinterne moder. Og erfaringer formidlet gennem ledelsen blev oplevet
som szettende begraensninger på hvilke typer erfaringer der blev bragt videre.

'Stille eksistenser' blandt arbejderne blev tematiseret som et problem for
erfaringsudveksling og droftelse af udviklingsmuligheder ved formaliserede moder
med mange deltagere.

At formulere perspektiver for en fzelles udvikling af arbejdsforholdene syntes
urniddelbart at vaere vanskeligt og fremtonede som for abstrakt i forhold ti1 los-
ning af de mere ad hot przegede problemer, som opleves at nedbryde ethvert for-
sag på langsigtet planlangning. Således oplevede arbejderne at markedsokonomiske
betingelser slog igennem, og at arbejderne efter reorganiseringen ikke blot står
over for markedsokonomiens realiteter, men ikke har ledelsens befojelser over for
hinanden ti1 at gennemtrumfe arbejdsfordeling i gruppeme.

På baggrund af de debatterede problemer tematiserede arbejderne og jeg i faelles-
skab et uddannelsesinitiativ ti1 inddragelse af erfaringer på tvaers af grupperne,
med deltagelse af et mindre antal arbejdere fra de enkelte grupper.

Konkret oplevede problemer og erfaringer i tilknytning ti1 udfoldelsen af det
kollektive ansvar og den individuelle indflydelse syntes at kunne danne et relevant
udgangspunkt for arbejdernes videre kvalificering.
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7.4 Gruppeinterview, Hal 5

7.4.1 Indledning

I Hal 5 deltog 3 arbejdere i gruppeinterviewet, alle maend. 2 var midt i 20'erne og
1 omkring 40 år. Ancienniteten på NKT Kraftkabler var henholdsvis 1% år, 2 år og
cirka 10 år. De 3 arbejdere var tilknyttet to forskellige grupper. 1 havde gennem-
fort den 11% uge lange medarbejderuddannelse på NKT Kraftkabler og 2 var igang
hermed. 2 havde en faglig metalarbejderuddannelse bag sig, 1 var uden formel
uddannelse efter folkeskolen.

Gruppeinterviewet varede godt 2% time. For 2 af deltagerne forlob det indenfor
normal arbejdstid, den 3. havde fri-periode. Alle deltog med lon.

Gruppeinterviewet i Hal 5 blev struktureret på samme måde som beskrevet i for-
bindelse med de to foregående gruppeinterviews og med samme forudgående
introduktion og aftaler med arbejderne om anonymitet, som gennemgået i afsnit
7.1.

I Hal 5 lagde jeg således også ud med en gennemgang af et resume af rammeaf-
talen, og arbejderne anvendte efterfolgende cirka 5 minutter på at notere de pro-
blemstillinger de oplevede i tilknytning ti1 deres arbejde. Også her blev min intro-
duktion fulgt op af arbejdernes afklarende kommentarer og sporgsmål.

Herefter fulgte runden, hvor forskellige problemstillinger, synspunkter og vur-
deringer blev przesenteret og dannede udgangspunkt for det efterfolgende grup-
peinterview. Min rolle var aftalt som ordstyrer, og at jeg på baggrund af opsam-
linger tematiserede nye spsrgsmål. Også i Hal 5 var det aftalt at gruppeinterviewet
efter runden skulle dreje sig om forskellige udviklingsmuligheder knyttet ti1 arbej-
dets organisering og arbejdernes medvirken. Og i relation hertil kvalifikations- og
uddannelsesbehov.

Synspunkter og kommentarer refereret i det ferlgende er ikke udtryk for at alle 3
interviewede havde samme vurdering, man alene at det refererede blev tematiseret
og indgik i snakken.

7.4.2 Tematiserede problemer knyttet ti1 det aktuelle arbejde

Efter at arbejderne havde noteret deres overvejelser, startede runden : Det blev i
nogen grad også ti1 en dialog med gensidige kommentarer og vurderinger fra
deltagerne, og jeg stillede enkelte uddybende sporgsmål. Folgende oplevelser og
vurderinger blev tematiseret.
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Kollegiale relationer mellem arbejdere i forskellige grupper opleves som konkur-
renceprzegede, og sammenfattes som oplevelse af kollegiale normer, hvor relationer
mellem skiftene i grupperne formuleres:

Vores hold er altid bedre end de andre.73

Normerne opleves udviklet gennem arbejdets organisering, hvor arbejdere på fem
forskellige skift indgår i samme produktionsgruppe, men hvor arbejderne fra sam-
me skift oplever at tilhore eet 'hold' ud af fem, der er knyttet ti1 samme produk-
tionsområde. Oplevelsen udtrykkes som etablerende en generel normativ pr-eget
relation, eksemplificeret med et generelt oplevet eksempel:

'Vi har yddet op i det hj0rne, det g0r de andre sgu aldrig'. Sådan vi1 det altid vzre på

skzftehold, når man skal dele om maskiner..

Problemet sammenfattes:
Dem man afløser, de er altid nogle st0rre svin end een selv. Det er et problem der er

svazrt at 10se.75

Og at den kollegiale relation mellem skiftene indenfor gruppen, 'holdene', udsprin-
ger af arbejdets organisering tydeliggores med en bemaerkning om:

Men når man skal vzere helt Erlig, så er man ikke selv så god.76

Arbejderne udtrykker en usikkerhed overfor hvad der egentlig foregår på de ovri-
ge skift, og hvordan ledelsen reagerer på forhold som på afstand kan virke som
andre arbejderes manglende ansvarlighed i arbejdet. Problemet bliver tematiseret
som usynlig ledelse i personsager:

De [ledelsen] må drage en konsekvens af et eller andet helt uacceptabelt. Det farlige ved

det er at andre ikke får at vide om de har fået en advarsel eller ej, det er, at de begynder

også at slzkke af”

Skiftet i en gruppen opleves som normszettende for den arbejdsindsats som den
enkelte arbejder i skiftet yder. Samtidig tematiseres rygter blandt arbejdere som et
meget uhåndterlig element i et kollegialt fzellesskab, som ikke må komme ti1 at
virke definerende for relationer mellem arbejdere indbyrdes og ledelsens aktivite-
ter. En af arbejderne sammenfatter det:

Nu skal man passe på de ygter.

Arbejdere, der har hart om kritisable forhold på andre skift, afholder sig fra at gå i
dialog om problemet med de involverede kolleger. Det opfattes som et ledelses-
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ansvar. Men de formodede kritisable forhold bemaerkes og vurderes blandt kolle-
ger uden for skiftet, og udtrykkes:

Vi går ag bliver tossede over sådan noget.79

Irettesazttelser udtrykkes som et nodvendigt korrektiv i arbejdet:
Hvis de [ledelsen] siger nazste gang: Nå det var bare zrgerlig. Ja, men det er jo ikke så

du meste gang siger: Nu skal jeg kraft zde mig huske og holde tije med den! Det siger

du kun, hvis du får en skideballe.80

Men det sammenfattes også:
Men vi kan fejle allesammen.81

Overholdelse af kvalitetskriterier og relationer ti1 ledelsen tematiseres i flere for-
bindelser:

IS0 9001 bliver overhovedet ikke taget alvorligt nok, blandt andet q-data [kvalitetsdata]

og krareparametre.. Jeg har overholdt alt, alt, alt, og alligevel maver de det ene forkerte q-

dataset ud efter det andet.

Ledelsens vurdering af krav ti1 overholdelse af kvalitetsnormer opleves som situa-
tionsbestemt, og der udtrykkes et konfliktforhold i at få et svar fra en overordnet
medarbejder på et for denne ubekvemt tidspunkt:

I skider bare på det der hedder maksimum!83

Samtidig med at arbejderen har en opfattelse af:
Det her er q-data; det skal kraft stejle mig overholdes fia vores side, ikke!84

Opfyldelsen af kvalitetsnormer tematiseres som et sporgsmål om retssikkerhed,
udtrykt med folgende lille scenario:

Så er det hans [overordnedes] påstand mod min påstand. Jamen han har da ikke snakket

[] med mig. Så er det lige pludselig mig, der har taget en bestemmelse om, at man skal

bare se bort fia de forskellige ting, hvad der er galt [l, og så bare k0re derudad. For det

er maksimurnkrav [på produktdimensioner], vi skal bare ikke gztte hvad det er.85

Mangelfuld udfort forudgående programmeringsarbejde udtrykkes som et pro-
blem, der medforer demotivation:

Hvis det ikke bliver ordnet derinde fra, så gider vi andre heller ikke.86
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I forbindelse med hasteordrer opleves manglende information:
Vi får bare at vide: Nu skal I stille om ti1 det der for den haster altså. Der er ikke noget

med hvorfor det ikke kan lade sig g0re at k0re den anden fzrdig. Der mangler måske

kun [lidt tid], f0r ordren er fzrdig.87

I samme forbindelse udtrykkes arbejdsdelingen:
Det er i sidste ende dem der bestemmer, og det må vi rette os efter. Sådan er det bare,

men det kunne vzre godt med en god forklaring engang imellem... Det har noget med

motivationen [at g0re1.88

Koordinationsmoderne opfattes som informationsformidleride, men som forum for
diskussion og erfaringsudveksling tematiseres moderne som en 'syltekrukke':

Hvis vi tager en diskussion, så er det fordi vi er uenige om et eller andet, og det er helt

i orden. Det er deres [ledelsens] ret, det er dem der bestemmer, og de er sikkert også

klogere end os på alt det der. Men det er den hurtigste måde af få afiluttet et eller

andet, ved bare at lytte og give ret og sige, at det skal nok også blive bedre. Og så er

man fzrdig med det. Og der sker ikke noget, bare videre ti1 noget andet.

Sidemandsoplaering naavnes som et dårligt udgangspunkt for opbygning af arbej-
dernes faelles tekniske viden:

Det der er faren ved sidemandsoplaring; folk går selv og finder ud af hvad der er godt,

og så lzrer de makkeren det, men de andre lzrer det ikke.”

Under gruppeinterviewet var forskellige tekniske problemstillinger flere gange
omdrejningspunkt for arbejdernes indbyrdes erfaringsudveksling.

Tekniske problemer knyttet ti1 programmeringsfejl naevnes som et område, hvor
det opleves som for besvaerligt at formidle erfaringer mellem arbejdere på forskelli-
ge skift, og der for,eslås derfor bedre muligheder for at lave udskrift af skaermbille-
der.

Ansaettelsesproceduren vurderes som belastende for ansogerne og at holde rele-
vante ansergere der een gang er kasseret fra at soge igen:

Jeg mener der er et eller andet, jeg ved ikke hvordan det skal ordnes.”

Problemet eksemplificeres konkret, hvor hensynet formuleres ti1 ansogeren:
Altså, ham jeg kender, ikke så meget, det er nzrmest en kammerats kammerat, ham kan

jeg altså stole på, ham ville de ellers tage [i en gruppel. Men så var de kommet lidt op

og diskutere. Så sagde de, så ville de godt have en fierde mand. Så blev han jo så taget.
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Men så havde han varet heroppe et par gange, taget fyi for arbejde. Jamen, så er han

måske helt ude på et sidespor.92

Et konkret sikkerhedssporgsmål udtrykkes som vanskeligt at få taget op med le-
delsen, og på baggrund af eksempelet sammenfattes:

Man bliver fuldstzndig bagatelliseret.93

Et konkret arbejdsmiljoproblem, hvor BST har vaxet inddraget, naevnes, og der
udtrykkes forundring og uklarhed overfor den tid det har taget for arbejderne
kunne få resultaterne af BST's arbejde.

Sammenfattende: Den etablerede arbejdsorganisering opleves som saettende for-
holdsvis klare graenser i arbejdsdelingen mellem arbejderne på forskellige skift i
grupperne og i de enkelte 'holds' og arbejderes relation ti1 ledelsen.

Arbejdsdelingen mellem grupperne, hvor arbejdere på forskellige skift betjener
samme maskiner, opleves som szettende en normativ relation pratget af indbyrdes
konkurrence og irritation knyttet ti1 at overtage et arbejdsområde, der opleves i en
kritisabel stand. Den enkelte arbejders arbejdsnormer opleves som staerkt pr-eget af
de normer, der er udviklet på de enkelte skift i grupperne.

Hvordan arbejdet udfoldes, herunder med hvilket ansvar det udfores, kan vaere
med ti1 at szette gang i ikke underbyggede rygter, og ledelsens vurderinger og
ansvar opleves som for lidt synlig i relation ti1 den enkelte arbejders eventuelt
mangelfuldt udfoldede ansvar.

Normbeskrivelserne for procesparametre og produktdimensioner opfattes som
knyttet ti1 arbejdernes retssikkerhed. Når ledelsen vurderer at protes- og produkt-
normer i szerlige situationer kan afviges, udtrykkes det som et alvorligt brud på
denne sikkerhed.

Arbejdsdelingen opleves også i forbindelse med programmeringsfejl, hvor der
udtrykkes en kritik af at protesdata ikke altid er rigtige.

I tilfzelde hvor arbejderne, som falge af hasteordrer, må omstille maskinerne,
opleves manglende information om baggrunden som demotiverende og udtrykkes
i relation ti1 en accepteret arbejdsdeling, hvor man som arbejder står uden indfly-
delse på beslutninger om produktionsraekkefolge, men oplever information som et
legitimt behov.

Erfaringsudveksling der opleves at indeholde divergerende vurderinger opleves
som vanskelig at udfolde i diskussioner med ledelsen under de formaliserede
koordinatorrnoder. Meningsudveksling opleves som et legitimt behov og krav,
samtidig med at ledelse udtrykkes som ledelsens legitime ansvarsområde.
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Udvikling af arbejdernes fzelles fond at teknisk viden opleves begrznset af side-
mandsoplzering, hvor ny viden ikke formidles ti1 andre end den der er under op-
lzering.

Anszttelsesproceduren udtrykkes som belastende for ansogere, hvis anssgeren
ikke ansEttes i forste omgang, og som et problem for de allerede ansatte, hvis
kvalificerede ansogere ikke igen er parate ti1 at soge.

Arbejdsmiljoproblemer opleves i enkelte konkrete tilfaelde, hvor det naevnes som
vanskeligt at få et oplevet problem taget alvorligt af den ledelsesansvarlige. Og, i
en anden situation, hvor forebyggelsesarbejdet er oplevet som en meget langsom-
melig protes.

7.4.3 Et par spqgsmål yderligere

Efter at have sammenfattet på runden havde jeg en oplevelse af at der på grund af
en staerk fokusering på organisatorisk bestemte relationer kunne vzere andre for-
hold der ikke var kommet frem. Derfor spurgte jeg om der var andre typer af
arbejdsmiljoproblemer i hverdagen end de allerede naevnte.

Om arbejdstiden udtrykkes det som et givet vilkår:
Ja, de syv nxtter, de skal overstås, simpelthen, der er ikke andet at gore.‘”

På sporgsmål om der er: noget der er szerlig tungt og dermed fysisk belastende i arbej-
det, udtrykkes det sammenfattende:

I det store hele er der jo ikke.95

Droftelsen af mulige fysiske arbejdsbelastninger ledte hen ti1 endnu et sporgsmål:
Hvordan kan det vzre at der ikke er ffere kvinder i Hal 5? [1 produktionen er der 21.

Sporgsmålet udloste forskellige svar:
Det er ledelsen, de lukker ikke nogen damer ind ti1 jobsamtale.96

og:
Der er nogen der mener, det er for tungt for dem. Men så mener jeg, så kunne man da
hjzlpes om det, ikke.97

og:
Det kan godt zxere at vi er noget mandschauvinistiske herude på gulvet.98
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Efter at jeg have spurgt yderligere ti1 arbejdsmiljoproblemer, og problemer knyttet
ti1 skifteholdsarbejde var blevet yderligere tematiseret af en af arbejderne, sammen-
fattede en anden:

Men lige meget hvor meget folk sidder og hakker og skznder, hvis man siger: Jamen vi

har det da godt her! Jo, siger folk, vi har det da skide godt! Men hvor der dog er meget,

man kan blive skide irriteret over, men man har det sgu skide godt, ikke.

Vurderingen kornmenteres:
Der kommer ikke een og kikker een over skuldeyen hele tiden ag siger: kom nu igang for

fanden da!“’

Udfordringerne i arbejdet karakteriseres:
Der er altid noget, prøve at vzre lidt forudseende og få det ti1 at glide. Og det ger, at

man skal sgu bruge hovedet. Det er sgu ikke sådan noget fabriksarbejde.“’

7.4.4 Perspektiver på uddannelse og arbejdsorganisering

Tematiseringen blev indledt med at jeg atter sammenfattede og problematiserede
arbejdernes hidtidige vurderinger for alene at fokusere på ledelsens ansvar i den
etablerede arbejdsdeling. Jeg spurgte derpå: Hvad kan 1 som medarbejdere gtire? Og
hvad kan I have brug for at blive bedre til?

Forst afpareres mit sporgsmål ved at der peges på mellemledernes uddannelsesbe-
hov. Derefter udtrykkes:

Hvis vi skal få nogle flere ting igennem, så må vi på et psykologikursus.‘02

I forsag på at konkretisere sporger jeg: Hvordan fzrngerer det, som står i rammeaftalen,

at diskutere uddannelse i grupperne?

Sporgsmålet udlerser en distancerende vurdering:
Men vi kan da ikke bestemme uddannelse, jo... Vi bestemmer ikke hvilken uddannelse vi

skal have. Det er ledelsen der bestemmer det.‘03

Det udtrykte behov for psykologikurser aktualiserer for arbejderne erfaringer fra
tidligere gennemforte uddannelsesforlob. Om kurset 'personlig udvikling ti1 ud-
dannelse' vurderes:
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Jeg kan ikke bruge det ti1 en skid heroppe... så kan jeg ikke forstå, at de ikke sender os på

et [produktionsteknisk] kursus, for mange gange kunne man så selv lose et problem, i

stedet for at ringe ti1 vagten; du får også mindre skrot af det.lo4

En anden vurderer:

,/eg synes der er meget interessant i hvordan folk er sat sammen, og hvor forskelligt de

kan reagere, og hvorfor de kan finde på det. Det synes jeg sådan selv var rimeligt inter-

essant, specielt når man ikke ved noget om det, at hare om det.lo5

Herpå udtrykkes en kritik af ikke at kende uddannelsesmål far starten på et kur-
susforlBb, og underst0ttende en oplevelse af at blive sendt på kursus. Oplevelsen
sammenfattes i forhold ti1 at etablere egne forventninger, uden at kende målet med
et uddannelsesforl0b:

Men hvilke forventninger kan man have af ingenting.lo6

Efter disse vurderinger af uddannelsesbehov henviser jeg atter ti1 rammeaftalen:
Ansvar for at produktion og gruppe fungerer, er et fzlles ansvar for gruppens operatorer.

Jeg sammenfatter derpå med en åbenlys provokation: Uddannelse, det er jo ikke et

ledelsesansvar. 1 er i fuld gang med at lzgge ansvaret for om tingene fungerer i gruppen

ovey på ledelsen!

Det medferrer nogle vurderinger over arbejdernes indflydelsesmuligheder:
Vi bestemmer ikke ret meget om den produktion mere.‘07

og:

Det vi ger, er at vi er ansvarlige over for produktionen, at vi stopper produktionen, når

vi kan se der er noget galt. Det synes jeg da vi efterlever fint.m

Jeg fortsaetter provokerende: I duommer hele tiden om at der skal vzre en procesvzrk-

forer udefra, der skal komme og give een en skideballe. Det står i den aftale 1 har, at det

skal 1 selv gore!

Hertil vurderes:
Vi kan da ikke have ansvar for at de andre grupper fungerer, vel. Vores gruppe den

fungerer sgu da fint, efter vores egen mening, det synes alle jo.‘“’

og :
Hvad tror du der ville ske, hvis vi gik ind og blandede os i en anden gruppe?“0

I arbejdernes vurderinger udtrykkes en afgrzensning af konflikter ti1 eget skift i en

gruppe. Men andre 'hold' i grupperne er synlige og arbejdsstilen er kendt uden for

holdet. Her intervenerer man ikke som arbejder uden for 'holdet'. Derimod op-
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fattes det som et ledelsesansvar at gribe ind i uacceptable forhold i andre skift i
gruppeme.

De udtrykte vurderinger leder ti1 tematisering af

Selvregulering og kollektive relationer

Arbejderne udtrykker vurderinger af forhold knyttet ti1 forventninger og demotiva-
tion. Der formuleres oplevelser af udbrzendthed knyttet ti1 arbejdet:

Jo, det furste år, fuld knald på, det 10ser vi sgu nok,l”

Men så kan man se alle de gamle, ikke alle de gamle, men pertallet af de gamle, de

begynder at gå og yste lidt på hovedef af een, for de har jo sagt de samme ting tredive

gange, fordi de har varet her to år mere, ikke. Lige pludselig kan mange godt forstå

hvorfor de begynder at gå og slazkke sådan på det. For hvor kan man selv k0re d0d i det.

Det skal vzre sådan en kamp, hver eneste gang. Er det vazrd at g@re, man har jo allige-

ve1 friuge i nzste uge, ikke.l”

At der er meget konkrete irritationsmomenter knyttet ti1 at overtage et arbejdsom-
råde fra en anden, udtrykkes:

Man kan da godt have en dag, hvor [man ikke lige får yddet op], men når man kom-

mer den ene dag efter den anden.l13

Om denne udfordring kan klares af arbejderne formuleres:
Kunne det så ikke klares, hvis man kommunikerede med hinanden?“”

Og besvares:

Jo, men når man ser det gang på gang, så gider du jo heller ikke ti1 sidst!l15

Efter at have vendt synspunkter knyttet ti1 engagement i arbejdet, spurgte jeg om

Forventninger og krav ti1 kommende kolleger:

Forskellige supplerende vurderinger blev fremfort:

En h0j arbejdsmoral... fiemadsynethed: selvom der er tre dage ti1 man skal starte på eet

eller andet, så kan man godt hente de råvarer, man skal bruge, hvis der er plads ti1 dem;

engageret.*16

og:

De skal kunne blive glade for det, jo ikke.‘17
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Specifikke faglige kvalifikationer vurderes mindre påkraevet, men:
Man skal have fsling med tingene.. 118

Sammenfattende er det overvejende personlige kvalifikationer knyttet ti1 lunarbej-
deridentiteten der udtrykkes som krav ti1 kommende kolleger. 1 vurderinger af at
nå sådanne mål gennem uddannelse udtrykker arbejderne sig forskelligt:

Det lzrer du ikke på sådan et kursus.‘19

En anden udtrykker at uddannelse må ses i et lzngere perspektiv, også efter selve
kursusforhbet:

Det krzver at du arbejder med dig selv, for at zxdre dig, hvis du har lyst ti1 at zndre

dig. Du kan ikke zndre andre mennesker.“’

Denne synsvinkel videreudvikles i dr0ftelsen mellem arbejderne til:
Hvis man kommer på sådan et kursus og får en hel masse at vide, og man så begynder

at tanke over tingene; det er da egentlig rigtig nok, jeg g0r da også sådan, når jeg

kommer ud for det der, ikke. Så kan man begynde at sige ti1 sig selv: Nå, men det er ve1

heller ikke helt rigtigt. Og så kan man måske zndre sig lidt. Det er helt afhzngigt af

hvordan man reagerer på ting.“l

Afrunding

Som i Hal 2 sluttede gruppeinterviewet med at jeg spurgte arbejderne om de, ud
fra en taA@ fremtidig idealsituation, kunne pege på positive og negative elementer
ved rammeaftalen. Opgaven var vanskelig, og der var mange afklarende spBrgs-
mål.

Der var både punkter i rammeaftalen der urniddelbart blev vurderet positivt og
negativt. Men det er bemazrkelsesvzerdigt, ar det punkt der urniddelbart var mest
positiv opbakning bag, var: ansvar for at produktion og gruppen fungerer er et fzlles

ansvar for gruppens operat0rer.

Bag den positive vurdering af det falles ansvar blev det afslutningsvis udtrykt,
at der indenfor de enkelte skift i grupperne udfoldes og forventes en gensidig
solidaritet, som også omfatter en beskyttelse af den enkelte i beslutninger, som kan
opfattes som kontroversielle og bringe den enkelte i en usikker situation over for
ledelsen.

Om den daglige oplevelse af fazllesskabet i arbejdet udtrykkes:
Vi render rundt og hjzlper og planl~gger.‘22
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og :
Vi er virkelig interesseret i, hvad vi hver ism går og laver.’

Et konkret eksempel, hvor gruppens solidaritet opfattes som en kollektiv beskyttel-
se, udfoldes afslutningsvis:

Den anden dag var det også galt med den [delprotes]. Men så stoppede vi. Forst så

movede vi bare på for at overholde minimumsdiameter, men det indgående kabel var

tyndere end det plejer at vzre; så valgte vi at stoppe den. Så siger vi: Er der noget, for

ellers kommer de efter ham [der betjente maskinen], så må vi sige, at vi har varet enige

om at stoppe den maskine.‘24

7.4.5 Sammenfatning

Gennem interviewet reflekterer arbejderne en forståelse af arbejds- og ansvarsfor-
deling mellem arbejdere i samme skift i en gruppe, mellem arbejdere på forskellige
skift og i forskellige grupper, samt i forhold ti1 ledelsen.

Skiftet i en gruppe, 'holdet', danner udgangspunkt for det kollegiale fzellesskab i
arbejdet. Andre 'hold' i grupperne relaterer arbejderne sig primaert ti1 i kraft af at
overtage arbejdspladser efter hinanden. Indflydelsen på hvordan arbejdet udfores
af andre hold, afgrzenser man sig fra som arbejder. Men arbejderne oplever hvor-
dan forskellige hold udvikler forskellige normer for deres arbejdsindsats. Mellem
holdene inden for grupperne opleves en konkurrencesituation, og arbejderne ud-
trykker det som en ledelsesopgave synligt at gribe ind i situationer, hvor et arbejde
er mangelfuldt varetaget af arbejdere uden for eget hold.

I forhold ti1 ledelsen opfatter arbejderne den etablerede arbejdsdeling som en
kollektiv beskyttelse af den enkelte og kritiserer i den forbindelse ledelsen for ikke
at tage aftalte kvalitetskriterier med samme alvor, som arbejderen selv mener sig
pålagt.

Arbejdere på de enkelte skift i en gruppe, holdet, fungerer som normszettende
for udfoldelsen af kollektivt ansvar. Andre normer, end de der udfoldes inden for
eget skift i gruppen, er tilsyneladende i udprzeget grad oplevet som en trussel mod
holdets eget norms& og dermed for den kollektive beskyttelse af den enkelte. Det
kollektive ansvar bliver hermed også oplevet som konstituerende af råderum for
den enkeltes handlinger, hvor man inden for skiftet i en gruppe oplever frihed i
forhold ti1 en lobende overvågning fra ledelsen samt en gensidig interesse og hjaelp
i forhold ti1 hinanden.
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Gennem interviewet blev der ikke tematiseret forslag ti1 undret arbejdsdeling eller
andre organisatoriske tiltag.

Arbejderne udtrykte ikke behov for hinandens erfaringer knyttet ti1 personalead-
ministrative forhold som bemandingsplaner og planer for sidemandsoplaxing.

Sidemandsoplzering blev kritiseret for ikke at formidle teknisk orienteret speci-
fikke og generelle faglige kvalifikationer bredere blandt kolleger.

Ansaettelsesproceduren blev problematiseret i forhold ti1 at demotivere potentiel-
le gode kolleger i at soge, hvis de forst havde vzeret igennem en ansogningspro-
cedurer med negativt resultat.

Formulering af uddannelsesbehov og etablering af uddannelsesinitiativer blev
udtrykt som et ledelsesansvar, og kritiseret for en manglende eksplicitering af
uddannelsesmål for kursusdeltagelse.

Hvad forskellige typer af uddannelsesinitiativer kan bibringe den enkelte i for-
hold ti1 udvikling af de fzelles relationer i arbejdet, blev tilsyneladende vurderet
forskelligt af arbejderne.

Krav ti1 nye kolleger formuleredes ud fra at de skal vzere i stand ti1 at forstå og
vazrdsaette kollektive arbejdspladsnormer, og uddannelsesinitiativer for kommende
kolleger vurderes i forhold hertil.

Der blev efterlyst en mere dialogorienteret erfaringsudveksling mellem ledelse
og arbejdere, samt information i forhold azndringer i produktionsplaner. Men selve
arbejdsdelingen blev ikke anfaegtet.

7.5 Delkonklusion

7.5.1 Indledning

Hvilke udviklingsmuligheder knyttet ti1 arbejdet formulerer arbejdere på baggrund
af refleksioner over deres aktuelle arbejde? Og hvilke kvalifikations- og uddannel-
sesbehov aktualiser perspektiverne for arbejderne? Det er de overordnede sporgs-
mål jeg i det foregående har sagt at belyse gennem gruppeinterviews på Stelton,
og i Hal 2 og i Hal 5 på NKT Kraftkabler.

Gennem interviewene fremgår det, at arbejdets aktuelle organisering og oplevel-
serne knyttet hertil har vzesentlig betydning både for hvilke udviklingsmuligheder
der formuleres og hvordan kvalifikations- og uddannelsesbehov opfattes i tilknyt-
ning hertil.

I arbejdernes refleksioner over arbejdsbetingelser, der er karakteriseret af va+
sentlige forskelle i dispositions- og interaktionsmuligheder, bliver forskellige op-
fattelser af kollektive normer blandt arbejderne tematiseret, og navnlig betydnin-
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gen af forskellige kollektive strategier på de tre arbejdspladser bliver synlige gennem
gruppeinterviewene.

7.5.2 Udviklingsmuligheder, kvalifikationsbehov, kollektive normer og strategier

I det folgende vi1 jeg konkludere på hvordan udviklingsmuligheder og kvalifika-
tions- og uddannelsesbehov afspejler arbejdernes refleksioner over det aktuelle
arbejdes organisering, og hvordan arbejdernes opfattelser og perspektiver på kol-
lektive normer tematiserer forskellige kvalifikations- og uddannelsesbehov.

Stelton

På Stelton deltog fire arbejdere i gruppeinterviewet. Arbejderne identificerede sig
urniddelbart med hinanden, hvor der fra starten af interviewet var en opfattelse af,
at det er de samme vilkår vi arbejder under.

I produktionen er de fire arbejdere vaesentligt forskelligt placeret i produktions-
flowet og relationerne mellem dem etableres primcert gennem deltagelse i opar-
bejdningen af samme produkt. Fordi der hverken er tilknyttet planlzegningsmzessi-
ge opgaver eller anden form for erfaringsudveksling, ud over kvalitetssedler der
falger produktet, er interaktionen i arbejdet yderst begraenset.

Arbejderne formulerede fzelles problemer med udgangspunkt i oparbejdning af
produkter og produktkvalitet i forhold ti1 manglende indflydelse og erfaringsud-
veksling. Men problemerne blev oplevet forskelligt, afhaengigt af placering i pro-
duktionen. Manglende mulighed for indflydelse på produktbearbejdningen og
dermed kvaliteten af arbejdet tematiserede en oplevelse af undertrykkelse knyttet
ti1 arbejdet i Hallen.

For arbejderne perspektiverede frigorelse af undertrykkelsen forslag ti1 arbejds-
organisatoriske zendringer, hvor arbejderne forventede at de ville få mulighed for
at interagere med kolleger omkring produktkvalitet og selvstaendigt varetage for-
skellige delprocesser inden for et afgrcenset produktionsområde.

I droftelsen tematiserede arbejderne både driftsekonomiske fordele og problem-
stillinger knyttet ti1 forskellige organisatoriske muligheder. Men i arbejdernes per-
spektivering tematiserede de ikke nye typer af konflikter og belastninger, som
kunne falge af en aendret arbejdsdeling. Nye kvalifikations- og uddannelsesbehov blev

ikke aktualiseret og formuleret.
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Realiseringsbetingelserne for arbejdernes perspektiver blev derimod drraftet, og
herigennem kom arbejdernes opfattelse af betydningen og karakteren af kollektive
normer på arbejdspladsen ti1 udtryk.

I forhold ti1 udviklingsmulighederne i Hallen blev der beskrevet et manglende
sammenhold. En del arbejdere resignerer i forhold ti1 at stille krav ti1 ledelsen,
begrundet med en udbredt opfattelse af at det kan alligevel ikke nytte. Hermed
blev kollektive normer, både blandt arbejdere, der mener at det kan nytte at stille
krav, og blandt arbejdere der resignerer, begrcenset ti1 en fzelles norm om at vaere i
opposition ti1 ledelsen. Normszettet, der hermed sammenfattes, forhindrer tendentielt
en dialog mellem arbejdere og ledelse i en situation, hvor ledelsen er parat ti1 foran-
dringer, men hvor arbejdernes faelles udviklede normer lukker sig i en defensiv opfattel-
se af indflydelsesmuligheder, og hvor arbejderne ikke udvikler nye fzelles perspektiver
på arbejdets organiseringsmuligheder.

Hal2

I Hal 2 medvirkede i gruppeinterviewet tre arbejdede fra forskellige grupper. De
tre arbejdede således ikke sammen ti1 daglig, men identificerede sig urniddelbart
med hinanden under gruppeinterviewet i kraft af en oplevelse af fzelles arbejds-
betingelser.

Problemerne som arbejderne tematiserede havde i vidt omfang fcelles karakter.
Interaktionen mellem skift i samme gruppe blev karakteriseret som begraenset,

samtidig med en tendens ti1 at et skift i gruppen indtog en ledende rolle og defi-
nerede en samlet planlzegning, som ovrige skift måtte tilpasse sig.

Information fra ledelsen blev tematiseret som grundlag for gruppernes og den
enkeltes mulighed for at agere i forhold ti1 egen arbejdssituation og koordinatornIl-
len tillagt stor betydning.

Ledelsen blev opfattet som åben over for at videregive den information, som
arbejderne opfattede som nodvendig, men tilbageholdende med at intervenere i
konflikter mellem arbejdere.

Konflikter i forhold ti1 kolleger blev oplevet som meget belastende.

Under interviewet lyttede arbejderne indgående ti1 hinanden, navnlig når erfarin-
ger med konfliktlosning i grupperne blev tematiseret.

Reorganiseringen af arbejdet har tilsyneladende betydet at nogle grupper af
arbejdere er nået vzesentlig laengere med at udvikle nye faelles normer, mens andre
oplever betydelige modszetninger inden for gruppen. Perspektivet som blev ud-
viklet under gruppeinterviewet blev rettet mod forbedringer af den enkeltes ar-
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bejdsbetingelser, gennem udvikling af faelles arbejdsbetingelser. Udgangspunktet
blev knyttet ti1 erfaringer med planlzegning af produktions- og personaleadmini-
strative forhold.

De kollektive normer, som blev reflekteret gennem gruppeinterviewet, udtrykte et
behov for at kvalificere sig selv og kolleger ti1 at kunne tackle kollegiale konflikter,
der ikke normalt onskes taget op med ledelsen. Men også imellem arbejderne op-
leves betydelige forskelle i parathed ti1 at indgå i udviklingen af fzelles normer. Det
skaber for nogle arbejdere scerlige problemer, og en indsats fra ledelsen vurderedes
som nerdvendig.

Et fazlles normsaet blandt arbejderne i Hal 2 blev således ikke udtrykt, men
snarere en opfattelse af at arbejdernes normer bydes i den aktuelle arbejdsorganisering.

Og at nye fzelles normer er under etablering i en protes pr-eget af potentielle kon-
flikter, der kraever at arbejderne udvikler faelles normer for at kvalificere sig i for-
hold ti1 selvregulering og kollektivt ansvar. Arbejdernes perspektiver udtrykker at
medvirken opleves som en reel mulighed, og udvikling af kollektive normer i en amdret ar-

bejdsdeling udtykkes som forudsztning for udvikling af denne mulighed.

Erkendelsen af at andre arbejdere oplever naert beslaegtede problemer, og at der er
udviklet forskellige erfaringer med at lsse konflikter, kunne tematisere et kvalifika-
tions- og uddannelsesbehov knyttet ti1 formidling og drerftelse af hinandens er-
faringer. Behov for kvalificering bliver sat ind i en kollektiv reference, hvor for-
skellige erfaringer med udvikling af interaktion og problemlosning mellem kolle-
ger danner perspektiv. Udvikling af faelles normer på basis af en oplevelse af at
konflikter i grupperne fremtrceder forskelligt, men i vid udstraekning har fxlZes karak-
teristika, konkretiser et kvalificeringsbehov. Dette behov foreslås tilgodeset gennem en

systematiseret erfaringsudveksling, hvor arbejdere i mindre grupper formidler og
bearbejder konkrete oplevede problemer og losningsmuligheder på tvzers af pro-
duktionsgrupperne og efterfolgende formidler og drofter erfaringer med kolleger
på egne skift.

Hal 5

Også i Hal 5 medvirkede 3 arbejdere i gruppeinterviewet. 1 produktionen indgik
arbejderne på forskellige skift og i to forskellige grupper. 1 interviewsituationen
identificerede arbejderne sig urniddelbart med hinanden på baggrund af en op-
levelse af fzelles arbejdssituation.
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I gruppeinterviewet blev forhold relateret ti1 kollegiale normer tematiseret i en
raekke sammenlxenge, hvor den etablerede arbejdsdeling mellem ledelsen og de
forskellige skift i grupperne dannede reference.

I forbindelse med arbejdets udforelse blev kollektiver normer udtrykt som nod-
vendige, både i forhold ti1 produktionsvaretagelsen og for kollektive relationer,
hvor man hjaelper hinanden.

I forhold ti1 ledelsen blev en klar arbejdsdeling med specificerede ansvarsom-
råder udtrykt som grundlag for arbejdernes positive vurdering af dispositions- og
interaktionsmuligheder, og en kollektiv norm udtrykt som grundlag for en kollek-
tiv retsbeskyttelse af den enkelte arbejder i forbindelse med kontroversielle beslut-
ninger, knyttet ti1 arbejdernes ansvar i forbindelse med maskinbetjening.

Det enkelte skift i en gruppe blev udtrykt som normszettende for disse positivt
vurderede relationer.

Udfoldede normer i arbejdet på andre skift blev opfattet som konkurrerende, og
var normerne afvigende fra eget skift, da som en potentiel trussel, som der ud-
tryktes et ledelsesansvar i forhold til, hvis arbejderne på et skift ikke levede op ti1
normerne på andre skift. Derimod afgraenser arbejderne sig fra at intervenere i
andre grupper, men 'lader sig irritere'. Rygter blev hermed også tematiseret som
truende for de udviklede normer.

Behov for erfaringsudveksling er primaert udtrykt i forbindelse med dispositions-
muligheder knyttet ti1 maskinbetjeningen. Uddannelsesbehov formuleres i forhold
ti1 normdannelse og samarbejde i en etableret arbejdsdeling, der onskes bevaret.
Aspekter knyttet ti1 produktionsflow og personaleadministrativ planlazgning tema-
tiseres ikke ud over ansaettelse af nye kolleger. Ligesom nyansatte udtrykker en
potentiel risiko, udtrykkes der også en opfattelse af, at kvinder kan udfordre de
etablerede normer og derfor kan udgore en risiko.

Samlet udtrykkes de etablerede normer som beskyttende for den enkelte arbejder i
forhold ti1 kontroversielle beslutrunger og en hjcelp for den enkelt i arbejdet under
udferrelsen af szerlig belastende arbejdsfunktioner. Det udtrykkes dermed som
vigtigt ikke at falde udenfor, både for en selv, men også fordi den enkelte udgerr
en del af det kollektive faellesskab, som opfattes som relativt sårbart.

I hvilket omfang det er muligt at udvikle normer knyttet ti1 personlige og identi-
tetsmaessige kvalifikationer bliver opfattet forskelligt, men det er karakteristisk at
udviklingen af disse kvalifikationer ikke bliver tematiseret i forbindelse med er-
faringer med lersningsmuligheder på organisatorisk relaterede problemer, men i
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herjere grad som interesse for interpersonelle reaktionsm0nstre. Tendentiel bliver
erfaringer knyttet ti1 arbejdets organisering således ikke tematiseret som udgangs-
punkt for uddannelsesinitiativer på samme måde som i Hal 2.

7.5.3 Afrunding

De arbejdsorganisatoriske problemstillinger på de tre arbejdspladser er meget for-
skellige, hvilket tydeligt kommer ti1 udtryk i arbejdernes refleksioner.

På Stelton s0ger arbejderne at zendre arbejdets organisering med henblik på at
undgå konfliktfyldte relationer med overordnede og få mulighed for at anvende
egne erfaringer i interaktion med kolleger. Der 0nskes opnået konsensus gennem
arbejdets reorganisering, men arbejderne reflekterer ikke urniddelbart muligheden
af at en zendret arbejdsdeling vi1 aktualisere nye typer af konflikter, som kan vzere
vanskelige at tackle. Arbejderne opfatter interesser knyttet ti1 arbejdets udvikling
som i konflikt med ledelsens interesser og beskriver de etablerede normer blandt
arbejderne som begrzensende for muligheden for at få arbejdernes krav gennem-
f0rt.

I Hal 2 opleves konflikterne og arbejderne konfronteres kontinuerligt gennem
n0dvendig interaktion knyttet ti1 planlangning af produktionen og personaleadmi-
nistrative forhold. Etablering af faelles normer udtrykkes som grundlag for at blive
i stand ti1 at 10se kollegiale konflikter og dermed udvikle muligheden for at få
indflydelse på egen arbejdssituation. Kvalifikationsbehov knyttes ti1 erfaringsud-
veksling. Perspektivet kan sammenfattes til, at hvad der er lykkedes for andre
arbejdere, må også kunne lykkedes for 'os'.

I Hal 5 udtrykkes konfliktmuligheder mellem kolleger og i forhold ti1 ledelsen
som erkendte, og subjektive interesser knytter sig primaert ti1 udvikling af kollekti-
ve normer, der kan etablere en retssikkerhed over for ledelsen og indebzerer en
hjzelp i forbindelse med udf0relsen af vanskelige arbejdsopgaver. Nye kolleger skal
vcere parate ti1 at indgå i kollektivets normer. Manglende interaktion ti1 andre skift
udvikler oplevelse af en konkurrencesituation koblet ti1 normer for hvordan arbej-
det udf0res. De kollektive normer udtrykkes under gruppeinterviewet på bag-
grund af en konsensus om at opretholde den etablerede arbejdsdeling.

Det er bemzerkelsesvzerdigt, at der i Hal 5, som er den nye produktionsenhed,
tilsyneladende er etableret et konserverende norms& knyttet ti1 arbejdsdelingen, hvor

konsensus opretholdes gennem status qvo og kritik af forhold der etablere uklarheder i

arbejdsdelingen. Set i relation ti1 Hal 2 er arbejderne i Hal 5 ikke udsat for samme
kontinuerlige arbejdsorganisatoriske krav om flexibilitet i produktionen, men



Gruppeinterviews: Perspektiver på arbejdets udviklingsmuligheder og på uddannelse 339

femholdsdrift i Hal 5 kan vzere med ti1 at forklare mere markante behov for rets-
sikkerhed etableret gennem fzelles kollegiale normer i arbejdet.

I arbejdernes perspektiver på organisatoriske forhold og uddannelsesbehov på de
tre arbejdspladser reflekteres udgangspunkter i, hvad arbejderne oplever som kon-
stituerende for positive og negative forhold i arbejdet.

I perspektiveme tematiseres undertrykkelse overfor mulighed for indflydelse og
konflikt overfor mulighed for konsensus. 1 mulighederne for at opnå de onskede
arbejdsbetingelser tematiseres på forskellige måde kollektive normer. Divergenser i
arbejderkollektivets normer opleves som afgrzensende for indflydelsesmulighed og kval@

ceringsperspektiv, spzendende fra at ledelsens interesser ses i et modszetningsforhold,
over ti1 erkendelse af manglende kollegial erfaringsudveksling, ti1 betydningen af
at etablere et relativt frirum i forhold ti1 betjening af maskiner. Oplevelser af fzlles
normer szetter således rammer for forskellige kvalificeringsperspektiver.

Uddannelsesbehov defineres forskelligt ajhamgigt af de konkrete erfaringer som arbejder-

ne har med den arbejdsorganisering som perspektiveres. På Stelton er der ingen erfarin-
ger med den foreslåede organisering, og nye uddannelsesbehov bliver ikke for-
muleret. 1 Hal 2 er erfaringerne mangfoldige, og behov for erfaringsudveksling
ekspliciteres. 1 Hal 5 formuleres uddannelsesbehov knyttet ti1 interpersonelle rela-
tioner tendentielt uden inddragelse af en analytisk baseret forståelse af forudsaet-
ninger for arbejdets organisering.

De forskellige refleksioner over uddannelsesbehov indikerer hvordan kontekstuelle
forhold er medkonstituerende for arbejdernes perspektiv på organisatorisk udvikling og

motivation ti1 uddannelse.



8. KONKLUSION

8.1 Indledning

Gennem empiriske undersogelser på tre arbejdspladser har jeg sergt svar på den
problemstilling, som jeg formulerede indledningsvis:

Hvilken betydning har arbejdets organisering for arbejdernes holdningsmzssige

beredskab i forhold ti1 forandringsprocesser i arbejdet og deltagelse i virksomheds-

relateret uddannelse?

I undersergelserne analyserer jeg de arbejdsorganisatoriske relationer som arbejder-
ne indgår i, og forbinder dem med de refleksioner arbejderne udtrykker. Ved at
tematisere arbejdernes forskellige subjektive strategier belyser jeg deres motivation
ti1 deltagelse i arbejdsorganisatorisk udvikling og virksomhedsrelateret uddannelse.
Resultaterne er praesenteret i delkonklusionerne afsnit 4.4 og 6.3.

Endvidere sammenfatter jeg i afsnit 7.5 på baggrund af gruppeinterviewene de
kollektive normer og strategier som er knyttet ti1 arbejdernes oplevelse af arbejdets
udviklingsmuligheder, og de kvalificeringsperspektiver de etablerer under inter-
viewene.

Hvad kom der så ud af den gennemforte underssgelse i sin helhed? Det vi1 jeg
soge at konkludere på i det folgende. Jeg vi1 jeg starte med at tematisere under-
segelsens empiriske udgangspunkter og resultater.

8.2 Karakteristik af de tre arbejdspladser

Undersogelsen tager udgangspunkt i tre arbejdspladser med meget forskellige
betingelser for arbejdernes ressourceinddragelse og for arbejdernes muligheder for
at påvirke deres egen arbejdssituation.

Stelton er en traditionel arbejdsdelt virksomhed, hvor ledelsen finder det van-
skeligt at komme i dialog med arbejderne om organisatoriske udviklingsmulig-
heder, samtidig med at fravaer af inddragelse af arbejdernes ressourcer opleves
problematisk.

I Hal 2 har reorganiseringen medfort at markedsbetingelserne for produkterne
har fået direkte indvirkning på arbejdernes planlaegningsmzessige opgaver.

I Hal 5 er arbejderne overladt ti1 sig selv og hinanden i en relativ stor del at
produktionstiden, og arbejdsdelingen mellem ledelse og arbejdere er forholdsvis
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klart defineret: ledelsen plankegger og arbejderne udforer og har ansvaret knyttet
ti1 maskinbetjeningen.

Undersogelsen viser at forskelle i arbejdernes dispositions- og interaktionsmulig-
heder på de tre arbejdspladser danner baggrund for forskelle i arbejdernes reflek-
sioner over deres arbejde og deres kvalifikations- og uddannelsesbehov.

På Stelton er arbejdernes dispositionsmuligheder helt overvejende afgraenset ti1 de
enkelte delprocesser den enkelte arbejder varetager. Det er begraenset i hvilket
omfang arbejderne kan udvikle deres arbejdsområde - det afhaznger primaert af
delprocessens kompleksitet. Raekkefolgen i arbejdet er defineret af overordnede via
produktionskort, og kvalitetsnormer fastlaegges af overordnede på basis af kvalifi-
cerede skøn.

Interaktion knyttet ti1 arbejdet udfoldes i det omfang overordnede mener at
have behov for arbejdernes erfaringer. Interaktion mellem arbejderne er ikke for-
maliseret og udfoldes helt overvejende alene på arbejdernes eget initiativ. 1 enkelte
produktionsafsnit er der udviklet en arbejdsdeling, hvor tungere arbejdsopgaver
går på omgang mellem arbejderne.

I Hal 2 er arbejdernes dispositionsmuligheder knyttet ti1 maskinbetjening, produk-
tionsrzekkefolge og personaleadministrative planlangningsfunktioner. Interaktion er
taet forbundet med disse funktioner. Ved maskinerne hjaelper arbejderne hinanden.
Men behovet for planlangning og fleksibilitet i maskinbemandingen er forskelligt i
grupperne. 1 nogle grupper er produktionsflowet relativt klart defineret, mens det i
andre er betydeligt vanskeligere at overskue. Maskinernes kompleksitet divergerer
tilsvarende. Reduktion i antallet af arbejdere betyder, at der er uensartede mulig-
heder i grupperne for at varetage sidemandsoplzering samtidig med nodvendig
maskinbetjening. Koordinatorerne spiller generelt en aktiv rolle i formidlingen af
informationer og erfaringer mellem operatorer og ledelse.

I Hal 5 er arbejdernes dispositionsmuligheder i hrajere grad afgraenset ti1 selve
maskinbetjeningen. Produktionsplanlqning varetages af ledelsen og arbejderne
inddrages alene i forbindelse med droftelse af specifikke problemstillinger knyttet
ti1 delprocesserne som kan have betydning for koordinationen. Faerre produktions-
skift giver mindre anledning ti1 interaktion mellem arbejderne, men arbejderne
hjzelper hinanden i forbindelse med problemer og saxlige belastninger knyttet ti1
maskinbetjeningen. Det tager generelt lang tid at laxe at betjene en maskine, og
der er forskel på muligheder og behov for at udvikle oplaeringsplaner på skiftene i
de enkelte grupper.
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Femholdsdriften betyder at arbejdere i en gruppe kun moder andre arbejdere fra
2 andre af gruppens fem skift, og interaktionen med disse er overvejende begrzen-
set ti1 overdragelse af maskiner. Koordinatorerne har primaert en informationsfor-
midlende funktion mellem ledelse og arbejdere på forskellige skift.

Sammenfattende er de vzesentligste kvalifikationskrav på Stelton generelt knyttet
ti1 arbejdernes vilje ti1 at underordne sig den etablerede arbejdsdeling, mens selv-
regulering og kollektivt ansvar er nye centrale krav ti1 arbejderne både i Hal 2 og
Hal 5, hvor arbejderne står for arbejdets organisering inden for relativt veldefinere-
de rammer.

8.3 Normer og subjektive strategier

Undersogelsen viser at de forskellige arbejdsorganisatoriske betingelser virker
medkonstituerende for arbejdernes normer og subjektive strategier.

På Stelton reflekterer arbejderne de mange konflikter der er indlejret i arbejdets
organisering.

Arbejdet opleves som fremmedbestemt, udtrykt gennem manglende erfarings-
inddragelse og indflydelsesmuligheder. Der opfattes et modsaetningsforhold mel-
lem ledelse og arbejdere knyttet ti1 arbejdets tilrettelceggelse og udforelse og ind-
byrdes mellem overordnede og mellem arbejdere knyttet ti1 forskellige produk-
tionsafsnit.

Den etablerede norm, som iszer udtrykkes i Hallen, der er den mest markant
arbejdsdelte del af produktionen, drejer sig om at arbejderne som kollektiv er imod
ledelsen, men der er divergerende opfattelser af om det kan nytte at udtrykke
holdninger og forslag overfor ledelsen.

Mellem arbejderne indbyrdes opleves der et manglende kollektivt handlings-
perspektiv.

Opfattelsen af at arbejdets organisering ikke vi1 zendre afgorende karakter er
baggrunden for at subjektive strategier afgraenses ti1 udviklingsperspektiver, der er
knyttet ti1 indflydelsesmuligheder i en etableret arbejdsdeling. Det drejer sig om
strategier, der i det omfang det opfattes som realistisk kan minimere de konflikter
og undertrykkelsesforhold den enkelte oplever i arbejdet. 1 disse tilfzelde omsazttes
strategierne i formuleringer af uddannelsesbehov.

I gruppeinterviewet saettes fokus på underordning, hierarki og konflikter, som
opfattes i forbindelse med manglende indflydelse på egne arbejdsfunktioner. Stra-



Konklusion 343

tegierne bliver rettet mod udvikling af kollegial interaktion i forbindelse med ind-
flydelse på produktkvalitet.

I Hal 2 er der stor variation i arbejdernes oplevelse af deres indflydelsesmulighe-
der og af konsensus- og konfliktskabende forhold i arbejdets organisering. Normer-
ne som udtrykkes er forskellige, men der er enighed om at koordinatoren ikke skal
fungere som en ny vzrkforer.

Kollegialt faellesskab byggende på opfattelsen af hinanden som ligevaxdige
udtrykkes af nogle arbejdere som en etableret norm.

Andre oplever kollegiale konflikter som truende for en identitet som kvalificeret
lonarbejder, hvor betingelserne opfattes som en del af en bredere samfundsmzssig
udvikling.

Atter andre arbejdere oplever at vanskelige bemandingsmzessige betingelser for
sidemandsoplaering etablerer en kollegial konsensus, der friholder dem for at saette
sig ind i betjeningen af nye komplicerede maskiner, som af pågaeldende opleves
som vanskelige at klare.

En sidste variant af normopfattelsen er knyttet ti1 at der er sket ansvarsdeleger-
ing uden en tilsvarende delegering af ledelsens magtbefojelser. Manglende faelles
perspektiv blandt arbejderne opleves som en barriere for arbejdernes interaktion.
Der opleves et organisatorisk vakuum, hvor arbejderne ikke står med de styrings-
og disciplineringsmuligheder over for hinanden, som ledelsen traditionelt kan
betjene sig af.

I Hal 2 udtrykkes kollektive normer faelles for mindre grupper, men i gruppein-
terviewet udvikles en faelles opfattelse af at arbejderkollektivets normer brydes i
den aktuelle arbejdsorganisering, og en norm om at 'hvis vi vi1 så kan vi' omszettes
i et uddannelsesforlag, der soger at tilgodese arbejdernes behov for at udveksle og
drofte konkrete erfaringer og perspektiver med hinanden.

I Hal 5 er der en udbredt faelles norm, der bygger på tilfredshed med en klart
defineret arbejdsdeling mellem ledelse og arbejdere. Med distancen ti1 ledelsen
opfattes et betydeligt driftsekonomisk ansvar knyttet ti1 maskinbetjeningen. An-
svaret kan opleves belastende navnlig i forbindelse med okonornisk vidtrzekkende
beslutninger om for eksempel at afbryde en protes. Beslutninger af denne karakter
etablerer et behov for at arbejderne sammen kan drofte tekniske problemer og
vaere enige om at sådanne beslutninger er en del af det kollektive ansvar. Hermed
etableres en retsbeskyttelse af den enkelte arbejder.

Arbejderne opfatter således faelles normer som et nodvendigt grundlag for en
fzelles retsbeskyttelse. Solidariteten med kolleger på skiftet er vigtig: man hjaelper
hinanden, påtaler ikke ubetydelige fejl, og udgår personlige konflikter. Derimod
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blander arbejderne sig ikke i problemer og konflikter uden for eget skift, men
opfatter det som et ledelsesansvar, hvis et skifte ikke lever op ti1 andre arbejderes
forventninger. Hvis normerne for arbejdets udforelse opleves som reduceret på et
skift, opfatter arbejderne det som en trussel mod den kollektive normdannelse på
eget skift, og dermed en potentiel reduktion af den etablerede kollektive retssikker-
hed. Nye kolleger og rygter anses som mulige trusler i forhold ti1 etablerede nor-
mer.

Muligheden for at påvirke normdannelsen blandt kolleger opfattes forskelligt og
er tilsyneladende påvirket af arbejdernes anciennitet. Med storre anciennitet op-
leves tekniske problemer knyttet ti1 maskinerne mindre udfordrende, og mulig-
heden for at hja‘lpe hinanden er storre. Kombineret med flere konkrete erfaringer
med betydningen af fzelles kollegiale normer kan det vcere en forklaring på de
forskellige opfattelser af indflydelsesmulighederne på normdannelsen, som ancien-
nitetsmaessigt azldre arbejde onskede og betragtede som mulige at anvende og
udvikle.

8.4 Uddannelsesperspektiv og uddannelsesmotivation

Arbejdernes forskellige oplevelser og opfattelser af de arbejdsorganisatoriske be-
tingelser omszettes i forskellige subjektive strategier, der virker medkonstituerende
for deres definering af kvalifikations- og uddannelsesbehov. På baggrund af de
empiriske undersogelser kan arbejdernes refleksioner relateres ti1 forskellige kvali-
ficeringsområder.

1. Arbejdere med orientering mod konkrete ag generelle teknisk-faglige
kvalifikationer

Baggrunden for arbejdere der reflekterer behov for teknisk-faglige kvalifikationer
er forskellig på de tre arbejdspladser.

På Stelton udtrykkes behovet i forbindelse med oplevelser af undertrykkelse af
erfaringsinddragelse og konflikter med overordnede og kolleger. Den subjektive
strategi knyttes ti1 indflydelse på maskinbetjeningen og produktkvaliteten. Gennem
en apkvalificering håber arbejderne i nogen grad at kunne frigore sig fra opstil-
lerens intervenering. Ved at kvalificere egne erfaringer og vurderingskriterier for-
venter de også at kunne videregive faerre fejlbehzftede produkter ti1 kolleger og
dermed minimere potentielle kollegiale konflikter.

I Hal 2 formuleres behovet for teknisk-faglig apkvalificering af arbejdere med
kortere anciennitet på baggrund af oplevelser med at det kan vaere vanskeligt at
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lose problemer knyttet ti1 maskinbetjeningen uden en mere omfattende teknisk
indsigt. Men kvalificeringsbehovet ses bredere end det rent tekniske, idet det også
udtrykkes som fundament for at kunne fungere i et ligevaerdigt forhold med kolle-
ger.

I Hal 5 er det også arbejdere med relativ kort anciennitet der udtrykker dette
behov, men her i forbindelse med vanskeligheder med at tackle problemer ved
maskinbetjeningen og som grundlag for at kunne hjzelpe kolleger.

Sammenfattende er det potentielle indflydelses- og samarbejdsmuligheder der tema-
tiserer behovet for teknisk-faglige kvalifikationer for arbejderne. Men udgangs-
punkterne er vazsentligt forskellige. På Stelton er behovet defineret på baggrund af
oplevelser af undertrykkelse og konflikter, mens det både i Hal 2 og Hal 5 formu-
leres med udgangspunkt i muligheden for at klare de stillede arbejdsopgaver i et
ligevzrdigt forhold og indgå i et etableret kollektivt normszet blandt kolleger. På
alle tre arbejdspladser er ligevarrd og kollegiale relationer omdrejningspunkter for
subjektive strategier af denne karakter.

2. Arbejdere med orientering mod personlig udvikling

På Stelton defineres behov for kvalifikationer, der sigter mod en mere personlig
udvikling, af arbejdere der ikke oplever tekniske udfordringer i arbejdet, men som
i kraft af deres kontrollerende arbejdsfunktioner lobende konfronteres med andre
arbejdere og overordnede. Den subjektive strategi rettes mod at undgå interperso-
nelle konflikter i et arbejde, hvis indhold ikke forventes at zendre karakter, og hvor
organiseringen opfattes som gennemsyret af magtrelationer.

I Hal 2 udtrykkes behovet for personlig udvikling af arbejdere der har oplevet
betydelige kollegiale konflikter, men som hidtil har vaeret i stand ti1 at tackle de
tekniske udfordringer i arbejdet. Gennem kvalificeringsonsket tager de sigte på at
udvikle en dialog med kolleger, hvor tekniske og organisatoriske sporgsmål kan
droftes og indgå i kollegiale relationer, hvor arbejdere lytter og udvikler på hinan-
dens tanker og ideer.

I Hal 5 er det tilsvarende bevaeggrunde der ligger bag at behov for personlig
udvikling for en gruppe arbejdere med laengere anciennitet. Men her er behovet
koblet ti1 en forståelse af betydningen af kollektive normer i forhold ti1 en retsbe-
skyttelse i forbindelse med okonomisk vidtrzekkende beslutrunger, og en opfattelse
af at det er muligt for arbejderne i fzellesskab at vedligeholde og udvikle disse
normer gennem kollegial interaktion. En arbejder, der har oplevet en markant
kollegial konflikt, udtrykker behovet som udgangspunkt for at de involverede skal
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blive i stand ti1 at etablere nodvendige kollektive relationer i samarbejdet med nye
kolleger.

Sammenfittende er det arbejdere der ikke oplever tekniske og organisatoriske udfor-
dringer i arbejdet, som mere isoleret formulerer behov for at blive i stand ti1 at
etablere en konstruktiv dialog med kolleger og overordnede med henblik på at
undgå konflikter.

3. Arbejdere med orientering mod konkrete og generelle faglige kvalifikationer
kombineret med personlig udvikling

På Stelton defineres disse brede kvalifikationsbehov af arbejdere der i forbindelse
med deres arbejde ser en mulighed for at komme ud af et underordningsforhold ti1
overordnede og et konfliktforhold ti1 kolleger. For disse arbejdere er der et håb om
gennem yderligere kvalificering at forbedre egen jobsikkerhed, som på forskellig
måde har vaxet oplevet som usikker. Samtidig er behovet defineret i sammenhzeng
med et oriske om at udvikle sig sammen med kolleger.

I Hal 2 formuleres det brede kvalifikationsbehov af arbejdere der oplever et
veludviklet kollegialt samarbejde. Den subjektive strategi knyttes ti1 at kvalificere
gruppens fzelles beslutningsgrundlag og oge forståelsen for de belastninger der
opleves i forbindelse med gruppens planlqgning. Strategien knyttes ti1 en norm
om ligevaerdighed, konstitueret gennem mulighed for at hjzelpe hinanden, bygge
videre på hinandens argumentation og undgå at der opstår situationer, hvor en-
keltpersoner kan haenges ud som dårlige kolleger.

I Hal 5 spleves de organisatoriske udfordringer som begrarnsede i forbindelse
med produktionsplanlzgning og personaleadministrative funktioner, og kvalifi-
cer ingsbeho vene er helt overvejende formuleret i forhold ti1 tekniske problemstil-
linger eller udvikling af normszettende relationer mellem arbejdere. Det er karak-
teristisk at de bredere kvalifikationsbehov i Hal 5 defineres af arbejdere med storre
anciennitet, som et samspil mellem personlig udvikling og teknisk-faglig kvalifi-
cering, og behov for organisatorisk forståelse formuleres i relation hertil i forbin-
delse med betydning af veludviklede kollegiale relationer og sporgsmål om retssik-
kerhed.

Smzmenfattende tematiseres de mere omfattende kvalificeringsbehov af arbejdere
der kan se et bredere udviklingsperspektiv i deres arbejde, og som oplever behov
for at kvalificere droftelser af de subjektive og organisatoriske forudszetninger med
kolleger.
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4. Arbejdere uden vaesentlig orientering mod uddannelsesbehov

Knap en tredjedel af de interviewede arbejdere gav udtryk for at de ikke opfattede
et relevant kvalificeringsbehov i forhold ti1 deres aktuelle arbejde.

Denne opfattelse er mest udbredt på Stelton, hvor der bag opfattelsen ligger va+
sentligt forskellige oplevelser af indflydelsesmulighederne i arbejdet.

En gruppe arbejdere har resigneret som falge af en oplevelse af at deres erfarin-
ger ikke bliver efterspurgt, og hvis de skal undgå konflikter med overordnede, må
de lade vzere med at krzeve indflydelse. Udfordringerne i arbejdet giver således
ikke anledning ti1 kvalificeringsbehov, og da der ikke forventes arbejdsorganisa-
toriske forandringer opfattes uddannelse uden perspektiv for udviklingsmulighe-
der i arbejdet.

En anden gruppe forventer heller ikke arbejdsorganisatoriske forandringer, men
formulerer ikke samme resignerede holdning ti1 deres indflydelsesmuligheder.
Derimod opfatter de sig som allerede kvalificerede ti1 de job de udforer, og da de
ikke forventer forandringer opfattes yderligere uddannelse, knyttet ti1 det aktuelle
arbejde, som overflerdig.

I Hal 2 er der to forskellige typer af begrundelser blandt arbejdere, der ikke op-
lever noget uddannelsesbehov.

For nogle arbejdere giver angst for ikke at kunne honorere krav ved mere kom-
plicerede maskiner og en samtidig vanskelighed med at etablere sidemandsop-
laering en opfattelse af konsensus om at de ikke er pålagt udfordringen, og en
fastlåst arbejdsdeling opleves samtidig at minimere en ortsket kollegial interaktion.

For en arbejder i en anden sammenhaeng saetter oplevelser af manglende faelles
kollegial udvikling af gruppens arbejdsdeling yderligere deltagelse i uddannelse i
et meningslast perspektiv.

I Hal 5 var der ingen af de interviewede der markerede manglende motivation ti1
deltagelse i virksomhedsrelateret uddannelse.

Sammenfattende er det bemaerkelsesvzerdigt at de arbejdere der ikke udtrykte behov
for uddannelse meget direkte forbandt den manglende motivation ti1 et manglende per-

spektiv i urbejdet. Disse arbejdere forventede ikke forandringer som en reel mulig-
hed, og derfor resignerede de i konfliktfyldte oplevelser af underordningsforhold, i
angst for ikke at kunne klare starre udfordringer knyttet ti1 mere komplicerede
maskiner, eller på grund af manglende faelles kollegialt perspektiv. Kun 2 af de 28
interviewede udtrykte at de ikke havde et egentlig uddannelsesbehov fordi de
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kunne klare de aktuelle opgaver, og disse 2 begrundede også deres manglende
uddannelsesmotivation med forventning om at arbejdet ikke ville zendre afgorende
karakter.

For samtlige interviewede arbejdere, både de der udtrykte kvalifikations- og uddannel-
sesbehov og de der ikke troede på forandringsmuligheder og derfor ikke formu-
lerede behov for kvalificering, er der en helt klar forbindelse mellem arbejdernes
behovstilkendegivelser og forventninger ti1 realiseringsbetingelser af deres perspek-
tiver på forbedringer i arbejdet. Behovsformuleringer og forventninger ti1 realiseringsbe-

tingelser går således tilsyneladende hånd i hånd, både i etableringen af subjektive strategier

knyttet ti1 kvalificering og i afgrznsninger af uddannelsesperspektiver.

Arbejdernes oplevelser af aktuelle forhold og udviklingsmuligheder i virksom-
hederne er således af afgorende betydning for deres perspektiv på deltagelse i
organisatorisk udviklingsarbejde og virksomhedsrelateret uddannelse.

8.5 Perspektiver i lyset af den gennemfarrte undersargelse

I min undersargelse har jeg som grundlag sergt dels at bestemme betingelser i arbej-
det for arbejdernes dispositions- og interaktionsmuligheder, dels at bestemme
kvalifikationskrav ud fra okonornisk og politisk determinerede vurderinger af
etablerede arbejdsorganiseringer. Baggrunden herfor blev etableret gennem inter-
views af ledelses- og fcellestillidsreprazsentanter, samt mine egne registreringer.

Hermed etablerede jeg en kontekstuel referenceramme for forståelse af arbej-
dernes subjektive vurderinger knyttet ti1 deres arbejde, således som arbejderne har
reflekteret dem gennem interviews. Arbejdernes perspektiver og forventninger ti1
deres egne udviklingsmuligheder blev herigennem forbundet ti1 deres forventnin-
ger af realiseringsbetingelserne i arbejdet som kontekst for udviklingsprocesser.

Undersogelsen har vist:
2. At arbejderne i hoj grad er bevidste og formulerede om egne uddannelsesbehov.

2. At arbejdernes kvalificeringsbehov er medbestemt af individuelle oplevelser og kollek-

tive normer i forhold ti1 arbejdssituationen og forventninger ti1 udviklingsmuligheder.

3. At subjektive strategier danner baggrund for den enkelte arbejders uddannelsesmoti-

vation.

4. At subjektive behov for kollektivitet og for fzlles droftelser blandt arbejderne spiller

en vzsentlig rolie.

5. At de kontekstuelle forhold via deres subjektive bearbejdelser har betydning for arbej-

dernes forhold ti1 forandringsprocesser i arbejdet og virksomhedsrelateret uddannelse.
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Ved at tage udgangspunkt i arbejdernes subjektive refleksioner er problemkom-
plekser, som har vcesentlig betydning for arbejdernes uddannelsesmotivation, ble-
vet synlige.

De belastninger arbejderne oplever i arbejdet og kollegiale normer har afgorende
vazgt både hvor arbejderne oplever sig isoleret i forhold ti1 hinanden og hvor de
oplever gensidig afhzngighed. Både kognitivt og affektivt begrundede forhold
spiller afgorende ind på arbejdernes refleksioner.

Helt grundlaeggende for arbejdernes motivation ti1 deltagelse i virksomheds-
relateret uddannelse er at de kan se et udviklingsperspektiv i forbindelse hermed.

I de subjektive vurderinger afspejles en basal lanarbejderbevidsthed, som reflek-
sion af kontekstuelle betingelser. 1 arbejdernes bevidsthed reflekteres magtstruk-
turer både kognitivt og affektivt og medkonstituerer uddannelsesmotivation. Moti-
vation etableres gennem relateringen ti1 problemstillinger knyttet ti1 udviklingsmuligheder

i arbejdet og dermed som en modstandsform i forhold ti1 det bestående. Men motivation

fordrev et subjektivt realistisk perspektiv.

Konkrete udviklingsmuligheder forholdes ti1 realiseringsbetingelser, og her knyttes
kollektive normer og strategier sammen med magtstrukturelle forhold udfoldet i
konteksten. Normbegrebet optrzder dermed i en kollektiv sammenhzeng, hvor
arbejderne ser realiseringsbetingelserne i forbindelse med deres kollegers perspek-
tiver. 1 de konkrete analyser viste der sig således en sammenhzeng mellem på den
ene side den enkelte arbejders udviklingsperspektiv i forhold ti1 arbejdet og ti1 sig
selv, og på den anden side forholdet ti1 arbejderens opfattelse af, hvad han/hun
var i stand ti1 at udvikle i relation ti1 sine kolleger. På denne måde etableres der
gennem arbejdet opfattelser af de kontekstuelle betingelser som en kollektiv rela-
tion, der danner udgangspunkt for kollektive betingelser for laxeprocesser.

På Stelton viste det sig konkret i arbejdernes formulering af manglende faelles
perspektiv og manglende tro på forandringsmuligheder, som kom frem i gruppein-
terviewet. Og i de individuelle interviews blev kvalifikations- og uddannelsesbe-
hov af arbejderne på Stelton helt overvejende formuleret som individuelle strategi-
er knyttet ti1 et frigorelsesperspektiv i forhold ti1 den oplevede underordning og
forventninger ti1 fortsat afgrzensede kollegiale interaktionsmuligheder.

I Hal 2 og Hal 5 blev forventninger ti1 udviklingsmuligheder og kvalificerings-
behov formuleret i forhold ti1 etablering, fastholdelse og udvikling af kollegiale
relationer og indeholdt i herjere grad perspektiv på udvikling af personlige kvalifi-
kationer og basale lonarbejderkvalifikationer.
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Tilsyneladende spiller etableringen af fzlles kollegiale perspektiver en betydelig rolle
for muligheden for at udvikle personlige og identitetsmarssige sider hos arbejder-
ne, der kan relateres ti1 muligheden for at etablere kollektive laxeprocesser, hvor
faelles oplevede problemer danner udgangspunkt for udvikling af faelles perspekti-
ver. Hermed kan hele sporgsmålet om uddannelsesmotivation relateres til, om den
der skal kvalificeres opfatter uddannelsesmålene som relevante. De subjektive per-
spektiver og forventninger ti1 udviklingen af de etablerede arbejdsbetingelser synes således

ut have afg0rende betydning for de resultater, der kan opnås gennem virksomhedsrelateret

uddannelse.



ENGLISH SUMMARY

1. Introduction

This dissertation forms part of the General Qualification Project, a three-year
research project at Roskilde University. Three general questions are in focus in the
General Qualification Project, at different levels. Firstly, a theoretically based
delimitation and definition of general qualification. Secondly, clarification of how
such qualification can be developed, in particular within the framework of
formalised courses of education and training. Thirdly, the question of what such
qualification would require of the teachers involved (Andersen et al 1994).

My dissertation is an attempt to find an answer to the following problem:

What is the significance of the organisation of work for workers' willingness to change

their attitudes in relation to processes of change in their jobs and participation in com-

pany-related training?

This problem has been made topical by society's need to include human resources
in developing work.

The investigation has a double point of departure:

1. inthe organisation of work and prerequisites for organising it;
2. in workers' reflections concerning their work and their qualification and

training needs.

The specific starting point is in three different places of work at two different com-
panies, and interviews with 28 workers.

In the investigations I analyse the work-organisational relations of the workers and
link them to the comments made by workers in the individual interviews. By
thematising the different subjective strategies of the workers, I illustrate their
motivation for participating in developing work organisation and company-related
training.

On the basis of group interviews, I illustrate the meaning of collective norms
and strategies which are related to workers' experience of the development poten-
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tial of work, and the qualification perspectives they establish during the
interviews.

In the following I will draw conclusions about the outcome of the investigation.
As the investigation forms my starting point, I shall start by thematising its empiri-
cal points of departure and its results.

2. Description of the three places of work

The investigation is based on three places of work with very different conditions
for including workers' resources and for workers' possibilities of having an impact
on their own jobs.

Conditions relating to form of operation and organisation of work

Shelton, one of the two companies, is a small-scale industrial enterprise produc-
ing small quantities of stainless steel products for a relatively stable market. Most
of the workers are semi-skilled.

Production is separated according to function and items being processed very
often circulate several times between the different units. Quality control and
repairs of faults are usually not carried out where the fault has occurred.

The company has a decided vertical and horizontal work division which, in the
opinion of management, has caused organisational conservation of faulty
procedures where the workers' experience and resources are not applied to new
developments. In addition, it is the opinion of the management that in the long
view the repetitive nature of the work may make it difficult to recruit and keep
personnel. While the management sees the need to reorganise the work, it finds it
difficult to define new qualification requirements and to enter into dialogue with
the personnel about possibilities of development.

In recent years different company-related educational activities have been imple-
mented that focus on conditions having to do with the established organisation of
production and the role of the workers. Organisational change has not been the
aim and no attempts have been made to follow up these initiatives.

NKT Kraftkabler is the other company in the investigation where two relatively
independent production units, Hall 2 and Hall 5 form the point of departure.

The company has a tradition of well-developed formalised co-operation between
management and shop stewards, also in connection with discussions of
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organisational changes. Some years ago a framework agreement was made that
included both halls. In the framework agreement a number of starting points are
described for the group organisation of the work, including the workers' joint
responsibility for operating machines, product quality, plans for learning to oper-
ate new machinery, defining training needs and taking part in appointing new
workers. A coordinator role is also defined: the workers take turns to perform this
role for taking care of contacts with management and with other shifts, and the
traditional foreman has been replaced by a process leader whose role it is to help
groups who run into problems they cannot solve.

An IS0 9001 certification has established specified norms for sub-processes and
product quality; a relatively comprehensive educational programme will qualify
the workers to meet new challenges, and a new wages agreement is to create
incentives for development of flexibility in manning the machines within the
groups.

Both skilled and semi-skilled workers work together on production in both
halls.

Conditions for production in the two halls are different and this has an impact
on the challenges that workers are met with.

Hall 2 is an older, re-organised production unit producing electric cables for
household installations. Before work was reorganised, the work was strictly verti-
cally and horizontally divided; today production takes place in groups and three
shifts work from Monday to Friday. Management is only there during the day.

Production based mainly on orders received means frequent changes in produc-
tion within a relatively short time horizon which workers must have consideration
for when taking care of tasks attached to machine operation and training plans for
new machinery. Reduced demand and increased competition in recent years have
caused staff cuts.

Hall 5 is a newly established production unit designed with a view to presenting
work organisation and new workers have been appointed. Electric cables to lay
underground are made here. Production is in five shift operation of workers
organised in groups, every day of the week. Management is also only here during
the day.

The production flow is relatively clearly defined and changes in production are
usually only made a few times in the course of a week. In general the machinery is
complicated and there are great variations in problems when operating the
machines in different phases of production.
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In general production may be said to be organised very differently in all three
places of work.

Stelton is a traditionally work-divided company where it is difficult for manage-
ment to enter into dialogue with the workers concerning potential for
organisational change, while at the same time considering it problematic that the
workers' resources are not being used.

In Hall 2 reorganisation has meant that the market conditions for the products
have had a direct impact on the planning tasks of the workers.

In Hall 5 the workers are left to themselves for a relatively large part of produc-
tion time. The management-worker division of labour is relatively clearly defined:
management plans and the workers implement and have the responsibility con-
cerning machine operations.

Potential for disposition and interaction

The investigation shows that differences in the workers' possibilities for disposition
and interaction form the background for differences in workers' reflections con-
cerning their work and their qualification and training needs.

At Stelton the workers' possibilities for planning are firmly limited to the individ-
ual sub-processes carried out by the individual worker. The extent to which the
workers can develop their working areas is limited and primarily dependent on
the complexity of the sub-process. The order in which the work is carried out is
defined by superiors by means of production cards and quality standards are laid
down by superiors on the basis of qualified estimates.

Work-associated interaction takes place to the extent that superiors find it
necessary to make use of the workers' experience. Inter-worker interaction is not
formalised and takes place exclusively on the initiative of the individual worker. A
few production units have developed a division of labour where the workers takes
turns to perform heavier tasks.

In Hall 2 the workers have the possibility to plan machine operation, the sequence
of production and personnel administrative planning functions. Interaction is close-
ly related to these functions and the workers help one another at the machines.
The need for planning and flexibility in manning the machines is different among
the different groups. The production flow is clearly defined in some groups and
very difficult to gauge in others. The complexity of the machines diverges corre-
spondingly. Reductions in the number of workers means that there are not equal
opportunities in all groups for training other members of the group in operating
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the machines while continuing the necessary operation of the machinery. In gen-
eral the coordinators play an active role in communicating information and experi-
ence between operators and management.

In Hall 5 the workers' disposition possibilities are to a higher degree restricted to
machine operation itself. Planning is done by management and the workers are
only involved in connection with discussion of specific problems connected with
the sub-processes which might have significance for coordination. Fewer shifts in
production provide fewer opportunities for interaction between the workers; how-
ever, the workers help one another with problems and special difficulties concern-
ing machine operation. In general learning to operate a machine is a lengthy pro-
cess and there are differences in opportunities and need to develop training plans
on the shifts in the individual groups.

Five shift operation means that the workers in a group only meet other workers
from another two of the group's five shifts, and interaction between them is large-
ly limited to handing over the machines. The primary function of the coordinators
is to communicate information between management and the workers on the dif-
ferent shifts.

To sum up: the most important qualification requirements at Stelton have to do
with the workers' willingness to accept the established division of labour, while
self-regulation and collective responsibility are new, central demands for workers
in Halls 2 and 5, where the workers are responsible for organising activities within
relatively well-defined terms of reference.

3. Norms and subjective strategies

The investigation shows that the different conditions for organising work have a
constitutive influence on workers' norms and subjective strategies.

At Stelton the workers reflect the many conflicts embedded in the organisation of
the work.

The work is experienced as being decided by others, finding expression in a lack
of opportunity to involve experience or exercise influence. There is conflict
between management and workers concerning the organisation and performance
of the work, and internally between the superiors and between the workers associ-
ated with different production sections.
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The established norm, which is expressed in the Hall in particular which is the
most clearly work-divided part of the production, has to do with the workers
collectively being in opposition to management; there are, however, different opin-
ions as to whether it is of any use to communicate opinions and suggestions to
management.

There is a lack of a collective perspective of action between the workers
themselves.

The conception that the organisation of the work will not change essentially is
the background for subjective strategies being limited to development perspectives
to do with possibilities for influencing an established division of labour. These are
strategies which, to the extent that it is considered realistic, can minimise the con-
flicts and oppression that the individual experiences at work. In some cases the
strategies are converted into formulations of training needs.

The group interviews focus on subordination, hierarchy and conflicts which are
experienced in connection with a lack of influence over workers' own work func-
tions. The strategies aim at developing collegial interaction in connection with
influencing product quality.

In Hall 2 there is great variety in how workers experience their potential for exer-
• cising influence and also in conditions that create consensus and conflict in the
organisation of the work. Although different norms are expressed, all agree that
the coordinator should not function as a new foreman.

Some workers state that collegiality that is based on regarding each other as
equals is a generally accepted norm.

Others experience conflicts between colleagues as a threat to their identity as
qualified workers where the conditions are regarded as part of broader social
development.

Others again find that difficult manning conditions for training colleagues estab-
lish collegial consensus that frees them from learning to operate new machines
which the person in question finds difficult to manage.

A final variety of the conception of norms is linked to the delegation of respon-
sibility without any corresponding delegations of management's powers. A lack of
a common perspective among the workers is experienced as a barrier to interac-
tion. There is an organisational vacuum where the workers do not have any possi-
bility of sanctions vis a vis each other which management traditionally has had.

In Hall 2 collective norms are expressed in common for small groups. However,
in the group interview there is a common view that the norms of the workers'
collective are undergoing change in the current organisation of work, and that a
norm of 'we can if we want to' is finding expression in a proposal for training that
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tries to satisfy the need of the workers to exchange and discuss concrete experi-
ences and perspectives.

There is a widespread common norm in Hall 5 based on satisfaction with a clearly
defined division of labour between management and workers. However, distance
to management means that there is a high degree of economic responsibility asso-
ciated with machine operation which can be heavy when far-reaching financial
decisions, such as interrupting a process, have to be made. Such decisions make it
necessary for workers to discuss technical problems together and to agree that
such decisions form a part of their collective responsibility. This provides legal
security for the individual worker.

The workers thus experience so-called common norms as the necessary basis for
common legal security. Solidarity with workers on one's shift is vital: one helps
one's colleagues, is not critical of unimportant mistakes and avoids personal con-
flicts. On the other hand workers do not interfere with problems and conflicts
outside their own shift, regarding it as a matter for management if a shift does not
live up to the expectations of other workers. If the norms for performing the work
are experienced as reduced on a shift, workers regard this as a threat to the collec-
tive creative of norms on their own shift and thus a potential reduction of the legal
security that has been established. New colleagues and rumours are regarded as
possible threats in relation to established norms.

There are different views regarding the possibility of influencing the creation of
norms among colleagues, obviously influenced by the workers' seniority. Greater
seniority makes technical problems with machinery less of a challenge and the
possibilities for helping each other are greater. This combined with a lot of con-
crete experience of the meaning of common collegial norms may explain the differ-
ent views of the possibility of influencing the creation of norms.

4. Educational perspective and educational motivation

The different experiences and views workers have of organisational conditions are
converted into different subjective strategies that contribute to constituting the way
they define qualification and training needs. On the basis of empirical investiga-
tions workers' reflections can be related to different areas of qualification.
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1. Workers oriented towards concrete and general technical qualifications

There are different backgrounds at the three places of work for workers who
reflect the need for technical qualifications.

At Stelton the need is expressed in connection with experience of suppression of
the involvement of experience and conflicts with superiors and colleagues. The
subjective strategy is linked to influence on machine operation and product qual-
ity. By upgrading qualifications the workers think that to some extent they can
liberate themselves from intervention by the foreman. By qualifying their own
experience and evaluation criteria they also expect to be able to forward fewer
faulty products to colleagues, thus minimising potential collegial conflict.

In Hall 2 the need for technical upgrading of qualifications is expressed by
workers with not so much seniority on the basis of their experience that it can be
difficult to solve problems associated with machine operation without more com-
prehensive technical insight. But they see their need for qualification as being more
than purely technical as they also express it as a foundation for being able. to func-
tion on equal terms with their colleagues.

In Hall 5 there are also workers with relatively little seniority who express this
need, here in connection with difficulties in tackling problems of machine oper-
ation and as a basis for being able to help colleagues.

In brief it is potential for influence and cooperation that characterise the need for
concrete technical qualifications for workers. However, the starting points are very
different. At Stelton the need is defined against the background of oppression and
conflict; in Hall 2 and Hall 5 it is formulated with a starting point in the possibility
of managing jobs on equal terms with colleagues and taking part in an established,
collective set of norms. At all three places of work equality and collegial relations
are decisive for subjective strategies like this;

2. Workers with an orientation towards personal development

At Stelton the need for qualifications aimed at more personal development is
defined by workers who do not experience any technical challenges in their work,
and who are constantly confronted with other workers and superiors by virtue of
their working functions that are supervisory in nature. The subjective strategy is
aimed at avoiding inter-personal conflicts in a job whose content is not expected to
change and where the organisation is experienced as being pervaded by power
relations.
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In Hall 2 the need for personal development is defined by workers who have
experienced considerable collegial conflict but who have hitherto been able to
tackle the technical challenges of their work. By means of the qualification require-
ment, a subjective strategy is expressed that aims at developing a dialogue with
colleagues involving technical and organisational questions in collegial relations
where the workers listen and develop their own thoughts and ideas.

In Hall 5 similar motives are behind the need for personal development for a
group of workers with greater seniority. But here the need is linked to an under-
standing of the meaning of collective norms in relation to legal security concerning
decisions involving economy, and an idea that it is possible for workers together to
maintain and develop these norms by means of interaction among colleagues. One
worker who has experienced pronounced collegial conflict expresses the need as a
starting point for the parties involved to be able to establish necessary collective
relations in cooperating with new colleagues.

In sum it is workers who do not experience any technical and organisational chal-
lenges in their work who in a more isolated way formulate the need to able to
establish constructive dialogue with colleagues and superiors with a view to avoid-
ing conflict.

3. Workers oriented towards concrete and general professional qualifications com-
bined with personal development

At Stelton these broad qualification requirements are defined by workers who in
connection with their work see a possibility for escaping from a subordinate posi-
tion to their superiors and conflict with their colleagues. These workers hope that
by qualifying themselves further they can improve their own job security, which
they have experienced as insecure in different ways. At the same time the need is
defined in connection with a wish to develop together with colleagues.

In Hall 2 the broad qualification requirements are formulated by workers who
experience well-developed collegial cooperation. The subjective strategy is linked
to qualifying the group's joint decision-making basis and to increasing understand-
ing of the problems experienced in connection with the group's planning. The
strategy is linked to a norm of equality, constituted through the possibility of help-
ing one another, building on one another's argumentation and avoiding the emerg-
ence of situations where individuals can be accused of being bad colleagues.

In Hall 5 the organisational challenges are experienced as setting limits to
planning production and personnel administrative functions. Qualification require-
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ments are almost exclusively formulated in relation to technical problems or devel-
opment of normative relations between workers.

It is characteristic that the broader qualification requirements in Hall 5 are
defined by workers with greater seniority as interaction between personal develop-
ment and technical qualification, and the need for organisational understanding is
formulated in connection with the significance of well-developed collegial relations
and the question of legal security.

In sum, the broader qualification requirements are formulated by workers who are
able to see the broader development perspective in their work and who experience
the need to qualify discussions concerning the subjective and organisational quali-
fications with colleagues.

4. Workers with no significant orientation towards training needs

Just under a third of those interviewed said that they had no relevant qualification
requirement in relation to their current work.

This attitude is most widespread at Stelton; behind it lie considerably different
experiences of possibilities of influencing one's work.

One group of workers have given up: their experience has never been asked for
and they feel that they must not demand influence if they are to avoid conflict
with superiors. Thus challenges at work do not give rise to qualification require-
ments, and as no changes in work organisation are expected, they can see no
future for possibilities of development in their work.

Another group also see no changes in work organisation; however, they do not
formulate the same resigned attitude to their possibilities for exercising influence.
On the other hand they consider themselves to be qualified for the job they are
doing, and as they do not expect changes they regard further training superfluous.

In Hall 2 there exist two differences types of reasons among workers who do not
experience a need for qualification.

In the case of some of the workers, their anxiety about not being able to live up
to demands regarding more complicated machinery and simultaneous difficulty in
establishing collegial training makes them feel that there is a consensus that they
are not forced to take on challenges. At the same time fixed division of labour is
regarded as minimising the desired collegial interaction.
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In the case of another worker in a different context, the experience of a lack of
joint collegial development of the division of labour in the group makes further
participation in training meaningless.

In Hall 5 none of the interviewees felt that they lacked the motivation to partici-
pate in company-related training.

In sum, it is striking that the workers who did not express any need for training
linked their lack of motivation to a lack of perspective in their work in a very direct man-

ner. As these workers did not think that changes would happen, they were
resigned in conflict-ridden experiences of subordination for fear of not being able
to manage greater challenges associated with more complex machinery, or because
of a lack of joint collegial perspective. Only 2 of those interviewed did not express
any real training need because they felt they could manage their current tasks.
These 2 also gave as a reason for their lack of motivation for further training that
they did not expect their work to change decisively in nature.

5. Perspectives in the light of the investigation

In my investigation I have attempted to identify the structural conditions for
workers' possibilities for planning and interaction; I have further attempted to
define qualification requirements on the basis of economically and politically deter-
mined evaluations of established work organisation in specific manufacturing com-
panies. With these evaluations I have established an empirical reference framework
for understanding the workers' subjective value criteria linked to their work which
the workers have reflected in interviews.

The investigation has shown:
2. That the workers are indeed vey conscious and formulated with regard to their

own training needs.

2. That individual experiences and collective norms in relation to the work situation

and expectations of development possibilities play a part in determining workers'

qualification requirements

3. That subjective strategies form the background for the individual worker's motiv-

ation for training.

4. That subjective needs for collectivism and for joint discussions among the workers

have an important role to play.

5. That the subjective processing of contextual conditions is important with regard to

workers' attitude to processes of change in work and company-related training.
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By taking the point of departure in the workers' subjective reflections, complexes
of problems which are of crucial importance to the workers' motivation for train-
ing have become visible.

Workers' experience of their current conditions and development possibilities in
the companies is decisive for their view of participation in organisational develop-
ment work and company-related training.

Through the subjective approach, new concepts are added to the politically and
economically defined qualification analysis linked to the on-the-job problems
experienced by workers and to the significance of collegial norms. These norms
have considerable weight both where workers experience themselves as being
isolated form each other and where they experience mutual interdependence. Thus
motivation for training can be related to workers' possibilities for planning and the
possibilities for development that they experience in this regard.

In addition motivation can be related to workers' possibilities for interaction in
the light of their consciousness of potential conflicts, where motivation is usually
related to expectation of the development of consensus. However, if consensus is
conceived as being defined by resignation about conflicts, motivation for training
becomes ambivalent or completely disappears.

It is quite crucial for workers' motivation to participate in company-related train-
ing that they can see a development perspective.
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