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Introduktion til afslutningsfasen 

I denne del af afhandlingen indledes med en portrættering af de enkelte gruppemedlemmers be-

skrivelse og fortællinger om gruppens udvikling som en magt- og rollestruktur såvel som eget 

virke og involvering i forhold til gruppen og selvforvaltningens rolleimperativer.  Et centralt ana-

lytisk fokus er gruppemedlemmernes tilpasningsstrategi i spændingsfeltet mellem selvforvaltnin-

gens organisatoriske rolleimperativer og gruppens rolleimperativer. En analyse som dels omhand-

ler de sociale og organisatoriske processer, som gruppemedlemmernes tilpasningsstrategier er 

indlejret i - og responser på - dels omhandler de udviklings- og dannelsesspiraler, som disse til-

pasningsstrategier på både et individuelt og et kollektivt niveau var forbundet med. Dernæst por-

trætteres gruppens udvikling som en magt-, rolle- og autoritetsstruktur, hvor et væsentligt aspekt 

er samspillet mellem autoritet og autorisering og konsekvenserne heraf i forhold til medlemmer-

nes medleven, medvirken og involvering i gruppen og selvstyret.   

Det tredje undersøgelsestidspunkt blev gennemført, hvor gruppen havde virket som en selvstyren-

de arbejdsgruppe i et år (bilag 6).   

Før analysen påbegyndes kan det indledningsvis være relevant at skitsere nogle af de centrale 

ændringer, der var sket organisatorisk i virksomheden og i forhold til gruppernes eksistensvilkår.   

I perioden imellem det andet og tredje undersøgelsestidspunkt var der sket en forholdsvis omfat-

tende reduktion blandt virksomhedens ansatte i produktionen (jf. side 5) på grund af fyringer. Et 

forhold som betød, at antallet af beskæftigede i de selvstyrende arbejdsgrupper var 30 % lavere, 

hvilket også havde medført en reduktion af antallet af selvstyrende grupper fra 8 til 6.  Denne 

fyringsrunde havde dog ikke konkret berørt gruppen, og er derfor ikke en forklaring på, at grup-

pens antal medlemmer var blevet reduceret fra 10 til 8. Frafaldet skyldtes, dels at Inger på grund 

af nedslidningsskader var blevet sygemeldt, dels at Charlotte var blevet forflyttet til andet arbejde 

på virksomheden. En forflytning, som også var motiveret af, at Charlotte havde udviklet en række 

nedslidningsgener og skavanker i sit bevægeapparat, som betød stigende belastninger i arbejdet 

som syerske.    

I den mellemliggende periode havde en anden større virksomhed inden for tekstilbranchen opkøbt 

aktiemajoriteten i Bodyware A/S. Der var blevet ansat en ny produktionschef, som dels forhand-

lede et nyt lønsystem igennem med fagforeningen og de ansatte på virksomheden, dels forestod 

opbygningen af virksomhedens nye produktionsvirksomhed i det tidligere Østeuropa.  
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Det nye lønsystem blev kaldt ”Personlig løn” og blev annonceret som et tiltag, der havde til for-

mål, at ”komme det ensidigt gentagne arbejde til livs” (Aaes, J, 1996). Den enkelte medarbejders 

lønfastsættelse blev fastsat ud fra et pointsystem i forhold til fem kategorier: 1) samarbejde og 

holdninger; 2) fravær; 3) fleksibilitet; 4) selvstændighed, 5) effektivitet og kvalitet.    

Dette nye lønsystem udgør en central ændring i gruppens eksistensvilkår i forhold til de belastnin-

ger, spændinger og konflikter, som omstillingen tidligere var forbundet med. En ændring som 

blandt andet medførte en frisættelse fra den sociale kontrol og overvågning, som tidligere udfol-

dede sig omkring gruppemedlemmernes produktive indsats, og hermed også en frisættelse fra 

mange af de spændinger og konflikter, som den kollektive aflønning var forbundet med. 

Et aspekt ved denne forandring var samtidig, at det blev lettere for flere af gruppens medlemmer 

at tale om betydningen af arbejdet under det kollektive aflønningssystem. Medvirkende hertil var, 

at de anerkendelses- og krænkelsesmekanismer, der udfoldede sig omkring lønspørgsmålet, ikke 

længere var en levende og nærværende realitet i gruppens og dens enkelte dagligdag. Et vigtigt 

tema i tredje undersøgelsesrunde blev derfor en retrospektiv refleksion omkring ”det forsvundne”, 

som en mere manifest temasætning af de repressive mekanismer og strukturer, som fortidens kol-

lektive aflønning var forbundet med. Fortidens eksistensvilkår sætter efter deres forsvinden dog 

stadigvæk rammerne for det aktuelle, fordi fortidens eksistensvilkår har sat sig spor i gruppens 

udvikling og konstituering som en magt- og autoritetsstruktur.   

Omkring opbygningen af den nye produktionsvirksomhed i det tidligere Østeuropa bidrog dette 

selvsagt til en udtalt bekymring omkring den fremtidige beskæftigelsesmulighed for virksomhe-

dens danske syersker. En bekymring som yderligere blev cementeret af, at der på undersøgelses-

tidspunktet skete en udflytning af dele af maskinparken. Hovedparten af virksomhedens medar-

bejdere forventede derfor også, at der inden for en relativ kort tidsperiode ville ske endnu en per-

sonalenedskæring. 

I forbindelse med den tredje undersøgelsesrunde blev der ikke gennemført gruppediskussionsin-

terviews i forhold til samtlige grupper, herunder denne gruppe.  Gruppediskussionerne var be-

rammet til at skulle gennemføres med en forskydning på 3 til 4 uger efter gennemførelsen af de 

individuelle interviews. Et berammet tidspunkt som senere viste sig at være sammenfaldende med 

virksomhedens nedlæggelse af sin danske produktionsvirksomhed. 

Centrale temaer i de gennemførte interviews ca. et år inde i omstillingen var gruppemedlemmer-

nes oplevelse af omstillingens forløb og gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe. Mere 

konkret blev dette undersøgt igennem en række forskellige problemstillinger, såsom oplevelsen af 
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betydningen af det nye lønsystem, såvel som betydningen heraf i forhold til udvikling i jobvaria-

tion, oplæring ved nye arbejdsoperationer og gruppens forvaltning af den arbejdsmæssige plan-

lægning og tilrettelæggelse. Et centralt undersøgelsesfokus var i denne forbindelse samtidig en 

belysning af, hvorledes overgangen fra et kollektivt til et individuelt aflønningssystem havde på-

virket konfliktniveauet og konfliktfladerne i gruppen. Desuden blev det undersøgt, hvorledes selv-

styrets ansvars- og kompetencedomæner blev varetaget i gruppen, herunder den arbejdsdeling 

eller rolledifferentiering, der havde udviklet sig i gruppen, og betydningen heraf i forhold til grup-

pemedlemmernes involvering, forpligtelse og medleven i selvforvaltningens ansvars- og kompe-

tencedomæner. En problemstilling som også angik, hvorledes gruppens medlemmer forbinder sig 

til hinanden og de honoreringsfordringer, der foreligger fra gruppen over for gruppens medlem-

mer. Endelig blev arbejdernes oplevelse og vurdering af de bredere organisatoriske og ledelses-

mæssige forhold på virksomheden undersøgt, herunder hvad der kendetegner samspillet mellem 

mellemlederen og gruppen omkring arbejdets tilrettelæggelse og planlægning. Et yderligere tema 

var de forandringer, som omstillingen til selvstyrende grupper havde medført, herunder hvilke 

fordele og ulemper der blev tilknyttet omstillingen. Et sidste tema var, hvilke udviklingszoner 

gruppens medlemmer anticiperede i forhold til gruppen og dens funktionsmåde og virke, såvel 

som egen funktionsmåde og virke under selvforvaltningens arbejdsorganisering.   
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Kapitel 23  

Anna 

Anna er stadigvæk gruppens gruppekoordinator og har således været indehaver af denne funktion 

i hele gruppens levetid. Som gruppekoordinator har Anna været involveret i de forhandlinger, der 

har været omkring det nye lønsystem, som blev indført på Bodyware godt et år inde i omstillin-

gen1.   

Samme dag som gennemførelsen af interviewet med Anna blev hun tilbudt udstationering på Bo-

dywares nye fabrik i Polen med henblik på oplæring af de polske syersker. Anna fortæller således, 

at: "Vi er så nogle stykker der skal af sted til Polen, og hjælpe dem dernede.  Og jeg har lige fået 

forespurgt i dag, om jeg vil udstationeres til Polen resten af året.  ...  Så, det skal jeg lige hjem og 

have vendt engang" (s. 2, li. 5). Anna fortæller videre, at: "Jamen jeg skal sætte dem i gang der-

nede.  Eller hjælpe med at sætte dem i gang.  Vi er 6 - 8 stykker nu der har fået at vide vi skal af 

sted.  På skift har det været meningen.  Men så kom han lige der, fordi jeg ikke har nogen mand 

eller børn derhjemme.  Om jeg ville udstationeres resten af året.  ...  Ja jeg skal hjem og tygge på 

den i hvert fald.  ...  Jo, jo, det kan (være meget spændende) det, men man kan jo også sige, at du 

graver din egen grav.  Det ved vi godt, vi ved også godt, at det skal køre dernede for at de kan 

køre det herhjemme.  Så tager jeg ikke af sted, så er der andre der tager af sted" (s. 2, li. 15). 

Anna tog imod tilbudet om at blive udstationeret i Polen. Det fremgår samtidig, at der er indeholdt 

en vis ambivalens i at påtage sig denne oplæringsopgave af polske syersker, fordi hun oplever, at 

hun hermed bidrager til at "grave sin egen grav".  Omkring udstationeringen i Polen fortæller 

Anna videre, at: "Jamen jeg har fået at vide, at jeg kunne komme derned resten af året.  ...  jeg gør 

det jo nok fordi, at ... det er jo skattefri kroner.  Så må man være hjemme en uge, i hver måned.  

Men så må jeg så altså ikke arbejde herhjemme.  Så.  ...  Vi skal ikke ned at sy dernede decideret.  

...  Vi skal kun derned for at instruere.  ...  Det er.  Det er da den forkerte udvikling, men vi kan jo 

ikke, vi kan ikke stridte imod den, det kan ikke betale sig,  Fordi det er den forkerte udvikling, det 

er helt sikkert" (s. 16, li. 3). 

Annas holdning til Bodywares nye fabrik i Polen og til at blive udstationeret på den med henblik 

på oplæring af de polske syersker har karakter af en resigneret og fatalistisk accept af en uom-

gængelig udvikling. Anna legitimerer samtidig hendes accept af tilbudet gennem en fremhævelse 

                                                 
1Forhandlingerne omkring det nye lønsystem skete i oktober måned på initiativ af den nye produktionschef, der 
blev ansat på dette tidspunkt.  Det nye lønsystem trådte i kraft i december måned 1995. (Artiklen JP fredag den 
12. januar 1996). 
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af, at produktion i Polen er en forudsætning for, at man kan fastholde en mindre produktionsenhed 

i Danmark. Anna fortæller, at hun forventer, at den produktion, der forbliver i Danmark, "... bliver 

hasteordrer og prøver.  ...  (Og produktudvikling?).  Ja.  Lige nøjagtigt.  Det tror jeg også på, at 

det gør.  Og så kommer der til at sidde nogle få mennesker" (s. 18, li. 29). 

Adspurgt om Annas forventninger til den fremtidige beskæftigelsessituation på Bodyware i Dan-

mark tilkendegiver hun, at hun forventer en yderligere reduktion af antal beskæftigede syersker. 

Som Anna udtrykker det: "Ja.  Vi kommer længere ned.  Jeg tror ingen over dem der.  Jamen det 

ved jeg ikke, det er kun min egen, fordi jeg aner ikke noget om det.  Men jeg tror på, der sidder.  

...  20 - 30 stykker.  ...  Det er min egen vurdering.  (Og I er omkring 50, 40 - 50 nu).  Ja.  ...  Det 

tror jeg bliver max.  Det bliver prøver, det bliver de små hurtige ordrer, og sådan noget.  Det tror 

jeg på, at det gør.  (Så, du er ikke sådan overoptimistisk omkring).  Jo jeg tror stadig på, at det 

kommer til at køre herude.  Med nogen folk, altså derfor, ..., men, ..., der er den fordel hvis jeg 

tager til Polen, så er det skattefrit.  ...  Et år" (s. 3, li. 10).  

Både den strukturelle forandring i selve det arbejdsorganisatoriske design via indførelse af et in-

dividuelt lønsystem, og Annas forestående forflyttelse til Polen påvirker på mange måder hendes 

beretning og fortælling omkring gruppen og dens udvikling. Indførelsen af det nye individuelle 

lønsystem har medført, at en række af de modsætninger og frustrationer, som den lønmæssige 

forbundethed under gruppeakkordlønsystemet for Annas vedkommende var forbundet med, er 

forsvundet. Selvom Annas beretning og fortælling om gruppen som en interaktionel og institutio-

nel orden på mange måder er en repetition af hendes tidligere beretninger og fortællinger omkring 

gruppen og selvstyret, så er betydningen en helt anden.  Der foreligger ikke længere samme ”ner-

ve” og frustration omkring den lønmæssige forbundethed og interaktionen mellem gruppens med-

lemmer. Den forestående udstationering i Polen betyder samtidig, at Annas overvejelser omkring 

gruppen på mange måder har karakter af en retrospektiv refleksion over noget, der snart afsluttes 

og noget, som hun ikke længere er en del af2.  

 

                                                 
2Dette retrospektive perspektiv betyder, at mere fremtidsrettede handleorienterede aspekter er fraværende i An-
nas beretning og fortælling.  I en vis forstand forholder Anna sig til gruppen og omstillingen som et afsluttet 
kapitel i hendes liv. Når mere handleorienterede aspekter er fraværende i Annas beretning og fortælling, skal 
dette også forstås på baggrund af, at det nye lønsystem har fjernet mange af de modsætninger og konflikter som 
tidligere optrådte i Annas beskrivelse og forståelse.   
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1. Gruppen og lønsystemet 

Godt et år inde i omstillingen til selvstyrende produktionsgrupper ændrede man lønsystem.  En 

ændring som betød, at man gik fra et gruppeakkordlønsystem til et fast-timelønsystem.  Indførelse 

af det nye lønsystem betød samtidig en genintroduktion af en lønspredning blandt gruppens med-

lemmer. Lønsystemet benævnt ”personlig løn” bestod i en grundløn på 85,50 kr. samt forskellige 

tillæg, ud fra hvilke den maksimale timeløn kunne komme op på 98 kr. Kriterierne til fastsættelse 

af den individuelle/personlige løn var: 1) samarbejde og holdninger, 2) fravær, 3) fleksibilitet, 4) 

selvstændighed, 5) effektivitet og kvalitet. 

Anna giver udtryk for stor tilfredshed med indførelsen af det nye lønsystem. Omkring det nye 

lønsystem fortæller Anna således, at: ” Det er det bedste der er sket herude i mange år.  ...  Fordi 

nu bliver vi lønnet efter det vi kan" (s. 5, li. 23)3. 

Udsagnet "det er det bedste der er sket herude i mange år" skal forstås og fortolkes som en udfri-

else fra de frustrationer og belastninger, som arbejdet under gruppeakkordlønsystemet for Annas 

vedkommende har været forbundet med, samt at hun aldrig har ”bakket op” omkring den gruppe-

organiserede arbejdsorganisering.   

Annas modtagelse og begejstring for det nye lønsystem er både forankret i en følelse af udfrielse 

og en oplevelse af retfærdighed. Indførelsen af en personlig løn er ifølge Anna det "bedste", der er 

sket på Bodyware i mange år. Begejstringen for det nye lønsystem begrundes i, at der igen fore-

ligger en overensstemmelse mellem indsats og aflønning. Både udfrielses- og retfærdighedstema-

sætningen henviser til de frustrationer og modsætninger arbejdet under det gruppebaserede ak-

kordsystem var forbundet med grundet den lønmæssige forbundethed etableret med dette lønsy-

stem. 

Uddybende omkring det nye lønsystem fortæller Anna, at: "Vi får en fast løn.  (Og så er der et 

pointsystem oveni?).  Nej, nej.  Den fik vi ud, eller vi lavede det, vi fik en liste, seddel på.  Og det 

var jeg selv med til at formulere ud, at så og så mange point kunne vi få for det, og så mange kun-

ne vi få for det.  Og så kunne vi max få 125, 124 point.  (Ja.  Altså de point  får I for?).  Ja for at 

møde til tiden, og for at være stabile, og for at lave noget pænt arbejde, og for at være fleksibel, 

og, ja nu kan jeg ikke huske lige, hvad der stod på de sedler der.  ...  Men det var sådan nogle ting 

der.  ...  Og så ud fra det, så kunne vi maks. få 98 kr. i timen.  Og mindst kunne vi få 85,50 var det.  

                                                 
3Denne temasætning omkring løn efter indsats stemmer overens med ledelsens forståelse.  "Indsatsen afgør løn-
nen" (JP, 12. januar 1996) 
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Altså når du har været ansat på Bodyware i et halvt, nej 3 måneder, så er mindste, så hedder Bo-

dywares mindsteløn 85,50, og så kan du derud fra få 98.  ...  Det var det højeste" (s. 5, li. 31). 

Det nye lønsystem er udformet således, at den enkelte ud fra et vurderingsskema bliver aflønnet 

ud fra 5 kriterier, hvoraf de 3 angår, at man får point for mødestabilitet, arbejdskvalitet og fleksi-

bilitet. Anna tilkendegiver, at hun har glemt de andre pointgivende forhold. Spørgsmålet er, om 

denne forglemmelse er tilfældig, eller om den samtidig udsiger noget væsentligt omkring Annas 

tilgang og forståelse af arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper. Det er således påfaldende, at Anna 

”glemmer” de pointgivende forhold, som mere specifikt refererer til arbejdet i selvstyrende ar-

bejdsgrupper og ledelsens Human Ressource Management ledelsesforståelse/ideologi, nemlig 

henholdsvis 1) samarbejde og holdninger, og 2) selvstændighed4.  Denne ”forglemmelse” skal 

sandsynligvis forstås ud fra, at både disse to pointgivende forhold ikke - når det kommer til styk-

ket - er en levende kendsgerning i det daglige arbejde, og heller ikke giver mening ud fra Annas 

forståelse og tilgang til arbejdet i selvstyrende produktionsgrupper. 

At Anna netop glemmer kriterierne "samarbejde og holdninger" samt "selvstændighed" kan imid-

lertid forekomme paradoksalt al den stund, at det er Anna, som har forvaltet gruppens ansvar og 

kompetencer i forhold til den daglige planlægning og koordinering af arbejdet, samt al kommuni-

kation i forhold til de eksterne enheder uden for gruppen, såsom systuelederen, andre grupper og 

ledelsen. Set fra dette perspektiv implicerer det nye lønsystem lige præcis en belønning i forhold 

til nogle af de ansvarsområder, som Anna har forvaltet og påtaget sig i gruppen - og som resten af 

gruppens medlemmer til Annas frustration har unddraget sig en involvering i og ansvarlighed 

for5.  Spørgsmålet er, hvorfor Anna ikke har øje for dette. Forholdet kan til dels forstås på bag-

grund af den ambivalens, som Anna har over for indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper. Til 

trods for hendes erklærede loyalitet over for omstillingen, så bekender hun samtidig, at hun altid 

har været modstander af grupper - eller som Anna udtrykker det: "Gruppearbejde det er altså ikke 

mig.  ...  det har jeg også sagt hele tiden, at jeg, det er ikke mig, men jeg vil gøre en indsats for at 

de skal komme til at virke" (s. 36, li. 19). Hendes forglemmelse kan med andre ord måske ses som 

en fortrængning og benægtelse af hendes egen modstand og dissidentholdning over for ledelsen 

og dens organisationsudviklingstiltag. De kriterier, som umiddelbart foreligger i Annas erindring, 
                                                 
4I de lønrelaterede evalueringsskemaer konkretiseres samarbejde og holdning som: 1) at kunne indgå positivt i 
teamet; 2) at være positiv over for forandringer; og 3) at være med til at styrke og forbedre. Selvstændighed kon-
kretiseres som: 1) At kunne operere selvstændigt; samt 2) at tage initiativ til produktionsforbedringer.  Omkring 
de andre 3 pointgivende forhold foreligger følgende konkretiseringer.  Fravær: 1) mødedisciplin; 2) overholde 
pauser; samt 3) ikke bruge unødige pauser.  Fleksibilitet: 1) selvstændig indstilling af maskiner; 2) at have kend-
skab til maskiner; 3) at kunne operere ved flere maskiner.  Effektivitet og kvalitet: 1) at arbejde med godt ar-
bejdstempo, og 3) at udføre operationerne fagmæssigt korrekt.   
5Jf. anden interviewrunde.  
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henviser til en fastholdelse af klassiske dyder og normer. Dyder og normer, som har deres ud-

spring i den tayloristiske arbejdsorganisering og som relaterer sig til Annas og gruppens task-

specialiseringsstrategi over for indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper.   

Paradokset og ”forglemmelsen” relaterer sig således til et skisma mellem på den ene side Annas 

holdninger og forståelser i forhold til selvstyrende grupper og på den anden side hendes praktiske 

væren som gruppens leder i forhold til forvaltningen af selvstyret, der er påtvunget hende i kraft af 

ledelsens beslutning om indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper og gruppens organisering som 

en magt- og rollestruktur. Annas ”forglemmelse” er hermed funderet i en udpræget kløft mellem 

holdning og væren, som på et gruppeniveau angår skismaet mellem ikke at ville være en gruppe 

samtidig med at man er påtvunget at være i en. 

Relateret til Hackman (1990) betyder dette, at den arbejdsorganisatoriske omstilling for Annas 

vedkommende ikke synes at have været forbundet med ændringer i hendes kerne normer. De tre 

evalueringskriterier, som Anna erindrer, angår relationen mellem den enkelte og arbejdet, hvor-

imod hun netop ”glemmer” de aspekter, der angår gruppen og den samlede arbejdsproces. Selvom 

hendes arbejdsmæssige situation på mange måder har forandret sig qua hendes gruppelederrolle, 

så sætter dette sig tilsyneladende ikke igennem normmæssigt hos Anna. Hackman har i denne 

sammenhæng fremhævet, at: Forventninger om, hvad der er acceptabel adfærd “importeres” af 

den enkelte ind i gruppen eller “etableres” forholdsvis tidligt i gruppens liv. Gruppers normer er 

sædvanligvis stabile og forbliver uændret med mindre, der sker større ændringer, som fremtvinger 

en revurdering af, hvad der er passende henholdsvis upassende adfærd. Hackman mener, at det 

ved etablering af en gruppebaseret produktion er af væsentlig betydning, at arbejdet og arbejds-

processerne har en sådan karakter, at der kan foreligge en indbyrdes afhængighed gruppemed-

lemmerne imellem i jobudførelsen samt at arbejdsudførelsen samtidig kræver et vist minimum af 

samarbejde gruppemedlemmerne imellem i forhold til den daglige planlægning og koordinering af 

arbejdet. I forlængelse heraf pointerer Hackman, at der må foreligge klare og eksplicitte retnings-

linier for indholdet af arbejdsgruppens fælles ansvars- og kompetenceområde i forhold til den 

daglige planlægning og koordinering af arbejdet. 

 

1.1. Lønsystem og lønforhandlinger 

Anna har som gruppekoordinator været involveret i forhandlingen omkring det nye lønsystem.  

Hun giver i denne forbindelse udtryk for at være imponeret over, at ledelsen tog initiativ til denne 

ændring. En begejstring og imponerthed som primært relaterer sig til, at det nye lønsystem har 
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medført en for tekstilindustrien høj grundløn. Som Anna udtrykker det: "Ja.  (Hvordan, var det let 

at nå frem til?).  Ja det var det faktisk, fordi den udspil de kom med, den var jeg egentlig noget 

imponeret af.  Den var vi egentlig noget imponeret af.  Fordi der er ikke ret mange tekstilindustri-

er der, hvor du bliver budt en grundløn på 85 kr. i timen.  Den er, ..., og den var faktisk højere 

deres.  Hvordan var det nu lige, ..., jeg tror endda at de ville gå op til 100 kr. i timen.  ...  Næ, ja.  

Det mener jeg det var.  Som højeste sats.  Og så ville den anden være på, ja 84.  Jeg tror det var 

16 kr. der var imellem.  Det gik vi så ind og regulere lidt på.  Men ellers.  ...  Ja, det vil så sige, at 

- nej altså, den dag du bliver ansat på Bodyware, der får du kun mindstelønnen.  Og når der så er 

gået 3 måneder.  ...  Så hedder mindstelønnen 85.50  ...  Ja så ryger den der op.  Og det er noget 

af en hug at få" (s. 21, li. 1). 

Udover at Anna endnu engang giver udtryk for sin personlige begejstring for det nye lønsystem 

og for ledelsens initiativ på dette område, fortæller hun, at der blandt gruppekoordinatorerne gene-

relt forelå en positiv modtagelse af et lønsystem med personlig løn og en indbygget løndifferentie-

ring baseret på de enkelte arbejderes individuelle færdigheder og kvalifikationer. Arbejdernes 

bidrag i forhold til forhandlingerne bestod primært i at få hævet grundlønnen. 

Anna fortæller samtidig, at der blandt arbejderne på systuen foreligger en udbredt tilfredshed med 

det nye lønsystem. Ifølge Anna er det kun nogle enkelte, som har beklaget sig over den løn de har 

fået under det nye lønsystem. Som Anna udtrykker det: "(Hvordan var, hvordan var, hvordan var 

holdningen ude på systuen til at gå over på fast løn?).  Jo men, jeg har kun, der er lige sådan nog-

le enkelte, men det har været meget, meget få der lige har, ...,  (Brokket sig over det?).  Det er 

måske dem der er gået ned.  (Ja.  Men er der ret mange der er gået ned?).  Jamen jeg ved det jo 

ikke, fordi der er ingen der ved herude, hvad den anden får.  ...  Så.  Det, ja der skal nok være 

nogen der er gået ned.  Det skal der jo være.  (Også, også i forhold til gruppebonussen?).  Nej, 

for det kan de faktisk næsten ikke have  (Nej, det er rigtig nok, at hvis man går tilbage til de gamle 

individuelle akkorder).  Ja.  (Så er det selvfølgelig anderledes.  Det er jo sket tidligere).  Men der 

er jo også nogen der er gået, der var nogen der stod på fast timeløn herude.  ...  Der er måske 

nogle enkelte der er røget ned.  ...  Men jeg tror ikke på, at der er nogen inde fra vores gruppe af, 

der har fået mindre end de 87" (s. 22, li. 1). 

 

1.2. Gruppen: Modsætninger og spændinger under gruppeakkordlønsystemet 

Indtjeningsmæssigt har indførelsen af det nye lønsystem for Annas vedkommende medført, at hun 

er steget i løn. Anna fortæller således, at: "Ja for mig har det i hvert fald betydet en del.  ...  Jamen 
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vi skulle slæbe hårdt, og så kneb det endda at holde de 87 hjemme.  Det gjorde det.  Og det var jo 

igen, det var de samme der skulle ligesom skulle trække den løn derop.  Bare i nærheden af det" 

(s. 6, li. 33).   

Under gruppeakkorden skulle der arbejdes hårdt, hvis gruppen blot skulle nå op på et indtjenings-

niveau, som svarer til grundlønnen under det nye lønsystem. Det var vanskeligt at holde en gen-

nemsnitlig indtjening på 87 kr. i timen, og der skulle arbejdes hårdt for at komme så højt op i ind-

tjening. Årsagen til, at der skulle knokles hårdt og at det var vanskeligt at opnå en acceptabel ind-

tjening, hænger ifølge Anna sammen med, at enkelte af gruppens medlemmer vedvarende trak 

gruppens samlede produktivitet og indtjening ned, med det resultat at de samme højproduktive 

gruppemedlemmer hele tiden skulle trække gruppens indtjening op på et acceptabelt niveau. 

Gruppeakkordsystemet beskrives hermed af Anna som belastende og hårdt at arbejde under, og 

det uden at gruppens højproduktive medlemmer fik en passende aflønning for deres indsats, fordi 

andre af gruppens medlemmer permanent havde en utilfredsstillende produktivitet.   

Med det nye lønsystem foreligger der ikke længere en lønmæssig forbundethed mellem gruppens 

medlemmer. Denne lønmæssige uafhængighed har samtidig givet en mere afslappet stemning i 

gruppen. Anna fortæller således, at: "Jeg tror der er nogen der er godt tilfreds med, også dem som 

måske ikke har fået så meget nu.  Jeg tror de er godt tilfreds med, at det er blevet sådan.  Det sy-

nes jeg, at jeg har indtryk af.  Jeg har ikke hørt nogen.  (I er ikke så afhængige af hinanden sådan 

lønmæssigt?).  Nej det er vi ikke.  Og det tror jeg egentlig betyder meget.  At vi, det er i hvert fald 

ikke, jeg mener ikke, synes ikke vi er blevet mindre effektive, overhovedet.  Tværtimod. ...  Så det 

synes jeg, at det var en god løsning på det" (s. 7, li. 10).   

Efter Annas opfattelse foreligger der en generel tilfredshed med det nye lønsystem både blandt de 

gruppemedlemmer, som har fået en høj timeløn og dem, som har fået en lavere timeløn. Annas 

vurdering af, at der foreligger en generel tilfredshed med det nye lønsystem understreges gennem 

en påpegning af, at ingen offentligt har ytret utilfredshed eller frustration over deres løn6. Det er 

samtidig væsentligt for Anna at pointere, at indførelse af et timelønssystem ikke har haft negative 

effekter på produktiviteten, snarere tværtimod. En pointering, som relaterer sig til, at ledelsens 

oprindelige modstand mod at gå bort fra et akkord- og tidsstudiebaseret lønsystem hang sammen 

med frygt for, at dette ville medføre et drastisk fald i produktiviteten. Den stabile produktivitet 

kan fortolkes som en påpegning af, at arbejderne er i stand til at udvise ansvarlighed, selvom de 

ikke længere aflønnes via et akkordlønsystem.   

                                                 
6Set i lyset af den kultur og tabudannelse der foreligger omkring lønspørgsmålet, kan en sådan manglende offent-
ligt erklæret utilfredshed selvsagt ikke tages til indtægt for tilfredshed. 
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Når det nye lønsystem opfattes som en god løsning, hænger dette ikke blot sammen med, at der 

igen er etableret en overensstemmelse mellem indsats og løn, men også er sket en udfrielse fra de 

belastninger, modsætninger og konflikter, som det gruppebaserede lønsystem var forbundet med. 

Spændinger og modsætninger som ifølge Anna var forbundet med en ambivalens mellem på den 

ene side en berettiget frustration og harme over, at nogle enkelte gruppemedlemmer tjente på 

gruppeakkorden og andre tabte på den, og på den anden side en undertrykkelse af denne frustrati-

on og vrede over for de langsomme gruppemedlemmers utilfredsstillende indsats. Anna fortæller 

således, at: "Men jeg vil nok heller ikke tilbage til enkeltmandsakkorder igen.  Det vil jeg nok ikke.  

...  Hvis det skulle være sådan, men jeg har aldrig været ked af enkeltmandsakkord.  (Nej.  Hvad 

er det, der er godt ved dem?).  Ja, det er at så bestemmer du selv, hvor meget du vil tjene.  (Ja.  Så 

der er et eller andet med, at man mister en frihed, eller hvad man skal kalde det, når man kommer 

i gruppe?).  Nej det har jeg nu ikke følt jeg har gjort.  Men jeg har været.  Jeg har nok været en af 

dem der har.  Jeg har ikke vist det til andre, ret meget, jeg har i hvert fald prøvet at undgå, at vise 

dem det.  At jeg har været godt sur, hvis det er sådan, at fordi jeg selv har siddet og knoklet og så 

har de andre de har.  ...  Sommetider, næsten det var mange gange, hvor jeg selv vidste at jeg var 

den der sad og tjente mest, ikke osse, men det var også mig de sad på nakken af, når de manglede 

sytøj, og sådan noget, hvor jeg skulle rende, mange gange forgæves.  Sådan.  Eller jeg er én af 

dem, det passer ikke, der er flere derinde, men det var også 1 - 5 stykker der tjente de penge der.  

...  Til den gruppe der. ...  Den er vi sluppet af med, ja.  (Og det gir.  Giver det en lidt mere af-

slappet stemning).  Det synes jeg det gør, ja.  Og det kan man også mærke det gør på de andre.  ...  

Jamen de (havde dårlig samvittighed), jo men det var også det jeg sagde før, med hende der. Vi 

ved én, hun havde det dårligt med at hun vidste, at hun aldrig slog til.  Fordi hun laver et enormt 

flot arbejde, og passer hendes arbejde.  Så der er slet ikke.  Men altså hun er ikke hurtig.  For det 

ved hun også godt selv" (s. 37, li. 1).  

Anna fortæller hermed, at hun på en og samme tid var frustreret over nogle af gruppemedlemmer-

nes indsats samtidig med, at hun forsøgte at undgå at vise denne frustration. Selvom hun har be-

stræbt sig på ikke at vise sine frustrationer over for nogle af gruppens medlemmer, så er denne 

bestræbelse på at undertrykke egen frustration og vrede ikke lykkedes fuldstændigt, hvilket frem-

går, når Anna fortæller "jeg har ikke vist det til andre, ret meget, jeg har i hvert fald prøvet at 

undgå, at vise dem det".  Fordelene ved den lønmæssige uafhængighed under det nye lønsystem 

temasættes samtidig af Anna som en udfrielse for gruppens svagere medlemmer, fordi den har 

medført en frisættelse fra at have dårlig samvittighed over for gruppens højproduktive medlem-

mer.   
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Der er to lag i beskrivelsen af de frustrationer og modsætninger, som arbejdet under gruppeak-

kordlønsystemet var forbundet med. Et lag angår manglende overensstemmelse mellem indsats og 

løn, som giver problematisk relation mellem gruppens medlemmer, og et lag angår en frustration 

omkring Annas rolle.   

Det fremgår, at Anna hele tiden har været modstander af den lønmæssige forbundet-

hed/afhængighed.  Set i dette lys er det nye lønsystem med genindførelse af individuel løn derfor 

en genetablering af en "naturlig" og "retfærdig" orden, hvor der foreligger en overensstemmelse 

mellem indsats og aflønning. Anna benægter samtidig, at hun under det gruppebaserede lønsystem 

har følt sig under et socialt pres og en overvågning med hensyn til hendes personlige produktivi-

tet. At gruppeakkorden af Anna ikke forbindes med tab af ”frihed”, skal ses i lyset af gruppen som 

en magt- og rollestruktur, hvor Anna, som det er fremgået af de tidligere analyser, har været et af 

de dominante medlemmer, som har udøvet social overvågning af andre gruppemedlemmers pro-

duktivitet. Dette betyder imidlertid ikke, at Anna ikke personligt har følt sig under et arbejdsmæs-

sigt pres under gruppeakkorden. Ganske vist føler hun ikke, at der har været et kritisk blik på hen-

des personlige produktivitet, men hun giver udtryk for en frustration over, at hun ofte i kraft af sin 

gruppekoordinatorrolle blev forstyrret af nogle af gruppens mindre produktive syersker for at fin-

de arbejde til dem. Et udsagn som illustrerer, at ikke alene trak nogle af gruppens medlemmer 

gruppens indtjening ned, men de forstyrrede også Anna og hæmmede hermed hendes muligheder 

for at kompensere for deres utilfredsstillende indsats. Anna giver hermed udtryk for, at hun ople-

vede det som frustrerende at skulle fungere som nogle af de andre gruppemedlemmers arbejdsle-

der, samtidig med at hun skulle forvalte sin egen akkord. Hendes frustration er rettet mod den 

afhængigheds- og uselvstændighedskultur, der foreligger hos gruppens svagere medlemmer. Den-

ne kultur er blandt andet etableret på grund af gruppens magt- og rollestruktur, herunder de domi-

nantes temasætninger, deres task-specialiseringsstrategi, den sociale overvågning og kontrol samt 

de manglende kollektive praksisser omkring den daglige forvaltning af selvstyret; men der er in-

gen erkendelse af et egetansvar herfor (jf. andet interview med Anna). Endeligt bestod et væsent-

ligt problem ved gruppeakkordlønsystemet ifølge Anna i et skisma mellem på den ene side en 

berettiget frustration over nogle af gruppens medlemmers utilfredsstillende indsats, og det at der 

ikke forelå en overensstemmelse mellem Annas egen indsats og den løn hun fik, og på den anden 

side en undertrykkelse af denne frustration, fordi de langsomme gruppemedlemmer med en util-

fredsstillende indsats gjorde, hvad de kunne7.   

                                                 
7Udsagnet ”slog til” er interessant: "Hun vidste, at hun aldrig slog til".  Hvad er dette for et perspektiv?  Hvorfor 
bliver det pludselig Jytte og ikke Helle, som indgår i fortællingen. Den man frustreres over, men har sympati for, 

 20



Samlet set angår Annas tilfredshed med det nye lønsystem følgende forhold: 1) At de modsætnin-

ger, frustrationer og konflikter mellem henholdsvis gruppens dygtige og mindre dygtige medlem-

mer, som gruppeakkordlønsystemer forårsagede, er forsvundet og i forlængelse heraf en frisættel-

se fra ambivalens over for egne berettigede, men socialt set illegitime frustrationer og reaktioner8; 

2) At den løndifferentiering, som er introduceret med det nye lønsystem, er retfærdig og naturlig, 

fordi den enkelte her aflønnes efter evne og indsats; 3) Det nye lønsystem betyder en frisættelse 

fra den sociale kontrol og overvågning, som Anna udøvede under gruppeakkorden, og en frisæt-

telse fra det ledelsesansvar, hun havde og blev påtvunget af gruppens svagere medlemmer. Med 

andre ord en frisættelse fra en frustration, som relaterer sig til, at de svage ikke selv kunne tage et 

initiativ og ansvar i forhold til arbejdet, men overlod det hele til Anna. Et forhold som Anna be-

skriver ud fra et perspektiv om hjælpeløshed og manglende overblik og initiativ9. 

Adspurgt om baggrunden for indførelsen af det nye lønsystem, fremgår det, at der hos Anna ikke 

foreligger en klar bevidsthed omkring baggrunden for indførelsen af det nye lønsystem. Anna 

fortæller således omkring baggrunden for det nye lønsystem: "Jeg ved det ikke.  Jeg tror simpelt-

hen ikke, at de kunne få det til at - men det skal jeg ikke sige, hvorfor.  Men der var meget util-

fredshed, jeg tror også, at det var grunden til, at - men det var noget af grunden.  Men altså hvor 

meget det, vejet op mod noget andet, det ved jeg ikke" (s. 7, li. 30). 

Det fremgår, at Anna ikke er klar over, hvad der var baggrunden for indførelsen af det nye lønsy-

stem fra ledelsens side. Anna argumenterer ud fra en forståelse og sine frustrationer, at situationen 

under gruppeakkordlønsystemet var uholdbar, og at der måtte ske forandringer.  Anna fortæller 

således, at: "Hvis det skulle køre sådan, gruppevis som vi skulle herude, så har, så skulle det i 

                                                                                                                                                         
er her det gode argument for det gode ved at få reetableret den naturlige orden, hvor gruppens medlemmer indi-
viduelt "yder efter evne og belønnes/nyder efter evne".  Dette bør der nok gøres en overvejelse omkring. Retro-
spektiv frustration og fejring af en reetablering af den naturlige orden sker ud fra det af de svage gruppemed-
lemmer, Anna har sympati med. Ikke længere som en handleforhåbning og udstødelsesfantasi eller ønske. Mod-
sat tidligere, hvor Helle var den centrale figur i fortællingen om frustrationen over den lønmæssige forbundethed, 
og hvor denne fortælling rummede en udstødelsesfantasi eller handleforhåbning, så udgør Jytte nu den centrale 
figur i den selv samme fortælling, men nu med en frisættelse fra de indre-psykisk ambivalenser frustrationerne 
over for gruppens svagere medlemmer var forbundet med. 
8Dilemmaet forbundet med Annas frustrationer og reaktionen over for gruppens svagere medlemmer er, at disse 
på den ene side angives at leve op til de stærke gruppemedlemmers arbejdsmoral og etik (gør hvad de kan - pas-
ser deres arbejde), men på den anden side samtidig ikke lever op til de stærke gruppemedlemmers produktivi-
tetsnorm, som et forhold mellem en retfærdig relation mellem indsats og løn (jf. Homen 1967). 
9Nogle af gruppens svagere medlemmer angiver også en frustration over gruppens afhængighedskultur. Anna 
forbinder ikke denne problemstilling med gruppens dannelse som en rolle- og magtstruktur og de praksisser, som 
gruppen har etableret omkring forvaltningen af selvstyret. En rolle- og magtstruktur, som har etableret en afhæn-
gighedskultur. Anna tilskriver denne afhængighed nogle iboende træk hos enkelte medlemmer. Annas beretning 
og fortælling illustrerer, at den ledelsesrolle, hun har fået tildelt, også frustrerede hende. Dette udsagn og denne 
problemstilling skal relateres til Annas beskrivelse af gruppen som et socialt system og hendes rolle som grup-
pekoordinator. Selvom hun i forhold til en beskrivelse af gruppen idylliserer gruppen, så er det samtidig karakte-
ristisk, at der også foreligger frustrationer over de andres hjælpeløshed eller manglende deltagelse.     
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hvert fald laves på en anden måde.  Som jeg egentlig selv var modstander af fra starten, men som 

jeg i hvert fald har fundet ud af, at når de skal køre sådan noget, så skulle de simpelthen gå ind og 

tage de dygtige syersker der, dem der ligger sådan cirka der, og så de andre der.  Det andet det 

går aldrig.  (Nej der bliver for meget, at man kigger på hinanden?).  Ja.  Det synes jeg nok" (s. 

23, li. 8) 

Det grundlæggende problem med en gruppeakkord var efter Annas opfattelse, at der forelå en alt 

for stor spredning mellem gruppemedlemmernes individuelle produktivitet, og at dette medførte 

store frustrationer og modsætninger. Efter Annas opfattelse burde man have sammensat grupperne 

således, at de bestod af syersker, der produktivitetsmæssigt lå omtrent identisk. Det går ifølge 

Anna ikke at sammensætte grupperne af henholdsvis dygtige og mindre dygtige syersker, fordi det 

uvilkårligt giver konflikter og frustrationer arbejderne indbyrdes.   

 

2. Gruppen, lønsystem og jobvariation 

Annas refleksion over jobvariation og udviklingen i denne relaterer sig både til forventninger om-

kring betydningen af det nye lønsystem og en mere retrospektiv refleksion omkring samspillet 

mellem gruppeakkordlønsystemet og jobvariation. Et væsentligt element i denne retrospektive 

refleksion angår årsagsforklaringer på, hvorfor det akkordbaserede og tidsstudiebaserede lønsy-

stem virkede som en barriere for udviklingen i jobvariation og gruppemedlemmernes faglige kva-

lifikationsbredde. Annas fortælling omkring jobvariationsspørgsmålet udgør hermed både en an-

svarsunddragelse i forhold til den manglende udvikling i jobvariationen under gruppeakkorden og 

en benægtelse af, at specielt gruppens dominante medlemmer gennem deres task-

specialiseringsstrategi formulerede en målsætning. En målsætning, som var i modstrid med ledel-

sens erklærede målsætninger på området, nemlig at alle syersker inden for et år skulle være oplært 

og rutineret ved 3 arbejdsoperationer. Annas fortælling rummer desuden en opbakning af det nye 

lønsystem, hvor fleksibilitet udgør et pointgivende forhold ved lønfastsættelsen10. 

Anna fortæller, at det nye lønsystem for hendes eget vedkommende ikke har medført forandringer 

i forhold til jobvariation, men hun fremfører samtidig, at det nye lønsystem vil medføre øget job-

variation og fleksibilitet for gruppens svagere medlemmer. Anna fortæller således, at: "Det har 

det (haft betydning i forhold til jobvariation) .  For mit vedkommende, har det ikke haft, men altså 

                                                 
10Annas diskussion af jobvariation og udviklingen i denne knytter an til nogle af de mere officielle diskurser 
omkring det nye lønsystem: "Indsatsen afgør lønnen  ...  Trods den forholdsvis korte indkøringsperiode har 
lønsystemet gjort syerskernes arbejde mere afvekslende, og de nyder at være sluppet for akkordræset" (JP, 12. 
januar 1996).   
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det tror jeg nok det har været for nogen måske, og bliver mere.  (Altså tror du I bliver mere flek-

sible eller får et mere varieret arbejde ud af det?).  Det gør vi nok, det skulle vi jo gerne i hvert 

fald, fordi det er sådan set det de lægger op til" (s. 8, li. 4).  

Anna tilkendegiver på den ene side, at hun personligt ikke har oplevet eller forventer de helt store 

forandringer omkring jobvariation, hvilket skal ses i lyset af, at hun oplever, at hun allerede arbej-

der ved en række forskellige arbejdsoperationer. Anna fortæller således, at hun er beskæftiget ved 

de følgende arbejdsoperationer; overlock-, stikkesting-, elastik- og båndmaskine (s. 9, li. 8). Til 

gengæld tror hun på den anden side, at lønsystemet for nogle af gruppens medlemmer har medført 

og fremover vil medføre, at de får et mere varieret og afvekslende arbejde. Denne forventning 

baserer Anna på, at en af de erklærede målsætninger og evalueringskriterier ved lønfastsættelse 

under det nye lønsystem er fleksibilitet.  Et væsentligt aspekt ved denne forventning angår, at et 

kvalifikationsbaseret lønsystem har jobvariation og fleksibilitet indlejret i sin incitaments- og mo-

tivationsstruktur.   

Denne forventning omkring udvikling i jobvariation og jobfleksibilitet angår samtidig en duali-

stisk bestemmelse af, hvilke gruppemedlemmer der lever op til og ikke lever op til de ændrede 

kravspecifikationer i det nye lønsystem. Anna anser sig selv som på højde med situationen, hvor-

imod andre ud fra deres tidligere arbejdspraksis må forandre sig.   

Spørgsmålet om jobvariation og jobafveksling og fleksibilitet, samt de enkelte gruppemedlem-

mers faglige kvalifikationer angår samtidig den task-specialiseringsstrategi, som gruppen forfæg-

tede under gruppeakkordlønsystemet. Anna forfægter her det standpunkt, at specielt gruppens 

svagere medlemmer ikke var indstillet på at arbejde ved andre operationer end deres egen hoved-

operation. Anna fortæller således, at: "Ja, det har man nok villet.  Der har jeg nok11 sagt, men 

altså - det kan jeg så være glad ved, fordi jeg kan sy, jeg har kunnet sy på flere maskiner.  Nå 

men, jeg tror da nok, at de ikke er så bange for at prøve noget andet.  Fordi de ved, at de ikke 

trækker andre ned i løn.  Fordi det har ligesom været en hæmsko, i hvert fald.  Ja.  Det tror jeg, 

og der er nogen, det ved jeg i hvert fald, i hvert fald en fra vores gruppe, det ved jeg helt sikkert, 

at hun har haft det dårligt med det. For hun vidste godt, at hun tjente aldrig, så hun kunne hjælpe 

os op.  ...  Hun har i hvert fald fået det godt med det, det ved jeg" (s. 8, li. 20). 

                                                 
11Udsagnet "nok" er interessant i denne sammenhæng, fordi det repræsenterer et forbehold i forhold til, hvad hun 
faktisk har gjort og repræsenteret i gruppen.  "Nok" henviser til en indstillingsdiskurs, hvor Anna tænker sig til, 
hvad der har været de svage medlemmers tilgang til spørgsmålet og hendes egen tilgang. En temasætning, som 
samtidig repræsenterer en benægtelse og fortielse af gruppens task-specialiseringsstrategi.  "Nok" er en benæg-
telse, men en benægtelse som Anna ikke kan hænges op på.   
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Overordnet forfægter Anna det standpunkt, at gruppeakkordlønsystemet har virket som en barriere 

i forhold til jobvariation. Specielt blandt gruppens svagere medlemmer udgjorde gruppeakkorden 

en barriere på grund af frygten for at trække gruppens samlede indtjening ned. Med indførelsen af 

et individuelt lønsystem, hvor der igen foreligger en overensstemmelse mellem personlig indsats 

og aflønning, er gruppens lavproduktive medlemmer ikke længere så bange for at prøve at arbejde 

ved andre maskiner/arbejdsoperationer og har ikke længere dårlig samvittighed over for gruppens 

dominante medlemmer. Den lønmæssige forbundethed under gruppeakkorden har ifølge Anna 

været en hæmsko for, at disse turde prøve at arbejde ved andre arbejdsoperationer. Det forhold, at 

gruppens svagere medlemmer ikke har kunnet bidrage med deres retfærdige andel til gruppens 

indtjening, har hermed samtidig ytret sig gennem en ulyst og uvilje til at arbejde ved nye arbejds-

operationer, hvor deres produktivitet ville blive endnu lavere på grund af manglende rutine og 

erfaring. Det nye lønsystem med individuel løn har frisat gruppens svagere medlemmer fra denne 

frygt og angst omkring egen indsats.   

Det er karakteristisk, at Annas retrospektive refleksion omkring samspillet mellem gruppeakkord 

og jobvariation ensidigt fokuserer på de svage medlemmers frygt og kvaler, hvorimod enhver 

refleksion omkring betydningen af den task-specialiseringsstrategi, som gruppens mere dominante 

medlemmer har repræsenteret som et arbejdsorganisatorisk princip, er fraværende.  Dette gælder 

også de repressive mekanismer og den magtudøvelse, som gruppens stærkere medlemmer udøve-

de over for gruppens svagere medlemmer. Gruppens task-specialiseringsstrategi betød blandt an-

det, at gruppen, modsat ledelsens erklærede målsætning om, at alle syersker inden for et år skulle 

være oplært og rutineret ved mindst 3 arbejdsoperationer, formulerede sin egen målsætning om, at 

de enkelte gruppemedlemmer primært skulle arbejde ved den hovedoperation, de allerede var 

oplært ved og kun skulle være oplært ved 2 arbejdsoperationer.  Relateret til spørgsmålet om op-

læring og den målsætning som ledelsen oprindeligt havde, fortæller Anna, at denne målsætning 

ikke kunne opfyldes. Som Anna udtrykker det: "Jo, ja.  Men det, det går slet ikke.  (Nej.  Det 

hænger lidt sammen med det der, at det koster penge?).  Ja, det tror jeg nok det gør.  (At lære 

nogen op).  Jo fordi de er blevet lidt mere villige til, at skifte, i hvert fald.  Fordi der var nogle 

stykker, jamen så tjener vi ikke vores løn.  Det er der jo ikke noget, at gøre ved.  Altså det er jo 

ens for os alle" (s. 9, li. 20)12. 

                                                 
12Det er også interessant at notere sig, hvilke skift der er sket i Annas beskrivelse af DE andre. Hvorfor vælger 
hun at tematisere betydningen af nye lønsystem ud fra DE langsommes perspektiv? Har det bedre med det.  
Fordi de ikke skal leve med at trække os andre ned.  Er blevet mere villige. Under det tredje interview anlagde 
Anna et andet perspektiv, som angik de dominantes frustrationer. Hvad er betydningen af at beskrive lettelsen 
for de svagere medlemmer, at gøre det til et samvittighedsspørgsmål for dem? Er den psykologiske funktion med 
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Der er flere interessante aspekter ved dette interviewuddrag.  Anna er for det første undvigende 

over for interviewerens forsøg på at forbinde spørgsmålet omkring jobvariation og oplæring med 

den task-specialiseringsstrategi, som gruppen qua Anna og gruppens andre dominante medlemmer 

forfægtede under gruppeakkorden. Anna forfægter derimod et voluntaristisk perspektiv omkring 

spørgsmålet. Hun gør det til et spørgsmål om, at de svagere medlemmer af gruppen under det nye 

lønsystem er mere villige til og indstillede på jobrotation. Når de ikke var dette under gruppeak-

korden, hang det sammen med en frygt for ikke at kunne tjene deres egen løn. Når Anna for det 

andet som modargument over for denne frygt fremhæver, at "Det er der jo ikke noget at gøre ved.  

Altså, det er jo ens for os alle”, så undsiger hun sig samtidig, at gruppens dominante medlemmer 

gennem deres temasætninger og sociale praksisser i forhold til lønspørgsmålet havde et betydeligt 

medansvar for denne frygt og ulyst til jobvariation.  Udsagnet "ikke noget at gøre ved" og "ens for 

os alle" står i skærende kontrast til de repressive, undertrykkende og marginaliserende mekanis-

mer, som gruppens dominante medlemmer udøvede over for gruppens svagere medlemmer, og 

udgør i den forstand en benægtelse af de dominantes magtudøvelse og medansvarlighed for situa-

tionen. Anna forfægter hermed det standpunkt, at når der ikke skete en bredere opkvalificering og 

oplæring til flere syoperationer, så skyldes det alene gruppens svagere medlemmer, der under 

gruppeakkorden ikke var villige til at flytte til andre arbejdsoperationer. Når denne situation har 

ændret sig, hænger det sammen med, at de med det nye lønsystem ikke længere behøver at be-

kymre sig om betydningen af deres egen produktivitet for gruppens samlede indtjening. Nu afløn-

nes alle jo efter deres personlige indsats.  

Udover at Annas refleksioner omkring jobvariation og lønsystem indeholder en benægtelse og 

fortrængning af egen tidligere magtudøvelse, så sætter de også en kontrast mellem gruppens stær-

ke og dominante medlemmer, som hele tiden har udvist mod og loyalitet over for omstillingen, og 

de svagere medlemmer, der har ligget under for deres egen angst og frygt og har modarbejdet 

intentionerne bag omstillingen omkring jobvariation og fleksibilitet. En angst og frygt, som affær-

diges som irrationel med udsagnet om, at det er "ens for os alle"13.   

                                                                                                                                                         
denne ”fortælling”, at Anna hermed benægter og fortrænger sit medansvar og den magtudøvelse, som hun udvi-
ste i forhold til spørgsmålet og gruppens svagere medlemmer?   
13Ud fra et klassisk psykodynamisk perspektiv kan man sige, at Annas perspektiv omkring lønsystem og jobva-
riation også har karakter af en indre-psykisk (retrospektiv) bearbejdning af de modsætninger og konflikter og 
repressive mekanismer, som gruppens dominante medlemmer udøvede over for gruppens svagere medlemmer 
gennem frustration og social overvågning og kontrol. En indre-psykisk bearbejdning gennem splitning, hvor de 
negative aspekter ved Annas magtudøvelse ”splittes” bort fra hende selv, benægtes eller projekteres over på 
andre. Hermed opnår Anna at kunne opretholde en konfliktfri selvopfattelse og fremstå som en person, der er 
værdig til at modtage respekt. Faktisk fremstiller Anna sig modsat gruppens svagere medlemmer også som en 
person, der under gruppeakkorden var indstillet på at ofre sig selv, fordi hun ikke lå under for den angst, som de 
svagere medlemmer udviste (Jf. "ens for os alle"). Udsagnene "Betyder ingen ting" og "ens for alle" rummer en 
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3. Gruppen og selvforvaltning 

Et af de centrale aspekter ved selvstyrende produktionsgrupper består i en uddelegering af nogle 

af de ansvars- og kompetenceområder, der tidligere blev varetaget af mellemlederne/direktricerne 

i forhold til den daglige arbejdstilrettelæggelse. Adspurgt om gruppens selvbestemmelse og for-

valtning af arbejdsplanlægningen fortæller Anna, at: "Jamen vi bestemmer sådan set mere eller 

mindre selv.  Altså vi får den ordre op, og den skal bare være færdig, og så kan vi bare.  Der er 

ingen der kommer og siger, at nu skal du sy det, fordi det skal - det er der ingen der gør.  Det gør 

vi selv.  (Altså I får ordren ind, og så kigger I på den)  Ja.  (Og fordeler).  Ja, og så hjælper vi der 

går rundt og hjælper hvor der er spidsbelastninger eller sådan noget" (s. 11, li. 1). 

Umiddelbart har Anna ikke meget at fortælle omkring gruppens forvaltning af den daglige plan-

lægning. Arbejdstilrettelæggelsen angår primært et arbejdsfordelingsspørgsmål, hvor arbejdsfor-

delingen sker ud fra den task-specialiseringsstrategi gruppen hele tiden har forfulgt, hvor de en-

kelte gruppemedlemmer placeres ved de arbejdsoperationer, de er oplært ved og har den bedste 

rutine/produktivitet ved. Som Anna udtrykker det: "Jamen så tager vi jo de folk der er bedst til 

det, ikke, i hver gruppe, og så kør" (s. 19, li. 37). Udover at Anna hermed fortæller, at man forføl-

ger en task-specialiseringsstrategi i forhold til arbejdsfordelingen, så fortæller hun også, at grup-

perne i stigende grad er begyndt at arbejde sammen om ordrerne. En udvikling som Anna hilser 

velkommen14. Anna fortæller således, at: "Men altså nu, nu har vi f.eks. lige måttte dele en ordre 

med en anden gruppe derude, og det har da egentlig været sjov nok, ikke osse. Også fordi så er 

man ligesom kommet lidt mere.  Altså jeg snakker med alle folk herude, det er slet ikke det, men 

på en anden måde snakker man med den anden gruppe, fordi man skal ligesom få det til at køre, 

så det hænger sammen" (s. 19, li. 22).  

I forhold til Annas tidligere diskussion omkring forholdet mellem lønsystem og jobvariation fore-

ligger der umiddelbart en inkonsistens og modsætning i hendes påpegning af, at villigheden og 

modet til at skifte mellem forskellige arbejdsoperationer efter indførelsen af det nye lønsystem er 

                                                                                                                                                         
benægtelse af den ulighed og uligeværdighed, som Anna og gruppens andre dominante temasatte i forhold til 
gruppens svagere medlemmer, men også en afspaltning af det ”onde” gennem en projektion af dette over på de 
svagere medlemmer. De, som modarbejdede intentionen med det nye system på grund af irrationel frygt, som vi 
andre ikke lå under for.   
14Når Anna så entydigt anser dette inter-gruppe samarbejde som en positiv udvikling, skal dette forstås på bag-
grund af, at hun, når det kommer til stykket, hverken kerer sig om eller har en aktie i arbejdsgruppesystemet.  
Hvor andre af arbejderne betragter denne udvikling som et anslag mod og trussel over for arbejdsgruppesyste-
met, så anskuer Anna snarere denne udvikling som en udvidelse af nogle af de beføjelser og kompetencer, som 
hun allerede udfolder i forhold til gruppen. 
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blevet større blandt gruppens svagere medlemmer og denne fortælling om, at gruppen/grupperne 

stadigvæk praktiserer en task-specialisering. Rationalet bag en sådan task-specialisering angår, at 

uanset den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende produktionsgrupper, så er arbejdet 

stadigvæk et dekvalificeret arbejde, hvor det uanset et akkordlønsstyret kontrolsystem eller dead-

linestyret kontrolsystem er mest rationelt at forfølge en task-specialiseringsstrategi. 

Når det angår en vurdering af, hvordan gruppens planlægning fungerer, har Anna også en positiv 

vurdering. Anna fortæller således, at: "Jamen det går egentlig ret godt.  ...  Jamen det har det fak-

tisk.  Det synes jeg, at vi har været rimelig gode til, at  (I har ikke nogen steder, hvor det har ho-

bet sig op?).  Neeej, det kan ske, men det kommer så lidt an på, hvad sytøj vi har fået.  Det har 

noget at gøre med det.  (Hvad er det for noget sytøj I har haft?).  Jamen det er mest trusser, BH, 

bodyer.  (Men det er noget af det sytøj I er vant til at sy?)  Ja, ja.  Det er det.  (Sidst var I jo, kan 

jeg huske, ovre og sy silkeluck?).  Ja.  Der var jo det igen, at det havde jeg været vant til at sy 

førhen, også, så der havde jeg jo heller ikke de store problemer, men det var der mange af de 

andre der havde.  ...  Jo, det er noget helt anderledes at køre med.  ...  Men det gik faktisk godt da 

vi sad derovre.  ...  Det var hvis den tid vi tjente flest penge. ... Så det var godt nok15  (Har I haft 

sytøj nok hele tiden).  Nej.  Det har vi ikke.  ...  (Hvordan, det må også gå ud over, eller har gået 

ud over indtjeningen?).  Det har det da også, det er også derfor at de hele tiden, at vi hele tiden er 

blevet hevet op, til de 87,50.  ...  Ja.  Det er det, fordi de kunne ikke, de kunne ikke fodre os med 

nok sytøj.  Det kommer de aldrig til.  Ikke heroppe  (Det er måske også et styringssystem, som har 

overlevet sig selv,).  Ja det  (Altså fra de tider hvor man havde nogle ordrer på 10.000 eller).  Ja 

gud fader bevares, det var dengang" (s. 11, li. 19).   

Modsat tidligere frustrerer gruppens arbejdsmæssige situation ikke længere Anna. Dette hænger 

sammen med, at det ikke længere har betydning for lønnen. Anna forfægter samtidig det syns-

punkt, at der forelå et alvorligt problem med det akkordbaserede lønsystem og ikke mindst en 

uforandret overførsel af akkordsatserne fra den linieorienterede arbejdsorganisering til den grup-

pebaserede arbejdsorganisering, fordi disse akkordsatser forudsatte, at man arbejdede med store 

ordrer og kunne være beskæftiget med det samme arbejde i længere perioder.   

Der gås på dette sted ikke dybere ind i denne problemstilling, men vendes senere tilbage til den i 

forbindelse med Annas temasætning af gruppens interne rolle- og arbejdsdeling.   

                                                 
15Dette udsagn er interessant set i lyset af, hvordan Anna beskrev situationen under det andet interview, der blev 
gennemført med gruppen. Dengang forelå betydelige frustrationer omkring gruppens arbejdsmæssige situation.  
Anna fortæller her et halvt år efter, at gruppen efter en kort indkøringsperiode havde en god produktivitet ved 
silkeluck. 
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4. Gruppen 

Annas beskrivelse af gruppen og dens udvikling som et socialt og arbejdsmæssigt fælles-

skab/kollektiv er karakteriseret ved, at der foreligger et spændingsfelt mellem på den ene side en 

insisteren på, at gruppen er den gode gruppe med det gode sociale samvær, samtidig med at hen-

des mere konkrete beretning omkring gruppen på den anden side viser, at gruppen befinder sig i 

en fastlåsthed og uforanderlighed som et socialt og arbejdsmæssigt fællesskab/kollektiv.   

Bag Annas forsøg på en idyllisering af gruppen som et socialt fællesskab findes en beretning og 

fortælling omkring gruppen som en interaktionel og strukturel orden. En beretning, som afslører 

fastlåsthed og manglende kollektiv involvering og deltagelse i selvstyre og selvforvaltning. Ud fra 

Annas position i gruppen temasættes dette på den ene side som en beretning og fortælling om de 

svage gruppemedlemmers angst og frygt og heraf manglende involvering og forpligtelse over for 

fællesskabet og gruppen, og på den anden side som egne reaktioner over for gruppens svagere 

medlemmer.   

Annas beskrivelse af gruppen som et socialt og arbejdsmæssigt kollektiv rummer hermed betyde-

lige inkonsistenser og modsætninger, hvor det samtidig er karakteristisk, at der ikke sker en kob-

ling mellem de forskellige temasætninger, der er indeholdt i hendes samlede beretning og fortæl-

ling om gruppen som en interaktionel og strukturel orden.   

 

4.1. Gruppen som et socialt og arbejdsmæssigt fællesskab 

Adspurgt om, hvordan Anna oplever, at gruppen har udviklet sig som et socialt fællesskab og 

system, konstaterer Anna, at hun oplever det sociale miljø i gruppen som godt. Som Anna selv 

udtrykker: "Nej16.  Jeg synes, at vi har det godt i vores gruppe.  Det har jeg  (Jamen snakker I 

mere sammen, end I gjorde tidligere?).  Øh, jhaa, ..., det gør vi vel.  Jamen det gør vi jo nok.  Det 

ved jeg ikke, nu har jeg altid snakket meget, så  (Nej, så det er ikke mærkbar?).  Nej"  (s. 19, li. 8). 

Vi har tidligere set, hvorledes Anna oplever, at overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et 

fasttimelønslønsystem betød en frisættelse fra de frustrationer, spændinger og modsætninger, der 

tidligere forelå blandt gruppens medlemmer. Specielt mellem de stærke/dominante medlemmer og 

de svage medlemmer under gruppeakkordlønsystemet. Denne strukturelt betingede frisættelse fra 

den lønmæssige forbundethed og følgende frisættelse fra de modsætninger og konflikter, som 

                                                 
16”Nej” henviser her til, at der ikke er sket forandringer.   
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denne medførte, afspejler sig imidlertid ikke i Annas fortælling omkring gruppens udvikling som 

et socialt system og struktur. Direkte adspurgt om, hvordan Anna oplever, at det sociale miljø har 

udviklet sig i gruppen, fortæller Anna umiddelbart, at der ikke er sket forandringer samtidig med, 

at hun forsikrer om, at det sociale samvær er godt i gruppen. Omkring gruppens dannelsesproces 

som et socialt system foreligger, ifølge Anna både en uforanderlighed under ændrede strukturelle 

vilkår og en uforanderlighed i gruppens dannelse og konstituering som en selvstyrende produkti-

onsgruppe over et tidsforløb på et år.     

Adspurgt om gruppens udvikling som et diskursivt fællesskab giver Anna ganske vist udtryk for, 

at gruppens medlemmer nok taler mere sammen, end de gjorde tidligere. Den tøvende bekræftelse 

på, at gruppen har udviklet sig som et diskursivt fællesskab og samtalerum mod større deltagelse 

og integration, modificeres imidlertid efterfølgende med en undsigelse, hvor Anna konstaterer, at: 

"Det ved jeg ikke.  Nu har jeg altid snakket meget”. Det er således karakteristisk, at Anna ikke er 

meget for at udtale sig om gruppen som sådan, men foretrækker at tale om, hvordan hun person-

ligt oplever det sociale miljø og hendes personlige involvering, deltagelse og integration i det. 

Annas beskrivelse afslører altså en usikkerhed omkring, hvordan de andre oplever tingene og at 

der foreligger en stratifikation med hensyn til deltagelse og rolle- og magtstrukturer, der betyder, 

at gruppen ikke kan beskrives som en enhed (Jf. udsagnet “jeg har altid”). Set på baggrund af 

Annas lederrolle og status i gruppen, er det overraskende, at hun i sidste ende vælger det mere 

personlige fokus på sin sociale deltagelse og integration i gruppen som et socialt fællesskab, og 

altså ikke er i stand til at give eller vil ikke give en mere samlet beskrivelse af gruppen som et 

diskursivt fællesskab.   

Der foreligger i Annas beretning klare antydninger af, at der bag bestemmelsen af gruppen som 

havende et gode socialt samvær, også gemmer sig en usikkerhed om, hvorvidt hendes personlige 

oplevelse er dækkende for samtlige af gruppens medlemmer. Dette kommer til udtryk ved, at An-

na i forlængelse af den positive bestemmelse af det sociale samvær samtidig påpeger, at denne 

bestemmelse i det mindste gælder for hendes personligt. Som Anna udtrykker det: “Jeg synes vi 

har det godt i vores gruppe” og “jeg har det”. Med denne sidste nuancering antydes der indirek-

te, at denne beskrivelse ikke gælder for alle gruppens medlemmer. Et vigtigt spørgsmål ud fra 

Annas beskrivelse er derfor: Er der nogen, som ikke befinder sig godt i gruppen eller ikke er inte-

greret i gruppen som et diskursivt fællesskab?17   

                                                 
17Et væsentligt aspekt ved Annas beskrivelse af gruppen og dens udvikling som et socialt system angår også en 
benægtelse eller fortielse over for intervieweren. Som en repræsentant for arbejdsmiljøapparatet forventer Anna, 
at intervieweren ”gerne vil høre” om udvikling og en positiv beskrivelse af gruppen. En positiv beskrivelse, som 
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Hvad der mere præcist gemmer sig i den ovenstående beskrivelse og karakteristisk af gruppen 

som et socialt system og kollektiv, er der mulighed for at belyse gennem Annas refleksioner i 

forhold til de medarbejderkurser, der var under planlægning på det tidspunkt, hvor interviewene 

blev gennemført med gruppens medlemmer. Her fremgår det mere specifikt, hvilke problem- og 

udviklingszoner Anna anticiperer i forhold til gruppens dannelse og udvikling som et socialt og 

arbejdsmæssigt fællesskab18.  

Adspurgt om holdninger til det forestående medarbejderkursus og hvilke uddannelsestiltag, der 

efter Annas opfattelse er behov for, fortæller hun således:  "Jamen det synes jeg, det er udmærket.  

Ja det kommer an på, hvordan det kommer til at se ud.  (Hvad synes du I havde behov for at lære 

eller diskutere?).  Nej det er vi altså ikke helt enig om19.  (Nej, men hvad synes du?).  Jeg person-

ligt ville gerne have noget psykologi og kommunikation.  Og, hvad, ja, hvad hedder sådan noget?  

Hvad var det jeg skrev på den seddel.  Det kan jeg ikke huske.  Ellers sådan indenfor, ikke samar-

bejde, hvad hedder sådan noget.  Hvad skrev jeg.  ...  Det, ja, .., lære at arbejde sammen, mere 

sammen, altså snakke noget mere sammen.  Fordi der er jo nogen, der er jeg nok, altså jeg siger 

altid hvad jeg mener, og så - men det er der nogen der ikke gør.  Det synes jeg, det er en stor fejl.  

Og jeg har sagt det til dem.  ...  Fordi der er sandelig ingen der siger, at alt det jeg gør er rigtigt. 

Så skal de lade være med at gå og mule.  Så skal de sige det til mig i stedet for.  Ikke osse.  ...  Det 

synes jeg er.  (Det er jo også svært, at vide hvad folk de tænker, hvis de ikke siger det).  Det er 

også det, og det kan du ikke lære noget af.  ...  Fordi det har da også.  Det ved jeg da, jeg ved der 

har været noget.  Ind imellem, for vi én, vi sommetider, hende og mig vi har sommetider rendt 

sammen, ikke osse.  Altså vi kan godt, og det skal vi kan snakke sammen dagen efter, eller med det 

samme bagefter, ikke osse.  Fordi vi laver alle sammen fejl.  Og vi kan kun lære af dem hvis vi får 

dem at vide.  (Man behøver heller ikke at gøre dem til noget personligt vel?).  Nej, nej.  Men det 

gør vi heller ikke.  (Så noget omkring samarbejde?).  Ja.  (Kommunikation?).  Jeg ville meget 

gerne have noget psykologi" (s. 32, li. 10). 

Overordnet set illustrerer denne temasætning og identifikation af problem- og udviklingsbehov for 

gruppen en betydelig kontinuitet og repetition i forhold til de temasætninger, som Anna fremkom 

                                                                                                                                                         
Anna gerne vil foregive, men hendes dilemma er samtidig, at hun ikke har sikkerhed for, hvad de andre fortæller.  
Dilemmaet består i, at der bag dette forsøg på at idyllisere gruppen også foreligger en oplevelse af social distan-
ce, frygtsomhed og angst blandt gruppens medlemmer. 
18Grunden til, at jeg interesserede mig for arbejdernes holdning til det kommende kursus og hvilket indhold de 
synes skulle være på kurset, er, at dette var en mere indirekte måde at få arbejderne til at tematisere svagheder og 
problemer i gruppen.   
19I første omgang lades denne påpegning, at "det er vi altså ikke helt enig om" ukommenteret. Men det er interes-
sant nok, at der hos Anna foreligger en bevidsthed om, at der ikke foreligger enighed på dette område blandt 
gruppens medlemmer.   
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med et halvt år tidligere omkring involverings- og legitimitetsspørgsmålet. En kontinuitet som 

mere konkret angår den manglende deltagelse og involvering - eller sociale tilbagetrækning hos 

mange af gruppens medlemmer, som identificeres som en barriere i forhold til gruppens udvikling 

som en selvstyrende arbejdsgruppe.   

Annas beskrivelse af problem- og udviklingszoner for gruppen rummer flere væsentlige pointer i 

forhold til en forståelse af gruppen og Annas bestemmelse af problemets karakter. For det første 

oplever Anna, at der foreligger en frygt og angstbetonet interaktion hos mange af gruppens med-

lemmer, som betyder, at de ikke åbent og ærligt står ved deres egne meninger og holdninger, og 

deltager i gruppens beslutningsprocesser, men derimod udfolder deres frustrationer som mere 

latente og intrigante sociale processer, som hun oplever som rettet mod hende og hendes ledelses-

stil. For det andet fortæller Anna indirekte, at der foreligger problemer i forhold til gruppens auto-

ritets- og autoritetsstruktur, og at disse problemer er forbundet med lærings- og udviklingspro-

blemer. Dette kommer til udtryk, når Anna fortæller, at det er “svært at vide hvad folk tænker, 

hvis de ikke giver udtryk for deres meninger”, fordi det "kan (man) ikke lære noget af det” og "vi 

laver alle sammen fejl”, men kan “kun lære af fejl, hvis vi får dem at vide”.   Disse udsagn peger 

samlet set mod, at Anna oplever denne situation som uholdbar i forhold til hendes egen rolle og 

position i gruppen. For det tredje rummer en sådan problemidentifikation både en ansvarspådra-

gelse og ansvarsunddragelse i forhold til de barrierer, der foreligger i forhold til gruppens udvik-

ling og dannelse som en selvstyrende produktionsgruppe. Denne ansvarspådragelse og ansvars-

unddragelse indgår som to særskilte elementer i Annas beretning. Dels som en bebrejdelse af 

manglende ærlighed og åbenhed om egne holdninger, dels som en fortælling om, at selvom ærlig-

hed og åbenhed kan give konflikter, så besidder Anna samtidig personligt en konflikthåndterings-

evne. Skylden pålægges gruppens svagere medlemmer, fordi de i stedet for åbent at give udtryk 

for deres meninger og holdninger, går og brokker sig og surmuler i krogene.  

Anna retter en forhåbning til, at undervisning i psykologi og kommunikation/samarbejde kan bi-

drage til en løsning af de problemer, som hun oplever. Et udviklingsperspektiv som understøtter 

Annas problemidentifikation og de svage gruppemedlemmers ansvar i forhold til situationens 

karakter, fordi en sådan udviklingsforståelse gør problemstillingen til et spørgsmål om individua-

listisk og værdineutral færdighedstræning/læring og ignorerer et konfliktperspektiv omkring 

gruppens dannelse og udvikling som en magt- og rollestruktur20. Et sådan læringsperspektiv er 

samtidig forbundet med en ansvarsunddragelse for Anna. Fordelen ved dette perspektiv er også, at 
                                                 
20Når Anna anlægger en sådan læringsdiskurs afspejler det, at det er et perspektiv, der ligger lige for og udbydes 
via det undervisningstiltag, virksomheden og AOF udarbejdede. Jf. papir: ”Vedr. uddannelsesprojekt for Body-
ware  A/S”. 
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hun hermed kan fortie og benægte magten og magtens udøvelsesbetydning for gruppens dannelse 

som en magt- og rollestruktur, og den angst og frygt, der kendetegner nogle af gruppens med-

lemmer i forhold til magten og magtens udøvelse i gruppen. Anna kobler ikke de svage gruppe-

medlemmers angst og frygtsomhed med de stærke og dominante gruppemedlemmers frustrationer 

og repressive mekanismer under gruppeakkordlønsystemet (jf. hendes beskrivelse omkring mod-

sætninger og spændinger under gruppeakkordlønsystemet).   

Det forhold, at Annas problemidentifikation på mange måder er en reproduktion og repetition af 

hendes tidligere forståelser og problemidentifikationer, peger på et centralt træk ved gruppens 

organisering og den magt- og rollestruktur, der har konstitueret sig i gruppen. Nemlig, at denne 

ikke over tid har bidraget til udvikling, men snarere til fastlåsthed.   

Når det er pointeret, at der foreligger en betydelig kontinuitet og repetition i Annas problemidenti-

fikation omkring interaktionen i gruppen og gruppen som et diskursivt fællesskab, så er det samti-

dig væsentligt at pointere, at betydningen af disse problemer og mere latente modsætninger og 

konflikter er en anden sammenlignet med tidligere. Det hænger blandt andet sammen med, at: 1) 

Det nye lønsystem har givet anden forbundethed; 2) Hun snart er på vej til virksomhedens fabrik i 

Polen og ikke lader sig frustrere af noget, som hun snart ikke længere er en del af.   

 

4.2. Gruppeledelse/gruppekoordinatorrollen 

En anden indfaldsvinkel til beskrivelse af, hvad der kendetegner gruppens organisering som en 

selvstyrende arbejdsgruppe og som en magt- og rollestruktur, er beskrivelsen af gruppekoordina-

torfunktionen og de strukturer, som gruppen har udviklet og etableret i forhold til gruppens be-

slutningsprocesser omkring virket som en selvstyrende produktionsgruppe. Anna er stadig grup-

pens koordinator et år inde i omstillingen til selvstyrende produktionsgruppe. 

Adspurgt omkring samarbejdet i gruppen giver Anna umiddelbart udtryk for, at samarbejdet fun-

gerer godt. Anna fortæller således, at:  "Ja.  Det synes jeg (at samarbejdet fungerer godt).  (Når I 

nu får sådan en ordre ind, altså, diskuterer I fælles hvordan I fordeler det?  Eller har I valgt at 

have en gruppekoordinator).  Ja det er jo mig endnu.  ...  Jamen det er nok, også fordi at, nej der 

er hende Bente, som også skal med til Polen.  Altså jeg skal ikke sige, at jeg er bedre end andre, 

det vil jeg ikke sige, men altså vi har måske en lille smule bedre overblik over hvad, hvordan det 

skal køres, for at blive kørt rigtig.  Og det er ikke for at forklejne de andre, fordi de kunne nok, 

hvis det var sådan. Men det ved vi ikke, og det har vi ikke forstand på.  Det er gerne deres stan-

dardsvar, ikke osse" (s. 13, li. 15). 
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Til trods for at Anna bekræfter, at samarbejdet fungerer godt i gruppen, så fremgår det, at der ikke 

foreligger et egentlig samarbejde i gruppen omkring arbejdstilrettelæggelsen. Tværtimod er der 

etableret en skarp arbejdsdeling mellem gruppens medlemmer, hvor det er Anna med bistand fra 

Bente, som forvalter den daglige planlægning og koordinering af arbejdet og arbejdsprocesserne, 

Resten af gruppens medlemmer undslår sig ifølge Anna deltagelse og involvering i selvstyret og 

gruppens beslutningsprocesser omkring arbejdet og arbejdstilrettelæggelsen. Annas beskrivelse af 

samarbejdet og gruppekoordinatorrollen viser, at der ikke foreligger en mere kollektiv deltagelse 

og ansvarlighed omkring den daglige planlægning og koordinering af arbejdet og arbejdsproces-

serne. En arbejdsdeling, som vi tidligere har set frustrerede Anna, dengang hun var beskæftiget 

under gruppeakkorden.   

Denne beskrivelse af gruppekoordinatorrollen og samarbejdet viser også, at der ikke i gruppen er 

etableret nogle strukturer og praksisser, som har bidraget til udvikling af nye sociale og organisa-

toriske evner og færdigheder hos samtlige af gruppens medlemmer.  Gruppekoordinatoren er den, 

som har ansvaret for planlægning og koordinering af arbejdet i gruppen. Dette betyder, at gruppe-

koordinatoren varetager de samme ansvars- og kompetenceområder, som direktricerne tidligere 

varetog, og at de mere menige gruppemedlemmer ikke blander sig i eller er ekskluderet fra delta-

gelse i gruppens selvstyre i forhold til arbejdsplanlægningen.   

Anna fortæller samtidig, at baggrunden for, at hun stadigvæk er gruppens gruppekoordinator, 

hænger sammen med hendes faglige kvalifikationer, at hun har bedre overblik end hovedparten af 

gruppens medlemmer, samt at mange af disse undslår sig en ansvarspådragelse i forhold til rollen 

ved at henvise til deres manglende viden. 

Ifølge Anna har ingen andre af gruppens medlemmer ytret ønske om at blive gruppekoordinator, 

selvom der oprindeligt forelå en beslutning i gruppen om, at denne funktion skulle gå på skift.  

Anna fortæller således, at: (Har der været snakket om, at du skulle holde op, eller?) "Næ  (Der er 

ingen anden der sådan står og tripper for at komme til?)  Nej.  Fordi det har jeg sagt til dem, jeg 

sagde til dem efter sommerferien sidste år.  Det eneste der var, det var med det lønforhandling vi 

havde, der forlangte han at de var de samme der kom med indtil, så der kunne jeg ligesom ikke 

slippe.  ...  Så sagde jeg, så kunne vi få en anden koordinator.  Men det. ... Det løb ud i sandet, så.  

(Ja.  Så du sidder der stadigvæk).  Ja.  Det gør jeg" (s. 14, li. 3). 

De manglende kollektive strukturer for deltagelse, involvering og forpligtelse over for selvstyret 

og gruppens ansvar og kompetence over for det daglige arbejde medfører hermed en fastlåsthed i 

forhold til gruppens rollebestemmelser. 
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4.3. At være en leder blandt "ligekvinder" 

Personligt har Anna ikke noget imod at være gruppekoordinator. Hun kan godt lide det ansvar og 

udfordringer, der er forbundet med at skulle varetage den daglige planlægning og koordinering af 

arbejdet i gruppen. Hun oplever, at det er et spændende job. Anna fortæller således, at: "(Men det 

har du egentlig også meget godt med, har du ikke?).  Det, jo det har jeg det meget godt med. At 

fordi, at jeg føler også selv lidt (fnis), at - ja det er måske at være så selv, men altså, at jeg er må-

ske en af dem der har mest overblik.  (Ja.  Men du synes egentlig også det er spændende?). Jo, jeg 

synes, at det er virkelig spændende.  Men jeg er også den selv, der tager den hårdeste tørn når det 

gælder, og det er også selv mig der sidder på overtid, når det tæller.  Ja det gør de andre også, 

men jeg går også selv forrest hele tiden" (s. 14, li. 24). 

Igen fremføres kvalifikation som argumentet for, at det er Anna, der er gruppekoordinator. Anna 

føler selv, at hun er en af dem, som har mest overblik over tingene. Anna anvender i forhold til 

bestemmelsen af gruppekoordinatorrollen også en række militærliggende metaforer, som kommer 

til udtryk i passager som:  "tager den hårdeste tørn når det gælder", "sidder på overtid, når det 

tæller" samt " går også selv forrest hele tiden". 

I et autokratisk regime er en af de måder, hvor på lederen kan sikre sig de lededes opbakning, 

samtykke og føjelighed netop at gå forrest med et godt eksempel. Det at “gå forrest” er en erstat-

ning eller kompensation for mere demokratiske beslutningsprocesser mellem ligeværdige. Det er 

med andre ord en måde at kompensere for uligeværdighed i beslutningsprocessen på og derfor 

udvise ligeværdighed i handling/gerning i stedet. Problemstillingen angår hermed, hvordan op-

bakning, samtykke og føjelighed opnås under henholdsvis et autokratisk og et mere demokratisk 

regime. I det autokratiske regime sikres dette via gerning at illustrere, at lederens beslutninger 

gælder for alle, også lederen selv. Kort sagt: der gøres ikke forskel. I et mere demokratisk og del-

tagende regime, sikres dette gennem deltagelse i beslutningsprocessen. At alle har mulighed for at 

give deres besyv med og påvirke gruppens beslutninger.   

Det er vigtigt for Anna at pointere, at selvom det er hende, der bestemmer, så er denne magt ikke 

forbundet med favorisering. Hun stiller lige så store krav til sig selv som til andre og drager ikke 

nytte af magten, tværtimod. Ulighed begrundes i et kvalifikation argument, samtidig med at lighed 

begrundes i et ydelsesargument.  
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5. Direktricen og gruppen 

Omkring relationen og interaktionen mellem gruppen og direktricen tilkendegiver Anna, at grup-

pen ofte anvender direktricen med henblik på at få råd og vejledning i forhold til tvivlsspørgsmål 

omkring arbejdet og tilrettelæggelsen af arbejdsprocesserne i gruppen. Generelt tilkendes det, at 

der foreligger et godt forhold til direktricen og at direktricen er flink til at hjælpe gruppen, når der 

er behov. Omkring forholdet mellem gruppen og direktricen fortæller Anna således, at: "Ja, vi har 

stadigvæk Mette.  Det er godt i hvert fald.  ...  Jamen det.  Jamen hende bruger vi da tit og ofte.  

Ja, hvad skal man sige vi bruger hende til.  Jamen hvis der er noget vi er i tvivl om, så spørg vi da 

hende.  (Men det er så mest, hvis I er i tvivl om et eller andet ved sytøjet?).  Ja.  Ja, det er sådan 

noget der vi bruger hende til.  (I bruger hende ikke til, at gå ind og planlægge og sådan noget?).  

Det har sket, jo det har sket, jeg har været oppe ved hende, og siger, hvad gør vi for at få det hur-

tigt igennem, ikke osse.  ...  For ligesom og, og så er hun også flink til at hjælpe os21.  (Men det er 

mest som konsulent, at I faktisk trækker på hende?).  Ja, det er det.  (Er det, det samme for alle 

gruppernes vedkommende?).  Ja det tror jeg det er.  Jeg tror det er ens for dem.  Hun har sande-

lig også nok at gøre, ved guderne.  (Er det rigtig, hvis jeg ligesom fornemmer, at I er blevet mere 

selvstyrende end sidste gang?).  Jamen det tror jeg egentlig vi er.  For det bliver ligesom.  Hun 

cutter mere og mere, ikke fordi hun vil, men.  ...  For hun kan godt en dag, hvis hun er rigtig stres-

set, og hun har meget at lave ind imellem, foruden os.  Så kan hun godt sige, det kommer ikke mig 

ved, det må I selv finde ud af.  ...  Nå ja, men så prøver man jo at finde ud af det, ikke osse.  Men 

så er det jo ikke sådan, at man ikke kan vende tilbage, og sige, "ved du hvad det går altså ikke, du 

må sgu lige". Og så griner hun lidt, og så hjælper hun så også.  Så det er ikke det.  Det går faktisk 

fint.  (Men altså.  Så I bruger hende mest som konsulent).  Ja. Det gør vi faktisk" (s. 23, li. 31). 

Bag Annas umiddelbart positive beskrivelse og bestemmelse af relationen mellem gruppen og 

direktricen gemmer sig på et mere latent niveau også nogle væsentlige reservationer vedrørende 

relationens karakter og udvikling, som samtidig angår nogle underliggende reservationer i Annas 

bestemmelse af, hvad der karakteriserer gruppens udvikling. Reservationer som både peger på 

uforanderlighed i gruppens funktionsmåde og rollestruktur og en uforanderlighed i samspillet 

mellem gruppen og direktricen. Forbehold som samlet set peger på, at gruppens manglende kol-

lektive problemløsning forsøges kompenseret gennem en inddragelse af direktricen22.   

                                                 
21Dette skift mellem en VI betegnelse og en JEG betegnelse er interessant. VI betegnelsen er relateret til en tvivl 
i forhold til de enkelte syoperationer, hvorimod JEG betegnelsen er relateret til selvstyret og gruppens forvalt-
ning af planlægningsmæssige ansvar.   
22Det er måske ikke helt uproblematisk at benævnte det "reservationer", fordi der gennemgående ikke er tale om 
sproglige reservationer i Annas beretning som sådan. Undtagen i hendes beskrivelse af gruppens udvikling som 
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Overordnet set fortæller Anna, at gruppen anvender direktricen på to forskellige måder. Dels med 

henblik på råd og vejledning i forhold til tvivlsspørgsmål omkring de enkelte syoperationer, dels 

med henblik på råd og vejledning i forhold til planlægning og optimering af arbejdet og arbejds-

processerne i gruppen. Sprogligt sker der et væsentligt skift i Annas beskrivelse af, hvorledes 

gruppen anvender og trækker på direktricens råd og vejledning i forhold til disse to domæner. Når 

det angår råd og vejledning i forhold til de enkelte syoperationer, anvender Anna en vi-betegnelse, 

som en illustration af, at dette forhold gælder alle gruppens medlemmer, hvorimod hun i forhold 

til spørgsmålet omkring gruppens selvforvaltning af planlægning af arbejdet og arbejdsprocesser 

anvender en jeg-betegnelse. Dette domæne forvaltes i et samspil mellem Anna og direktricen i 

den forstand, at Anna benytter direktricen som en sparringspartner omkring tilrettelæggelse og 

optimering af arbejdet og arbejdsprocesserne. Dette sproglige skift mellem en vi- og en jeg-

betegnelse henviser til en markant arbejdsdeling internt i gruppen omkring forvaltningen af selv-

styret, hvor selvstyret autonomt og egenrådigt er et ansvars- og kompetenceområde, der forvaltes 

af Anna uden deltagelse og involvering fra hovedparten af gruppens medlemmer. Undtagelsen er 

her, som tidligere fremgået, Bente, som internt i gruppen fungerer som Annas sparringspartner.   

Begge forhold angiver, at direktricen anvendes som en ressourceperson, der kompenserer for en 

manglende udvikling af en mere kollektiv deltagelse og ansvarlighed omkring selvstyret. Set som 

en beskrivelse af et interaktionelt forhold, viser Annas beretning, at interaktionen i forhold til di-

rektricen ikke udspiller sig som et forhold mellem den samlede gruppe/kollektivet og direktricen, 

men som en person-til-person-interaktion. Set i lyset af Annas tidligere beskrivelse af sin frustra-

tion over de andre gruppemedlemmers uselvstændighed, er den person-til-person-interaktion, der 
                                                                                                                                                         
en selvstyrende arbejdsgruppe. Det drejer sig imidlertid om, at Annas fortælling afslører, at der bag den umid-
delbart positive bestemmelse af relationen mellem direktricen og gruppen dækker sig nogle problematiske aspek-
ter omkring gruppens organisering og forvaltning af selvstyret. Lidt firkantet sagt er logikken, at når gruppen er 
så lidt velfungerende som et kollektiv, så er det ikke underligt, at der foreligger en stor begejstring for den hjælp 
og sparring, som gruppens medlemmer som enkeltindivider og gruppe kan trække på fra direktricens side. Selv-
om Anna andre steder i interviewet problematiserer gruppens funktionsmåde - eller gruppemedlemmernes funk-
tionsmåde - så er det samtidig karakteristisk, at Anna ikke er bevidst om, at samspillet mellem gruppen og direk-
tricen skal forstås i lyset af gruppens organisering og virke som en selvstyrende arbejdsgruppe. Taget for påly-
dende må Annas beskrivelse af relationen mellem gruppen og direktricen fortolkes som velfungerende og posi-
tivt, men set som en interaktion mellem to systemer, tegner der sig et mere kritisk billede af forholdet. Gruppens 
interne organisering, som på mange måder er en reproduktion af en autoritets- og magtstruktur, der minder om 
den tidligere autoritets- og magtstruktur, der forelå mellem arbejderne og direktricen under den linieorienterede 
arbejdsorganisering, betyder, at væsentlige aspekter omkring relationen mellem gruppen og direktricen også 
forsøges reproduceret. Ganske vist har indførelsen af selvstyrende produktionsgrupper medført en magtforskyd-
ning, men gruppens egen manglende kollektive forvaltning af selvstyret betyder, at direktricen forsøges involve-
ret i forhold til de ledelsesaspekter, der angår koordinering af arbejdet og arbejdsprocesserne. Polemisk formule-
ret så har arbejderne i gruppen ganske vist fået uddelegeret nogle magtdomæner i forhold til arbejdets planlæg-
ning og organisering, men de har ikke udviklet nogen kollektive strukturer, hvormed denne magt kan forvaltes 
som et kollektivt anliggende gennem fælles beslutningsprocesser og problemløsning. Konsekvensen af dette 
bliver en bestræbelse på at transformere aspekter af den tidligere autoritetsstruktur om til et støtte og ressource-
system, der kan kompensere for egen manglende udvikling af kollektive strukturer til varetagelse af selvstyret.   
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er indeholdt i Annas beskrivelse af anvendelsen af direktricen, også et udtryk for hendes ønske om 

at undslippe det afhængighedsforhold, som flertallet af gruppens medlemmer står i til Anna. En 

afhængighed, som har sin baggrund i deres manglende deltagelse og involvering i forhold til selv-

styret og som kan ses som en distanceringsværnestrategi over for den magt, som Anna repræsen-

terer. Den markante arbejdsdeling, der foreligger omkring selvstyret i gruppen, medfører en af-

hængighed i forhold til den magt, som gruppens svagere medlemmer forsøger at distancere sig fra. 

Anvendelsen af direktricen kan ses som undvigelsesteknik fra den magt, som gruppens svagere 

medlemmer forsøger at distancere sig fra, men paradoksalt nok lige præcis gennem deres mang-

lende deltagelse og involvering bliver mere afhængig af. 

Det forhold, at Anna trækker på direktricens råd og vejledning i forhold til planlægning af arbej-

det og arbejdsprocesserne, understreger endnu engang, at Anna anvender direktricen som en res-

sourceperson og som en form for kompensation for, at selvstyret i gruppen ikke forvaltes som et 

kollektivt anliggende, men primært er et ansvars- og kompetencedomæne, som Anna autonomt og 

selvrådende forvalter. 

Der foreligger i Annas fortælling omkring direktricen en dobbelttematik, som henholdsvis en af-

hængigheds- og en separationstematik. Dette angår, at Anna på en og samme tid fortæller, at di-

rektricen er "flink" til at hjælpe gruppen med råd og vejledning, men samtidig i stigende grad for-

søger at ansvarliggøre gruppen for problemløsninger. Dette sidste aspekt hænger ifølge Anna 

sammen med det arbejdsmæssige pres, der kendetegner direktricens arbejdsmæssige situation.  

Ser man bort fra Annas konkrete begrundelse for direktricens "trækken sig" og bestræbelse på 

ansvarliggørelse af gruppen i forhold til egen problemløsning, så angår denne problemstilling en 

gentagelse af direktricens bestræbelser på ansvarliggørelse tidligere i omstillingsforløbet.   

Dette afhængigheds- og separationstema23 skal også ses i lyset af gruppens udvikling som en selv-

styrende arbejdsgruppe. Det er interessant, at Anna direkte adspurgt om gruppen er blevet mere 

selvstyrende, på en og samme tid bekræfter og afkræfter dette, når hun fortæller, at hun "egentlig 

tror" gruppen er blevet mere selvstyrende. Udsagnet "tror egentlig" er væsentligt i denne sam-

menhæng, fordi det udtrykker en reservation, hvor besvarelsen af spørgsmålet snarere har karakter 

af at være et mere normativt forsøg på at foregive over for intervieweren, at gruppen har været 

karakteriseret ved en positiv udvikling. En fortolkning, der understøttes af det helhedsindtryk, 

                                                 
23Der er en pointe med at benævne det separationstema og ikke facilitatortema. Dette hænger sammen med, at 
direktricen blot forsøger at trække sig, men ikke intervenerer på en sådan måde, at hun faciliterer gruppens kol-
lektive problemløsningsevne. Baggrunden herfor er, at en facilitering ville involvere en intervention som angik 
gruppens magt- og rollestrukturer. Direktricens separations- eller uafhængighedsbestræbelse retter sig i den 
forstand mod enkeltindividerne i gruppen og ikke mod gruppen som en strukturel orden.   
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som det samlede interview med Anna giver omkring gruppens funktionsmåde og organisering 

som en selvstyrende arbejdsgruppe. Et indtryk, som peger på uforanderlighed snarere end udvik-

ling og forandring i gruppens kendetegn som en interaktionel og institutionel orden24. 

 

6. Ledelsen 

Et gennemgående træk ved Annas opfattelse og vurdering af ledelsen har lige siden opstarten af 

de selvstyrende produktionsgrupper været en betydelig inkonsistens og modsætningsfuldhed, hvor 

det organisationskritiske element i Annas bevidsthed dog var det altdominerende aspekt i hendes 

vurdering af ledelsen et halvt år inde i omstillingsforløbet. En inkonsistens og modsætningsfuld-

hed som kom til udtryk ved på den ene side en overordnet positiv vurdering af ledelsen og dens 

ledelsesstil og på den anden side ved en betydelig kritisk indstilling og konfliktbevidsthed over for 

ledelsens organisationsudviklingstiltag og håndtering af omstillingen. Også i det tredje interview 

gennemført ca. et år inde i omstillingen rummer Annas beskrivelse og vurdering af ledelsen begge 

disse beskrivelseslag.  

Sammenlignet med det andet interview, der blev gennemført med Anna, har hendes fortælling 

omkring ledelsen grundlæggende ændret karakter efter indførelse af det nye lønsystem.  Hvilket 

både kommer til udtryk ved, at modsætnings- og konflikttematikken i forhold til ledelsen omkring 

gruppens ordre- og arbejdsmæssige situation, indtjeningsspørgsmålet, og egen talsmandsrolle og 

identitet i forhold til gruppens interesseforvaltning over for ledelsen er forsvundet i Annas beret-

ning og fortælling omkring ledelsen. 

Adspurgt om forholdet mellem ledelsen og grupperne har ændret karakter fortæller Anna således, 

at: "Jamen nu den ledelse herude, den er nok lidt speciel, I er nok lidt specielle herude i forhold til 

andre.  Eller det er vi.  Det ved jeg.  Fordi nu vores ny produktionschef han sagde at han var ry-

stet da han kom herop.  ...  At, man lige så godt kunne sætte sig inde på direktørens kontor, som 

man sad inde i kantinen, eller hvad man nu.  ...  Det havde han aldrig nogensinde oplevet før.  Og 

der spurgte jeg ham direkte, og så sagde, er det så positivt eller negativt.  Det er sgu positivt, 

sagde han.  Fordi det får vi det bedste arbejde ud af.  ...  Så jeg tror nok vi er lidt specielle her-

ude, i forhold til de andre arbejdspladser.  Der er ingen skæld eller sådan noget.  (Nej, men jeg 

                                                 
24Tematikken omkring relationen mellem gruppen og direktricen afspejler, at denne relation kun kan forstås som 
et samspil mellem gruppen som et socialt system og direktricen. En klassisk tematik i forhold til den separations- 
eller uafhængighedsbestræbelse som direktricen forsøger at udøve over for gruppen, angår en facilitering af 
gruppens problemløsningsevne. Det er ikke muligt på grundlag af det foreliggende materiale at belyse denne 
problemstilling.  
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tænker også sådan på nu, altså grupperne har fået et nyt ansvarsområde).  Ja.  (Om det har givet 

en anden, om man også bliver behandlet anderledes af ledelsen?)  Nej det synes jeg nu ikke.  Jeg 

synes vi er snarere ved at få at vide nu, hvis vi laver noget godt, eller noget skidt.  Altså det er jo 

også positivt.  Fordi det negative kan man jo vende til det bliver noget positivt.  Og der er vi i 

hvert fald nu begyndt nu, at f.eks. man nu får sådan en ordre ind, og siger fredag middag, bum, 

der er skæringsdatoen.  Så har vi også fået at vide, I nåede det, det var flot.  Og det var et flot 

stykke arbejde I har lavet.  Ellers også måske næste gang, har vi fået at vide, "ja I nåede, men".  

Og de, altså alting kan man bruge, ikke osse.  ...  Så det synes jeg, det har vi fået lidt mere af.  

Men nu kan de selvfølgelig også gå ind og sige, at det er de 10 mand der.  Hvis ikke de.  Det er 

dem der skal have den ordre færdig.  For det er dem det hænger på" (s. 28, li. 3). 

Der er to forhold indeholdt i Annas fortælling omkring ledelsen, som angår dels en overordnet 

vurdering af ledelsens ledelsesstil og dels samspillet mellem ledelsen og arbejdsgrupperne. I for-

hold til spørgsmålet om ledelsens ledelsesstil repræsenterer Annas fortælling på mange måder en 

revitalisering af hendes begejstring for ledelsens åbne og dialogprægede ledelsesstil, som kom til 

udtryk i Annas overordnede bedømmelse af ledelsen under opstarten af de selvstyrende produkti-

onsgrupper. Her udtrykt ved, at arbejderne ifølge Anna altid kan henvende sig direkte til direktø-

ren og at virksomheden har en mindre autoritær ledelse end sædvanligvis inden for tekstilindustri-

en (jf. "Der er ingen skæld ud eller sådan noget"). Omkring samspillet mellem gruppen og ledel-

sen forekommer det umiddelbart overraskende, at Anna tilkendegiver, at der ikke er sket foran-

dringer, specielt set i lyset af de udprægede modsætninger og konflikter, der udspillede sig mel-

lem ledelsen og gruppen under gruppeakkordlønsystemet. Modsætninger og konflikter som Anna 

direkte var involveret i som gruppens gruppekoordinator/talskvinde.  Synspunktet om uforander-

lighed relaterer sig til, at Annas bedømmelse af ledelsen primært angår en overordnet vurdering af 

ledelsens ledelsesstil. Ved nærmere eftertanke fortæller Anna, at hun oplever, at ledelsen har for-

bedret sig. Anna giver udtryk for stor tilfredshed med, at ledelsen er blevet bedre til at give feed-

back og giver anerkendelse til grupperne, når de har udført et godt arbejde. 

I beskrivelsen af samspillet mellem ledelsen og arbejderne påpeger Anna, at hun nok ikke er den 

rigtige til at beskrive denne problemstilling, fordi hendes situation adskiller sig betydeligt fra re-

sten af gruppens medlemmer. Således svarer Anna på spørgsmålet omkring, hvordan hun vil be-

skrive forholdet til ledelsen, at: "Jamen jeg er nok ikke den rigtige til at sige det.  Fordi.  ...  Ja.  

Jamen jeg mener jo det kører godt.  Også fordi jeg har altid, øh, øh, jeg står ved hvad jeg mener, 

og jeg siger hvad jeg mener.  Og, det har jeg indtryk af, at det bliver bare accepteret 100%.  
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Hvorimod det er nogen der bare står og brokker sig derude, men altså når de så kommer derind, 

så siger de ingenting.  Og det kommer vi jo altså ikke videre (s. 25, li. 31).  

Denne temasætning udgør også en revitalisering af et standpunkt, som Anna forfægtede allerede 

under opstarten af de selvstyrende produktionsgrupper, nemlig at selvom man har fået en mere 

åben og dialogpræget ledelse, så er det ikke alle, som benytter sig af denne mulighed. Igen giver 

Anna udtryk for tilfredshed med ledelsen og oplever, at man har mulighed for at give udtryk for 

sine meninger og at disse bliver respekteret af ledelsen. Annas tilfredshed med ledelsens åbne og 

dialogprægede ledelsesstil giver samtidig Anna anledning til at kritisere at ikke alle benytter sig af 

denne mulighed. Nogle kolleger er karakteriseret ved ukonstruktivt at brokke sig over tingene 

samtidig med, at de, når det kommet til stykket, ikke vil stå ved deres holdninger og meninger 

over for ledelsen. Annas fortælling om ledelsen giver hermed endnu engang anledning til at rette 

en kritik mod gruppens svagere medlemmer.   

Det to generelle temaer i Annas overordnede vurdering af ledelsen angår hermed en tilfredshed 

med, at arbejderne får feedback og anerkendelse i forhold til det arbejde, som gruppen laver, og at 

Anna oplever, at ledelsen også udviser respekt over for arbejdernes meninger og holdninger.   

 

6.1. Ledelsen og planlægning 

I diskussionen omkring ledelsen og den planlægning, der ligger uden for arbejdsgruppernes regi, 

påpeger Anna, at der stadigvæk foreligger problemer og er behov for en opstramning, men det 

fremgår samtidig, at disse problemer ikke længere har den samme betydning for Anna, efter at 

man er gået fra et gruppeakkordlønsystem til et individuelt fasttimelønsystem.   

Adspurgt om der foreligger planlægningsmæssige problemer på ledelsessiden og hvilke behov for 

forandringer der foreligger, fortæller Anna således, at: "Med ledelsen og sådan noget?  ...  Jamen 

der synes jeg ikke sådan, at vi har haft noget.  ...  Næ.  Det er ikke altid det bliver gjort lige som 

???, men det er klart" (s. 27, li. 27). 

Det problemer, der stadigvæk foreligger med hensyn til ledelsens planlægning angår, at grupperne 

til tider mangler materialer i forhold til de produkter, de arbejder med, men som det fremgår af 

Annas beskrivelse, så udgør denne problemstilling ikke længere et konfliktdomæne mellem grup-

perne og ledelsen. Anna beskriver således en uforanderlighed med hensyn til ledelsens planlæg-

ningsevne, men betydningen af denne problemstilling er forandret. Omkring de planlægnings-

mæssige problemer i organisationen retter Anna specifikt et kritisk blik mod indkøbsafdelingen. 

Anna fortæller således, at: "Det er jo når vi ikke har det vi skal bruge.  ...  Og det skal vi nok lidt 

 40



lære, det med at når man mangler materialer, og gå ned at rykke for det nede i indkøbsafdelingen, 

ikke osse.  "Jamen det kommer på tirsdag".  Det er i orden så bliver det skubbet hen, så kommer 

det på tirsdag.  Så kan du rykke for det i 8 dage inden det kommer, for det kommer altså ikke den 

tirsdag, det var lovet.  ...  Det er nede i indkøbsafdelingen, nede hvor de køber blonder og sådan 

noget der.  (Ja for jeg mener da, at Jørgen havde sådan en ide om at ændre på hvordan de får).  

Ja.  (Det er altså ikke blevet til det helt store).  Ja, men det er ikke blevet bedre, da.  Puha.  ...  Og 

der er det lidt dårligt, fordi når man så har været nede at rykke for det.  Og siger nu må du rykke 

for det, fordi vi skal bruge det.  Og de siger, at det så kommer tirsdag.  Ja så går vi derned tirs-

dag, hvor - når posten har været her - der er ikke en skid med.  Så går man så ned og siger, hvad 

bliver det af.  Jamen det ved de ikke.  Nu skal vi lige finde ud af.  Jamen du skal selv rende hele 

tiden, fordi de kommer ikke med en tilbagemelding.  ...  " (s. 30, li. 20). 

Overordnet set påpeger Anna to ting i dette interviewuddrag. For det første, at grupperne bør blive 

lidt bedre til at kommunikere tilbage til indkøbsafdelingen, hvis gruppen står og mangler materia-

ler til sytøjet. For det andet, at der stadigvæk foreligger store problemer omkring indkøbsafdelin-

gens funktionsmåde.   

Selvom der hos Anna således stadigvæk foreligger elementer til en kritisk bedømmelse af organi-

sationen og organisationens funktionsmåde i forhold til arbejdet, har Annas organisationskritiske 

fortællinger omkring ledelsesmæssige og planlægningsmæssige forhold grundlæggende ændret 

betydning. Hendes fortælling om ledelses- og planlægningsmæssige problemer er efter indførel-

sen af et fasttimelønsystem ikke længere et modsætnings- og konfliktdomæne over for ledelsen 

omkring indtjeningsspørgsmålet og hermed heller ikke et handledomæne for gruppens kollektive 

interessevaretagelse.   

 

7. Selvstyrende produktionsgrupper og arbejdets mening 

Adspurgt om, hvorledes Anna oplever gruppen fungerer som en selvstyrende produktionsgruppe 

fortæller hun, at: "Jeg synes det kører godt.  ...  Altså det er jo det med at vi har ikke så meget at 

lave, altså.  ...  Men vi har haft rigtig meget at lave her på det sidste.  Rigtig meget, og vi har ar-

bejdet meget over.  ...  Og det er gået godt, vi har nået det vi skulle.  Og vi har endda fået ros for 

det vi har gjort, det har været supergodt  (Ja.  Når du siger, at I ikke har så meget at lave, er det 

så her efter jul eller).  Nej det ryger jo til Polen  (Det er hele året).  Ja så. ...  For vi skal ud på 

fordeling, lige nu her" (s. 1, li. 7). 
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Modsat et halvt år tidligere tilkendegiver Anna, at det har fungeret rigtigt godt for gruppen, og at 

dette hænger sammen med, at man har haft rigeligt med arbejde. At gruppen har fungeret godt 

underbygges samtidig med en påpegning af, at den har været i stand til at overholde produktions-

fristerne, samt at man har fået ros af ledelsen for det arbejde, man har lavet25. 

 

7.1. Arbejdets mening og betydning: Fordele og ulemper ved arbejdsgrupper 

På et mere personligt plan knytter Anna primært nogle positive udviklingstræk til omstillingen. 

Dette markerer hermed en forandring fra tidligere, hvor Anna fortalte, at arbejdet i selvstyrende 

produktionsgrupper var forbundet med en række belastninger og frustrationer både intra- og in-

tergruppemæssigt. Adspurgt om henholdsvis fordele og ulemper ved arbejdet i selvstyrende pro-

duktionsgrupper fortæller Anna således, at fordele ved at arbejde i en arbejdsgruppe er, at:  "Ja-

men det er selv at få lov til at bestemme lidt, og.  Ja, og, jeg ved ikke hvad jeg skal sige, ja selvføl-

gelig få lov til at tilrettelægge, og arbejde og sådan.  Det er en fordel" (s. 30, li. 12) 26. 

De fordele og positive udviklingsaspekter Anna knytter til arbejdet i selvstyrende produktions-

grupper angår hermed en selvbestemmelses- eller autonomitematik omkring den daglige arbejds-

tilrettelæggelse. Omkring ulemper ved arbejdet i selvstyrende produktionsgrupper henviser Anna 

til gruppeeksterne forhold, som angår problemer med, at gruppen ikke altid har de materialer til 

rådighed, de skal bruge for at færdiggøre de produkter, som gruppen arbejder med. Denne pro-

blematik skyldes ujævnheder i indkøbsafdelingens planlægningsevne. Som Anna udtrykker det: 

"Det er jo når vi ikke har det vi skal bruge.  ...  Og det skal vi nok lidt lære, det med at når man 

mangler materialer, og gå ned at rykke for det nede i indkøbsafdelingen, ikke osse.  "Jamen det 

kommer på tirsdag".  Det er i orden så bliver det skubbet hen, så kommer det på tirsdag.  Så kan 

du rykke for det i 8 dage inden det kommer, for det kommer altså ikke den tirsdag, det var lovet.  

...  Ja, ja.  Det er nede i indkøbsafdelingen, nede hvor de køber blonder og sådan noget der.  ...  

Ja, men det er ikke blevet bedre, da.  Puha" (s. 30, li. 20).   

                                                 
25Man kan i denne sammenhæng hæfte sig ved sætningen “gruppen har endog fået ros”. Dette kunne enten bety-
de, at gruppen ikke tidligere har modtaget positiv tilbagemelding - eller handle om Annas måde at opfatte grup-
pen på.  Bemærkningen, at gruppen "endda har fået ros" af ledelsen for dens arbejde, markerer en markant for-
skel fra tidligere og det modsætnings- og konfliktforhold der udspandt sig omkring lønspørgsmålet mellem 
gruppen/Anna og ledelsen et halvt år inde i omstillingsforløbet. 
26Annas afrundende udsagn "synes jeg i hvert fald" er samtidig en markering af, at hendes beskrivelse af de posi-
tive fordele, som arbejdet i selvstyrende produktionsgrupper er forbundet med, er et personligt standpunkt, som 
ikke nødvendigvis deles af samtlige af gruppens medlemmer. Denne afrunding udgør ud fra Annas perspektiv 
derfor også en konstatering af, at gruppens arbejdsdeling omkring deltagelse og involvering i selvstyret, afspejler 
en ansvarspåtagelse og en ansvarsunddragelse i forhold til deltagelse i selvstyret blandt gruppens medlemmer.   
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Den eneste ulempe, som Anna umiddelbart fremhæver omkring arbejdet i arbejdsgrupper, angår 

altså gruppeeksterne forhold og det planlægningsdomæne som ligger uden for gruppens regi.  

Sammenlignet med tidligere er det dog væsentligt at notere sig, at hun ikke længere knytter de 

samme frustrationer og belastninger til den organisationskritiske påpegning af, at der stadigvæk 

foreligger planlægningsproblemer på ledelsesniveau.   

Grundlæggende set illustrerer dette, at overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et individuelt 

fastlønsystem har fjernet de modsætninger og konflikter som den lønmæssige forbundethed var 

præget af internt blandt gruppens medlemmer. Selvom Anna påpeger, der stadigvæk foreligger 

problemer omkring ledelsens eller indkøbsafdelingens planlægning, så genererer dette under det 

nye lønsystem ikke den form for modsætninger og konflikter mellem ledelsen og gruppen, som 

var tilfældet under gruppeakkordlønsystemet, fordi denne form for planlægningsmæssige proble-

mer ikke længere har en umiddelbar negativ indvirkning og betydning i forhold til gruppens ind-

tjening27. 

De positive aspekter, som Anna knytter til arbejdet i selvstyrende produktionsgrupper, udbygger 

hun yderligere gennem en påpegning af, hvorledes arbejdets mening og betydning har ændret sig i 

positiv retning. Anna fortæller således omkring arbejdet, at:  "Ja28.  Og det er blevet mere interes-

sant.  ...  Jamen det er, at du kan selv få lov til at bestemme.  Altså bestemme og bestemme, i gå-

seøjne, ikke.  Man kan snakke om det, man kan selv prøve ligesom, at .... (suk) bestemme, havde 

jeg nær sagt, forretningsgangen, i tingene.  (Ja, altså der er simpelthen kommet nogle nye an-

svarsområder, eller).  Ja.  Det er der. (Omkring planlægning).  Og det synes jeg, det er, det er 

ikke så kedelig mere.  Som det var før" (s. 10, li. 10)29. 

                                                 
27Mere overordnet kan man med udgangspunkt i Aronsons skelnen mellem "kontrol i arbejdet" og "kontrol over 
arbejdet" sige, at Annas temasætning under det andet interview om, at hvis grupperne skulle have et ansvar i 
forhold til gruppens interne planlægning af arbejdet, så var det nødvendigt, at gruppen også fik indflydelse på de 
forhold, som påvirkede deres mulighed for at planlægge arbejdet og arbejdsprocesserne optimalt efter indførelse 
af et fasttimelønssystem, er forsvundet.  Tilbage står en personlig glæde ved, at hun under arbejdet i selvstyrende 
arbejdsgrupper har fået mere "kontrol i arbejdet", og at hendes arbejde hermed også er blevet mere helhedsorien-
teret og udfordrende (jf. Hackman 1990; Hackman & Oldman 1980).  At der ikke længere foreligger en umid-
delbar forbundethed mellem indtjening og produktivitet betyder, at behovet for "kontrol over arbejdet" ikke 
længere af Anna anskues som en væsentlig problemstilling. 
28Det bør bemærkes, at interviewerens spørgsmål var, om arbejdet var blevet mere varieret. Anna svarer umid-
delbart bekræftende herpå ved at sige "ja". Det er imidlertid karakteristisk, at temasætningen omkring arbejdets 
ændrede betydning og mening for Anna handler om noget helt andet end jobvariation.  For Anna er den centrale 
problemstilling selvbestemmelse og ligeværdighed.   
29Den reservation, som kommer til udtryk når Anna siger "bestemme i gåseøjne", udgør en kontinuitet i forhold 
til tidligere, hvor Anna også på en og samme tid tillægger selvbestemmelses- eller indflydelsesaspektet i forhold 
til arbejdets tilrettelæggelse en positiv betydning, samtidig med at hun gav udtryk for en tvivl. Tvivl, om denne 
selvbestemmelses- eller indflydelsesoplevelse er udtryk for en reel større selvbestemmelse. Dette betyder, at der 
i forhold til indflydelses- og selvbestemmelsesspørgsmålet foreligger en uforanderlighed i Annas temasætning 
over tid, hvor hun på en og samme tid føler og giver udtryk for tilfredshed med at have fået mere indflydelse, 
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Arbejdet i selvstyrende arbejdsgruppe har altså medført, at Anna oplever, at arbejdet er blevet 

mere udfordrende og interessant. En udvikling, som Anna udtrykker stor tilfredshed med.  Arbej-

dets ændrede mening betyder samtidig, at Anna oplever et større værd og selvværd arbejdsmæs-

sigt og organisatorisk. Som Anna udtrykker det: "Det synes jeg, jeg har, føler mig, hvad skal man 

sige, øh, mere værd, eller hvordan man nu skal udtrykke det.  Det synes jeg nok.  (Nu er du ikke 

bare et vedhæng til maskinen?).  Nej, lige nøjagtigt.  Men altså man tager ikke sit arbejde med 

hjem mere.  Det gjorde vi til at begynde med, så det var helt hæsligt.  Men altså, det er så blevet 

bedre.  ...  (Ja.  Der vil altid være noget - en overgangs).  Ja, det, man skal jo til at tænke lidt an-

derledes.  Ikke osse.  Og det vil da ikke blive mindre når vi skal derned og arbejde" (s. 15, li. 16). 

Den måde, som arbejdet var organiseret på under det tidligere linieorienterede produktionssystem 

med adskillelse af planlægning og arbejdsudførelse og individuelt akkordaflønningssystem, betød, 

at arbejdet var afskrællet ethvert konkret meningsbærende indhold. Med etableringen af de delvist 

selvstyrende produktionsgrupper tilføres arbejdet igen et konkret meningsbærende indhold. Det 

skyldes, at der ikke længere er tale om en individ - arbejdsoperation relation, men i stedet en rela-

tion mellem gruppe og integreret produktionsproces. Den afgørende ændring i overgangen til del-

vist selvstyrende produktionsgrupper ligger ikke så meget i en ændring af selve arbejdet (hvor 

dette både kan udvikle sig til det mere ensformige og det mere afvekslende), men i ændringer i de 

sociale og organisatoriske interaktioner og strukturer inden for hvilke arbejdet udføres. 

Hvor begrænset den selvbestemmelse, som Anna oplever, hun har fået, end er, så repræsenterer 

denne udvikling organisatorisk også for Annas vedkommende en udvikling mod et mere ligevær-

digt forhold til andre niveauer i det organisatoriske hierarki. Anna oplever ikke længere, at hun 

blot er et vedhæng til en maskine, men at hun nu har fået mulighed for at anvende et bredere spek-

trum af sine færdigheder og evner. Anna giver udtryk for stor tilfredshed med, at arbejdet er ble-

vet mere udfordrende. Som Anna udtrykker det:  "Ja, det kan jeg godt lide.  Og det har jeg også 

bedt om (det) til et møde vi var til.  Det skal jeg også love for, at jeg har fået da" (s. 20, li. 12). 

Anna fortæller i denne forbindelse, at hvor hun under opstarten oplevede disse nye udfordringer 

og krav i arbejdet som belastende, så er dette ikke længere tilfældet. Dette hænger sammen med, 

at der med indførelsen af det nye lønsystem er sket en betragtelig reduktion i hendes rolle og 

funktion for gruppen. Talsmandsfunktionen over for ledelsen er forsvundet og hendes rolle angår 

primært den daglige tilrettelæggelse af arbejdet. 

                                                                                                                                                         
men samtidig ikke er sikker på, om dette blot er en følelse. Denne uforanderlighed og dobbelttematik i forhold til 
selvbestemmelsesspørgsmålet skal relateres til gruppens udvikling som en selvstyrende arbejdsgruppe, som 
snarere er karakteriseret ved fastlåsthed end udvikling. 
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Annas vurdering af omstillingen i forhold til ændringer af arbejdets mening og betydning skal 

imidlertid også relateres til gruppen og dens organisering og udvikling som en selvstyrende pro-

duktionsgruppe. Det fremgår ud fra det ovenstående interviewuddrag, at Anna primært anser den-

ne udvikling som et individuelt anliggende og et resultat af eget initiativ, hvorimod arbejdets beri-

gelse ikke i nogen egentlig forstand beskrives inden for rammerne af gruppens virke som en selv-

styrende arbejdsgruppe.     

 

7.2. Selvstyrende arbejdsgruppe og jobtilfredshed  

Man skulle måske tro, at frisættelsen fra nogle af de intra- og intergruppe modsætninger og kon-

flikter, som arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper var forbundet med under gruppeakkordlønsy-

stemet - kombineret med de jobberigelsesaspekter, som Anna oplever, at omstillingen har været 

forbundet med - har medført, at Anna har udviklet et mere positivt syn på arbejdsgruppen. Dette 

viser sig paradoksalt nok ikke at være tilfældet.   

Selvom Anna således et år efter den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende produkti-

onsgrupper entydigt knytter positive udviklingstræk til arbejdet i grupper, betyder dette ikke, at 

hun ikke længere giver udtryk for reservationer over for arbejdet i arbejdsgrupper.  Adspurgt om 

hendes jobtilfredshed sammenlignet med dengang, hun arbejdede under en linieorienteret arbejds-

organisering og individuel akkord, fortæller Anna:  "Jeg har aldrig været ked af at arbejde her-

ude.  ...  Og jeg har sådan set altid gået ind for enkeltmandsakkord.  ...  Så.  (Gør du stadigvæk 

det?).  Jamen det er jeg faktisk ligeglad med.  ...  Men gruppearbejde det er altså ikke mig.  (Nej.  

Men du siger alligevel).  Jamen det har jeg også, og det har jeg også sagt hele tiden, at jeg, det er 

ikke mig, men jeg vil gøre en indsats for at det skal komme til at virke30.  Og det føler jeg, at jeg 

har gjort31.  (Ja.  Men jeg synes alligevel du beskriver, at du synes, at du har fået nogle nye opga-

ver?).  Jamen det har jeg også.  (Som du synes er en udfordring).  Jamen det synes jeg også.  Men 

jeg vil nok heller ikke tilbage til enkeltmandsakkorder igen.  Det vil jeg nok ikke.  ...  Hvis det 

skulle være sådan, men jeg har aldrig været ked af enkeltmandsakkord.  (Nej.  Hvad er det, der er 

godt ved dem?).  Ja, det er at så bestemmer du selv, hvor meget du vil tjene" (s. 36, li. 8). 

                                                 
30Vender vi for en kort bemærkning tilbage til Annas forglemmelse af to andre ”pointgivende” forhold i det nye 
lønsystem "samarbejde" og "selvstændighed", så dækker denne forglemmelse måske også over en splittelse hos 
Anna. Hun er loyal over for virksomheden og ledelsen, men modstander af deres organisationsudviklingsstrategi.   
31Et andet sted i interviewet fortæller Anna på lignende måde, at: "Uhm, det er et stor spring.  (Få det til at køre i 
en hel gruppe?).  Det er det, helt sikkert.  Og så lidt, men det kommer så også an på, hvor meget man går op i 
det.  Men der havde jeg så den indstilling, selvom jeg var aldrig så gal på det, så tænkte jeg så skal vi sandelig 
også vise dem, at vi kan, da.  Og det synes jeg egentlig er lykkedes rimelig godt" (s. 40, li. 21). 
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Som tidligere i forløbet pointerer Anna endnu engang, at arbejdet i arbejdsgrupper ikke er hende. 

Anna påpeger, at indførelse af grupper var forbundet med tab af egenkontrol og frihed, og at ar-

bejdet i gruppe aldrig har været hende, men at hun efter sin egen opfattelse loyalt har arbejdet for 

at få systemet til at fungere. På mange måder har indførelsen af det nye lønsystem medført en 

udfrielse fra den forbundethed, som Anna hele tiden har haft modstand mod.   

 

8. Afrunding  

Anna oplever, at opgivelsen af det gruppeakkordbaserede lønsystem og fast-timelønssystem som 

en udfrielse fra de modsætninger og spændinger, som forelå under gruppeakkorden. Det var dels 

belastende at skulle kompensere for andre gruppemedlemmers utilfredsstillende indsats, dels at 

spændinger og modsætninger mellem gruppens produktive og mindre produktive medlemmer var 

forbundet med en ambivalens mellem at have en berettiget frustration og vrede og at være nødt til 

at undertrykke denne. Et sidste frustrationsmoment var den afhængigheds- og uselvstændigheds-

kultur som forelå blandt gruppens svagere medlemmer.   

Til trods for udfrielsen fra de modsætninger, frustrationer og konflikter, som forelå mellem grup-

pens centrale og perifere medlemmer, så klandres gruppens perifere medlemmer stadigvæk for 

deres unddragelse og svigt over for selvforvaltningens rolleimperativer. Som et socialt miljø og 

som en selvforvaltende arbejdsgruppe er gruppen karakteriseret ved uforanderlighed til trods for, 

at dens strukturelle eksistensvilkår har forandret sig grundlæggende. Gruppens svagere medlem-

mer er stadigvæk uafhængige og uselvstændige ifølge Anna. Overgangen fra et kollektivt til et 

individuelt lønsystem har hermed primært medført en frisættelse fra en frustration over andres 

utilfredsstillende produktive indsats, men der forestår en blivende frustration over den uselvstæn-

dighed, som kendetegner hovedparten af gruppens medlemmer omkring selvstyrets daglige for-

valtning.   

Anna er samtidig - både i et retrospektivt og et aktuelt perspektiv - kendetegnet ved en benægtelse 

af egen tidligere magtudøvelse som et væsentligt konstitutivt element både i forhold til gruppens 

udvikling som en rollestruktur og i forhold til udviklingen i arbejdet fx i forhold til jobvariation og 

udviklingen i gruppemedlemmernes arbejdsmæssige færdigheder og kompetencer.  Annas per-

spektiv er, at gruppens magtfulde hele tiden har udvist en loyalitet over for omstillingen, hvor-

imod gruppens svagere medlemmer har svigtet. Et svigt som ifølge Anna skyldes en indre og irra-

tionel angst og frygt.   
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Kapitel 24 

Bente 

Som Anna har Bente omkring interviewtidspunktet fået et tilbud om at blive udstationeret på virk-

somhedens nystartede fabrik i Polen. Bente tog imod dette tilbud. Omkring hendes udstationering 

i Polen fortæller Bente, at: "Jamen jeg har overvejet, jeg har også sagt ja til det.  ...  Ja det bliver 

da spændende.  (Hvor længe skal du derned?)  Ja, resten af året.  3 uger af gangen.  (Hvad siger 

familien til det?).  Jamen det synes de bare er i orden.  ...  Så er de fri for mig jo.  (latter).  Vi kan 

lige så godt finde det positive.  ...  Nej, men altså sådan et tilbud får man kun en gang, ikke osse. 

Og så tage det op som en udfordring.  Det er jo den vej det kommer til at gå.  Det ved vi jo.  Så 

må man bare tage det op som en udfordring og så finde på noget andet, hvis det bliver helt dødt 

bagefter.  Ikke osse, der er da ikke andet for" (s. 2 ,li. 6). 

Bente beskriver udstationeringen som et tilbud og en udfordring, som det er svært at sige nej til. 

Bag denne bestemmelse af tilbuddet ligger samtidig en markant pessimisme og resigneret vurde-

ring af fremtiden for den danske afdeling af virksomheden.   

Denne forestående udstationering til Polen påvirker Bentes fortælling og beretning omkring grup-

pen og dens udvikling på den måde, at arbejdet i selvstyrende grupper snart er et afsluttet kapitel i 

hendes arbejdsliv.  Hendes beretning får hermed karakter af en retrospektiv refleksion.  

 

1. Gruppen og lønsystem 

Som det er tilfældet for Annas vedkommende, giver Bente udtryk for stor tilfredshed med det nye 

lønsystem. Sammenlignet med Anna er der både sammenfald og forskelle i Bentes beretning og 

fortælling omkring, hvorfor det nye lønsystem arbejdsmæssigt, socialt og organisatorisk repræsen-

terer et væsentligt fremskidt i forhold til de frustrationer og belastninger, som hun personligt op-

levede, at arbejdet under gruppeakkordlønsystemet var forbundet med32.  

 

                                                 
32I dette afsnit har jeg valgt løbende at relatere Bentes og Annas standpunkter til lønsystemet. Baggrunden herfor 
er, at Bente og Anna indgår i et allianceforhold med hinanden, som samtidig udgør gruppens magtcentrum. For-
holdet mellem Bente og Anna er relationen mellem gruppens leder (Anna) og lederens støtter og sparringspartner 
(Bente). Bag denne sociale alliance foreligger imidlertid både homogenitet og heterogenitet i deres respektive 
fortællinger og standpunkter. 
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1.1. Indtjeningsmæssige konsekvenser af det nye lønsystem  

Rent indtjeningsmæssigt har overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et fasttimelønsystem 

med individuel løndifferentiering medført, at Bentes løn er steget og at hun nu tjener den samme 

løn som før den arbejdsorganisatoriske omstilling. I forhold til spørgsmålet omkring betydningen 

af det nye lønsystem for Bentes indtjening, fortæller hun således, at: "Ja.  Jeg er.  Altså i forhold 

til hvad vi tjente mens vi var i gruppen, så er vi gået op.  Jeg er da i hvert fald.  (Men i forhold til 

gamle dage).  Der har jeg fået det samme, som jeg fik, det samme.  ...  Så jeg er godt tilfreds.  ...  

Ja.  Det er jeg.  Så der er ikke noget at klage over" (s. 9, li. 1). 

Bente giver udtryk for tilfredshed med, at hun efter indførelsen af det nye lønsystem igen tjener 

det samme, som hun gjorde, før omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper blev gennemført.   

Uddybende omkring det nye lønsystem - og det pointsystem på basis af hvilket den enkeltes løn 

fastsættes - fortæller Bente, at: "Jamen jeg synes, at, jeg synes jo at det er lækkert, fordi jeg har jo 

fået min egen løn der.  Som jeg fik før.  Men det har jeg såmænd også tænkt på, gad vide om det 

har skelet lidt til det, og så givet pointene efter hvad vi tjent før, næsten.  Det kunne jeg godt fore-

stille mig, at de har kigget lidt efter.  ...  Jo der var jo, øh, altså, for at komme hver dag, og eller 

hvad kaldte de det, jamen ja.  ...  For kvalitet, og for fleksibilitet.  Ja.  (Men synes du det er et ret-

færdigt system eller hvad skal man kalde det?).  Ja det synes jeg.  Det synes jeg.  (Tror du det er 

noget der kan gøre, at folk også kan blive lidt mere fleksible?).  Ja.  (Nu kan man næsten ligefrem 

tjene på det).  Ja det er jo nemlig det.  Så kan man næste gang man skal til lønforhandling, så kan 

man sige, nu har jeg prøvet det der, og så.  (Jamen er det sådan, at I engang imellem tager den 

op, altså?).  Ja, hver halve år  (Nå, hver halve år).  Ja  (Så bliver man vurderet?).  Ja.  (Og så kan 

man ryge op eller ned).  Ja.  Men jeg har såmænd ikke prøvet nogen nye maskiner efter den tid.  

(Nej, men du er så rimelig fleksibel).  Ja jeg har mange operationer, så er jeg, så" (s. 10, li. 6). 

Overfladisk betragtet foreligger der en overensstemmelse og homogenitet i Bentes og Annas re-

spektive syn på det nye lønsystem. Ser man nøjere efter, viser det sig imidlertid, at der er inde-

holdt væsentlige betoningsforskelle. Hvor Anna begrunder sin tilfredshed med det nye lønsystem 

i, at arbejderne/gruppemedlemmerne nu igen bliver aflønnet efter deres evne/indsats, begrunder 

Bente sin tilfredshed i, at hun under det nye lønsystem er tilbage på det lønniveau, som hun havde 

før omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper. Adspurgt af intervieweren, om hun også oplever, 

at det nye lønsystem er mere retfærdigt, svarer Bente ganske vist bekræftende, men går samtidig 

ikke ind i en uddybende konkretisering. Der viser sig hermed både en vis lighed og forskelle i 

Bentes og Annas standpunkt. Bente repræsenterer Annas standpunkt, ikke med samme indre 

 48



overbevisning, men snarere som et socialt samtykke/standpunkt. For Bente er den væsentlige po-

inte, at det indgreb over for hendes løn (materielle og økonomiske situation), som indførelsen af 

grupper medførte, er blevet annulleret/fjernet med det nye lønsystem.  

I uddraget understreges endnu engang, at begejstringen for det nye lønsystem funderes på, at Ben-

te nu tjener det samme som før omstillingen. Modsat Anna afspejler Bentes positive modtagelse 

af det nye lønsystem ikke umiddelbart et standpunkt om, at dette lønsystem er mere retfærdigt, 

fordi lønnen igen afspejler den enkeltes indsats og fordi den personlige løn nu fastsættes ud fra 

den enkeltes færdigheder og kvalifikationer. Bente insinuerer tværtimod, at der ligger nogle andre 

forhold bag lønfastsættelsen. Bente insinuerer, at løn ikke blot er blevet fastsat ud fra "objektive" 

evalueringskriterier, men at man også har skelet til, hvor de enkelte gruppemedlemmer lå før om-

stillingen til selvstyrende produktionsgrupper. 

De forhold, som Bente fremhæver ligger til grund for lønfastsættelsen for den enkelte, henviser til 

3 af de 5 evalueringskriterier indbygget i det nye lønsystem. Bente fremhæver kategorierne "fra-

vær", "fleksibilitet" og "kvalitet", hvorimod kategorierne "samarbejde" og "selvstændighed" er 

fraværende i hendes beskrivelse. Som det er tilfældet for Annas vedkommende, nævnes de for-

hold som mere specifikt henviser til arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe ikke33.   

 

1.2. Gruppen og det nye lønsystem 

Udover at tilfredsheden med det nye lønsystem er forankret i, at Bente lønmæssigt igen ligger på 

det indtjeningsniveau, hun havde før omstillingen, så er hendes tilfredshed også forankret i lønsy-

stemets betydning for den sociale interaktion i gruppen. Bente fortæller således, at hun oplever, at 

det nye lønsystem både har haft en positiv indvirkning på det sociale klima i gruppen og medført, 

at arbejdet er blevet mindre belastende. Bente fortæller således, at:  "Altså, øh, ..., jeg synes i hvert 

fald, at det er mere behageligt.  ...  Klima og arbejde under, ikke osse.  Fordi, at - man kan også 

forstå dem der ikke er så, ikke er hurtige, ikke osse.  De har det skidt med at sidde der.  Ikke osse.  

Fordi de ved jo godt, at der er andre der tjener deres penge.  Og så dem der er mere hurtige, vi er 

også mere tilfredse.  Eller, jeg var da heller ikke så drønhurtig, men altså, øh, jeg synes da det er 

rarere.  ...  Jeg synes i hvert fald det er, det, det fjernede noget af presset.  Eller meget af presset, 

ikke osse.  ...  Ja" (s. 7, li. 19). 

                                                 
33Dette illustrerer, at der foreligger et sammenfald og en identisk forståelse hos Bente og Anna. Igen er det para-
doksalt, at Bente ikke af sig selv naturligt nævner kategorierne ""samarbejde" og "selvstændighed". Blandt andet 
fordi Bente andre steder i interviewet retter en specifik kritik mod gruppens svagere medlemmer for ikke at have 
involveret og forpligtet sig i forhold til selvstyret.  
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Der er flere tematikker indeholdt i Bentes beskrivelse af fordele ved det nye lønsystem. Samlet set 

oplever Bente, at det er mere behageligt at arbejde under det nye lønsystem. For det første har det 

medført en frisættelse fra de modsætninger og konflikter, der forelå under gruppeakkordlønsyste-

met. Bente oplever, at det nye lønsystem har bidraget til en forbedring af det sociale klima i grup-

pen. Efter Bentes opfattelse er det nye lønsystem et fremskridt både set ud fra gruppens højpro-

duktive medlemmers og gruppens lavproduktive medlemmers synspunkt. Gruppens langsommere 

medlemmer slipper for at sidde med bevidstheden om, at de lukrerer på de højproduktive med-

lemmers arbejdsindsats, og gruppens hurtigere medlemmer slipper for deres frustration over, at de 

skal afgive noget af deres løn til gruppens langsommere medlemmer. For det andet har det nye 

lønsystem medført, at arbejdspresset er blevet mindre. 

Bemærk det interessante forhold, at Bente faktisk betoner, at hun oplever arbejdspresset er blevet 

mere menneskeligt. Dette fremgår, når hun fremhæver: "jeg synes da det er rarere.  Jeg synes i 

hvert fald det er, det, det fjernede noget af presset. Eller meget af presset". Selvom Bente tilhører 

gruppens dominante og stærke medlemmer og gruppens højproduktive medlemmer, så har hun 

samtidig ligget under for det sociale pres, som gruppens stærke medlemmer har udøvet i gruppen. 

I den forstand angår Bentes temasætning også indirekte en frisættelse fra det sociale pres, hun som 

en social aktør på mange måder har bidraget til qua hendes støtte og opbakning i forhold til Anna, 

og fra den frustration hun mere manifest har udtrykt omkring de lønmæssige konsekvenser af 

omstillingen. I en vis forstand fortæller Bente, at hun har været offer for sin egen sociale praksis i 

gruppen. Det kan imidlertid i et videre forløb være interessant mere systematisk at forholde sig til, 

hvorledes Bentes og Annas temasætning adskiller sig på dette område. Både hos Bente og Anna 

foreligger en tematik om, at det arbejdsmæssigt var mere belastende at arbejde under gruppeak-

korden, end det er tilfældet under det nye lønsystem. Der foreligger imidlertid også nogle væsent-

lige forskelle i deres respektive fortællinger, hvor Bente synes mere personligt berørt og presset 

end Anna. 

I Bentes fortælling omkring fordelene ved det nye lønsystem i forhold til belastninger i arbejdet 

og det sociale klima i gruppen afsløres en vis ambivalens i forhold til den sociale dikotomi mel-

lem de langsomme og de hurtige. Bente formår både at identificere og differentiere sig fra katego-

rien af højproduktive medlemmer af gruppen, hvilket fremgår, når Bente fortæller, at: "jeg var da 

heller ikke så drønhurtig".  

De ydre sociale spændinger og modsætninger mellem de tidligere højtlønnede og de tidligere lavt-

lønnede synes således for Bentes vedkommende også at være forbundet med en indre modsætning 

og ambivalens. Bente fremtræder hermed som sit eget offer i et spændingsfelt mellem sin sociale 
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identitet og sin personlige identitet. Socialt tilhører hun gruppens højproduktive medlemmer.  

"Dem der er mere hurtig - vi er også mere tilfredse", samtidig med, at hun har en personlig identi-

tet som mindre produktiv ("jeg var heller ikke så drønhurtig").   

Den lønmæssige uafhængighed, der blev introduceret med det nye lønsystem, har medført en fri-

sættelse fra de modsætninger og konflikter, der forelå mellem gruppens højproduktive og lavpro-

duktive medlemmer og dermed frisættelse fra de frustrations- og belastningsmomenter, som ar-

bejdet under gruppeakkordlønsystemet var forbundet med. Adspurgt om Bente mener, lønsyste-

met vil få en betydning i forhold til jobvariation, fortæller hun således, at:  "Jamen det er, jeg tror 

da mere, at, det er da mere sådan noget som også har fået folk til at vågne, også.  Med at, med det 

hele, ikke osse.  ...  Og jeg tror da også man kan, at det er nemmere at få nogen til at prøve noget 

mere.  ...  Og man tænker jo også, nå ja, øh, der er også mere råd til at vi prøver, så.  Ikke osse.  

...  Det er jo nok der det hele det strander, det er kroner og øre, det hele du.  ...  Ja.  Så.  Fordi der 

er da nogen der er langsomme.  Meget langsomme" (s. 8, li. 12). 

Omkring betydningen af det nye lønsystem påpeger Bente hermed, at det både har haft en positiv 

indvirkning i forhold til selvstyret (jf. "fået folk til at vågne op"), og i forhold til nogle af gruppe-

medlemmernes jobvariation/jobfleksibilitet (jf. "det er nemmere at få nogen til at prøve noget 

mere"). Denne temasætning omkring positive udviklingstræk ved det nye lønsystem rummer sam-

tidig en organisations- eller systemkritisk forståelse omkring gruppeakkordlønsystemet, som an-

går det forhold, at arbejdet under gruppeakkord medførte, at den primære interaktion i gruppen 

var omkring spørgsmålet, hvem tjener pengene for gruppen og hvem gør ikke, og som specielt for 

gruppens svagere medlemmer virkede som en hæmsko for deltagelse og involvering i selvstyret, 

og hermed forpligtelse over for fællesskabet. Heroverfor angiver Bente, at det nye lønsystem med 

dets frisættelse for den lønmæssige forbundethed, har medført en begyndende realisering af initia-

tiv og deltagelse.   

Bentes fortælling rummer et dobbelt budskab, nemlig for det første at gruppeakkordlønsystemet 

via den lønmæssige forbundethed genererede nogle systemimmanente modsætninger og konflikter 

mellem gruppens hurtige og langsomme medlemmer, hvilket virkede som en hæmsko eller barrie-

re for realisering af målsætningerne ved omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper og udvikling 

og deltagelse i selvstyret. For det andet, at konsekvensen specielt for gruppens langsomme med-

lemmer var en manglende involvering og forpligtelse over for selvstyret og fællesskabet. Bentes 

synspunkt er, at gruppens svagere medlemmer er blevet mere indstillet på at arbejde ved flere 

forskellige arbejdsoperationer og forpligte sig over for gruppen/fællesskabet, fordi det under det 
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nye lønsystem ikke længere går ud over gruppens eller de højtlønnedes indtjening (jf. "der er også 

mere råd til at vi prøver"). 

Bentes temasætning omkring betydningen af lønsystemet i forhold til udviklingen i gruppens 

selvstyre rummer på den ene side en rudimentær organisationskritisk forståelse af, at et akkordba-

seret lønsystem virker som en barriere for udviklingen af selvstyre og jobvariation34, og på den 

anden side et mere viljebaseret eller voluntaristisk perspektiv omkring, at specielt gruppens svage-

re medlemmer svigtede og var kendetegnet ved en ansvars- og rolleunddragelse over for selvstyret 

under gruppeakkordlønsystemet (Jf. "fået folk til at vågne")35.  

Ganske vist foreligger der i samspillet mellem det organisationskritiske perspektiv og det volunta-

ristiske perspektiv også elementer til et konfliktperspektiv omkring betydningen af interaktionen 

mellem gruppens højproduktive (hurtige) og lavproduktive (langsomme) medlemmer, men den 

artikuleres samtidig inden for rammerne af et rolleunddragelses- og rollepåtagelsesperspektiv, 

hvor der foreligger en entydig bebrejdelse af gruppens svagere medlemmer for deres manglende 

involvering og forpligtelse over for helheden og fællesskabet under gruppeakkorden. Det kommer 

konkret til udtryk i Bentes udsagn om, at de efter indførelsen af det nye lønsystem er begyndt at 

"vågne op" og blevet mere "villige/indstillet på" at arbejde ved flere forskellige arbejdsoperatio-

ner. En tematik som betyder, at Bente (ultimativt og entydigt) bebrejder gruppens svagere med-

lemmer deres ansvars- og rolleunddragelse, hvilket samtidig er udtryk for en ansvarsunddragelse 

eller benægtelse af de stærke og magtfulde medlemmers medansvar i forhold hertil. 

 

1.3. Gruppeakkordlønsystemet: Social kontrol og belastninger  

Bentes beskrivelse af arbejdet under gruppeakkordlønsystemet rummer ikke blot en beskrivelse af 

hvilke belastninger og problemer det akkord- og tidsstudiebaserede lønsystem var forbundet med, 

men også nogle årsagsforklaringer, der samtidig angår en bestemmelse af gruppemedlemmernes 

ansvar og skyld i forhold til de repressive mekanismer og belastninger, som arbejdet under grup-

peakkordlønsystemet var forbundet med. Denne temasætning relaterer sig samtidig til Bentes egen 

sociale væren og meddelagtighed i magten og magtens udøvelse i gruppen som en ansvarsunddra-

gelse i forhold til de belastninger, som det gruppebaserede lønsystem var forbundet med. 

                                                 
34Spørgsmålet omkring jobvariation/jobfleksibilitet vendes der tilbage til mere uddybende senere.   
35Dette er udtryk for en viljes- eller voluntarismediskurs, hvor gruppens svage medlemmer udpeges som dem, 
der svigtede selvstyret og fællesskabet.   
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Omkring arbejdet og interaktionen mellem gruppens medlemmer under gruppeakkorden fortæller 

Bente således, at: "Ja fordi36, altså der står kun kr. og øre i folk.  ...  Det gør der.  Og så knokler, 

kigger dårligt nok op, og alt sådan noget, og nogen tror om man holder øje med om de nu går ud 

eller ikke går ud.  Altså der er meget samvittighed i det der.  ...  Det er alt for, det er alt for opsli-

dende.  (Kan man tillade sig at gå ud at ryge en cigaret eller sådan noget?).  Ja, jeg gjorde det, 

jeg var altså ligeglad.  ...  Men jeg holdt de pauser jeg altid har gjort.  Det gjorde jeg godt nok.  

Jeg synes, at det er alt for psykisk opslidende at køre på den anden måde, der.  Det synes jeg.  (Så 

det vil sige, at de relationer man har haft, de har meget handlet om, laver den anden nu nok, og 

sidder hun nu og dandere den ude på?).  Jamen det tror jeg det har.  Og sådan, altså jeg har ikke 

selv, fordi jeg har, har hele, altså hele tiden tænkt, nå ja, men det skal bare køre, og så - er man 

ikke tilfreds i bageriet så må man jo smutte, ikke.  (Ja.  Men det synes du er blevet bedre nu?).  Ja 

der.  (Nu er I jo ikke lønmæssigt afhængige, ).  Nej, nej, nu har vi kun os selv at tænke på igen 

(griner).  Ligesom i gamle dage" (s. 16, li. 25).   

Bente lægger ud med at beklage, at det kun handlede om "kr. og øre", dengang gruppen arbejdede 

under gruppeakkordlønsystemet. En beklagelse, som hun efterfølgende konkretiserer gennem en 

beskrivelse af, hvad der karakteriserede gruppemedlemmernes adfærd. Det er væsentligt, at Bente 

her selektivt fokuserer på gruppens svagere medlemmers adfærd, som beskrives som funderet i en 

frygtbetonet angst for ikke at have en tilfredsstillende produktivitet og karakteriseret ved en para-

noid tvangs- og vrangforestilling om, at andre af gruppens medlemmer holdt øje med deres ind-

sats og om de holdt for mange pauser. Fortællingen angår hermed samtidig implicit en fornægtel-

se af Bentes og gruppens stærke medlemmers meddelagtighed i de svage gruppemedlemmers 

adfærd. Det er heller ikke tilfældigt, at Bente lige præcis illustrerer den angstbetonede adfærd med 

pauseeksemplet. Dette retter nemlig opmærksomheden hen imod nogle af de frihedsgrader, som 

Bente og gruppens stærke medlemmer tillod sig at opretholde under den lønmæssige forbundet-

hed, og fjerner opmærksomheden fra den sociale kontrol og overvågning, som gruppens magtha-

vere udøvede over for gruppens svagere medlemmer omkring deres produktivitet/indsats. 

Omkring denne belastningsbeskrivelse konkluderer Bente, at det var "alt for psykisk opslidende" 

at arbejde under gruppeakkordlønsystemet, idet der under gruppeakkorden forelå et terrorregime 

som var uhyre psykisk belastende og opslidende at arbejde under. 

Der indgår samtidig i Bentes beretning og fortælling om arbejdet under gruppeakkorden en anden 

temasætning, som angår det at sætte sig ud over og ikke personligt være del af/deltage i det ”ter-

                                                 
36Udsagnet "Ja fordi" er blot en bekræftelse på, at Bente oplever det som betydeligt mindre belastende at arbejde 
under det nye lønsystem og at gruppen efter hendes opfattelse socialt er blevet langt mere velfungerende.   
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rorregime”, som Bente oplever kendetegnede gruppen under gruppeakkorden. Bente fortæller 

således for det første, at hun selv tillod sig at holde de pauser, som hun altid har gjort. For det 

andet fraskriver Bente sig en delagtighed i fokusering på "kr. og øre" og den sociale kontrol og 

overvågning, som nogle af gruppens medlemmer "lå under for". Et forhold der fremgår, når Bente 

fortæller, at "jeg har ikke selv ... har hele tiden tænkt, nå ja, men det skal bare køre". Denne be-

nægtelse af egen meddelagtighed som en social aktør i gruppen står selvsagt i skærende kontrast 

til Bentes fortælling både et halvt år tidligere, da gruppen stadigvæk arbejdede under gruppeak-

korden, og i forhold til hendes aktuelle opdeling af gruppens medlemmer i de langsomme og de 

hurtige medlemmer. 

Indeholdt i Bentes beskrivelse er en mere faktuel beskrivelse af hvilket regime, der kendetegnede 

gruppen under gruppeakkordsystemet samtidig med, at der i den narrative struktur er indlejret 

nogle årsagsforklaringer. Nogle årsagsforklaringer, som givet de tidligere interviews med Bente, 

har karakter af en benægtelse og fraskrivelse af egen delagtighed i den magtudøvelse, sociale kon-

trol og overvågning, der forelå af gruppens svagere medlemmer fra gruppens magthavere. 

Som det er fremgået, oplevede Bente arbejdet under gruppeakkordlønsystemet som alt for psykisk 

opslidende37. Baggrunden herfor identificeres som det, at der "kun stod kr. og øre i folks" hove-

der, hvor Bente samtidig hævder, at det specielt var gruppens svagere medlemmer, der lå under 

for de mekanismer, der gjorde det "alt for psykisk belastende" at arbejde under gruppeakkorden 

(jf. udsagnet "og så knokler, kigger dårligt nok op").  Bentes fortælling rummer hermed to lag, en 

belastningsfortælling og en årsagsforklaringsfortælling. Disse er relateret til Bentes egen sociale 

væren og position i den magt- og rollestruktur, som gruppen har etableret. Herved angår fortællin-

gen også en ansvarspådragelse og en ansvarsunddragelse (ansvarsforflygtigelse) i forhold til de 

belastninger, som Bente oplevede, at arbejdet under gruppeakkorden var forbundet med.   

Det centrale spørgsmål er, hvad det psykologiske formål med denne ansvarspådragelse og an-

svarsunddragelse på et indre-psykisk plan er. Lad os se nærmere på, hvad det er for en narrativ 

struktur, der kendetegner Bentes samlede fortælling.   

Bente lægger ud med en påpegning af, at fokuseringen på den enkeltes produktivitet (jf. "kr. og 

øre") producerede et terrorregime i gruppen (jf. "psykisk alt for belastende"). Bente sammenligner 

gruppens svagere medlemmers og sin egen væren under dette regime via en fortælling om, hvem 

                                                 
37Dette betyder også, at selvom der foreligger mange lighedspunkter i Bentes og Annas fortælling, så adskiller de 
sig på et væsentligt punkt. På et personligt plan synes Bente langt mere belastet af situationen under gruppeak-
korden. Det er sandsynligvis på baggrund af denne belastning, at Bentes samtidige identificering med og diffe-
rentiering i forhold til gruppens højproduktive medlemmer skal forstås. En identificering og differentiering, som 
er relateret til et modsætningsforhold mellem Bentes sociale væren og hendes personlige væren.   
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der bidrog til og lå under for dette regime, og hvem der distancerede sig fra og ikke lå under for 

det. Ved at beskrive de svage, som nogle der lå under for nogle angstbetonede mekanismer og 

vrangforestillinger om social kontrol og overvågning (jf. "knoklede og kigger dårligt nok op" og 

"nogen troede man holder øje med hvad de lavede"), og ved at beskrive, at hun ikke selv lå under 

for disse (jf. "jeg har ikke selv, fordi hele tiden tænkt, nå ja, men det skal bare køre"), påpeger 

Bente, at det specielt var gruppens svagere medlemmer, som bidrog til at gøre det belastende at 

arbejde under gruppeakkordlønsystemet. Problemet beskrives nemlig som et spørgsmål om, at 

gruppens svagere medlemmer lå under for nogle mekanismer og var kendetegnet ved nogle til-

pasningsstrategier, som gjorde det psykisk belastende at arbejde under gruppeakkorden. Det er 

med andre ord de svagere gruppemedlemmers skyld, at Bente oplevede det som alt for opslidende 

og psykisk belastende at arbejde under gruppeakkorden. Bentes fortælling angår hermed samtidig 

en benægtelse af, at de svages reaktion og tilpasningsstrategier er forankret i magten og magtud-

øvelsen i gruppen (jf. "nogen troede"). Dette betyder, at Bentes fortælling samtidig er udtryk for 

en individualisering af skyldsforholdet, hvor hovedpointen er, at der er forskel på gruppens svage-

re medlemmer og Bente. Et væsentligt aspekt ved Bentes fortælling er hermed en benægtelse af 

betydningen af den magt og magtudøvelse, som gruppens stærke medlemmer udøvede i gruppen. 

En benægtelse som fremgår, når Bente fortæller at "nogen troede man holder øje med hvad de 

lavede". En forestilling som betvivles gennem Bentes påpegning af, at hun på et personligt plan 

var i stand til at sætte sig ud over disse mekanismer.  

Et væsentligt aspekt ved Bentes fortælling er også en uforløsthed i forhold til de modsætninger, 

konflikter og repressive mekanismer, som gruppens dominante medlemmer udøvede over for 

gruppens svagere medlemmer og en benægtelse af egen deltagelse heri. Det vil sige en uforløst-

hed i forhold til systemimmanent genererede modsætninger og konflikter, som på et aktørniveau 

udfoldedes gennem nogle repressive strukturer og praksisser omkring lønsystemet og 

lønspørgsmålet. 

Bentes benægtelse og ansvarsunddragelse skal også forstås ud fra det modsætningsforhold, der 

foreligger mellem Bentes sociale væren og hendes personlige væren og oplevelser omkring arbej-

det under gruppeakkordlønsystemet. Et modsætningsforhold vi tidligere har set kommer til udtryk 

ved, at hun på en og samme tid identificerer sig med og differentierer sig fra gruppens højproduk-

tive medlemmer. En identificering og differentiering som både er forankret i personlige ambiva-

lenser, sårbarhed og krænkelse og i hendes sociale tilhørsforhold til gruppens magtcentrum og 

heraf følgende involvering i nogle af de repressive strukturer og praksisser, der har udviklet sig 

som mere kollektive strukturer og mekanismer omkring lønsystemet og lønspørgsmålet.   
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Bentes benægtelse og ansvarsunddragelse skal også forstås ud fra det modsætningsforhold, der 

foreligger mellem Bentes sociale væren og hendes personlige væren. Som enkeltindivid føler hun 

sig belastet, men bidrager gennem sin sociale væren og alliance med Anna til den selv samme 

sociale kontrol og overvågning, som hun belastes af38. På et psykologisk - eller indre-psykisk - 

plan løser Bente modsætningsforholdet mellem sin sociale og personlige væren gennem en form 

for projektiv identifikation, hvor hun tilskriver gruppens svage medlemmer et ansvar for det ter-

rorregime, der forelå under gruppeakkorden. Konsekvensen er, at ofrene bebrejdes og ikke ag-

gressorerne39. 

Bentes krænkelse og sårbarhed retter sig som en frustration, vrede og bitterhed mod gruppens 

svage medlemmer, fordi de lå under for deres angst og overlod ansvaret for helheden og selvstyret 

til gruppens stærke medlemmer. Bentes fortælling angår hermed også en ansvarsforflygtelse og 

individualisering af problemstillingen. Bentes temasætning medfører en forskydning fra, at be-

lastningsforholdet anskues inden for rammerne af en bestemmelse af gruppen som et socialt sy-

stem (magt og rollestruktur), til at belastningsforholdet anskues om et resultat af de enkelte grup-

pemedlemmers tilpasningsstrategier, hvor den centrale årsagsforklaring for Bentes vedkommende 

er de svage gruppemedlemmers angst, passivitet og svigt over for gruppen/fællesskabet. Denne 

forskydning har på et indre-psykisk plan også karakter af en projektiv identifikation, hvor der sker 

en forskydning fra at være offer for den magt, hun selv er meddelagtighed i, til at være et offer for 

den angst og de tvangsforestillinger gruppens svage medlemmer udviste under den lønmæssige 

forbundethed.  

 

                                                 
38Når Bente ikke temasætter belastningsforholdet under gruppeakkorden med de organisatoriske og kollektive 
strukturer, herunder gruppens magt- og rollestruktur, hænger det dels sammen med, at hun har et medansvar i 
forhold til disse givet hendes sociale alliance med Anna, og at en sådan temasætning i kimform ville medføre en 
kritisk problematisering af gruppens dominante medlemmers praksisser over for den arbejdsorganisatoriske 
omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper. Herunder et opgør med Annas forståelser og praksisser som gruppens 
leder. Bente hævder, at brutalisering og opslidning hang sammen med fokusering på "kr. og øre". Kort sagt, 
problemet er folks motiver og ikke systemet. Bente udpeger i denne sammenhæng specifikt gruppens svage 
medlemmer som "synderne", men set i et historisk perspektiv var det derimod Bente, Anna og Charlotte som 
manifest temasatte lønspørgsmålet og mere latent udfoldede en frustration over for gruppens svagere medlem-
mer. 
39Gennem denne projektive identifikation splitter Bente også de problematiske aspekter ved egen og magthaver-
nes sociale væren fra sig selv og projekterer den over på de gruppemedlemmer, som hun har ingen eller kun 
rudimentær identifikation med. Konsekvensen er, at ofrene for magthavernes sociale og organisatoriske praksis-
ser fremtræder som årsagen til miseren. En sådan forståelse eller projektiv identifikation er imidlertid forbundet 
med den ulempe, at den lige præcis bidrager til at fastholde og befæste den magt og de praksisser, som ligger til 
grund for de svage gruppemedlemmers tilpasningsstrategier.   
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1.4. Lønmæssig uforbundethed og frihed/egenkontrol  

Bente konkluderer, at indførelse af det nye lønsystem har medført en frisættelse fra disse belast-

ninger, fordi gruppens medlemmer ikke længere er lønmæssigt forbundet. En temasætning, som 

samtidig indeholder en nostalgisk henvisning til, hvordan forholdene var før den arbejdsorganisa-

toriske omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper. Som Bente udtrykker det: "Nu har vi kun os 

selv at tænke på igen (griner).  Ligesom i gamle dage".   

Indførelsen af det nye lønsystem har medført en frisættelse fra den lønmæssige forbundethed, og 

de modsætninger og konflikter, som arbejdet under gruppeakkorden genererede mellem gruppens 

"hurtige" og "langsomme" medlemmer. Når Bente udtrykker denne udfrielse ved at pointere, at 

"nu har vi kun os selv at tænke på igen" - som en nostalgisk tilbagevenden til tidligere tiders til-

stand - så bekræfter dette endnu engang, at selvom hun lægger ansvarspådragelsen på gruppens 

svage medlemmer, så angår omstillingen på et personligt plan også for Bente en udfrielse fra at 

skulle have dårlig samvittighed over for gruppen, hvis hendes egen produktivitet trak gruppens 

samlede indtjening ned.   

 

2. Gruppen og jobvariation 

Bentes temasætning omkring jobvariation og det nye lønsystem er på mange måder identisk med 

Annas temasætning. Bente fortæller, at specielt for gruppens svagere medlemmer er arbejdet ble-

vet mere varieret efter indførelse af det nye lønsystem. Som Bente udtrykker det adspurgt om 

udviklingen i jobvariation for gruppens medlemmer: "Jamen det er lige så varieret faktisk som 

folk gerne vil have det.  Eller hvor meget de selv vil.  ...  Det kommer jo an på personen selv, synes 

jeg da.  (Ja.  Så det er meget noget med indstilling og).  Ja det har det godt nok.  Men altså det, 

jeg tror de alle sammen synes, at det er blevet meget mere varieret nu, eller, fordi de tør sige ja til 

at prøve noget mere" (s. 16, li. 1). 

Denne udvikling mod øget jobvariation specielt for gruppens svagere medlemmer repræsenterer 

efter Bentes opfattelse en entydig positiv udvikling både ud fra et produktivitets-, fleksibilitets- og 

helbredsforebyggelsesperspektiv. Det nye lønsystem har grundlæggende set medført, at det er 

blevet lettere at flytte rundt med gruppens medlemmer, hvor der arbejdsmæssigt er behov for det-

te. Som Bente selv udtrykker det: "Ikke nu.  Ikke så meget mere  (Der har været tidligere?)  Ja så 

kunne, så var der i hvert fald et par stykker der godt kunne sige "det kan jeg ikke" og "det tør jeg 

ikke", fordi der har jeg slet ikke kunnet  (Men det var så da i stadigvæk var under).  Ja  (Præsta-

tionsløn).  Ja.  Nu er de altså mere nemme og flytte med.  Men der er stadigvæk nogen der gerne 
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vil sidde ved sin egen.  ...  Eller den de er født ved næsten.   (Som syerske har man et eller andet 

med, at man helst skal have et bestemt?)  Jamen det er også meget nemmere, men så kommer vi jo 

ingen vegne med nedslidningerne vel.  ...  Hvis man bliver siddende der" (s. 14, li. 33)40. 

Selvom Bente oplever, at enkelte af gruppens medlemmer stadigvæk vægrer sig ved at arbejde 

ved andre arbejdsoperationer end deres egen hovedoperation, så beskriver hun også, at barriererne 

eller modstanden mod at arbejde ved andre maskiner end ens egen hovedoperation er blevet min-

dre under det nye lønsystem. Indirekte antyder Bente, at gruppens task-specialisering og fokuse-

ring på den enkeltes produktivitet medførte en infleksibilitet, det vil sige gruppens medlemmer 

påtog sig nødigt arbejde ved andre end deres egne hovedoperationer, selvom der måtte være be-

hov herfor.   

I forhold til jobvariation og udviklingen i denne fortæller Bente, at der har foreligget en differenti-

eret udvikling for gruppens medlemmer, som betyder, at allerede selve omstillingen til selvstyren-

de grupper medførte større jobvariation for nogle af gruppens medlemmer. Bente fortæller såle-

des, at det nye lønsystem ikke på et personligt niveau har medført ændringer i forhold til jobvaria-

tion. Når dette er tilfældet, hænger det sammen med, at omstillingen i opstarten medførte, at hen-

des arbejde blev mere varieret. Således fortæller Bente, at: "Jeg synes i hvert fald, at vi har haft 

meget varieret arbejde, også fordi vi har været ovre ved silkemix, og arbejde også, ikke osse.  Så 

vi har da, .., i hvert fald haft med maskiner at gøre som vi ikke havde brugt ret meget før.  Altså 

jeg havde da prøvet de fleste af dem, men ikke i den udstrækning, som vi så kom til nu.  (Hvor 

mange arbejdsoperationer sidder du typisk ved om dagen?)  Nej men det er da meget forskelligt.  

Det kommer da an på, hvad der skal være færdig.  (Ja.  Det er lidt det der bestemmer hvordan 

det).  Ja det er det faktisk.  (I har ikke nogen ide om at lave en egentlig rotation?).  Nej det kan 

ikke lade sig gøre ved os.  (Hvorfor kan det ikke det?).  Ikke med alle sammen.  ...  Nej, det kan det  

...  Ja både  indstillingen, og kunnen.  ...  Til at ville lære noget nyt, og kan41.  ...  Der er nogen 

der gerne vil sidde ved den ene maskine, og så lave noget håndarbejde.  Ikke osse.  Men altså det 

kan jo så være, men så er der så mange gange at vi ikke har noget håndarbejde på det vi laver, 

ikke osse" (s. 6, li. 1). 

                                                 
40Diskussionen omkring jobvariation er ofte noget normativt på grund af den arbejdsmiljødiskurs, som foreligger 
i forhold til omstillingen og som intervieweren qua sin baggrund i PRIM forskningsprojektet er en repræsentant 
for. Dette betyder, at der ofte er en tilbøjelighed til at bekræfte, at omstillingen har medført større jobvariation, 
end den måske reelt har.   
41Bente fremfører i og for sig to forklaringsmodeller omkring den manglende udvikling af jobvariation for grup-
pens svagere medlemmer, en "viljes-" og en "evneforklaring".  Den sidste forklaring angår, at de ikke er dygtige 
nok.   
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Når arbejdet allerede fra start blev mere varieret for Bentes vedkommende, hænger dette ikke 

sammen med, at der i gruppen forelå en bevidst strategi med henblik på at skabe øget jobvariation 

i overensstemmelse med intentionerne bag omstillingen og EGA-handleplanen. Den øgede jobva-

riation, som Bente har oplevet, at omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper har været forbundet 

med, har baggrund i det arbejde og de ordrer, som gruppen har været beskæftiget med, og det 

forhold at Bentes faglige kvalifikationer allerede før omstillingen var forholdsvis brede42.   

I forhold til omstillingens oprindelige målsætninger om, at alle gruppens medlemmer inden for et 

år skulle være (op)-kvalificeret til at arbejde ved 3 arbejdsoperationer, illustrerer Bentes beretning 

omkring jobvariation og udviklingen i denne derimod en uforanderlighed. Både i relation til ud-

viklingen i egne og de svagere gruppemedlemmernes faglige kvalifikationsbredde. Dette illustre-

rer, at gruppens task-specialiseringsstrategi har bidraget til uforanderlighed i gruppemedlemmer-

nes faglige kvalifikationer og kvalifikationsbredde. Ganske vist er Bentes arbejde blevet mere 

varieret, men det skyldes, at hun allerede før omstillingen var kendetegnet ved en relativ stor fag-

lig kvalifikationsbredde. Specielt for gruppemedlemmer med en snæver kvalifikationsbredde gæl-

der det, at de stadigvæk et år inde i omstillingen er karakteriseret ved en tilsvarende snæver kvali-

fikationsbredde, hvor de primært arbejder ved den hovedoperation, som de hele tiden har været 

beskæftiget ved og var oplært ved allerede før opstarten af de selvstyrende produktionsgrupper.   

Jobvariation bestemmes samtidig af Bente som et spørgsmål om, hvilke arbejdsfunktioner hun 

over et længere tidsperiode har arbejdet ved og anskues ikke som et spørgsmål om den daglige 

variation i arbejdet. Bente tilkendegiver også eksplicit, at det ikke kan lade sig gøre at gennemføre 

en egentlig jobrotationsstrategi i gruppen. Når dette ikke er/var muligt hænger det ifølge Bente 

sammen med, at nogle af gruppens medlemmer ikke var/er indstillet på eller fagligt set evner at 

gennemføre en sådan jobrotation. En væsentlig barriere for gennemførelse af en jobrotationsstra-

tegi bestemmes således som nogle af gruppemedlemmernes indstilling og faglige kvalifikationer. 

Forklaring ved hjælp af et perspektiv om, at de ikke "vil" eller "kan", men foretrækker at arbejde 

ved den samme arbejdsoperation hele tiden, og at de, såfremt der ikke var arbejde ved deres egen 

hovedoperation, primært var indstillet på at påtage sig lettere og lavt kvalificerede arbejdsopgaver, 

som ikke krævede en oplæringsperiode ("håndarbejde"). 

Bentes beretning omkring udviklingen i jobvariation og lønsystem rummer både en mere deskrip-

tiv beretning omkring udviklingen samt en fortælling omkring årsagerne til denne udvikling. 

                                                 
42Adspurgt om, hvilke forskellige arbejdsoperationer, Bente arbejder ved, fortæller hun: "Lige nu?  (Ja eller 
sådan?).  Jamen jeg har syet rip, og jeg har stukket på 2-nål, elastikring, og 3-sting. ... Og så har jeg også syet 
lidt siksak.  (Så du er).  Jeg har prøvet en del.  Men det havde jeg også før.  ...  Ja.  (Rimelig fleksibel).  Ja" (s. 9, 
li. 18). 
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Overordnet set forfægtes et voluntaristisk perspektiv omkring jobvariationsspørgsmålet, hvor bar-

riererne i forhold til jobvariation/jobfleksibilitet stedfæstes i de svage gruppemedlemmernes "ind-

stilling" og manglende faglige "kunnen". Det centrale spørgsmål er, hvad der er baggrunden for, 

at Bente anlægger dette voluntaristiske perspektiv, hvor barrierer i forhold til jobvariation entydigt 

bestemmes som de svage gruppemedlemmers modvilje, ulyst og evner. 

Bentes påstand om, at arbejdet er så varieret, som den enkelte selv ønsker, er et standpunkt, som 

står i kontrast til hendes fortælling fra dengang, hvor gruppen arbejdede under gruppeakkordløn-

systemet. Her var Bente et af de medlemmer, som sammen med gruppens andre magthavere for-

fægtede en task-specialiseringsstrategi med en argumentation om, at en sådan strategi var en for-

udsætning for, at den enkelte og gruppen kunne oppebære en acceptabel produktivitet/indtjening. 

Ydermere står Bentes voluntaristiske perspektiv i kontrast til de konflikter, som tidligere har ud-

spillet sig i gruppen i forhold til enkelte gruppemedlemmers ønske om større jobvariation eller 

jobforflyttelse. Når Bente efter indførelse af det nye lønsystem forfægter et voluntaristisk stand-

punkt omkring jobvariation, repræsenterer dette derfor også en fornægtelse af betydningen af den 

task-specialiseringsstrategi, som gruppens magtfulde medlemmer forvaltede under gruppeakkord-

lønsystemet og de repressive knægtelsesmekanismer som denne implicerede over for gruppens 

svagere medlemmer.   

Parallelt med at gruppens svagere medlemmer entydigt identificeres som synderne, er der på et 

mere latent niveau også indeholdt en anden fortælling i Bente beretning.  En fortælling om, at en 

utilsigtet konsekvens af gruppens task-specialiseringsstrategi og fokusering på enkeltmedlemmer-

nes produktivitet var, at gruppens svagere medlemmer udviste manglende føjelighed i forhold til 

gruppeledernes forsøg på at forvalte den samlede arbejdsproces. En manglende føjelighed som 

kom til udtryk via en modstand mod at "blive flyttet" til andre arbejdsoperationer end egne hoved-

operationer eller lavt kvalificerede arbejdsoperationer. En modstand, som er relateret til at forflyt-

telse til arbejdsoperationer, som man ikke har rutine ved, rummede en risiko for at blive genstand 

for de stærke/dominante gruppemedlemmers misbilligelse og frustration på grund af lav produkti-

vitet (Jf. udsagnet, at ikke alle "kunne" lære noget nyt). Det er væsentligt, at selvom Bente over-

ordnet set anlægger et voluntaristisk perspektiv om, at man har den jobvariation, man ønsker, så 

anvender hun samtidig udtryk såsom "tør sige ja til at prøve noget nyt" og "Nu er de altså mere 

nemme og at flytte med". Begge disse udsagn repræsenterer en anomali i forhold til det voluntari-

stiske perspektiv og peger mod, at spørgsmålet omkring jobvariation skal forstås inden for ram-

merne af gruppen/kollektivet som en magtstruktur og diskursivt fællesskab. Grundlæggende hand-

ler de svage medlemmers større føjelighed omkring jobfleksibilitet under det nye lønsystem om, 
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at gruppens langsomme medlemmer nu mere roligt kan "acceptere" at blive sat til at arbejde ved 

nye arbejdsoperationer, fordi dette ikke længere er forbundet med en frygt for at blive genstand 

for de andre gruppemedlemmers misbilligelse eller frustration over en utilfredsstillende indsats. 

Gruppens svage medlemmer er under det nye lønsystem mere tilbøjelige til at acceptere, hvad de 

får besked på at lave, når det samtidig ikke længere risikerer at generere modsætninger og konflik-

ter i forhold til lønspørgsmålet. 

En væsentlig funktion ved det voluntaristiske perspektiv, som Bente anlægger, er sandsynligvis 

også, at den bidrager til en ansvarsunddragelse i forhold til den manglende udvikling omkring 

jobvariationsspørgsmålet. Ansvaret for den manglende udvikling i jobvariation tilskrives alene 

gruppens svagere medlemmer og deres manglende vilje og evner. En sådan ansvarspådragelse 

virker samtidig identitetsbevarende og beskyttende, fordi den på den ene side repræsenterer Bente 

som en kompetent og omstillingsparat arbejder i kontrast til gruppens svagere medlemmer og 

fordi den på den anden side repræsenterer en benægtelse/fortrængning af de konflikter og repres-

sive knægtelsesmekanismer, som gruppens dominante medlemmer udfoldede over for gruppens 

svagere medlemmer. Selvom angstbegrebet indgår som et væsentligt forklaringsforhold bag de 

svage gruppemedlemmers manglende lyst og vilje til jobvariation, så kobles denne angst ikke til 

gruppens magt- og rollestruktur.   

 

2.1. Lønsystem og intergruppemæssig fleksibilitet 

Ud over at det nye lønsystem har medført en øget jobfleksibilitet internt i gruppen - specielt for 

gruppens svagere medlemmer - fremhæver Bente, at et andet positivt aspekt ved det nye lønsy-

stem er, at det har medført større intergruppemæssig fleksibilitet med hensyn til samarbejde grup-

perne imellem. Således fortæller Bente, at: "... altså vi har da både hjulpet den ene og den anden 

gruppe.  Og vi har fået hjælp af den ene og den anden gruppe med hvad.  Nu her især hvor vi har 

haft så travlt, ikke osse.  Og har været ude og låne noget arbejdskraft, og så har de så lånt noget 

af os.  Fordi der har vi nok skelet meget til hvad kan vi hurtig få noget igennem på. Det var vi 

simpelthen nødt til for at blive færdig, ikke osse.  Og så lånte nogle timer ud i en anden gruppe.  

Og de så har lånt, hvor vi så havde noget at byde på, ikke osse.  (Har det så også forandret sig 

efter, at I er kommet på fastløn?).  Vi har i hvert fald først brugt det nu, her.  (Nå, ja fordi før).  

Altså vi brugte det jo også lidt, men vi var jo meget kede af, hvis det var noget der kunne give 

penge, at så sende det ud, ikke osse. (griner).  Nu kan det jo snart være lige meget.  Om det ryger 

ud.  Men det er da helt sikkert, så skulle vi da endelig nok sørge for, at knalde det igennem som 
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gav pengene, så kunne de få lortet.  Og det er jo også uretfærdigt.  Ikke osse.  ...  Så derfor, nej 

det  (Så der har også lidt større fleksibilitet grupper indbyrdes?).  Ja.  Det gør det.  (Der er ikke 

så meget slagsmål om hvem skal sy hvad?)  Nej, og så kunne jeg også forestille mig, at, f.eks. - det 

har jeg såmænd ikke tænkt over, men - nu er der heller ingen der vil sige, jamen I får også altid 

det bedste sytøj ovre i den gruppe, eller noget, vel.  Nu er folk nærmest ligeglade med hvad de har 

i gruppen, af sytøj" (s. 21, li. 3)43. 

Når det nye lønsystem har medført en større intergruppemæssig fleksibilitet i forhold til arbejdet 

og arbejdsfordelingen, hænger dette ifølge Bente sammen med, at et sådant samarbejde grupperne 

imellem ikke længere også angår en konflikt om fordelingen af arbejde med gode og dårlige ak-

korder, som det var tilfældet under gruppeakkordlønsystemet. Ifølge Bente forelå der under grup-

peakkorden en tendens til, at grupperne ved samarbejde omkring ordrerne forsøgte at eksportere 

arbejdet med de dårlige akkorder til den gruppe, man fik hjælp af og selv bibeholdt arbejdet med 

de gode akkorder. Denne problemstilling er forsvundet efter indførelse af det nye lønsystem, fordi 

der ikke længere foreligger en direkte og umiddelbar sammenhæng mellem det arbejde, som den 

enkelte er beskæftiget med og lønnen. Tilsvarende er modsætnings- og konfliktforholdet omkring 

fordelingen af ordrerne mellem grupperne forsvundet.  

  

3. Gruppen, arbejdet og planlægning 

Et centralt aspekt ved arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper angår uddelegering af ansvar og 

kompetence til grupperne i forhold til forvaltning af den daglige arbejdsplanlæggelse og arbejds-

tilrettelæggelse. En central problemstilling herved er gruppens evne til at organisere den samlede 

arbejdsproces, så sytøjet glider jævnt rundt i gruppen og alle gruppens medlemmer har beskæfti-

gelse. Adspurgt om arbejdsplanlægningen og om gruppen er i stand til at få arbejdet til at glide 

jævnt rundt i gruppen, fremgår det, at der kan foreligge problemer omkring synkronisering af den 

samlede arbejdsproces, men at Bente ikke anser dette for et større problem. Bente fortæller såle-

des, at: "Jamen så må vi jo hjælpe til der, hvor det hober, ikke osse.  Altså det er klart, at det kan 

altid komme til at hobe sig op.  ...  Nej, så - det er, altså jeg synes det er få bøffer vi har haft.  Alt-

så sådan med, at noget har kunnet hobe sig, men så har vi hurtig fået hurtlen væk.  Det synes jeg.  

                                                 
43Bente udbygger denne argumentation med en henvisning til den frustration og jalousi der forelå over for en 
anden gruppe, fordi man oplevede, at denne gruppe fik nogle bedre og større ordrer end sin egen gruppe. Som 
Bente udtrykker det: "Nej, men altså, der var da en del med den store pulje som pionererne de startede op i der, 
ikke osse.  Og bare fik sådan en god rutine i sådan en stor ordre.  Det er jo lækkert.  Når man skal, når det er 
kroner og øre, ikke osse.  Og det nåede vi andre aldrig at prøve.  (griner).  Aldrig.  ...  Og det er da klart, at 
sådan noget, det kunne jo komme til at give penge, ikke osse" (s. 22, li. 19).  
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Men det er også det.  Nu f.eks. da vi var på kurset, ikke osse, så skulle vi have de skemaer derude, 

hvor der stod så og så mange timer til de og de operationer, ikke osse.  ...  Så kunne man med det 

samme se, hvor skal du sætte noget ind.  Men dem har vi jo aldrig set noget til.  ...  Men de kunne 

jo være rare at have.  (Ja.  Altså det er en form for synkroniseringsplan.).  Ja  (I godt ville have).  

Ja  (Det kunne gøre det lidt mere).  Jamen det kan det da, fordi f.eks. hvis der nu er rigtig mange 

stikkestingstimer på. ikke osse.  ...  Så kan man sige, hov, der skal vi i hvert fald have mange ind 

fra starten af, i hvert fald.  Ikke osse.  ...  Det, det er ikke altid nemt at se.  Hvor mange, altså når 

vi får en dynge sytøj ned.  Vel  (Så på den måde kunne godt).  Ja  (Øh, er det så noget med, at man 

fik, øh, ja hvad skal man kalde det, en form for synkroniseringsplan, sammen med, når man får)  

Sammen med sytøjet, ja.  ...  Ja" (s. 11, li. 29). 

Bentes beretning omkring den daglige planlægning indeholder både en temasætning af gruppens 

funktionsmåde og af ledelsens funktionsmåde på dette område. Generelt giver Bente udtryk for, at 

gruppen på ad hoc basis er karakteriseret ved en god problemløsningsevne, hvis der opstår pro-

blemer i forhold til flowet i den samlede arbejdsproces. Bente angiver samtidig, at det er sjældent, 

at gruppen oplever problemer i forhold til flowet i den samlede arbejdsproces. Parallelt med denne 

positive bedømmelse af gruppens funktionsmåde i forhold til arbejdsplanlægningen foreligger 

også en kritisk bedømmelse af ledelsen, som angiver, at arbejdsplanlægningen efter Bentes opfat-

telse ikke er optimal. Kritikken mod ledelsen angår, at de aldrig har udleveret ordrernes synkroni-

seringsplaner, som gruppen oprindeligt havde fået tilsagn om at få udleveret sammen med de or-

drer, de skulle arbejde med. Sådanne synkroniseringsplaner ville efter Bentes opfattelse give et 

bedre overblik over, hvor meget arbejde der var ved de enkelte syoperationer og ville hermed 

kunne bidrage til en optimering af arbejdsplanlægningen og arbejdsfordelingen. 

Umiddelbart foreligger der omkring arbejdsplanlægningen således en positiv vurdering af gruppen 

kombineret med en organisationskritisk vurdering af ledelsen for ikke at have etableret de nød-

vendige støttestrukturer og redskaber for gruppen med henblik på en optimering af arbejdsplan-

lægningen. Kodeordet er her, at dette har medført et manglende overblik i forhold til, hvor meget 

arbejde der er ved de enkelte arbejdsoperationer i den samlede arbejdsproces og at gruppen her-

med ikke har overblik i forhold til en optimering af ressourceallokeringen omkring de enkelte 

arbejdsopgaver/arbejdsoperationer.   

Spørgsmålet er om denne organisationskritiske vurdering af ledelsen samtidig udsiger noget om-

kring gruppen som en strukturel enhed i forvaltningen af selvstyret. Det er i denne sammenhæng 

relevant at påpege, at selvom Bente umiddelbart giver udtryk for en positiv vurdering af gruppens 

funktionsmåde i forhold til arbejdsplanlægningen, så betyder dette ikke, at hun samtidig er kende-
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tegnet ved et entydigt positivt syn på alle gruppemedlemmers funktionsmåde. At Bente oppebærer 

et kritisk syn på gruppen, fremgår, når hun går fra en beskrivelse af gruppen som en helhed til en 

beskrivelse af de enkelte gruppemedlemmers involvering, forpligtelse og deltagelse i forhold til 

selvstyret og den daglige planlægning.  

Det er tidligere fremgået, at Bente oplever, at nogle af gruppens svagere medlemmer under grup-

peakkorden udviste en manglende arbejdsmæssig fleksibilitet, som kom til udtryk ved, at de kun 

ville arbejde ved deres egen hovedoperation og kun var indstillet på at påtage sig lettere og lavt 

kvalificerede arbejdsopgaver, som ikke krævede en oplæringsperiode ("håndarbejde"), såfremt 

der ikke var arbejde ved denne. På lignende måde giver Bente udtryk for en frustration over de 

svagere gruppemedlemmers passivitet og manglende medansvarlighed i forhold til arbejdsplan-

lægningen. Bente fortæller således, at: "Jamen altså efter hvad vi har haft at gøre med, og, så 

synes jeg, vi har da fået det til at glide.  ...  Det synes jeg.  Det, det er ligesom om der er nogen 

flere i gruppen, der er lidt mere vågne.  Fordi jeg synes der har været meget soveri, ligesom det 

var ikke gået rigtig op for mange af dem i hvert fald" (s. 4, li. 29). 

Dette udsagn rummer en reservation over for arbejdsplanlægningen. En reservation som henviser 

til, at denne har fungeret tilfredsstillende set i lyset af de ordrer, som gruppen har været beskæfti-

get med. Samtidig med, at Bente hermed nedtoner, at der skulle foreligge problemer omkring 

gruppens forvaltning af arbejdsplanlægningen, så retter hun en bredside mod nogle af gruppens 

medlemmer. En bredside som angår, at de har været for passive og ikke har forpligtet sig i forhold 

til det rolleimperativ, som omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper implicerede. Ganske vist 

fremhæver Bente, at der er sket en positiv udvikling udtrykt ved, at der er ”nogen flere i gruppen, 

der er lidt mere vågne" og at "der har været meget soveri, ligesom det var ikke gået rigtig op for 

mange af dem i hvert fald”. Men det fremgår samtidig, at nogle af gruppens medlemmer ifølge 

Bente stadigvæk er kendetegnet ved "svigt" og "uansvarlighed eller ansvarsunddragelse" i for-

hold til selvstyret og fællesskabet, fordi de er initiativløse og blot har overladt det ledelsesmæssi-

ge ansvar til Anna og Bente. Bente fortæller således, at: "... jeg synes i hvert fald, at der har været 

nogen der ikke har været så initiativ.  ... Det er ligesom om de er ved at vågne lidt. Men det, der er 

stadigvæk lang vej endnu (Hvad hænger det sammen med?  At de er begyndt at vågne op eller?).  

Ja jeg ved, jeg ved ikke hvorfor, altså jeg tror slet ikke, at de havde forestillet sig, hvad det egent-

lig var vi blev sat til" (s. 5, li. 9). 

Der foreligger således en markant frustration hos Bente over den initiativløshed og ansvarsund-

dragelse, der kendetegner nogle af gruppens medlemmers forhold til selvstyret. Selvom hun påpe-

ger, at der er sket fremskidt på dette område, så fremhæves det samtidig, at der endnu er lang vej, 
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før disse gruppemedlemmer begynder at fungere mere optimalt som medlemmer af en selvstyren-

de arbejdsgruppe. Adspurgt om årsagerne til denne passivitet og mangel på initiativ fremhæver 

Bente, at hun ikke har nogen forestilling om, hvad disse kunne være - ikke andet end, at nogle af 

gruppens medlemmer ikke har gjort sig klart, hvilke forpligtelser arbejdet i en selvstyrende ar-

bejdsgruppe er forbundet med.  

Det er karakteristisk ved Bentes fortælling, at de kritiske refleksioner omkring gruppens funkti-

onsmåde ikke retter sig mod gruppens organisering, magt- og rollestruktur (gruppen som en struk-

turel størrelse), men kun mod enkeltmedlemmernes funktionsmåde. Grundlæggende angår dette 

en frustration over, at flertallet af gruppens medlemmer har været kendetegnet ved en rolleund-

dragelse i forhold til selvstyret og kollektivet, hvor rolleimperativerne ved den gruppeorganisere-

de arbejdsorganisering primært har været en rollepådragelse, som Anna og Bente har påtaget sig 

og forvaltet. Anskuet som Bentes problemidentifikation i forhold til gruppens funktionsmåde re-

præsenterer dette en forståelse, hvor det er gruppens svagere medlemmer, der entydigt udpeges 

som synderne. En sådan forståelse betyder imidlertid en fornægtelse af betydningen af gruppens 

magt- og rollestruktur i forhold til de svagere gruppemedlemmers tilpasningsstrategier. Bentes 

forståelse implicerer hermed endnu engang, at gruppens svagere medlemmer alene pålægges an-

svaret for de problemer, som Bente oplever, kendetegner gruppen. Bentes forståelse eller perspek-

tiv i forhold til problemer omkring deltagelse er, at nogle af gruppens medlemmer først sent er 

begyndt at “vågne op” og begyndt at påtage sig egetansvar og egenforpligtelse, og at de i alt for 

høj grad har fortsat med at arbejde som under den linieorienterede og direktricestyrede arbejdsor-

ganisering. 

Vendes der tilbage til Bentes organisationskritiske refleksioner omkring ledelsens "svigt", så fore-

ligger der en form for komplementaritet mellem Bentes dobbelte kritik af nogle gruppemedlem-

mers passivitet og rolleunddragelse og kritikken af ledelsen for ikke at udforme synkroniserings-

planer i forhold til de ordrer, som gruppen arbejder med. Behovet for synkroniseringsplaner ud-

springer på mange måder af, hvad der kendetegner gruppens organisering og rollestruktur i for-

hold til selvforvaltningen. Bentes kritiske vurdering af nogle af gruppens medlemmer omkring 

arbejdsplanlægningen er lige præcis baggrunden for, at hun samtidig repræsenterer en kritisk vur-

dering af ledelsen omkring de manglende synkroniseringsplaner.   

Sammenhængen mellem et ønske om synkroniseringsplaner og den rolleunddragelse, som ifølge 

Bente kendetegner nogle af gruppens medlemmer, består blandt andet i, at i en situation, hvor 

hovedparten af gruppens medlemmer undslår sig en ansvarlighed og deltagelse i arbejdsplanlæg-

ningen, bliver det vigtigt for de gruppemedlemmer, som forvalter det planlægningsmæssige an-
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svar, at have nogle styringsredskaber, der kan kompensere for det manglende overblik, som fra-

været af en mere kollektiv deltagelse, involvering og ansvarlighed over for selvstyret ville give i 

forhold til den daglige planlægning og koordinering af arbejdet. Formuleret anderledes, gruppens 

organisering som reproduktion af den tidligere mellemlederstyrede arbejdsorganisering med en 

skarp arbejdsdeling mellem planlægning og udførelse af arbejdet internt mellem gruppens med-

lemmer betyder også, at gruppen får behov for nogle af de selv samme styringsredskaber, som 

forelå under den linieorienterede arbejdsorganisering. Behovet for synkroniseringsplaner er på 

denne måde forbundet med gruppens ledelsesform og den rollepådragelse og rolleunddragelse, 

som kendetegner gruppens medlemmer.    

 

4. Gruppen og direktricen 

Omkring relationen mellem gruppen og direktricen har Bente ikke meget at sige. Direktricens 

rolle og gruppens anvendelse af hende beskrives af Bente på følgende måde:  "Jamen hende, altså 

vi bruger hende da til at vise, mange ting med.  Altså hvis vi får noget helt nyt, noget vi aldrig.  

Og så mange gange til, at - vi har i hvert fald brugt hende her nu, hvor vi også har haft travlt. 

hvor vi lige skulle have en til at sidde ved noget hun aldrig havde gjort før, så skynd dig ned og 

lær hende op, ikke osse  ...  For det.  Ja, for ellers så gør vi det selv, at oplære, ikke osse.  ...  Vi 

søger råd og vejledning ved hende mange gange.  Det gør vi da" (s. 23, li. 1). 

Bentes beskrivelse af gruppens anvendelse af direktricen angår henholdsvis råd og vejledning ved 

syoperationer, som er ukendte for gruppens medlemmer (introduktion og oplæring), samt en form 

for bufferfunktion i situationer, hvor gruppen på grund af stort arbejdsmæssigt pres ikke selv har 

tid til at forestå den interne oplæring af gruppens medlemmer, hvor Bente samtidig fremhæver, at 

hvis gruppen har tid til det, så varetager man sædvanligvis selv oplæringsopgaver i gruppen. 

Bestemmelsen af direktricens rolle er altså ud fra Bentes beskrivelse, at hun fungerer som en kon-

sulent, som gruppen ofte trækker på med henblik på råd og vejledning i forhold til sytekniske pro-

blemstillinger. Bentes beskrivelse af direktricens rolle og funktion adskiller sig hermed noget fra 

Annas beskrivelse. Hvor direktricen i Annas beretning både har et samspil med gruppen i forhold 

til råd og vejledning i forhold til sytekniske problemstillinger og i forhold til gruppens planlæg-

ning og optimering af arbejdet og arbejdsprocesserne, så er det udelukkende det første aspekt, som 

nævnes i Bentes beretning.   

En sådan forskel i deres beretninger om direktricen er interessant set i lyset af det interne samspil, 

der foreligger mellem disse to medlemmer internt i gruppen. Forskellen i deres beretning afslører, 
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at til trods for dette tætte samspil mellem disse to magtfulde medlemmer af gruppen - hvor Bente 

internt i gruppen er Annas sparringspartner og ressourceperson44, så er det Anna, som ultimativt 

forvalter den overordnede planlægning og koordinering af arbejdet i gruppen og har en ansigt-til-

ansigt interaktion med direktricen på dette område. Dette er derimod ikke tilfældet for Bentes 

vedkommende, hvilket afspejler sig i, at Bente og Anna har en forskellig interaktion i forhold til 

direktricen samt forskellige beskrivelser af direktricens rolle og funktion i forhold til gruppen. 

Forskellen i Bentes og Annas beretning i forhold til direktricen består således i, at hvor Annas 

beretning underliggende giver anledning til en problematisering af gruppens organisering, så er 

dette ikke tilfældet i Bentes beretning. 

 

5. Gruppen og ledelsen/resten af organisationen 

Det er tidligere fremgået, at Bente er karakteriseret ved en kritisk bedømmelse af ledelsen, fordi 

de aldrig har formået at udforme synkroniseringsplaner i forhold til de ordrer, som gruppen arbej-

der med. Mere overordnet fortæller Bente, at der stadigvæk foreligger problemer omkring den 

planlægning, der ligger uden for gruppens regi, idet grupperne/gruppen ofte mangler materiale for 

at kunne færdiggøre de ordrer, som de arbejder med. Bente fortæller således omkring den plan-

lægning, der foregår uden for gruppen, at: "Neeej, der er stadigvæk fejl og mangler der.  Ork dog.  

Det er der.  Men de, altså vi har da manglet mange ting stadigvæk, eller flere ting vil jeg sige, 

ikke osse.  Men vi har så også set, jamen se her, den ene fax efter den anden, at de rykker og ryk-

ker.  For materialerne, ikke osse.  ...  Men sådan noget så vi jo aldrig, aldrig før, vel.  (Nej.  Så 

der er altså blevet en mere åben kommunikation).  Ja, det synes jeg der er.  Altså man kan da i 

hvert fald få at vide, at det gør jeg, jeg gør alt for at få det hjem, ikke osse.  Og det, det er da altid 

rart.  (griner).  (Er det fordi I stiller nogle flere krav til dem eller hvad?45).  Jamen vi bander nok 

noget mere, jo.  ...  Fordi vi skal jo også have det færdig til tiden, ikke osse.  Så vi går nok mere 

direkte på.  Eller også så kommer det bare videre, det har det ikke kommet før.  (Tror du det fort-

sætter nu.  Nu betyder det jo ikke så meget for jer rent lønmæssigt?).  Jamen det er da især nu 

her, at  (Nå det er især).  Ja det synes jeg.  Altså hvor vi har manglet her efter, at vi er kommet på 

                                                 
44Man kunne også sige Annas fortrolige og åndsbeslægtede i gruppen.   
45Problemet med dette spørgsmål er selvsagt, at intervieweren lægger ordet i munden på Bente. Selvfølgelig 
svarer hun, at gruppen presser mere på, hvis den mangler materialer. Dvs. er dette fakta eller en fiktion, der ud-
springer af interviewerens spørgsmål. Man kan i det mindste sige, at analytisk er det et yderligere problem at 
Bentes udsagn ikke udbygges og konkretiseres. Hermed består stor risiko for, at hun blot fortæller noget, som 
intervieweren har lagt i hendes mund.   
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fast timeløn.  Ja, det synes jeg.  Jamen man sætter da også en ære i at vise, jamen vi kan godt det I 

har vurderet os til, ikke osse.  Det synes jeg nok" (s. 25, li. 23). 

Bentes beskrivelse af organisationsudviklingen omfatter både en beskrivelse af foranderlighed og 

uforanderlighed og dette på flere niveauer. På den ene side fortæller Bente, at den planlægning, 

der ligger uden for gruppens regi, ikke er blevet bedre og at man stadigvæk kommer i situationer, 

hvor der mangler materialer. På den anden side giver Bente udtryk for, at ledelsen eller indkøbs-

afdelingen er blevet bedre til at informere og give grupperne feedback i forhold til de manglende 

materialer. Parallelt hermed fortæller Bente, at denne positive udvikling hænger sammen med, at 

gruppen under det nye lønsystem er blevet mere offensiv over for andre organisatoriske enheder, 

når gruppen mangler materialer. Den nye stil angives at hænge sammen med, at gruppen sætter en 

ære i at overholde de deadlines, der foreligger for ordrernes færdiggørelse.   

 

6. Gruppen 

Bentes fortælling om gruppen som et socialt og arbejdsmæssigt fællesskab/kollektiv rummer be-

tydelige inkonsistenser og modsætninger. En inkonsistens og modsætningsfuldhed som kommer 

til udtryk gennem på den ene side en mere overordnet fortælling om den positive udvikling mod et 

bedre socialt samvær og mere åbenhed og involvering og på den anden side mere konkrete beret-

ninger omkring interaktionen i gruppen. Beretninger, som modsat peger mod uforanderlighed og 

fastlåsthed i forhold til gruppens kendetegn tidligere som et socialt og arbejdsmæssigt kollektiv.   

 

6.1. Den positive udvikling mod øget åbenhed og involvering/forpligtelse, men … 

Bentes fortælling om den positive udvikling, som gruppen har gennemgået, angår både en be-

stemmelse af gruppen som et socialt fællesskab og som et arbejdsmæssigt kollektiv. Det er tidli-

gere fremgået, at Bente oplever, at det nye lønsystem - med den lønmæssige uforbundethed - har 

haft en betydelig positiv indvirkning på det sociale klima i gruppen. En problemstilling som pri-

mært angår, at nogle af de spændinger, modsætninger og konflikter, der tidligere forelå mellem 

gruppens stærke medlemmer (tidligere højtlønnede syersker) og gruppens svage medlemmer (tid-

ligere lavtlønnede), forsvandt.   

Betydningen af det nye lønsystem og de positive indvirkninger dette har haft på det sociale sam-

vær og interaktionen, beskriver Bente på følgende måde. "Vi snakker, altså vi snakker jo mere, 

synes jeg nok.  Om tingene.  Der er mere tid til det.  (Er det så både arbejde og fritid eller familie-
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relaterede ting i snakker om eller?).  Jamen det, altså det er faktisk de samme ting som det var 

før, men jeg synes, at man snakker mere sammen, man er, man er lidt mere, øh, eller nogen af 

dem er i hvert fald lidt mere åbne.  Åben er de blevet af det.  Ikke osse.  Det synes jeg.  Og det er 

da egentlig, øh, det er da lækkert.  ...  Synes jeg i hvert fald, at, fordi - ja, så kan man nok synes, at 

hvis det er, at folk er alt for lukket, men altså, man synes, man synes det er synd for dem.  Ikke 

osse.  Det er, der er ingen grund til at gå og lukke inde med en hel masse, vel.  Man skal have 

noget luft.  ...  Men der synes jeg i hvert fald de, da, folk er begyndt at snakke noget mere.  ...  Ja" 

(s. 20, li. 1). 

I beskrivelsen af gruppen og dens udvikling lægger Bente ud med en konstatering af, at gruppen 

har været inde i en positiv udvikling, som kommer til udtryk ved, at man "taler mere sammen om 

tingene" end tidligere. Denne positive udvikling i den sociale interaktion i gruppen hænger efter 

Bentes opfattelse sammen med, at man efter indførelsen af det nye lønsystem har fået bedre tid til 

at tale sammen. Ændringerne i forhold til det sociale samvær og interaktionen i gruppen angår 

ikke blot kvantitative ændringer, men også kvalitative ændringer, hvor Bente oplever, at kvalite-

ten af det sociale samvær er blevet bedre, for eksempel at gruppens svagere medlemmer er blevet 

mere åbne.   

Den helt afgørende forandring bestemmes altså af Bente som en forandring af gruppens svagere 

medlemmers væren i gruppens sociale rum, hvormed de har nærmet sig den væren, som minder 

om og hele tiden har karakteriseret gruppens stærke medlemmer. Bente fortæller, at det er "læk-

kert", at de nu er blevet mere åbne og "frie" modsat tidligere, hvor mange af gruppens medlemmer 

var alt for lukkede (jf. taler mere sammen og tid til at tale mere sammen). Denne udvikling er 

efter Bentes opfattelse udtryk for et sundhedstegn. Efter hendes opfattelse var det "synd" for 

gruppens svagere medlemmer, at de tidligere var så lukkede, fordi det for den enkelte er sundere 

at give udtryk for og få luft for sine frustrationer. Det er efter Bentes opfattelse bedre at komme 

ud med sine frustrationer end at brænde inde med dem. En problemstilling, der vendes mere ud-

dybende tilbage til senere. 

Ser man nøjere efter, foreligger der også nogle reservationer i Bentes fortælling omkring denne 

positive udvikling. Den første reservation angår, at der stadigvæk er nogle få medlemmer af grup-

pen, som er karakteriseret ved en social tilbagetrækning og frygtsomhed over for gruppen.  Det 

fremgår, når Bente fortæller, at "nogen af dem er i hvert fald lidt mere åbne". En åbenhed, som 

samtidig indikerer, at andre ikke er blevet mere "åbne", hvilket viser, at der hos Bente ikke fore-

ligger en entydig positiv vurdering af gruppens medlemmer og udviklingen i deres væren. Den 

anden reservation - som Bente ikke er bevidst om - angår, at selvom der er sket kvalitative foran-
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dringer for mange af gruppens medlemmer gennem større åbenhed, så synes dette ikke samtidig at 

have resulteret i kvalitative forandringer omkring de indholdsmæssige aspekter ved den sociale 

interaktion i gruppen. Dette fremgår, når Bente fortæller, at "det er faktisk de samme ting", man 

taler om som tidligere. Umiddelbart peger dette på, at forandringen på individniveau samtidig er 

forbundet med en uforanderlighed på gruppeniveau, forstået således, at der kvalitativt ikke er sket 

forandringer i den sociale interaktions indhold. Betydningen af dette skal relateres til, at Bentes 

fortælling et halvt år tidligere viste, at gruppen dengang endnu ikke havde udviklet sig til et egent-

lig arbejdsmæssigt fællesskab og kollektiv.   

Umiddelbart tegner Bentes beretning og fortælling et spændingsfelt mellem manifeste udsagn om 

forandring og mere latente indikatorer på uforanderlighed. Hendes centrale temasætning angår en 

udvikling fra "lukkethed" mod "åbenhed" blandt nogle af gruppens svagere medlemmer, som an-

gives at hænge sammen med, at det nye lønsystem har bidraget til, at det sociale miljø er blevet 

mindre anspændt/frygtbetonet og konfliktfyldt. Den ændring af gruppens strukturelle vilkår, som 

det nye lønsystem repræsenterer, angår en frisættelse af gruppens svagere medlemmer i forhold til 

den sociale kontrol/overvågning og de repressive mekanismer, som gruppens magthavere udøvede 

under gruppeakkorden. Den lønmæssige uforbundethed har mindsket en frygtsomhed og bekym-

ring om ikke at have en produktivitet, der er i overensstemmelse med de magtfulde gruppemed-

lemmers norm. Udviklingen i det sociale miljø angår dermed en frisættelse begrundet i ændrede 

strukturelle vilkår.   

Spørgsmålet er imidlertid, om disse ændringer i det sociale miljø samtidig har medført forandrin-

ger i forhold til gruppens magt- og rollestruktur og virke som en selvstyrende arbejdsgruppe. Der 

foreligger i forhold til denne problemstilling følgende muligheder, hvor Bentes temasætning om-

kring "åbenhed" kan angå to forhold46: Nemlig: 1) At frisættelsen fra den lønmæssige forbundet-

hed, der forelå under gruppeakkordlønsystemet, har medført en vis individualisering af arbejdet 

og hermed øget de individuelle frihedsgrader. Med andre ord, at det nye lønsystem har genetable-

ret nogle af de frihedsrum og egenkontroldomæner, der forelå under den linieorienterede arbejds-

organisering; og 2) At frisættelsen fra den lønmæssige forbundethed og de ledsagende repressive 

mekanismer, der forelå under gruppeakkordlønsystemet, også har bidraget til udviklingen af en 

                                                 
46Der kan under kategorierne “tale mere sammen” og “åbenhed” gemme sig vidt forskellige fænomener og 
problemstillinger alt efter hvilke strukturelle og kontekstuelle vilkår/betingelser disse fænomener udspiller sig 
inden for. Et forhold som i sidste ende angår, hvilken form for forpligtelse og deltagelse, der foreligger blandt 
medlemmer i forhold til gruppen/kollektivet.  Dette betyder, at udsagn som ”at tale sammen” og ”åbenhed” kan 
dække over mange forskellige fænomener i et spektrum fra at være integreret i kollektivets kollektive beslut-
ningsprocesser (og normdannelser), til at kunne forvalte egne motiver og interesser eller få luft for frustrationer 
til mere uforpligtede venlige sociale relationer. 
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større gensidighed, involvering og forpligtelse over for selvstyret og gruppens beslutnings- og 

problemløsningsprocesser.   

Det centrale spørgsmål er, hvorvidt den positive udvikling i det sociale miljø, som Bente beskri-

ver, afspejler sig i hendes beskrivelse af gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe. Kort 

sagt, om der både er sket ændringer i forhold til udviklingen i selvstyret og gruppemedlemmernes 

deltagelse i gruppens beslutningsprocesser og i gruppens magt- og rollestruktur (ledelse og rolle-

differentiering i gruppen).   

 

6.2. Udvikling i de svage gruppemedlemmers deltagelse og forpligtelse 

Bag Bentes beskrivelse af den positive udvikling foreligger imidlertid nogle andre reservationer 

end de ovennævnte. Dette fremgår, når spørgsmålet omkring gruppen handler om gruppen som et 

arbejdsmæssigt fællesskab. På dette område oplever Bente, at der er sket betydelige fremskridt, 

men påpeger samtidig, at der endnu er lang vej, før alle gruppens medlemmer kommer til at fun-

gere optimalt. Adspurgt omkring Annas og egen rolle i gruppen og selvstyret fortæller Bente, at 

Anna fungerer47: "Som standby.  Jo men altså, det er ligesom, jeg synes i hvert fald, at der har 

været nogen der ikke har været så initiativ.  ...  Det er ligesom om de er ved, at vågne lidt. Men 

det, der er stadigvæk lang vej endnu.  (Hvad hænger det sammen med?  At de er begyndt at vågne 

op eller?).  Ja jeg ved, jeg ved ikke hvorfor, altså jeg tror slet ikke, at de havde forestillet sig, 

hvad det egentlig var vi blev sat til.  ...  Ellers kan jeg ikke forstå, at der er gået så lang tid.  Det 

kan jeg ikke" (s. 5, li. 8).  

Også når det omhandler arbejdet og gruppen som et arbejdsmæssigt fællesskab, oplever Bente, at 

gruppen har været inde i en positiv udvikling, som viser sig ved, at flere af gruppens medlemmer 

er begyndt at udvise et større eget initiativ og eget ansvar. Igen udtrykker Bente dog en reservati-

on omkring hendes vurdering af gruppens svagere medlemmer, når hun siger, at "der er stadigvæk 

lang vej endnu". Problemet har hidtil bestået i, at de gennem deres initiativløshed har overladt 

ansvaret for planlægningen og koordineringen af arbejdet og arbejdsprocesserne til Anna.   

Adspurgt om, hvad der er årsagen til, at omstillingen til at arbejde i en selvstyrende arbejdsgruppe 

har taget så lang tid for gruppens svagere medlemmer, tilkendegiver Bente, at det har hun ingen 

                                                 
47Spørgsmålet lød:  I har meget været en gruppe, hvor I har haft Anna  som koordinator, og så har du været 
sådan en hjælpe koordinator?.  Før dette spørgsmål fortalte Bente, at:  "Det synes jeg.  Det, det er ligesom om 
der er nogen flere i gruppen, der er lidt mere vågne.  Fordi jeg synes der har været meget soveri, ligesom det var 
ikke gået rigtig op for mange af dem i hvert fald".  Udsagnet om Annas standby rolle udspandt sig i relation til et 
spørgsmål om gruppen og planlægning, og hvordan dette fungerede.     

 71



anelse om, andet end, at det først sent er begyndt at gå op for disse passive og inaktive medlem-

mer, hvad det vil sige at arbejde i en arbejdsgruppe og hvilke forpligtelser dette implicerer over 

for fællesskabet. 

Udover at dette udsagn er en konkret beskrivelse af, hvorledes Bente oplever, at gruppens svagere 

medlemmer har udviklet sig, så rummer udsagnet også to interessante aspekter vedrørende grup-

pen og problemidentifikationer i forhold til omstillingen. For det første er udsagnet om, hvorfor 

det har taget så lang tid for gruppens svagere medlemmer at "omstille" sig, udtryk for en bestemt 

forståelse omkring barrierer for gruppens optimale udvikling som et arbejdsmæssigt fællesskab. 

For det andet rummer udsagnet indirekte en bestemmelse af hvilken rolledifferentiering, der fore-

ligger i gruppen, samt mellem Anna og Bente indbyrdes.   

Fortolket som en bestemt forståelse i forhold omstillingen og gruppens virke, angår Bentes stand-

punkt et perspektiv om, at gruppens svagere medlemmer har forandret sig og nærmet sig en væ-

ren, som gruppens stærke medlemmer hele tiden har udvist. Kombineret med Bentes påpegning 

af, at det centrale problem i forhold til mange af gruppens medlemmer har været, "at de ikke har 

gjort sig klart", hvad det vil sige at arbejde i en arbejdsgruppe, angår dette også et perspektiv om, 

at deres væren i stigende grad er begyndt at være i overensstemmelse med de forpligtelser, som 

arbejdet i arbejdsgrupper er forbundet med. En væren og forpligtelse som hele tiden har karakteri-

seret gruppens stærke medlemmer. Der ligger således i dette standpunkt indbygget en normativ 

vurdering af, hvad der er en "rigtig" eller "forkert" væren, når man arbejder i grupper – anderledes 

formuleret, en skelnen mellem hvem der har svigtet og hvem der ikke har. Ganske vist knytter 

Bente den positive udvikling til det nye lønsystem (Jf. udsagnet: "Der er mere tid til det"), men 

hun knytter ikke spørgsmålet om de svages væren under gruppeakkordlønsystem til de repressive 

mekanismer og knægtelsesprocesser, som gruppens magtfulde medlemmer udfoldede over for 

gruppens svagere medlemmer under gruppeakkorden. Tværtimod foregiver eller oppebærer Bente 

en forundring over, at der skulle gå så lang tid, før det gik op for de svage, hvad det vil sige at 

arbejde i en selvstyrende arbejdsgruppe. Samlet set karakteriserer Bentes forståelse og temasæt-

ning endnu et perspektiv: Spørgsmålet om gruppens udvikling anskues primært som et spørgsmål 

om de enkelte gruppemedlemmers omstillingsparathed og evne. Bente forbinder hverken gruppen 

eller gruppemedlemmernes udvikling med de sociale processer i gruppen og gruppens kendetegn 

som en magt- og rollestruktur. Det vil sige, fortolkning af dette udsagn viser, at Bente er kende-

tegnet ved en benægtelse af de dominantes adfærd.   

Ud fra Bentes perspektiv er det entydigt de svagere gruppemedlemmer, som identificeres som 

problemet. Et sådan perspektiv, eksempelvis udtrykt ved udsagnet "jeg tror slet ikke, at de havde 
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forestillet sig, hvad det egentlig var vi blev sat til" er på mange måder udtryk for en individualise-

ring af barrierer i forhold til omstillingen. Det er de enkelte gruppemedlemmers indstilling, hold-

ning og væren, som udgør referencepunktet for problemidentifikationer, hvor disse ikke forbindes 

med gruppens kendetegn som en magt- og rollestruktur. Hermed undlader Bente at temasætte 

spørgsmålet omkring magt og magtudøvelse i gruppen48.   

Det andet aspekt ved Bentes beskrivelse angår en bestemmelse af gruppens rolledifferentiering og 

ikke mindst Anna og Bentes indbyrdes. Udsagnet "standby", der anvendes som en betegnelse for 

Annas rolle, er interessant. For det første viser dette udsagn, at Anna er den, som Bente og grup-

pens andre medlemmer går til, hvis de mangler arbejde eller ikke selv kan løse egne problemer. 

For det andet viser udsagnet, at selvom Anna og Bente på mange måder udgør en støtte og res-

sourceperson for Anna, så adskiller deres rolle sig også tydeligt fra hinanden. Bente er således 

ikke en arbejdsmæssig og organisatorisk ressourceperson for hele gruppen, men kun en ressour-

ceperson for gruppens leder49. 

Hermed har vi nogle begyndende konturer til en bestemmelse af hvilken arbejdsdeling og rolledif-

ferentiering, der foreligger i gruppen i forhold til selvstyret. Et afgørende spørgsmål er her, hvad 

den positive udvikling, som Bente tilkendegiver, har kendetegnet gruppens svagere medlemmer, 

mere præcist er udtryk for. Herunder hvad udsagnet "vågne op" mere præcist henviser til. Henvi-

ser det således til en øget deltagelse og involvering i gruppens beslutningsprocesser? Eller henvi-

ser det til, at gruppens svagere medlemmer er blevet bedre til at finde arbejde selv, løse egne pro-

blemer eller indstillet på at lave det arbejde, de bliver sat til af gruppens magthavere?   

En indfaldsvinkel til yderligere bestemmelse af, hvad der kendetegner gruppens organisering som 

en selvstyrende arbejdsgruppe og som en magt- og rollestruktur, er beskrivelsen af de strukturer 

og praksisser, som gruppen har udviklet og etableret i forhold til gruppens beslutningsprocesser 

omkring virket som en selvstyrende produktionsgruppe.   

 

                                                 
48Implicit i denne forståelse er, at Annas rolle og rolleudøvelse er et resultat af de andres passivitet, inaktivitet og 
fortsættelse med at arbejde, som de altid har gjort. Gruppens rolledifferentiering afspejler de inaktive gruppe-
medlemmers manglende deltagelse og involvering/ansvarlighed. 
49Udsagnet at Anna har en "Standby"-funktion i forhold til de andre indikerer både på hvilke områder, der fore-
ligger ligheder og forskelle mellem Anna og Bente, og ligheder og forskelle mellem Bente og de andre gruppe-
medlemmer. Forskelle og ligheder som også anskueliggøres i Bentes frustration over de andres passivitet og 
hjælpeløshed, selvom der ganske vist er sket fremskridt. Bente differentierer sig fra de andre som et initiativrigt 
medlem, der kun trækker på Anna ved problemløsninger, og hun differentierer sig fra Anna ved ikke at være en 
ressourceperson for gruppens andre medlemmer. 
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6.3. Gruppemøder og gruppeinteraktion i forhold til planlægning  

Måden som planlægningen af arbejdet og arbejdsprocesserne foregår på i gruppen, når gruppen 

eksempelvis får en ny arbejdsordre, er ifølge Bentes beretning, at der i gruppen ikke foregår kol-

lektive og fælles drøftelser omkring arbejdstilrettelæggelsen. Adspurgt om gruppens medlemmer 

taler sammen om arbejdstilrettelæggelsen, fortæller Bente således, at: "Nej, det, ikke lige så me-

get.  Altså det, selvfølgelig, vi får jo sommetider at vide, hvad vi får.  Inden det kommer ind.  Men 

det er meget sjældent.   Og når det så først står der, så kan vi jo alle sammen se, hvad, hvad der 

skal foregå.  (Ja.  Så det er ikke nødvendigt at holde et større møde omkring det?).  Nej det gør, vi 

holder ikke ret meget møder.  Det gør vi ikke.  Kun lige, hvis der er kommet lidt informationer, og 

sådan, ikke osse.  Og, hvis vi så lige skal tage nogle ekstra timer, og sådan.  Så det" (s. 13, li. 20). 

Bente fortæller hermed, at man i gruppen kun sjældent "taler sammen" omkring arbejdstilrette-

læggelsen. Begrundelsen for, at gruppen ikke afholder planlægningsmøder er, at det ikke er nød-

vendigt, men at tingene giver sig selv, samt at alle ved, hvad de skal lave50.  Omkring gruppemø-

der fortæller Bente samtidig, at gruppen ikke afholder ret mange møder, men når de endeligt hol-

des, så har de primært karakter af at være informationsmøder - en form for top-down-

informationsformidling fra ledelsen til gruppens medlemmer, for eksempel om overarbejde. 

Der er flere vigtige ting at notere sig i denne beretning omkring "gruppemøder" som angår hen-

holdsvis mødernes nødvendighed og mødernes indhold og form. Det første angår gruppeinterakti-

onen i forbindelse med koordinering og planlægning af arbejdet.  Det andet angår mere specifikt 

indhold og form i de gruppemøder, som gruppen en sjælden gang afholder.   

I forhold til det første aspekt foregiver Bente umiddelbart, at koordinering og planlægning af ar-

bejdet "giver sig selv" og forløber uproblematisk - at mere fælles/kollektiv forvaltning af arbejds-

planlægningen ikke er nødvendig.   

                                                 
50En klassisk tilgang til denne problemstilling kunne ud fra henholdsvis Hackman (1990) og Parker & Wall 
(1998) være, at et af de centrale problemer ved indførelse af de selvstyrende arbejdsgrupper på Bodyware lige 
præcis er, at arbejdet faktisk ikke nødvendiggør gruppearbejde i forhold til arbejdsplanlægning. Synspunktet er, 
at de arbejdsmæssige fordringer er af en så minimal karakter og omfang, at dette i sig selv ikke virker befordren-
de for gruppens dannelse og udvikling som en selvstyrende arbejdsgruppe.  Betydningen af dette er, at arbejder-
ne uden større problemer kan overføre og fortsætte med de arbejdspraksisser, de har oparbejdet under den tidli-
gere arbejdsorganisering.  Umiddelbart forekommer et sådan udsagn plausibelt og tilforladeligt, nemlig at det er 
arbejdets karakter og indhold, som ikke virker befordrende for gruppens dannelse og udvikling som en selvsty-
rende arbejdsgruppe. Alternativt kunne man imidlertid også hævde, at gruppens manglende kollektive beslut-
ningsprocesser ikke blot afspejler arbejdets karakter, men også refererer til gruppens magt- og rollestruktur. I 
denne sammenhæng er det vigtigt at erindre sig Bentes kritik af ledelsen på grund af de manglende synkronise-
ringsplaner og frustration over de svage medlemmers passivitet og svigt i forhold til arbejdsplanlægning.  Se den 
efterfølgende analyse 
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Dette standpunkt står imidlertid i modsætning til den ledelseskritik, som Bente forfægter omkring 

de manglende synkroniseringsplaner. Omkring disse synkroniseringsplaner er synspunktet, at 

uden disse er det ofte vanskeligt for gruppen at gennemskue, hvad der vil være den optimale ar-

bejdsfordeling og ressourcetildeling i forhold til de forskellige arbejdsoperationer, der indgår i den 

samlede arbejdsproces. Set i dette lys, angår Bentes beskrivelse af den manglende interaktion i 

gruppen i forhold til koordinering og planlægning af arbejdet, at gruppen ikke har udviklet nogen 

kollektive strategier, der kan kompensere for, at ledelsen ikke ledsager gruppens ordrer med syn-

kroniseringsplaner som et styringsredskab for en optimering af koordineringen af den samlede 

arbejdsproces51.   

I den forstand udgør Bentes begrundelse for, at det ikke er nødvendigt at afholde gruppemøder 

omkring koordinering og planlægning af arbejdet og arbejdsprocessen, en legitimering af den 

praksis, som gruppen har udviklet. En begrundelse som samtidig kan anskues som en undvigelse 

af at problematisere gruppens magt- og rollestruktur. Relateret til den frustration, som Bente ytrer 

omkring nogle af gruppemedlemmernes manglende deltagelse og involvering i forhold til selvsty-

ret, peger denne beskrivelse af interaktionen omkring arbejdsplanlægningen imidlertid mod, at 

gruppen ikke har etableret nogen strukturer og praksisser for kollektiv/fælles beslutningstagning 

og problemløsning. Den enkelte er overladt til sig selv og sit eget arbejde, og der foregår ikke en 

mere koordineret indsats omkring den samlede arbejdsproces.   

Det andet aspekt ved Bentes beskrivelse af de gruppemøder, som gruppen en sjælden gang afhol-

der, angår deres indhold og form. Gruppemøderne bestemmes som informationsmøder, som ude-

lukkende handler om formidling af informationer fra ledelsen til gruppen. 

Denne bestemmelse af gruppemødernes indhold, formål og form repræsenterer både en kontinui-

tet og forandring i forhold til dengang, hvor gruppen arbejdede under et gruppeakkordlønsystem. 

Kontinuitet, fordi det illustrerer en stabilitet i forhold til de mere globale interaktionsmønstre, der 

er udviklet tidligt i gruppens dannelsesproces (herunder hvad der karakteriserer gruppen omkring 

deltagelse, indflydelse, involvering, samt ledelse og roller). Forandring, fordi den lønmæssige 

uforbundethed, der er etableret med det nye lønsystem, har mindsket modsætnings- og konfliktni-

veauet i gruppen52. Det  betyder blandt andet, at gruppemøderne ikke længere af Bente bestem-

                                                 
51I sin logik peger dette udsagn også mod, at gruppen stadigvæk opretholder en task-specialiseringsstrategi. Det 
er ud fra denne task-specialiseringsstrategi, at udsagnet "at tingene giver sig selv" og at gruppens medlemmer 
selv kan se, hvad de skal gå i gang med, giver mening. Gruppens task-specialiseringsstrategi peger derimod ikke 
mod en mere koordineret indsats eller arbejdsfordeling ud fra et perspektiv omkring den samlede arbejdsproces.   
52Ganske vist giver Bente ikke udtryk for en entydig tilfredshed med de svage medlemmers væren og forpligtelse 
over for gruppen, men det væsentlige er, at deres arbejdsmæssige indsats/produktivitet ikke længere for Bente og 
gruppens andre magthavere er en betydningsfuld problemstilling.   

 75



mes som et forum, hvor gruppens magthavere får mulighed for at "fornemme" stemningen blandt 

gruppens menige medlemmer og sikre sig, at der foreligger samtykke, føjelighed og opbakning 

over for gruppeledelsens forvaltning af magten og hermed legitimitet.   

Samlet set viser dette, at der i gruppen ikke er etableret og udviklet nogle strukturer og praksisser 

for udviklingen af kollektiv beslutningstagning og problemløsning.   

Relateret til Bentes frustration over nogle af gruppemedlemmernes initiativløshed angår dette, at 

gruppen som en institutionel og interaktionel orden ikke har udviklet nogen praksisser, hvorigen-

nem der kan sker en autorisering af gruppens svagere medlemmer i forhold til deltagelse og an-

svarlighed over for selvstyret og gruppen. Set fra et strukturelt perspektiv angår dette, at de grup-

pemedlemmer, som har autoritet og magt i gruppen, på grund af de manglende kollektive struktu-

rer og praksisser, udøver denne magt og autoritet egenrådigt og autonomt. Dette betyder også, at 

gruppen som en institutionel og interaktionel strukturel orden ikke har udviklet nogle strukturer 

og praksisser, hvorigennem de gruppemedlemmer, der har autoritet og magt i gruppen, samtidig 

kan udøve deres autoritet og magt på en sådan måde, at dette bidrager til at autorisere gruppens 

andre og mere svage, frygtsomme og underdanige medlemmer53. 

Indtil videre har diskussionen på mange måder handlet om, hvad gruppen ikke er som en interak-

tionel orden i forhold til selvstyrets ansvars- og kompetenceområder. Et lige så interessant 

spørgsmål er imidlertid, hvad gruppen er. Altså, hvorledes gruppen forvalter det planlægnings- og 

problemløsningsansvar, som gruppen er blevet påtvunget som et ansvars- og kompetenceområde 

med den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper. Til en belysning af 

dette kan det være hensigtsmæssigt endnu engang at vende tilbage til, hvad der karakteriserer in-

teraktionen i gruppen i forhold til planlægning og koordinering af arbejdet. Vi har tidligere set, at 

gruppen er karakteriseret ved fravær af kollektive beslutningsprocesser og kollektiv involvering. 

Hvilke former for interaktioner udspiller der sig så i gruppen? Det kan der opnås et indblik i, når 

Bente adspurgt, om gruppens medlemmer engang imellem diskuterer arbejdsplanlægning, fortæl-

ler, at:  "Huuuum, ja altså, det er, det har vi ikke haft ret meget brug for.  ...  Andet end vi bare 

gjort, altså det er bare gledet.  Altså med.  Det kan da godt være, at vi har snakket, nogen af os, 

                                                 
53Den væsentlige pointe er, at Bentes beskrivelse af gruppen som en institutionel og interaktionel orden faktisk 
giver brikkerne til en anden forståelse end hendes mere normative fordømmelse af de svage gruppemedlemmers 
initiativløshed og svigt. Mere overordnet angår problemstillingen, at fraværet af mere kollektive strukturer og 
praksisser heller ikke bidrager til en udvikling af nogle af de sociale og organisatoriske færdigheder som arbejdet 
i selvstyrende arbejdsgrupper kræver. I stedet sket en arbejdsdeling internt i gruppen, som betyder, at nogle for-
valter de nye sociale og organisatoriske ansvars- og kompetenceområder og andre ikke deltager i dette.  Pointen 
er, at dette sætter nogle begrænsninger i forhold til gruppens udvikling. Man har fået en magt- og rollestruktur 
som er dannet og har sin baggrund i det tidligere lønsystem. Efter ændring af lønsystemet hænger man stadigvæk 
på gruppen som en magt- og rollestruktur.  
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måske mere indbyrdes, altså snakket sammen om det.  Det har vi nok.  ...  Og kunne sige, hov, jeg 

tror egentlig godt, at vi skulle, ..., eller er det helt tovlig at den der sidder der, og så lave om på 

det.  (Der er heller ikke nogen problemer med at få nogen, få folk til at flytte, hvis der er behov for 

det).  Ikke nu.  Ikke så meget mere  (Der har været tidligere?)  Ja så kunne, så var der i hvert fald 

et par stykker der godt kunne sige "det kan jeg ikke" og "det tør jeg ikke", fordi der har jeg slet 

ikke kunnet.  ...  Nu er de altså mere nemme og flytte med" (s. 14, li. 3). 

Endnu engang fremhæver Bente, at der ikke har været de store behov for mere kollektiv at forhol-

de sig til planlægning og koordinering af arbejdet. Samtidig fortæller hun, at i de situationer, hvor 

man har "talt sammen" om arbejdsplanlægningen, er dette ikke en interaktion, der omfat-

ter/involverer alle gruppens medlemmer, men derimod udspiller sig mellem nogle få medlemmer. 

Det "vi", som Bente refererer til, henviser ikke til gruppen som et vi, men til et mindre udsnit af 

gruppens medlemmer, som "snakker mere indbyrdes sammen”. At dette "vi" ikke omfatter grup-

pens medlemmer, understreges yderligere af, at Bente efterfølgende påpeger, at det ikke længere 

er så vanskeligt at opnå føjelighed og samtykke fra gruppens svagere medlemmer. Efter indførelse 

af det nye lønsystem er det, ifølge Bente, blevet betydeligt lettere at få gruppens svagere med-

lemmer til at flytte til andre arbejdsoperationer, hvis gruppens magthavere vurderer, at dette er 

hensigtsmæssigt med hensyn til en optimering af den samlede arbejdsproces. Modviljen til at "gø-

re hvad de får besked på" og angsten for hvad gruppens magthavere foreslår, er blevet betydeligt 

mindre. Samlet set illustrerer dette, at selvom der ikke foreligger en mere formel kollektiv struktur 

og praksis omkring arbejdets tilrettelæggelse og organisering, så varetages disse planlægnings-

mæssige opgaver og funktioner af et mere uformelt forum - en subgruppe af gruppens medlem-

mer. 

Bentes beskrivelse illustrerer endnu engang, hvilke autoritets- og magt- og rollestrukturer der fo-

religger i gruppen. Der udspiller sig ingen autentiske interaktioner omkring arbejdets koordinering 

og planlægning, som alle gruppens medlemmer er integreret og involveret i. Dette repræsenterer 

en kontinuitet i forhold til, hvad der karakteriserede gruppen som en magt- og rollestruktur allere-

de et halvt år inde i omstillingen. Konkret kommer gruppens magtstrukturer til udtryk ved, at det 

er et mindre udsnit af gruppens mere dominante medlemmer, som autonomt varetager problem-

løsninger omkring arbejdstilrettelæggelsen. Denne kontinuitet og stabilitet i gruppens magt- og 

rollestruktur betyder imidlertid ikke, at der ikke er sket forandringer.  Forandringer som angår, at 

det under fastlønsystemet er lettere for gruppens magthavere at opnå føjelighed, samtykke og op-

bakning fra gruppens svagere medlemmer i forhold til deres beslutninger og magtudøvelse. 
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Bentes beskrivelse af interaktionen i gruppen sætter hendes udsagn om, at nogle af de svagere 

medlemmer er "ved at vågne op" og udvise mere initiativ i relief og gør det muligt mere præcist at 

vurdere, hvad der dækker sig under hendes beskrivelse af en positiv udvikling blandt gruppens 

svagere medlemmer. Beskrivelsen illustrerer de strukturelle rammer, inden for hvilke denne for-

andring er fundet sted, og at det ikke er en forandring, som har manifesteret sig i forandringer i 

gruppens beslutningsprocesser og rolledifferentiering. Udsagnet "vågne op" angår hermed ikke, at 

der er sket en øget integration og involvering af gruppens svagere medlemmer i forhold til grup-

pens mere kollektive beslutnings- og problemløsningsprocesser omkring planlægning og koordi-

nering af den samlede arbejdsproces, men henviser snarere til en større villighed til at parere or-

dre. Det vil sige en øget føjelighed og samtykke over for magten og magtens udøvelse i gruppen. 

En ændring, som skal relateres til det forhold, at de svage under det nye lønsystem ikke længere 

skal bekymre sig om at blive genstand for de magtfulde medlemmers frustrationer og repressive 

mekanismer, hvis deres indsats/produktivitet er eller opfattes som utilfredsstillende. 

Sammenlignet med arbejdet under et gruppeakkordlønsystem foreligger der ikke længere de 

samme repressive mekanismer over for gruppens svagere medlemmer, og disse udøver heller ikke 

samme omfang af "passiv modstand" og "ikke-føjelighed" over for de dominantes beslutninger og 

magtudøvelse. Kontinuiteten i forhold til tidligere består imidlertid i, at gruppen som en organisa-

torisk struktur stadigvæk er kendetegnet ved en betydelig magtasymmetri, som kommer til udtryk 

gennem henholdsvis integration eller marginalisering i forhold til de mere kollektive beslutnings-

processer, der udspiller sig i gruppen.   

 

6.4. Gruppekoordinatorfunktionen: Gruppen og ledelse 

Vi har tidligere set, at Bente betegner gruppekoordinatoren (Anna), som en ”standby” eller res-

sourceperson for resten af gruppens medlemmer. Sammen med hvad der i øvrigt kendetegner in-

teraktionen i gruppen omkring arbejdsplanlægningen, så peger dette på en arbejdsdeling og rolle-

differentiering internt i gruppen, hvor Anna på mange måder autonomt har overtaget og forvalter 

de ansvars- og kompetenceområder, som direktricerne varetog i det tidligere mellemlederstyrede 

produktionssystem. Bente begrunder denne situation med, at mange af gruppens medlemmer har 

været for initiativløse og ikke har forholdt sig til, hvad det ville sige at arbejde i en selvstyrende 

arbejdsgruppe.   

I forhold til gruppekoordinatorspørgsmålet fortæller Bente yderligere, at ingen andre af gruppens 

medlemmer har ytret lyst til at påtage sig denne rolle. Bente bekræfter således, at Anna i hele 
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gruppens eksistensperiode har været gruppens gruppekoordinator, og fortæller videre, at:  "Ja.  

(Der er ingen andre der har lyst til at prøve det?).  Åbenbart ikke.  (Men du synes alligevel, at de 

er begyndt at tage mere ansvar?).  Jamen det synes jeg, og nu er de jo også nødt til det.  Nu giver 

det hele sig selv.  Ikke (griner).  (Ja hvis I forsvinder, så).  Ja.  Og begge to på en gang.  Jo man 

altså det, jeg synes at de er ved at vågne, og det skal de også.  Men det, jeg tror også, altså som 

jeg sagde før, at det er jo nok fordi, at nu er det fast løn.  ...  Så kan de bedre overskue det" (s. 32, 

li. 4)54. 

I forhold til gruppeledelses-/gruppekoordinatorspørgsmålet rejser Bente hermed endnu engang en 

kritik af flertallet af gruppens medlemmer. En kritik, som angår, at når Anna og Bente nu udstati-

oneres på virksomhedens nye fabrik i Polen, så bliver resten af gruppens medlemmer tvunget til at 

påtage sig et ansvar. Selvom Bente påpeger, at der er sket positive ændringer efter indførelsen af 

det nye lønsystem, så fremhæver hun samtidig, at flertallet af gruppens medlemmer har været 

karakteriseret ved en afhængighedskultur, hvor de i for høj grad har overladt ansvaret til Anna. 

Samlet set er Bentes beretning og fortælling omkring gruppen kendetegnet ved en række inkon-

sistenser, som blandt andet ses i en manifest fortælling om forandring og en mere latent fortælling 

om uforanderlighed. Inkonsistensen i Bentes beretning omkring gruppen relaterer sig til, om 

gruppen anskues ud fra niveauet af de lokale dynamikker, der udspiller sig i forhold til den dagli-

ge sociale og arbejdsmæssige interaktion, eller om gruppen anskues ud fra de mere globale dyna-

mikker og strukturer, som kendetegner gruppen. Der er ifølge Bente sket fremskridt på niveauet af 

de lokale dynamikker, som kommer til udtryk gennem mere åbenhed og selvstændighed. Disse 

fremskridt er relateret til de ændrede vilkår for gruppens eksistens, der foreligger efter indførelsen 

af det nye lønsystem. Reetableringen af en lønmæssig uforbundethed har bidraget til at løsne eller 

fjerne de spændinger, modsætninger og konflikter, der forelå mellem gruppens stærke og grup-

pens svage medlemmer. Disse positive udviklingstendenser begrænses imidlertid af gruppens 

konstituering som en rolle- og magtstruktur. Der er ingen ændringer sket på dette område. Det 

betyder, at selvom der foreligger en positiv udvikling omkring det at "vågne op", så angår foran-

dringen en frisættelse fra repressive mekanismer og ikke en udvikling af gruppen som et kollektivt 

                                                 
54Dette interviewuddrag er samtidig et glimrende eksempel på de svagheder, der er knyttet til at gennemføre 
interviews under et stort tidspres og som en heldagsaktivitet. Konkret består problemet i, at intervieweren ikke i 
tilstrækkeligt omfang spurgte ind til, hvad Anna laver som gruppens gruppekoordinator. Hvad er det for nogle 
ansvars- og kompetenceområdet, hun forvalter? Når dette ikke er en naturlig problemstilling for Bente at gå 
dybere ind i, skal det imidlertid ses i relation til hendes påpegning af, at arbejdsorganiseringen nærmest giver sig 
selv. Den manglende temasætning omkring Annas rolle hænger således sammen med, at en af denne rolles væ-
sentlige funktioner som en talsmandsfunktion over for ledelsen er forsvundet med indførelse af fasttimelønsy-
stemet.   
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handlesubjekt55. Anna og Bente er på mange måder stadigvæk gruppens egentlige handlesubjekt, 

når det handler om "selvstyret", hvorimod resten af gruppens medlemmer passer deres arbejde, 

som de altid har gjort. Samlet set betyder dette, at der til trods for de positive udviklingstræk, som 

Bente tilskriver gruppens svagere medlemmer, ikke er sket en øget integration og involvering af 

gruppens svagere medlemmer i forhold til gruppens beslutnings- og problemløsningsprocesser. 

Snarere handler det om en øget ”føjelighed” og ”lydighed” over for magten og magtudøvelsen i 

gruppen. 

I det efterfølgende fortsættes med en granskning af de udviklingsbehov og udviklingszoner, som 

Bente anticiperer i forhold til gruppen. En granskning, som bidrager med yderligere indsigt i for-

hold til de ovenstående problemstillinger.   

 

7. Gruppens udviklingsbehov 

Spørgsmålet om hvad der karakteriserer gruppen som et socialt system og kollektiv er der uddy-

bende mulighed for at belyse gennem inddragelse af Bentes temasætning i forhold til det medar-

bejderkursus, som var under planlægning på tidspunktet for gennemførelsen af interviewet.  

Adspurgt om hendes holdning til dette medarbejderkursus, herunder hvilke uddannelsestiltag, der 

måtte være behov for med henblik på at understøtte gruppens videre udvikling, fortæller Bente 

således, at: "Det bliver da spændende.  (Hvad synes du I kunne have behov for at lære eller disku-

tere på det kursus?).  Jamen jeg synes, at psykologi og kommunikation, men det er jeg altså ikke 

helt så populær på.  (Nå hvad synes man ellers man skulle lære?)  Jamen det ved jeg egentlig 

ikke, hvad de andre, de så synes, fordi de kom ikke med noget alternativ. Men det er jo også bare 

kort  - jo så var der noget med, jo, hvad var det dog.  Muskelafspænding, og sådan noget, ikke 

osse.  ...  Var der også.  Hvad Søren var der mere.  .... Jeg tror vi havde 4 eller 5 ting oppe på 

sedlen.  (Hvorf).  Foredrag også.  Var der nogen der  (hvorfor synes du det skal handle om psyko-

logi og kommunikation?)  Jamen det synes jeg.  Det kunne vi have godt af.  (griner)  (Hvad er det 

I mangler der?).  Jamen det, altså man kan aldrig blive for god til at snakke sammen.  ...  Vel.  Og 

hvordan tackler vi det over for hinanden.  Kommer ind på hinanden, ordentligt.  (Altså skal det 

forstås sådan, at engang imellem kan man godt få nogle konflikter, som i virkeligheden er fuld-

                                                 
55At der foreligger en markant arbejdsdeling i gruppen er ikke ensbetydende med, at gruppen ikke overordnet set 
hele tiden kan/bør anskues som et ”kollektivt handlesubjekt”. Det drejer sig derimod om, at det er et kollektivt 
handlesubjekt af en bestemt karakter, og at dette ikke har forandret sig over en tidsperiode på et halvt år, og at 
denne uforanderlighed endog skal relateres til de strukturelle ændringer, der skete på virksomheden ved over-
gangen fra et gruppe- og akkordbaseret lønsystem til et individuelt og fasttimelønsbaseret lønsystem.   
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stændig)  Jamen jeg tror da altså, de kunne da, de kunne have været unødvendige mange gange 

måske, hvis det var, ikke osse.  ...  Hvis folk der er meget, øh, ..., meget følsomme og sådan noget, 

og, ikke osse.  Det kan da godt mange gange være svært at tackle. Altså man har en med et godt 

temperament, ikke osse.   Så (griner).  Men det havde de jo også begge to været åbne overfor.  En 

var meget blød, og en anden meget hård.  Ikke.  Heldigvis da.  For havde det ikke været fremme, 

så kunne det da have givet nogle gevaldige.  Men jeg tror også det er derfor vi ikke har haft de 

store.  (Ja, så der er noget med ligesom også at lære hinanden at kende?).  Det er nemlig det  

(Som personer?  Når man lige pludselig skal til og)  Ja.  Man skal jo til at arbejde tæt sammen.  ...  

Så derfor ville jeg synes, at det var godt  ...  Jeg synes i hvert fald, men det er der ikke enighed om 

i gruppen.  ...  Overhovedet ikke, altså hvis vi skal på det gruppevis, så - så ved jeg ikke.  (griner)" 

(s. 28, li. 13).  

Der er flere interessante informationer i dette interviewuddrag. For det første, at der blandt grup-

pens medlemmer foreligger forskellige syn på, hvilke uddannelsestiltag der er behov for. For det 

andet, at Bente begrunder sine forslag til uddannelsestiltag i emner, der kan facilitere gruppens 

videre udvikling som et socialt og arbejdsmæssigt fællesskab. 

Som udgangspunkt fortæller Bente, at hun personligt har foreslået, at medarbejderkurset skulle 

omhandle uddannelse i "psykologi og kommunikation". Hun gør samtidig opmærksom på, at dette 

forslag ikke faldt i god jord hos alle gruppens medlemmer. Faktisk fremgår det, at forslaget blev 

mødt med betydelig modstand. Som Bente udtrykker det, "det (blev) jeg altså ikke helt så populær 

på". Der foreligger således divergerende meninger og uenighed internt i gruppen, omkring hvilke 

uddannelsestiltag medarbejderkurset bør omfatte. Det er interessant, at Bente i forlængelse af sin 

påpegning af at eget forslag blev mødt med modstand også fortæller, at hun ikke oplever, at de 

andre havde nogle alternative forslag til, hvad kurset skulle indeholde. Som Bente udtrykker det: 

"Jamen det ved jeg egentlig ikke, hvad de andre ... synes, fordi de kom ikke med noget alternativ".  

Ganske vist nævner Bente efterfølgende, at der fremkom et forslag om "Muskelafspænding". 

Det interessante i denne sammenhæng er, at Bente ikke bare fortæller, at der foreligger vidt for-

skellige ønsker blandt gruppens medlemmer omkring medarbejderkurset, men også at spørgsmålet 

om kursets udformning er konfliktfyldt og bidrager til at generere en vis angst og frygtsomhed hos 

gruppens svagere medlemmer. Et forhold, der udtrykkes ved, at de reagerer forholdsvis kraftigt 
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over for Bentes og Annas forslag til indhold, uden at de i en egentlig forstand repræsenterer et 

alternativ56.   

Før der gås dybere ind i denne problemstilling og en analyse heraf, er det vigtigt først at slå fast, 

at disse forskellige syn på, hvilke uddannelsestiltag kurset bør indeholde, ikke som sådan angår 

tilfældige og rent personlige præferencer, men derimod har udgangspunkt i forskelle omkring 

gruppemedlemmernes tilpasningsstrategier over for den arbejdsorganisatoriske omstilling til selv-

styrende arbejdsgrupper, og hvad der i øvrigt karakteriserer rolledifferentieringen i gruppen. Det 

vil sige, at overvejelser og præferencer i forhold til medarbejderudviklingskurset netop afspejler 

de enkelte medlemmers placering og involvering i gruppen57.   

Uden at det selvsagt kan afgøres definitivt, kan de svage gruppemedlemmers forslag om muskel-

afspændingsøvelser anskues ud fra to forskellige perspektiver. For det første som en afværgestra-

tegi i forhold til den angst og frygt, som de stærke medlemmers forslag om "kommunikation og 

psykologi" vækker. Et forslag, som uanset de er sig dette bevidst eller ej, opleves som en kritisk 

temasætning af deres væren og et anslag mod de værne- og tilpasningsstrategier, som de har ud-

viklet over for magten og magtens udøvelse i gruppen. For det andet som en afspejling af, at det 

der udgør den mest presserende udfordring og trussel i deres arbejdsliv, er tacklingen af de fysiske 

belastninger, som et ensidigt gentaget arbejde er forbundet med.  

Det første perspektiv inddrager et konfliktperspektiv på temasætningen af forpligtelser og rettig-

heder ved arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper (at være åben, ærlig og ansvarlig over for fælles-

skabet), hvilket polemisk formuleret angår de forpligtedes sociale fordring over for de uforpligte-

de. Det andet perspektiv kan ses som et erfaringsbaseret perspektiv, hvor forskellene blot afspejler 

udviklingen af et differentieret arbejdsliv blandt gruppens medlemmer, hvor psykologi og kom-

munikation ligger uden for gruppens svagere medlemmers erfaringshorisont. Hvorfor skulle det 

være interessant at blive undervist i psykologi og kommunikation, når man blot sidder og passer 

sig selv og sit arbejde.   

Forskellene og uenighederne mellem Bente og Anna og de andre gruppemedlemmer omkring 

muligt kursusindhold er med andre ord interessante, fordi baggrunden herfor i begge perspektiver 
                                                 
56Indirekte udsiger denne beretning også, hvad der karakteriserer interaktionen i gruppen. Det er Bente og Anna, 
som har initiativet, og de andre reagerer mere defensivt med afværgestrategier over for Bentes og Annas tema-
sætninger. Baggrunden for, at gruppens svagere medlemmer ikke har nogen forslag eller alternativer hænger 
også sammen med deres distancering og sociale tilbagetrækning. Betydningen af dette er, at initiativretten over-
lades til de dominante og at de svagere medlemmers handlemulighed mere består i defensivt prægede mod-
standsformer og afværge- og værneforsøg over for de stærke gruppemedlemmers initiativer.   
57At der ikke er tale om rent personlige præferencer, men præferencer som afspejler den enkeltes rolle og tilpas-
ningsstrategier illustreres også ved, at Bentes bud på uddannelsestiltag retter sig mod håndtering af interaktionen 
mellem de stærke og de svage i gruppen.   
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er en forskellig væren i gruppen. En forskel, som overordnet angår, om man definerer uddannel-

sesbehovet i forhold til det socialtorganiserede arbejde (selvstyrende arbejdsgrupper) eller i for-

hold til det individuelle arbejdes arbejdsbelastninger (det ensidigt gentagne arbejde). Når man har 

været aktivt involveret i - og været et ledende medlem af - gruppen, har man behov for kursus 

omkring gruppedynamikken og de uforløste modsætninger og konflikter, der foreligger mellem 

gruppens medlemmer. Har man derimod været distanceret og ikke involveret sig i selvstyret, så 

interesserer man sig enten for aspekter, der angår håndtering af individuelle belastninger ved et 

ensidigt gentaget arbejde, eller vægrer sig mod tiltag, der bevidst eller ubevidst opleves som et 

anslag og trussel over for ens tilpasningsstrategier.  

Retter vi herefter opmærksomheden mere specifikt mod Bentes egen begrundelse for, at kurset 

bør omhandle "psykologi og kommunikation", så fremgår det, at der foreligger to tæt sammenvæ-

vede begrundelser. Overordnet begrundes behovet for uddannelsestiltag i "psykolog og kommuni-

kation" i, at arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper betyder, at gruppens medlemmer er tvunget til 

at "arbejde tæt sammen". Dette tættere samarbejde har ifølge Bente givet behov for læring i kon-

flikthåndtering og et behov for at gruppens medlemmer får et større kendskab til og åbenhed over 

for hinanden58. Som Bente udtrykker det: "hvordan tackler vi det over for hinanden" og "kommer 

(ordentligt) ind på hinanden?". Bag denne begrundelse for hvilke lærings- og uddannelsestiltag et 

medarbejderkursus bør indeholde, ligger en bestemt konfliktforståelse. Der foreligger hos Bente 

en udpræget tendens til psykologisering af modsætninger og konflikter blandt gruppens medlem-

mer. Konflikternes oprindelse bestemmes som personlige eller personlighedsmæssige misforståel-

ser (jf. de kunne have været unødvendige mange gange måske, hvis det var), at nogle er "meget 

følsomme" og andre har "et godt temperament".   

En sådan konfliktforståelse implicerer selvsagt en benægtelse eller fortielse af de reelle interesse-

modsætninger og konflikter, der forelå blandt gruppens medlemmer specielt under gruppeakkord-

lønsystemet, og disse modsætningers og konflikters betydning for gruppens udvikling og dannelse 

som et socialt og arbejdsmæssigt fællesskab. At der også foreligger et benægtelseselement i Ben-

tes fortælling samt en psykologisering af konflikterne, fremgår yderligere, når hun samtidig med 

påpegningen af behovet for konflikthåndteringslæring fremhæver, at man i gruppen "ikke har haft 

de store" konflikter, fordi de enkelte medlemmer, der har været konflikter imellem, har været 

"åbne".  

                                                 
58Også dette repræsenterer en betydelig kontinuitet hos Bente i den forstand at hun siden opstarten af de selvsty-
rende arbejdsgrupper har temasat "åbenheds" spørgsmålet, som et spørgsmål der retter sig mod gruppens svagere 
medlemmers forpligtelse og væren i gruppen.   
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Et væsentligt aspekt ved Bentes konfliktforståelse og konfliktsyn er, at hendes udsagn hermed på 

den ene side repræsenterer en benægtelse/fortielse af de repressive mekanismer, som gruppens 

dominante medlemmer under gruppeakkorden udøvede over for gruppens svagere medlemmer, og 

på den anden side repræsenterer en vis sandhed i den forstand, at spændinger, modsætninger og 

konflikter i gruppen primært har udfoldet sig på mere latente end på egentligt manifeste niveauer. 

Et forhold som har sin baggrund i den uprægede magtasymmetri, der foreligger mellem gruppens 

medlemmer.   

Præcis dette er baggrunden for, at der hos Bente foreligger en tæt sammenknytning af konflikt- og 

samarbejds- og åbenhedstemaet (jf. "kommer (ordentligt) ind på hinanden"). Relateret til Bentes 

tidligere påpegning af, at selvom nogle af gruppens medlemmer er begyndt at "vågne op", så er 

der "stadigvæk lang vej endnu", kan det konkluderes, at Bentes identifikation af lærings- og pro-

blemzoner i forhold til den sociale interaktion i gruppen ikke så meget handler om konflikthåndte-

ring i forhold til mere manifeste og åbne spændinger, modsætninger og konflikter gruppens med-

lemmer indbyrdes, men snarere om en håndtering af den frygtsomhed, angst og distance-

ring/tilbagetrækning, der stadigvæk sætter sig igennem blandt gruppens svagere medlemmer. Pro-

blemet i Bentes forståelse er selvsagt en manglende forståelse af eller benægtelse af, at den frygt-

somhed og sociale tilbagetrækning og distance, der kendetegner gruppen svagere medlemmer, har 

sit udspring i den magtasymmetri, magtudøvelse og knægtelse, som gruppens dominante udfolde-

de over for de svage. Bente erkender, der foreligger et problem, men har samtidig en fejlagtig 

forståelse af problemets karakter.   

 

8. Arbejdets mening og betydning: Fordele og ulemper ved arbejds-

grupper 

Afslutningsvis rettes opmærksomheden mod spørgsmålet om, hvilke fordele og ulemper Bente 

forbinder den arbejdsgruppeorientede arbejdsorganisering med. Adspurgt om hvilke fordele og 

ulemper arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper er forbundet med, knytter Bente primært nogle 

positive udviklingstræk til den arbejdsorganisatoriske omstillingsproces. Dette betyder ikke, at 

hun ikke samtidig mener, at denne form for arbejdsorganisering kan være forbundet med nogle 

ulemper og problemer. Som Bente selv udtrykker det: "Jamen fordelen den er jo, at det bliver 

meget mere interessant.  ...  Det gør det.  Du skal tage et større ansvar.  Det er du bare nødt til.  

(Det er meget omkring det at have et større ansvar?)  Ja.  (Der gør arbejdet mere interessant?)  

Ja.  Det er det.  Det synes jeg det - der er det jo igen ligesom de har sagt, at os syersker vi kunne 
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bare hænge hjernen ude i garderoben når vi kom, ikke også, og det er jo da slut.  (Ja.  Det kan I 

ikke rigtig mere).  Nej.  Nu skal vi til at bruge de små grå (griner).  (Ja.  Hvad er, hvad kan ulem-

perne så være?)  Jamen de kan da være, hvis der, hvis folk ikke kan fungere sammen.  Ikke osse, 

det må da være forfærdeligt, altså hvis der er for mange sure miner, eller  (Er det noget I, du sy-

nes I har haft lidt i din gruppe?).  Nej jeg synes ikke, at det er meget.  ...  Det er det ikke. Altså 

ikke andet end hvad vi sådan set var forberedt på, at der kunne blive.  Også fordi folk selv har 

været åben over for det, på kurset dernede" (s. 27, li. 1). 

De fordele og positive udviklingstræk, som Bente således knytter til arbejdet i selvstyrende ar-

bejdsgrupper, angår, at arbejdet er blevet mere interessant og udfordrende, fordi man har et større 

ansvar. Andre positive træk, som Bente knytter til den arbejdsorganisatoriske omstilling, fremgår, 

når hun i forhold til den tidligere arbejdsorganisering fortæller, at:  "Altså ja.  Man kunne da godt 

mange gange være træt af at sidde og.  Selvom jeg ikke dertil ikke har siddet og lavet det samme 

hele tiden, som mange har gjort, vel.  Så er det da mere spændende at aflevere det færdige resul-

tat deroppe, i stedet for" (s. 33, li. 1). 

Bente oplever, at arbejdet er blevet mere udfordrende og interessant. Arbejdet i selvstyrende ar-

bejdsgrupper forbindes af Bente således både med et jobudvidelsesaspekt (jobvariation) og et 

jobberigelsesaspekt (selvbestemmelse, autonomi og ansvar). Som Anna fortæller Bente, at arbej-

det i selvstyrende arbejdsgrupper har tilført arbejdet nogle nye meningsbærende lag, som var af-

skrællet under den tidligere linieorienterede arbejdsorganisering, der var karakteriseret ved en 

skarp adskillelse mellem arbejdsplanlægning og arbejdsudførelse. Udover en forening af arbejds-

planlægning og arbejdsudførelse oplever Bente også, at hun indgår i og har medansvar for en in-

tegreret produktionsproces og ikke som tidligere blot sidder med sin egen fragmenterede arbejds-

operation. Foreningen af arbejdets planlægning og udførelse har tilført arbejdet et nyt meningsbæ-

rende lag omkring det at være del af en arbejdsmæssig og social helhed og at have et medansvar 

for færdiggørelse af det samlede produkt. Samlet set betyder dette, at arbejdet for Bentes ved-

kommende er blevet mindre fremmedgjort efter indførelse af en gruppebaseret arbejdsorganise-

ring59. 

Omkring ulemper ved arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper tilkendegiver Bente, at disse primært 

er, hvis gruppens medlemmer ikke kan finde ud af at "fungere sammen", hvor dette "fungere 
                                                 
59De positive aspekter, som henholdsvis Bente og Anna fremhæver som forbundet med den arbejdsorganisatori-
ske omstilling, er stort identiske, men forskellen består i, at Bente primært argumenterer med en tilbageskuende 
sammenligning med den tidligere arbejdsorganisering, hvorimod Anna mere fyldestgørende og nuanceret positi-
verer hvilke fordele og ulemper de nye ansvars- og kompetenceområder, som hun forvalter, har været forbundet 
med i den samlede omstillingsproces. Denne forskel udsiger sandsynligvis noget væsentligt om Bentes og Annas 
respektive roller i gruppen, samt hvor gennemgribende omstillingen har været for dem hver især.   
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sammen" henviser til, om der foreligger interpersonelle modsætninger og konflikter mellem grup-

pens medlemmer. Som Bente udtrykker det, "det må da være forfærdeligt, altså hvis der er for 

mange sure miner". Bente fremhæver, at dette ikke har været et større problem i hendes egen 

gruppe, hvilket hænger sammen med, at man var forberedt på og har været åbne omkring denne 

problemstilling.   

Et sådan udsagn står på mange måder i modsætning til nogle af de problemidentifikationer, som vi 

tidligere har set Bente fremføre. Bente hævder pludselig, at grunden til, at man ikke har haft pro-

blemer med at "fungere sammen" i gruppen, hænger sammen, at gruppen er karakteriseret ved at 

være et åbent miljø. 

Igen foreligger en forskel mellem Bentes mere overordnede bestemmelse af gruppen som den 

gode gruppe og hendes mere konkrete problemidentifikationer omkring gruppemedlemmernes 

involvering og forpligtelse over for selvstyret og gruppen. 

 

9. Afrunding  

Bente giver udtryk for udtalt tilfredshed med det nye lønsystem, hvilket begrundes med, at det 

dels har medført en positiv betydning for den sociale interaktion i gruppen, dels har medført en 

frisættelse fra de modsætninger og konflikter, der forelå under gruppeakkordlønsystemet. I for-

hold til de krænkelser og den personlige sårbarhed, som arbejdet under gruppeakkordlønsystemet 

var forbundet med, retter Bente sine frustrationer, vrede og bitterhed mod gruppens svage med-

lemmer, fordi deres manglende involvering og angst udgjorde et belastningsforhold for gruppens 

stærke medlemmer.   

Bentes positive bestemmelse af det nye lønsystem angives også at hænge sammen med, at det har 

virket positivt ind på udviklingen i jobvariation og fleksibilitet. Denne positive udvikling tilskri-

ves primært gruppens svagere medlemmer og fremstilles som en udvikling, der udspringer af, at 

de ikke længere modvirker og modarbejder omstillingens intentioner på grund af angst og frygt 

over for omstillingens målsætninger og intentioner. Det nye lønsystem har medført en positiv 

udvikling både ud fra et produktivitets-, fleksibilitets- og helbredsforebyggelsesperspektiv efter 

Bentes opfattelse. Dette skyldes, at gruppens svagere medlemmer er blevet villige og føjelige. 

Bentes beskrivelse af udviklingen rummer også betydelige modsætninger og inkonsistenser. På 

den ene side gives udtryk for en positiv vurdering af gruppens funktionsmåde i forhold til ar-

bejdsplanlægningen, og på den anden side foreligger et kritisk syn på gruppemedlemmernes funk-
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tionsmåde. Dette skyldes, at selv om gruppens svagere medlemmer er blevet mere føjelig og villi-

ge over for magten og magtens beslutninger, så er de stadigvæk karakteriseret ved en betydelig 

mangel på involvering, forpligtelse og deltagelse i forhold til selvstyret og den daglige planlæg-

ning.   

I Bentes retrospektive og aktuelle ansvarspådragelse sker der en entydig ansvarliggørelse af grup-

pens periferis angst, passivitet og svigt over for fællesskabet. En refleksion som modsat frikender 

magtens centrum et ansvar for gruppens konstituering som en selvstyrende gruppe og dennes rol-

lestruktur.   

 

 

Kapitel 25 

Helle 

Et år inde i omstillingsforløbet er Helle stadigvæk et udpræget socialt marginaliseret medlem i 

forhold til gruppen. Som tidligere betyder dette, at hun har vanskeligt ved at tage afstand fra den 

aktive part, hun er udelukket fra.  

I forhold til den fremtidige beskæftigelsessituation på Bodyware er Helle karakteriseret ved en 

udpræget pessimisme. Hun forfægter det synspunkt, at den nuværende beskæftigelsessituation kun 

fastholdes, indtil virksomheden har fået kørt produktionen ind på deres polske virksomhed. Som 

Helle udtrykker det: "Men jeg synes, at det hele er blevet sådan mere usikkert måske.  Fordi, at så 

forsvinder der forskellige maskiner til Polen, og meget af det sytøj vi syr på, der står produktion i 

udlandet, og sådan noget, altså.  Det virker sådan lidt ligesom at det er fordi det ikke kører der-

nede, at vi har stadigvæk.  Men (Der er sådan en nervøsitet for, at).  Ja det tror jeg egentlig de 

fleste de, ..,   (Tror du personligt, at det fortsætter her, eller?).  Højst til sommerferien, altså, men 

altså - jo jeg tror der bliver sådan en lille gruppe tilbage.  På en 10 - 15 stykker, eller sådan no-

get. Men ...  (Så du er lidt usikker på om der er arbejde herude?).  Ja, det tror jeg der er mange 

der er.  Nu skal vi jo også på fordeling og sådan noget, og det, .., altså vi har jo ikke længere end 

til uge 10, og så, ja så ved vi jo faktisk ikke, hvordan det så ser ud.  (Det er ikke sådan at du er så 

usikker, at du har søgt at finde noget andet arbejde?).  Altså nu regner jeg ikke med, at du spiller 

det bånd alle steder (Det gør jeg heller ikke)  Nej, men, .., øh, nej men så småt måske er begyndt 

at kigge efter noget andet.  (Hvad siger ledelsen?).  Jamen de siger, at vi kan være ganske rolig.  
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Det er ikke det der er planen.  ...  Men altså, man har et standpunkt til man tager et nyt?  (Ja, du 

kan ikke rigtig se det i forhold til det I har at rive i?).  Neeej, nej.  Det kan jeg ikke" (s. 12, li. 1). 

Helle giver hermed udtryk for en dyb skepsis og pessimisme omkring den fremtidige beskæftigel-

sessituation. En skepsis, som hun fremhæver, er udbredt på arbejdspladsen og som blandt andet 

baserer sig på, at arbejderne dagligt bliver konfronteret med udflytningen af udstyr og maskiner til 

virksomhedens nystartede produktionsvirksomhed i Polen. Dette er også baggrunden for, at hun 

ikke tillægger ledelsens forsikringer omkring den fremtidige beskæftigelsessituation nogen tro-

værdighed. Helle forventer, at der i løbet af et halvt år kun vil være beskæftiget mellem 10 og 15 

syersker på den danske afdeling af Bodyware og er selv begyndt at kigge efter andet arbejde.   

Lønmæssigt har overgangen fra gruppeakkordlønsystemet til individuel fast løn ikke medført for-

andringer for Helle. Hun tjener den samme løn, hvilket betyder, at hun ligger på den laveste løn-

sats i det nye lønsystem. Helle fortæller således, at: "Jamen altså jeg har fået det jeg nogenlunde 

regnede med, så  (Ja.  .....  Er du gået op eller ned?).  Nej det er nogenlunde det samme" (s. 2, li. 

12).   

Der foreligger umiddelbart en accept af det lønniveau, Helle er blevet fastsat til under det nye 

lønsystem. Den uforanderlige indtjening betyder, at den eneste reelle ændring, der er sket for Hel-

les vedkommende med indførelsen af det nye lønsystem er, at den sociale kontrol er aftaget.   

 

1. Gruppen og det nye lønsystem: Frigørelse fra kontrol 

Adspurgt om, hvordan Helle oplever, at det går i gruppen, fortæller hun, at: "Jo, det tror jeg så-

mænd, at det går godt nok i gruppen.  Nu er vi jo kommet på timeløn i stedet for, og det er da en 

god ting.  Synes jeg  ...  Før, ja, at så er der ikke sådan pres over én vel.  ...  Altså, så er det jo kun 

én selv, at det går ud over, og ikke alle de andre.  Og sådan.  Så det synes jeg er udmærket.  ...  

Synes det (Så man går ikke sådan og skæver til hinanden mere og).  Nej, men det var nu heller 

ikke fordi det var slemt før, men altså, ..., jeg synes det er udmærket.  (Synes du det har givet en 

bedre stemning i gruppen?).  Ja det synes jeg egentlig.  (Ja. Hvordan kan du?).  Jamen altså i det 

hele taget, så er der ikke så meget snak om det løn mere.  Vel.  (Nej.  Det er meget det, det hænger 

på eller?).  Ja, så, nej det synes jeg er godt nok" (s. 1, li. 10). 

Det fremgår, at Helle tøvende giver udtryk for en positiv bedømmelse af gruppen, når hun indled-

ningsvis tilkendegiver, at "hun såmænd tror det går godt nok". Uddybende begrundes denne vur-

dering med en påpegning af, at det nye lønsystem har haft en positiv betydning, som angår en 
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frisættelse/frigørelse fra det sociale pres, der forelå under gruppeakkorden og dens lønmæssige 

forbundethed. Som Helle udtrykker det, ligger der ikke længere et "pres over én", fordi ens per-

sonlige indsats og produktivitet kun har konsekvenser for én selv og ikke går ud over de andre 

gruppemedlemmers indtjening, som det var tilfældet under gruppeakkorden. Helle fortæller sam-

tidig indirekte, at det sociale pres, som hun oplevede under gruppeakkorden hang sammen med, at 

hun var et af de gruppemedlemmer, som "trak" gruppens samlede indtjening ned.  

Helles temasætter hermed, at den strukturelle ændring i form af overgang fra et gruppeakkordba-

seret lønsystem til et lønsystem med fast timeløn har medført en frisættelse fra det sociale pres, 

der forelå under gruppeakkorden. 

Det er imidlertid karakteristisk, at Helle samtidig med denne frigørelsestematik omkring frisættel-

se fra et socialt pres vægrer sig ved at knytte denne problemstilling direkte sammen med det for-

hold, at den lønmæssige forbundethed under gruppeakkorden samtidig manifesterede sig i udøvel-

sen af social kontrol og repressive mekanismer gruppens medlemmer indbyrdes. At der foreligger 

et element af benægtelse og fortielse af den udsathed og sårbarhed, som kendetegnede Helles situ-

ation under gruppeakkorden, fremgår af Helles reaktion på spørgsmålet om, hvorvidt indførelse af 

det nye lønsystem har medført en frisættelse/frigørelse fra nogle af de spændinger, modsætninger 

og repressive mekanismer, som gruppens magtfulde medlemmer udøvede over for Helle og andre 

af gruppens svage medlemmer. Helle reagerer defensivt og undvigende over for dette spørgsmål 

gennem en forsikring om, at "men det var nu heller ikke fordi det var slemt før, men altså". Et 

udsagn, som har karakter af en besværgelse af, at gruppen aldrig har været karakteriseret ved in-

terne modsætninger og repressive mekanismer. Hermed ses både et postulat om uforanderlighed 

og foranderlighed i den sociale interaktion i gruppen i Helles fortælling. Når spørgsmålet omkring 

lønsystemets betydning for udviklingen i det sociale miljø og interaktionen i gruppen derimod 

formuleres positivt og uden en reference til situationen under gruppeakkorden, så tilkendegiver 

Helle mere entydigt, at lønsystemet har haft en positiv indflydelse på det sociale miljø og interak-

tionen i gruppen og bestemmer denne som en udfrielse fra den altdominerende interaktion om-

kring lønspørgsmålet under gruppeakkordlønsystemet i gruppen. Som Helle udtrykker det: "Ja det 

synes jeg egentlig.  Der er ikke så meget snak om det løn mere"60. 

                                                 
60Interaktionen mellem intervieweren og Helle er på mange måder interessant. I et forsøg på at få en uddybende 
beskrivelse og beretning omkring den frisættelse, som Helle tilkendegiver, at det nye lønsystem har været for-
bundet med, spørges til, om dette har indvirket positivt på det sociale miljø og interaktion i gruppen - om foran-
dringen har medført frisættelse fra sociale modsætninger og frustrationer. Dette uddybende spørgsmål kan på 
mange måde betragtes som en konfrontation af Helle med hendes eget standpunkt, men blot mere eksplicit som 
et konflikt og knægtelsestema. På denne mere eksplicitte konfrontation om de sociale implikationer af gruppeak-
kordlønsystemet reagerer Helle defensivt og negerer til dels hendes tidligere udsagn, gennem en forsikring om, 
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Samlet set betyder dette, at samtidig med at Helle fortæller, at det nye lønsystem har medført en 

frisættelse fra socialt pres og frisættelse for lønspørgsmålets dominans i gruppens sociale interak-

tion, så er hun også udpræget forsvarspræget, undvigende og defensiv over for at temasætte dette 

som en frisættelse fra den knægtelse og sociale kontrol, som gruppens dominante medlemmer 

udøvede. Dette sidste angår en forsvarspræget vægring ved at erkende den sårbarhed og udsathed, 

der kendetegnede hendes situation under gruppeakkorden. En situation, som hun var magtesløs 

over for, givet sin sociale marginalisering i gruppen. Helles fortælling kan hermed både anskues 

som en beretning om betydningen af den strukturelle ændring i form af det nye lønsystem og som 

en fortælling, der rummer et element af identitetsbeskyttelse gennem en benægtelse af det knæg-

telsesforhold, som hun var underlagt under gruppeakkorden.   

Vi har set, at Helles fortælling omkring betydningen af det nye lønsystem er karakteriseret ved en 

inkonsistens ved på den ene side at fremstå som en udfrielsesfortælling om frigørelse fra socialt 

pres og på den anden side at fremstå som en retrospektiv benægtelsesfortælling om, at gruppen 

som et socialt system aldrig har været karakteriseret ved interpersonelle modsætninger og repres-

sive mekanismer i nævneværdig grad. Herudover rummer Helles fortælling også en inkonsistens 

mellem dels et mere manifest positivt budskab omkring udfrielse og frigørelse fra socialt pres og 

dels en sproglig tone, som på et mere latent niveau peger mod en uforløsthed og resignation hos 

Helle i forhold til udviklingen og arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe. At Helles fortælling er 

karakteriseret ved en uforløsthed og resignation fremgår, når hun siger "jeg synes det er udmær-

ket", "det synes jeg egentlig" og "nej det synes jeg er godt nok".   

Sammenlignet med Annas og Bentes fortællinger om det nye lønsystem og dets arbejdsmæssige 

og sociale betydning, foreligger der hos Helle ikke samme begejstring og "indre overbevisning" 

om, at denne strukturelle forandring repræsenterer en entydig positiv udvikling. Nøglen til forstå-

elsen heraf angår en underliggende dobbelthed omkring forandringens uforanderlighed.   

Denne manglende "indre overbevisning", der kommer til udtryk i Helle sproglige vendinger, 

hænger sammen med, at ganske vist har det nye lønsystem med den lønmæssige uforbundethed 

været en frisættelse, men grundlæggende har dette ikke medført, at Helles situation og integration 

i gruppen har forandret sig. Dette fremgår, når Helle omkring gruppens medlemmer samtidig for-

tæller: "Men altså, jeg synes da de er, ..., øh vældige søde og flinke, på den måde ikke osse, men, 

                                                                                                                                                         
at det aldrig har været slemt. Grunden til, at Helle på interviewerens spørgsmål nedtoner eller negerer hendes 
sidste udsagn hænger også sammen med, at interviewerens udsagn ikke blot er en reproduktion af Helles udsagn 
omkring det at føle sig presset, men samtidig betoner de sociale implikationer af udsagnet. Helles vægring ved at 
koble "socialt pres" med social kontrol og magtudøvelse i gruppen kan anskues som en identitetsbeskyttende 
værnestrategi.   
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jamen jeg synes, at det er, at det har været udmærket.  Men altså, øh, man bliver ved med at blive 

betragtet som ny, og det tror jeg egentlig man bliver ved med ...  Ja.  Meget længe.  ...  Ja" (s. 4, 

li. 17). 

Dette udsagn indikerer, at Helles situation på nogle områder ikke har forandret sig. Ganske vist er 

der sket en udfrielse omkring den lønmæssige forbundethed, men hun er aldrig blevet et accepte-

ret, respekteret og fuldgyldigt medlem af gruppen og fællesskabet. Helles situation er stadigvæk 

efter et års arbejde i gruppen kendetegnet ved, at hun ikke er et værdsat, ligeværdigt og fuldgyl-

digt medlem af gruppen. Hun indtager samme socialt marginaliserede position og status som ved 

opstart og et halvt år inde i omstillingsforløbet.   

Der foreligger igen en dobbelthed i Helles fortælling om gruppen og dens medlemmer. En dob-

belthed, som kan formuleres på følgende måde: De behandler mig høfligt og pænt, men jeg bliver 

ikke accepteret og respekteret (jf. udsagnet "bliver ved med at blive betragtet som ny").  Dette 

antyder, at selvom Helle på et personligt plan beskriver gruppens medlemmer som "vældige søde 

og flinke" som enkeltpersoner, så er hun marginaliseret i forhold til gruppen som en kollektiv 

struktur. Hun er ”tålt”, men ikke respekteret og accepteret som et ligeværdigt og fuldgyldigt med-

lem af gruppen med de samme rettigheder som andre61.  

Bag den resignation og uforløsthed, der sprogligt kommer til udtryk i Helles fortælling, afsløres 

altså en dobbelt knægtelse, som henholdsvis angår en eksklusion fra deltagelse i gruppens beslut-

ningsprocesser, og hermed også en eksklusion fra at forvalte egne motiver og interesser, og en 

identitetsknægtelse udtrykt ved en social status som andenrangsborger i gruppen. 

I det socialt organiserede arbejde er integrationens grundlag ikke blot den mere uformelle sociali-

tet, der udfolder sig som frihedsdomæner parallelt med arbejdet, men integrationens grundlag 

bliver også den enkeltes arbejdsindsats og værdi for gruppen. Helles manglende integration har 

sin baggrund i to forhold. For det første afspejler den manglende integration de andres vurdering 

af hendes arbejdsmæssige evner og færdigheder. Såfremt Helle havde kunnet leve op til de andres 

arbejdsnormer, ville hun sandsynligvis have været integreret i gruppen. For det andet angår Helles 

marginalisering i gruppen også, at hun ud fra et klassisk psykodynamisk perspektiv var indehaver 

af en syndebukrolle i gruppen. Det betyder, at hendes manglende sociale integration og definering 

som ny også skal forstås ud fra gruppens rolledifferentiering (jf. Berg & Smith og Edelson & 

Berg). Yderligere bør denne problematik relateres til, at Helles værdi for gruppens magthavere 

under gruppeakkorden lige præcis var hendes status som syndebuk. 
                                                 
61Det er interessant, at Helle her beskriver gruppen som en enhedsmæssig størrelse og netop ikke skelner mellem 
stærke og svage medlemmer.   
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Indtil videre har diskussionen omhandlet Helles mere generelle oplevelse af udviklingen og be-

tydningen af det nye lønsystem. En diskussion som har rejst en række problemstillinger, som end-

nu ikke kan besvares udtømmende inden for de foreliggende rammer, hvorfor der vendes tilbage 

til i det efterfølgende. Her fortsættes nu med mere specifikt at se på, hvorledes Helle beskriver 

udviklingen i arbejdet og gruppen i forhold til en række mere konkrete problemstillinger.   

 

2. Gruppen, lønsystem og jobvariation 

Tidligere i omstillingsforløbet var Helle kendetegnet ved nogle forventninger og ønsker omkring 

jobvariation, som ikke blev indfriet. De centrale barrierer i forhold til jobvariation blev af Helle 

identificeret som et spørgsmål om, at der for det første forelå en iboende modsætning og konflikt 

mellem jobvariation og indtjening under gruppeakkordlønsystemet, og for det andet at motivatio-

nen og interessen for jobvariation heller ikke forelå blandt resten af gruppens medlemmer.  

Et centralt spørgsmål er derfor, hvad det nye lønsystem har betydet omkring jobvariation for Hel-

les vedkommende og hvilke forhåbninger hun knytter til det nye lønsystem i forhold til jobvaria-

tion. I forhold til jobvariationsspørgsmålet fortæller Helle, at: "Ja, det havde jeg jo håbet på, fordi 

at, øh, jeg synes egentlig, at nu var der da gode muligheder for det.  Altså før der handlede det 

meget om, at, ..., at vi skulle tjene mest muligt, og så skulle vi sidde ved de maskiner vi var bedst 

til, og det var sådan set, stort set det samme.  Men altså nu er det også sådan forholdsvis kort tid 

siden, at vi er kommet på timeløn, ikke osse, og så har der været noget travlt med at sy overarbej-

de og sådan noget, ikke osse.  Så sidder man jo også der bare ved det man kender bedst, fordi vi 

så  (Så det er stadigvæk ikke sådan, at når I fordeler arbejdet så?).  Ja  (Tager man hensyn til, 

hvem kender).  Ja  (Hvad for nogle syoperationer og sådan noget).  Ja  (Men du vil godt have 

noget mere varieret arbejde?)  Ja det ville jeg egentlig gerne.  Ikke fordi jeg har ondt nogen ste-

der eller noget. Men altså det er også sådan mere forebyggende  ...  Og mere interessant også at 

prøve lidt forskelligt, ikke osse.  (Er det en diskussion I har haft i gruppen?).  Nej det har vi egent-

lig ikke snakket så meget om.  (Hvad er det for nogle syoperationer du sidder ved?).  Jeg sidder 

mest ved overlock.  Og så en lille smule ved stikkesting, men det har været meget lidt" (s. 3, li. 1). 

Det fremgår hermed, at Helle knyttede en forhåbning til, at indførelsen af det nye fasttimelønsløn-

system ville medføre, at hun ville få et mere varieret arbejde. Baggrunden for denne forhåbning 

er, at når man ikke længere arbejder under et akkordlønsystem, så skulle der være mulighed for at 

bryde med det task-specialiseringsprincip, der tidligere var gældende omkring arbejdsfordelingen 
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i gruppen, fordi det dengang handlede om at placere de enkelte gruppemedlemmer ved de ar-

bejdsoperationer, hvor de hver især kunne oppebære den højst mulige produktivitet/akkordsats.    

Indtil videre er denne forhåbning imidlertid ikke blevet indfriet for Helles vedkommende, hvilket 

hun angiver hænger sammen med, at gruppen i den korte periode, hvor man har arbejdet under det 

nye lønsystem, samtidig har haft travlt. En travlhed som har medført, at den enkelte er blevet pla-

ceret som tidligere ved de arbejdsoperationer, hvor de kan opretholde den højeste produktivitet. 

Som Helle udtrykker det, så "sidder man jo også der bare ved det man kender bedst". 

Helle fortæller, at hun stort set hele tiden har været beskæftiget ved en enkelt arbejdsoperation. 

Samtidig understreger hun, at hun stadigvæk har et ønske om at få et mere varieret arbejde, hvil-

ket begrundes ud fra både et forebyggelsesperspektiv omkring nedslidningsskader og et jobudvi-

delsesperspektiv. Der foreligger imidlertid også en erkendelse af, at dette ønske ikke er noget, 

som hun deler med resten af gruppens medlemmer. Når Helle således bruger den sproglige ven-

ding "Ja det ville jeg egentlig gerne", kan dette tolkes som en resigneret accept og erkendelse af, 

at det ikke er realistisk, at hendes ønske om øget jobvariation fremover vil blive indfriet. Dette 

ikke alene fordi en task-specialiseringsstrategi - uanset hvilket lønsystem man arbejdet under - 

givet arbejdets karakter er det mest rationelle arbejdsorganisatoriske princip set ud fra et effektivi-

tets- og produktivitetsperspektiv, men også fordi Helle har en erkendelse af, at hun står alene med 

dette ønske.   

At Helle står alene og er marginaliseret omkring jobvariationsspørgsmålet fremgår, når hun ad-

spurgt om, hvorvidt gruppen har overvejet at gennemføre jobvariation, fortæller, at: "Nej vi har 

ikke snakket så meget om det.  ...  Vi snakkede mest om det på kurset i sin tid.  Nej jeg synes egent-

lig ikke vi har snakket ret meget om.  Men altså jeg ved heller ikke hvor interesseret de andre er, 

egentlig.  (Nej.  ...  Er det noget med, at man gerne vil sidde ved den man hele tiden har siddet 

ved, eller?).  Ja det tror jeg egentlig der er en del der gerne vil.  (Ja.  Så.  Så du det er noget der, 

altså det her nye lønsystem, hvor man ikke længere er sådan er afhængig af hinanden sådan løn-

mæssigt.  Tror du det er noget der kan gøre, at der bliver lidt plads til lidt mere).  Det burde der.  

Synes jeg.  Selvfølgelig skal der da nogenlunde det samme igennem alligevel, men altså.  (Altså 

når I flytter i dag, så flytter I primært fordi, et eller andet sted, skal der et eller andet hurtigt 

igennem eller?).  Ja, så er det sådan meget kort.  Altså  (Eller en der er syg eller).  Ja.  (Det er 

sådan nogle ting der gør, at I får variation).  Ja.  Det er ikke sådan, at vi planlægger, at nu skal 

der altså skiftes.  (Hvad ville du synes var det ideelle?).  Jamen altså, jeg kan også, jeg synes så-

dan set godt, at vi kunne have f.eks. 2 på oplæring hele tiden.  (Ja.  For at få noget mere variati-

on).  Ja.  ...  (Men det er ikke, det er ikke sådan den holdning du oplever der er den største).  Hum  
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(Opbakning for).  Nej.  Men altså, de har måske heller ikke helt så meget interesse i det som jeg 

har, fordi altså de har jo været (her) i mange år og har fået deres skader.  Og sådan noget.  De 

ved godt, at det kan de ikke ligesom rette op på, ved at" (s. 7, li. 27). 

Den resignation, som foreligger i forhold til Helles ønsker og forhåbninger omkring jobvariation, 

skal forstås på baggrund af, at hun ikke kan knytte sine egne personlige ønsker og forhåbninger til 

et kollektivt perspektiv. Tværtimod foreligger der hos Helle en klar erkendelse af, at hendes egne 

motiver og ønsker står i kontrast til de andre gruppemedlemmers motiver og interesser. Udover at 

der hos Helle foreligger en resigneret erkendelse af, at de andre gruppemedlemmer ikke deler 

hendes ønsker om større jobvariation, så foreligger der en forståelse for, at de ikke har samme 

interesse, som hun selv har med sin korte anciennitet. Helle har eksempelvis på grund af sin korte 

anciennitet som syerske en interesse i forebyggelsestiltag over for nedslidningsskader – herunder 

jobvariation, men det er ikke tilfældet for gruppens mere erfarne medlemmer, fordi sådanne fore-

byggelsestiltag ikke tilsvarende vil afhjælpe de skader og gener i bevægeapparatet, som de allere-

de har udviklet.   

Helle er hermed fanget ind i en modsætning mellem egne ønsker og motiver og en erkendelse af 

at disse ønsker og motiver ikke deles af resten af gruppens medlemmer. Hendes forståelse af pro-

blemstillingen bærer samtidig præg af en indoptagelse af og forståelse for de andre gruppemed-

lemmers manglende motivation og interesse i jobvariation. 

   

3. Gruppen der forsvandt 

Den interne arbejdsfordeling i gruppen er således stadigvæk styret efter et task-

specialiseringsprincip, hvilket for Helles vedkommende har medført en uforanderlighed i forhold 

til jobvariation. Konfronteret med det forhold, at hun har et udpræget ensidigt gentaget arbejde, 

fortæller Helle imidlertid, at dette ganske vist er rigtigt, men at den større arbejdsmæssige fleksi-

bilitet grupperne imellem, som indførelsen af det nye lønsystem har medført, har betydet, at hun 

har fået et mere varieret arbejde. Adspurgt om hun oplever, hendes arbejde er blevet mere varie-

ret, fortæller Helle således, at: "Nej. men.  Jo altså nu siger du godt nok, at jeg har ikke været ved 

så mange maskiner.  Det har jeg sådan set heller ikke.  Så nu har jeg også været lidt oppe i sam-

menlægningen.  Og lidt ovre ved nogle trænsere og sådan.  Altså på den måde er det blevet lidt 

mere varieret. Men altså  det er måske ikke så meget gruppe i det hele taget, som der har været, 

synes jeg ikke" (s. 7, li. 12). 
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Helle har således efter indførelsen af det nye lønsystem fået et "lidt mere varieret" arbejde, hvilket 

hænger sammen med, at hun bliver flyttet mere rundt på arbejdspladsen mellem forskellige grup-

per. Denne udvikling er imidlertid efter Helles opfattelse ikke entydig positiv, fordi hun samtidig 

oplever, at intergruppefleksibiliteten bidrager til at undergrave den gruppeorienterede arbejdsor-

ganisering62.   

Uddybende omkring den negative betydning af det nye lønsystem og den større fleksibilitet mel-

lem grupperne fortæller Helle således, at:  "Nej vi er, vi har noget på tværs, sådan at, fordi at - 

der har ikke været så meget med, at det her sytøj det var lige til os.  Altså vi har delt med nogle 

andre grupper, og sådan.  Det.  Men altså, det gør da heller ikke noget synes jeg ikke.  ...  Det er 

klart, at vi hjælpes jo ad for at blive færdig til tiden  (Jo man, handler det også om, altså den må-

de I planlægger arbejdet?  Altså).  Jaahh.  Ja altså, ...., ja jeg synes det er sådan lidt ud over hele 

systuen, altså, når der bliver, når vi får at vide, at der er et eller andet der skal være færdig.  ...  

Mere end lige den enkelte gruppe sådan.  (D.v.s., altså gruppen syr på det samme sytøj, ikke).  Jo 

altså, nogen gange deles vi jo også med nogle andre, og sådan noget.  Hvis der er noget der skal 

være færdigt,  (Så det er lidt forskelligt?).  Hum  (Så i virkeligheden er I ikke altid sådan afhængig 

af hinanden, sådan rent symæssigt?).  (suk).  Nej altså jeg synes, at det flyder lidt.  Nu.  Men jeg 

kan da godt se, at det er, at det nok er den måde det kommer hurtigst igennem" (s. 10, li. 12).  

Helle beskriver således, at hun oplever, at man er holdt op med at arbejde som en selvstyrende 

arbejdsgruppe og at det igen er direktricerne som på mange måder leder og fordeler arbejdet (jf. 

udsagnene "lidt ud over hele systuen" og "når vi får at vide").  Samtidig med at Helle beklager 

denne udvikling, giver hun udtryk for en resigneret accept af tingenes tilstand, når hun siger "Men 

jeg kan da godt se, at det er, at det nok er den måde det kommer hurtigst igennem".  

Dette udsagn antyder også, at Helle ikke oplever, at hun længere er medlem af et egentligt ar-

bejdsmæssigt fællesskab, som har ansvar for organisering og færdiggørelse af et bestemt produkt. 

Hun oplever tværtimod, at hun bliver flyttet rundt på hele systuen alt efter, hvor der er behov for 

hendes arbejdskraft. 

 

                                                 
62Det nye lønsystem har medført, at gruppens medlemmer i højere grad er blevet disponibel arbejdskraft på hele 
arbejdspladsen. Når Helle oplever denne udvikling så markant, understreger dette samtidig hendes sociale mar-
ginalisering i gruppen. De medlemmer, der blev lånt ud eller pillet ud, var typisk de svagere medlemmer af 
gruppen (jf. tidligere interviews).   
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4. Gruppen og selvstyret 

Omkring gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe har vi set, at Helle på mange måder 

oplever, at udviklingen efter indførelsen af det nye lønsystem og den større grad af intergrup-

pefleksibilitet og samarbejde omkring ordrerne har medført opløsningstendenser i forhold til ar-

bejdsorganiseringen i arbejdsgrupper, hvilket hun udtrykker på følgende måde: "det er måske ikke 

så meget gruppe i det hele taget".  

Et centralt aspekt ved denne oplevelse angår udviklingen i forhold til nogle af de ansvars- og 

kompetenceområder, der oprindeligt blev uddelegeret til grupperne i forhold til den daglige ar-

bejdstilrettelæggelse. Mere direkte adspurgt om, hvordan gruppen har udviklet sig som en selvsty-

rende arbejdsgruppe i forhold til den daglige planlægning og tilrettelæggelse af arbejdet, giver 

Helle nemlig udtryk for, at gruppen er karakteriseret ved en uforanderlighed i gruppens funkti-

onsmåde og virke som en selvstyrende arbejdsgruppe. Som Helle udtrykker det: "Nej, ikke det helt 

store.  Men det er så også som sagt fordi, at vi har haft travlt, og meget overarbejde, også.  (Når I 

nu får sådan en ordre ind?).  Ja.  (Hvordan fordeler I så arbejdet og planlægger det?).  Jamen det 

er sådan set mest Anna der gør det.  Altså vores koordinator" (s. 5, li. 19)63. 

Helle fortæller hermed, at hun ikke personligt oplever, at gruppen har udviklet sig med hensyn til, 

hvorledes planlægningen og arbejdstilrettelæggelsen gennemføres og besluttes, og at gruppen 

heller ikke har forandret/udviklet sin rolle- og magtstruktur. Som det tidligere var tilfældet, er "det 

sådan set mest" Anna, som egenrådigt og autonomt fra restens af gruppens medlemmer forestår 

arbejdsplanlægningen i gruppen. Helle beskriver hermed en fastlåsthed og uforanderlighed med 

hensyn til de øvrige medlemmers involvering og deltagelse gruppens forvaltning af selvstyret. 

Eller anderledes formuleret, at der ikke i løbet af det år, som gruppen har virket som en selvsty-

rende arbejdsgruppe, er sket en udvikling mod større autorisering af gruppens mere menige med-

lemmer i forhold til de ansvars- og kompetenceområder, der blevet uddelegeret til gruppen med 

indførelse af de selvstyrende arbejdsgrupper64.  

Helles umiddelbare årsagsforklaring på denne uforanderlighed i gruppens forvaltning af selvstyret 

og gruppens magt- og rollestruktur er den arbejdsmæssige travlhed, som har kendetegnet grup-

                                                 
63Når Helle oplever, at gruppen omkring selvstyrets forvaltning er karakteriseret ved uforanderlighed, kan dette 
afspejle flere forhold. For det første, at hun i gruppen stort set hele tiden arbejder ved den samme arbejdsoperati-
on. For det andet, at hendes sociale marginalisering betyder, at hun specifikt er ekskluderet fra gruppens beslut-
ningsprocesser i forhold til planlægning og koordinering af arbejdet, men at denne eksklusion ikke nødvendigvis 
behøver at være gældende i samme omfang for andre af gruppens medlemmer. For det tredje, at hendes vurde-
ring omkring selvstyret er farvet af, at hun har været lånt ud til andre grupper og herigennem har været eksklude-
ret fra en deltagelse og involvering i selvstyret.   
64Edelson & Berg (1999). 
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pens arbejdssituation, lige siden man påbegyndte arbejdet under det nye lønsystem. At der ikke er 

sket forandringer i forhold til gruppens forvaltning af selvstyret begrundes således i gruppeekster-

ne forhold. Derimod temasætter Helle ikke umiddelbart gruppeinterne problemstillinger. Dette 

sker imidlertid andre steder i interviewet, hvilket vil blive uddybet i det efterfølgende, som angår 

Helles oplevelse af gruppen som et socialt og arbejdsmæssigt kollektiv og gruppen som en rolle- 

og magtstruktur.  

 

5. Gruppen 

Helles fortælling om gruppen og dens udvikling som et socialt og arbejdsmæssigt kollektiv er 

karakteriseret ved betydelig inkonsistens og modsætningsfuldhed. En inkonsistens og modsæt-

ningsfuldhed, som kommer til udtryk i et spændingsfelt mellem på den ene side en insisteren på 

en fortælling om det hensynsfulde og gode samvær i gruppen og på den anden side en række indi-

kationer af en eksklusion fra deltagelse i selvstyret og gruppens beslutningsprocesser samt en 

uindfriethed og knægtelse i forhold til Helles oprindelige forhåbninger til arbejdet i en selvstyren-

de arbejdsgruppe.   

Vi har tidligere set, at Helle på den ene side giver udtryk for, at hun oplever gruppens medlemmer 

som "vældige søde og flinke", men at hun samtidig ikke betragtes som et ligeværdigt og fuldgyl-

digt medlem af gruppen. Adspurgt om, hvordan hun oplever det sociale miljø i gruppen, fortæller 

Helle at: "Jamen jeg synes egentlig vi har det meget godt sammen.  (Snakker I mere sammen i dag 

eller?)  Neeej, det gik også udmærket før" (s. 11, li. 22). 

Taget for pålydende fortæller Helle hermed, at det sociale miljø i gruppen er godt. Dette udtrykt 

ved, at gruppens medlemmer har "det meget godt sammen". Desuden fremgår det, at dette har 

været tilfældet i hele gruppens eksistens periode. Som et socialt miljø er gruppen hermed ifølge 

Helle karakteriseret ved uforanderlighed. En uforanderlighed, som umiddelbart kan forekomme 

overraskende set i lyset af, at Helle samtidig påpeger, at overgangen fra arbejde under et gruppe-

akkordlønsystem til arbejde under et fasttimelønsystem var forbundet med en frisættelse fra et 

socialt pres omkring den enkeltes indtjening.   

Det er imidlertid væsentligt at hæfte sig ved de reservationer, der er indbygget i Helle udsagn. 

Disse peger på, at denne tilsyneladende positive bestemmelse af gruppen som et socialt system 

eller samvær ikke er udtryk for en ”indre overbevisning” og entydig begejstring, men derimod 

rummer væsentlige elementer af forbehold. Når Helle således siger "jamen jeg synes egentlig vi 

har det meget godt sammen", så markerer "synes egentlig", at denne vurdering af gruppen som et 
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socialt miljø ikke bør fortolkes som udtryk for, at der hos Helle foreligger en entydig og uforbe-

holden begejstring for og positiv oplevelse af gruppen som et socialt system. Plausibiliteten i kra-

vet om, at Helles udsagn ikke bør tolkes som udtryk for en entydig positiv oplevelse af gruppen 

som et socialt system - aktuelt og i fortiden - understreges af, at den uforanderlighed, som Helle 

foregiver omkring gruppen som et socialt system, står i skærende kontrast til Helles beskrivelse af 

den frigørelse, som det nye lønsystem medførte, og det forhold, at hendes personlige motiver og 

forventninger ikke kan rummes inden for rammerne af gruppen.   

Set i lyset af de mere konkrete frustrationer og uforløstheder, som Helle knytter til omstillingsfor-

løbet, er det mere plausibelt at fortolke hendes udsagn om, at gruppen er kendetegnet ved et "godt 

socialt samvær" som en slags besværgelse. En besværgelse som dels er udtryk for en resigneret 

accept af de forhold, som Helle står magtesløs over for at udøve indflydelse på givet hendes mar-

ginalisering i gruppen65, dels er udtryk for en ulyst og modvilje mod at vedstå og italesætte grup-

pens tilsidesættelse og knægtelse af hendes personlige motiver og forventninger66. Den psykolo-

giske funktion er hermed at nedtone og benægte den knægtelse og krænkelse, som medlemskabet 

af gruppen er forbundet med for Helles vedkommende, både i form af tilsidesættelsen af hendes 

personlige motiver og forventninger og i form af en stigmatisering som et ikke fuldgyldigt og 

ligeværdigt medlem af gruppen.   

                                                

At der bag Helles beskrivelse af gruppen som et socialt system på den ene side gemmer sig en 

resigneret accept af, hvorledes selvstyret har udviklet sig, og på den anden side en uindfriethed i 

forhold til egne forventninger, fremgår mere eksplicit, når Helle anmodes om at fortælle om sin 

holdning til den uddelegering af ansvar og indflydelse, som indførelsen af selvstyrende arbejds-

grupper sædvanligvis forbindes med. Adspurgt, om hun således synes om, at gruppen har fået 

mere ansvar og indflydelse, fremhæver Helle således, at: "Jo men det er.  Det tror jeg da egentlig 

er udmærket.  (Ja.  Tror det er udmærket, du siger).  Jamen jeg, synes det er udmærket, hvis det 

(suk)  (Det måtte godt være lidt mere, er det, det du?)  Jhaa, jeg kunne godt ønske, at vi var sådan 

lidt mere med i det alle sammen, men altså, ...  (I forhold til det I blev præsenteret for den gang I 

var på kursus?)  Ja så lever det ikke helt op til det der.  (Det lever ikke helt op til virkeligheden?).  
 

65Helles fortælling om gruppen har to omdrejningspunkter. For det første en fortælling om, at hendes personlige 
motiver og forventninger ikke kan rummes inden for rammerne af gruppens dominante perspektiv, som mere 
konkret kommer til udtryk gennem jobvariationsspørgsmålet. For det andet en fortælling om hendes sociale 
marginalisering, som mere konkret kommer til udtryk ved en erkendelse af, at hun ikke er et fuldgyldigt og 
værdsat medlem af gruppen, samt det, at hun er ekskluderet i forhold til deltagelse og medindflydelse.   
66Denne besværgelse skal også forstås i relation til selve interviewinteraktionen, hvor der generelt foreligger en 
vægring fra Helles side ved at italesætte hendes oplevelse af gruppen som et socialt og arbejdsmæssigt fælles-
skab. Snarere end at være udtryk for, at der foreligger en grundlæggende tilfredshed med gruppen, er dette ud-
sagn udtryk for en ulyst til at tale om, hvordan  Helle virkelig oplever gruppen og hendes egen situation i grup-
pen.  
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Nej, det synes jeg ikke.  ...  Men jeg synes sådan set ikke, at det er, altså jeg synes ikke det er le-

delsens skyld, at det.  Jeg synes egentlig, at de har opfordret os til at rotere, o.s.v..  Eller at skifte, 

ja.  (Det er sådan mere, hvordan I selv har fået det)  Ja.  (Til at køre.  Hvor meget diskussion har 

I haft om hvordan I synes I skulle?)  Jamen altså, i starten der synes jeg, at (suk), at de fleste af de 

syersker der har været her længe, at de var meget, meget fikseret af  det løn der.  Det var det ene-

ste det handlede om.  ...  Og så er der jo kommet lidt ro om det.  ...  (suk). men jeg ved ikke, om de 

ikke rigtig tror på at det hjælper at skifte og sådan noget" (s. 14, li. 26). 

På et mere deskriptivt niveau rummer Helles fortælling omkring uddelegeringen af ansvar og 

kompetencer til gruppen i forhold til den daglige arbejdsplanlægning både en fortælling om den 

uindfriede målsætning og en ansvarspådragelse for denne uindfrielse. Helle erklærer sin personli-

ge opbakning omkring uddelegering af mere ansvar og kompetence til gruppen, men fortæller 

samtidig, at der foreligger en utilfredsstillende kløft mellem vision og realitet. En kløft, som har 

baggrund i, at hun og andre af gruppens medlemmer er ekskluderet fra en medbestemmelse og 

medindflydelse i forhold til gruppens arbejdstilrettelæggelse og beslutningsprocesser. Helle ud-

trykker det på følgende måde:  "jeg kunne godt ønske, at vi var sådan lidt mere med i det alle 

sammen"67.  

Helle fremhæver i forlængelse heraf, at når gruppen som en selvstyrende arbejdsgruppe ikke har 

udviklet sig til det, som hun oprindeligt havde forventet, så skal årsagen hertil primært søges hos 

gruppemedlemmerne selv og ikke hos ledelsen. Modstand mod og barrierer for realiseringen af de 

oprindelige målsætninger og intentioner med den arbejdsorganisatoriske omstilling identificeres 

således entydigt af Helle med henvisning til arbejdernes holdninger og perspektiver over for om-

stillingen. Konkretiseret fremhæver Helle, at specielt den fokusering på løn, som forelå hos grup-

pens tidligere højtlønnede og magtfulde medlemmer samt en manglende tiltro til jobvariation som 

et sundhedsfremmende forebyggelsestiltag, udgjorde de væsentlige barrierer for realiseringen af 

de oprindelige målsætninger bag omstillingen.   

Et andet interessant aspekt ved Helles fortælling er fortællingens struktur. Der sker i fortællingens 

forløb et umærkeligt ”skift” fra et jobberigelses- til et jobudvidelsesperspektiv. Jobberigel-

sesperspektivet indeholder en temasætning om eksklusion fra gruppens beslutninger og beslut-

ningsprocesser og ønsket om en mere kollektiv inddragelse af alle i selvstyret. Jobudvidel-

sesperspektivet indeholder en indirekte kritik af gruppens task-specialiseringsstrategi via Helles 

                                                 
67Helle repræsenterer hermed et diametralt modsat standpunkt til Bente. Hvor Bente beskriver problemstillingen 
som et spørgsmål om, at de svage medlemmer “ikke har udvist initiativ”, så foreligger hos Helle en temasætning 
om “ikke at få lov til at være med”. 
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ønske om større jobvariation i arbejdet. Det kan umiddelbart forekomme overraskende, at Helle 

følger ønsket om en mere kollektiv deltagelse og involvering i gruppens beslutningsprocesser op 

med en ansvarspådragelseskonkretisering, hvor specielt gruppens ”gamle” syersker nævnes at 

have modarbejdet og udvist manglende motivation i forhold til jobvariation. Forskydningen fra 

medbestemmelses- til jobvariationsspørgsmålet markerer samtidig en forskydning i den skarphed, 

hvormed Helle forfægter et kritisk standpunkt omkring gruppen og dens medlemmer. En forskyd-

ning fra et mere spagfærdigt ønske om, at "vi var sådan lidt mere med i det alle sammen" til et 

mere skarpt argument om, at gruppens ”gamle” syersker til trods for de oprindelige målsætninger 

med den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper og ledelsens gode vilje 

har modarbejdet disse intentioner og målsætninger68. Denne forskydning angår implicit også en 

forskydning fra et kritisk perspektiv omkring gruppen som en magt- og rollestruktur i forhold til 

forvaltningen af selvstyret til et kritisk perspektiv omkring specielt de ”gamle” syerskers holdnin-

ger og snæversynethed i forhold til omstillingen69.   

Spørgsmålet er, om denne forskydning fra et jobberigelses- til et jobudvidelsesperspektiv i Helles 

fortælling er tilfældig eller ej? Det er selvfølgelig vanskeligt på det foreliggende grundlag at udsi-

ge noget definitivt herom. Det er dog foreløbigt rimeligt at opstille den hypotese, at denne for-

skydning afspejler de mulighedsbetingelser, der foreligger, både ud fra Helles egen sociale status i 

gruppen og faglige kvalifikationer samt ud fra de mere kollektive dynamikker, der foreligger om-

kring gruppens dannelse og konstituering som en selvstyrende arbejdsgruppe. Det vil sige, at den-

ne forskydning derfor er et udtryk for, at medbestemmelsesspørgsmålet, når det kommer til styk-

ket, ligger uden for Helles erfaringshorisont. Dette, for det første fordi hun som en syerske med 

kort anciennitet mangler et faglig erfaringsgrundlag med henblik på en egentlig deltagelse og in-

volvering i gruppens beslutningsprocesser, og for det andet fordi medbestemmelsesspørgsmålet 

ikke har været en levende realitet i gruppens dannelses- og konstitueringsproces som en konflikt 

omkring ledelsesspørgsmålet.   

 

                                                 
68Hermed forfægter Helle et perspektiv som entydigt tilskriver arbejderne miseren, hvorimod hendes forståelse 
ikke rummer elementerne til en mere systemkritisk bestemmelse af barrierer i forhold til omstillingen. Eksem-
pelvis i form af en kritik af lønsystemet og dets kontraproduktive effekter i forhold til en gruppeorienteret ar-
bejdsorganisering.   
69Når der sker denne forskydning, hænger det muligvis sammen med, at Helle med størst legitimitet kan frem-
sætte en kritik af de andre gruppemedlemmer ved at læne sig op af ledelsens formulerede målsætninger med 
omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper. 
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5.1. Gruppen og gruppeledelse 

Det er fremgået, at Helle oplever, at den måde, som gruppen virker som en selvstyrende arbejds-

gruppe på, ikke lever op til de forventninger, hun oprindeligt havde i forhold til denne form for 

arbejdsorganisering. Et væsentligt aspekt ved disse uindfriede forventninger angår spørgsmålet 

om medbestemmelse og medindflydelse i forhold til de ansvars- og kompetenceområder, der med 

den arbejdsorganisatoriske omstilling blev uddelegeret til gruppen i forhold til planlægning og 

tilrettelæggelse af arbejdet og arbejdsprocesserne. Helle oplever, at hun og andre af gruppens sva-

ge medlemmer er ekskluderet fra gruppens beslutninger og beslutningsprocesser og formulerer et 

ønske om en mere kollektiv inddragelse af alle i selvstyret. Denne problemstilling angår samlet 

set en frustration og kritisk vurdering af gruppens konstituering og dannelse som en magt- og rol-

lestruktur. 

Ved at se nærmere på, hvordan Helle beskriver, hvad der kendetegner gruppen omkring gruppe-

koordinatorfunktionen/rollen, er det muligt at få et yderligere indblik i Helles syn på denne pro-

blemstilling, samt undersøge hvad det er for nogle dynamikker og interaktioner, der udspiller sig i 

forhold til gruppekoordinatorrollen og hermed gruppeledelsesspørgsmålet.   

Omkring gruppekoordinatorrollen og hermed gruppeledelsesspørgsmålet foreligger der hos Helle 

en betydelig ambivalens. På den ene side tilkendegives det, at Anna har fungeret godt som grup-

pens gruppekoordinator - Helle har intet at udsætte i forhold til, hvordan Anna praktisk løser de 

arbejdsopgaver, der ligger inden for hendes ansvars- og kompetenceområde. På den anden side 

foreligger et ønske om, at rollen går på skift mellem gruppens medlemmer. Helle fortæller såle-

des, at: "Jamen jeg synes, at hun har fungeret udmærket (arbejdsmæssigt), og (hun) har gjort det 

godt.  Men derfor synes jeg godt, at vi kunne skifte lidt, alligevel" (s. 6, li. 29). 

Adspurgt, om der i gruppen har været en diskussion omkring denne situation og om andre af 

gruppens medlemmer har meldt sig som mulige kandidater til besættelsen af rollen, fortæller Hel-

le, at: "Ja det har vi.  (Der er ingen andre der har lyst til at).  Neej, vi har vel, vi har egentlig fo-

reslået det, fordi det var jo lidt meningen fra starten af, at vi skulle skifte, men det var der ligesom 

ikke stemning for.  Der var i hvert fald et par stykker der synes ikke, at vi skulle det.  Det var, de 

havde bl.a. som begrundelse, at det var dengang at lønnen ikke rigtig var på plads, endnu og så-

dan noget.  Men nu rejser hun jo til Polen, som du sikkert har hørt.  ...  Så, .., så vil jeg da tro at vi 

er nødt til at finde ud af et eller andet (I er næsten nødt til det, jo).  Ja" (s. 6, li. 1). 

Denne beretning omkring gruppekoordinatorsituationen peger præcist på gruppens dilemma om-

kring gruppeledelsesspørgsmålet. Et dilemma mellem på den ene side de ønsker og motiver, der 
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foreligger blandt gruppens svagere medlemmer, og på den anden side en manglende social og 

organisatorisk forpligtelse over for disse ønsker og motiver blandt de medlemmer, der ønsker 

forandring. 

På et mere deskriptivt analyseniveau fremgår det, at ingen af gruppens andre medlemmer har stil-

let sig til rådighed med henblik på en besættelse af gruppekoordinatorrollen og hermed udgjort et 

konkret alternativ til gruppens indeværende gruppekoordinator. Samtidig med, at Helle bekræfter, 

at ingen af gruppens medlemmer har givet udtryk for en lyst til at påtage sig gruppekoordinator-

rollen, fremhæver Helle, at spørgsmålet omkring en udskiftning af gruppekoordinatoren har været 

rejst af gruppens svagere medlemmer med udgangspunkt i et argument om, at gruppens oprindeli-

ge plan var at gennemføre en rotationsordning således, at alle gruppens medlemmer kom til at 

virke som gruppens gruppekoordinator. Ifølge Helle blev dette forslag afvist af gruppens magtful-

de medlemmer. Som Helle udtrykker det "men det var der ligesom ikke stemning for.  Der var i 

hvert fald et par stykker der synes ikke, at vi skulle (skifte gruppekoordinator)". En afvisning, som 

skete med en henvisning til, at den indeværende gruppekoordinator var involveret i nogle lønfor-

handlinger med ledelsen (forhandling af det nye lønsystem). 

Det kan være relevant i den videre analyse og fortolkning af Helles beretning omkring gruppeko-

ordinatorspørgsmålet at forholde sig til de sproglige vendinger, som Helle benytter sig af i sin 

fortælling, fordi det hermed bliver muligt mere præcist at knytte problemstillingen an til en be-

stemmelse af gruppen som en magt- og rollestruktur og belyse, hvorfor gruppen er kendetegnet 

ved en fastlåshed eller ikke-udvikling som et socialt og arbejdsmæssigt kollektiv. 

Overordnet fortæller Helle, at gruppen er karakteriseret ved en heterogenitet i forhold til gruppe-

koordinator og gruppeledelsesspørgsmålet. Denne heterogenitets sociale forankring består i et VI-

fællesskab blandt gruppens svagere medlemmer, som ønsker forandring over for gruppens to 

magtfulde medlemmer (Anna og Bente), som har modsat sig forandringer. Mere konkret afviser 

gruppens magthavere ønsket om udskiftning af gruppekoordinatoren med et argument om, at det 

er uhensigtsmæssigt at udskifte gruppekoordinatoren på et tidspunkt, hvor den indeværende grup-

pekoordinator var involveret i forhandlingerne om det nye lønsystem. 

På et mere manifest niveau udpeges gruppens to magtfulde medlemmer (Anna og Bente) hermed 

af Helle som de medlemmer af gruppen, som har blokeret for forandringer og efterlevelse af 

gruppens oprindelige målsætning omkring gennemførelse af en rotationsordning i forhold til be-

sættelse af gruppekoordinatorfunktionen.   
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Det kan imidlertid i denne sammenhæng være relevant nøjere at forholde sig til de sproglige ven-

dinger Helle benytter sig af i denne fortælling, fordi dette peger på, at problemstillingen ikke blot 

handler om modstand blandt gruppens magthavere og deres evne til at tvinge deres egne interesser 

igennem over for resten af gruppens medlemmer. En væsentlig forklaring på fastlåstheden i for-

hold til problemstillingen skal derimod søges i, hvad der karakteriserer det VI-fællesskab, som 

Helle identificerer sig med i forhold til gruppekoordinatorspørgsmålet. Helle fremfører, at dette 

VI-fællesskab har forsøgt rejse en diskussion omkring gruppekoordinatorfunktionen og efterlevel-

sen af gruppens oprindelige målsætninger og planer. Om ikke andet, så peger udsagnet på, at der 

foreligger en (udbredt) utilfredshed med den indeværende situation70. Den centrale problemstil-

ling er imidlertid om en sådan utilfredshed også manifesterer sig i et egentlig handleforpligtende 

kollektiv.   

I en yderligere identificering af, hvad der karakteriserer det VI-fællesskab, som Helle identificerer 

sig med, er det relevant at hæfte sig ved Helles sproglige vendinger i denne fortælling om VI- 

fællesskabets forsøg på at fastholde gruppen på dens oprindelige målsætninger i forhold til besæt-

telse af gruppekoordinatorrollen. I forlængelse af at Helle således har fortalt, at ingen af gruppens 

menige medlemmer har givet udtryk for en lyst til at påtage sig gruppekoordinatorrollen, så påpe-

ger hun, at "vi har vel" og "vi har egentlig foreslået det"71. "Har vel" og "egentlig foreslået" be-

tegner snarere en fantasi om, at Helle og gruppens andre utilfredse medlemmer er karakteriseret 

ved at være handleforpligtede over for egne holdninger og frustrationer, end det betegner en 

egentlig kollektiv handleforpligtelse over for spørgsmålet. At der ikke er tale om en egentlig kol-

lektiv handleforpligtelse, viser sig blandt andet ved, at der ikke foreligger så megen seriøsitet bag 

forandringsønsket, at Helle samtidig kan pege på en alternativ kandidat til besættelse af gruppe-

                                                 
70Det er i denne sammenhæng relevant at notere sig, at Helle i forhold til gruppekoordinatorspørgsmålet mere 
eksplicit identificerer sig som tilhørende et meningsfællesskab, end det er tilfældet i forhold til de andre pro-
blemzoner, som Helle identificerer omkring arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe. 
71Når Helle anvender udsagnet "vi har vel" og "vi har egentlig foreslået det", kan dette også fortolkes som et 
forsøg på at præsentere sig som en person, der er handleforpligtet over for egne meninger og holdninger over for 
intervieweren, men samtidig på en sådan måde, at hun ikke efterfølgende kan blive hængt op på udsagnet under 
den gruppediskussion, som det var intentionen at afslutte disse individuelle interviews med. Men uanset mulig-
heden af et sådant forsøg på at ”fremstille sig” som en person, der er karakteriseret ved overensstemmelse mel-
lem ord og handling, er det interessante, at Helle, fordi der foreligger et meningsfællesskab, kan og ser sig nød-
saget til denne forestilling, modsat andre situationer, hvor der mangler en social forankring i forhold til hendes 
frustrationer og kritiske betragtninger omkring gruppen og udviklingen i arbejdet. Det interessante er også, at 
denne forestilling om eller fremstilling af sig selv dekonstrueres via hendes sproglige formuleringer. Der er in-
gen grund til at betvivle (hvilket også fremgår af de andre gruppemedlemmers beskrivelse af interaktionen i 
gruppen), at der foreligger et meningsfællesskab omkring en frustration omkring gruppeledelsesspørgsmålet. 
Forestillingen angår ikke dette, men derimod den kollektive handleforpligtelse, der foreligger hos dette menings-
fællesskab. Tolket ud fra et psykodynamisk perspektiv (Bion 1993; Hirschhorn 1998) får man indtryk af en barn 
- forældre interaktion. "Vi har egentlig foreslået" og "det var der ikke stemning for" og "der var i hvert fald et 
par stykker der synes ikke, at vi skulle det". 
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koordinatorrollen blandt det VI-fællesskab, som hun føler sig som en del af72. Dette peger på, at 

der ligger et udtalt skisma mellem de ønsker om forandring, der foreligger hos det VI-fællesskab, 

som Helle identificerer sig med, og dette VI-fællesskabs status som et handleforpligtende kollek-

tiv/fællesskab.   

Dette understreges yderligere, når Helle omkring den snarlige udstationering af gruppekoordinato-

ren i Polen (Anna) fremhæver, at "... nu rejser hun jo til Polen, ...  Så, .., så vil jeg da tro at vi er 

nødt til at finde ud af et eller andet".  Udsagnet "vil jeg da tro at vi er nødt til at finde ud af et 

eller andet" er et udsagn som implicit illustrerer den sociale og organisatoriske svaghed, der ken-

detegner det VI-fællesskab, som Helle refererer til.  Det illustrerer, at dette fællesskab udelukken-

de er forankret i en fælles frustration omkring gruppen som en magt- og rollestruktur, men ikke 

udgør et handleforpligtet kollektiv, der er kendetegnet ved fælles perspektiver og forståelser, ej 

heller en forpligtelse over for gruppen som et socialt og arbejdsmæssigt fællesskab og kollektiv.   

Dette betyder samlet set, at Helles fortælling viser, at der ikke blot i gruppen foreligger forskellige 

konstellationer af alliancer, men også at disse forskellige konstellationer af alliancer (subgrupper) 

er kendetegnet ved forskelle med hensyn til magt og kollektiv kohærens73. Udsagnet “vil jeg da 

tro vi er nødt til" udtrykker implicit, at Helle er usikker på det VI-fællesskab/kollektiv, som  hun 

erklærer sig som medlem af. En usikkerhed, som angår en tvivl om, hvorvidt der er tale om et 

handlingsdueligt fællesskab og ikke blot et frustrationsfællesskab over for gruppens dominante 

subgruppe. Det indbyggede dilemma og skisma, der illustreres gennem Helles fortælling er, at 

ganske vist foreligger der et ønske om forandring, men dette ønske om forandring er ikke forank-

ret i et handleforpligtet kollektiv. Et aspekt ved den fastlåsthed, som Helles fortælling illustrerer 

omkring udviklingen i gruppens magt- og rollestruktur, angår hermed ikke blot, at gruppens stær-

ke og dominante medlemmer ikke vil afgive magt, men også at de andre ikke vil påtage sig mag-

ten.   

Indtil nu har diskussionen omkring gruppekoordinatorrollen primært angået den interaktion, der 

foreligger omkring dette spørgsmål i gruppen. I det efterfølgende vil blive fokuseret mere på de 

                                                 
72Nichols og Beynon (1977) har i bogen Living with Capitalism en fortælling om, at der foreligger en utilfreds-
hed med en tillidsmand, men problemet er, at ingen ønsker at stille op som modkandidat, fordi de har tvivl om-
kring den opbakning, de efterfølgende vil få fra de menige arbejdere, som de skal være tillidsrepræsentant for. 
Relevansen af denne fortælling er, at omkring modkandidatur til Anna foreligger det samme dilemma. Ganske 
vist er der utilfredshed med Anna, men denne utilfredshed er ikke forankret i et egentligt kohærent og handlefor-
pligtende kollektiv.   
73En forskel i magt og kollektiv kohærens som også kommer til udtryk ved, at det ud fra Helles beskrivelse er et 
numerisk mindretal af gruppens medlemmer, som har magten og bestemmer gruppens organisering.   
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argumenter, som Helle fremfører omkring betydningen af dette spørgsmål i forhold til gruppens 

udvikling som en selvstyrende arbejdsgruppe og gruppen som en magt- og rollestruktur.   

Når spørgsmålet om en rotationsordning i forhold til besættelsen af gruppekoordinatorfunktionen 

af Helle tillægges en væsentlig betydning, hænger dette sammen med, at hun anser dette spørgs-

mål som en væsentlig nøgle til, at alle gruppens medlemmer får en reel mulighed for deltagelse og 

involvering i selvstyret og gruppens beslutningsprocesser omkring arbejdets tilrettelæggelse og 

koordinering. At Helle forbinder gruppeledelsesspørgsmålet med medbestemmelses- og medindf-

lydelsesspørgsmålet, fremgår, når hun adspurgt omkring hvilke udviklingsbehov, der foreligger 

for gruppen, fortæller, at: "Øh, jamen sådan set lidt af det samme, men altså, ..., som den gang.  

Med samarbejde og forskellige ting, (Ja.  Det var der I kunne blive bedre, efter din opfattelse?).  

Ja det tror jeg godt vi kunne.  ...  (Samarbejde om, f.eks).  (suk)  Ja altså at vi, øh, at vi alle sam-

men er sådan lidt mere med.  Med i det der planlægning, ikke osse.  ...  (Som det foregår i dag, er 

det rigtigt forstået, at så sker der meget det, at så går ordren ind, og så kigger Anna på det?).  

Hum74. (Og så).  Ja.  (Det er der du synes, at der ville du godt faktisk lidt mere med).  Ja, men 

ellers kan jeg godt at det er måske også lidt vanskeligt, at vi alle sammen sådan75.  Men hvis vi 

skiftede lidt mere, og så, så havde vi også ligesom prøvet det alle sammen". Men der er også no-

gen der ikke vil være koordinator, ikke osse" (s. 17, li. 7).  

Selvom Helle på dette sted er undvigende med hensyn til at bekræfte, at det aktuelt primært er 

Anna, der (som gruppens gruppekoordinator forestår planlægning og koordinering af arbejdet, så 

fremgår det samtidig, at der hos Helle foreligger et ønske om en mere kollektiv involvering og 

deltagelse i arbejdsplanlægningen.   

Helles standpunkt er, at anskuet ud fra et gruppeudviklingsperspektiv, så bevirker den aktuelle 

arbejdsdeling og fastlåste rollestruktur, at flertallet af gruppens medlemmer bliver ekskluderet fra 

en involvering i selvstyret. Konsekvensen er, at ét af gruppens medlemmer har fået en status og 

rolle, som minder om den, som direktricerne oppebar under den tidligere arbejdsorganisering, 

                                                 
74Helles undvigelse hænger sammen med, at hun konfronteres med noget, som hun inderst inde selv føler, men 
som hun helst ikke vil erkende/indrømme. Denne undvigelse skal relateres til, at samtalen i interviewet ikke blot 
angår en interaktion mellem en interviewer og en interviewet. Betydningsfulde andre figurerer som et bagtæppe 
for interaktionen i interviewsituationen.   
75Det, som også er interessant i denne passage er, at den på glimrende vis illustrerer, hvorledes Helle skifter 
mellem to stemmer. En stemme, som er en "introjektion" og "internalisering" af gruppens magthaveres rationali-
tetsstemme og en stemme, som er udtryk for Helles egne motiver og forventninger til arbejdet i en selvstyrende 
arbejdsgruppe. Direkte konfronteret med, at spørgsmålet om samarbejde også angår Anna og hendes rolleud-
øvelse, virker Helle undvigende over for at gå ind i diskussion, selvom hun tidligere har ytret ønske om mere 
indflydelse. Det vil sige, når dette indflydelsesønske formuleres inden for rammerne af en magtdiskurs, trækker 
Helle sig tilbage. Hun begynder pludselig at "antage et andet standpunkt" end sit eget.    
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med andre ord autonomt og egenrådigt forestår de ledelsesmæssige ansvars- og kompetenceområ-

der i forhold til arbejdets planlægning og koordinering.   

Gruppekoordinatorrollen anskues af Helle som en rolleudøvelse, hvorigennem gruppens med-

lemmer ville få mulighed for at tilegne sig de faglige, sociale og organisatoriske færdigheder, som 

fordres ved arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe. Helle forfægter hermed en lærings- og vi-

denstemasætning gennem et argument om, at gruppens organisering og rollebesættelse må afspej-

le og facilitere læreprocesser, som kan bidrage til en tilegnelse af de arbejdsmæssige og organisa-

toriske færdigheder, der fordres ved arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe.   

Helle repræsenterer hermed et organisationskritisk standpunkt omkring gruppens selvorganisering 

som en selvstyrende arbejdsgruppe. Et kritisk standpunkt som i sin essens angår, at gruppens or-

ganisering og rollestruktur er kontraproduktiv i forhold til selvstyrets udvikling.  På den anden 

side repræsenterer Helle også en forståelse, som er karakteriseret ved en nedtoning af et konflikt-

perspektiv, hvilket kommer til udtryk ved, at hun ofte er undvigende/tilbageholdende over for at 

fremsætte kritiske ytringer omkring Anna og hendes rolleforvaltning og ved at samtalen med Hel-

le ofte får karakter af en indre dialog mellem to stemmer. 

Dilemmaet består i, at selvom Helle personlig ønsker forandringer, så er hun samtidig bevidst om, 

at dette ønske ikke har en bred opbakning blandt gruppens medlemmer. Eller sagt på en anden 

måde, hun har en bevidsthed om, at der hverken blandt gruppens magthavere eller hos nogle af 

gruppens svagere medlemmer foreligger en social opbakning i forhold til hendes standpunkt. Som 

på andre områder repræsenterer Helle en afvigende forståelse og standpunkt. Denne manglende 

sociale dækning for hendes standpunkt kommer til udtryk på to måder i Helles fortælling. For det 

første på den måde, at hendes fortælling fremtræder som en slags indre dialog mellem hendes 

egen stemme/standpunkt og gruppens magthaveres stemme/standpunkt. For det andet gennem en 

bevidsthed om, at ikke alle gruppens svage medlemmer er indstillet på at påtage sig denne rolle og 

dette ansvar - eller ønsker sig forandringer i det hele taget. 

 

6. Fordele og ulemper ved arbejdet i en selvstyrende arbejdsgrup-

pe 

Hidtil har analysen omhandlet Helles oplevelse af arbejdet og gruppen, herunder spørgsmålet om 

hvorvidt arbejdets og gruppens udvikling lever op til de forventninger og forhåbninger, som Helle 

oprindeligt knyttede til den arbejdsorganisatoriske omstilling. I dette afsnit vil analysen dreje sig 
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om, hvilke fordele og ulemper Helle knytter til arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe. Adspurgt 

herom, svarer Helle: "Ja det ved, ...., vi kommer hinanden mere ved, sådan.  ...  Øhhhh, ..., altså 

nu har jeg som sagt ikke rigtig prøvet det andet, der.  ...  Men jeg forestiller mig at det er sådan 

noget med, at man egentlig sad der og var fuldstændig ligeglad med mere eller mindre hvordan 

det så ud, fordi det handlede mest om en selv hele tiden.  Så altså på den måde tror jeg at det er 

bedre" (s. 18, li. 14). 

Det fremgår, at Helle umiddelbart har svært ved, at komme i tanke om, hvilke fordele hun ople-

ver, at arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe er forbundet med (jf. "Ja det ved (jeg snart ik-

ke)"). Efter en kort betænkningstid fremdrager Helle herefter, at en fordel er, at man "kommer 

hinanden mere ved, sådan". Dette er umiddelbart alene en social bestemmelse af betydningen af 

arbejdsgrupper. En bestemmelse, som kan forekomme paradoksal, givet Helles marginalisering og 

eksklusion fra deltagelse i forvaltningen af selvstyret. Ganske vist kan det opfølgende udsagn 

"sådan" fortolkes som en reservation, der implicit henviser til Helles oplevelse af, at hun ikke er 

et fuldgyldigt og ligeværdigt medlem af gruppen.  

Omkring bestemmelsen af fordele ved arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe er det samtidig 

væsentligt at notere sig, at Helle udbygger denne argumentation med et standpunkt om, hvordan 

hun "tror" og "forestiller" sig, det var at arbejde under den tidligere linieorienterede arbejdsorga-

nisering, som angår en "forestilling" om, at der dengang forelå en ligegyldighed og instrumentali-

tet i forhold til arbejdet, samt en social ligegyldighed og egoisme. Med en betoning af, at hvis 

denne "forestilling" er sand/rigtig, så "tror" Helle, at det socialt organiserede arbejde i grupper 

repræsenterer et fremskridt (jf. "på den måde tror jeg at det er bedre")76. 

Dette betyder, at Helle ikke forankrer sine refleksioner omkring fordele ved arbejdet i en selvsty-

rende arbejdsgruppe i konkrete erfaringer. Snarere tværtimod har hendes refleksioner karakter af 

en erfaringseksklusion gennem en mere spekulativ "forestilling" omkring betydningen af udvik-

lingen fra et mere individuelt arbejde til et socialt organiseret arbejde, her udtrykt ved den ar-

bejdsorganisatoriske omstilling fra en linieorienteret arbejdsorganisering til en arbejdsgruppe ar-

bejdsorganisering.   

Problemstillingen angår, at Helle modsat andre af gruppens medlemmer (eksempelvis Anna og 

Bente) på grund af hendes sociale marginalisering og eksklusion fra deltagelse i selvstyret ikke 

konkret kan knytte nogle positive udviklingstræk til arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe ud 

                                                 
76Dette har karakter af en karikatur af de sociale relationer under den tidligere arbejdsorganisering. Når Helle er 
nødt til at fremhæve nutidens fortrin over for fortidens gennem en karikatur af fortiden, fortæller dette indirekte, 
hvor lidt nutiden har at byde på.   
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fra henholdsvis et jobberigelses- eller et jobudvidelsesaspekt. Dette betyder også, at Helles be-

skrivelse af fordele ved arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe, snarere end at repræsentere en 

egentlig refleksivitet på baggrund af egne erfaringer med denne form for arbejdsorganisering, 

repræsenterer et forsøg på at lægge sig op af, hvad hun tror, den kollektive norm og mening er. At 

der hos Helle foreligger en spekulativ forestilling om, at betydningen af arbejdsgruppen er, at "vi 

kommer hinanden mere ved", fremgår forholdsvis eksplicit, når Helle samtidig pointerer, at "altså 

nu har jeg som sagt ikke rigtig prøvet det andet".   

Hvilke betragtninger gør Helle sig så, når det angår ulemper ved selvstyrende arbejdsgrupper? 

Adspurgt omkring ulemper, fortsætter Helle sin temasætning af det sociale miljø. Denne gang blot 

med en anden vinkel. Den angår sociale konflikter og arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper. Som 

Helle selv udtrykker det omkring ulemper: "... det ved jeg ikke rigtig, om jeg kan se nogle ulem-

per.  ...  Hvis man ellers, øh, altså hvis man ellers, øh, kan snakke rimeligt godt sammen, og sådan  

(Kan I det godt nok i?).  Ja det synes jeg egentlig.  (Men jeg kan alligevel godt fornemme, at du 

ville godt have at det her udviklede sig endnu længere?)  Ja, ja, men altså ... det er ikke sådan at 

vi er uvenner eller noget, på den måde.  ...  Altså det kunne være en af ulemperne, hvis man var 

det, så var det jo ikke særlig .. rart" (s. 18, li. 32). 

Også når Helle taler om ulemper, er det det sociale spørgsmål, som er hendes umiddelbare tema-

sætning. En temasætning som angår, at hvis der er sociale konflikter i gruppen, så er det ikke 

"rart" at arbejde i en selvstyrende arbejdsgruppe. Helle forsikrer samtidig om, at man "snakker 

rimeligt godt sammen" og er umiddelbart afvisende eller defensiv over for at forbinde spørgsmålet 

omkring gruppen som et socialt miljø med sine tidligere kritiske refleksioner omkring gruppemed-

lemmernes eksklusion og inklusion i forhold til deltagelse i arbejdsplanlægningen.   

Dette betyder, at også omkring spørgsmålet om ulemper ved arbejdsgrupper er Helle karakterise-

ret ved at have en "forestilling" om, hvilke problemer denne form for arbejdsorganisering kan 

være forbundet med, frem for at påbegynde en mere erfaringsbaseret refleksion omkring sine erfa-

ringer med arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe.   

At der omkring diskussionen af fordele og ulemper foreligger en udpræget ulyst og vægring hos 

Helle ved at forbinde denne diskussion med sine mere erfaringsbaserede refleksioner omkring 

gruppen som et socialt og arbejdsmæssigt fællesskab, fremgår, når hun konfronteres med sit tidli-

gere standpunkt om, at hun kunne ønske sig, at alle blev inddraget i arbejdsplanlægningen, siger: 

"Ja det kunne jeg godt ønske, at vi var sådan lidt mere med.  Alle.  (Ja.  Tror du det bliver ander-

ledes nu?).  (suk) Ja måske.  Men ... altså hvis der stadigvæk er noget at lave, så - nu kommer vi jo 
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nok ind i en periode, hvor der er meget lidt at lave.  Altså så er der heller ikke så meget at plan-

lægge, fordi så ... så skal vi jo bare have det der er" (s. 19, li. 18). 

Nødtvunget bekræfter Helle hermed, at hun har et ønske om en mere fælles forvaltning af selvsty-

ret. Det fremgår samtidig, at Helle ingen illusioner har om, at dette ønske vil blive realiseret. Et 

fravær af illusioner, hvilket baserer sig på hendes pessimisme omkring den fremtidige produkti-

onssituation på virksomheden.   

Det kan umiddelbart forekomme overraskende, at Helle ikke - som det er tilfældet blandt andre af 

gruppens medlemmer - knytter spørgsmålet omkring fordele og ulemper ved selvstyrende ar-

bejdsgrupper sammen med sine egne erfaringer. Det skal sandsynligvis forstås på baggrund af, at 

Helle - givet sin sociale marginalisering og eksklusion fra deltagelse i forvaltningen af selvstyret - 

ikke konkret kan knytte nogle positive udviklingstræk til arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe 

blandt andet på grund af den uindfriethed der foreligger i forhold til hendes oprindelige forvent-

ninger og motiver.  

 

7. Afrunding 

Det nye lønsystem har for Helles vedkommende medført en frigørelse fra den sociale kontrol, der 

forelå under gruppeakkordlønsystemet. Dette betyder, at Helle sammenlignet med tidligere er 

mindre sårbar og udsat. Til trods for denne frigørelse fra social kontrol - og en status som synde-

buk og lynafleder for gruppens dominante medlemmers frustrationer - har Helles sociale situation 

ikke ændret sig afgørende. Hun er stadigvæk ikke et fuldgyldigt og ligeværdigt medlem af grup-

pen. Frigørelsen fra social kontrol er selvfølgelig i sig selv et fremskridt. Hendes sociale margina-

lisering og eksklusion og magtesløshed med hensyn til at udøve indflydelse på sine omstændighe-

der har imidlertid ikke ændret sig. Givet sin sociale marginalisering og magtesløshed angår Helles 

fortælling og temasætning også et forsøg på at forsone sig med egen underordning. 

Helle virker som tidligere forsvarspræget og fortiende i interviewet. Dette har baggrund i Helles 

marginalisering i forhold til gruppen og betyder samtidig, at hun stadigvæk har svært ved at tage 

afstand fra den aktive part, hun er del af.  

Selvom Helle på mange måder repræsenterer et kritisk standpunkt omkring gruppens organisering 

og udvikling som en selvstyrende arbejdsgruppe, så er hun samtidig kendetegnet ved en benægtel-

se og nedtoning af modsætninger og konflikter i gruppen, som ofte kommer til udtryk gennem en 

vægring ved direkte at antaste magten og magtens udøvere.   
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Helle er karakteriseret ved en underkastelse over for magten og magtens udøvere. En underkastel-

se, som har sin baggrund i hendes personlige, sociale og diskursive marginalisering og hendes 

intuitive fornemmelse af, at der ikke socialt foreligger et egentligt alternativ til magten og mag-

tens udøvere.   

Et væsentligt aspekt ved Helles fortælling er en bestræbelse på identitetsbeskyttelse og identitets-

bevarelse i den identitetskrænkende og identitetstruende situation, som hun socialt og organisato-

risk befinder sig i. Hvis identitet defineres som individets grundlæggende anskuelser, værdier og 

normer, samt opfattelser af sig selv, så udgør medlemskabet af gruppen en identitetstruende situa-

tion for Helles vedkommende på følgende måder: 1) Helles anskuelser, værdier og motiver kan 

ikke rummes inden for rammerne af gruppens dominante diskurs; 2) Givet Helles marginalisering 

foreligger ikke en overensstemmelse mellem egne handlinger og hendes personlige motiver og 

perspektiver; 3) Helles opretholdelse af identitet og selvpræsentation i gruppen understøttes ikke 

af de andre gruppemedlemmers villighed, accept og samarbejde i forhold til denne identitetsop-

retholdelse.   

Helles marginalisering kommer i Helles fortælling og præsentation af sig selv og egne motiver og 

forhåbninger til udtryk ved, at hun ofte betvivler eller negerer egne standpunkter og motiver gen-

nem anlæggelse/påtagelse af en anden stemme, som er en internalisering af gruppens magthaveres 

standpunkter. En anden stemme som i forhold til egne forventninger og skuffede forventninger 

repræsenterer en form for ”fornuftens stemme/røst”. Anlæggelsen eller internaliseringen af denne 

anden stemme har også som psykologisk funktion at benægte og underbetone den knægtelse og 

identitetskrænkelse, som karakteriserer Helles arbejdsmæssige og sociale situation i gruppen77.   

 

 

                                                 
77Spørgsmålet er, hvad der sker, når den ydre aggressors standpunkter internaliseres som en indre stemme eller 
standpunkt. Hvad er den lindrende psykologiske effekt af en sådan internalisering? Er betydningen heraf et for-
søg på aktuelt som retrospektivt at benægte det knægtelsesforhold, som Helle befinder sig i i forhold til gruppens 
magthavere? Problemstillingen er lige præcis, at den internalisering af magten som en indre stemme på en og 
samme tid medfører en selvfornægtelse, at den også udgør en form for værnemekanisme med hensyn til at se sin 
egen underkastelse og knægtelse i øjnene. Denne selvfornægtelse angår selvsagt ikke blot et indre-psykisk for-
hold, men også en form for ”realisme” set i lyset af gruppens magt- og rollestruktur.   
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Kapitel 26 

Frida 

Frida er et perifert medlem af gruppen, som samtidig er karakteriseret ved en betydelig frygtsom-

hed over for gruppens magthavere. Interviewet med Frida afspejler en frygtsomhed og ulyst til 

åbent at berette og fortælle om hendes oplevelse af gruppen, men samtidig presser en indestængt 

vrede og frustration sig hele tiden på i hendes beretning og fortælling om gruppen og dens virke.   

Den frygtsomhed, som foreligger hos Frida, kommer til udtryk ved, at hun både i forbindelse med 

interviewets opstart og ved afrundingen ønsker en forsikring om, at interviewet er fortroligt og at 

ingen af gruppens andre medlemmer vil få at vide, hvad hun har fortalt. I opstarten af interviewet 

fremgår dette på følgende måde, når Frida spørg "Sig mig kører båndet.  (Ja den kører nu).  Ja.  

(Må den ikke det?).  Skal den det.  (Ja det er for, at jeg kan huske jo).  Nå ja, ja  (Altså det er kun).  

Det er kun til dig.  (Ja det er kun til mig).  Nå (Så altså der kommer ikke noget ud).  Nej" (s. 1, li. 

9)78. Denne anmodning om en forsikring om samtalens fortrolighed er i øvrigt en gentagelse fra 

det andet interview, der blev gennemført med Frida.   

Selvom overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et fasttimelønsystem har medført betydelige 

forandringer i Fridas arbejdsmæssige situation, så er hendes sociale situation og integration i 

gruppen på mange måder uforandret. En uforanderlighed som betyder, at hendes temasætninger et 

år inde i omstillingen omkring gruppen og dens organisering på mange måder er identiske med 

tidligere. Det er de samme frustrationer, men betydningen af disse frustrationer har forandret sig. 

En forandring som har baggrund i, at forbundetheden gruppens medlemmer imellem har forandret 

sig med overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til fasttimelønssystem. 

Frida giver udtryk for en betydelig skepsis og pessimisme omkring den fremtidige beskæftigelses-

situation på virksomheden. Som hun udtrykker det: "Jamen jeg tror det går galt, her.  ...  Fordi 

der er jo mange maskiner der ryger"  (s. 15, li. 27). Og som Frida udtrykker det et andet sted i 

interviewet. "... nu er det altså blevet meget usikker, med det Polen der altså.  ...  Så vi ved jo altså 

ikke hvordan vi er købt.  ...  Nej det ved vi altså ikke.  Det, det. ...  Det ved vi ikke.  (Nej.  Der er 

sådan en, jeg kan fornemme, at der er sådan en generel usikkerhed?).  Jamen det er der også, og 
                                                 
78Nu er der selvsagt mere end frygtsomhed involveret i denne episode. Den er også et eksempel på, at interview-
eren efterhånden tog det for givet, at interviewene måtte optages på bånd og derfor glemte at indhente samtykke. 
Når et væsentligt aspekt i denne problemstilling er frygtsomhed, hænger det også sammen med den måde, pro-
blemstillingen blev taget op på i forbindelse med afrunding og afslutningen af interviewet. En anden fortolkning 
af denne problemstilling ville selvfølgelig være en påpegning af, at det altid lykkes at etablere et fortroligt for-
hold mellem interviewer og den interviewede. At spørgsmålet altså blot afspejler relationen mellem de to ”sam-
taleparter”.  
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det synes jeg da snart heller ikke det kan blive andet, når det ser sådan ud herinde.  Det er jo lige-

som om bare det kører dernede, så.  ...  Der var en dag jeg spurgte om der var nogen der skulle 

fyres.  Ja det kunne godt ske, har han sagt.  Og så bliver det hende eller mig, ikke osse.  Sådan er 

det jo" (s. 26, li. 19). 

 

1. Gruppen og lønsystemet 

Før der mere specifikt ses på Fridas temasætning omkring lønspørgsmålet og betydningen af det 

nye lønsystem, er det relevant indledningsvis at gå en kort omvej omkring hendes mere generelle 

vurdering af gruppen og udviklingen i dens funktionsmåde som et arbejdsmæssigt fællesskab. 

Adspurgt om, hvordan Frida oplever, at det går i gruppen, fortæller hun, at:  "Jamen altså, ....., det 

er vel ikke så galt.  Det er ikke så galt. (Det er ikke så galt.  Så.  Hvordan synes du, at det funge-

rer i forhold til planlægningen af arbejdet?).  Der synes jeg ikke altid det er for godt.  (Nej.  Hvad 

kan det være for problemer?).  Jamen det er, at der synes jeg jo, at vi skal hver især sidde der 

hvor vi er bedst.  ...  Ja.  Det kommer vi altså ikke altid til.  Og det tager alt for lang tid ved, hvis 

der sådan er et par der kommer til en maskine de ikke har været ved før.  Det synes jeg altså.  Der 

har jeg sommetider brokket mig.  ...  Og så får jeg bare at vide, jamen det er jo ikke os der skal 

betale.  ...  Nej.  Men altså, så meget kan den/man da gøre, ikke osse" (s. 1, li. 27). 

Den frygtsomhed, frustration og vrede, som har karakteriseret Fridas holdning til gruppens magt-

havere i hele gruppens eksistensperiode, antydes allerede i hendes åbningsreplik. For det første 

kan man bemærke, at Frida er undvigende i forhold til at levere en kritisk temasætning af gruppen 

og dens funktionsmåde på det mere generelle spørgsmål om, hvordan hun oplever, at gruppen 

fungerer. Det er imidlertid karakteristisk, at de sproglige vendinger, som Frida benytter sig af, 

udtrykker noget andet, end det hun ønsker at fortælle. Når Frida siger "jamen altså" og to gange 

efterfølgende gentager - sidste gang næsten som en slags besværgelse - at "det er vel ikke så galt", 

så kan dette fortolkes som, at der hos Frida foreligger betydelige reservationer omkring hendes 

oplevelse af gruppen. Dette betyder, at Frida allerede i sin åbningsreplik siger et, men fortæller 

noget andet, som skal forstås inden for rammerne af den udprægede frygtsomhed, der foreligger 

hos Frida i forhold til gruppens magthavere. Disse sproglige vendinger er udtryk for, at der bag 

forsøget på at foregive en tilfredshed med gruppen, presser sig nogle underliggende frustrationer 

og uforløstheder på. Plausibiliteten i en sådan fortolkning understreges efterfølgende, når Frida 

mere specifikt adspurgt omkring arbejdsplanlægningen i gruppen rejser en konkret kritik af grup-

pens ledelse, som både angår en kritik af, at selve arbejdsfordelingen ikke er optimal i gruppen set 
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ud fra et task-specialiseringsperspektiv, og en kritik af den arbejdsmoral, der foreligger hos grup-

pelederen. En moral som efter Fridas opfattelse kommer til udtryk ved en ligegyldighed over for 

gruppens samlede produktivitet og ved udtryk som "det er jo ikke os der skal betale". Når Frida 

har ytret en kritik af arbejdsplanlægningen, så er hun af gruppens leder blevet afvist med udsagn 

om, at hun kan være ligeglad. 

En kritisk refleksion i forhold til arbejdstilrettelæggelsen er i sig selv ikke så interessant for Frida. 

Det er derimod interessant, at spørgsmålet giver Frida anledning til at rette et frontalt angreb mod 

magten og magtens forvaltning i gruppen, hvor Frida beskriver gruppelederen som karakteriseret 

ved en manglende forpligtelse og ligegyldighed, laissez faire og laden stå til i forhold til helhe-

dens (gruppens) interesser79 (Jf. udsagnet: "så meget kan den/man da gøre")80. 

På nuværende tidspunkt skal der ikke gås dybere ind i denne diskussion og analyse. Når problem-

stillingen er fremdraget, skyldes det, at disse frustrationer og modsætningsforholdet til gruppele-

deren udgør en bagvedliggende kontekst, indenfor hvilken Fridas mere specifikke temasætninger 

omkring lønspørgsmålet skal forstås. Det er på nuværende tidspunkt ikke muligt mere præcist at 

afklare, hvori den sociale og psykologiske betydning af Fridas kritiske temasætning af gruppele-

deren består. 

Herefter gås der over til mere specifikt at fokusere på lønsystemspørgsmålet. Som gruppens andre 

medlemmer giver Frida udtryk for stor tilfredshed med det nye lønsystem. Adspurgt om det nye 

lønsystem fortæller Frida således, at: "Ja, og den er vi glade ved.  (Ja.  Nu betyder det jo reelt 

ingenting).  Nej det gør det ikke, men altså man kan da godt sige, at de holder da selvfølgelig øje 

med hvor meget der kommer igennen ved grupperne. Og hvis der ikke kommer for meget igennem, 

ja så får vi da alle sammen, ikke osse.  ...  Det kan jo ikke være rigtigt, at der bare er nogen der 

skal  ...  (Nej, få det til at køre igennem.)  Nej.  Det synes jeg ikke det kan" (s. 2, li. 30). 

Frida udtrykker således en entydig tilfredshed med det nye lønsystem både på egne og gruppens 

vegne. Frida forfægter samtidig, at det forhold, at man er gået fra et gruppeakkordlønsystem til et 

fasttimelønslønsystem med individuel lønbonus ikke efter hendes opfattelse betyder, at ledelsen er 

holdt op med "holde øje" med gruppens samlede produktivitet. Efter Fridas opfattelse er det væ-

sentligt at interessere sig for gruppens samlede produktivitet. Den lønmæssige forbundethed eksi-

sterer formelt set ikke længere under det nye lønsystem, men det gør den alligevel reelt set efter 

                                                 
79Det fremgår selvsagt ikke direkte af interviewuddraget, at det er gruppelederen (Anna), som Frida kritiserer.  
Men det er logisk at slutte dette på baggrund af, hvad Frida senere fortæller omkring gruppeledelsesspørgsmålet. 
80Dette tema henviser samtidig til, at de frustrationer, som Frida gav udtryk for omkring manglende gruppenorm 
konsensus og specifikt de magtfuldes svigt på dette område, stadig er en central problemstilling for Frida. Også 
under de ændrede strukturelle vilkår ved det nye lønsystem.   
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Fridas opfattelse. Frida tilkendegiver således, at gruppens kollektive indsats vil få en afsmittende 

effekt på de enkelte gruppemedlemmers lønfastsættelse. Frida fortæller, at hvis gruppen opnår en 

for ringe produktivitet som helhed, så vil det medføre et løntab for alle gruppens medlemmer. 

Dette betyder, at den gensidige forpligtelse omkring lønspørgsmålet ikke er forsvundet, bare fordi 

man ikke længere arbejder under et kollektivt aflønningssystem. Den enkeltes arbejdsmæssige 

indsats angår hermed stadig en ansvarlighed og forpligtelse over for kollektivet og gruppens andre 

medlemmer.   

Omkring dette ansvarligheds- og forpligtelsesforhold hævder Frida indirekte, at hun ikke oplever, 

at alle gruppemedlemmernes indsats er tilfredsstillende og optimal (jf. "det kan jo ikke være rig-

tigt, at der bare er nogen, der skal knokle"). Frida plæderer i denne sammenhæng for behovet for 

en normdannelse (og selvjustits) omkring, hvad der er en ret og rimelig indsats og produktivitet. 

Et standpunkt, som rummer en implicit kritik af den ligegyldighed og laissez faire-holdning, som 

Frida oplever, kendetegner gruppelederen i forhold til gruppens samlede produktivitet. 

Samlet set kan det foreløbigt konkluderes, at omkring løn- og produktivitetsspørgsmålet repræsen-

terer Frida primært et kritisk standpunkt over for magten og magtens forvaltning af selvsty-

ret/arbejdsplanlægningen. Kritikken angår, at gruppelederen udviser en ligegyldighed og laissez 

faire-holdning over for produktivitetsspørgsmålet, som konkret kommer til udtryk ved, at arbejds-

fordelingen i gruppen efter Fridas opfattelse ikke er optimal ud fra et produktivitetsperspektiv. 

Yderligere foreligger en temasætning om, at ikke alle gruppens medlemmer yder en tilfredsstil-

lende indsats, hvilket formuleres inden for rammerne af en gruppenormtemasætning ifølge hvil-

ken der også under det nye lønsystem bør foreligge et gensidigt forpligtelses- og ansvarligheds-

forhold81. 

Det centrale spørgsmål er, hvorvidt disse refleksioner angår en reel bekymring for gruppens pro-

duktivitet og frustration over enkelte medlemmers indsats, eller om denne temasætning snarere 

skal forstås som et forsøg på at antaste magten og magtens udøvere i gruppen.   

Besvarelsen af dette spørgsmål kan imidlertid ikke ske på det foreliggende grundlag, men kræver 

en uddybende beskrivelse og analyse af Fridas tilgang til lønspørgsmålet og det nye lønsystem.  

 

                                                 
81En ting er, hvem der er genstand for kritikken, noget andet er, hvem kritikken rammer. Kan man tænke sig, at 
selvom Frida retter sin kritik mod gruppelederen (Anna), så rammer hendes temasætning i langt højere grad 
gruppens svagere og langsomme medlemmer, fordi kritikken af gruppelederen præcist er bundet op på en kritik 
af, at de enkelte ikke altid er placeret ved de arbejdsoperationer, hvor de kan oppebære en tilfredsstillende pro-
duktivitet. 
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1.1. Det nye lønsystem: Den store udfrielse og befrielse/lettelse 

Hvor diskussionen omkring det nye lønsystem indtil videre primært har omhandlet Fridas mere 

overordnede betragtninger omkring gruppen, gruppens produktivitet og lønspørgsmålet vil det 

efterfølgende omhandle, hvilke overvejelser Frida på et mere personligt niveau knytter til lønsy-

stemspørgsmålet og betydningen af det nye lønsystem. Omkring den indtjeningsmæssige betyd-

ning af det nye lønsystem fortæller Frida således, at: "Altså, jeg er da kommet lidt, lidt højere op.  

End at, mange gange så kunne vi jo ikke have 100% i gruppen.  Det kunne vi altså ikke.  Så jeg 

får lidt mere.  (Ja.  Når I ikke kunne have 100% var det så).  Så fik vi reguleret op til 100%, og det 

svarede hvis til 87 eller sådan noget.  ...  Ja.  (Så det er måske derfor, at de i virkeligheden har 

tænkt, vi kan lige så godt gå over på fastløn eller?).  Det er det måske.  Hvad så hver enkelt har 

fået, så har de skønnet sådan hvor meget de forskellige82.  (Du synes det er).  Ja.  Ja  (Et frem-

skridt).  Jo.  Det synes jeg" (s. 4. li. 31). 

For Frida har det nye lønsystem medført en mindre lønstigning i forhold til den indtjening, som 

gruppen lå på under gruppeakkorden. Frida fortæller samtidig, at gruppen under gruppeakkorden 

ofte havde vanskeligt ved at komme op på en indtjening på 100%, og derfor blev suppleret op af 

ledelsen.   

Der foreligger således hos Frida en tilfredshed med det nye lønsystem, som betegnes som et frem-

skidt. Samtidig afviser Frida dog, at denne strukturelle forandring i form af nyt lønsystem har 

påvirket gruppen og interaktionen i gruppen som sådan. Adspurgt om hun oplever, at det nye løn-

system har påvirket stemningen i gruppen, fortæller Frida således, at: "Nej, det vil jeg såmænd 

ikke sige" (s. 5, li. 22). 

Umiddelbart er Frida afvisende over for, at der skulle være en sammenhæng mellem lønsystem og 

interaktionen i gruppen. Frida giver tværtimod umiddelbart udtryk for uforanderlighed i gruppens 

sociale miljø. Denne afvisning af, at overgangen fra et lønsystem kendetegnet ved en lønmæssig 

forbundethed til et andet lønsystem kendetegnet ved uforbundethed, har medført forandringer i 

interaktionen i gruppen, forekommer umiddelbart overraskende set i relation til de frustrationer og 

belastninger, som Frida et halvt år tidligere knyttede til arbejdet under gruppeakkordlønsystemet. 

Frustrationer og belastninger som blandt andet knyttede sig til spørgsmålet omkring social kontrol 

og overvågning af den enkeltes produktivitet og indsats. 

                                                 
82Igen et eksempel på meget kryptiske udsagn, som indirekte hentyder til, at ledelsen har fastsat de enkelte grup-
pemedlemmers lønniveau ud fra et skøn af værdien af den enkeltes indsats. Interaktionen mellem interviewer og 
den interviewede er heller ikke optimal her. I stedet for at give Frida luft til at uddybe sit udsagn eller følge op 
med uddybende spørgsmål, er der en tendens til, at intervieweren leder diskussionen over i nye og andre pro-
blemstillinger.   
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Der tegner sig imidlertid et noget andet billede, når Frida mere specifikt beretter om, hvilke pro-

blemer, frustrationer og belastninger arbejdet under gruppeakkordlønssystemet var forbundet 

med. Et billede som modsat udsagnet om, at det ændrede lønsystem ikke har ændret og haft en 

positiv indvirkning på den sociale interaktion i gruppen, peger mod, at Frida oplever, at det nye 

lønsystem har medført en frisættelse fra de sociale frustrationer og belastninger, som den lønmæs-

sige forbundethed var kendetegnet ved. I sine refleksioner over problemer og belastninger ved 

gruppeakkordlønsystemet indgår følgende temasætninger hos Frida: 1) Den kollektive aflønning 

var uretfærdig, og individuel løn er retfærdig; 2) Frigørelse fra kontrol og socialt pres; og 3) Lin-

dring fra arbejdsmæssige belastninger (stress og smerter). 

Som tidligere vist foreligger der en betydelig inkonsistens og modsætningsfuldhed i Fridas reflek-

sioner over de frustrations- og belastningsforhold, der var forbundet med gruppeakkordlønsyste-

met. En inkonsistens og modsætningsfuldhed som overordnet kommer til udtryk ved, at Frida 

både udfolder frustrationer over for andre af gruppens medlemmers svigt over for fællesskabet i 

form af en temasætning omkring en utilfredsstillende arbejdsindsats og frustrationer over den 

sociale kontrol, som magten og magtens udøvere udfoldede.   

Dette betyder, at Frida umiddelbart i sin fortælling omkring gruppeakkordlønsystemet både op-

træder i rollen som aggressor og som offer. At Frida både optræder i rollen som aggressor og offer 

i sin fortælling angår, hvilke perspektiver hun temasætter omkring lønspørgsmålet. I forhold til 

aggressorrollen angår dette et angreb mod magten og magtens udøvere og en utilfredshed med 

deres indsats og arbejdsmoral. Når Frida optræder i en aggressorrolle i fortællingen, hænger dette 

sammen med to forhold. Opretholdelse af en arbejdsidentitet som hun personligt i stigende grad 

har svært ved at leve op til, samt at hun vender sin egen sårbarhed og frustration mod sine aggres-

sorer. 

 

1.2. Den kollektive aflønning var uretfærdig, og individuel løn er retfærdig 

Fridas fortælling omkring den frigørelse, udfrielse og lindring, som indførelsen af det nye lønsy-

stem socialt og arbejdsbelastningsmæssigt er forbundet med, udspiller sig som en serie retrospek-

tive refleksioner over de frustrationer og problemer, som gruppeakkordlønsystemet var forbundet 

med. 

Den første refleksion angår primært en fortælling om frustrationer og en retfærdighedskrænkelse 

ved den lønmæssige forbundethed. I denne forbindelse udpeger Frida to problemzoner, som hen-

holdsvis angår et mere manifest angreb på gruppens dominante medlemmer og en mere latent 
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frustration over for enkelte af gruppens svagere medlemmer. Begge disse problemzoner angår en 

frustration over, at der under gruppeakkorden ikke forelå en overensstemmelse mellem indsats og 

løn, samt årsagsforklaringer på, at gruppen havde en utilfredsstillende produktivitet/indtjening.   

At Frida oplever gruppeakkordlønsystemet som utilfredsstillende og uretfærdigt, fremgår, når hun 

efter at have udtrykt tilfredshed med det nye lønsystem uddybende fortæller, at: "Ja, det er jeg i 

hvert fald  (Ja.  Hvorfor).  Jamen det var da fordi før, det er jo ikke tilfredsstillende, at der sidder 

nogen, og andre render ude i hver time.  Og vi fik da også, og vi så skulle have samme løn, vel.  ...  

Det synes jeg ikke var retfærdigt.  (I har ikke haft nogen, vi havde den samme snak sidste gang, 

kan jeg huske, I har ikke haft nogen rygepolitik i gruppen, er det ikke?)  Nej, det har vi ikke.  (Nej.  

Og det synes du, det er lidt bedre med det nye lønsystem eller?).  Ja for ved du hvad, så gør det jo 

ikke noget, fordi at de går tit ud.  ...  Nej altså, der går jo ikke noget fra mig. Det gjorde der jo før.  

...  Ikke osse.  Så det er der lidt forskel på" (s. 3, li. 35). 

Det utilfredsstillende ved gruppeakkorden og den lønmæssige forbundethed bestod efter Fridas 

opfattelse i, at der ikke var en overensstemmelse mellem indsats og løn. En frustration som samti-

dig retter sig som en specifik kritik mod gruppens dominante og stærke medlemmer, fordi de til-

lod sig at holde pauser på bekostning af gruppens og de andre gruppemedlemmers indtjening. 

Frida gentager hermed den kritik, som hun tidligere har forfægtet, nemlig at gruppens stærke og 

dominante medlemmer tiltog sig nogle friheder, og at der ikke forelå en normkonsensus omkring 

pligter og rettigheder i gruppen i forhold til pauser. Kritikken og frustrationerne i forhold til grup-

peakkordlønsystemet baseres hermed på en uretfærdighedstemasætning specifikt rettet som en 

kritik mod gruppens stærke og dominante medlemmers praksisser og svigt over for fællesskabet.   

Ud fra dette perspektiv oplever Frida, at det nye lønsystem er mere retfærdigt, og at man ikke 

længere behøver at ærgre sig over de andre gruppemedlemmers adfærd og normer. Som Frida 

udtrykker det: "(nu) gør det jo ikke noget, fordi at de går tit ud.  Der går jo ikke noget fra mig 

(længere).  Det gjorde der jo før" (s. 3, li. 35). 

Denne normkonsensus temasætning omkring problemerne ved den lønmæssige forbundethed un-

der gruppeakkorden frisætter/friholder tilsyneladende gruppens produktivitetsmæssigt svagere 

medlemmer fra Fridas kritik og frustrationer. Modsat Anna, Bente og Charlotte, hvor tilfredshe-

den med det nye lønsystem begrundes i, at der igen foreligger en overensstemmelse mellem ev-

ner/kvalifikationer og løn, så baseres Fridas tilfredshed snarere på et normbaseret perspektiv, 

nemlig en skelnen mellem de gruppemedlemmer, som udviste et forpligtet forhold til fællesska-

bet, versus dem, som tiltog sig friheder og rettigheder på bekostning af fællesskabet.   
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Ved nøjere eftersyn viser det sig imidlertid, at der hos Frida også foreligger reminiscenser af den 

frustration, som hun tidligere udviste over for gruppens langsommere medlemmer. Dette fremgår, 

når Frida skitserer, hvad der efter hendes opfattelse var baggrunden for, at gruppen under gruppe-

akkordlønsystemet havde en utilfredsstillende produktivitet og indtjening. Igen rettes frustratio-

nerne og kritikken i første omgang eksplicit mod gruppens dominante og stærke medlemmer. Fri-

da fortæller således, at: "... når der er en del, eller nogen, der holder et kvarter i hver time.  ...  

Øh, det er jo en ekstra mand vi skal tjene til der.  ...  Det er da en af tingene.  Ja.  Og så kan når, 

der til at begynde med, der var vi jo heller ikke så fleksible nogen af os.  ...  Så skulle vi jo til at 

lære, hver gang altså.  Og de lærepenge de er altså dyre.  ...  I hvert fald bl.a. det der, og, og så 

har vi da også nogen som faktisk altid har haft svært ved at tjene op til timelønnen.  ...  Så det, det 

gør det jo heller ikke bedre" (s. 22, li. 12). 

Det som specielt er relevant i denne sammenhæng er, at Frida hermed retter sin frustration og 

kritik både mod gruppens stærke og dominante medlemmer og mod enkelte af gruppens svagere 

medlemmer ved at påpege, at de udgjorde et problem i forhold til gruppens produktivitet og ind-

tjening.   

Det skal samtidig bemærkes, at der hos Fridas redegørelse for arbejdet under gruppeakkordlønsy-

stemet også foreligger elementer til en mere systemkritisk forståelse af gruppens problemer med 

at oppebære en acceptabel produktivitet og indtjening. En forståelse som ganske vist er en rudi-

mentær bevidsthed, men dog angår problemerne med at opretholde et akkordlønssystem i en ar-

bejdsmæssig situation, der er karakteriseret ved stigende krav om arbejdsmæssig fleksibilitet og 

oplæring ved forskellige arbejdsoperationer. En temasætning, som kommer til udtryk, når Frida 

fremfører, at "vi jo heller ikke så fleksible nogen af os.  Så skulle vi jo til at lære, hver gang". Et 

standpunkt som Frida efterfølgende udbygger ved en påpegning af, at: "når man har meget for-

skelligt, så er det altså også noget svært, fordi der kan vi sidde med en formiddag med noget.  Og 

det går rimeligt.  Så næste dag så skal vi ind i noget andet, og det kan drille af pommeren til.  Og 

hver gang vi skal til en maskine, så skal der skiftes tråd.  Så skal den indstilles.  Og den indstilling 

der, det kunne jo tage en halv time.  Inden vi fik begyndt.  Så sådan nogle ting der, de var svære.  

(Jeg har tit tænkt på.  De der tider man kørte på, var de egentlig ikke for meget rettet an til det 

gamle system med nogle store ordrer?).  Jo, det tror jeg, også det.  Også det.  Ja.  Fordi der skal 

hænges i for at have de minutter der.  Det kan ikke hjælpe, at der først går en halv time til at stille 

maskiner, og skifte tråd, og  ...  Nej, så, øh, så det var altså svært, det var rigtig svært" (s. 23, li. 

1).   
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Selvom der således hos Frida forefindes elementer til en mere systemkritisk forståelse af proble-

merne ved gruppeakkordlønsystemet, så ændrer dette ikke ved, at den primære vrede og frustrati-

on i forhold til arbejdet under gruppeakkorden rettes mod gruppens stærke og dominante med-

lemmer.   

Det er væsentligt at være opmærksom på, at denne påpegning af, at gruppen også havde nogle 

medlemmer, som altid havde svært ved at tjene deres egen løn, fremsættes som en sidebemærk-

ning og nuancering i forhold til hovedfortællingen omkring de magtfulde medlemmers ansvar og 

skyld i forhold til gruppens utilfredsstillende fortælling. Dette betyder, at de produktivitetsmæs-

sigt svage medlemmer ikke indtager nogen central rolle i Fridas fortælling. Fortællingen om skyld 

og ansvarspådragelse i forhold til gruppens indtjening skal senere forbindes med magtspørgsmå-

let. Hovedpointen i Fridas fortælling er lige præcis, at de samme stærke og dominerende med-

lemmer, som martrede hendes arbejdsliv, selv tillod sig nogle rettigheder, som gik ud over grup-

pens indtjening. Umiddelbart forekommer det, at der hos Frida foreligger en udpræget og uforløst 

frustration og vrede i forhold til gruppens dominante medlemmer. Frida oplister tre årsager til 

problemer ved et gruppeakkordbaseret lønsystem.  1) de stærkes brud på god arbejdsmoral var 

omkostningsfyldt; 2) de svages langsomhed var omkostningsfyldt; 3) kravet om fleksibilitet og 

oplæring var omkostningsfyldt. Vægtningen og den psykologiske betydning af de forskellige for-

tællinger kan der endnu ikke udsiges noget om, men Fridas fortælling og fortolkning af fortiden 

skal ikke forstås som en værdifri beretning og redegørelse omkring fortidens problemer, men som 

noget der samtidig angår nutidens problemer og ar på sjælen. 

 

1.3. Gruppepres, social kontrol og gruppeakkordlønsystemet 

Parallelt med den harme- og fortørnelsesfortælling, som Fridas argumentation og anskueliggørelse 

af baggrunden for hendes tilfredshed med og glæde ved det nye lønsystem baseres på, udspiller 

der sig en anden fortælling omkring lønsystemsspørgsmålet. Denne anden fortælling har karakter 

af at være en krænkelses-, sårbarheds- og belastningsfortælling og angår, at det nye lønsystem har 

medført en frigørelse fra social kontrol og givet lindringer i forhold til belastninger i arbejdet og 

belastningsreaktioner i form af stress og smerter i bevægeapparatet. 

Hos Frida foreligger en tæt sammenknytning af spørgsmålet om social kontrol og stress, hvilket 

implicit illustrerer, hvor belastet og sårbar Frida følte sig i forhold til den sociale kontrol, som 
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gruppens magthavere udøvede under gruppeakkordlønsystemet 83 . Adspurgt om Frida oplever 

stress i forbindelse med arbejdet, fortæller Frida således, at: "Nej det synes jeg altså, det synes jeg, 

at jeg havde dengang.  Men nu synes jeg det er blevet bedre.  (Altså da I arbejdede under gruppe-

bonus).  Ja. (Kunne I gå og stresse hinanden?).  Ja vi kunne så.  Og vi gjorde det.  (Ja.  Så det er 

meget det der med, om man har de minutter hjemme, som man skal have hjemme?).  Ja, og så 

helst noget rigeligt af dem, ikke osse.  Og det kunne være svært.  (Hvordan ellers i forhold til dit 

helbred?  Har du noget gener eller smerter?)  Jamen jeg har jo i nakken, og så benene det er ikke 

altid for godt.  (Er det blevet værre eller bedre?)  Med nakken, det er ikke blevet bedre, da.  ...  

Det er den ikke.  Men altså når vi ikke sidder sådan og selvom vi laver noget hele tiden, så først 

galt, og man flyv af sted, ikke osse.  For man skal have de minutter.  Altså.  (Altså det).  Ja.  (Hvis 

man er stresset også, så kan det også).  Og, ja det kan det.  Da, så har jeg det altså bedre nu.  (Ja.  

Du synes det er blevet bedre efter, at I er gået over på)  Ja det synes jeg det er, helt sikkert.  (Både 

i forhold til det sociale, og også virkeligheden i forhold til arbejdet. Altså du spænder ikke så me-

get?)  Nej, nej, det er altså blevet bedre.  Det synes jeg det er" (s. 23, li. 34). 

Frida oplever, at hun er mindre stresset og belastet i arbejdet, efter man er gået over til det nye 

lønsystem. Arbejdet under gruppeakkorden var forbundet med tab af individuel autonomi og kon-

trol i arbejdet, og dette medførte, at arbejdet under gruppeakkorden var mere stressende og bela-

stende. En stress og belastning som angives at hænge sammen med, at gruppemedlemmerne under 

gruppeakkorden stressede hinanden i form af en social overvågning og kontrol omkring den en-

keltes produktivitet.  

                                                 
83 Sammenknytningen omkring social kontrol og magt og stress og belastninger forelå allerede under det andet 
interview med Frida. Det er samtidig vigtigt at notere sig, at krænkelses-, sårbarheds- og belastningsfortællingen 
modsat den ovenstående harmefortælling ikke udspringer direkte fra en temasætning omkring lønsystemet, men 
har udgangspunkt i en belastnings- og belastningsudviklingsfortælling, hvor spørgsmålet omkring social kontrol 
indgår som et forklaringselement omkring belastningsudviklingen. Der foreligger en dualisme mellem disse to 
fortællinger. En dualisme mellem på den ene side en utilfredshed med specielt de magtfulde medlemmers indsats 
via en kritik af deres arbejdsmoral, og på den anden side en personlig belastning på grund af socialt definerede 
arbejdskrav og social kontrol. Dette er et eksempel på, at Frida både optræder i rollen som aggressor og som 
offer i forhold til lønspørgsmålsproblemstillingen. Der foreligger således hos Frida to parallelle fortællinger 
omkring lønsystemspørgsmålet, som angår to intragruppemæssige konfliktfortællinger. Spørgsmålet er, hvorle-
des disse to fortællinger tilsyneladende hænger sammen. Hvad er den psykologiske funktion af Fridas to fortæl-
linger, hvis man går fra et intragruppe til et intra-psykisk konfliktniveau? På et intragruppe konfliktniveau for-
fægter Frida i sin utilfredshed med specielt de magtfulde gruppemedlemmers indsats/arbejdsmoral et standpunkt, 
som retter blikket mod betydningen af den enkeltes indsats. Når Frida kun som en reminiscens retter en kritik 
mod enkelte af gruppens produktivitetsmæssigt svage medlemmer, hænger det sammen med to forhold. Dels at 
deres utilfredsstillende indsats ikke længere har en betydning i forhold til indtjeningen, dels at de ikke figurer i 
Fridas aggressorfortælling. En temasætning som implicit understøtter den sociale kontrol, som hun samtidig 
belastes udpræget af. På et intra-psykisk konfliktniveau angår utilfredshedsfortællingen med gruppens magtfulde 
medlemmer måske snarere en projektion, hvor Frida klandrer gruppens magtfulde for ikke at leve op til deres 
egne standarder.   

 120



Helbredsmæssigt har Frida alvorlige smerteproblemer, men påpeger samtidig, at overgangen fra et 

gruppeakkordbaseret lønsystem til et individuelt fasttimelønsystem har medført en reduktion i 

belastningsniveauet. Både i form af mindre stress og i forhold til de fysiske skavanker og smerter, 

fordi hun ikke længere er så anspændt i sit arbejde, som det var tilfældet under gruppeakkordløn-

systemet. Frida oplevede derfor, at man under gruppebonussystemet "stressede" hinanden. En 

stress, som for hende personligt betød, at hun fik flere smerter i musklerne.   

Det fremgår samtidig af Fridas beretning, at den sociale kontrol ikke var noget alle gruppens med-

lemmer var involveret og deltog i, men at kontrol- og overvågningsudøvelsen er nøje forbundet 

med gruppens magt- og rollestrukturer. Adspurgt om den sociale kontrol genererede spændinger, 

modsætninger og konflikter blandt gruppens medlemmer, fortæller Frida således, at: "Ja det synes 

jeg der var (mange gniderier gruppens medlemmer indbyrdes).  ...  Men altså ikke, øh, hvad skal 

man sige, hvis, hvis der, .., det var som regel Anna der spurgte, hvad hvor mange minutter har du 

haft i dag, og sådan noget.  Og det kunne hun godt spørge de forskellige om.  Og så var det jo 

ikke så smart, hvis ikke vi havde nok.  ...  Nej.  Altså det var der en del snak om dengang.  Men det 

er der jo ikke mere.  ...  Nej" (s. 13, li. 15).  

Endnu engang fremhæves det, at overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et individuelt fast-

timelønsystem (fra lønmæssig forbundethed til lønmæssig uforbundethed) har medført en frigørel-

se/befrielse fra den sociale kontrol og overvågning, der forelå i forhold til den enkeltes indsats og 

produktivitet under gruppeakkordlønsystemet. Det fremgår samtidig, at denne sociale kontrol og 

overvågning specifikt blev udøvet og forvaltet af gruppekoordinatoren/gruppelederen.  

Før Fridas beskrivelse af, hvad der karakteriserede interaktionen i gruppen omkring lønspørgsmå-

let under gruppeakkordlønsystemet, analyseres mere indgående, er det relevant at inddrage endnu 

en af Fridas beskrivelser af, hvorledes hun oplevede den sociale kontrol og overvågning, gruppe-

lederen udøvede. Frida fortæller således, at: "Altså det er ikke, det er knap, der er ikke så stres-

sende som det var før.  ...  Altså med det, at vi får fastløn. ...  Det synes jeg ikke det er.  (Kunne I 

gå og stresse hinanden lidt op før?).  Jamen du ved, det galt jo om, hvor mange minutter har du i 

dag, og tror du, at du kan nå det, og ...  Det var ikke til at holde ud.  Ind imellem.  Og så, og så 

lagde vi ikke engang på 100 trods alt" (s. 6, li. 1)84. 

Det fremgår, at Frida oplevede det gruppeakkordbaserede lønsystem og den sociale kontrol, som 

gruppelederen udøvede, som uhyre emotionelt belastende (jf. "Det var ikke til at holde ud"). Et 

                                                 
84Udgangspunktet for dette udsagn var i virkeligheden et spørgsmål om jobvariation og udviklingen i denne.  
Frida ignorerede delvis denne problemstilling. I stedet pressede spørgsmålet omkring social kontrol og magt i 
gruppen sig på.   
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belastningsforhold som yderligere sættes i relief gennem hendes påpegning af, at gruppen samti-

dig havde svært ved at oppebære en rimelig produktivitet under gruppeakkordlønsystemet.   

Hidtil har analysen primært fokuseret på belastningsaspektet ved den sociale kontrol og overvåg-

ning, der kendetegnede gruppen under gruppeakkordlønsystemet, samt betydningen af den frigø-

relse og befrielse, som det nye lønsystem har medført i forhold til stress og smerter i bevægeappa-

ratet (på grund af den ”genvundne” individuelle autonomi og kontrol i arbejdet)85. I det efterføl-

gende vil analysens fokus rettes mod betydningen af Fridas beretning og fortælling i forhold til en 

bestemmelse af gruppen som en magt og rollestruktur, samt spørgsmålet om hvad der karakterise-

rer Frida som en social aktør i gruppen. Udover, at der er indeholdt en belastningsfortælling i Fri-

das beretning, er der nemlig også indeholdt en magtfortælling, som angår, hvem der udøver magt 

og hvem der ikke udøver magt i gruppen86. 

Til en bestemmelse af de magtrelationer, inden for hvilke den sociale kontrol og overvågning ud-

folder sig, er det derfor nu relevant at fokusere nøjere på Fridas beskrivelse af interaktionen i 

gruppen omkring den sociale kontrol og overvågning.   

I Fridas fortælling om interaktionen i gruppen i forhold til social kontrol og ligemandsopsyn er 

der tre aspekter ved hendes fortælling, som specielt er af betydning. Disse er for det første en på-

pegning af, at den sociale kontrol genererede spændinger og modsætninger blandt gruppens med-

lemmer. For det andet bestemmelsen af interaktionens karakter. For det tredje antydningen af so-

ciale alliancer blandt gruppens medlemmer. Det er i samspillet mellem disse tre temasætninger, at 

Fridas beskrivelse af interaktionen afslører, hvad der karakteriserer gruppen som en magt- og rol-

lestruktur. 

Det første, man bør bemærke, er, at Frida bekræfter, at der var spændinger og modsætninger i 

forhold til den sociale kontrol og lønspørgsmålet mellem gruppens medlemmer. Det andet, man 

bør notere sig, er, at i hendes efterfølgende konkretisering af, hvad der kendetegnede interaktio-

nen, er det udelukkende Anna, som figurerer som en aktiv og udfarende aktør i interaktionen og 

                                                 
85Hvis Fridas beretning og fortælling relateres til et skel mellem begreberne kontrol i arbejdet og kontrol over 
arbejdet (Arosson 1991), så er betydningen af den lønmæssige forbundethed under gruppeakkordlønsystemet et 
tab af individuel autonomi og kontrol i arbejdet, hvilket gør arbejdet mere belastende. Det nye lønsystem medfø-
rer i denne sammenhæng en genetablering af en højere grad af individuel autonomi og kontrol i arbejdet. Når det 
derimod angår aspektet ”kontrol over arbejdet”, er Fridas situation karakteriseret ved en uforanderlighed og 
eksklusion fra dette indflydelsesdomæne. Dette fremgår senere gennem hendes temasætning af gruppen og dens 
planlægning, samt gruppens ledelses- og magtstruktur.   
86Den sociale kontrol, der udøves af Anna, betyder, at hendes ledelsesregime på mange måder kan betegnes som 
”management by stress”.  Se for eksempel Sewall (1998).  The discipline of teams.  Sewall & Wilkinson (1992).  
"Someone to watch over med": Surveillance, discipline and the just-in-time labour process.  Sinclair (1992).  
The Tyranny of a Team Ideology. 
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som den person i gruppen, som forvalter kontroludøvelsen over for gruppens andre medlemmer 

(Det er Anna, som henvender sig til de andre). Dette betyder, at der omkring det første forhold 

kan konkluderes, at de spændinger og modsætninger, som Frida påpeger, eksisterer blandt grup-

pens medlemmer, udelukkende har udspillet sig på et mere latent niveau og ikke har manifesteret 

sig som mere manifeste modsætninger og konflikter mellem forskellige forståelser og motiver87. 

Det tredje, man bør have øje for, er, at interaktionen omkring den sociale kontrol og ligemandsop-

syn er en interaktion af en bestemt karakter, nemlig en interaktion mellem gruppelederen og grup-

pens andre medlemmer som enkelt personer. For det fjerde viser denne bestemmelse af interaktio-

nen og magtudøvelsen i gruppen, at Fridas identifikation af sig selv som tilhørende et VI-

fællesskab (jf. "hvis ikke vi havde nok") er en identifikation med et VI-fællesskab, der snarere end 

at udgøre en egentlig social koalition i gruppen som et kollektivt handleforpligtet fællesskab (et 

fællesskab af ligesindede), mere har karakter af et uforpligtet fællesskab af lidelsesfæller, som er 

karakteriseret ved en magtesløshed over for magten og magtens udøvelse i gruppen.   

Et væsentligt aspekt ved Fridas fortælling er således ikke alene fortællingen om belastningerne, 

der var forbundet med den lønmæssige forbundethed, og befrielsen fra de selv samme belastnin-

ger i den efterfølgende lønmæssige uforbundethed, men samtidig en fortælling om gruppens ud-

vikling som en rolle- og magtstruktur, hvor de svagere gruppemedlemmer er kendetegnet ved en 

magtesløshed og ”føjelig” underkastelse over for magten og magtens udøvelse. At magtesløshed 

og frygtsomhed er en væsentlig bestanddel af Fridas fortælling, illustreres gennem de sproglige 

vendinger, som hun anvender i sin fortælling, såsom: "det jo ikke så smart, hvis ikke vi havde nok" 

og "det var ikke til at holde ud"88.   

 

2. Gruppen: Arbejdsplanlægning og jobvariation 

Fridas vurdering af gruppens forvaltning af selvstyret angår i hovedsagen to forhold. For det før-

ste en vurdering af, hvor hensigtsmæssigt og optimalt arbejdet tilrettelægges og planlægges i 

gruppen. For det andet en vurdering af gruppen som en magt- og rollestruktur i forhold til vareta-

                                                 
87Til trods for, at Frida bekræfter, at den sociale kontrol og fokusering på den enkeltes indsats og produktivitet 
genererede spændinger og konflikter, så viser den efterfølgende konkretisering, at der ikke var tale om mere 
manifeste modsætninger og konflikter mellem magtens udøvere og magtens ofre. Det interessante er samtidig, at 
i den efterfølgende konkretisering af interaktionen reduceres gnidningsspørgsmålet til ”snak” om den enkeltes 
produktivitet, hvilket er en bekræftelse af magtens dominans i forhold til gruppen som et diskursivt fællesskab. 
Den gruppe af VI-medlemmer, som Frida fremhæver, eksisterer som et fortrykt og magtesløs lidelsesfællesskab 
over for magten og magtens udøvelse. 
88Udover at vi tidligere har påpeget, at Fridas beretning illustrerer, hvem der har udøvet magten i gruppen, så 
illustrerer disse sidste sproglige vendinger også magtens dominans i form af hvem der definerer gruppen som et 
diskursivt fællesskab.  
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gelsen af den daglige arbejdsplanlægning. I forhold til gruppens arbejdsplanlægning fortæller 

Frida således, at: "Jamen vi har jo en der vil bestemme.  Og det er ... det er ligesom om, at ... at 

det kan ikke blive  anderledes.  (Nej.  Er det jeres koordinator).  Ja.  Jo men jeg synes ikke altid 

det er lige for godt.  (Nej.  Altså det bliver ikke planlagt ordentligt, simpelthen?).  Det synes jeg 

altså ikke.  Men jeg ... og det er med, altså, at vi ikke sidder der hvor vi er bedst.  En, jamen altså 

én hun kan sidde med et par bunter om formiddagen, ja det er ikke forkert, at hvis man skal om-

regne det i minutter.  Det giver jo ikke andet end 60 eller 100 minutter.  Altså sådan noget, det 

synes jeg, det er åndssvagt.  (Ja.  Hvad, hvad fordeler hun arbejdet ud efter?).  ... Åh ja.  ....  Ja 

det er svært, at sige89.  ...  men altså ... hun sidder jo, hun har jo selv en maskine, og ... den, som-

metider sætter hun mig til den, og sommetider sætter hun en anden en til det.   Hvorfor sidder du 

der ikke selv, sagde jeg, du er da dobbelt så hurtig til det.  Men der er jo 117 undskyldninger, 

altså.  (Ja.  Så.  Har I haft nogen diskussioner om hvordan I skal sidde?  Altså).  ..., nej vi er bare 

blevet enig om, at vi skulle sidde der hvor vi var bedst, men det gør vi altså ikke altid.  ...  Det gør 

vi ikke" (s. 7, li. 1). 

Frida fremhæver hermed, at det er et enkelt medlem af gruppen (gruppekoordinatoren) som "vil 

bestemme" og bestemmer i forhold til arbejdsplanlægningen i gruppen og at resten af gruppens 

medlemmer er ekskluderet fra deltagelse og involvering i selvstyret. Udover denne kritik af den 

arbejdsdeling og magtstruktur, der foreligger omkring gruppens funktionsmåde som en selvsty-

rende arbejdsgruppe i forhold til den arbejdsmæssige planlægning, konkretiserer Frida samtidig 

denne kritik med en påpegning af, at arbejdsfordelingen ikke altid er hensigtsmæssig og optimal 

ud fra et task-specialiseringsprincip. Kritikken af gruppelederen forankres hermed i en kritik af, at 

gruppelederen i fordelingen af arbejdet mellem gruppens medlemmer ikke efterlever gruppens 

oprindelige målsætning om at forfølge en task-specialiseringsstrategi, således at de enkelte grup-

pemedlemmer blev placeret ved de arbejdsoperationer, hvor de er mest effektive og produktive. 

Det er væsentligt at notere sig, at Frida forankrer sin kritik af gruppelederen i en påpegning af, at 

denne i sin daglige arbejdstilrettelæggelse ikke efterlever gruppens oprindelige målsætning om at 

forfølge et task-specialiseringsarbejdsfordelingsprincip. Dette illustrerer nemlig, at Frida tilslutter 

sig og bakker op om den målsætning og forståelse, som fra opstart forelå blandt gruppens tonean-

givende og magtfulde medlemmer. Hun betvivler ikke rationalet bag en sådan task-

specialiseringsstrategi som et grundlæggende arbejdsfordelingsprincip i forhold til en maksime-

ring af gruppens produktivitet. Hvad Frida derimod betvivler, er gruppelederens evner og kompe-
                                                 
89Sætningen "Ja det er svært at sige" understreger Fridas eksklusion og marginalisering i forhold til beslutnings-
processerne i gruppen. Eller understreger, at det egenrådigt og autonomt er Anna, som forestår forvaltningen af 
selvstyret.   
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tencer til at implementere og efterleve gruppens oprindelige målsætninger og aftaler. Frida påpe-

ger samtidig, at hun over for gruppekoordinatoren har rejst en kritik af arbejdsfordelingen i grup-

pen, men at denne kritik blev afvist. Frida fortæller således, at: "Der har jeg sommetider brokket 

mig.  ...  Og så får jeg bare at vide, jamen det er jo ikke os der skal betale.  ...  Nej.  Men altså, så 

meget kan den/man da gøre, ikke osse" (s. 2, li. 18). 

Dette udpeger både magtforholdet mellem Frida og Anna og Fridas magtesløshed med hensyn til 

at påvirke gruppen og dens magthavere. Dette betyder, at Frida også omkring spørgsmålet om 

arbejdsplanlægnings- og gruppens task-specialiseringsstrategi er kendetegnet ved identifikationer 

og afgrænsninger. Nemlig henholdsvis en identifikation med den forståelse som gruppens magt-

havere repræsenterede som en arbejdsorganisatorisk forståelse og princip. En afgrænsning over 

for den magt og det magtmonopol, som Anna (gruppekoordinatoren) har tiltaget sig i forhold til 

gruppens beslutningsprocesser. En afgrænsning som er forankret i en betvivlelse af magtens kom-

petence og motiver i forhold til realisering af gruppens oprindelige task-

specialiseringsmålsætning. Frida repræsenterer i den forstand ikke en egentlig alternativ forståel-

se. Et andet sted fremhæver Frida således, at "vi er jo heller ikke så fleksible nogen af os", som et 

indtjeningsmæssigt problem under gruppeakkorden. Denne fleksibilitetsproblematik danner imid-

lertid ikke hos Frida udgangspunkt for et kritisk perspektiv på en task-specialiseringsstrategi, fordi 

en sådan strategi ikke bidrager til udvikling af bredere faglige kvalifikationer blandt gruppens 

medlemmer. 

 

2.1. Gruppen og jobvariation 

Et af de positive aspekter, som Frida tidligere knyttede til omstillingen til selvstyrende arbejds-

grupper, var, at hendes arbejde var blevet mere varieret. På undersøgelsestidspunktet fortæller 

Frida, at de arbejdsoperationer, som hun typisk er beskæftiget ved, er: "Tubebånd, og ... stikke-

sting, og rolo, og overlock indimellem.  (D.v.s. du er rimelig fleksibel).  Ja.  (Synes du at jeres 

arbejde er varieret nok i gruppen eller?).  Ja.  Det synes jeg ikke er så galt" (s. 6, li. 1). 

Modsat andre af gruppens medlemmer knytter Frida ikke spørgsmålet omkring udvikling i jobva-

riation og det nye lønsystem sammen. Adspurgt om Frida er tilfreds i forhold til jobvariation, for-

tæller hun således, at: "Ja. Det tror jeg ikke at jeg skal klage over, da.  (I har ikke haft nogen snak 

om det kunne være en ide om rotation?  Eller så bliver de selvfølgelig værre med).  Jo, men det 

gør vi altså også.   ...  Fordi at det kommer af sig selv når vi er færdig med det på sytøj, så skal vi 

til noget andet, og sådan.  Så det gør det altså.  (Ja.  Altså på kurset var der en snak om, at I skul-
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le have 3 operationer, ikke?).  Ja (Hvordan ser det ud med det?)  Jamen det har jeg også, da.  ...  I 

hvert fald.  (Men har alle det i gruppen?).  Nej det har de ikke.  Der er to der næsten kun sidder 

ved overlock hele tiden.  Det er da også fordi den ene hun regner det altså ikke.   At komme til for 

meget andet.  (Nej.  Så ...).  Men det synes jeg, det synes jeg ellers vi gør.  (Ja ... Men du synes det 

er varieret nok - arbejdet som det er?).  Ja.  Ja, det synes jeg ikke er så galt" (s. 8, li. 10). 

På et personligt niveau giver Frida hermed umiddelbart udtryk for en tilfredshed med jobvariatio-

nen i sit arbejde. Frida fortæller samtidig, at der i gruppen ikke har foreligget en bevidst strategi 

for at skabe større jobvariation. Den jobvariation, den enkelte har, er et resultat af arbejdet. Hun 

fortæller også, at hun personligt har en jobvariation, der stemmer overens med de målsætninger, 

der oprindeligt forelå i forbindelse med omstillingen til selvstyrende grupper, om at alle gruppens 

medlemmer inden for et år skulle være kvalificeret ved 3 arbejdsoperationer. Dette gælder der-

imod ikke for to af gruppens (svagere) medlemmer, som stadigvæk et år inde i omstillingen pri-

mært er beskæftiget ved en enkelt arbejdsoperation. Frida pointerer, at dette ikke udgør et problem 

eller konfliktområde for gruppen. Et argument som underbygges med, at specielt et af de to grup-

pemedlemmer, der har ensformigt gentaget arbejde, ikke ønsker eller er interesseret i større jobva-

riation.   

Det er imidlertid her vigtigt at forholde sig til de sproglige vendinger, som Frida anvender i sine 

udsagn om jobvariation. Umiddelbart giver Frida udtryk for tilfredshed med udviklingen på dette 

område på egne og gruppens vegne. Dette sker henholdsvis ved en påpegning af "det tror jeg ikke 

at jeg skal klage over" og "det synes jeg ikke er så galt". Hvorvidt disse sproglige vendinger på et 

personligt plan er udtryk for en entydig tilfredshed eller en mere resigneret accept af de givne 

vilkår, er det vanskeligt at udsige noget definitivt om på det foreliggende grundlag. Hvad der der-

imod er interessant er, at Frida med udsagnet ”det tror jeg ikke, at jeg skal klage over" implicit 

antyder, at hendes personlige tilfredshed ikke kan betragtes, som at der foreligger en tilfredshed 

hos samtlige af gruppens medlemmer. Dette er specielt interessant set i lyset af, at Frida i relation 

til det forhold, at enkelte af gruppens medlemmer i udpræget grad har en arbejdssituation kende-

tegnet ved ensidigt gentaget arbejde, argumenterer for, at dette ikke er et problem. Frida argumen-

terer ved selektivt at fremdrage Jyttes holdning til spørgsmålet og modsat fravælge Helles hold-

ning til spørgsmålet. Med udgangspunkt i Jytte fremhæves det, at selvom nogle af gruppens med-

lemmer stadigvæk har et udpræget ensformigt gentaget arbejde, så udgør dette ikke et problem 

eller konfliktområde internt i gruppen, fordi Jytte "regner det altså ikke". Fravalget af Helles 

standpunkt kan tolkes som en benægtelse og fortielse af, at der foreligger modsætninger og kon-

flikter i forhold til jobvariationsspørgsmålet.   
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En sådan analyse bygger selvsagt på en antagelse om, at Frida er vidende om, hvad der kendeteg-

ner Helles situation, ønsker og forhåbninger. En viden som selvsagt ikke fremgår direkte, da Frida 

ikke eksplicit fremdrager Helles standpunkt. Men selve det forhold, at hun betoner "den ene hun 

regner det altså ikke", det fortæller samtidig, at den anden har andre motiver og ønsker i forhold 

til spørgsmålet. Hvis alle var tilfredse med deres situation, ville Frida ikke have sagt "den ene", 

men derimod begge, "de".  

Samlet set peger dette på, at Fridas beretning og fortælling i forhold til udviklingen i jobvariation 

også rummer et element af fortielse og fornægtelse af, at der foreligger frustrationer og modsæt-

ninger blandt gruppens medlemmer i forhold til dette spørgsmål. En benægtelse og fortielse som 

også illustrerer, hvad Frida evner at forbinde sig forpligtende til som en social aktør. Det vil sige, i 

hvilket omfang hun er karakteriseret ved en evne til som en social aktør at udfolde en æg-

te/autentisk solidarisk forpligtelse over for gruppens andre medlemmer.   

Fridas manglende formåen som en social aktør understreges, når hun adspurgt om jobvariationen 

er tilstrækkelig, svarer "det synes jeg ikke er så galt". Dette peger på en defensiv og benægtende 

tilgang til spørgsmålet karakteriseret ved en udpræget nedtoning af spændinger og modsætninger i 

gruppen i forhold til problemstillingen.   

Den reservation, som sprogligt kommer til udtryk i Fridas udsagn om jobvariationsspørgsmålet 

har sandsynligvis ikke primært sin baggrund i Fridas personlige frustration og uindfriede ønsker i 

forhold til jobvariationsspørgsmålet, men i at problemstillingen er en konkret påmindelse om, 

Fridas manglende formåen til handleforpligtende og solidarisk at forbinde sig med et af gruppens 

andre svage medlemmer90. Hermed er problemstillingen også en påmindelse om den magtesløs-

hed, som kendetegner Fridas og andre af gruppens svagere medlemmers situation.   

 

3. Gruppen og ledelsen: Den øverste ledelse og direktricen 

Omkring de forskellige ledelsesniveauer på virksomheden har Frida ikke meget at sige, og det hun 

har at sige, angår primært relationen mellem gruppen og direktricen. Adspurgt om, hvorledes Fri-

da oplever det ledelsesniveau, der ligger over direktricen, konstaterer Frida blot, at: "Jamen dem 

har vi ikke noget med at gøre" (s. 14, li. 25) og omkring den nye produktionschef fortæller hun, 

at: "Men, hvad han holder jo informationsmøder et par gange.  Ellers så - ved jeg snart ikke.  

Eller jeg snakker i hvert fald ikke med ham" (s. 15, li. 1). 

                                                 
90Et medlem, der som Frida er karakteriseret ved et ønske om ændring af gruppens magt- og ledelsesstrukturer.  
Dette betyder, at Frida afgrænser sig fra Helle og en mere forpligtende og solidarisk forbundethed.     
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Direktricens rolle og gruppens anvendelse af hende beskrives af Frida på følgende måde: "Jamen 

altså hende bruger vi da ikke ret meget, fordi det er jo hende (Anna) der går til hende hele tiden 

(Ja.  Så kommunikationen går den vej over).  Ja.  Ja.  Det gør den jo sådan set.  (Men ellers blan-

der hun sig ikke i, hvordan det fungerer i).  Nej, det er sommetider, at hun siger, altså det er - det 

skal vi have færdig, det skal du lige sy det der.  ...  Jo, jo.  Det kan hun godt (Altså hun kan godt 

blande sig hvis det).  Ja, ja, det kan hun godt.  Ja.  Men altså det, det er da ikke mere, end.  ...  Og 

er der så noget ny vi skal til at sy, så viser hun det til os, også.  (Ja.  Så I bruger hende dels som 

en form for konsulent, kan man sige, ).  Ja, det kan man godt sige.  Ja.  (Og så holder hun lidt øje 

med om I kan holde tidsterminen?  Er det sådan jeg skal forstå det?).  Nej det tror jeg ikke, hun 

gør.  Ikke mere, da.  (Nej.  Nej, men du sagde, hun godt kunne blande sig, nu skal du).  Nå ja, men 

altså hun kan godt komme ned og sige, at nu, nu er vi nødt til at skal have det her igennem.  Nu 

skal du altså over i det her.  Det kan hun godt.  (Ja.  Jeg tænker på om hun ser på om gruppen kan 

nå det den skal?).  Ja, ja" (s. 11, li. 30). 

Fridas beskrivelse af relationen mellem gruppen og direktricen antyder overordnet set to særskilte 

problemstillinger, som henholdsvis angår det samspil, der foreligger mellem direktricen og grup-

pen i forhold til arbejdstilrettelæggelsen, og det at direktricen har en konsulentfunktion med hen-

blik på råd og vejledning i forhold til sytekniske problemstillinger.  

Frida fortæller således, at hun personligt ikke har megen kontakt til direktricen og at dette hænger 

sammen med, at interaktionen eller samspillet mellem gruppen og direktricen primært udfolder 

sig som en interaktion mellem gruppekoordinatoren og direktricen. I den forstand afspejler inter-

aktionen mellem direktricen og gruppen gruppens interne magt- og rollestruktur. Samspillet angår 

hermed en koordinering og forhandling mellem to autoritetslag i forhold til arbejdstilrettelæggel-

sen. En koordinering og forhandling som både angår varetagelsen af den intragruppemæssige og 

den intergruppemæssige planlægning og allokering af arbejdsmæssige ressourcer på virksomhe-

den.   

Modsat tidligere oplever Frida hermed ikke, at direktricen "blander sig" i gruppens interne anlig-

gender i forhold til den daglige planlægning og tilrettelæggelse af arbejdet. Når direktricen inter-

venerer i arbejdstilrettelæggelsen, angår dette en intergruppe allokering af arbejdsmæssige res-

sourcer med henblik på færdiggørelse af hasteordrer. Direktricens intervention i forhold til ar-

bejdsplanlægningen angår hermed intergruppemæssig fleksibilitet.   
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4. Gruppen, indflydelse og gruppeledelse 

Den hidtidige diskussion har primært omhandlet Fridas beskrivelse af gruppens funktionsmåde 

som et arbejdsmæssigt kollektiv. Et karakteristisk træk ved Fridas beretning og fortælling om-

kring gruppens funktionsmåde som et arbejdsmæssigt kollektiv er, at magtspørgsmålet hele tiden 

har indgået som et centralt og gennemgående refleksions- og frustrationsdomæne. 

Før der mere specifikt ses på, hvad der karakteriserer Fridas oplevelse af gruppens organisering 

og gruppen som en magt- og rollestruktur, er det relevant kort at fremdrage de elementer til en 

kritisk vurdering af gruppens organisering som et socialt og arbejdsmæssigt fællesskab, som er 

fremgået af den hidtidige analyse.   

Vi har tidligere set, at Frida gav udtryk for en uforanderlighed i forhold til gruppens udvikling 

som et socialt miljø. En uforanderlighed, som umiddelbart virkede overraskende set i lyset af den 

frigørelse fra social kontrol og ligemandsopsyn, som Frida oplevede, at overgangen fra et gruppe-

akkordlønsystem til et fasttimelønsystem var forbundet med og som samtidig skal relateres til, at 

Frida et halvt år tidligere var karakteriseret ved en betydelig utilfredshed og frustration omkring 

gruppen som en magt- og rollestruktur. 

Det er fremgået, at Frida er karakteriseret ved en betydelig frustration over gruppen som en magt- 

og rollestruktur. En frustration som kort fortalt angik, at gruppekoordinatoren har monopoliseret 

magten i gruppen og hermed efter Fridas opfattelse har ekskluderet gruppens andre medlemmer 

fra at udøve indflydelse på gruppens beslutningsprocesser. En problemstilling som af Frida over-

ordnet set blev beskrevet på følgende måde: "Jamen vi har jo en der vil bestemme.  Og det er ... 

det er ligesom om, at ... at det kan ikke blive  anderledes".  Der foreligger således hos Frida en 

betydelig frustration over magt- og ledelsesforholdene i gruppen, hvor hun samtidig giver udtryk 

for en magtesløshed og forhåbningsløshed med hensyn til at ændre på denne situation. 

Fridas påpegning af uforanderligheden i gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt kollektiv til 

trods for den strukturelle forandring og frigørelse fra social kontrol skal hermed også forstås på 

baggrund af den fastlåshed, som Frida oplever, foreligger i forhold til gruppens magt- og rolle-

struktur. Det nye lønsystem har på den ene side medført en frisættelse fra den sociale kontrol og 

ligemandsopsyn, som forelå under gruppeakkorden. På den anden side er denne frisættelse imid-

lertid ikke blevet ledsaget af forandringer i gruppens magt- og rollestrukturer, og Frida oplever, at 

hendes situation stadig er kendetegnet ved den samme knægtelse, underordning og eksklusion fra 

deltagelse i og indflydelse på gruppens forvaltning af selvstyret som tidligere i omstillingsforlø-

bet. 
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I det efterfølgende vil diskussionen og analysen mere specifikt angå Fridas oplevelse af gruppens 

organisering og gruppen som en magt- og rollestruktur. Adspurgt om, hvorledes gruppen fungerer 

socialt, fortæller Frida, at:  "Jamen det, det er da heller ikke så galt  (Nej.  Heller ikke så galt er 

det bare fordi du er vestjyde eller?).  Jo men altså det er ikke sådan, jo men det er, det synes jeg 

det går faktisk godt nok.  ...  Jamen det er vel noget af det (Så.  I har kun haft en gruppekoordina-

tor?).  Ja  (Der har aldrig været sådan?).  Jo, det har der været mange gange.  (Om andre har 

ønsket, at)  Ja  (Prøve).  Ja.  ...  (Men det kan ikke rigtig lade sig gøre eller hvad).  Det kan det 

ikke da.  (Er det fordi hun ikke vil afgive funktionen eller ?)  Ja, for ellers kan jeg ikke se hvad det 

er for.  (Nu kan det være, at hun skal til Polen?).  Ja.  Jamen det skal hun da.  (Nå).  Så kommer 

det jo af sig selv.  (Så skal I have fundet en anden.).  Ja eller også skal vi ingen have.  Pionererne 

der, de har jo ingen  (Ja, hvad ville du foretrække?).  Ja måske, at vi ... at vi skulle prøve ingen 

have.  Og så vi alle sammen har noget vi skal have sagt.  ...  Ikke osse.  I stedet for at en skal 

kommandere.  (Ja.  Det ville du foretrække?).  (Frida trækker vejret dybt).  Ja det ville jeg på en 

måde.  ...  Fordi alle har jo, skal jo have lige meget at sige.  (Ja.  Synes du, at I har indflydelse 

nok).  Nej det synes jeg jo ikke.  At vi har haft.  Nej.  ...  (I har for mig at se skiftet den gamle di-

rektrice ud med en ny slags).  Ja det kan man godt sige" (s. 9, li. 26). 

Fridas refleksioner over gruppen som et socialt system rummer umiddelbart to temasætninger, 

som taget for pålydende på den ene side indikerer en positiv bestemmelse af gruppen som et soci-

alt miljø og på den anden side en betydelig frustration og utilfredshed i forhold til gruppens kon-

stituering som en magt-, autoritets- og ledelsesstruktur. Disse to bestemmelser af gruppen som et 

socialt system står umiddelbart i skærende kontrast til hinanden, forstået på den måde, at den sid-

ste bestemmelse peger på, at gruppen er kendetegnet ved betydelig magtasymmetri, hvor flertallet 

af gruppens medlemmer er sat uden for indflydelse og står magtesløse over for magten og mag-

tens udøver i gruppen. Om ikke andet implicerer den kontrast eller de modsætninger, der forelig-

ger mellem disse to bestemmelser af gruppen som et socialt system, at bestemmelsen af gruppen 

som et godt socialt miljø ikke refererer til, at Frida føler sig indlejret i et kollektivt handleforplig-

tet fællesskab, hvorigennem hun kan udøve indflydelse på sine omstændigheder. 

Frida forekommer imidlertid noget defensiv og undvigende i forhold til at gå ind i en beskrivelse 

af gruppen som et socialt system. At Frida er undvigende og forsvarspræget i forhold til at reflek-

tere over sin oplevelse af gruppen, kan umiddelbart virke overraskende, da frustrationer omkring 

 130



magt- og ledelsesspørgsmålet har indgået som et forholdsvis eksplicit og gennemgående tema i 

Fridas hidtidige fortællinger91.  

Fokuseres der mere specifikt på Fridas indledende bestemmelse af gruppen som et socialt system, 

er det relevant at overveje, hvad betydningen af følgende udsagn er "jamen det, det er da heller 

ikke så galt" og "jo men det er, det synes jeg det går faktisk godt nok". Det centrale spørgsmål er, 

om udsagnene er udtryk for en autentisk positiv bestemmelse af gruppen som et socialt miljø eller 

om Fridas sproglige vendinger snarere er udtryk for en resigneret accept og vægring ved en kritisk 

temasætning af gruppen. Et yderligere spørgsmål er, om den defensive og forsvarsprægede tema-

sætning af ledelsesspørgsmålet samtidig udsiger noget om Fridas situation som en social aktør i 

gruppen i forhold til de magt- og ledelsesstrukturer, der har konstitueret sig i gruppen.   

Når Frida omkring gruppen som et socialt miljø indledningsvis siger, at "Jamen det, det er da 

heller ikke så galt", er det værd at bemærke, at udsagnet "heller ikke" falder i forlængelse af Fri-

das temasætning af jobvariationsspørgsmålet. Her har hun tilkendegivet, at hun personligt ikke 

"kan klage" og at jobvariation ikke udgør et modsætnings- og konfliktspørgsmål blandt gruppens 

medlemmer. Frida overfører hermed en positiv bestemmelse fra et udviklingsdomæne til et andet. 

Overraskelsen eller betvivlelsen, der er indeholdt i interviewerens afklarende spørgsmål relaterer 

sig til, at en sådan tilsyneladende positiv bestemmelse af gruppen som den gode gruppe repræsen-

terer en negation af Fridas fortælling om gruppen som et socialt system andre steder i interviewet. 

På baggrund af Fridas samlede beretning og fortælling omkring gruppen og dens udvikling som 

en selvstyrende arbejdsgruppe forekommer det ikke plausibelt at tage udsagnet for pålydende. 

Fridas beskrivelse er snarere udtryk for en resigneret accept af det givne og er en defensiv og for-

svarspræget vægring ved en mere kritisk temasætning af gruppen, fordi Frida samtidig oplever, at 

det står udenfor hendes magt- og indflydelsessfære som en social aktør at udøve indflydelse på 

gruppen og dens organisering som en magt- og autoritetsstruktur. En fortolkning som også kan 

forankres i, at udsagnet "heller ikke (er) så galt" faktisk i sig selv viser, at Frida i en situation, 

hvor hun direkte anmodes om at temasætte sin oplevelse af gruppen, starter med at negere de kri-

tiske standpunkter, som hun tidligere har fremført. 

                                                 
91Selve interaktionen mellem interviewer og interviewede er i denne sammenhæng også interessant at hæfte sig 
ved. Intervieweren forholder sig tvivlende over for Fridas tilsyneladende positive bestemmelse af gruppen som et 
socialt miljø. En betvivlelse som er forankret i en overraskelse, fordi en sådan positiv bestemmelse ikke stemmer 
overens med Fridas hidtidige beskrivelse af, hvad der karakteriserer gruppen som en selvstyrende arbejdsgruppe.   
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Hvorvidt denne sprogbrug omkring gruppen som et socialt fællesskab afspejler Fridas situation 

som en social aktør og karakteren af hendes sociale forankring i gruppen vendes der mere uddy-

bende tilbage til.   

At Fridas indledende udsagn bør fortolkes som udtryk for en resigneret accept og forsvarspræget 

vægring understreges af den efterfølgende ”samtale” omkring gruppekoordinatorfunktionen. På 

indholdssiden bekræfter Frida her, at gruppen i hele dens eksistenstid kun har haft en gruppekoor-

dinator på trods af, at man har forsøgt at få skiftet gruppekoordinatoren ud92. En bestræbelse, som 

ikke er lykkes, hvilket angives at hænge sammen med, at gruppekoordinatoren ikke har været 

indstillet på at fratræde posten. 

Ser man derimod nøjere på, hvad der kendetegner interaktionen mellem intervieweren og inter-

viewede, fremtræder Frida igen som udpræget forsvarspræget og undvigende med hensyn til at 

tale om problemstillingen. Hun svarer bekræftende på interviewerens spørgsmål, men er ikke 

umiddelbart tilbøjelig til at gå ind i en længere beskrivelse og redegørelse omkring problemstil-

lingen og sit personlige standpunkt. 

Først efter, at intervieweren konfronterer Fridas med den kendsgerning, at gruppens indeværende 

gruppekoordinator snart forlader arbejdspladsen, påbegynder Frida en mere tvangsfri refleksion 

over de ønsker og forhåbninger, som hun har i forhold til gruppekoordinatorfunktionen og de pro-

blemer, som gruppen på dette område hele tiden har været karakteriseret ved.   

Frida giver således udtryk for, at man fremover måske skulle forsøge sig med en kollektiv ledel-

sesform i gruppen. Et forslag som motiveres med et ønske om, "så vi alle sammen har noget vi 

skal have sagt" og som fremstilles som et alternativ til, at det er et enkelt medlem, der bestemmer 

og "kommanderer" over gruppens andre medlemmer. Dette forslag kan hænge sammen med, at et 

grundlæggende problem er, at der ganske vist foreligger et ønske om udskiftning af gruppelederen 

blandt Frida og andre af gruppens svagere medlemmer, men ikke et bud på en alternativ kandidat. 

Det er imidlertid relevant at bemærke, at Frida motiverer forslaget om en kollektiv ledelsesform 

med henvisning til en af de andre grupper på virksomheden. Dette betyder, at Frida motiverer sit 

forslag om en kollektiv ledelse på baggrund af en anden gruppes erfaringer, hvor den kollektive 

                                                 
92Hvorvidt dette udsagn er sandt eller falsk med hensyn til en beskrivelse af, hvilke politiske processer faktisk 
har udspillet sig i gruppen omkring gruppekoordinatorfunktionen, er ikke det interessante her. Det er derimod 
interessant, at Frida er udpræget defensiv og forsvarspræget med hensyn til at gå ind i diskussionen. Hun udviser 
en udpræget ulyst til at tale om problemstillingen. Vedrørende udsagnets sandhedsværdi skal det blot bemærkes, 
at det vurderet på baggrund af det billede, som tegner sig omkring, hvad der kendetegner gruppens svagere med-
lemmer som en social koalition, næppe er sandsynligt, at disse medlemmer af gruppen som et mere handlefor-
pligtet kollektiv har udfoldet en offensiv og manifest bestræbelse på at få udskiftet Anna som gruppens gruppe-
koordinator.   
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ledelsesform allerede fra start udsprang af et ønske om at undgå, at et enkelt af gruppens med-

lemmer skulle tiltage sig magt over gruppens andre medlemmer. Forslaget om en kollektiv ledelse 

motiveres således af Frida i et ønske om ikke at reproducere de magt- og autoritetsstrukturer, som 

gruppen har udviklet i den periode, hvor Anna har været gruppens gruppekoordinator, og i at man 

heller ikke må reproducere nogen autoritetsstrukturer, der minder om dem, der forelå i den tidlige-

re mellemlederstyrede og kontrollerede arbejdsorganisering. Motivationen bag forslaget om kol-

lektiv ledelse angår hermed magt- og indflydelsesspørgsmålet. Som Frida udtrykker det: "alle ...  

skal jo have lige meget at sige". 

Hvilket af de to forhold, der ligger bag Fridas forslag, om at gruppen fremover måske skulle væl-

ge en kollektiv ledelsesform, kan på det foreliggende grundlag ikke afgøres definitivt. Med andre 

ord, om forslaget om en kollektiv ledelse udspringer af et ønske om at bryde med gruppens hidti-

dige konstituering som en magtstruktur eller snarere udspringer af en erkendelse af, at ingen af 

gruppens resterende medlemmer, når det kommer til stykket, vil være villige til at påtage sig rol-

len og dens ansvarsområder. Det er imidlertid interessant at notere sig, at hvor Helle i forhold til 

gruppekoordinatorfunktionen appellerer til en gennemførelse af gruppens oprindelige målsætnin-

ger om en rotationsordning for funktionen, så er dette ikke tilfældet for Fridas vedkommende. 

Spørgsmålet er, om dette blot er en tilfældighed eller om det samtidig viser en forskellighed i de-

res tilgang til spørgsmålet og deres opfattelse af muligheder.   

Når Frida ikke argumenterer for en implementering og gennemførelse af gruppens oprindelige 

målsætning om en rotationsordning for gruppekoordinatorfunktionen, kan dette hænge sammen 

med, at hun ikke umiddelbart kan se mulige kandidater til besættelse af rollen blandt resten af 

gruppens medlemmer. En problemstilling som angår, at der ganske vist foreligger et ønske om 

forandringer, men at der ikke blandt de svagere gruppemedlemmer, herunder Frida selv, forelig-

ger en social forpligtelse over for ønsket om forandring, i den forstand at nogen umiddelbart er 

indstillet på at påtage sig ansvaret eller rollen.   

Denne forskel i argumentation og forestilling hænger muligvis sammen med, at hvor Helle anlæg-

ger et læringsperspektiv i forhold til gruppeledelsesspørgsmålet, så anskues problemstillingen hos 

Frida ud fra et magtperspektiv. En forskel som sikkert også skal forankres i deres forskellige (for-

ståelser af deres) marginalisering i gruppen, som henholdsvis en uerfaren syerske og en erfaren 

syerske. Deres forskellige perspektiver i forhold til gruppekoordinatorrollen angår hermed også, at 

der foreligger forskellige marginaliseringsmekanismer over for disse to svage medlemmer af 

gruppen.  
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Før denne analyse fortsættes, kan det på baggrund af ovenstående konkluderes, at der hos Frida 

foreligger et udtalt ønske om frigørelse og udfrielse fra de autoritets- og magtstrukturer, som har 

udviklet sig i gruppen.   

Et udestående spørgsmål er, hvorfor Frida er så forsvarspræget og defensiv i sin italesættelse af 

magt- og ledelsesspørgsmålet. Skal forklaringen herpå udelukkende søges i en frygtsomhed og 

angst over for magten og magtens udøvelse eller skal den også søges i en erkendelse af den 

svaghed og uforpligtethed, som kendetegner gruppens svagere medlemmer som en potentiel social 

koalition?  

Den udprægede splittelse i Fridas udsagn mellem på den ene side en markant og eksplicit kritik og 

vrede over for gruppelederen og dennes magtudøvelse og på den anden side en forsvarspræget 

vægring ved og ulyst til at tale om gruppen som et socialt system, angår også en bestemmelse af 

Frida som en social aktør i gruppen og de muligheder for en social koalition omkring ønsket om 

forandring i gruppens magt- og rollestruktur, som hun ser. At dette er tilfældet, understreges, når 

Frida i afrundingen af interviewet endnu engang ønsker en forsikring om samtalens fortrolighed 

og specifikt relaterer dette ønske til sine kritiske bemærkninger om gruppelederen. I afrundingen 

af interviewet spurgte Frida således: "Men sådan noget som det der vi snakkede om. øh, hvad, det 

er ikke noget du (Nej, nej, jeg fortæller ikke hvad du fortæller).  Nej, nej, det regner jeg heller ikke 

med.  Nej, nej.  Men det kan også være et problem når.  (Og det er også typisk, at hvis du er den 

eneste der siger sådan noget, så er det heller ikke noget jeg trækker frem.  Vel).  Nej, nej.  (Det er 

sådan mere, hvis det er en fælles holdning, man har, så).  Jamen det tror jeg da, det er der i hvert 

fald flere der er enige med mig i.  ...  Men derfor er det jo ikke sikkert, at de siger det her.  Det ved 

jeg ikke.  Men det er jo heller ikke så stort et problem, når hun skal til at rejse.  ...  Vel.  (Men 

derfor kan de måske være meget at få snakken op, nu skal I selv til, så skal I have en anden ledel-

sesform i gruppen, f.eks. ikke).  Ja, ja.  Ja  (Det).  Men det er da, det er da også svært.  Fordi at, 

altså ..... det er svært at .... skal man sige noget, jamen så sårer man jo nogen.  Det er svært" (s. 

27, li. 12). 

Denne anmodning om en forsikring om, at samtalen er fortrolig, er i sig selv udtryk for en frygt-

somhed og manglende evne til at forvalte sig selv og egne motiver i gruppen som et diskursivt 

fællesskab eller ”offentligt samtalerum”. Det som imidlertid også er interessant i Fridas opfølgen-

de overvejelser omkring behovet for fortrolighed, er de overvejelser, hun gør sig omkring gruppen 

af ligesindede medlemmer i gruppen.   
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Frida påpeger således, at hun "tror der i hvert fald er flere der er enige med mig".  Dette "tror" 

angiver i sig selv en usikkerhed på, hvor udbredt en enighed eller social kohærens er - blandt 

gruppens svagere medlemmer i forhold til gruppeledelsesspørgsmålet. Lige så interessant er det, 

at dette udsagn følges op med et udsagn om, at det ikke er sikkert, at de vil stå ved det. Samlet set 

indikerer dette, at det fællesskab af ligesindede, som Frida refererer til, ikke har karakter af et 

mere sammenhængende og handlesolidarisk fællesskab af ”ligesindede”.  

Lige så interessant er det, at Frida giver udtryk for usikkerhed og tvivl omkring den solidaritet, 

hun kan forvente fra gruppens ”ligesindede”, samtidig med at hun anskueliggør, at hun heller ikke 

selv personligt formår at indfri en sådan solidaritetsforpligtelse over for egne og andres holdnin-

ger og motiver. Det fremgår, dels når Frida afslutningsvis bagatelliserer problemet gennem en 

påpegning af, at problemet løser sig selv nu, når Anna rejser til Polen, dels i den efterfølgende 

argumentation om, at det er "svært" at tage problemet op, fordi man så risikerer at "såre nogen". 

Frida projekterer hermed sin egen angst og frygtsomhed over på magten og magtens udøvere gen-

nem et argument om ikke at ville "såre". Hensynsfuldhed over for den magt, som Fridas martres 

af, bliver hermed fremført som en legitimering af, hvorfor det er svært at træde i karakter for egne 

motiver og interesser. Et problem ved den distancering, som Frida her geråder ud i, er, at den 

rummer betydelige risikoer for fortabelse af sig selv. Dilemmaet ved denne distancering er, at den 

samtidig involverer en distancering fra en etablering af mere autentiske forpligtende og solidari-

ske sociale relationer i forhold til de gruppemedlemmer, som hun potentielt identificerer som ”li-

gesindede”93. Dilemmaet er hermed, at Frida fraskriver sig muligheden for at udøve indflydelse 

og kontrol over sine omstændigheder. 

Den usikkerhed og tvivl, som Frida udtrykker omkring, hvorvidt hun kan forvente en solidarisk 

opbakning fra gruppen af ”ligesindede”, anskueliggør, at hun er i et dilemma, som disse ”ligesin-

dede” også står konfronteret med i forhold til hende. Der foreligger hermed en form for catch 22 

dilemma, hvor Frida giver udtryk for frygtsomhed på grund af usikkerhed om de andres opbak-

ning og solidaritet, samtidig med, at hun anskueliggør, at hun ikke selv formår at indfri en tilsva-

rende solidarisk handleforpligtelse. En uformåenhed, som vi tidligere har fået illustreret i forhold 

til jobvariationsspørgsmålet, herunder i fravalget af inddragelse af Helles forhåbninger i Fridas 

benægtelse af, at der internt blandt gruppens medlemmer skulle foreligge frustrationer og mod-

sætninger i forhold til dette udviklingsdomæne. Relateret til maksimen om, at magt korrumperer, 
                                                 
93Hvorvidt det fællesskab af ligesindede, som Frida identificerer og identificerer sig med, er fakta eller fiktion er 
selvsagt vanskeligt at afgøre definitivt på baggrund af Fridas beretning og fortælling alene. At der foreligger en 
form for ”meningsdannelsesfællesskab” blandt gruppens svagere medlemmer underbygges imidlertid af for 
eksempel Annas, Bentes og Charlottes beretninger. Beretninger som angår en frustration over den snakken i 
krogene, som foregår i gruppen.   
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angår denne problemstilling, at magtesløshed også kan korrumpere, fordi den bidrager til at re-

producere og befæste de svage gruppemedlemmers svaghed og manglende mulighed for at udøve 

kontrol og indflydelse på deres omstændigheder94.   

 

5. Fordele og ulemper ved arbejdsgrupper 

Analysen har indtil videre omhandlet Fridas oplevelse af udviklingen af arbejdet og gruppen som 

en selvstyrende arbejdsgruppe, herunder hvad der karakteriserer gruppens konstituering som en 

magt- og rollestruktur. I det nedenstående drejer analysen sig derimod om, hvilke fordele og 

ulemper Frida knytter til den arbejdsorganisatoriske omstilling. Om fordele fortæller hun, at: "... 

jamen det er nok, at vi får noget sytøj.  Og så, så - kan vi jo selv, altså hvis der er - hvis vi var 

lige, hvis vi havde lige meget at sige alle sammen, så kan vi selv få det til sådan, at køre rundt, og 

sådan noget.  Jo jeg synes det .... det øh, også med at rokere.  ...  Ja.  At det er lidt, det er rarere 

end bare ved en maskine (Ja.  Men du synes så samtidig med, at der er nogle ting, at gruppen 

kunne godt, at der godt var nogle flere der kunne blive involveret i og).  Ja (Have indflydelse).  

Det synes jeg" (s. 17, li. 11). 

Frida temasætter hermed to fordele ved arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe, selvbestemmel-

ses- og jobrotationselementet. Det vil sige, der indgår i Fridas argumentation en positiv bestem-

melse af den gruppeorganiserede arbejdsorganisering ud fra både et jobberigelses- og et jobudvi-

delsesaspekt. 

Det fremgår imidlertid, at gruppens aktuelle udvikling betyder, at omstillingen for Fridas ved-

kommende udelukkende er forbundet med et jobudvidelsesaspekt. Omkring jobberigelses- eller 

selvbestemmelseaspekter gentager Frida sin frustration over den magtasymmetri, der kendetegner 

gruppen som en magt- og rollestruktur og som er forbundet med, at flertallet af gruppens med-

lemmer er ekskluderet fra medbestemmelse og medindflydelse på gruppens beslutningsprocesser 

og gruppens forvaltning af arbejdsplanlægningen. Eksklusionen fra medbestemmelse og medindf-

lydelse fremgår, når Frida i forhold til denne problemstilling i sin fortælling anvender de sproglige 

vendinger "hvis vi var lige" og "hvis vi havde lige meget at sige alle sammen".   

For Fridas vedkommende har omstillingen reelt således udelukkende medført positive udviklinger 

i forhold til jobudvidelsesaspektet ved omstillingen, hvorimod der foreligger frustrationer i for-
                                                 
94En problemstilling, som selvsagt ikke skal forstås som en normativ fordømmelse af den frygtsomhed og angst, 
der foreligger blandt gruppens svagere medlemmer over for magten og magtens udøvelse, men snarere som et 
resultat af det samspil, der udfolder sig i gruppen herunder mellem gruppens stærke og svage medlemmer.  (Ga-
briel, Fineman & Sims, 2000).   
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hold til jobberigelsesaspektet, hvor Frida føler sig ekskluderet fra en medinvolvering og medbe-

stemmelse i forhold til de ansvars- og kompetenceområder omkring arbejdsplanlægningen, der 

blev uddelegeret fra mellemlederne til arbejderne med omstillingen til selvstyrende arbejdsgrup-

per. 

Set i lyset af den gentagelse af frustrationen over gruppen som en magt- og rollestruktur, som 

Frida fremkommer med, når hun anmodes om at specificere, hvilke fordele arbejdsgrupper er for-

bundet med, virker det umiddelbart overraskende, at Frida, når hun anmodes om at beskrive, hvil-

ke ulemper arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe er forbundet med, starter med at hævde, at 

der ikke foreligger ulemper, der er store. Et udsagn som udgør en markant negering af, hvad der 

hidtil har kendetegnet Fridas fortælling. Omkring ulemper fortæller Frida således, at: "Ja nu synes 

jeg jo ikke de er så store.  For før var det altså løn.  ...  Ja.  (Så det er ligesom forsvundet efter, at 

I er gået over på fastløn).  Ja.  (Tror du det, at I nu også får point for at kunne nogle forskellige 

syoperationer, tror du det kan gøre arbejdet mere varieret?).  Ja, jeg ved, det synes jeg det gør, 

altså.  Det gør det jo altså.  Hvad skal man sige, når vi får en ordre, altså.  Og der kan også være 

ting i den ordre som vi ikke er vant til at lave.  Og så skal der jo en til det, ikke osse.  Eller flere" 

(s. 18, li. 3). 

Afvisningen af, at der skulle være ”store" ulemper forbundet med arbejdet i en selvstyrende ar-

bejdsgruppe, sker gennem en henvisning til, at overgang fra et gruppeakkordlønsystem til et fast-

lønslønsystem har medført en frisættelse fra den sociale kontrol og ligemandsopsyn, der tidligere 

kendetegnede interaktionen i gruppen. Yderligere fremhæver Frida, at en ulempe kan være, hvis 

der mangler materialer ved de ordrer, som gruppen arbejder ved, eller hvis man får noget arbejde, 

som man ikke har rutine i95.   

Når Frida anmodes om at fortælle om, hvilke fordele den gruppeorganiserede arbejdsorganisering 

er forbundet med, så er det interessant, at den væsentligste del af fortællingen angår en frustration 

over gruppens magt- og rollestruktur. Når hun derimod anmodes om at fortælle om, hvilke ulem-

per hun oplever, så benægter hun, at der aktuelt foreligger "de store" ulemper (jf. "nu synes jeg jo 

ikke de er så store"). Den umiddelbare og banale årsag til, at Frida taler om ulemper, når hun an-

modes om at nævne fordele, kan være, at det er naturligt i forlængelse af en positiv idealtypisk 

bestemmelse af, hvad der efter Fridas opfattelse burde kendetegne en selvstyrende arbejdsgruppe. 

Frida fremkommer altså med kritiske betragtninger om, at denne idealtypiske tilstand omkring 

medbestemmelse og medindflydelse ikke er blevet indfriet i hendes egen gruppe. En anden forkla-

                                                 
95Disse to ulemper skal sandsynligvis fortolkes som Fridas forsøg på at komme i tanke om noget, så hun kan 
imødekomme interviewerens ønske om at høre noget negativt.   
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ring på, at spørgsmålet om fordele besvares med ulemper kan findes med baggrund i Fridas karak-

teristika som en social aktør i gruppen. Det forekommer således, at den bagvedliggende frustrati-

on over magten og magtens udøvelse hele tiden trænger sig på i Fridas temasætning af gruppen, 

men at der samtidig foreligger en negering og trækken sig tilbage fra denne kritik, når Frida mere 

direkte og eksplicit af intervieweren anmodes om at eksplicere sine frustrationer og kritikker af 

gruppen. Dette kan hænge sammen med, at en sådan eksplicit anmodning om delagtiggørelse i et 

kritisk standpunkt i højere grad opleves som forbundet med et handleimperativ, end tilfældet er 

for de kritikker, som løbende skydes ind i Fridas beretning og fortælling. Og hvor det præcis er et 

sådan handleimperativ, som Frida frygter og værger sig imod. 

 

5.1. Gruppen, jobrotation og arbejdsbelastninger 

Afslutningsvis skal der vendes tilbage til det ene element, hvor der hos Frida foreligger en entydig 

positiv bestemmelse af fordelene ved arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper. Nemlig, at jobrotati-

on er "rarere", end hvis man arbejder ved den samme maskine hele tiden. Hvad der mere præcist 

dækker sig bag udsagnet "rarere", fremgår, når Frida adspurgt om, hvorvidt hun foretrækker sin 

aktuelle arbejdssituation eller situationen før omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper fortæl-

ler, at: "Nej så tror jeg nok helst som vi gør i dag.  (Ja. .... Så).  Fordi der, i gamle dage der sad 

man bare ved en maskine.  Og den kunne jeg også godt tjene noget ved, det var ikke det.  Men 

altså det var strenge og bare sidde der.  ...  Ja.  Så jeg synes det er bedre nu.  (Ja.  Så der er altså 

en større jobtilfredshed?).  Ja det er der, fra min side af i hvert fald.  ...  For dengang, når vi hav-

de travlt, så min maskine den kan ikke selv klippe fra, øh, "du skal ikke sidde og klippe fra, fordi 

det er der ikke tid til.  Der kommer en og klipper fra".   Så kunne man sidde der, altså det var 

strenge.  Så i dag der, der kan vi jo selv få tid til at klippe fra, og  (Ja.  Så det var mere presset, 

altså hastigheden?).  Ja, ja det var det.  Og der skulle altså også noget igennem for at tjene noget, 

og det skulle" (s. 25, li. 16).   

Der foreligger således til trods for de frustrationer og krænkelser, som vi tidligere har set, at ar-

bejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe for Fridas vedkommende er forbundet med, ikke et nostal-

gisk syn på fortiden og fortidens arbejdsorganisering, selvom udsagnet "nok helst" samtidig angi-

ver, at der heller ikke foreligger en entydig og uforbeholden begejstring i forhold til arbejdsorga-

niseringen i arbejdsgrupper. Det fremgår dog samtidigt, at omstillingen i forhold til arbejdsbelast-

ninger repræsenterer et betydeligt fremskridt. Et aspekt som samtidig anskueliggør, hvorfor arbej-

det under gruppeakkorden af Frida, blev oplevet som belastende. Dette repræsenterer en foran-
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dring i forhold til dengang, hvor Frida var beskæftiget under gruppeakkordlønsystemet. Dengang 

fortalte hun, at arbejdet i arbejdsgrupper havde medført tab af individuel autonomi og at arbejdet 

var blevet mere belastende. Hun tilkendegav dengang, at hun ville foretrække at arbejde under den 

tidligere arbejdsorganisering frem for under gruppeorganiseringen. Den positive udvikling om-

kring arbejdsbelastninger angår hermed også en frisættelse af den lønmæssige forbundethed, som 

forelå under gruppeakkordlønsystemet. 

Den positive begrundelse for, at Frida foretrækker at arbejde i arbejdsgrupper, er, at arbejdet ikke 

længere er så tidspresset og ensidigt gentaget, hvilket har medført en reduktion i arbejdsbelastnin-

gerne. Et forhold som samtidig skal forstås på baggrund af de alvorlige helbredsmæssige proble-

mer, som Frida har.   

 

5.2. Gruppens udviklingsbehov 

Hvad der karakteriserer Frida som en social aktør i gruppen, afspejler sig også i hendes refleksio-

ner omkring gruppens udviklingsbehov. Behov som blandt andet angår, hvilke uddannelsestiltag 

der efter Fridas opfattelse kunne være ønskelige i forhold til det medarbejderkursus, som var un-

der planlægning på interviewtidspunktet. Omkring dette kursus fortæller Frida således, at: "Jamen 

den er da godt nok.  Jeg synes da, at det var hyggeligt sidste gang.  Øh, ved du noget om, hvad det 

bliver?  (Det skulle vist være i uge 16).  Ja, men jeg tænker på, altså, hvad  (Nå hvad indholdet i 

det bliver?).  Ja.  Det bliver da vel ikke helt som sidste gang.  (Nej, jeg tror ikke helt det er fastlagt 

endnu.).  Nå, nå.  (Der skal jo være et møde her på torsdag).  Nå  (Der er jeg blevet inviteret 

med).  Ja.  Fordi det har vi ikke  (Det er også derfor jeg spørger, hvad synes du der var behov 

for?).  Nå behov for?  ...  hu hu  ...  det er lidt svært, at vide noget om, når man ikke ved valgmu-

lighederne.  (Jamen hvad synes du I skulle lære, eller komme videre I jeres gruppeudvikling 

f.eks.?).  ...  det er lidt svært.  ... men ... fordi altså, nu har vi arbejdet sammen, det har vi da - og 

det har da gået ...  ret rimeligt.  ...  Der er ikke sådan de helt store ... skænderier eller noget, det 

er der altså ikke.  ... så det ved jeg ikke rigtig, hvad jeg skal sige til.  (Nej men hvor kunne I blive 

bedre f.eks.  efter din opfattelse.).  Jamen det synes jeg, jo at vi kunne med planlægningen.  ...  Det 

synes jeg godt vi kunne.  (Altså planlægningen kunne strammes op?  Hvordan er planlægningen i 

det hele taget på virksomheden.  Altså der er den planlægning der er i gruppen, men så er der 

også hvordan I får sytøjet96).  Ja der er en større.  Hum, ja den er ... den tror jeg heller ikke altid 

                                                 
96Dette er et eksempel på en uheldig spørgeteknik. I stedet for mere neutralt at anmode om en uddybning af, 
hvad Frida mener omkring ”planlægningen”, præsenteres Frida for to perspektiver i forhold til problemstillingen. 
Frida vælger efterfølgende det perspektiv, der peger bort fra gruppen. Problemet er, at intervieweren gennem sin 

 139



er for god.  ...  Tit så mangler vi, og ...  (Så mangler der ting og).  Ja.  Så mangler vi blonder til de 

trusser der, nej det kan ikke sys endnu, det er ikke kommet hjem endnu.  Og der er altså en del 

der" (s. 19, li. 22). 

Dette interviewuddrag rummer alle elementer til en bestemmelse af, hvad der karakteriserer Fri-

das tilpasningsstrategi som en social aktør i gruppen, som på forskellig vis er fremgået af den hid-

tidige analyse. Selve åbningssekvensen i interviewuddraget er interessant, fordi Frida her benytter 

interviewet som en anledning til at indhente informationer omkring det forestående kursus. Om 

ikke andet er dette en illustration af Fridas marginalisering eller distancering i forhold til gruppen 

som et socialt og diskursivt fællesskab. Hvor andre af gruppens medlemmer temasætter udvik-

lingsbehov ud fra en identifikation af udviklings- og problemzoner i gruppen og den diskussion, 

der er foregået i gruppen omkring spørgsmålet, så er dette ikke tilfældet for Fridas vedkommen-

de97.  

I et forsøg på at få Frida til at specificere, hvilke uddannelsestiltag kurset efter hendes opfattelse 

bør omfatte, afviser hun for det første at have en holdning til dette. I stedet fremhæver hun, at "det 

er lidt svært, at vide noget om, når man ikke ved valgmulighederne". For det andet begrunder hun 

udsagnet, at det er "lidt svært" at vide, hvilke kursustiltag kurset bør indeholde, med en argumen-

tation om, at det har fungeret "ret rimeligt" i gruppen, og at der ikke har været de helt store sociale 

spændinger og konflikter. Eller som Frida udtrykker det: "Der er ikke sådan de helt store skænde-

rier eller noget, det er der altså ikke". Om end der ikke er grundlag for at betvivle udsagnet om, at 

interaktionen i gruppen ikke er karakteriseret ved mere manifeste modsætninger og konflikter, så 

repræsenterer dette udsagn dog en benægtelse og nedtoning af de mere latente frustrationer og 

modsætninger, der foreligger mellem gruppens medlemmer, herunder i udpræget grad for Fridas 

eget vedkommende en frustration omkring gruppens magt- og rollestruktur. Om ikke andet bety-

der dette, at kurset af Frida ikke anskues som en mulighed for løsning af de problemer og frustra-

tioner, som hun oplever omkring gruppen som en magt- og rollestruktur. 

Den manglende refleksion omkring udviklings- og uddannelsesbehov i forhold til gruppen afspej-

ler ikke blot, at Fridas situation i gruppen er kendetegnet ved en social marginalisering eller di-

stancering, men også en frygtsomhed og vægring ved en mere handleforpligtet forvaltning af egne 

motiver og interesser. Igen tegner der sig det mønster, at når ”samtalen” binder an til handleimpe-
                                                                                                                                                         
spørgemåde tilbyder Frida en undvigelsesmulighed i forhold til den langt mere handleforpligtende temasætning 
omkring gruppen og planlægning, som mere er i tråd med det samlede mønster, der kendetegner Fridas problem-
identifikation omkring gruppens virke. Med andre ord, selvom Fridas tidligere har fremsat en række kritiske 
vurderinger af gruppen og gruppeledelse, så fastholder hun ikke dette perspektiv, når samtalen handler om ud-
viklingszoner. Her sker en forskydning bort fra gruppen over imod organisationen. 
97At der har været diskussion, ses af interviewene med for eksempel Bente og Anna.   
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rativer, så geråder Frida ind i en benægtelse og negering af de frustrationer, der foreligger om-

kring gruppen som en magt- og rollestruktur. Den indirekte handleforpligtelse, der introduceres 

omkring en diskussion af kursus og udviklingsbehov, er baggrunden for, at Frida er kendetegnet 

ved en forskydning fra et konfliktsyn omkring magtspørgsmålet til et harmonisyn. En forskyd-

ning, som angår en frygtsomhed og angst for offentligt at skulle stå ved egne holdninger, samt en 

frygtsomhed og tilpasning som er forankret i en usikkerhed og tvivl omkring, hvilken opbakning 

og solidaritet hun kan forvente blandt resten af gruppens svage medlemmer.   

 

6. Afrunding  

Det, som umiddelbart kan konstateres, er, at gruppens dominante medlemmer generelt og gruppe-

lederen specifikt er genstand for vrede og frustration, fordi de er karakteriseret ved en illegitim 

arbejdspraksis. Desuden at de selv samme aktører i Fridas lidelses- og belastningsfortælling op-

træder som gruppens kontrol- og magtudøvere. Disse magtfulde gruppemedlemmer optræder 

dermed både som ”dem der svigtede” og udviste illoyalitet over for fællesskabet og som tyranni-

ets inkarnation. 

Umiddelbart kan konkluderes, at der hos Frida foreligger to forskellige fortællinger omkring løn-

systemspørgsmålet, som samtidig repræsenterer en betydelig inkonsistens og modsætningsfuldhed 

i hendes bevidsthed. De to hovedfortællinger angår: 1) at gruppens magthavere svigtede og udvi-

ste illoyalitet over for fællesskabet under gruppeakkorden; 2) en frisættelse fra social kontrol og 

lindring i de arbejdsmæssige belastninger.  Disse suppleres med to sidefortællinger, der angår: 1) 

at nogle af de svage svigtede, fordi de aldrig kunne tjene deres egen timeløn; 2) at der forelå en 

iboende modsætning mellem et akkordbaseret lønsystem og kravet om fleksibilitet.  

Et væsentligt spørgsmål i denne sammenhæng er, om sidefortællingerne er betydningsløse eller 

om de er værdifulde i forhold til en fortolkning og forståelse af de dilemmaer, som er indeholdt i 

de to hovedfortællinger. Sidefortællingen om, at nogle svigtede, fordi de ikke kunne tjene deres 

egen løn, er relevant for en bestemmelse af Frida som en social aktør. Dette hænger sammen med, 

at denne fortælling repræsenterer et krydsfelt i forhold til de identifikationer og afgrænsninger, der 

foreligger over for gruppens medlemmer i Fridas to hovedfortællinger. Den specielle betydning af 

denne fortælling er, at selvom der hos Frida foreligger en rudimentær identifikation med de svage 

medlemmer, så foreligger der samtidig en afgrænsning over for nogle af de selv samme svage 

medlemmer. En afgrænsning som også kan anskues som Fridas delvise identifikation med grup-

pens magthaveres temasætning af, hvem der tjente pengene til gruppen og hvem der ikke gjorde.  
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Dette betyder, at selvom Frida retter sin kritik og frustration mod gruppens magthavere og deres 

illoyalitet, så repræsenterer denne temasætning også en afgrænsning over for de svagere med-

lemmer, fordi kritikkens retfærdighedstematik er forankret i en opfattelse af, at der bør være over-

ensstemmelse mellem indsats og løn98. Dette betyder, at der på den ene side foreligger en rudi-

mentær identifikation med gruppens svagere medlemmer som lidelsesfæller i forhold til kontrol 

og magtspørgsmålet, men at der på den anden side foreligger en afgrænsning i forhold til de selv 

samme gruppemedlemmer omkring løn- og indsatsspørgsmålet99.  

Spørgsmålet er, hvad den psykologiske funktion af Fridas harme- og fortørnelsesfortælling er. Set 

i relation til sådanne arketypiske reaktions- og tilpasningsstrategier over for magtens tyranni er 

Frida karakteriseret ved en mere normativ distanceringsstrategi. En distanceringsstrategi som an-

går en vrede og frustration over, at gruppens magtfulde medlemmer selv ”bøjer” den arbejdsnorm, 

som gruppelederen påtvinger gruppens svagere medlemmer gennem den kontrol- og ligemands-

opsyn, som hun forvalter.   

Dilemmaet ved en sådan mere normativ distanceringsstrategi over for magten er, at den ikke ud-

gør en lindring i forhold til de krav, som Frida havde så svært ved at honorere under gruppeakkor-

den. Dette peger på en magtesløshed over for den normdefinition, som Anna og gruppens domi-

nante medlemmer sætter via deres sociale kontrol100.   

Problemet er selvsagt, at dette ganske vist er et angreb på gruppens stærke medlemmer, men ikke 

på det kontrol- og ligemandsopsyn, de forvalter. Kritikken angår, at der ikke foreligger en over-

ensstemmelse mellem ord og handling for de stærke medlemmers eget vedkommende, og at de 

dermed svigter, fordi deres egen arbejdsnorm er omkostningsfuld for gruppen. De ulemper, som 

Frida peger på, at arbejdet i grupper tidligere var forbundet med, udelukker hende måske fra at 

etablere alliancer eller sociale koalitioner med nogle af de andre svage medlemmer af gruppen, 

                                                 
98Fortællingen om de langsomme, der aldrig kunne tjene deres løn, udgør en splittelsesfortælling, som potentielt 
står i vejen for at udvikle mere autentiske og forpligtede relationer mellem Frida og andre af gruppens svagere 
medlemmer.   
99Gruppens svage medlemmer har en krænkelse og ydmygelse til fælles, men repræsenterer hverken en fælles 
forståelse eller platform for en mere forpligtet kollektiv solidaritet. Forskellen mellem Frida og Helle kan således 
skitseres på følgende måde. Ydmygelse og krænkelse angår hos Helle, at hendes motiver og forhåbninger knæg-
tes, og hun behandles som en andenrangsborger. Hos Frida angår krænkelse og ydmygelse et forsøg på identi-
tetsbeskyttelse og identitetsbevarelse i forhold til et arbejdsliv, hvis krav hun i stigende grad har vanskeligt ved 
at honorere. Fridas selvopfattelse og selvværdsfølelse er ved at krakelere, fordi hun har svært ved at leve op til 
arbejdets krav. En problematik, som er blevet skærpet og accelereret pga. indførelse af selvstyrende arbejdsgrup-
per. 
100Problemet ved Fridas reaktionsmåde og måde at tackle det tyranni, som hun martres af, er, at kravet om at 
"have minutter nok" ikke blot er et ydre krav, der er bestemt af gruppens magthavere, men også et internaliseret 
krav, som Frida i stigende grad har svært ved at honorere. I et forsøg på at fortrænge/fornægte sin egen sårbarhed 
retter hun en kritik mod de selv samme gruppemedlemmer, som martrede hende under gruppeakkorden, for at 
tiltage sig nogle illegitime friheder.  Den sociale kontrol var belastende, hvis man ikke havde tjent sin løn.   
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fordi hun med sit fokus på lønspørgsmålet understøtter de dominantes temasætning omkring hur-

tige og langsomme gruppemedlemmer og bidrager til stigmatisering og distancering hos de ”lang-

somme”. Sidstnævnte betyder, at Frida bidrager til splittelse blandt gruppens svagere medlemmer. 

En splittelse som virker hæmmende og begrænsende på ønsket om at ændre gruppens autoritets-

strukturer. 

Fridas fortælling om gruppen har to lag. Et lag som angår en konkret beretning og fortælling om-

kring arbejdet og gruppen, og en fortælling som gennem fortielser og værnestrategier er en identi-

tetsbeskyttende og identitetsbevarende fortælling. Disse værnestrategier kommer blandt andet til 

udtryk gennem nedtoning og benægtelse af problemer, når der spørges mere generelt, samt en 

form for projektiv identifikation. I de mere specifikke redegørelser presser frustrationerne sig 

imidlertid på og bryder igennem disse identitetsbeskyttende og identitetsbevarende værnestrategi-

er.   

 

 

Kapitel 27 

Erna 

Et år inde i omstillingen spiller Erna stadigvæk ingen større rolle i gruppen. Erna repræsenterer en 

kombineret underkastelse og opbakning i forhold til gruppens magthavere, samt en distancering 

og ikke-involvering i forhold til både selvstyrets forvaltning og gruppens andre medlemmer.   

I forhold til omstillingen repræsenterer Erna en passiv accept og underkastelse i forhold til ”det 

givne” eller ”uomgængelige” med en udpræget tendens til at være benægtende og fortiende om-

kring spændinger og modsætninger i gruppen. En benægtelse og fortielse, som kun momentvis 

krakelerer gennem de belastningsfortællinger, der er indeholdt i Ernas samlede fortælling om 

gruppen og udviklingen i arbejdet. At Erna er karakteriseret ved en passiv og føjelig underkastelse 

i forhold til omstillingen, fremgår, når hun fortæller: "Fordi man er jo, som jeg siger man er jo 

nødt til ligesom at gå ind i det.  ...  Ikke osse.  (Jamen derfor kan man jo godt frygte det?).  Ja det 

kan man godt.  Nej det har jeg egentlig ikke.  Altså man kan da godt sige, at der i starten, der 

spekulerede man da lidt på, hvordan og hvorledes, men altså så kan man lige så godt sige, at du 
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er nødt til at gå med i det, og så få det ud af det, du kan ikke osse.  ...  Frem for at stritte imod.  

Fordi det er jo den vej frem vi skal" (s. 24, li. 28)101. 

Til gengæld fremhæver Erna, at hun oplever usikkerheden i forhold til den fremtidige beskæfti-

gelsessituation på virksomheden som stressende og belastende. I forhold til opstarten af virksom-

hedens nye produktionsafdeling i Polen, fortæller Erna således, at:  "Altså det synes jeg jo så, det 

kan måske give mere stress.  ...  Det synes jeg.  (Det giver sådan usikkerhed).  Hvis det er.  ...  Ja, 

det gør det.  Det giver større spekulationer.  Det vil jeg nok sige.  (I er blevet noget færre siden vi 

startede).  Ja.  Mon ikke.  (Jeg tror næsten, at I er halvdelen tilbage).  Ja.  Sådan nogle ting, det 

synes jeg det bliver man træt af at se på.  Sådan noget som det der.  ...  Det vil jeg ærlig indrøm-

me.  (Er du nervøs for, at).  Nå ja, altså det eneste som, jamen du kan jo kun sige, jamen at der er 

en mulighed for at du kommer ud, ikke osse.  ...  Og det kan jo lige så godt være mig, som det kan 

være en anden" (s. 25, li. 20). 

Der foreligger således en betydelig usikkerhed hos Erna i forhold til den fremtidige beskæftigel-

sessituation, hvor hun samtidig angiver, at denne usikkerhed er stressende og belastende. Som 

Erna udtrykker det et andet sted i interviewet: "Ja det kører sådan lige ... rundt.  ...  men om det er 

fordi det skal derned, det er, det ved jeg ikke noget om.  (Ja det er svært, at sige).  Ja.  .............. 

Det er ikke for meget vi får at vide, hvad det angår i hvert fald.  Synes jeg ikke.  (Der synes du 

godt I kunne blive informeret noget bedre?).  Ja, ja det synes jeg egentlig.  Det synes jeg faktisk.  

(Også hvad de har tænkt sig med Femilet Danmark, er jeg lige ved at sige?).  Ja fordi når de si-

ger, at vi har en masse at lave, ikke osse.  Men så er det også træls at se maskinerne smutter.  ...  

...... og hvor meget har vi så at lave når det kommer til stykket.  (Ja ..... Så.  Det er ikke noget om, 

de har ikke sådan fortalt jer, at vores ide er at vi skal have 50 eller 40 syersker).  Nej, ikke efter 

hvad jeg sådan lige har hørt i hvert fald.  (Hvor mange tror du I er om et år?).  Vi er nok ingen.  

(Du mener det lukker?).  Ja, mulighederne er der i hvert fald, synes jeg det ser ud til.  (Så der er 

en vis usikkerhed).  Ja det synes jeg der er.  (På det område der).  Ja, det synes jeg der er.  (Det er 

mere sådan noget der kan give stress end).  Ja det er" (s. 26, li. 21).  

Som andre af gruppens medlemmer er Erna hermed præget af en udtalt pessimisme omkring den 

fremtidige beskæftigelsessituation. Hun giver samtidig udtryk for en frustration over, at ledelsen 

ikke informerer arbejderne godt nok om fremtidsperspektiver for den danske afdeling af virksom-

                                                 
101Som tidligere i omstillingsforløbet udtrykker Erna hermed, at det ikke kan betale sig at modsætte sig og mod-
arbejde udviklingen. Snarere drejer det sig om at få det bedste ud af tingene. Erna tilkendegiver samtidig, at hun 
aldrig har frygtet omstillingen, selvom hun indrømmer, at hun i begyndelsen spekulerede lidt over hvordan og 
hvorledes. Dette repræsenterer både en mytologisering af udviklingen og en overbevisning om, at det er bedre at 
være med end at forsøge bekæmpe udviklingen.   
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heden. Tværtimod har hun en fornemmelse af, at arbejderne bliver holdt hen med tvivlsomme 

forsikringer om, at ordresituationen er god for virksomheden. En forsikring, som hun imidlertid 

oplever, står i skærende kontrast til den daglige oplevelse af, at flere og flere af symaskinerne på 

fabrikken bliver sendt til virksomhedens nye fabrik i Polen.   

 

1. Lønsystem, gruppepres og social kontrol 

Som gruppens andre medlemmer giver Erna udtryk for tilfredshed med det nye lønsystem. En 

tilfredshed som angives hænge sammen med, at overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et 

fasttimeløn lønsystem har medført en frisættelse/frigørelse fra socialt pres i arbejdet. I forhold til 

det nye lønsystem fortæller Erna således, at: "Nå ja, men altså det, øh, det er udmærket102.  Det vil 

jeg nok sige.  Det kan også godt bruges, fordi så har du ikke den der pisk over nakken, vel  ...  Det 

vil jeg nok sige.  (Så det skaber en lidt anden stemning).  Ja, det gør det sådan set.  Altså på den 

anden måde der er du også selv lidt trykket af det.  Fordi hvis ikke du kan ... så bliver du sådan 

lidt træt af det103.  (Ja det kan i lige så høj grad være en selv som føler at man ikke).  Ja, det kan 

det  (Når nok eller).  Ja" (s. 4, li. 10). 

Begrundelsen for, at det nye fasttimelønsbaserede lønsystem er et fremskridt og mere behageligt 

at arbejde under, er ifølge Erna, at hun ikke længere føler, at hun har en "pisk over nakken" i for-

hold til sin daglige produktivitetsnorm. Specielt angives det at være belastende at arbejde under 

gruppeakkorden i situationer, hvor hun ikke var i stand til at oppebære et rimeligt personlig pro-

duktivitetsniveau. Et centralt belastningsaspekt ved arbejdet under gruppeakkorden angår hermed, 

at den enkelte helst skulle ligge på et produktivitetsniveau, hvor vedkommende tjente sin egen løn 

og ikke lå resten af gruppen til last. 

                                                 
102Udsagnet "nå ja, men altså det, øh, det er udmærket" indikerer, at selvom Erna efterfølgende tilkendegiver, at 
det er udmærket med det nye lønsystem, så fremtræder det sprogligt ikke som om, at denne forandring har den 
samme betydning for Erna sammenlignet med de andre gruppemedlemmers langt mere emotionelle udfrielse. At 
denne ændring har en mindre emotionel betydning for Erna kan hænge sammen med, at hun hverken har været 
forvalter af den sociale kontrol over for gruppens svagere medlemmer eller i samme omfang som andre af grup-
pens svagere medlemmer været genstand for repressive mekanismer og undertrykkelse. Et forhold som også skal 
forstås ud fra hendes tilpasningsstrategi i gruppen. En tilpasningsstrategi kendetegnet ved social distancering og 
tilbagetrækning. Erna tilpasser sig ved at gøre sig usynlig og underkaste sig magten. Bakker op om magten uden 
af være del af den.   
103Sætningen "der er du også selv lidt trykket af det.  Fordi hvis ikke du kan ... så bliver du sådan lidt træt af det" 
indikerer, at Erna i en vis forstand har internaliseret de dominantes samvittighedsdiskurs omkring indtjening og 
løn. En samvittighedsdiskurs som samtidig medfører en nedtoning af den mere manifeste vold og undertrykkel-
se, som gruppens magthavere udøvede som social kontrol under det kollektive aflønningssystem. Dette kan mu-
ligvis forekomme søgt, men synspunktet er, at der allerede på dette sted foreligger en nedtoning og benægtelse 
af, at den sociale kontrol angår repressive mekanismer. 
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Omkring fordele ved det nye lønsystem fortæller Erna uddybende: "Jamen fordelen er, at du får 

en fast løn, faktisk, ikke osse.  Det er jo den fordel der er.  (Ja. .... Så I bliver igen lønmæssigt uaf-

hængige af hinanden).  Ja det gør vi.  Det gør vi.  Altså der er heller ikke den pres der, at man 

synes at man skal nå en hel masse, vel.  Den er sådan ligesom taget væk.  Du skal jo passe dit 

arbejde uanset hvad, ikke osse" (s. 5, li. 30). 

Det centrale i Ernas fortælling om betydningen af overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et 

timelønsystem angår hermed en påpegning af, at denne strukturelle arbejdsorganisatoriske æn-

dring har medført en frisættelse fra et socialt pres i arbejdet omkring krav til den enkeltes arbejds- 

og produktivitetsnorm og at dette har medført en reduktion i arbejdsbelastningerne. Et belast-

ningsforhold som hænger samme med, at man under gruppeakkordlønsystemet ofte følte, at ens 

indsats var utilfredsstillende og at "man synes at man skal nå en hel masse". Dette sociale pres i 

forhold til den enkeltes produktivitet er "taget væk", efter man er begyndt at arbejde på fast time-

løn, hvor der ikke længere foreligger en lønmæssig forbundethed mellem gruppens medlemmer. 

Den belastningsreduktion som omstillingen fra et gruppeakkordlønsystem til et fasttimeløn lønsy-

stem forbindes med af Erna, angår derfor ikke, at arbejdskravene er blevet mindre ("Du skal jo 

passe dit arbejde uanset hvad"), men handler specifikt om, at den sociale kontrol, der forelå grup-

pens medlemmer indbyrdes under gruppeakkordlønsystemet, er forsvundet. En social kontrol og 

overvågning som angik en normdannelse omkring, hvad der var en acceptabel og uacceptabel 

produktivitet for gruppens enkeltmedlemmer. Et forhold som af Erna beskrives som en frisættel-

se/befrielse fra at have dårlig samvittighed over for resten af gruppen, hvis man følte, at ens per-

sonlige produktivitet var utilfredsstillende, og man hermed ikke bidrog med sin retfærdige andel 

til gruppens kollektive indtjeningsniveau (jf. "man synes at man skal nå en hel masse"). 

Belastningsforholdet angår hermed den kollektive normdannelse, som Erna oplevede forelå under 

den lønmæssige forbundethed under gruppeakkordlønsystemet i forhold til gruppens samlede 

indtjening og en normdannelse omkring, hvad der var en acceptabel og en uacceptabel produktivi-

tet for den enkelte. 

 

1.1. Gruppen, gruppenormer og social kontrol 

Overgangen fra et gruppeakkordlønsystem med lønmæssig forbundethed til et fasttimeløn lønsy-

stem karakteriseret ved en lønmæssig uafhængighed har således medført en frisættelse fra social 

kontrol og overvågning i forhold til den enkeltes produktivitet. Erna fortæller således, at: "Ja det 

har der (været fokus på den enkeltes produktivitet), altså de mener, at vi skulle ligge temmelig 
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højt, ikke osse.   ...  Og det kan man jo ikke altid gøre.  ...  Det kunne ikke lade sig gøre.  (Passede 

de tider til de her små ordrer og?).  Nej det tror jeg ikke de gjorde.  Det tror jeg ikke de gjorde.  

Der var i hvert fald nogen steder de ikke gjorde.  Men altså det, det, nogen af de der, det har jo 

været et problem altid, jo.  Så det er.  (Ja der er nogen der altid har haft svært ved at nå op på).  

Ja.  Det er der" (s. 5, li. 5). 

Der er indeholdt to temasætninger i denne beretning omkring den sociale kontrol. Den første an-

går en identifikation af gruppens kontroludøvere og normsættere i forhold til gruppens indtjening 

og produktivitet. Den anden angår en problematisering af magtens normdannelse omkring ar-

bejds- og produktivitetsnormer.  

Erna bekræfter hermed endnu engang, at der under gruppeakkordlønsystemet forelå en social kon-

trol og overvågning i forhold til gruppemedlemmernes akkord- og produktivitetsniveau. En social 

kontrol og overvågning som specielt blev udøvet og forvaltet blandt et mindre segment af grup-

pens medlemmer (subgruppen af gruppens magtfulde og dominante medlemmer). Erna fremhæver 

således, at "de mente, at vi skulle ligge temmelig højt". Erna opererer hermed med et skel mellem 

en DE og en VI gruppering blandt gruppens medlemmer, hvor DE-grupperingen var normfastsæt-

tende omkring gruppens indtjenings- og produktivitetsmål på vegne af VI-grupperingen.  En VI-

gruppering, som Erna samtidig identificerer sig som socialt medlem af. Et skel som samtidig iden-

tificerer DE-grupperingen som det sociale segment, der forvaltede den sociale kontrol og over-

vågning, der forelå i forhold til de enkelte gruppemedlemmers produktivitet. 

I forhold til normfastsættelsens forvaltning af gruppens magtfulde og dominante medlemmer un-

der gruppeakkordlønsystemet forfægter Erna samtidig en kritik af de dominantes normfastsættelse 

i forhold til, hvad der var en tilfredsstillende produktivitetsnorm for de enkelte gruppemedlemmer. 

Grundlæggende forfægtes det synspunkt, at gruppens magthavere havde en urealistisk norm. Erna 

fremhæver således, at det ikke var realistisk, at alle hele tiden kunne opfylde de mål, som grup-

pens dominante medlemmer havde fastlagt. Som Erna udtrykker det "det kan man jo ikke altid 

gøre.  Det kunne ikke lade sig gøre". Den manglende realisme i den arbejdsnormfastsættelse, som 

gruppens magthavere forfægtede, konkretiseres ved to argumenter: 1) At kravet om fleksibilitet 

og jobvariation gør det urealistisk at oppebære samme akkordsatsniveauer som under den linieori-

enterede arbejdsorganisering; 2) At nogle akkordsatser var gode og andre dårlige og derfor ikke 

udgør et reelt mål på den enkeltes produktivitet. Et forhold som medførte, at man ved nogle ar-

bejdsoperationer og akkorder ville have svært ved at leve op til de(res) fastsættelse af gruppenorm 

for individuel produktivitet. 
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Et sådan kritisk perspektiv på den arbejdsnormfastsættelse, som gruppens magthavere og domi-

nante medlemmer forvaltede, repræsenterer en reproduktion af den tavse dissident-position, som 

Erna i hele omstillingsforløbet har oppebåret i forhold til gruppens magthavere (jf. interview 1 og 

2).  

Den udfrielse/befrielse fra social kontrol, som forelå under gruppeakkorden, er hermed også en 

frisættelse fra én social grupperings dominans og magtudøvelse over en anden social gruppering.   

Det er i denne sammenhæng interessant, at når spørgsmålet om de belastninger, der var forbundet 

med arbejdet under gruppeakkordlønsystemet, mere specifikt relateres til, om Erna personligt 

følte sig belastet og stresset, så foreligger der en tendens til benægtelse eller nedtoning af hendes 

personlige berørthed af situationen. Som Erna udtrykker det: "Det har der muligvis  ...  Uden man 

sådan.   Nej det er ikke noget jeg sådan lige har spekuleret over (Lagt mærke til).  Nej.  At det 

måske kunne være sådan noget.  Nej.  Det synes jeg ikke.  ...  Men nu det nok også igen, at når 

man bliver sat til noget, man kan jo ikke gøre det hurtigere end man kan, vel.  (Nej, men derfor 

kan man godt føle).  Ja  (At de andre føler).  Ja.  Men alligevel så, så er det som jeg siger, jamen 

at kommer man til noget nyt, men så er der altså bare ikke noget, så må de andre også sådan lige-

som acceptere det.  Det kan jo ikke hjælpe noget" (s. 29, li. 5)104. 

Erna fortæller hermed, at det "muligvis" var mere stressende under det tidligere lønsystem, men 

betoner samtidig, at hun personligt ikke var berørt af dette. En uberørthed som begrundes med, at 

hvis man "blev sat til noget nyt", så kunne man naturligvis ikke have en høj produktivitet, hvilket 

de andre gruppemedlemmer "ligesom (måtte) acceptere". Det foreligger hermed umiddelbart en 

inkonsistens mellem Ernas mere overordnede fortælling om, at overgangen fra et kollektivt til et 

individuelt lønsystem har medført en belastningsreduktion i arbejdet, og en mere specifik fortæl-

ling, hvor Erna personligt benægter at have følt sig belastet under gruppeakkordlønsystemet i situ-

ationer, hvor hendes produktivitet var lav. 

Denne nedtoning og benægtelse af egen personlige berørthed skal forstås på baggrund af, at Erna 

privat ganske vist repræsenterer en anden forståelse end gruppens magthavere, men hun er samti-

dig ikke handleforpligtet over for egne erfaringer og forståelse og derfor benægtes disse erfarin-

ger, når samtalen nærmer sig et handleforpligtende aspekt. 
                                                 
104Det interessante i denne sammenhæng er, at samtidig med, at Erna fortæller, at det var belastende at arbejde 
under gruppeakkorden, så benægter hun, at hun personligt følte sig belastet/stresset. Argumentet for, at hun ikke 
personligt følte sig belastet er, at spørgsmålet om ens produktivitet hang sammen med, hvilke arbejdsoperationer, 
man blev "sat til" at udføre. Hermed anskues produktivitetsspørgsmålet ikke som et spørgsmål om den enkeltes 
evner og færdigheder, men som et resultat af arbejdet. Dette ændrer ikke ved, at det mere samlede billede om-
kring betydningen af den lønmæssige forbundethed er en belastningsfortælling, hvor betoningen af, at hun ikke 
selv oplevede stress får karakter af en benægtelse af egen personlige berørthed.   
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1.2. Den sociale betydning af det nye lønsystem 

Det er fremgået, at Erna oplever, at den strukturelle arbejdsorganisatoriske forandring, der fulgte 

med indførelsen af et fasttimeløn lønsystem, var forbundet med en befrielse fra social kontrol i 

forhold til den enkeltes produktivitet, og at dette samtidig på et personligt plan har medført en 

belastningsreduktion. Arbejdsmæssige belastninger som havde baggrund i de dominante gruppe-

medlemmers arbejdsnormfastsættelse under gruppeakkorden. Når spørgsmålet omkring lønsyste-

met derimod angår dets betydning i forhold til det sociale miljø i gruppen, tegner der sig et lidt 

anderledes billede ud fra Ernas beretning og fortælling. Adspurgt om det nye lønsystem har påvir-

ket det sociale miljø i gruppen, fortæller Erna således, at: "Nej det har det ikke. ...  Overhovedet 

ikke. ... Ikke til at jeg har mærket til i hvert fald, vel.  (Heller ikke i en positiv retning?).  ... uhm, 

altså man har jo ikke snakket om løn, efter det der.  Hvem der får mere og hvem der får mindre, 

det er der ikke.  (Nej, men jeg tænker også på, at nu er I jo ikke så afhængige af hinanden mere, 

på en måde, at man kunne måske godt forestille at I har stresset hinanden lidt, øh).  Ja.  (Da I 

arbejdede under gruppebonus?).  Ja. ... altså ikke mig bevidst, i hvert fald.  ...  Det er, det må jeg 

så ærligt indrømme" (s. 10, li. 26). 

Set i lyset af Ernas tidligere påpegning af en frigørelse fra et socialt pres eller social kontrol, fore-

kommer det umiddelbart overraskende, at Erna kategorisk afviser, at det nye lønsystem har påvir-

ket interaktionen og det sociale miljø i gruppe i en positiv retning. Paradoksalt nok følges denne 

beskrivelse af gruppens uforanderlighed som et socialt miljø efterfølgende op af en påpegning af, 

at indførelse af det nye lønsystem har medført, at diskussionen omkring hvem der tjente pengene 

til gruppen og hvem der ikke gjorde, er forsvundet. Dette betyder, at Erna på en og samme tid 

fortæller, at gruppen som et socialt miljø er karakteriseret ved uforanderlighed, samtidig med at 

hun fortæller, at et væsentligt interaktionsfelt er forsvundet med overgangen fra et kollektivt til et 

individuelt lønsystem. Udsagnet, at lønspørgsmålet ikke længere er et væsentligt interaktionsfelt 

mellem gruppens medlemmer, er i sig selv ikke overraskende, men en naturlig konsekvens af, at 

man er gået fra et akkordbaseret lønsystem med lønmæssig forbundethed via en kollektiv afløn-

ning til individuel fast løn. Det overraskende er, at den forandrede forbundethed ikke samtidig 

angives at påvirke interaktionen og det sociale miljø i gruppen. Og specielt overraskende i kraft af 

de belastninger og modsætninger, som vi tidligere har set, at Erna forbandt arbejdet under gruppe-

akkorden med.   
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Samlet set betyder dette, at Ernas fortælling omkring lønsystemet umiddelbart rummer to modsat-

rettede og uforenelige bestemmelser af gruppen som en interaktionel orden. Dette angår på den 

ene side en beretning om, at den lønmæssige forbundethed under gruppeakkordlønsystemet gene-

rerede spændinger og modsætninger mellem gruppens stærke og svage medlemmer, hvilket betød, 

at det kollektive lønsystem var forbundet med nogle belastninger, som ikke foreligger under det 

individuelle lønsystem. På den anden side er gruppen karakteriseret ved en uforanderlighed som et 

socialt miljø, som i sidste ende repræsenterer en retrospektiv fornægtelse af betydningen af den 

sociale kontrol, som gruppens magthavere udøvede over for gruppens svagere medlemmer om-

kring løn- og produktivitetsspørgsmålet under gruppeakkordlønsystemet.   

Det centrale spørgsmål er, om Ernas udsagn omkring lønsystemet og den sociale interaktion i 

gruppen angår en mere ”faktuel” beskrivelse af gruppens udvikling som et socialt miljø under 

ændrede strukturelle vilkår (fra lønmæssig forbundethed/forpligtelse til lønmæssig uafhængig-

hed/uforpligtethed), eller om udsagnet snarere udsiger noget om Erna som en social aktør og hen-

des positionering af sig selv i forhold til det spændings- og modsætningsforhold, der forelå mel-

lem gruppens dominante medlemmer og gruppens svagere medlemmer under gruppeakkordløns-

systemet. 

En nøjere granskning af Ernas fortælling omkring betydningen af overgangen fra et kollektivt til 

et individuelt lønsystem viser, at hendes udsagn rummer en række anomalier. Den umiddelbare og 

mest iøjnefaldende anomali i Ernas uforanderlighedsfortælling angår, at hun med udsagnet "altså 

man har jo ikke snakket om løn, efter det der.  Hvem der får mere og hvem der får mindre" be-

kræfter, at der forelå et modsætnings- og konfliktforhold mellem gruppens medlemmer internt i 

forhold til lønspørgsmålet under gruppeakkordlønsystemet. Et modsætnings- og konfliktforhold 

som hun samtidig tidligere har bestemt som et socialt spændings- og modsætningsforhold mellem 

gruppens dominante og gruppens dominerede medlemmer105. 

På et mere subtilt niveau rummer hendes beskrivelse også en række anomalier, som på tilsvarende 

måde indikerer, at Ernas fortælling er en benægtelse af de repressive mekanismer, der kendeteg-
                                                 
105Problemstillingen består i, at Erna på den ene side eksplicit fremhæver, at den sociale kontrol, som gruppens 
magthavere udøvede gennem deres arbejdsnormsættelse under den kollektive aflønning, var et belastningsfor-
hold samtidig med at hun på den anden side benægter, at udfrielsen fra dette socialt betingede belastningsaspekt 
ved arbejdet også har medført forandringer i forhold til gruppen som et socialt system.  Dette betyder, at selvom 
Erna eksplicit stedfæster den sociale kontrol og belastning i arbejdet under den kollektive aflønning som et resul-
tat af gruppens dominante medlemmers væren og normsættelse, så benægtes det samtidig, at denne væren og 
normsættelse på et socialt niveau var ensbetydende med, at gruppen var karakteriseret ved repressive mekanis-
mer, undertrykkelse og marginalisering af gruppens svagere medlemmer.  Dette betyder, at selvom Erna hævder, 
at belastningerne under gruppeakkorden havde et udspring i interne modsætninger og interessekonflikter mellem 
gruppens stærke og svagere medlemmer, så benægtes det, at dette resulterede i repressive mekanismer og under-
trykkelse overfor gruppens svagere medlemmer.   
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nede interaktionen i gruppen under gruppeakkordlønsystemet. Den første anomali fremtræder, når 

Erna som opfølgning på udsagnet om, at gruppen som et socialt miljø "overhovedet” ikke har 

ændret sig, siger "ikke til at jeg har mærket til i hvert fald, vel"106. En anomali som angår, at di-

rekte i forlængelse af bestemmelsen af gruppens uforanderlighed som et socialt miljø, ser Erna sig 

nødsaget til at pointere, at denne bestemmelses gyldigheds- og sandhedsværdi alene baserer sig på 

hendes egne personlige oplevelser og derfor ikke nødvendigvis gælder for samtlige af gruppens 

medlemmer. Der sker hermed en fokusforskydning fra en bestemmelse af gruppens udvikling til 

en bestemmelse af Ernas personlige situation i gruppen. Set i dette lys har udsagnet "Nej det har 

det ikke.  Overhovedet ikke" karakter af en besværgelse om, at gruppen aldrig har været karakteri-

seret ved interne modsætninger og repressive mekanismer, hvilket alene baseres på Ernas person-

lige oplevelser og situation. Den anden anomali fremtræder omkring spørgsmålet, om gruppens 

medlemmer stressede hinanden under gruppeakkordlønsystemet. Erna pointerer her: "Altså ikke 

mig bevidst, i hvert fald.  Det må jeg så ærligt indrømme". Et udsagn som repræsenterer en nega-

tion af hendes tidligere temasætning af den frigørelse fra social kontrol, som overgangen fra et 

kollektivt til et individuelt aflønningssystem medførte, og hvor Erna samtidig ser sig nødsaget til 

at pointere, at hvis nogle af gruppens svagere medlemmer har været udsat for repressive meka-

nismer, så er dette i hvert fald ikke noget, som Erna har iagttaget. 

Ernas udsagn er ligeledes interessant, fordi det rummer en implicit negation af den positive be-

stemmelse af gruppen i kraft af postulatet om fravær af repressive mekanismer og en påpegning 

af, at hvis der er sket forandringer og nogen tidligere har været genstand for repressive mekanis-

mer, så er det ikke noget, som Erna har iagttaget. 

Det, som Erna udtrykker med udsagnet "Ja. ... altså ikke mig bevidst, i hvert fald.  Det er, det må 

jeg så ærligt indrømme", er i virkeligheden, at det kan godt være, at der er noget om snakken, men 

så er det ikke mig bekendt. Et udsagn, der følges op med en forsikring om, at hun udtaler sig ud 

fra en ærlig overbevisning. Med udsagnet "Det er, det må jeg så ærlig indrømme", signalerer 

Erna, at hun godt er klar over, at det lyder usandsynligt med dette "altså ikke mig bevidst", set i 

lyset af hendes tidligere fortælling omkring belastninger ved arbejdet under gruppeakkordlønssy-

stemet. Erna ser sig derfor nødsaget til at forsikre intervieweren om, at hun her udtaler sig ud fra 

en ærlig overbevisning. På et andet plan fortæller Erna hermed også, at det kan godt være, at der 

er noget om snakken, men det er ikke noget, som jeg vil involvere og blande mig i. Sammen med 

sætningen "Ikke til at jeg har mærket til i hvert fald" betyder dette, at Erna formår at fornægte den 
                                                 
106Forholdet mellem udsagnet "overhovedet"  og "ikke til at jeg har mærket til i hvert fald", angår hhv. en benæg-
telse og et efterfølgende udsagn om, at det kan godt være der er noget om snakken (men så har jeg ikke lagt 
mærke til det).   
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undertrykkelse og dominans i form af socialt pres og de dominantes arbejdsnormfastsættelse, som 

hun tidligere har beskrevet kendetegnede gruppen under gruppeakkordlønsystemet. En benægtelse 

som samtidig udgør et svigt over for den VI-gruppering, som hun identificerede sig med omkring 

de dominantes arbejdsnormfastsættelse. Samlet set understreger dette, at Erna er karakteriseret 

ved en manglende evne til som en social aktør i gruppen at udvise en social forpligtelse og solida-

ritet. Dette falder i tråd med, hvad vi tidligere har set kendetegnede Ernas tilpasningsstrategi et 

halvt år inde i omstillingen, nemlig at lukke øjnene for den undertrykkelse og marginalisering, der 

skete i gruppen. Erna formår i dette udsagn at undsige sine egne erfaringer og gruppens svage 

medlemmer tre gange. Første gang "Nej det har det ikke. ...  Overhovedet ikke", anden gang "ikke 

til at jeg har mærket til i hvert fald" og tredje gang "altså ikke mig bevidst".   

Den ovennævnte fortolkning af, at et væsentligt karakteristikum ved Ernas fortælling er en benæg-

telse og nedtoning af den undertrykkelse og marginalisering, som kendetegnede gruppens interak-

tion under den kollektive aflønning, kan understøttes af kendetegnene ved Ernas tilpasningsstrate-

gi i forhold til gruppen i hele dens eksistenstid. En tilpasningsstrategi som var kendetegnet ved på 

den ene side at passe sig selv og sit eget arbejde og på den anden side at lukke øjnene for den un-

dertrykkelse og marginalisering, som kendetegnede gruppeinteraktionen. 

At Erna stadigvæk er karakteriseret ved en sådan ”passen sig selv og sit eget arbejde”, fremgår 

implicit, når hun adspurgt om, hvorledes hun oplever, det rent arbejdsmæssigt fungerer i gruppen, 

fortæller: "Jo, men der synes jeg sådan set det er udmærket.  ...  Det synes jeg.  Altså nu for mit 

vedkommende, jeg har haft meget at se til, ikke osse, så jeg har sådan ligesom kunnet passe det 

job der hele tiden, ikke osse" (s. 2, li. 5). Om ikke andet illustrerer dette, både at Erna i forhold til 

sin arbejdsmæssige situation har haft mulighed for at passe sig selv og sit eget arbejde og at hun i 

forhold til en vurdering af gruppens funktionsmåde anlægger en udpræget selvcentreret optik, 

hvor spørgsmålet ikke så meget angår en mere samlet vurdering af gruppens virke som en selvsty-

rende arbejdsgruppe, men mere hvordan Erna arbejdsmæssigt og socialt har trivedes i gruppen.   

Når Ernas tilpasningsstrategi i gruppen holdes in mente, så angår den konfliktbenægtelse, som er 

indeholdt i udsagnet om, at "stemningen ikke har ændret sig i gruppen.  Overhovedet ikke - ikke 

noget jeg har mærket", at Erna på et mere personligt niveau ikke har været genstand for de repres-

sive mekanismer og udstødelsesprocesser, som det er tilfældet for andre af gruppens svagere med-

lemmer. En problemstilling som angår, at107: 1) Erna aldrig blev udpeget som et decideret pro-

                                                 
107Det er klart, at Erna lever bedre med sin egen underkastelse end nogle af gruppens andre medlemmer, men 
hvad er omkostningerne? Omkostningerne er, at samtidig med, at Erna distancerer sig fra problemer og konflik-
ter, så distancerer hun sig også fra det fællesskab, igennem hvilket hun ville have mulighed for at udøve indfly-
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blemmedlem af gruppens mere dominante medlemmer, som et af de gruppemedlemmer der aldrig 

kunne "tjene sin egen løn" og hermed trak gruppens samlede indtjening ned; 2) Erna har holdt sig 

uden for de latente modsætninger og konflikter, der har udspillet sig i gruppen, gennem en distan-

ceringsstrategi og gøren sig usynlig. Udsagnene "Ikke til at jeg har mærket til i hvert fald" og "alt-

så ikke mig bevidst" udgør i den forstand en konkret illustration af Ernas tilpasningsstrategi, nem-

lig at lukke øjnene for hvad der sker i den sociale interaktion i gruppen.   

Samlet set er Erna karakteriseret ved en betydelig inkonsistens og modsætningsfuldhed omkring 

betydningen af lønspørgsmålet for interaktionen i gruppen. På den ene side beskriver hun for-

holdsvis eksplicit, at der forelå interessemodsætninger og konflikter mellem gruppens dominante 

og magtfulde medlemmer og gruppens svagere medlemmer under gruppeakkordlønsystemet, på 

den anden side benægtes, at dette manifesterede sig i repressive knægtelses- og voldsudøvelses-

processer internt mellem gruppens medlemmer.  

Den ovennævnte analyse har omhandlet Ernas oplevelse af arbejdet og den sociale interaktion 

under henholdsvis det kollektive og det individuelle aflønningssystem. Før der fortsættes med en 

beskrivelse og analyse af Ernas bestemmelse af arbejdet og gruppen i forhold til de andre udvik-

lingsdomæner, der sædvanligvis er forbundet med indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper, skal 

diskussionen omkring lønspørgsmålet afrundes med en belysning af, hvad overgangen fra et 

gruppeakkordlønssystem til et timelønssystem indtjeningsmæssigt har betydet for Erna. Erna for-

tæller i denne sammenhæng, at: "At jeg har fået mere i løn.  (Du har fået mere i løn).  Jeg har fået 

mere i løn, ja.  (Også i forhold til dengang du var på individuel).  Ja.  (Så ...  Det hænger så også 

sammen med, at du flytter meget også allerede dengang).  Ja.  Altså jeg kørte jo fra dengang, der 

kørte jeg fra min gennemsnitstimeløn, den gang, og så over, ikke.  På fast timeløn.  (Ja.  ...  Er det 

sådan generelt at man synes det er en god ide med at komme over på fast timeløn?).  Jamen jeg 

har ikke hørt nogen, der har været utilfreds med det.  Altså det er klart, kommer man ind som ny 

kan man jo ikke forvente nogen steder at du får mere, end at den højeste løn.  Det kan man ikke.  

(Nej det få så, er det 84 - 85).  Ja. ...  Det vil jeg tro de gør.  Det er i hvert fald mindsteløn herude, 

mener jeg" (s. 12, li. 28). 

                                                                                                                                                         
delse på sine omstændigheder. Hun distancerer sig fra en ansvarlighed over for fællesskabet og dets enkeltmed-
lemmer. Selvom Erna ikke umiddelbart oplever dette som et større problem, så bidrager hun via sin manglende 
deltagelse og involvering til at undergrave kollektivet. Dette både i den forstand, at den gruppeledelse, som 
gruppen har, forudsætter Ernas manglende deltagelse (gruppen er både et produkt af den og medproducent af 
den), og at Erna gennem sin ”væren sig selv nok”, ”ikke blande sig” og ”passe sig selv”, også undergraver mu-
ligheden for et alternativ til nuværende gruppeledelse. Erna bidrager både til at producere og reproducere en 
autoritær magt- og rollestruktur i gruppen og til at producere og reproducere splittelse og usikkerhed hos grup-
pens undertrykte i stedet for opbakning og sammenhold. 
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Indtjeningsmæssigt har indførelsen af det nye lønsystem medført, at Erna er steget i løn, både set i 

relation til den løn, som hun oppebar under gruppeakkordlønsystemet og under den linieorientere-

de arbejdsorganisering. Erna tilkendegiver samtidig, at hun oplever der blandt arbejderne forelig-

ger en generel tilfredshed i forhold til det nye lønsystem.   

 

2. Gruppen og arbejdet 

En grundlæggende motivation bag indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper er ønsket om at ska-

be en mere fleksibel arbejdsorganisation gennem uddelegering af nogle af de ansvars- og kompe-

tenceområder i forhold til den daglige arbejdsplanlægning, som mellemlederne tidligere varetog. 

Antagelsen er samtidig, at indførelse af en gruppebaseret arbejdsorganisering vil bidrage til jobbe-

rigelse gennem en forening af planlægning og udførelse af arbejdsopgaverne.  

Vi har tidligere set, at Erna et halvt år inde i omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper ikke 

forbandt omstillingen med forandring omkring ansvars- og kompetenceområder. Spørgsmålet om 

selvstyring og selvbestemmelse var fraværende i Ernas beretning.   

Det nedenstående angår spørgsmålet om hvilke arbejdsmæssige forandringer, som Erna knytter til 

arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe et år inde i omstillingen. Adspurgt om Erna oplever, at 

hendes arbejde har forandret sig med hensyn til indflydelse og ansvar på den daglige arbejdsplan-

lægning, fortæller hun, at:  "......................................... nej det synes jeg sådan set ikke at ... altså 

du, du er mere ansvarsbevidst108 i dag, end du var dengang, ikke osse.  Der skulle du bare have 

en hel masse igennem.  ...  Førhen (Ja ... hvorfor er der den forskel?).  Hvad?  (Hvorfor er der 

den forskel?).  Jamen der skulle du jo have en hel masse igennem, dengang ikke osse.  Og det var 

jo også mere ensartet det sytøj du have.  Det er det jo ikke i dag.  ...  Det er jo meget forskelligt.  

(Så ... men hænger det også sammen med, at kvalitet er blevet noget I i dag også får for).  Altså 

det er jo også med i det der.  (Ja point).  Ja pointsystem.  At de vurderer hvordan og hvorledes. ... 

Så det er jo også med" (s. 17, li. 17). 

                                                 
108Ernas besvarelse peger mod, at spørgsmålets problemstilling ligger uden for hendes erfaringshorisont. Hun 
forsøger derimod at besvare spørgsmålet efter bedste evne. Dette gør hun gennem en temasætning omkring ænd-
ret "ansvarsbevidsthed", men denne angår ikke gruppen og selvstyret, men derimod arbejdet og arbejdets udfø-
relse. Denne besvarelse afspejler, hvilken rolle og placering Erna indtager i gruppen, og hvad der kendetegner 
hendes tilpasningsstrategi i forhold til den arbejdsorganisatoriske omstilling og gruppen som en magt- og rolle-
struktur. Interaktionen i interviewuddraget viser samtidig, at det er vanskeligt at følge en fast fastlagt frem-
gangsmåde og temasætning i interviewet. At et interview altid må rumme et element af situationsbestemt tilpas-
ning, fordi interviewene laves med personer, som indtager forskellige positioner og roller i gruppen og er kende-
tegnet ved forskellige positioneringsstrategier over for hinanden med udgangspunkt i de magtstrukturer og rela-
tioner, som foreligger.   
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Umiddelbart tilkendegiver Erna, at hun ikke oplever, at hendes arbejde har ændret sig, efter at hun 

er begyndt at arbejde i en selvstyrende arbejdsgruppe. Som Erna udtrykker det: "Nej det synes jeg 

sådan set ikke". For Ernas vedkommende er der således ikke sket ændringer i forhold til dimensi-

onernes indflydelse og ansvar i forhold til arbejdsplanlægningen.   

Når Erna efterfølgende pludselig "kommer i tanke om"109, at den forandring, som omstillingen har 

været forbundet med, er, at hun oplever en større "ansvarsbevidsthed", så kan dette umiddelbart 

forekomme som en overraskende anomali eller inkonsistens i forhold til den uforanderlighed, som 

hun indledningsvis temasætter omkring arbejdet og indflydelses- og ansvarsdimensionerne i for-

hold til arbejdsplanlægningen. Overraskende, fordi en sådan ansvarsbevidsthedstematik sædvan-

ligvis netop fremstilles som en følge af forskydningen fra direkte ledelseskontrol mod fælles-

skabskontrol110, eller ansvarlig autonomi111.  

Det viser sig imidlertid ved nærmere eftersyn, at den større "ansvarsbevidsthed", som Erna frem-

hæver som et forandringsaspekt ved omstillingen fra en linieorienteret arbejdsorganisering til en 

arbejdsorganisering i selvstyrende arbejdsgrupper, ikke relaterer sig til en ansvarlighed og forplig-

telse, der er forankret i gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe med ansvar og kompe-

tence i forhold til beslutningstagen og problemløsning i arbejdstilrettelæggelsen.  Ansvarsbevidst-

hed er derimod hos Erna snævert relateret til hendes personlige arbejdsudførelse og angår tillige 

en ansvarsbevidsthed omkring produktkvalitetsspørgsmålet.  

I et kvalifikationsudviklingsperspektiv angår forandringsaspektet - udtrykt gennem udsagnet om 

en større "ansvarsbevidsthed" - hos Erna således ikke det forhold, at et væsentligt aspekt ved den 

arbejdsorganisatoriske omstilling angår, at den tidligere relation mellem en person og arbejdsope-

                                                 
109Bemærk den lange betænkningstid, som Erna skal have, før hun går ind i en temasætning i forhold til spørgs-
målet om betydningen af den arbejdsorganisatoriske omstilling i forhold til arbejdet. Den lange betænkningstid 
er en indikator på, at spørgsmålet omkring indflydelse og ansvar på den daglige arbejdstilrettelæggelse dybest set 
ligger uden for Ernas erfaringshorisont og deltagelse i gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe. Den 
efterfølgende temasætning, at ændringerne har medført en større "ansvarsbevidsthed", kan i denne sammenhæng 
forstås som Ernas forsøg på at have noget at sige i forhold til den problemstilling, som intervieweren forsøger at 
rejse. At et væsentligt element i Ernas ansvarsbevidsthedstemasætning er en imødekommelse af intervieweren 
betyder imidlertid ikke, at udsagnet blot og bart bør betragtes som et indholdstomt udsagn, som ikke udsiger 
noget om Ernas situation og virke i forhold til gruppen og arbejdet.   
110(Barker 1993; Edwards, R. 1979). Barkers synspunkt er, at selvstyrende grupper udvikler ”fællesskabskontrol” 
(”concertive control”). Det handler mere konkret om, at i gruppens dannelsesproces udvikler den også nogle 
værdier og normer for, hvad er en passende adfærd og indsats for dens medlemmer. Desuden udvikler gruppen 
sanktioneringssystemer over for regelbrydere i forhold til gruppens værdier og normer. Selvstyrende grupper 
udfolder ifølge Barker hermed en selvdisciplineringspraksis over for medlemmer af gruppen, som bryder med 
eller på anden måde ikke honorerer og lever op til gruppens værdier og normer. Barker fremhæver, at denne 
fællesskabskontrol samtidig er ”more powerful, less apparent, and more difficult to resist than that of the former 
bureaucracy” (Barker 1993, s. 408).   
111Et forhold, som af ledelsen blev temasat som en overgang fra en lønarbejderbevidsthed mod en medarbejder-
bevidsthed.   
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ration (maskine) er blevet erstattet af en relation mellem en gruppe og en integreret produktions-

proces, hvilket fordrer udviklingen af nye sociale og organisatoriske færdigheder hos arbejderne i 

form af samarbejds- og problemløsningsevner. Erna temasætter derimod primært forandringens 

forandringsfordrende aspektet inden for rammerne af en traditionel person - arbejdsoperations 

relation, som angår forandrede faglige kvalifikationskrav som følge af større produktvariation. En 

problemstilling vi senere skal vende tilbage til. 

 

2.1. Ansvarlighedens byrde og kontrol- og opsynssavn 

I forbindelse med sin temasætning af en større ansvarsbevidsthed fremhæver Erna, at hun under 

den arbejdsgruppebaserede arbejdsorganisering savner den kontrol og det opsyn, som direktricer-

ne tidligere udøvede i forhold til den enkeltes arbejde. Som Erna udtrykker det: "Altså det jeg nok 

mangler mest, det er det der med, at de kommer og kontrollerer med jævne mellemrum.  Det vil 

jeg nok sige, at det mangler jeg lidt.  (Ja, prøv lige at).  Med at de kommer og kontrollerer med 

jævne mellemrum, ikke osse, at de går nogle ture der, og sådan nogle ting.  Det må jeg nok sige, 

at det mangler jeg lidt.  (Er det i forhold til kvalitet eller?).  Ja.  Ja.  Altså om, du kan godt sidde 

og lave noget, og så lige pludselig gøre det på en anden måde.  Ubevidst, ikke osse.  Så på den 

måde så.  (Hvordan kører det med jeres kvalitet?).  Jamen jeg, efter hvad jeg har hørt så kører 

den rimelig godt.  ...  Det, der er  (Så det er ikke sådan, at I har mange fejl).  Nej.  Det er det ikke.  

Ikke efter det vi ser vi får tilbage.  I hvert fald.  (Nej. ... Men du ville godt have, at de alligevel 

engang imellem kom).  Jamen det er også det i gang, at det er jo nytænkning vi skal til ikke osse. 

.......  (Så det er måske).  Det er sådan nogle ting der er med til det.  Helt sikkert" (s. 16, li. 6). 

Erna tilkendegiver hermed, at hun savner den kontrol og det opsyn, som direktricerne under den 

tidligere arbejdsorganisering udøvede. Et savn som motiveres med, at man let kan komme til at 

lave fejl, hvis man er uopmærksom i sit arbejde. Det er samtidig karakteristisk, at dette savn ikke 

forankres i en temasætning af gruppens problemer med produktkvalitet. Erna bekendt foreligger 

der ingen problemer i forhold til gruppens produktkvalitet. Det vil sige, Erna oplever ikke dette 

som et kvalitetsproblem på gruppeniveau, hvilket hænger sammen med, at hun passer sig selv og 

sit arbejde, og derfor, når det kommer til stykket, ikke har indtryk af, hvordan det går i resten af 

gruppen. I stedet for en kritisk refleksion omkring gruppens funktionsmåde udmønter spørgsmålet 

omkring kvalitetskontrol sig i et lidt nostalgisk savn i forhold til den kontrol og det opsyn, der 

kendetegnede det tidligere produktionssystem. Dilemmaet er, at organisatorisk har direktricernes 

rolle forandret sig, uden at der er blevet sat noget i stedet. Anderledes formuleret er der sket en 
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ansvarsuddelegering, men Ernas tilgang og tilpasningsstrategi består i en ansvarsunddragelse. En 

ansvarsunddragelse som delvis er lykkedes som en rolleunddragelse i forhold til selvstyret, men 

som i forhold til selve arbejdsudførelsen ikke kan unddrages. 

Der er tale om et personligt ønske om eller savn i forhold til, at direktricerne ikke længere gen-

nemfører kvalitetskontrol, hvilket antyder, at gruppen ikke selv har overtaget denne kvalitetskon-

trolfunktion (jf. "det er jo nytænkning vi skal til")112. Et aspekt ved denne ændring angår også, at 

det med overgangen fra en linieorienteret arbejdsorganisering til arbejdsgrupper blev muligt at se, 

hvem der havde ansvar for fejl og produktkvalitetsproblemer. Dette hang sammen med, at relatio-

nen nu er mellem en gruppe og et samlet produkt. Under det individuelle akkordsystem var det 

ikke muligt at identificere, hvem der havde lavet fejlene og havde en dårlig produktkvalitet. Dette 

nødvendiggjorde selvsagt en direkte og løbende overvågning af arbejdernes produktkvalitet, fordi 

man ikke efterfølgende havde mulighed for at sanktionere fejl gennem lønsystemet.   

På nuværende tidspunkt vil der ikke blive gået dybere ind i denne problemstilling omkring savnet.  

Der vendes imidlertid tilbage til problemstillingen på et senere tidspunkt. 

 

2.2. Gruppen, planlægning og deltagelse 

Det er i den hidtidige analyse allerede fremgået, at Erna ikke er karakteriseret ved en involvering 

og deltagelse i gruppens beslutnings- og problemløsningsprocesser omkring de ansvars- og kom-

petenceområder, som gruppen har fået overdraget med den arbejdsorganisatoriske omstilling. 

Snarere tværtimod fremtræder Erna fortsat et år inde i omstillingsprocessen som et medlem af 

gruppen, der er karakteriseret ved at passe sig selv og sit eget arbejde og ved ikke at involvere sig 

i de mere kollektive beslutningsprocesser113. 

Spørgsmålet om, hvorledes Erna oplever gruppen som en autoritets- og rollestruktur i forhold til 

arbejdsplanlægningen, er genstandsfeltet for analysen i de følgende afsnit. En analyse som gen-

nem flere trin går fra en beskrivelse af gruppens autoritets- og rollestruktur i forhold arbejdsplan-

lægningen til en bestemmelse af Ernas egen placering, deltagelse og involvering i gruppens for-

valtning af selvstyret og den daglige arbejdsplanlægning.  
                                                 
112 Problemet med udsagnet er selvsagt, at det umiddelbart er noget kryptisk, hvorfor det er svært definitivt at 
fortolke udsagnets mening og betydning. Handler det om, at det er svært at skulle tage et ansvar for det man 
laver? Eller skal udsagnet snarere forstås ud fra interaktionen i gruppen og at man risikere at få skældud af grup-
pens magthavere, hvis man laver fejl. Eller handler det om, at kravet om egen ansvarlighed i forhold til arbejds-
udførelsen ikke løftes som en kollektiv ansvarlighed. Det vil sige, at det nostalgiske savn i forhold til tidligere 
kontroludøvelse afspejler gruppens funktionsmåde som et arbejdsmæssigt kollektiv?   
113Hvilket blandt andet fremgik ved, at hendes primære bekymringsdomæne/ansvarsbevidsthedsdomæne angik 
en bekymring omkring arbejdsudførelse i relation til arbejdsproduktkvalitetsspørgsmålet.  
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2.3. Gruppen, gruppeledelse og arbejdsplanlægning 

Adspurgt omkring gruppens forvaltning af den daglige planlægning, fortæller Erna, at: "Nå ja, 

men det er sådan set Anna, der sådan ligesom tager sig af det, ikke osse.  Og når hun kommer kl. 

6 så kan hun jo sådan ligesom se, hvordan og hvorledes.  (Ja. Så det er ikke noget I alle sammen).  

Nej.  Det er det sådan set ikke114.  (Er det en fordel eller ulempe?).  Jamen altså, det kan jo kun 

være en fordel sådan set (griner).  Det kan det.  På en måde.  På sin vis, ikke.  ...  Og så på den 

anden side set, så var det egentlig rart nok, at vi mange gange kunne se og høre, hvad det var der 

egentlig skulle.  ...  Gå i gang  (Ja det er hende der har været gruppekoordinator hele tiden?).  Ja 

det er så.  (Der er ingen andre der har lyst eller?).  Nej men altså, man kan også sige, at hun er 

ret dygtig til hendes arbejde, ikke osse.  Og det skal også være en som har overblik over, og har 

tid til - altså kan tjene en rimelig løn, og så have tid til det bagefter.  Ikke osse.  ...  Fordi kan du 

ikke rigtig tjene noget, og så skal ordne det andet også, så bliver du altså mere hængt op  (Ja, det 

er klart.  Nu risikerer I jo at miste hende).  Jamen så må vi andre jo så.  Så må vi andre jo prøve.  

...  Der er jo ikke andet for.  Men altså det er jo heller ikke det samme i dag, som det var dengang.  

(Nej, hvad er forskellen?).  Ja forskellen er jo, at du får en fast løn nu.  Det gjorde du jo ikke før, 

vel.  ... Så der er du ikke ligesom så presset igen.  (Nej).  Hvad det angår.  (Det giver større mu-

lighed for, at ligesom, at).  Ja altså du føler ikke, at du skal have lavet en hel masse, og så samti-

dig med også skal planlægge" (s. 7, li. 18). 

Ernas fortælling om gruppen som en autoritets- og ledelsesstruktur rummer tre forskellige niveau-

er. For det første en deskriptiv beskrivelse af, hvordan arbejdsplanlægningen foregår og hvad der 

hermed kendetegner gruppen som en ledelsesstruktur. For det andet en mere normativ vurdering 

af betydningen af gruppens ledelsesstruktur. For det tredje en forklaring på, hvad der er baggrun-

den for gruppens konstituering som en autoritets- og ledelsesstruktur.   

På det deskriptive niveau fortæller Erna, at der i gruppen foreligger en markant arbejdsdeling i 

forhold til gruppens forvaltning af arbejdsplanlægningen. Det er Anna (gruppekoordinatoren), 

som autonomt og egenrådigt forestår planlægningen af arbejdet, hvor ingen af gruppens andre 

medlemmer ifølge Erna på nogen måde er involveret i varetagelsen af dette ansvars- og kompe-

tenceområde115. At det er Anna, som autonomt og egenrådigt forestår den daglige arbejdsplan-

                                                 
114Sproglige vendinger tyder på, at Erna er noget defensiv i forhold til problemstillingen. Ved godt eller har en 
anelse om, at det efter interviewerens opfattelse burde være anderledes.   
115Modsat for eksempel Annas fortælling omkring ledelsesspørgsmålet, tildeles Bente således ingen rolle i Ernas 
beretning. Dette hænger sandsynligvis sammen med, at Erna anskuer ledelsesspørgsmålet fra distancen og der-
med kun har øje for de mere manifeste og åbenlyse aspekter ved gruppens ledelsesstruktur. Og hermed ikke har 
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lægning, understreges yderligere gennem Ernas påpegning af, at Anna påbegynder arbejdsdagen 

tidligere end resten af gruppens medlemmer116. 

                                                                                                                                                        

Ud fra det mere normative element i Ernas fortælling omkring det hensigtsmæssige ved den auto-

ritets- og ledelsesstruktur, der har etableret sig i gruppen, fremgår det, at der hos Erna foreligger 

en vis ambivalens. En ambivalens, som for det første kommer til udtryk gennem en påpegning af, 

at det "kan kun være en fordel", at det er Anna som autonomt og egenrådigt forestår gruppens 

planlægning; men hvor der i forhold til denne opbakning bag gruppens konstituering som en 

magt- og rollestruktur samtidig ytres en forsigtig indvending og tvivl, som kommer til udtryk både 

nonverbalt (griner) og gennem udtrykket "på en måde”.  At der foreligger en vis ambivalens hos 

Erna omkring gruppens autoritets- og ledelsesstruktur, fremgår for det andet mere eksplicit, når 

hun efterfølgende påpeger, at en central ulempe ved den arbejdsdeling og autoritetsstruktur, der 

har etableret sig i gruppen, er, at gruppens andre medlemmer har udviklet et betydeligt afhængig-

hedsforhold til gruppelederen. Erna temasætter hermed, at et problem ved gruppens konstituering 

som en autoritets- og ledelsesstruktur er, at autoritetens udøvelse ikke sker på en sådan måde, at 

den samtidig bidrager til en autorisering af resten af gruppens medlemmer til selvstændigt at del-

tage i og kunne påtage sig et medansvar i forhold til gruppens forvaltning af selvstyret og arbejds-

planlægningen. Som Erna udtrykker det "så var det egentlig rart nok, at vi mange gange kunne se, 

hvad det var der egentlig skulle gå i gang med"117. 

Det centrale spørgsmål er, hvad denne ambivalens mere præcist dækker over. Umiddelbart kan 

man opstille to hypoteser. 1) at ambivalensen er udtryk for en vis skuffelse og uindfriede motiver i 

forhold til gruppens udvikling og konstituering som en selvstyrende arbejdsgruppe eller 2) at der 

er indeholdt et paradoks i Ernas og andre af gruppens svagere medlemmers tilpasningsstrategi. Et 

paradoks, som angår, at den sociale distancering og tilbagetrækning, som eksempelvis kendeteg-

ner Erna, utilsigtet har medført et udtalt afhængighedsforhold til den magt, som hun lige præcis 

forsøger at fjerne sig fra. Givet det samlede mønster og billede, der tegner sig omkring Erna, er 

hendes indvending over for gruppens konstituering som en autoritets- og ledelsesstruktur sandsyn-

ligvis ikke frustration over at være ekskluderet fra deltagelse og involvering i selvstyrets ansvars- 

og kompetencedomæner, der udgår fra en mere idealtypisk forestilling om, hvad der burde kende-
 

øje for den sparrings- og støtterollefunktion, Bente indtager i forhold til Annas forvaltning af selvstyrets ansvars- 
og kompetenceområder.   
116At planlægning er noget, der foregår, før gruppens andre medlemmer møder op på arbejdet og arbejdet går i 
gang, understreger samtidig Ernas totale eksklusion eller distancering fra deltagelse i dette ansvarsdomæne.   
117I en rudimentær form giver Erna hermed udtryk for, at en ulempe ved gruppens autoritets- og ledelsesstruktur 
er, at resten af gruppens medlemmer ikke har et overblik over arbejdet og arbejdsprocessen.  I en af de andre 
grupper på virksomheden var et centralt argument bag etablering af en kollektiv ledelse således også, at planlæg-
ning bør være et fælles ansvar, fordi det bidrager til, at alle får et bedre overblik over den samlede arbejdsproces. 
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tegne en selvstyrende arbejdsgruppe.  Frustrationen angår snarere det forhold, at et paradoks ved 

den tilbagetræknings - og distanceringsstrategi, som kendetegner Ernas tilpasning til arbejdet i en 

selvstyrende arbejdsgruppe, er, at denne lige præcis har medført udvikling af en udtalt afhængig-

hedsrelation til den magt, som hun gennem distancering og social tilbagetrækning forsøger at fjer-

ne sig fra - og værne sig mod. At det er det sidste forhold, som gør sig gældende, understreges af 

Ernas sproglige vendinger. Når hun således giver udtryk for, at "så var det egentlig rart nok, at vi 

mange gange kunne se, hvad det var der egentlig skulle gå i gang med", så er dette lige præcis en 

temasætning af afhængighedsparadokset ved hendes og andre af gruppens svage medlemmers 

tilpasningsstrategi og gruppens konstituering som en autoritets- og rollestruktur. Et afhængig-

hedsparadoks, som af Erna temasættes inden for rammerne af et værdineutralt vidensperspektiv 

om, at fordi ledelsesbeføjelsen er blevet uddelegeret til gruppekoordinatoren, så mangler resten af 

gruppens medlemmer en viden om, hvad de skal lave (jf. "gå i gang med"), og er derfor nødt til at 

henvende sig til gruppekoordinatoren for tildeling af arbejdsopgaver118.  

Gruppens autoritets- og ledelsesstruktur har hermed medført en adskillelse af planlægning og ud-

førelse af arbejdet, og hermed en autokratisk og autoritær ledelsesstruktur, hvor et enkelt gruppe-

medlem (Anna) er gruppens beslutnings- og initiativtager og resten af gruppens medlemmer blot 

parerer ordre. En autoritets- og ledelsesstruktur, som på mange måder er en reproduktion af den 

autoritets- og ledelsesstruktur, der forelå under den tidligere arbejdslederstyrede arbejdsplanlæg-

ning og koordinering.   

Den manglende deltagelse og uddelegering af ledelsesbeføjelser til gruppekoordinatoren bidrager 

hermed til en vedvarende reproduktion af en afhængighedskultur og autoritær magt- og rollestruk-

tur. Denne afhængighed (for eksempel på grund af manglende viden) giver samtidig et dårligt 

udgangspunkt for at træde op for og forvalte egne forståelser og interesser. Afhængighed på det 

                                                 
118En henvendelse om, hvad man nu ”skal gå i gang med”, er en konkret påmindelse om en ansvars- og rolle-
unddragelse, og at man ligger sine ”ligekvinder” til last. Konkret anskueliggør dette, at man svigter fællesskabet 
og de gruppemedlemmer, som er karakteriseret ved en ansvarspådragelse, og hermed risikerer at vække de an-
svarspådragendes frustration og irritation, fordi man ikke udviser en egen ansvarlighed. Yderligere er det en 
påmindelse om mindreværd eller om at man har mindre værdi for gruppen. En rolleunddragelse som når den 
afsløres, er ensbetydende med en risiko for ansigtstab og værdiforringelse, fordi det er en konkret illustration af, 
at man ikke formår at honorere væsentlige aspekter ved arbejdets rolleimperativer. Set i dette lys kan Ernas ud-
sagn om, at "nu for mit vedkommende, har jeg haft nok at se til ved min maskine(-r)", også anskues som et ud-
sagn om, at Erna har befundet sig i en lykkelig arbejdsmæssig situation, hvor det ikke har været nødvendigt at 
spørge gruppens leder om, hvad hun skulle lave, og at hun præcis, fordi der har været arbejde nok ved hendes 
operation(er), har kunnet tage et ansvar om sig selv og sin egen arbejdssituation. Måske kunne man sige, at Erna 
på grund af sin arbejdsmæssige situation ikke har oplevet volden på egen krop som andre af gruppens medlem-
mer, men at den potentielle trussel om vold foreligger som et latent bekymringselement i hendes bevidsthed, hvis 
og såfremt.  
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arbejdsmæssige plan svækker mulighederne for organisatorisk medbestemmelse eller indflydelse, 

eksempelvis i forhold til medindflydelse på gruppens norm- og målfastsættelse.   

Omkring den ambivalens, som Erna er kendetegnet ved i forhold til gruppens konstituering som 

en autoritets- og ledelsesstruktur, er det samtidig relevant at notere sig, at adspurgt, om andre af 

gruppens medlemmer har udvist lyst til at påtage sig gruppekoordinatorrollen, tilkendegiver Erna, 

at dette ikke har været tilfældet. Dette betyder, at et væsentligt aspekt ved gruppens konstituering 

som en magt- og rollestruktur angår en manglende forpligtelse eller et manglende mod blandt 

gruppens andre medlemmer med hensyn til at påtage sig gruppekoordinatorrollen/funktionen.   

Konstateringen af, at ingen af gruppens andre medlemmer har tilbudt at påtage sig gruppekoordi-

natorfunktionen, følges umiddelbart op med et argument for og legitimering af, at det hidtil har 

været Anna, som har forvaltet gruppens ledelsesbeføjelser autonomt og egenrådigt. En argumenta-

tion som henholdsvis angår, at gruppelederen (Anna) er "ret dygtig til hendes arbejde" og at 

gruppelederen også skal være en person som har "overblik over" og "tid til" at påtage sig ledelses-

ansvaret. En central legitimering af den autoritetsstruktur, som gruppen har etableret, angår her-

med, at Anna både var i stand til at "tjene en rimelig løn" samtidig med, at hun havde tid til at lede 

og fordele arbejdet i gruppen. Problemet omkring en påtagelse af et ledelsesansvar anskues ud fra 

et belastningsperspektiv, at det for gruppens svagere medlemmer ville være ensbetydende med 

betydelige belastninger. Som Erna udtrykker det: "Kan du ikke rigtig tjene noget, og så skal ordne 

det andet også, så bliver du altså mere hængt op". 

Erna bringer hermed en kombination af en videns- og belastningstemasætning i spil omkring 

gruppeledelsesspørgsmålet. En videnstemasætning som angår, at Anna besidder de fornødne fær-

digheder qua sin faglige dygtighed, og en belastningstemasætning som angår, at en forudsætning 

for, at den enkelte kan påtage sig et ledelsesansvar, er, at man på en og samme tid kan opretholde 

en høj produktivitet samtidig med, at man forvalter det planlægningsmæssige ansvar i gruppen. 

En væsentlig baggrund for gruppens konstituering som en autoritets- og ledelsesstruktur er ud fra 

disse temasætninger lønsystemet. 

Opsamlende kan man sige, at som et strukturelt grundvilkår sætter lønsystemer nogle parametre 

for interaktionen i gruppen samt den rolledifferentiering, der sker i gruppens dannelsesproces. 

Erna fortæller i og for sig også, at deres målfastsættelse og fokusering på de enkelte gruppemed-

lemmers produktivitet har medført, at flertallet af gruppens medlemmer ikke har haft overskud til 

at deltage i eller påtage sig et ansvar for planlægningen. Den sociale kontrol og norm- eller mål-

fastsættelse medfører hermed implicit en eksklusion (egen eller påført ude fra) fra deltagelse i 

selvstyret og virker samtidig som en barriere for, at flertallet af gruppens medlemmer kommer ind 
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i nogle udviklings- og læreprocesser omkring arbejdets organisering og planlægning. Kriterierne 

for valg af gruppekoordinator er hermed dysfunktionelle ud fra et gruppedannelses- og gruppeud-

viklingsperspektiv. Ansvaret uddelegeres til det medlem, der har mest overskud, men dette bety-

der samtidig, at der ikke sker en viden- og færdighedsudvikling i resten af gruppen omkring ar-

bejdets organisering. 

Dette betyder også, at den ambivalens, som foreligger hos Erna i forhold til ledelsesspørgsmålet 

omkring en autoritets- og afhængighedsakse mellem gruppens leder og gruppens menige med-

lemmer, ikke modsvares af en kritisk bevidsthed omkring magten og magtens udøvelse i gruppen. 

Begge de temaer, som Erna sætter i spil omkring en forklaring og legitimering af gruppens konsti-

tuering som en autoritets- og ledelsesstruktur, er individualistiske temasætninger i den forstand, at 

temasætningen angår enkeltpersonernes evner og færdigheder. Derimod temasættes ledelses-

spørgsmålet ikke ud fra et gruppeperspektiv, herunder de socialpsykologiske processer omkring 

forholdet mellem autoritet, afhængighed, involvering og deltagelse i selvstyret. Samlet set betyder 

dette, at der foreligger en inkonsistens og modsætningsfuldhed i Ernas bevidsthed omkring grup-

peledelsesspørgsmålet. På den ene side hendes mere manifeste forståelser og motiver omkring 

ledelsesspørgsmålet, som samtidig repræsenterer en føjelighed, samtykke, underkastelse og op-

bakning over for magten og magtens udøvelse i gruppen. På den anden side et mere latent emoti-

onelt ubehag ved det afhængighedsforhold, der foreligger i forhold til gruppens autoritet og leder.   

Omkring det forhold, at gruppen på grund af Annas udstationering til Bodywares nye fabrik i Po-

len mister Anna som gruppekoordinator, konstaterer Erna blot, at "Så må vi andre jo prøve.  Der 

er jo ikke andet for", hvor hun samtidig fæster lid til, at andre af gruppens medlemmer vil have 

overskud til at påtage sig et ledelsesansvar efter indførelsen af det nye lønsystem.  

 

2.4. Gruppen og planlægning 

Ernas deltagelse og involvering i gruppens ansvars- og kompetenceforvaltning i forhold til ar-

bejdsplanlægningen kan uddybende belyses gennem den måde, som hun temasætter arbejdsplan-

lægningen i gruppen og organisationen på i en bredere forstand. 

I forhold til spørgsmålet, hvorvidt det nye lønsystem har medført ændringer i forhold til gruppens 

arbejdsplanlægning, fortæller Erna, at: "Nej, det er der ikke.  Det kører lige sådan.  (Kan I nok få 

sytøjet til at glide ordentlig rundt?).  Ja jeg synes nok det er, det er i hvert fald rimeligt som det 

kører, det synes jeg.  (Hvad kunne gøre det bedre?  Du siger rimeligt).  Ja, det ved jeg ikke, det 

kommer jo også an på mange gange, hvad sytøj du får, ikke osse, og hvor meget arbejde der er 
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ved det.  (Ja.  Så).  Ikke osse, så det er sådan lidt individuelt, hvordan og hvorledes, det kommer 

an på hvad du får.  (Ja, det er lige så meget noget der ligger uden for gruppen).  Ja.  (Om det er 

svært at få det til at køre rundt).  Ja.  Det er det.  (Men I er gode til sådan at springe ind, hvis der 

er et eller andet sted hvor det begynder?).  Ja det synes jeg vi er.  Det synes jeg vi er.  (Og hobe 

op).  Og er der en der kan, det samme ikke osse, den hopper ind og hjælper den der sådan lige-

som. ... Hvis der er maskiner til det, selvfølgelig" (s. 6, li. 12). 

Erna angiver, at gruppen er kendetegnet ved uforanderlighed omkring den måde, som arbejdstil-

rettelæggelsen forvaltes på, og betoner samtidig, at hun personligt oplever, at arbejdsplanlægnin-

gen fungerer rimeligt. Det fremgår samtidig, at udtrykket "rimeligt" hos Erna ikke skal fortolkes 

som en reservation over for gruppens funktionsmåde i forhold til arbejdsplanlægningen. Modsat 

andre af gruppens svagere medlemmer foreligger der hos Erna derfor heller ikke en mere skjult og 

latent utilfredshed omkring gruppens forvaltning af arbejdstilrettelæggelsen. Erna giver ikke et 

kritisk perspektiv på magten og magtens udøvelse i forhold til arbejdsplanlægningen.   

Det er imidlertid også interessant, at ovenstående interviewuddrag viser, at Erna ikke har meget at 

fortælle omkring gruppen og dens forvaltning af dens ansvars- og kompetencedomæne i forhold 

til arbejdsplanlægning. Hendes udsagn om problemstillingen har karakter af almenheder og gene-

relle udsagn, som ikke vidner om en egentlig og autentisk involvering og deltagelse i arbejdsplan-

lægningsspørgsmålet, hverken som enkeltperson eller som del af et meningsfællesskab eller kol-

lektiv. Tilsvarende har Erna ikke meget at sige omkring den planlægning, der ligger uden for 

gruppens domæne. Adspurgt om ledelsens planlægning, siger Erna således, at: "Jo men det, det er 

jo meget lidt jeg ligesom har haft med den at gøre, fordi når jeg har nok at se til, ikke osse, så 

lægger du jo egentlig ikke lige mærke til det.  (Nå.  Nej)" (s. 10, li. 5). 

En ting er at være involveret (jf. "meget lidt jeg ligesom har haft med den"), en anden ting er ikke 

at have en mening og holdning til spørgsmålet. Fraværet af en mening og holdning til spørgsmålet 

illustrerer om ikke andet, at Erna heller ikke er indlejret i gruppen som et diskursivt fællesskab. 

Fortolket i lyset af, hvad vi hidtil har set karakteriserer Ernas deltagelse og involvering i selvsty-

ret, understreger dette udsagn, at Erna er kendetegnet ved en distanceringsstrategi i forhold til 

gruppen og selvstyret, som her konkret kommer til udtryk gennem en manglende deltagelse og 

involvering i arbejdsplanlægningen og den samlede arbejdsproces i gruppen.   

Der tegner sig hermed et billede af Erna som et medlem af gruppen, der er karakteriseret ved snæ-

vert at koncentrere sig om "sit eget arbejde". Arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe har hermed 

ikke medført en oplevelse af at være del af en helhed. Faktisk har arbejdet på dette punkt ikke 
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forandret sig fra arbejdet under den linieorienterede arbejdsorganisering. For Ernas vedkommende 

har arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe ikke medført, at relationen mellem en person og en 

maskine erstattes af en relation mellem en gruppe og en mere integreret produktionsproces119.   

 

2.5. Gruppen: Jobvariation og task-specialisering 

En af de oprindelige bekymringer, som Erna knyttede til indførelse af selvstyrende arbejdsgrup-

per, var, at den arbejdsorganisatoriske omstilling ville repræsentere et indgreb over for den jobva-

riation, som Erna havde opnået eller tilkæmpet sig under den linieorienterede arbejdsorganise-

ring120. En bekymring som umiddelbart synes overraskende i lyset af de udviklingsmålsætninger 

om øget jobvariation og fleksibilitet, som ledelsen fremsatte i forbindelse med omstillingen. Ernas 

bekymring var imidlertid dels baseret på en opfattelse af, at der forelå en iboende modsætning og 

konflikt mellem jobvariation og indtjening under et gruppeakkordlønsystem, dels forankret i en 

bekymring for den task-specialiseringsstrategi, som gruppens dominante medlemmer forfægtede, 

var nødvendig at forfølge med henblik på en maksimering af gruppens indtjening under gruppe-

akkorden. 

Ernas fortælling om jobvariation angår et år efter indførelsen af de selvstyrende arbejdsgrupper, 

dels en fortælling omkring sin egen situation i forhold til jobvariation, dels en fortælling om grup-

pens tilgang til jobvariationsspørgsmålet. Spørgsmålet omkring jobvariation og udviklingen i 

denne angår samtidig et spørgsmål om, hvordan forandringerne i arbejdsvilkårene har påvirket 

Ernas situation. Har lønsystemet haft en positiv eller negativ betydning i forhold til hendes ønsker 

om jobvariation, samt hvorledes stiller spørgsmålet sig set i relation til gruppen som helhed?  

Før der mere specifikt ses på jobvariationsspørgsmålet, er det indledningsvis relevant at inddrage 

Ernas vurdering af gruppens arbejdsmæssige funktionsmåde. Som vi tidligere har set, påpegede 

Erna i denne sammenhæng, at: "Jo, men der synes jeg sådan set det er udmærket.  ...  Det synes 

jeg.  Altså nu for mit vedkommende, jeg har haft meget at se til, ikke osse, så jeg har sådan lige-

som kunnet passe det job der hele tiden, ikke osse" (s. 2, li. 5). 

Det som er interessant ved dette udsagn i forbindelse med en diskussion af jobvariation og udvik-

lingen af denne er, at Erna dels fortæller/indikerer, at hun har befundet sig i den "lykkelige" eller 

"heldige" arbejdsmæssige situation, at hun har haft arbejde nok ved en bestemt arbejdsoperation 

                                                 
119Se også Thompson & McHugh 1995, s. 190-191. 
120En jobvariation som Frida satte højt af helbredsmæssige grunde som en slags selvforebyggelse omkring ud-
vikling af fysiske gener og smerter.   
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og dermed har været i stand til at honorere de dominante gruppemedlemmers arbejdsnorm. Ud fra 

et jobvariationsperspektiv er det interessante ved udsagnet imidlertid "så jeg har sådan ligesom 

kunnet passe det job der hele tiden", som kan fortolkes som en indikator for, at Erna har arbejdet 

forholdsvis stationært ved nogle enkelte arbejdsoperationer og at denne situation hermed repræ-

senterer et indgreb over for hendes oprindelige ønske om jobvariation.   

Direkte adspurgt om denne arbejdsmæssige situation har medført, at Erna har haft et forholdsvis 

ensformigt arbejde, fortæller hun efterfølgende, at: "Det har jeg så gjort en stykke tid, ikke osse, 

men så har jeg også været rundt ved de andre.  Men ikke så lang tid af gangen.  ...  Fordi det var 

noget nyt, som jeg ikke, kan, sådan rigtigt har prøvet.  Så tager det jo meget længere tid.  (Ja.  Vil 

du helst sidde ved den samme operation eller vil du godt?).  Nej jeg vil godt rotere rundt.  Det har 

jeg ikke noget imod.  (Er dit arbejde blevet mere varieret, efter at I er gået i gang med det her 

gruppeproduktion?).  Nej det vil jeg egentlig ikke sige, fordi jeg har jo i flere år roteret rundt, ikke 

osse.  ...  Simpelthen siddet ved flere forskellige maskiner.  Så der kan jeg jo ikke sige, at det så-

dan er lige.  (Så det er måske næsten blevet mere ensformigt?).  Nej det vil jeg ikke sige, at det er, 

men altså det er ikke den helt store omvæltning for mig, sådan set vel.  Kan man sige.  (Ville du 

foretrække hvis der var lidt mere variation?).  Nej, men jeg kan godt lide det der med, at man 

sidder et stykke tid ved noget, og så kan man flytte lidt, og sådan nogle ting.  Du lærer jo også 

mere ved det.  (Ja.  Jeg har sådan indtryk af, at når I flytter så er det lige så meget fordi der er 

brug for en hjælpende hånd eller?).  Ja en eller anden sted.  (I har aldrig diskuteret decideret at 

lave rotation?).  Nej egentlig ikke, det er vist sådan ligesom - jamen er der en der kan det, så går 

den ind og gør det.  Det har ikke været den store diskussion.  (Er det altid, hvad skal man sige, 

den måde man ligesom vælger hvem skal lave hvad?  Hvem der er).  Jo men er det nu noget der 

skal hurtig igennem, ikke osse.  Jamen så er det jo den der har siddet mest ved det, ved den ma-

skine, ikke.  Der sådan ligesom får ... får det" (s. 2, li. 17). 

Ernas fortælling om jobvariation rummer her en fortælling om hendes personlige situation og mo-

tiver på dette område, samt en fortælling om hvordan og ud fra hvilke grundlæggende principper 

arbejdsfordelingen sker i gruppen.   

Taget for pålydende, giver Erna udtryk for en tilfredshed omkring jobvariation og beskriver ud-

viklingen for sit vedkommende som karakteriseret ved uforanderlighed. En uforanderlighed som 

skal forstås på baggrund af, at Erna har haft et varieret arbejde allerede før den arbejdsorganisato-

riske omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper. Spørgsmålet er imidlertid, om den erklærede til-

fredshed er udtryk for en autentisk tilfredshed eller snarere en resigneret accept ud fra de mulig-

heder, som Erna ser og forudser, givet sin position og rolle i gruppen.   
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Umiddelbart forekommer der at foreligge en inkonsistens mellem Ernas beskrivelse af, hvad der 

faktisk kendetegner hendes arbejdsmæssige situation i forhold til jobvariation, og hendes tilfreds-

heds- og uforanderlighedsytring, som indikerer, at jobvariationen i hendes arbejde er mindre, end 

hun egentlig ville foretrække (jf. "ligesom kunne passe det job der hele tiden" og "det har jeg så 

gjort en stykke tid"). En situation som yderligere understreges af Ernas beretning om, at det grund-

læggende arbejdsfordelingsprincip, der hersker i gruppen, er en task-specialisering, hvor gruppens 

medlemmer primært placeres ved de arbejdsoperationer, som de enkelte gruppemedlemmer hver 

især har rutine i og hvor de kan oppebære en relativ høj produktivitet. Det vil sige, at parallelt med 

Ernas mere personlige fortælling omkring jobvariation fremgår det også ud fra hendes beretning, 

at gruppen aldrig har haft en strategi omkring jobrotation, men derimod stadigvæk - i det omfang 

det er muligt - fordeler arbejdet ud fra en task-specialiseringsstrategi.   

At gruppens task-specialiseringsstrategi repræsenterer et indgreb over for den jobvariation, der 

tidligere kendetegnede Ernas arbejdssituation og hendes ønsker og motiver på dette område, 

fremgår, når hun fortæller, at hun aktuelt har haft et forholdsvis ensformigt arbejde. Nu er det ud 

fra en sådan momentan situationsbeskrivelse i sig selv ikke muligt at konkludere, om gruppens 

task-specialiseringsstrategi mere generelt repræsenterer et indgreb over for Ernas ønsker og moti-

ver omkring jobvariation. Motiver og ønsker, som Erna udtrykker på følgende måde: "Jeg vil godt 

rotere rundt.  Det har jeg ikke noget imod". Erna påpeger således i forlængelse af denne momen-

tane situationsbeskrivelse, at hun i andre perioder har været beskæftiget ved andre arbejdsoperati-

oner end hendes egne hovedoperationer. Det, som imidlertid er væsentligt at bemærke, er, at den-

ne forsikring om, at hendes arbejdssituation er kendetegnet ved jobvariation, samtidig følges op 

med en påpegning af, at hun kun var beskæftiget ved disse arbejdsoperationer i en kort periode, 

fordi hun havde en lav produktivitet ved disse arbejdsoperationer.   

Umiddelbart foreligger der således en betydelig inkonsistens mellem Ernas insisteren på uforan-

derlighed i forhold til jobvariation for hendes eget personlige vedkommende (jf. "Nej det vil jeg 

ikke sige, at det er, men altså det er ikke den helt store omvæltning for mig, sådan set vel121.  Kan 

man sige") og de arbejdsfordelingsprincipper, der hersker i gruppen på et gruppeniveau.   

Det spændingsfelt og skisma og den tilsidesættelse af Ernas personlige motiver og ønsker i for-

hold til jobvariation, som gruppens task-specialisering repræsenterer, løser Erna på et indre-

psykisk plan gennem en påpegning af, at "jeg kan godt lide at man sidder ved en arbejdsoperation 

et stykke tid.  Du lærer jo også mere ved det". Dette forsøg på indre-psykisk at forsone sig med en 

                                                 
121Vendingen "sådan set vel" repræsenterer endnu engang en form for negation af det eksplicitte udsagn om 
uforanderlighed.   
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situation, som det ligger uden for hendes magt at udøve indflydelse på, har karakter af en fornæg-

telse af, at den herskende orden repræsenterer et indgreb over for og tilsidesættelse af hendes per-

sonlige motiver og ønsker. Denne læringstemasætning, som Erna bringer i spil som en legitime-

ring af, at man er beskæftiget ved bestemte arbejdsoperationer i længere perioder, står imidlertid i 

kontrast til hendes faktiske beskrivelse af de situationer, hvor hun har arbejdet ved arbejdsoperati-

oner, som hun ikke tidligere er oplært ved. Som vi tidligere har set, fortæller hun her, at hun netop 

ikke var beskæftiget "lang tid af gangen" ved disse arbejdsoperationer, "fordi det var noget nyt, 

som jeg ikke rigtigt har prøvet.  Så tager det jo meget længere tid"122. 

Fortolket som en mere samlet gestalt, rummer Ernas beskrivelse således nogle inkonsistenser og 

anomalier, som peger mod, at gruppens arbejdsorganisering og arbejdsfordelingsrationale repræ-

senterer et indgreb over for hendes ønske om jobvariation. Anomalier, som peger mod, at den 

erklærede tilfredshed omkring hendes situation i forhold til jobvariation dækker over en resigneret 

accept og underkastelse over for magtens forvaltning af en task-specialiseringsstrategi som et 

arbejdsorganisatorisk arbejdsfordelingsprincip. 

Erna står konfronteret med et dilemma eller en splittelse mellem på den ene side en indfrielse af 

egne motiver og ønsker og på den anden side at kunne beskytte sig mod ansigtskrænkelser, at 

præsentere sig som et godt og værdifuldt medlem af gruppen. Givet sin sociale tilbagetrækning og 

distancering i forhold til selvstyret, er en væsentligt forudsætning for en sådan ansigtsbevarelse og 

beskyttelse imidlertid, at der er arbejde nok ved hendes egen hovedoperation, og implicerer sam-

tidig en tilsidesættelse af jobvariationsønsker og motiver. Et dilemma, som Erna på et indre-

psykisk niveau, løser ved at sætte en læringstemasætning i spil, som angår, at hun foretrækker at 

arbejde ved de arbejdsoperationer, hun er beskæftiget ved i længere perioder af gangen, fordi dette 

er en forudsætning for opøvelse af rutine. 

 

2.6. Gruppen, jobvariation og oplæring 

Spørgsmålet omkring gruppen og jobvariation angår også den kvalifikationsudvikling, der i grup-

pens eksistensperiode er sket for gruppens medlemmer. Konfronteret med ledelsens målsætning 

om, at alle gruppernes medlemmer inden for et år skulle være opkvalificeret til at arbejde ved 3 

arbejdsoperationer, fortæller Erna, at: "Ja.  3 operationer i hvert fald, som man skulle kunne, ja.  

(Ja, kan alle det i gruppen?).  Nej.  Altså nu er der jo, i hvert fald overlock, det er der, der har 

                                                 
122 Læringsperspektivet repræsenterer i denne sammenhæng også en anomali i forhold til gruppens task-
specialiseringsstrategi, som netop angår ikke at reducere oplæringsomkostninger.   
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været mest.  ...  Eller temmelig meget.  Og de har jo ikke rok, rokeret så meget rundt123.  (Nej de 

sidder så ved det samme).  Ja.  Og så er der stikkesting.  Der var der en, hun har heller ikke roke-

ret så meget rundt124.  (I har ikke haft nogen snak i gruppen omkring oplæring, og omkring mere 

variation?).  Nej, men det er nok også igen, fordi at nu når det har sådan ligesom været, dengang 

vi kørte på det der samlet bonus, at det skal jo sådan være dem der er gode til det, der skulle være 

der, ikke osse.  (Det bliver meget det som bestemmer hvad).  Ja, hvor vi sådan ligesom skal være 

henne.  ............... Og har de så heller ikke så meget lyst til det, så kan man jo heller ikke sådan 

lige.  ...  ............  der er det så nemmere, at sige, når der ingenting er, så er man nødt til at gøre 

sådan.  (Ja.  Så det bliver i virkeligheden meget når der er en der er syg, eller når der er et eller 

andet sted det er ved at hobe sig op, at man).  At man sådan lige går hen og hjælper, ja.  (Men det 

er I så til gengæld også gode til?).  Ja det synes jeg vi er.  (Der er aldrig nogen der mukker 

over?).  Ikke mere end, at det har ikke noget at sige, hvis der er nogen der gør det (griner).  Noget 

skal der jo siges engang imellem" (s. 29, li. 34). 

Ernas beretning omkring kvalifikationsudviklingen i gruppen angår både en konstatering af, at 

ikke alle gruppens medlemmer et år inde i omstillingen er blevet opkvalificeret til at arbejde ved 3 

hovedoperationer og forklaringer på, hvorfor de oprindelige ledelsesmålsætninger ikke er blevet 

indfriet.   

Omkring den manglende kvalifikationsudvikling identificerer Erna specifikt 3 af gruppens med-

lemmer, som ikke kan leve op til kravet om at være oplært og kvalificeret ved tre forskellige ar-

bejdsoperationer. Dette angår henholdsvis gruppens to overlocksyersker (Jytte og Helle), samt et 

tidligere medlem af gruppen (Inger, som arbejdede som stikkestingssyerske).   

Den umiddelbare forklaring på, at der ikke er sket en opkvalificering af disse 3 gruppemedlem-

mer, angives specifikt for de to overlocksyerskers vedkommende at hænge sammen med, at der 

hele tiden har været arbejde nok ved deres maskiner, hvorimod en tilsvarende begrundelse ikke 

angives for Inger.   

Erna forfægter yderligere to årsagsforklaringer på, hvorfor enkelte af gruppens medlemmer sta-

digvæk er karakteriseret ved forholdsvis snævre faglige kvalifikationer. Den ene forklaring angår, 

at akkordlønsystemet stod i vejen for oplæring og opkvalificering af gruppens medlemmer, fordi 

akkordlønsystemet nødvendiggjorde, at gruppens medlemmer blev placeret ved de arbejdsoperati-

oner, de i forvejen var oplært ved og hvor de følgelig kunne oppebære den højeste produktivitet. 

Den anden forklaring angår, at nogle af gruppens medlemmer heller ikke havde lyst til at få et 
                                                 
123De gruppemedlemmer, som Erna her henviser til, er Helle og Jytte.   
124Det tidligere gruppemedlem, som Erna her henviser til, er Inger. Læg mærke til datid "Der var der en". 
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mere varieret arbejde (jf. "Og har de så heller ikke så meget lyst til det, så kan man jo heller ikke 

sådan lige"). Dette betød, at man primært kom til at arbejde ved andre arbejdsoperationer end ens 

hovedoperation, hvis der ikke var arbejde der.   

Generelt kan det konkluderes, at der ikke i gruppen har foreligget en handleplan for udvikling af 

større jobvariation og opkvalificering af gruppens medlemmer. Jobvariation og jobrotation be-

stemmes primært af arbejdet og om der har været arbejde ved den enkeltes hovedoperation(-er)125. 

Der foreligger hos Erna to perspektiver på jobvariationsspørgsmålet. På den ene side knyttes 

spørgsmålet omkring lønsystem og udvikling i jobvariation sammen. Dette repræsenterer en orga-

nisationskritisk forståelse, der peger på, at lønsystemet virkede kontraproduktivt med henblik på 

en realisering af de oprindelige målsætninger, der forelå omkring oplærings- og kvalifikationsud-

vikling. På den anden side foreligger et individualistisk motivationsperspektiv, som delvist står i 

modsætning til det første, idet udviklingen i den enkeltes jobvariation anskues som et resultat af 

personlige præferencer og ønsker.   

Specielt det sidste perspektiv omkring betydningen af personlige præferencer og ønsker er interes-

sant set ud fra Ernas status i gruppen. Det er karakteristisk, at Erna lige som det er tilfældet for 

Frida, er karakteriseret ved et ”tilvalg” og et ”fravalg” af de gruppemedlemmer, hun inddrager i 

sin fortælling. Et fravalg og tilvalg som samtidig udsiger noget væsentligt om, hvad der karakteri-

serer Erna som en social aktør i gruppen og som overordnet set angår Ernas evne til og mulighe-

der for at forvalte et autentisk solidarisk forpligtelsesforhold over for andre af gruppens medlem-

mer inden for rammerne af gruppen som en magtstruktur. Set i lyset af Ernas egne motiver i for-

hold til jobvariation, betyder tilvalget af Jytte og fravalget af Helle og Inger, at Erna er mere eller 

mindre forpligtelsesundsigende over for præcis to af de gruppemedlemmer, der faktisk deler hen-

des eget ønske om større jobvariation. Tilvalget af Jytte og fravalget af Helle og Inger er hermed 

en konkret illustration af, at Erna som en social aktør i gruppen ikke evner at udvise en solidarisk 

forpligtelse i forhold til andre af gruppens svagere medlemmer. Dette repræsenterer samtidig en 

underkastelse og føjelighed over for magthaverne i gruppen og et forræderi over for egne motiver 

og ønsker.   

                                                 
125Erna beskriver således, at jobrotation primært angår at flytte til andre maskiner, hvis og når der ikke er arbejde 
ved ens egen hovedoperation. Hun fortæller samtidig, at gruppens medlemmer er rimeligt indstillet på at flytte til 
andre maskiner, men antyder samtidig, at dette ikke altid sker helt gnidningsfrit og frivilligt. Som hun udtrykker 
det, adspurgt om nogle af gruppens medlemmer sommetider beklager sig, hvis de skal flytte til en anden arbejds-
operation: ”Ikke mere end, at det har ikke noget at sige, hvis der er nogen der gør det (griner).  Noget skal der jo 
siges engang imellem". 
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Det andet perspektiv, som Erna fremsætter på baggrunden af, at enkelte af gruppens medlemmer 

stadigvæk har et ensformigt arbejde, betyder samtidig en benægtelse af, at jobvariationsspørgsmå-

let er knyttet til magtspørgsmålet i gruppen. Erna er hermed kendetegnet ved en defensiv og be-

nægtende tilgang til spørgsmålet og ved en udpræget nedtoning af spændinger og modsætninger i 

gruppen i forhold til denne problemstilling. 

En indvending mod, at Erna som Frida er kendetegnet ved at tilvælge Jytte og fravælge Helle og 

Inger, kunne være, at Ernas sociale tilbagetrækning og distancering som en tilpasningsstrategi 

betyder, at hun ikke har nogen føling med de andre gruppemedlemmers motiver og ønsker. Det er 

i denne sammenhæng ikke uvæsentligt, at hun adspurgt, om der i gruppen har foregået en diskus-

sion omkring jobvariation, fortæller, at: "Nej egentlig ikke, det er vist sådan ligesom". Hvor 

"egentlig ikke" er et udtryk for, at Erna er bekendt med, at der ikke foreligger en udelt tilfredshed 

blandt gruppens medlemmer i forhold til gruppens task-specialisering126.   

 

3. Gruppen, ledelsen og direktricen 

Omkring de forskellige ledelsesniveauer i organisationen har Erna ikke meget at fortælle og det, 

som hun har at fortælle, angår primært direktricen. Ledelsen og ledelsesforhold ligger umiddelbart 

uden for Ernas erfaringshorisont og som et diskursivt domæne.  Omkring den øverste ledelse for-

tæller Erna således, at: "Dem har vi ikke set så meget til.  Det har vi ikke.  Det, det kan ikke være 

anderledes" (s. 15, li. 4). 

Denne manglende viden om ledelsen afspejler selvsagt også, at Erna er karakteriseret ved en di-

stancering og marginalisering i forhold til selvstyret og gruppen. At de ledelsesmæssige forhold 

på virksomheden ligger uden for hendes erfaringshorisont, angår således både hendes placering og 

rolle i gruppen og hendes tilpasningsstrategi. Det betyder samlet set, at hun er ekskluderet fra de 

interaktionsrum, der diskuterer og omhandler de ledelsesmæssige forhold på virksomheden127. En 

eksklusion som hun samtidig betragter som et naturligt forhold.   

I forhold til direktricen, hendes funktionsmåde og gruppens anvendelse af hende fortæller Erna, 

at: "Den (forholdet mellem gruppen og direktricen) fungerer udmærket  (Hvad bruger I hende til i 

dag?).  Ja altså, at gå hen og spørge hende efter om det er i orden det vi sidder og laver, ikke 

osse, hvis det er noget nyt vi kommer til.  Det bruger vi hende sådan set til.  (Hvad i forhold til 

sådan den daglige planlægning eller?).  ..................... nej  (Er det gruppen der selv kører det helt 

                                                 
126Det åbenlyse eksempel er i denne sammenhæng, den konflikt som forelå i forhold til Inger.   
127Dette repræsenterer en kontinuitet i forhold til tidligere i omstillingsforløbet. 
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suverænt, eller?).  Vi kører det jo selv det der, ikke osse, og så hvis hver enkelt person mener, at 

den godt lige vil have at vide om det er i orden det man sidder og laver, kan man gå hen og spør-

ge hende" (s. 13, li. 31). 

Adspurgt om direktricen indtager en anden rolle end tidligere, fortæller Erna et andet sted i inter-

viewet, at: "Ja, hvis jeg har et eller andet problem, så går jeg til hende og, men det har vi jo så-

dan set altid gjort.  ...  Ikke (Men tidligere var hun så også den der fordelte og tilrettelagde arbej-

det).  Ja.  Så nu skal vi ligesom selv sørge for, at det er i orden, men alligevel hvis du er i tvivl, 

kan du jo gå hen og spørge hende.  ...  Ikke  (Så).  Så der synes jeg ikke der er" (s. 15, li. 16). 

Erna fortæller hermed, at forholdet til direktricen "fungerer udmærket". I forhold til den arbejds-

mæssige planlægning har direktricen ingen funktion i forhold til gruppen. Direktricen anvendes 

derimod til råd og vejledning ved nyt og ukendt sytøj og i forhold til kvalitetskontrol. Specielt 

spørgsmålet omkring kvalitetskontrol er fremtrædende i Ernas fortælling om direktricens rolle og 

funktion.   

Ernas temasætning omkring direktricen er samtidig nøje relateret til de uforanderligheds- og for-

anderlighedsaspekter, som Erna knytter til arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe. En uforander-

lighed som angik, at Erna er karakteriseret ved snævert at koncentrere sig om "sit eget arbejde", 

og ikke forbandt overgangen fra direkte ledelseskontrol mod fællesskabskontrol (og ansvarlig 

autonomi) med, at hendes arbejde havde forandret sig i forhold til udviklingsparametre som sam-

arbejde, indflydelse og deltagelse i gruppens/kollektivets beslutningsprocesser omkring arbejdet 

og dets organisering. Erna anskuer i overensstemmelse hermed direktricen ud fra en person - per-

son interaktion, som afspejler, at omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper for hendes ved-

kommende ikke har medført, at relationen mellem en person og en maskine er blevet erstattet af 

en relation mellem en gruppe og en mere integreret produktionsproces. 

Som vi tidligere har set, er det centrale forandringsaspekt, som Erna knytter til arbejdet i en selv-

styrende arbejdsgruppe, at hun føler en større "ansvarsbevidsthed". En ansvarsbevidsthed, som 

ikke relaterer sig til en ansvarlighed og forpligtelse i forhold til gruppens ansvar og kompetence i 

forhold til beslutningstagning og problemløsning i forhold til arbejdstilrettelæggelsen, men der-

imod til sin personlige arbejdsudførelse. Det er præcis inden for rammerne af dette snævre foran-

derlighedsaspekt, at Erna anskuer direktricen og hendes rolle. En anskuelse som samtidig selv 

repræsenterer en uforanderlighed. En uforanderlighed, som Erna selv udtrykker eksplicit, når hun 
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fortæller, at "hvis jeg har et eller andet problem, så går jeg til hende og, men det har vi jo sådan 

set altid gjort"128. 

Denne beretning om direktricen udsiger indirekte noget om den status, som Erna tilskriver grup-

pen som et problemløsende fællesskab og en ressource i forhold til sin arbejdsudførelse. På et 

organisatorisk niveau viser det, at Erna primært benytter direktricen som en arbejdsmæssig res-

source, hvorimod gruppen ikke synes at have samme status og betydning for Erna. Hvad der mere 

præcist gemmer sig bag dette, er det imidlertid ikke muligt at udsige noget sikkert om på det fore-

liggende grundlag. Hænger det for eksempel sammen med, at en henvendelse til direktricen re-

præsenterer en omgåelse i forhold til de sociale og organisatoriske magtstrukturer, som er blevet 

etableret arbejderne indbyrdes? Hænger det sammen med, at en benyttelse af direktricen frem for 

gruppen angår at værne sig over for magt og magtens udøvelse i gruppen? Et værn som sker ved 

at undlade at eksponere sig arbejdsmæssigt og socialt i gruppen. En alternativ forklaring på den 

status, som direktricen tildeles af Erna som en arbejdsmæssig ressource, kan også være, at den 

tidligere autoritetsstruktur kompenserer for gruppens manglende evne til at fungere som et egent-

ligt beslutnings- og problemløsningsfællesskab. Endelig kan anvendelsen af direktricen frem for 

gruppen og dens medlemmer tænkes at hænge sammen med, at gruppen sparer tid (produktions-

tid) ved at få direktricen til at løse problemerne. 

Uden det definitivt kan konkluderes, om der bag den rolle og status, som direktricen tildeles af 

Erna, ligger en grupperelations-, gruppeudviklings- eller gruppeøkonomiseringsproblematik - eller 

en kombination af disse - så er det i denne sammenhæng relevant at notere sig den centrale betyd-

ning, som spørgsmålet om kvalitetskontrol indtager i Ernas fortælling om direktricen. Et forhold 

som angår, at givet Erna på den ene side er kendetegnet ved at fraskrive sig et medansvar i forhold 

til selvstyret og på den anden side ved en ”fordybelse” i sit eget arbejde129, så indsnævres relatio-

nen til magten til et spørgsmål om at lave sit arbejde korrekt og tilfredsstillende for den nye herre, 

som hun har fået. Den tidligere autoritetsstruktur forsøges i denne sammenhæng anvendt som et 

værne- og garantisystem med henblik på at sikre sig, at det, hun laver, er godt nok130. 

                                                 
128Ernas tilpasningsstrategi i forhold til gruppen bidrager derfor både til en arbejdsidentitets- og organisations-
identitetsfastholdelse.  Det specielle ved situationen er, at denne fastholdelse samtidig sker inden for rammerne 
af forandrede ansvars- og kompetencestrukturer.   
129Eller måske er det mere korrekt at beskrive dette som en flugt ind i sit eget arbejde - eller private livsdomæne.  
Ønsket om at sikre sig en urørlighedszone.   
130Ganske vist undslår Erna sig en deltagelse i forhold til de ansvars- og kompetencedomæner, som arbejderne 
som et kollektiv har fået overdraget. Hun undslår sig det forpligtelsesimperativ, som er indbygget i den gruppe-
baserede arbejdsorganisering. Men hun kan ikke undslå sig en "ansvarlighed" i forhold til arbejdsudførelsen. 
Måske handler det om, at der med overgang fra direkte ledelseskontrol mod fællesskabskontrol, sker en adskil-
lelse mellem magt/kontrol og ansvar. Under det direkte ledelseskontrol produktionssystem tog magten/ledelsen 
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4. Gruppen 

Hvor analysen indtil videre primært har omhandlet arbejdet og gruppen som et arbejdsmæssigt 

kollektiv, vil det efterfølgende angå Ernas oplevelse af gruppen som et socialt system. Generelt er 

Erna ikke karakteriseret ved at oppebære mere detaljerede og dybe refleksioner omkring gruppen 

som et socialt miljø. Det er i overensstemmelse med, hvad vi tidligere har set karakteriserer hen-

des tilpasningsstrategi i forhold til den arbejdsorganisatoriske omstilling. 

 

4.1. Gruppen som et socialt miljø/system: Den gode gruppe 

Adspurgt om, hvordan Erna oplever samarbejdet fungerer i gruppen, fortæller hun, at: "Jo men jeg 

synes, jeg er godt tilfreds med det, sådan som den fungerer.  Ikke osse, så det er ...... og alle snak-

ker pænt til hinanden, ikke osse.  Så på den måde der er131  (Da er det godt).  Ja de synes jeg.  

(Har det forandret sig siden I startede, er der blevet et bedre socialt).  Nej jeg synes egentlig at 

det har været sådan hele vejen igennem.  Der er ikke sådan.  (Det har ikke haft).  Nej.  (Afgørende 

betydning).  Det synes jeg ikke" (s. 11, li. 17). 

En sådan vurdering og positiv bestemmelse af gruppen som et socialt miljø er udtryk for, at det 

primære vurderingskriterium for Ernas vedkommende er samværet og omgangstonen blandt grup-

pens medlemmer, hvorimod gruppens virke som et arbejdsmæssigt kollektiv ikke indgår som et 

evalueringskriterium. For Ernas vedkommende handler spørgsmålet om samarbejde i gruppen 

således ikke om gruppens funktionsmåde som et arbejdsmæssigt kollektiv, men om hvad der ka-

rakteriserer omgangstonen og det sociale samvær gruppens medlemmer indbyrdes. At Erna an-

lægger et snævert evalueringskriterium ud fra en bestemmelse af, hvad der karakteriserer det soci-

ale samvær i gruppen, fremgår, når hun konkretiserer sin positive bestemmelse af gruppen med en 

påpegning af, at "alle snakker pænt med hinanden". At evalueringskriteriet i forhold til bestem-

melsen af gruppen som et socialt miljø snævert er relateret til gruppens samværsformer, under-

streges også implicit af Ernas understregning af, at gruppens sociale miljø er kendetegnet ved en 

                                                                                                                                                         
også ansvaret i forhold til arbejdsudførelsen (er en af essenserne i taylorismen). Under fællesskabskontrol angår 
ansvar i forhold til arbejdsudførelsen derimod en selvansvarlighed enten forvaltet af kollektivet eller individuelt. 
Menneskelig frihed og det ansvar, som den ledsages af, pålægger også den enkelte en betragtelig byrde, som kan 
være forbundet med oplevelser af usikkerhed, angst og skyld, som det kan være vanskeligt at undslippe (Knights 
& Willmott 1999, s. 164).   
131Denne sætning antyder selvsagt, at der udover det sagte også er noget andet omkring gruppen, som ikke bliver 
sagt eller blev fulgt op af intervieweren. Udtrykket "så på den måde der er" rummer implicit en antydning af 
reservation.  En reservation om, at der på en anden måde foreligger problemer. 

 173



uforanderlighed. At gruppen i hele dens eksistensperiode har været karakteriseret ved, at alle 

"snakker pænt med hinanden", repræsenterer en benægtelse eller fortielse af de spændinger og 

modsætninger, der forelå specielt mellem gruppens dominante og gruppens svagere medlemmer 

under gruppeakkordlønsystemet, og følgelig også en benægtelse af den frisættelse fra disse spæn-

dinger, som genintroduktionen af en lønmæssig uforbundethed forårsagede.   

Denne bestemmelse af gruppen som den gode gruppe repræsenterer en uforanderlighed og konti-

nuitet i forhold til Ernas bestemmelse af gruppen et halvt år tidligere. En uforanderlighed og kon-

tinuitet som kan forekomme overraskende set i lyset af den tilfredshed, som Erna knytter til det 

nye fasttimeløn lønsystem gennem en temasætning om, at dette repræsenterede en frisættelse fra 

det sociale pres og den overvågning, som gruppens dominante medlemmer udøvede. Som tidlige-

re tegner der sig i Ernas fortælling om gruppen som et socialt miljø et billede, hvor man på over-

fladen er høflige og hensynsfulde over for hinanden i den forstand, at gruppen ikke har været ka-

rakteriseret ved mere åbne og manifeste modsætninger og konflikter. Ernas bestemmelse af grup-

pen som ”den gode gruppe” repræsenterer hermed samtidig en benægtelse af de mere latente 

modsætninger og konflikter, der tidligere forelå mellem gruppens dominante medlemmer og 

gruppens svagere medlemmer omkring lønspørgsmålet og aktuelt i form af frustrationer og latente 

modsætninger i forhold til henholdsvis gruppeledelses- og jobvariationsspørgsmålet132.    

 

4.2. Paradokset: Den gode, men fastlåste gruppe 

Det kan i forlængelse af ovennævnte nu være relevant mere systematisk at forbinde Ernas be-

stemmelse af gruppen som ”den gode gruppe” med hendes tidligere beretning omkring gruppen 

som en autoritets- og ledelsesstruktur. Dette hænger sammen med, at disse to fortællinger på 

mange måder står i et komplementært forhold til hinanden og dermed kan hjælpe en dybere og 

mere helhedsorienteret analyse af, hvad der karakteriserer gruppen som en interaktionel orden, 
                                                 
132Problemet med dette udsagn er selvsagt, at dette ikke blot angår en benægtelse og fortielse af spændinger og 
modsætninger i gruppen for Ernas vedkommende, men samtidig angår, at medlemmer såsom Frida og Helle 
ganske vist oppebærer frustrationer, men på lignende måde som Erna også er karakteriseret ved en føjelighed og 
frygtsomhed over for magten, hvilket betyder, at disse frustrationer aldrig forfægtes mere manifest og offentligt, 
men mere har en privat karakter. Det er i denne sammenhæng ikke uvæsentligt, at Erna gang på gang også retro-
spektivt benægter og fortier tidligere konflikter, som en måde at forsone sig med sin egen uforpligtethed og svigt 
over for potentielt ligesindede på. Et væsentligt aspekt ved Ernas temasætning omkring gruppen som et socialt 
miljø er, at til trods for den ambivalens, som vi tidligere har set kendetegner hende i forhold til de autoritets- og 
ledelsesstrukturer, som har etableret sig i gruppen, så er Erna samtidig grundlæggende karakteriseret ved at bak-
ke op om gruppens autoritet og magt. Bag Ernas uforanderlighedsbestemmelse af gruppens udvikling som et 
socialt miljø ligger også en ansvars- og forpligtelsesunddragelse, som angår, at Erna som en social aktør hverken 
i fortiden eller nutiden (eller fremtiden) formår at udvise solidaritet. Ernas bestemmelse af gruppen som ”den 
gode gruppe” udgør i den forstand en livsløgn, hvis formål er at forsone sig med sig selv og sine omstændighe-
der.  
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samt forholdet mellem gruppens konstituering som en magt- og rollestruktur og dens dannelses- 

og udviklingsproces som et arbejdsmæssigt kollektiv, på vej. 

Hvad begge disse beretninger og fortællinger har til fælles, er en beskrivelse af, at gruppen er 

kendetegnet ved fastlåsthed snarere end udvikling. Henholdsvis udtrykt ved, at gruppen er karak-

teriseret ved en uforanderlighed som et socialt miljø og ved at gruppen - givet sin konstituering 

som en autoritets- og ledelsesstruktur - samtidig er karakteriseret ved en manglende udvikling af 

de mere menige gruppemedlemmers sociale og organisatoriske færdigheder og fremkomsten af en 

afhængighedskultur i forhold til gruppelederen. 

Hvad der adskiller de to fortællinger, er i hvilket omfang, de indeholder en problematisering af 

gruppens uforanderlighed og fastlåsthed set i et udviklingsdynamisk perspektiv. Modsat fortællin-

gen om gruppen som ”den gode gruppe” rummer fortællingen om gruppen som en autoritets- og 

ledelsesstruktur således en ambivalens i forhold til det afhængighedsforhold, der foreligger mel-

lem autoriteten og resten af gruppens medlemmer og hermed en rudimentær forståelse eller be-

vidsthed om, at gruppens autoritets- og ledelsesstruktur er forbundet med nogle ulemper set i et 

udviklingsdynamisk perspektiv133.   

Konkretiseret angår det komplementære forhold mellem Ernas to forskellige fortællinger om 

gruppen som en interaktionel orden forholdet mellem de to centrale udsagn i de respektive fortæl-

linger, nemlig at "alle taler pænt med hinanden" og "det tager gruppelederen sig af". Et spæn-

dingsfelt mellem på den ene side en bestemmelse af gruppen som karakteriseret ved en venlig og 

høflig dialog og på den anden side konstateringen af, at forvaltningen af selvstyrets arbejdsmæssi-

ge ansvars- og kompetenceområder ikke er et ”dialogdomæne”, som samtlige eller flertallet af 

gruppens medlemmer er involveret og deltager i. Disse to udsagn repræsenterer hermed to tilgan-

ge til en dynamisk bestemmelse af interaktionen i gruppen som et socialt og arbejdsmæssigt kol-

lektiv. Dels i form af, at gruppen som helhed i et udviklingsperspektiv har været karakteriseret 

ved en uforanderlighed, og dels i form af, at gruppens autoritets- og ledelsesstruktur har medført, 

                                                 
133Når der er tale om en rudimentær forståelse og bevidsthed, hænger dette sammen med, at til trods for den 
ambivalens, som Erna udtrykker i sin fortælling omkring gruppen som en autoritets- og ledelsesstruktur, så er 
hun samtidig karakteriseret ved en opbakning af magten og magtens udøvelse. Der foreligger heller ikke et hand-
leforpligtet forhold til de problemidentifikationer, som er indeholdt i Ernas fortælling. Dette fravær af forpligtel-
se i forhold til hendes ambivalens og problemidentifikation fremgår således også i hendes temasætning i forhold 
til det medarbejderkursus som var under planlægning på undersøgelsestidspunktet, hvor Erna primært plæderer 
for undervisning i afspændingsøvelser (se senere). Den ambivalens, som Erna udtrykker, angår i sin essens ikke 
et ønske om medansvar og medindflydelse, selvom det kunne være en nærliggende fortolkning ud fra den vi-
denstemasætning, som Erna sætter i spil i forhold til temasætningen. Ambivalensen angår derimod, at hendes 
ansvarsunddragelse paradoksalt nok medfører et større afhængighedsforhold til magten og magtens udøvelse, 
hvilket betyder, at den urørlighedszone, som hun forsøger at etablere omkring sig ved at passe sig selv og sit 
arbejde, er uhyre skrøbelig. 
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at gruppens menige medlemmer ikke har været inde i en social og organisatorisk videns- og fær-

dighedskvalifikationsudvikling i forhold til selvstyrets ansvars- og kompetenceområder.  

Betydningen af udsagnet, at gruppen er karakteriseret ved en venlig og høflig dialog (jf. "alle 

snakker pænt til hinanden") i forhold til en bestemmelse af gruppen som et dynamisk system kan 

først identificeres inden for rammerne af en bestemmelse af, hvad der karakteriserer det dialogiske 

felt i gruppen. Herunder om det er bredt eller snævert, og hvordan og hvorledes det er relateret til 

selvstyrets ansvars- og kompetenceområder. Et væsentligt aspekt ved bestemmelsen den ”venlige 

og høflige dialog” og fraværet af (manifeste) konflikter relaterer sig således til, at dagligdagen 

som en selvstyrende arbejdsgruppe er karakteriseret ved, at flertallet af gruppens medlemmer er 

ekskluderet fra deltagelse i gruppens beslutningsprocesser og beslutningstagning, med andre ord 

at selvstyret ikke forvaltes som et kollektivt dialog- og beslutningsdomæne. Gruppen er derimod 

karakteriseret ved en autoritær ledelsesstruktur, hvor autoriteten udøver magten autonomt og 

egenrådigt fra resten af gruppens medlemmer (jf. "det tager gruppelederen sig af"). En sådan au-

toritets- og ledelsesstruktur virker lige præcis konfliktdæmpende i forhold til gruppens beslut-

ningsprocesser og beslutningstagning, specielt hvis der blandt hovedparten af gruppens medlem-

mer samtidig foreligger en udbredt føjelighed og underkastelse i forhold til den arbejdsdeling, 

som gruppen har etableret omkring selvstyrets forvaltning134.   

Den komplementære fortolkning af de to udsagn "alle snakker pænt til hinanden" og "gruppele-

deren tager sig af arbejdsplanlægningen" betyder, at udsagnet om, at gruppen er karakteriseret 

ved en venlig og høflig dialog, pludselig får en anden betydning. Anderledes formuleret: Den 

umiddelbart positive bestemmelse af gruppen som et socialt miljø synes at dække over en føjelig-

hed og underkastelse over for magten og magtens udøvelse, og ud fra et gruppedynamisk perspek-

tiv at bidrage til en fastlåsthed, snarere end en udvikling af gruppen og enkeltmedlemmernes soci-

ale og organisatoriske handlekompetencer. Fortolket inden for rammerne af hvad der kendetegner 

gruppen som en autoritets- og ledelsesstruktur implicerer udsagnet "alle snakker pænt til hinan-

den" en accept af og føjelighed over for det forhold, at hovedparten af gruppens medlemmer er 

ekskluderet (hvad end dette så måtte være selvvalgt eller påtvunget) fra at udøve medansvar og 

medindflydelse på gruppens beslutningsprocesser i forhold til gruppens arbejdsmæssige ansvars- 

og kompetencedomæner. Det, som af Erna tillægges en positiv betydning, bør snarere anskues 

                                                 
134Det skal i denne sammenhæng bemærkes, at modsat Frida og Helle er en sådan eksklusion fra medindflydelse 
og medansvarlighed i forhold til gruppens beslutningsprocesser hos Erna i overensstemmelse med hendes egen 
tilpasningsstrategi, nemlig at gøre sig usynlig og passe sit arbejde. Dette er baggrunden for, at Erna modsat Frida 
og Helle lever forholdsvis godt med og bakker op om magthaverne i gruppen. Modsat Frida og Helle ønsker 
Erna netop ikke at få andel i magten og ansvaret. Tværtimod er det for hende væsentligt at undslå sig en forplig-
telses- og ansvarspådragelse i forhold til selvstyrets forvaltning. 
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som et alvorligt faresignal, fordi det indikerer, at der ikke foregår nogen diskussion og menings-

udveksling i gruppen omkring selvstyrets forvaltning. At der ikke foregår nogen meningsudveks-

ling i gruppen omkring arbejdet, gruppen og organisationen, understreges af det lave vidensniveau 

hos mange af gruppens medlemmer. I forhold til gruppers dannelses- og udviklingsproces er det 

vigtigt, at der er plads til diskussioner, meningsudvekslinger og konflikter i gruppen. Dels fordi 

plads til diskussion og meningsudveksling samtidig indirekte er udtryk for accept og erkendelse 

af, at relationen mellem gruppens medlemmer per definition ikke er kendetegnet af kohærens og 

harmoni, hvad angår målfastsættelser og forståelser. Dels fordi betydningen af en meningsudveks-

ling mellem forskellige forståelser, motiver, interesser og behov angår en gruppes evne til via 

konfliktløsning at vise sig i stand til at imødekomme, tage hensyn til og forsone forskellige forstå-

elser og interesser135. Det vil sige at løse konflikter på en sådan måde, at det gavner fællesskabet 

og at enkeltmedlemmerne oplever en imødekommelse af og respekt for egne interesser og forstå-

elser. 

Samlet set tegner sig hermed konturerne til en karakteristik af forholdet mellem autoritet, autori-

tetsudøvelse og autorisering i gruppen. Det afhængighedsforhold, der foreligger mellem gruppens 

menige medlemmer og gruppelederen, angår, at autoriteten udøves på en sådan måde, at der ikke 

sker en autorisering af resten af gruppens medlemmer. Gruppen er altså ikke karakteriseret ved en 

autoriseringsproces, som skaber betingelser for, at gruppens mere menige medlemmer dels 

kan/vil136 udøve indflydelse på gruppens tilrettelæggelse og organisering af arbejdet, dels kan/vil 

udøve indflydelse på gruppen og de bredere organisatoriske rammer, de er indlejret i som helhed. 

Den måde, som autoriteten udøves og forvaltes på i gruppen, bidrager ikke til bemyndigelse af 

gruppens mere menige medlemmer. Snarere tværtimod er disse medlemmer kendetegnet ved en 

eksklusion fra at deltage i magtens udøvelse og forvaltning. Betydningen af bestemmelsen af 

gruppen som karakteriseret ved en venlig og høflig dialog er, at gruppens svagere medlemmer er 

karakteriseret ved manglende engagement og forpligtelse over for gruppen og dens ansvarsområ-

der, som på et mere personligt niveau kommer til udtryk via resignation og social tilbagetræk-

                                                 
135Det er vigtigt at erindre sig, at selvom den generelle beskrivelse af gruppen fra medlemmernes side består i, at 
gruppen har været karakteriseret ved fravær af modsætninger og konflikter, så betyder dette ikke, at gruppens 
medlemmer ikke har konkrete konflikterfaringer (for eksempel Ingers case). Det mere principielle ved problem-
stillingen er imidlertid, at hvis spændingerne og modsætningerne tackles på en tilfredsstillende måde, så kan 
dette bidrage til udvikling af gruppeidentiteten og tilhørsforholdet. Hermed vil gruppens medlemmer udvise en 
større forpligtelse - og engagement over for hinanden, gruppen og dens udvikling. Hvis spændinger og konflikter 
derimod ikke tackles på en tilfredsstillende måde, kan der opstå betingelser, der virker blokerende for gruppens 
udvikling, herunder 1) manglende engagement og  forpligtelse over for gruppen og dens sociale liv, og 2) resig-
nation og social tilbagetrækning.    
136Forskellen på kan og vil er, om der er tale om en voluntær eller non-voluntær baggrund for deres rolleunddra-
gelse i forhold til selvstyret.   
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ning137. Gruppens svagere medlemmer er først og fremmest karakteriseret ved en føjelig underka-

stelse i deres interaktion med gruppen. Paradokset ved en sådan underkastelse og føjelighed består 

dels i at den bidrager til at svække gruppens kollektive handlekompetence, dels i at den også bi-

drager til at svække de svagere gruppemedlemmers værdi for gruppen. En eksklusion eller distan-

cering i forhold til at påtage sig et medansvar medfører altså i yderste konsekvens, at de ansvar-

sunddragedes eller ansvarsunddragendes status og værdi nedsættes i/for gruppen som helhed. Det-

te føjer et yderligere paradoks til den underkastelses- og føjelighedstilpasningsstrategi, som for 

eksempel kendetegner Erna i forhold til gruppen.   

 

5. Fordele og ulemper ved arbejdsgrupper 

Den nedenstående analyse angår de fordele og ulemper, som Erna forbinder arbejdet i en selvsty-

rende arbejdsgruppe med. Omkring fordele fortæller Erna, at:  "........ ......... ........ ......... ........ .... 

altså fordelen den er, at vi kommer til at snakke med flere.  ...  Den fordel er der.  (Ja.  Og det er 

at snakke både om arbejde og om).  Jamen altså, ja det er nok mest arbejde man sådan lige kom-

mer til, ikke osse, at snakke om.  (Ja.  Er det både i gruppen, og så også uden for eller?).  Altså 

det er mest gruppen du sådan ligesom har noget med at gøre, ikke osse.  Det er klart, at kommer 

man over og sidde, og til at sidde ved siden af nogle andre så snakker man selvfølgelig også med 

dem derovre.  (Ja.  Det altså, det giver et lidt andet).  Ja det gør det.  Det gør det.  Det synes jeg.  

(Har I lært hinanden bedre at kende, vil du sige?).  Ja altså, fordi jeg tror da ikke, at dem som jeg 

er i gruppe med, dem tror jeg da ikke, hvis jeg havde siddet alene, så tror jeg da ikke at der var 

ret mange af dem jeg kom til at snakke med.  Det tror jeg ikke.  ...  Så det, det vil jeg da nok sige, 

det er da en fordel.  (Så du vil sige, at en af plussiderne er at man har fået et bedre socialt).  Ja at 

man kommer til at snakke med flere.  ...  Ellers har man selv sådan lige nogle enkelte stykker man 

lige snakker med.  Og så dem ved bordet, og sådan lidt.  (Ja.  Dem man sad og spiste sammen 

med).  Ja.  (Er der andre ting du synes har været en fordel ved det?)  ........ jamen ikke alene det 

der med, at man også hjælper hinanden, hvis der er et eller andet ting, ikke osse.  Fejl eller på en 

eller anden måde.  Der kan man jo også sådan ligesom hjælpe hinanden.  ...  Altså lige så snart 

man opdager en eller anden ting ved det, så går man hen og siger det.  ...  Det synes jeg nok, altså 

                                                 
137De svages eneste magtmiddel er, at de kan distancere sig fra de forhold, som virker som en trussel mod deres 
identitet. De kan trække sig mentalt ud af gruppen, selvom de stadig fysisk er til stede. Et problem ved en sådan 
distancering er imidlertid, at de samtidig risikerer at fortabe sig selv. Dilemmaet er, at en sådan distancering også 
involverer en distancering fra de aktiviteter og sociale relationer, som individet umiddelbart er involveret i og 
hvorigennem det har mulighed for at udøve indflydelse på og kontrol over omstændighederne (jf. Knigth & 
Willmott 1985). 
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det bliver stoppet før end det gjorde før.  (Ja.  Det er, kan man sige det på den måde, at der er en 

større ansvarlighed over for hinanden?).  Ja det er der sådan set.  Altså opdager man en fejl, så 

må man hen og sige det inden der kommer alt for meget igennem.  Så det synes jeg nok, at det er 

en fordel.  (Nu har du nævnt 2, kan du komme på flere?).  ............................. ikke sådan lige 

umiddelbart.  Nu lige her, men det (latter)" (s. 18, li. 15). 

Erna temasætter hermed overordnet set, at arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe er forbundet 

med to positive udviklingstræk. Det første angår, at den arbejdsgruppeorienterede arbejdsorgani-

sering har medført en bedre social integration på arbejdspladsen, og det andet angår en større fæl-

les medansvarlighed omkring arbejdet og arbejdets udførelse. 

Før diskussionen fortsættes, kan det imidlertid være relevant nøjere at se på, hvorledes Erna mere 

konkret begrunder de fordele, som selvstyrende arbejdsgrupper er forbundet med. Den første be-

grundelse er, at hun har fået en større social kontaktflade (Jf. "vi kommer til at snakke med flere"), 

hvor det samtidig betones, at hendes aktuelle kontaktflade omfatter gruppens andre medlemmer. 

Det er primært dem, som hun "taler med" og kender på arbejdspladsen. Under den tidligere ar-

bejdsorganisering bestod hendes sociale kontaktflade af nogle få andre ansatte på arbejdspladsen 

og dem, som hun "holdt pauser sammen med".   

Det fremgår samtidig, at den sociale interaktions indholdsmæssige aspekter primært angår ar-

bejdsrelaterede spørgsmål. Som Erna udtrykker det, er det "nok mest arbejde man snakker om". 

Samlet set kunne dette umiddelbart fortolkes som, at den arbejdsorganisatoriske omstilling for 

Ernas vedkommende har medført en fremkomst af mere stabile og meningsfulde sociale interakti-

oner, sammenlignet med hvad der karakteriserede hendes sociale og arbejdsmæssige situation 

under den linieorienterede arbejdsorganisering. Dette peger mod, at den gruppeorienterede ar-

bejdsorganisering har medført en forholdsvis afgørende og radikal forandring i forhold til det so-

ciale, forstået på den måde, at Ernas sociale integration på arbejdspladsen er blevet styrket, blandt 

andet fordi den sociale interaktion modsat tidligere i højere grad beskrives som forankret i arbej-

det og arbejdsudførelsen. 

En sådan bestemmelse af det sociale domænes udvikling og forandring forekommer imidlertid 

overraskende og paradoksal, set i lyset af Ernas samlede fortælling om udviklingen i arbejdet og 

gruppen. Men før der gås analytisk dybere ind i denne problemstilling – herunder en kobling til-

bage til, hvad vi hidtil har set kendetegner Ernas beskrivelse af gruppens som en interaktionel og 

institutionel orden - er det også relevant nøjere at se på, hvordan den anden fordel, som Erna knyt-

ter til arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe beskrives. 
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Det andet aspekt, som Erna fremdrager som en fordel ved arbejdsgruppe arbejdsorganiseringen, er 

fremkomsten af en større fælles medansvarlighed omkring arbejdet og arbejdets udførelse. En 

problemstilling som af Erna konkretiseres med, at "man også hjælper hinanden" og at man hvis 

man "opdager en fejl, så må man hen og sige det inden der kommer alt for meget igennem". Dette 

understreger endnu engang, at et aspekt ved Ernas temasætning omkring de positive udviklings-

træk ved arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe er udviklingen af en fælles medansvarlighed i 

forhold til den samlede arbejdsproces og arbejdsudførelse. Her specifikt relateret til spørgsmålet 

om kvalitetskontrol og udtrykt ved, at man gør opmærksom på fejl, hvis man opdager dem for at 

få dem rettet138.  

Begge disse positiveringer repræsenterer i en vis forstand en indfrielse af nogle klassiske antagel-

ser omkring betydningen af indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper. Forstået på den måde, at 

Erna implicit fortæller, at hun oplever, hun indgår i en større arbejdsmæssig helhed, som er karak-

teriseret ved en fælles medansvarlighed139. En sådan positivering forekommer  umiddelbart over-

raskende og paradoksal set i lyset af Ernas mere samlede beretning omkring gruppen og dens vir-

ke som en selvstyrende arbejdsgruppe. Paradokset består i, at de fordele, som Erna fremfører, at 

arbejdsgrupper er forbundet med, implicit henviser til de ansvars- og kompetenceområder, som er 

blevet uddelegeret til arbejderne med indførelse af arbejdsgrupper. Ernas beretning omkring grup-

pen, dens virke og konstituering som en autoritets- og ledelsesstruktur peger derimod lige præcis 

modsat på, at varetagelsen af disse ansvars- og kompetenceområder varetages autonomt og egen-

rådigt af gruppelederen og derfor uden at gruppens øvrige medlemmer er involveret eller deltager 

heri.   

Før der gås dybere ind i de paradokser og skismaer, der foreligger mellem Ernas beretning om-

kring gruppen og arbejdet og de fordele, som hun knytter til omstillingen, er det relevant også at 

se på, hvilke ulemper hun fremdrager, at en gruppeorienteret arbejdsorganisering er forbundet 

med. Adspurgt om ulemper ved arbejdet i en arbejdsgruppe fortæller Erna, at:  

".....................................  Nej.  Det vil jeg egentlig ikke sige.  (Nej.  Var der nogle ting I kunne 

gøre bedre eller?).  ....................  (I gruppen?  Det er ikke det samme som ulemper).  Ja, nej.  

........................  Det ved jeg ikke rigtig hvad jeg skal sige til det.  ............................. Det kunne 

man jo nok.  ...  Det kunne man nok, hvis det skulle være.  Men hvad det lige skulle være det ved 

jeg ikke" (s. 20, li. 27). 

                                                 
138En fordelsfortælling som selvsagt forekommer paradoksal i lyset af Ernas kontrolsavnsfortælling, om at direk-
tricen ikke længere kontrollerer og holder opsyn med, om hun laver sit arbejde ordentligt.   
139En bestemmelse som falder i god tråd med nogle af de teoretiske rationaler, som fremføres af henholdsvis  
Hackman og den socio-tekniske teori for indførelse af en gruppeorienteret arbejdsorganisering.   
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Det fremgår således, at Erna ikke kan komme i tanke om ulemper og heller ikke kan pege på om-

råder, hvor gruppen kunne udvikle sig som et arbejdsmæssigt kollektiv.   

En central motivation bag spørgsmålet om, hvilke fordele og ulemper arbejdet i en selvstyrende 

arbejdsgruppe blev forbundet med, var at tvinge den interviewede til mere eksplicit at angive, 

hvilke positive og negative udviklingstræk omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper havde 

været forbundet med for vedkommende. En ulempe eller risiko ved dette spørgsmål består imid-

lertid i, at man specielt i forhold til de positive udviklingstræk får ”fortænkte” positiveringer, som 

snarere er den interviewedes udtryk for et forsøg på at imødekomme intervieweren og dennes 

spørgsmål, end det afspejler reelt oplevede udviklinger i forhold til arbejdet og arbejdslivet i en 

bred forstand140.   

I forhold til Erna får man netop en mistanke om, at det sidste er tilfældet. Det hænger sammen 

med to forhold. For det første - og som allerede skitseret - står hendes fordelsfortælling på mange 

måder i skærende kontrast til resten af fortællingen om udviklingen i arbejdet og gruppens virke 

som en selvstyrende arbejdsgruppe. For det andet er der en vis anomali i, at fordelsfortællingens 

pointer om arbejdsmæssig social integration og fællesansvarlighed, som sit modstykke har fravæ-

ret af en ulempefortælling. Anomalien består i, at det sidste peger mod en manglende refleksivitet 

i forhold til gruppens forvaltning af selvstyret og udvikling som en selvstyrende arbejdsgruppe. 

Udover at dette repræsenterer en benægtelse af de ambivalenser, som vi tidligere har set karakteri-

serede Ernas fortælling om gruppen som en autoritets- og ledelsesstruktur, så er en sådan mang-

lende refleksivitet i bedre overensstemmelse med, det som karakteriserer Ernas tilpasningsstrategi 

i forhold til magten og magtens udøvelse, udtrykt ved henholdsvis underkastelse og social tilbage-

trækning. Eller anderledes formuleret, når man er eller har sat sig uden for indflydelse og delta-

gelse, er det selvfølgelig vanskeligt at reflektere over, hvad der kunne blive bedre141.   

Herudover er fordelsfortællingen kendetegnet af nogle anomalier, som angår, at argumentationen 

om den bedre sociale integration lige præcis forankres i et argument om en arbejdsmæssig an-

knytning og forbundethed, hvilket repræsenterer en betydelig inkonsistens i forhold til Ernas sam-

lede beretning og fortælling om gruppen som et arbejdsmæssigt kollektiv, og en inkonsistens i 

forhold til det vidensniveau, som hun er karakteriseret ved omkring beskrivelsen af gruppens vir-

                                                 
140Selve interaktionen i interviewsituationen er også interessant i denne sammenhæng. Erna har behov for en 
lang betænkningstid, før hun kommer i tanke om noget. Interaktionen i interviewsituationen viser, at Erna ikke er 
en informant som er aktiv og detaljeret i sin beretning og fortælling om hvilke fordele og ulemper arbejdet i en 
selvstyrende arbejdsgruppe er forbundet med. 
141Dette hænger også sammen med, at Erna på mange måder ikke er kendetegnet ved en forpligtet forfægtelse af 
egne motiver og fortolkninger. Erna er snarere karakteriseret ved gennem en underkastelse og social tilbagetræk-
ning/distancering at beskytte sit selvværd og identitet (dvs. at præsentere sig selv således, at man redder ansigt).   
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ke som en selvstyrende arbejdsgruppe og de bredere organisatoriske rammer gruppen er indlejret 

i. En manglende viden som præcist indikerer, at Erna ikke i nævneværdigt omfang er indlejret i 

gruppen som et diskursivt kollektiv i forhold til selvstyrets forvaltning142. 

Det er fristende at hævde, at Ernas temasætning omkring fordele og ulemper ved arbejdet i en 

selvstyrende arbejdsgruppe afspejler hendes socialt marginaliserede position i gruppen. Netop 

fordi hun på mange måder er en arbejder, som står uden for kollektivet, afspejler dette sig også i, 

at hun mangler kollektivet som et refleksions- og handlerum med henblik på udvikling og synteti-

sering af hendes og gruppens erfaringer med selvstyret. Hendes temasætning er snarere udtryk for 

forsøg på at lægge sig op af, hvad hun tror, er den kollektive norm143.   

 

5.1. Gruppen og udviklingsbehov 

Hvad der karakteriserer Erna som en social aktør i gruppen, afspejler sig også i hendes refleksion 

omkring, hvilke uddannelsestiltag som hun mener, kunne være relevante på det medarbejderkur-

sus, som var under planlægning på undersøgelsestidspunktet. En temasætning som understreger, 

at gruppens virke og udvikling er fraværende som et refleksionsfelt. Erna fortæller:  "Nå ja, men 

det, det er meget godt at prøve noget andet.  Eller noget nyt.  ...  Men hvad det så skal være det 

ved jeg jo ikke.  (Nej.  Hvad synes du, at I kunne have behov for at lære eller diskutere på sådan et 

kursus?).  Nå ja, altså nu har jeg ikke ligesom det med i mit program. Det jeg ligesom har med det 

... muskler og ting og sager.  Det ville jeg synes, at det ville være en god ide.  (Ja.  Det ville være 

noget med hvordan man skal sidde og).  Ja og i det hele taget for at undgå de der muskelsmerter 

og det der.  ….  (Men altså, du kunne godt tænke sig at have et indslag der gik på).  I muskler i det 

hele taget, ikke osse.  ...  Og hvordan og hvorledes man skulle gøre for, at  (Nå du tænker også på 

                                                 
142Når man taler om den arbejdsmæssige forbundethed, der er etableret gennem en gruppeorienteret arbejdsorga-
nisering, er det væsentligt at skelne mellem denne forbundetheds objektive og subjektive aspekter.  Indførelse af 
selvstyrende arbejdsgrupper er objektivt set ensbetydende med etablering af en større arbejdsmæssig forbundet-
hed, end den som forelå under den tidligere arbejdsorganisering. Dette udtrykt ved, at den arbejdsorganisatoriske 
omstilling fra en linieorienteret arbejdsorganisering til selvstyrende arbejdsgrupper betyder en overgang, hvor 
person - arbejdsoperation (maskine) relationen er blevet erstattet af en relation mellem en gruppe og en integreret 
produktionsproces. De subjektive aspekter angår heroverfor gruppens konstituering og udvikling som en magt- 
og rollestruktur (og er i den forstand lige så objektive, som de andre, men henviser til aktørniveauet), herunder 
den enkeltes rollepåtagelse eller rolleunddragelse.   
143Dette forsøg på at gætte sig til eller lægge sig op af, hvad Erna tror, er den kollektive norm ud fra de forskelli-
ge herskende diskurser/ideologier, der foreligger omkring selvstyrende arbejdsgrupper (herunder dem som ledel-
sen og de faglige organisationer satte i spil i forbindelse med omstillingen), farves imidlertid af Ernas egne 
livsverdenserfaringer i gruppen. Denne livsverdenserfaringsfarvning fremgår ved, at et væsentligt aspekt ved 
hendes refleksion omkring fordele ved arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe angår en ”ansvarsbevidstheds-
fortælling” i forhold arbejdsudførelsen. Om end der ikke er belæg for at hævde, at der foreligger en sådan fælles 
ansvarlighed i gruppen, så udgør denne ansvarsbevidsthedsfortælling det centrale foranderlighedsaspekt i en 
ellers uforanderlig situation. 
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nogle øvelser).  Øvelser ja.  Til at tage det.  (Afspændingsøvelser).  Ja.  Sådan nogle ting der.  Og 

det må da også være, sådan inden for firmaets interesser også, at man måske vil gå ind for det, 

ikke osse.  ...  Det må da formindske sygedage, hvis det var.  ...  Det må da være en fordel.  Eller 

også holde det nede i hvert fald.  (Ja.  ...... Så ..........  Er der andre ting du synes I kunne have 

behov for at lære og diskutere?).  Nej det ved jeg ikke rigtig.  Det kommer an på hvad muligheder 

der er, ikke osse.  Det skal man jo også sådan ligesom, ligesom vide.  (Hvad tænker du på med 

muligheder?).  Ja muligheder inden for det fag vi har.  ...  Ikke" (s. 21, li. 15). 

Ernas bud illustrerer endnu engang den perifere rolle og placering, hun indtager i gruppen. Dette 

kommer til udtryk ved, at erfaringer omkring gruppens virke og udvikling er fuldstændig fravæ-

rende, hvorimod hendes overvejelser/forestillinger snævert angår et forebyggelsesperspektiv i 

forhold til arbejdet. Hendes temasætning omkring medarbejderkurset afspejler på denne måde 

hendes socialt marginaliserede position i gruppen144.   

 

6. Afrunding  

Rolledistancering er ofte en væsentlig overlevelsesstrategi i en organisatorisk verden, hvor men-

nesker konfronteres med uudholdelige dilemmaer, som de oplever, ligger uden for deres egen 

aktionsradius.   

Ud fra Ernas beretning og fortælling om gruppen og hende selv, synes hun altovervejende at være 

bekymret omkring hendes ”ansigt” eller anseelse. Hendes fortælling anskueliggør, at hun agerer 

ud fra en bekymring omkring sit ansigt, snarere end at forsøge at forfægte egne præferen-

cer/motiver.   

Erna er karakteriseret ved at kombinere en foregivet underkastelse og opbakning i forhold til 

gruppens magthavere med en distancering og ikke-involvering i forhold til både selvstyrets for-

valtning og gruppens andre medlemmer. Dette kommer til udtryk ved en udpræget tendens til at 

være benægtende og fortiende omkring spændinger og modsætninger i gruppen. Ernas perifere 

rolle og marginaliserede placering i gruppen viser sig også ved, at hendes viden og erfaringer om-

kring gruppens virke og udvikling ofte er lav eller fraværende.   

Erna lever tilsyneladende bedre med sin underkastelse end andre af gruppens medlemmer. Om-

kostningen ved, at Erna distancerer sig gennem en benægtelse af de problemer og konflikter, der 

foreligger, er, at hun hermed samtidig distancerer sig fra det sociale og arbejdsmæssige fælles-

                                                 
144En alternativ fortolkning kunne være, at Erna ikke ønsker mere gruppedynamiske indslag på kurset. 
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skab, igennem hvilket hun ville have mulighed for at udøve indflydelse på sine omstændigheder. 

Med denne distancering bidrager Erna både til at producere og reproducere gruppens autoritære 

magt- og rollestruktur og til at producere og reproducere splittelse og usikkerhed hos gruppens 

undertrykte i stedet for opbakning og sammenhold. 

Den manglende deltagelse i planlægningen, som Erna beskriver, kendetegner gruppens svagere 

medlemmer, medfører samtidig implicit, at man sætter sig på sidelinien med hensyn til gruppens 

mål- og normfastsættelse. DE der udøver pres eller social kontrol omkring produktivitet, er altså 

samtidig DE, der påtager sig et ansvar over for selvstyret og gruppens ansvars- og kompetence-

områder. Ikke at deltage eller involvere sig i planlægning er at fraskrive sig retten til at fastsætte 

mål og normer for gruppen. Konsekvensen af denne ikke-deltagelse eller tilbagetrækning og di-

stancering er, at ens vurderinger og forståelser forbliver private og aldrig kommer i spil i gruppens 

offentlige samtale- og handlerum.  For eksempel Ernas kritiske forståelse omkring det urealistiske 

ved DE(res) forståelse af akkorderne og målfastsættelsen. Den afgørende blindhed er, at Erna ikke 

forstår, at gruppens valg af ledelsesform og bestemmelse af ledelseskompetencer samtidig har 

medført en eksproportion af gruppens norm- og målfastsættelse, hvor det er DEm og ikke VI, som 

bestemmer. Der er etableret et afhængighedsforhold i forhold til egne tyranner. I sidste ende med-

fører det en eksklusion eller tilbagetrækning fra det offentlig rum, hvor VI også kunne have ført 

en handleforpligtende samtale. Problemstillingen er måske, at deltagelse og indflydelse på de sto-

re spørgsmål (gruppeledelse og deltagelse) i virkeligheden ofte formidles igennem deltagelse i de 

små daglige interaktioner omkring, hvordan man kan planlægge og organisere arbejdet. Disse små 

daglige beslutninger og problemløsninger angår nemlig indirekte gruppens norm- og målfastsæt-

telse.  

 

  

Kapitel 28 

Jytte 

Som det var tilfældet første og anden gang, der blev gennemført interviews med Jytte, er dette 

tredje interview kendetegnet ved en manglende åbenhed, fortrolighed og detalje i beskrivelsen. Et 

forhold, som skyldes interaktionen mellem intervieweren og Jytte, hendes lave status og sociale 

marginalisering i gruppen samt hendes tilpasnings- og værnestrategi over for gruppen. En illustra-

tion af, hvad der kendetegner kontakten mellem intervieweren og Jytte, fremgår allerede i opstar-
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ten af interviewet: "(Vi er kommet for at høre, hvordan det går, så vi kan blive lidt klogere)  Klo-

gere.  (På sådan nogle omstillinger).  Hum (fra linieproduktion til selvstyrende arbejdsgrupper. 

Hvordan synes du det fungerer i jeres gruppe, sådan rent arbejdsmæssigt?).  ........ det ved jeg 

ikke.  (Det ved du ikke.  Kan I få sytøjet til at).  Nej det kan vi jo ikke få til at strække altid.  (Nej.  

Så det er meget det der om I har nok sytøj).  Ja.  ..... Det er det.  (Ja). (Er der sådan lidt en nervø-

sitet for, hvordan det skal gå med virksomheden?).  Ja det er der jo nok  (Det er Polen der).  Ja  

(..................... der spøger ...........  I er blevet nogen færre siden vi startede herude).  Ja mange  

(Jeg tror I er halvdelen tilbage).  Ja" (s. 1, li. 8).   

Dette interviewuddrag udgør en illustration af vanskeligheden ved at etablere en kontakt mellem 

intervieweren og Jytte. Et væsentligt aspekt ved problemstillingen består i, at intervieweren an-

moder Jytte om at beskrive nogle forhold, der ligger uden for hendes erfaringshorisont både som 

et refleksions- og aktivitetsdomæne.  

På dette sted skal blot konstateres, at selve interaktionen mellem interviewer og den interviewede 

og den varierende grad af kontakt, som det lykkes at etablere i interviewet, i sig selv er væsentlig 

at bemærke for en forståelse af Jyttes væren og situation i gruppen. 

 

1. Gruppen, lønsystem og gruppepres 

Som resten af gruppens medlemmer foreligger der hos Jytte en tilfredshed med det nye lønsystem. 

En tilfredshed som begrundes i det forhold, at der med overgangen til et lønsystem med fast time-

løn er sket en udfrielse fra en ansvarlighed i forhold til de andre gruppemedlemmers indtjening. 

Som Jytte udtrykker det, adspurgt om sin oplevelse af det nye lønsystem: “Jamen det fungerer 

vist godt nok.  (Ja).  I hvert fald for mig, så.  (Ja.  Synes du det er bedre end da I var på gruppe-

bonus?).  Jeg har i hvert fald ikke tabt noget ved det.  (Nej).  Så  (Så.  ..... Så du synes det er en 

fordel?).  Ja, og hvad hedder det, det er heller ikke sådan, altså vi skal tænke på, at de andre de 

skal have mere.  (Nej, så).  Nej  (Så I slipper for alt det der med, at om man nu laver nok og så 

videre).  Ja.  Nej det gør vi jo sådan set ikke, fordi vi ved jo nok hvad vi skulle have igennem før.  

Der skal vi jo nok det samme der skal igennem igen.  (Ja).  Ja, så det gør vi jo ikke.  Men altså det 

er, men vi skal ikke tænke på, om det også - om de andre også får nok med hjem.  (Ja.  I er ikke så 

lønmæssigt afhængige af hinanden).  Nej.  (Længere).  Nej, det er sådan jeg mener” (s. 2, li. 10). 

Jyttes beretning omkring betydningen af overgangen fra et kollektivt aflønningssystem til et indi-

viduelt lønsystem rummer flere fortællelag. På et mere eksplicit niveau fortæller Jytte, at hun per-

sonligt er tilfreds med denne strukturelle omstilling fra et gruppeakkordlønsystem til et fasttime-
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løn lønsystem af to grunde. Dels har denne omstilling ikke haft en negativ betydning i forhold til 

hendes personlige indtjening (jf. “Jeg har i hvert fald ikke tabt noget ved det”)145, dels har foran-

dringen medført en udfrielse/befrielse fra det gensidige forpligtelses- og ansvarlighedsforhold, 

som Jytte oplevede, at der forelå under gruppeakkordlønsystemet. En problemstilling som angår, 

at man ikke længere skal “tænke på, at de andre de skal have mere” eller “om de andre også får 

nok med hjem”. Indførelsen af et individuelt fasttimeløn lønsystem udgør hermed en udfriel-

se/befrielse fra en kollektiv eller socialt defineret bestemmelse af hvad der var og ikke var en til-

fredsstillende arbejdsmæssig indsats efter gruppens dominante medlemmers opfattelse146.    

Det andet fortællelag i Jyttes beretning angår, at hun afviser eller vægrer sig ved at udtale sig på 

gruppens eller de andre gruppemedlemmers vegne. Som Jytte udtrykker det omkring det nye løn-

system “Jamen det fungerer vist godt nok.  I hvert fald for mig, så”. Hvordan gruppens andre 

medlemmer oplever forandringer, udtaler Jytte sig hermed ikke om. Hvad denne undladelse eller 

vægring ved at udtale sig på fællesskabets vegne er udtryk for, er det vanskeligt at udsige noget 

mere præcist om på det foreliggende grundlag. En undladelse og vægring som både kan være ud-

tryk for, at Jytte indtager en socialt marginaliseret og distanceret social position i gruppen og der-

for har et manglende kendskab til de andres holdninger og meninger, og være udtryk for en mere 

forsvarspræget fortielse af, at lønspørgsmålet stadigvæk udgør et frustrations- og konfliktdomæne 

blandt nogle af gruppens medlemmer. 

Adspurgt om Jytte oplever, at det nye lønsystem har bidraget til at give et bedre socialt miljø i 

gruppen eller om det har været uden en positiv betydning, fortæller hun, at:  “............... øh ......... 

jeg synes ikke vi snakker så meget om det løn der mere.  (Nej).  Det synes jeg ikke.  Det var mere 

før.  (Nå).  Efter, at vi har fået det der  (Hvad snakkede I om før, når I snakkede løn).  Jamen alt-

så, så skulle vi højere op i effektivitet, og så ... det var det, det var mest.  Kørte på.  (Så ..... det er 

måske, er det så en fordel, eller rart at slippe af med?).  Ja det er det.  At de sidder og snakker om 

det.  Det synes jeg.  (Ja.  Kunne det være lidt stressende hele tiden at have den der snak om).  Ja 

det synes jeg.  (............ så .............. på den måde synes du at det er en fordel).  Ja" (s. 3, li. 23). 

                                                 
145Dette udsagn forekommer interessant set i relation til Jyttes temasætning om, at ændringen har medført en 
udfrielse fra, at skulle have en dårlig samvittighed over at ligge de andre gruppemedlemmer til last.  Der er imid-
lertid på det foreliggende datagrundlag ikke muligt at udsige mere præcist om, hvad der er betydningen af dette 
udsagn såvel på et socialt som på et indre-psykisk niveau.   
146Udsagnet "altså vi skal tænke på, at de andre de skal have mere" er på mange måder interessant. Udsagnet 
rummer dels en beskrivelse af, at der forelå spændinger og interessemodsætninger mellem de forskellige sociale 
konstellationer i gruppen under gruppeakkordlønsystemet, dels en antydning af, at Jytte er karakteriseret ved en 
internalisering af de dominantes arbejdsnorm ("vi skal tænke på").  
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Den centrale betydning, som Jytte tilskriver det nye lønsystem, stedfæstes hermed endnu engang i 

det forhold, at diskussionen omkring løn er forsvundet. En diskussion, som var udtalt under grup-

peakkordlønsystemet og som angik et internt gruppepres i forhold til den enkeltes ind-

sats/produktivitet. Det er interessant at notere sig, at Jytte i forhold til det sociale pres, der forelå 

omkring den enkeltes produktivitet under gruppeakkordlønsystemet, både opererer med gruppen 

som en helhed, udtrykt ved udsagnet: “jeg synes ikke, at vi snakker så meget om det løn der me-

re” og efterfølgende fortæller, at dette sociale pres specifikt blev udøvet af et mindre udsnit af 

gruppens medlemmer.  

Jytte forbinder hermed overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et individuelt fastlønsløn-

system med en belastningsreduktion. En social belastningsreduktion som hang sammen med, at 

der blandt gruppens dominante medlemmer forelå en utilfredshed med gruppens indtjening og 

nogle af gruppens medlemmers indsats. Belastningsreduktionen angår hermed, at det sociale pres 

som gruppens dominante medlemmer udøvede er forsvundet. Dette fremgår, når Jytte fremhæver, 

at gruppen under gruppeakkordlønsystemet skulle ”højere op i effektivitet". Sprogligt fremgår det 

også gennem udsagnet "de sad og talte om løn", at det specifikt var en bestemt gruppering, som 

var fokuseret på lønnen, og herigennem fastsatte gruppens måldefinition omkring lønspørgsmålet. 

At overgangen fra et kollektivt til et individuelt aflønningssystem har været forbundet med en 

belastningsreduktion, fremgår yderligere, når Jytte omkring stress fortæller, at: "Nej, jeg synes det 

var noget stresset, den gang der på akkorden.  Hvis jeg skulle tænke på hele tiden.  (Altså det er 

igen den der, at man fokuserer meget på minutterne?).  Ja, ja.  (Men det er altså blevet noget bed-

re nu?).  Ja det synes jeg" (s. 13, li. 16). 

 

2. Gruppen og jobvariation 

Jytte er et af de medlemmer i gruppen, som flere af de andre gruppemedlemmer henviser til som 

et gruppemedlem, der et år inde i omstillingen stadigvæk har et udpræget ensformigt gentaget 

arbejde, men hvor det samtidig påpeges, at Jytte er tilfreds med denne situation og ikke ønsker at 

få et mere varieret arbejde147.   

Jytte fortæller selv, at hun stort set permanent arbejder ved en enkelt arbejdsoperation, nemlig en 

af overlockmaskinerne. Omkring det forhold, at omstillingen ikke har medført, at hun har fået et 

mere varieret arbejde, fortæller Jytte, at:  “Jeg syr på overlock.  ...  En enkelt gang har jeg syet 

                                                 
147For eksempel Frida og Erna. 
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stikkesting.  Og så har jeg trænset.  Og en gang syet knap i også.  (Foretrækker du at sidde ved 

den samme maskine hele tiden eller ville du gerne have lidt mere afvekslende?).  Nå, men altså 

jeg vil da godt prøve flere maskiner, det er da ikke nær det.  ...   Men, hvad hedder det, vi skal 

også have noget, tænke på at vi skulle have noget igennem, jo.-  (Ja).  Så  (Men du ville egentlig 

gerne engang imellem skifte lidt eller hvad?).  Ja.  Det vil jeg godt.  (For at få lidt mere varie-

ret?).  Ja.  (Variation i arbejdet?).  Ja, ja,  (Tror du det er noget, der kan forandre sig nu hvor I er 

kommet på fast løn?).  ................. ja det tænker jeg  (Ja ... det er måske noget du håber på, at det 

bliver).  Det håber jeg da.  (Ja, så du kunne få lidt større variation).  Ja" (s. 4, li. 23). 

Adspurgt om hun ville foretrække et mere varieret arbejde, tilkendegiver Jytte, at hun ville fore-

trække at arbejde ved flere forskellige symaskiner, end hun faktisk arbejder ved. Hvor Jytte et 

halvt år tidligere i omstillingsforløbet betvivlede jobvariationens gavnlige betydning som et hel-

breds- og smerteforebyggende initiativ, så fremhæver hun nu et år inde i omstillingen, at der fore-

lå et indbygget dilemma/skisma mellem hensynet til produktivitet/effektivitet og større jobvaria-

tion. Der er hermed sket en forskydning i Jyttes holdning til jobvariationsspørgsmålet. En for-

skydning som betyder, at argumentet for at affinde sig med sin nuværende situation er ændret fra 

en betvivlelse af jobvariationens helbredsfremmende betydning til en påpegning af et iboende 

modsætningsforhold mellem jobvariation og produktivitet. Modsat tidligere tilkendegiver Jytte, at 

hun ville foretrække et mere varieret arbejde. 

Det er interessant at notere sig, at der i Jyttes argumentation for, at der forelå en indbygget mod-

sætning mellem jobvariation og produktivitet sker et skift fra tale i nutid til datid. Efter at hun 

således har fremført, at hun ville foretrække, hvis det var muligt, at hendes arbejde var mere varie-

ret (jf.  "men altså jeg vil da godt prøve flere maskiner, det er da ikke nær det"), fremhæver Jytte, 

at en barriere for at få et mere varieret arbejde er, at "vi skal også have noget (arbejde igennem)". 

Denne nutidsformsbestemmelse peger på et iboende modsætningsforhold mellem produktivitet og 

jobvariation, men følges op af en datidsformsbestemmelse "vi skulle have noget igennem". Et skift 

som angiver, at der hos Jytte måske foreligger en spinkel forhåbning om, at hendes arbejde efter 

overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til individuelt fasttimeløn lønsystem kan blive lidt mere 

varieret – vi skal, vi skulle, vi skal altså måske ikke længere. Adspurgt om Jytte ville foretrække 

et mere varieret arbejde, end tilfældet er i hendes nuværende situation, svarer hun bekræftende 

herpå og bekræfter, at hun tror mulighederne er blevet større efter indførelsen af det nye lønsy-

stem (jf. "Det vil jeg godt", "ja det tænker jeg" og "det håber jeg da)"148. 

                                                 
148Denne temasætning omkring jobvariation betyder, at der umiddelbart foreligger en uoverensstemmelse mel-
lem de andre gruppemedlemmers bestemmelse af Jyttes ønsker og motiver og de ønsker og motiver, som Jytte 
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3. Gruppen: Indflydelse og ledelse 

Spørgsmålet omkring gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe i forhold til arbejdsplan-

lægningen angår to særskilte problemstillinger. Den første er spørgsmålet om, hvad der karakteri-

serer gruppen som en magt- og rollestruktur. Den anden angår forholdet mellem autoritet og auto-

risering, herunder hvad der kendetegner Jytte i forhold til deltagelse, involvering og forpligtelse i 

forhold til selvstyret. 

   

3.1. Gruppen og indflydelse 

Adspurgt om, hvorledes gruppen udfører den daglige planlægning og koordinering af arbejdet, 

fortæller Jytte: "Det gør vi jo faktisk ikke, det gør Anna.  (Ja.  Hvad synes du om det?).  Ja vi ville 

godt være lidt mere med i det.  (Ja.  ...  Så du synes det ligner lidt for meget som det var i gamle 

dage?).  ................. det sagde jeg ikke (griner).  (Nej men tænkte du det?  .......  Du synes godt, at 

der måtte være lidt mere indflydelse).  Ja  (Bredt ud i hele).  Ja, ja  (Gruppen?).  Ja.  (Øh, ..., og 

man måske også fik lidt mere indflydelse på, hvad for nogle maskiner man skulle sidde ved).  Ja 

det kunne også godt  (I havde, jeg kan huske at da I gik på det der første kursus, at der var en 

plan om, at alle skulle).  Ja, at  (Kunne mindst 3 operationer).  Ja. .................. det tror jeg ikke 

der er nogen plan om mere.  (Nå.  Synes du det ville være en god ide igen at få sat den side af?).  

Jamen det, altså det vil jeg godt.  (Ja.).  Så.  (Er det fordi du synes det er kedeligt at sidde ved den 

samme hele tiden eller er det fordi?).  Nej men jeg vil godt lære noget andet149.  (Ja).  Ja.  (Det er 

ikke fordi du har smerter eller)  Nej.  (Så ... Så ... Og der synes du det kunne være rart, at I mere 

fik noget indflydelse i gruppen?).  Ja. Og det kunne også være en dag, at der var en der var syg, 

så man kunne gå ind og afløse  (Ja ... nu i det nye lønsystem der får I også point for at sy ved flere 

maskiner?  Kan jeg se).  Ja.  (Tror du også det betyder, at man vil være mere motiveret for at 

have nogle forskellige maskiner man sidder ved?).  Jamen det kan godt være.   ............................  

                                                                                                                                                         
fortæller intervieweren, at hun har. Hvor de andre gruppemedlemmer fortæller, at Jytte foretrækker at arbejde 
ved sin overlockmaskine, tilkendegiver Jytte, at hun ville foretrække at prøve at komme til at arbejde ved andre 
maskiner. Spørgsmålet er, hvorfor der foreligger denne modsætning mellem de andre gruppemedlemmers opfat-
telse af Jyttes ønsker og Jyttes egen beskrivelse af sine ønsker: 1) skyldes det, at der er forskel på, hvad Jytte 
tænker og mener som privatperson, og hvad hun siger i gruppen som en offentlig person? eller 2) er Jyttes ud-
sagn om, at hun "da godt vil prøve flere maskiner" udslag af, at hun i interviewet står over for en repræsentant 
for arbejdsmiljøet og derfor prøver at være positiv over for jobvariation, eller 3) skyldes det, at spørgsmålet om 
fleksibilitet og kvalifikationsbredde er et aspekt ved lønfastsættelsen i forhandling af personlig løn. Det er på det 
foreliggende grundlag ikke muligt at afgøre dette spørgsmål definitivt.    
149Umiddelbart synes VI-betegnelsen anvendt i forbindelse med problemidentifikationer og JEG-betegnelsen i 
forbindelse med udpegelsen af udviklingszoner. Lidt a la "vi har et problem" og "jeg kunne tænke mig".   
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(Øh, ..., hvordan synes eller I er sådan til at støtte hinanden, hvis der er problemer med sytøjet, 

eller i gruppen?).  ............ det ved jeg ikke, det har jeg slet ikke spekuleret på.  .............  (Du har 

ingen problemer).  Jeg synes.  Næ, jeg synes da vi hjælper hinanden hvis det er sådan, at (Ja ... Så 

det er I gode nok til?).  Ja det synes jeg.   ...................  (Og I er også gode nok til at få sytøjet til at 

glide rundt?).  ................... ja, det synes jeg faktisk" (s. 5, li. 28).  

Dette interviewuddrag er centralt med hensyn til en nærmere forståelse af, hvad der karakteriserer 

Jyttes situation, og hvilke paradokser og dilemmaer, som medlemskabet af en selvstyrende ar-

bejdsgruppe konfronterer hende med. Det er her samtidig relevant at forholde sig til, hvad der 

karakteriserer interaktionen mellem Jytte og intervieweren. En interaktion som foreløbig kan be-

stemmes som en vanskelighed ved at få etableret en ”fælles” samtale omkring, hvad der tales 

om150. 

Omkring gruppens forvaltning af selvstyret fortæller Jytte, at den daglige arbejdsplanlægning 

forvaltes egenrådigt og autonomt af gruppens koordinator (Anna). Hun tilkendegiver samtidig, at 

hun og andre af gruppens medlemmer gerne ville være lidt mere med i gruppens planlægning og 

                                                 
150En vanskelighed som samtidig betyder, at interaktionen i interviewet langt fra lever op til, hvad der sædvan-
ligvis inden for metodelitteraturen angives at være den ideelle samtaleteknik fra interviewerens side (Kvale o.a.). 
Det centrale spørgsmål er selvsagt, hvorfor det er så vanskeligt at få etableret en fælles, åbenhjertig og fortrolig 
ramme for samtalen. Handler det blot om, at intervieweren er kendetegnet ved en udpræget manglende indlevel-
sesevne, empati og evne til at forstå, hvad det er, Jytte forsøger at fortælle, og i en udpræget grad forfægter egne 
forhåndsantagelser og fordomme? Det er i denne sammenhæng vigtigt at forstå, at interaktionen mellem inter-
vieweren og interviewpersonen ikke blot kan betragtes ud fra et perspektiv som en videns- og forståelsesgenere-
rende samtale mellem intervieweren og interviewpersonen, men at samtalen rummer en relation mellem inter-
viewpersonen og betydningsfulde andre i den sociale og organisatoriske virkelighed, som interviewpersonen er 
indlejret i og som vedkommende anmodes om at samtale om. Dette betyder, at der ofte vil ske en overføring fra 
interaktionen mellem betydningsfulde andre og interviewpersonen til interaktionen mellem intervieweren og 
interviewpersonen. En overføring som angår, hvilke kompetencer, forpligtelser og status, som interviewpersonen 
oppebærer i den sociale orden vedkommende er medlem af. Det er i denne sammenhæng ikke uvæsentligt at 
notere sig, at Jytte reagerer udpræget forsvarspræget, når intervieweren efter hendes erklæring om, at "Ja vi ville 
godt være lidt mere med i det" anlægger et organisationskritisk perspektiv på gruppens udvikling som en magt- 
og rollestruktur ved at insinuere, at problemet måske er, at gruppen har reproduceret en rolle- og autoritetsstruk-
tur, der minder om den, der forelå under det tidligere produktionsregime, med en skarp adskillelse mellem ar-
bejdsplanlægning og arbejdsudførelse. Det interessante i det ovennævnte er lige præcis, at Jytte på en og samme 
tid tilsyneladende erklærer et kritisk standpunkt i forhold til de kompetencer, forpligtelser og status, som hun og 
andre af gruppens medlemmer har i relation til arbejdsplanlægningen, men samtidig ikke ønsker at temasætte 
dette som et kritisk standpunkt omkring gruppen som en rolle- og ledelsesstruktur. Interviewerens insinuation er 
som en spørge- eller interviewteknisk fremgangsmåde selvsagt problematisk, fordi den lige præcis trækker rela-
tionen mellem interviewpersonen og betydningsfulde andre frem i forgrunden, som et magtdiskursivt spørgsmål. 
I stedet burde intervieweren mere neutralt have anmodet om en uddybning af, hvad Jytte mener med "vi ville 
godt være lidt mere med i det". Det uheldige ved interviewerens temasætning er, at den medfører, at Jytte træder 
ind i en mere forsvarspræget interaktion med intervieweren. Yderligere består et problem ved denne insinuation 
fra interviewerens side i, at denne på et for usikkert og spinkelt grundlag konkluderer, at Jytte taler om, at hun og 
andre af gruppens svagere medlemmer er kendetegnet ved et ønske om medindflydelse og meddeltagelse i grup-
pens beslutningsprocesser. At interviewerens insinuation er problematisk fremgår i den efterfølgende interaktion, 
hvor intervieweren fortsætter med en insisteren på, at det Jytte taler om angår et ønske om medindflydelse og 
meddeltagelse. 
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tilrettelæggelse af arbejdet (jf. "vi ville godt være lidt mere med i det"). En umiddelbar fortolkning 

af Jyttes syn på gruppen som en ledelses- og autoritetsstruktur er således, at der omkring indfly-

delses- og deltagelsesspørgsmålet foreligger et vist modsætningsforhold mellem magten og grup-

pens mere menige medlemmer, fordi gruppens menige medlemmer føler sig ekskluderet fra delta-

gelse i selvstyrets ansvars- og kompetenceområder (som en modsætning mellem er/gør og bør). 

Taget for pålydende kan udsagnet "vi ville" umiddelbart fortolkes som udtryk for et standpunkt 

om, at der foreligger en vis utilfredshed og uindfriethed omkring gruppens forvaltning af selvsty-

ret hos Jytte og andre af gruppens medlemmer. 

Modstillingen af er/gør og bør i Jyttes indledende temasætning omkring gruppens forvaltning af 

selvstyrets ansvars- og kompetencedomæner er interessant på flere måder. For det første er det 

første gang under hele omstillingsforløbet, at Jytte mere eksplicit fremkommer med et kritisk 

standpunkt i forhold til gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe. For det andet erklæres 

dette som et kollektivt forankret standpunkt. Altså som en erklæring om et VI-fællesskab der ville 

foretrække større deltagelse og involvering i gruppens beslutninger og beslutningsprocesser.   

For at få en mere præcis bestemmelse af, hvad der er den indholdsmæssige substans i det med-

indflydelses- og medinvolveringsønske, som Jytte tilsyneladende forfægter, er det relevant nøjere 

analytisk at forholde sig til den efterfølgende interaktion mellem Jytte og intervieweren. En inter-

aktion som angår interviewerens forsøg på en uddybning og konkretisering af, hvad der gemmer 

sig bag udsagnet "vi ville godt være lidt mere med i det".  

Interviewerens første forsøg på en uddybning og konkretisering angår, om Jytte oplever, at grup-

pens rolle- og autoritetsstruktur minder om de autoritetsstrukturer, der forelå mellem arbejderne 

og direktricerne/mellemlederne under det tidligere linieorienterede produktionsregime. Jytte rea-

gerer imidlertid negativt på en sådan magt- og organisationskritisk temasætning af gruppens kon-

stituering som en autoritets- og rollestruktur, ved at påpege, at "det sagde jeg ikke (griner)". En 

afvisning som umiddelbart forekommer paradoksal, set i lyset af at hun umiddelbart før lige har 

pointeret, at det på den ene side egenrådigt og autonomt er Anna, som varetager selvstyrets an-

svars- og kompetenceområder, og at der på den anden side foreligger et ønske om medindflydelse 

og meddeltagelse blandt resten af gruppens andre medlemmer. Forstået som en verbal og nonver-

bal kommunikation rummer udsagnet "det sagde jeg ikke (griner)" imidlertid en dobbelthed. En 

dobbelthed som dels angår en verbal afvisning af ønsket om "at være lidt mere med", et udsagn 

som samtidig angår en organisationskritisk forståelse/bestemmelse af gruppen som en magt- og 

rollestruktur, dels en nonverbal bekræftelse af, at dette er et aspekt ved problemstillingen, men at 

Jytte ikke ønsker at gå dybere ind i denne diskussion. Grinet er en form for forlegenhedsytring. 
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Ganske vist hævder jeg, at du misforstår eller overfortolker mig, men der er måske alligevel noget 

om snakken.   

Umiddelbart betyder dette, at Jytte er afvisende over for at knytte indflydelses- og deltagelses-

spørgsmålet sammen med magtspørgsmålet. En sådan afvisning er samtidig en indikator på, at 

hverken Jytte eller resten af gruppens svagere medlemmer gennem mere kollektive handleforplig-

tende bestræbelser formår at forfægte egne motiver over for gruppens magthaver(e). En uformåen 

som sprogligt viser sig i udsagnet "vi ville gerne", som et mere passivt ønske om at kunne få lov 

til at "være lidt mere med i det". 

Det umiddelbare paradoks består i, at på samme tid som Jytte tilsyneladende giver udtryk for en 

kritisk vurdering i forhold til medindflydelses- og meddeltagelsesspørgsmålet, så er hun afvisende 

over for en kritisk temasætning af gruppens konstituering og udvikling som en magt- og autori-

tetsstruktur. Et spørgsmål er her om dette blot hænger sammen med Jyttes vurdering af svagheden 

i det sociale VI-fællesskab, som Jytte identificerer sig med og hermed angår en vægring ved at 

italesætte egne motiver som et mere handleforpligtende udsagn i en konfrontation med magten i 

gruppen, eller om der under dette umiddelbare og mere manifeste paradoks gemmer sig nogle 

andre mere latente paradokser i forhold til Jyttes situation og medlemskab af en selvstyrende ar-

bejdsgruppe. 

Efter Jyttes vægring ved at gå ind i en kritisk tematisering omkring magtspørgsmålet forsøger 

intervieweren at få konkretiseret de områder, hvor Jytte mere præcist har et ønske om øget med-

indflydelse og meddeltagelse i forhold til gruppens beslutningsprocesser. Også denne bestræbelse 

mislykkes. Dette hænger i høj grad sammen med, at intervieweren fortolker Jyttes udsagn som et 

egentligt autentisk ønske om øget medindflydelse og meddeltagelse151. Ganske vist svarer Jytte 

gennemgående bekræftende på de aspekter ved arbejdet og arbejdsorganiseringen, som interview-

eren fremhæver, men dog ikke på en overbevisende måde152. Dette betyder samlet set, at hvad der 

mere præcist ligger bag og er betydningen af udsagnet "vi ville godt være lidt mere med i det" 

aldrig rigtigt konkretiseres.   

                                                 
151En sådan fortolkning står imidlertid også i skærende kontrast til den måde, som Jytte forbinder sig med grup-
pen på, og som er kendetegnet ved en udpræget underkastelse og føjelighed og fravær af forfægtelse af egne 
motiver og interesser (se også Smith & Berg 1997, s. 136).   
152Når intervieweren således forsøger at afæske Jytte hendes motiver og ønsker i forhold til indflydelses- og 
jobvariationsspørgsmålet, svarer hun ganske vist bekræftende på, at hun ønsker mere indflydelse, men hvor det 
samtidig fremgår, at problemstillingerne er mindre væsentlige for Jytte (jf. de sproglige udsagn: "Ja", "ja, ja", 
"Ja det kunne også godt" og "jamen det, altså det vil jeg godt). 
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Foreløbig kan det konkluderes, at den manglende konkretisering omkring ønskede indflydelses-

domæner i forhold til selvstyret indikerer, at udsagnet “vi ville godt være lidt mere med i det” 

ikke som sådan angår et autentisk ønske om øget indflydelse og deltagelse, men snarere dækker 

over noget andet, som Jytte sandsynligvis har svært ved at sætte ord på. Intervieweren har ligele-

des svært ved at identificere og forstå ud fra det, som Jytte fortæller. Det vil sige, at samtalen og 

Jyttes besvarelser er udtryk for en udpræget grad af uautenticitet153. 

Det fremgår samtidig, at gruppen som et arbejdsmæssigt fællesskab ligger uden for Jyttes reflek-

sionsdomæne. Dette fremgår blandt andet, når hun på spørgsmålet om, hvorledes hun oplever, at 

gruppens medlemmer er til at støtte og hjælpe hinanden, blot svarer "det ved jeg ikke, det har jeg 

slet ikke spekuleret på". Dette udsagn er på mange måder værd at dvæle ved. Umiddelbart kunne 

dette udsagn fortolkes som en indikation på, at Jytte er ekskluderet fra deltagelse i gruppens for-

valtning af selvstyret. En eksklusion som konkret kommer til udtryk ved en manglende viden om, 

hvad der foregår og sker i gruppen. Udsagnet rummer imidlertid noget mere. Udsagnet understre-

ger nemlig samtidig, at Jytte - modsat andre af gruppens svagere medlemmer, der befinder sig i en 

lignende organisatorisk situation af eksklusion fra deltagelse i selvstyret - ingen konkrete anker 

eller indvendinger har over for magten og magtens udøvelse i gruppen. Hermed adskiller Jytte sig 

fra andre af gruppens svagere medlemmer, som mere konkret viser sig i stand til at specificere 

baggrunden for deres forandringsønsker i en kritisk vurdering af gruppens funktionsmåde. Udsag-

net illustrerer hermed, at problemstillingen ikke blot angår eksklusion, men at et væsentligt aspekt 

samtidig er selvdistancering (jf. "det har jeg slet ikke spekuleret på").   

Udsagnet "det ved jeg ikke, det har jeg slet ikke spekuleret på" er et typisk udsagn fra et margina-

liseret og distanceret medlem af gruppen. Det interessante ved dette udsagn er, at det samtidig 

illustrerer, at Jyttes forandringsønsker ikke er forankret i en egentlig erfaringsdannelse omkring 

gruppens funktionsmåde. Anderledes formuleret, gruppen og dens virke som en selvstyrende ar-

bejdsgruppe ligger uden for Jyttes refleksionsfelt på grund af hendes distancering og sociale tilba-

getrækning. Udsagnet “vi ville godt være lidt mere med i det” skal derfor ikke forstås inden for 

rammerne af en konkret kritisk refleksion eller involvering i forhold til gruppens virke og funkti-

onsmåde. Det skal snarere forstås inden for rammerne af den manglende involvering og refleksivi-

                                                 
153Et enkelt sted forekommer det imidlertid, at Jytte fremkommer med et mere autentisk standpunkt, som angår 
standpunktet "nej men jeg vil godt lære noget andet". I denne enkelte sætning synes Jytte at forsøge at bryde 
igennem interviewerens temasætning og at forfægte et mere autentisk udtryk for de personlige udviklingsbehov, 
som hun oplever i forhold til sit medlemskab af en selvstyrende arbejdsgruppe. At der er tale om et mere auten-
tisk udtryk fremgår ved, at Jytte dels siger "nej" før hun fortæller, at "hun godt vil lære noget andet". Det umid-
delbare problem er her, at intervieweren ikke umiddelbart tager dette udsagn op. 
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tet, og er derfor snarere et udtryk for, at hendes tilpasningsstrategi er karakteriseret ved iboende 

modsætninger.   

Samlet set betyder dette, at vi umiddelbart står over for en besynderlig anomali hos Jytte mellem 

på den ene side et (tilsyneladende) ønske om øget medindflydelse og meddeltagelse i gruppens 

forvaltning af selvstyret og på den anden side, at hun som et medlem af gruppen er karakteriseret 

ved en betydelig ikke-involvering og social distancering. Det centrale spørgsmålet er, om dette 

enten er udtryk for, at Jytte er karakteriseret ved en betydelig inkonsistent bevidsthed og væren 

omkring deltagelses- og involveringsspørgsmålet (som en inkonsistens mellem at ville og ikke-

ville), eller om der bag dette gemmer sig et andet paradoks ved Jyttes væren som en social aktør i 

gruppen, som angår paradokser og modsætninger, der er forbundet med hendes sociale tilbage-

trækning og forsøg på at gøre sig usynlig over for magten og magtens udøvere i gruppen. 

Før denne analyse udbygges, er det relevant kort at vende tilbage til selve interviewsituationen og 

interaktionen mellem Jytte og intervieweren. Som tidligere fremhævet, består et grundlæggende 

problem i samtalen i, at der tilsyneladende ikke foreligger en fælles forståelse af, hvad der tales 

om i interviewet. Det kan nu konkluderes, at et centralt problem består i, at intervieweren taler og 

fortolker Jyttes udsagn ud fra en magtdiskursiv forståelse. Jytte svarer tilsyneladende inden for 

rammerne af dette magtperspektiv, men taler måske i virkeligheden ud fra et personlig viden- og 

læringsbehovsperpektiv154. At der foreligger en udpræget kløft mellem interviewerens temasæt-

ning og Jyttes livsverdenserfaringer i forhold til hendes virke og væren i gruppen, fremgår også 

gennem samtalens problematiske rytme - udtryk ved en abrupt springen fra det ene tema til det 

næste tema, uden at Jytte på noget tidspunkt går ind i en dybere og mere detaljeret redegørelse - 

eller får mulighed herfor. Uautenticiteten i samtalen med Jytte udspringer som sådan ikke af, at 

Jytte giver uautentiske besvarelser, snarere tværtimod fremtræder Jytte som ærlig og åbenhjertig i 

interviewet. Uautenticiteten udspringer primært af selve interaktionen mellem Jytte og interviewe-

ren, hvor det primært er intervieweren, som har ansvar for samtalens uautentiske forløb. At det er 

interaktionen, som har et uautentisk præg og ikke Jytte, fremgår gennem de to udsagn "Ja vi ville 

godt være lidt mere med i det" og "nej men jeg vil godt lære noget andet", som begge vidner om, 

at Jytte ikke blot forsøger at gætte sig til, hvad interviewerens anliggende er, men at hun oprigtigt 

og ærligt forsøger at beskrive og berette om sin oplevelse af gruppen og egen situation i denne. 

 
                                                 
154Jytte forfægter et argument, om at hendes og gruppens andre svages medlemmers manglende deltagelse i 
selvstyret skyldes manglende forudsætninger for en sådan deltagelse i form af manglende kompetencer, teknisk 
indsigt og viden.  Hermed bestemmes problemstillingen af Jytte ikke ud fra et magtperspektiv. 

 194



3.2. Det autentiske svar og det autentiske "forandringsønske": Tilpasningsstrategi 

og udfordring 

Den ovennævnte analyse rummer en række ubesvarede spørgsmål, som det ikke er muligt at af-

klare på baggrund af det interviewmateriale, som analysen foreløbig har bygget på. En central 

problemstilling angår i denne sammenhæng et postulat om, at udsagnet "nej men jeg vil godt lære 

noget andet", repræsenterer et mere autentisk udtryk for de paradokser og udviklingsbehov, som 

Jytte konfronteres med qua hendes tilpasningsstrategi i forhold til arbejdet i en selvstyrende ar-

bejdsgruppe, og at dette udsagn derfor udgør en nøgle til en mere præcis forståelse af betydningen 

af udsagnet "vi ville godt være lidt mere med i det"155. 

Der foreligger imidlertid en mulighed for en uddybende belysning af denne problematik ud fra 

Jyttes tilgang og temasætning i forhold til det medarbejderkursus, som var under planlægning på 

undersøgelsestidspunktet. En problematik som samtidig angår, hvad der karakteriserer Jytte som 

en social aktør i gruppen. Omkring medarbejderkurset fortæller Jytte således, at: "Jamen det må vi 

jo tage med156.  (Det må I tage med?).  Ja  (Men det er ikke noget du glæder dig til eller hvad?).  

Nej157 (Nå. ... Men når I nu skal på det, hvad for nogle ting).  Jamen vi har ikke fået noget at væl-

ge imellem (Nej men hvad synes du, man skulle lære på sådan et kursus - eller hvad man skulle 

diskutere?). Det ved jeg ikke, jeg vil godt lære edb.  (Du vil godt lære edb).  Ja.  (Så ... var der 

andre ting du kunne).  Nej det ved jeg såmænd ikke.  (Bruger I edb herude?).  Nej men altså vi får 

jo de der udskifter.  Så vi kunne lære dem noget mere.  (Ja.  Det har betydning, altså når I får en 

ordre så).  Ja  (Så får I en udskrift?).  Ja.  (Så du mener i virkeligheden for bedre at kunne plan-

lægge).  Ja.  (Så skulle I have).  Ja, ja.  (Et kursus i det).  Ja.  (Så vender vi tilbage til det, at du vil 

i virkeligheden gerne have noget mere indflydelse på).  Nå, ja, ja, men altså, nej altså så vi bedre 

kunne, hvad skal vi sige, kunne følge med i hvordan det kører rundt" (s. 11, li. 18). 

Det er for det første relevant at notere sig, at Jytte hverken knytter nogle forventninger til eller 

udviser en begejstring ved tanken om det forestående medarbejderkursus. Snarere tværtimod fore-
                                                 
155Når intervieweren tolker Jytte udsagn "vi ville godt være lidt mere med i det" ud fra et magtdiskursivt perspek-
tiv omkring gruppens konstituering som en magt- og rollestruktur hænger dette blandt andet sammen med, at 
Jytte anvender en VI-bestemmelse, som en angivelse af, at der blandt gruppens medlemmer foreligger forskelli-
ge sociale koalitioner, hvor det VI-fællesskab hun identificerer sig med angives at føle sig ekskluderet fra en 
deltagelse i gruppens forvaltning af selvstyret. I denne sammenhæng er det imidlertid væsentligt at notere sig, at 
når Jytte selv forsøger at positivere hvilke udviklingsbehov, der foreligger i gruppen, skifter hun til en JEG-
form/JEG-bestemmelse (jf. "men jeg vil godt lære noget andet").  Som umiddelbart markerer et skift fra et grup-
pedynamisk og gruppestrukturelt perspektiv over mod et personligt og individuelt læringsønske og behov.   
156Et sådan udsagn vidner dog også om, at Jytte ikke bare forsøger at gætte sig til, hvad intervieweren gerne vil 
høre.  
157Jytte har en frygtbetonet tilgang til et forestående medarbejderkursus. En angstpræget reaktion som angår en 
ulyst til at åbne sig op, at skulle have en mening og sætte sig selv på spil. Ikke at vove sig selv er i og for sig 
klogt under de givne magtstrukturer, men ved ikke at vove risikerer man let at tabe/fortabe sig selv.   
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ligger en resigneret accept af, at dette er et vilkår, man er nødt ”til at tage med”, når det nu en-

gang er blevet besluttet af andre. Et udsagn som skal relateres til Jyttes oplevelse af det kursus, 

som gruppens medlemmer deltog i i forbindelse med opstarten af de selvstyrende arbejdsgrupper. 

Dengang oplevede Jytte, at kursets sociale imperativer om, at alle ”bør ytre deres holdninger og 

meninger offentligt” og ”bør være forpligtet og involveret” var belastende. Det kan umiddelbart 

forekomme overraskende, at Jytte ikke knytter positive forhåbninger til det forestående kursus set 

i lyset af hendes tidligere erklærede ønske om, at "vi ville godt være lidt mere med i det". I sin 

essens viser dette, at kurset ikke anskues som en anledning til en fælles refleksion omkring grup-

pens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe og gruppens konstituering som en rolle- og magt-

struktur158.  

For det andet er den efterfølgende temasætning omkring, hvad der efter Jyttes opfattelse kunne 

være et relevant uddannelsestiltag, når det nu er besluttet at gennemføre et medarbejderkursus, 

interessant. Indledningsvis fremgår det, at Jytte ikke har gjort sig de store tanker omkring kurset, 

endsige har deltaget i den diskussion, som andre af gruppens medlemmer fremhæver, har udspillet 

sig i gruppen omkring kurset159. Jytte konstaterer blot, at man endnu ikke er blevet informeret om, 

hvad man kan vælge imellem. Adspurgt om hvilke uddannelsestiltag Jytte personligt mener, der 

ville være relevant, tilkendegives, at "det ved jeg ikke, jeg vil godt lære edb". I første omgang 

overhører intervieweren dette og spørger efterfølgende, hvad Jytte ellers kunne tænke sig, at kur-

set skulle omfatte af uddannelsestiltag. Jytte svarer, at dette har hun ingen ide om.  

Den efterfølgende udredning af, hvad der mere præcis ligger bag udsagnet "jeg vil godt lære edb", 

er imidlertid interessant med henblik på en bestemmelse af de paradokser, som Jyttes tilpasnings-

strategi i forhold til medlemskabet af en selvstyrende arbejdsgruppe er forbundet med. Ved nær-

mere eftersyn viser det sig, at ønsket om at lære edb angår at kunne læse og tolke de udskriftsed-

ler, der følger med de ordrer, som gruppen arbejder med. På interviewerens opfølgende spørgsmål 

om, hvorvidt dette læringsønske er motiveret ud fra en antagelse om, at gruppen hermed ville 

kunne planlægge mere hensigtsmæssigt og Jytte kunne få mere indflydelse, fremgår det imidler-

tid, at dette ikke er den centrale problemstilling. Jyttes læringsønske angår ikke gruppens kollekti-

ve virke som en selvstyrende arbejdsgruppe, endsige et ønske om forandring i gruppens rolle- og 

autoritetsstrukturer. Dette fremgår, når Jytte adspurgt, om dette læringsønske har baggrund i et 

ønske om at få mere indflydelse, slår det hen med at sige: "Nå, ja, ja, men altså, nej altså så vi 

                                                 
158Det vil sige som en anledning til en kritisk refleksion omkring de kollektive forhold og dynamikker. 
159En sådan refleksivitet ville selvsagt også være overraskende givet, hvad der karakteriserer Jytte som en social 
aktør i gruppen.  
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bedre kunne, hvad skal vi sige, kunne følge med i hvordan det kører rundt"160.  Ganske vist an-

vender Jytte her igen en VI-betegnelse, men den centrale pointe er, at Jyttes læringsønske angår et 

ønske om, at gruppens svagere og mere marginaliserede medlemmer får større mulighed for at 

"kunne følge med i, hvordan det kører". 

Et sådan udsagn sætter selvsagt udsagnet "vi ville godt være lidt mere med i det" ind i et nyt per-

spektiv. Vi har tidligere set, at der forelå et tilsyneladende paradoks eller en inkonsistens hos Jytte 

i forhold til deltagelses- og involveringsspørgsmålet. Et paradoks der, som det blev fremført, sna-

rere var det manifeste udtryk for et mere centralt men latent paradoks ved Jyttes situation i grup-

pen, nemlig at hendes sociale tilbagetrækning og distancering ved at gøre sig usynlig og fjerne sig 

fra magten lige præcis bidrager til at gøre hende mere afhængig af den magt, som hun frygter og 

forsøger at værne sig imod. 

 

3.3. Gruppens udvikling - forholdet mellem kernemedlemmerne og de marginalise-

rede 

Når det er en enkelt person (gruppekoordinatoren) som autonomt og egenrådigt forestår selvfor-

valtningen og den daglige planlægning af arbejdet, opstår der det problem for resten af gruppens 

medlemmer, at der ikke sker en færdigheds- og kvalifikationsudvikling hos disse i forhold til selv-

styrets ansvars- og kompetencedomæner. Jytte antyder, at et problem ved den foreliggende autori-

tetsudøvelse og autoritetsstruktur består i, at den ikke bidrager til en autorisering af resten af 

gruppens medlemmer i forhold til en selvstændig egenforvaltning og egen deltagelse i selvstyrets 

ansvars- og kompetenceområder161. I forhold til dagligdagen betyder dette, at gruppens menige 

eller svagere medlemmer ikke har viden om og overblik over gruppens integrerede arbejdsproces. 

I forhold til den daglige arbejdsudøvelse opstår hermed et afhængighedsforhold i forhold til grup-

pelederen, som kommer til udtryk ved, at gruppens menige medlemmer er ”tvunget” til at hen-

vende sig til gruppelederen, med henblik på hvilke arbejdsopgaver de kan/bør påtage sig162. En 

sådan afhængighedsrelation rummer flere risici og konfliktmomenter – blandt andet fordi det er en 
                                                 
160Igen foreligger en interaktion mellem Jytte og intervieweren, hvor Jytte ganske vist berigtiger interviewerens 
temasætning, men samtidig markerer, at det er noget andet som er vigtigt for hende.   
161Jf. Smith & Berg 1997. Specielt kapitel 7.  
162Spørgsmålet er om dette angår en rolleunddragelse i en dobbelt forstand. Både en rolleunddragelse i forhold til 
omstillingens rolleimperativ om meddeltagelse og medinvolvering i forhold til forvaltningen af selvsty-
ret/arbejdstilrettelæggelsen og en gruppeforpligtelsesunddragelse i forhold til medansvarlighed og selvstændig-
hed. En konsekvens af den sociale distancering og tilbagetrækning, som kendetegner Jyttes tilpasningsstrategi og 
væren i gruppen er selvsagt, at hun unddrager sig en videns- og erfaringstilegnelse. Lige præcis derfor bliver hun 
mere afhængig og udleveret over for den magt, som hun forsøger at unddrage sig.  Som Dalal har fremført, er det 
vigtigt at være opmærksom på, at viden først og fremmest er social og fælles (jf. Dalal 2000, s. 96). 
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konkret påmindelse om rolleunddragelse i forhold til de rolleimperativer, som er indbygget i en 

arbejdsgruppe arbejdsorganisering. Disse risici og konfliktmomenter angår: 1) At gruppens svage-

re medlemmer risikerer at blive genstand for gruppens magtfulde og ”aktive” medlemmers fru-

strationer og vrede på grund af initiativløshed og uselvstændighed i forhold til gruppens fælles 

ansvars- og kompetenceområder (jf. Bentes udsagn, at nogle af gruppens medlemmer først sent er 

begyndt at “vågne op” og er begyndt at påtage sig et eget ansvar og en egen forpligtelse)163; 2) 

Når kontrollen ensidigt og autonomt er overladt til gruppelederen, implicerer dette også, at ens 

skæbne afgøres af lederen og at man i mindre omfang selv er i stand til at udøve kontrol over sin 

situation (magtesløshed).   

Paradokset eller bagsiden af medaljen ved den distancering, som kendetegner Jyttes væren i grup-

pen er imidlertid, at hun har udviklet en udpræget afhængighed i forhold til den magt, som hun 

forsøger at fjerne sig fra. Denne afhængig hænger sammen med, at Jytte ikke har udviklet faglige 

kvalifikationer med henblik på at kunne indfri et minimum af de rolleimperativer, som arbejdet i 

en selvstyrende arbejdsgrupper konfronterer hende med. Jyttes udsagn om "vi ville gerne være lidt 

mere" og "altså så vi bedre kunne ... følge med i hvordan det kører rundt" afspejler således ikke et 

egentligt og autentisk ønske om medindflydelse og meddeltagelse i selvstyrets forvaltning, men 

snarere et ønske om frisættelse fra den afhængighed, som hun har udviklet gennem sin anvendelse 

af distancering som en tilpasnings- og værnestrategi over for magten164. Paradokset er lige præcis, 

at modstand gennem distancering producerer en udtalt afhængighed over for den magt, som for-

søges undsluppet165. Udsagnet, at "kunne følge med i hvordan det kører rundt", angår ikke så me-

get et ønske om at få indflydelse gennem en kollektiv deltagelse og involvering, men at opbygge 

kontrol gennem personlig læring og opkvalificering for herigennem at kunne selvstændiggøre sig 

fra gruppens magtfulde medlemmer. Samlet set peger dette på et centralt paradoks ved Jyttes til-

pasningsstrategi. På grund af problematiske og konfliktfyldte magtrelationer i gruppen forsøger 

Jytte at gøre sig fri og uafhængig gennem ikke-involvering og social distance. Paradokset er imid-

lertid, at hun lige præcis på grund af denne ikke-involvering og distancering bliver ufri og afhæn-

                                                 
163At dette er en reel trussel i gruppen fremgår også ud fra Bentes temasætning om, at nogle af gruppens med-
lemmer stadigvæk er for inaktive og uselvstændige.   
164Et aspekt ved den problematiske relation, som Jyttes tilpasningsstrategi resulterer i i forhold til gruppens 
magthavere og rolleforpligtende medlemmer, er, at den afhængighed og uselvstændighed, som Jytte er kende-
tegnet ved udover konkret illustration og ”afsløring” af rolleunddragelse og ”svigt” også angår en påmindelse om 
ulighed blandt i princippet lige arbejdere.   
165Det er selvfølgelig i denne sammenhæng vigtigt at præcisere, at modstand ikke udspringer af indre frygt og 
angst for udfordringer og nye rolleimperative krav som sådan, men at modstand derimod udspringer af konflikt-
fyldte og problematiske sociale relationer (Dalal 2000).  Dette handler ikke om indflydelse per se, men om yder-
ligere at kunne passe sig selv. 
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gig af den magt, som hun forsøger at fjerne sig fra, fordi hun mangler viden og overblik i forhold 

til gruppens arbejdsprocesser166. 

Med udgangspunkt i Jyttes temasætning af udviklingsbehov bliver det klart, at udsagnet "vi vil 

gerne lidt mere med" ikke angår et autentisk ønske om medindflydelse og medbestemmelse, men 

noget andet167. Dette andet angår et ønske om uafhængighed opnået gennem selvstændighed i 

forhold til egen arbejdsudførelse. Et uafhængigheds- og selvstændighedsønske som udspringer af 

det paradoks, at hendes sociale distancering og tilbagetrækning i forhold til en involvering og 

deltagelse i selvstyret har medført en afhængighed over for den magt, som hun lige præcis forsøg-

te at værne sig imod gennem social tilbagetrækning og distancering. Logikken i Jyttes udsagn er, 

hvis blot hun kunne lære at forstå og læse de udskrifter, som gruppen får udleveret sammen med 

dens ordrer, så kunne hun selv finde ud af, hvilket arbejde hun personligt kunne gå i gang med og 

hermed blive mindre afhængig af magten. Herunder ikke at risikere at blive afsløret/udstillet som 

et uselvstændigt og initiativløst medlem af gruppen, der ikke kan tage vare om sig selv og sit eget 

arbejde. At Jyttes læringsønske ikke angår et ønske om at bryde med hendes hidtidige distance-

ring eller ændringsønsker i forhold til gruppens rolle- og magtstruktur, men snarere repræsenterer 

en kontinuitet i forhold til hendes hidtidige distancering og sociale tilbagetrækning kommer også 

til udtryk gennem hendes resignerede accept og manglende begejstring for at skulle deltage i end-

nu et medarbejderkursus168. En ulyst som er forankret i, at deltagelse i et sådan kursus repræsente-

rer et anslag og en trussel mod hendes værnestrategi i kraft af kursets temasætning af rettigheder 

og pligter i en selvstyrende arbejdsgrupper. Temasætninger om, at alle som ligeværdige og fuld-

gyldige medlemmer af gruppen bør have en mening og er forpligtet til at involvere og engagere 

sig i selvstyrets forvaltning og fællesskabet/gruppen.   

Bagsiden ved Jyttes distancering i forhold til gruppen og undslåelse af selvstyrets rolleimperativer 

er en fastlåshed eller ikke-udvikling i forhold til udviklingen af Jyttes personlige og faglige fær-

digheder og evner. Paradokset er, at den distancering, som karakteriserer Jyttes værn over for 

magten (og de ændrede krav i arbejdet) repræsenterer, præcis resulterer i et afhængighedsforhold 

over for den selv samme magt. Et afhængighedsforhold som betyder, at Jytte befinder sig i et sår-

bart og udleveret forhold til magten og magtens praktiske udøvelse. En udleverethed og sårbarhed 

                                                 
166Se også Smith & Berg 1997, s. 102.   
167Selvom Jytte også anvender en VI-bestemmelse, når hun siger "nå, ja, ja, men altså, nej altså så vi bedre 
kunne ... følge med i hvordan det kører rundt", så er det karakteristisk, at denne bestemmelse af læringsbehov 
ikke angår læring i forhold til gruppens kollektive funktionsmåde og i forhold til indflydelsesspørgsmålet, men 
læring om at "følge med i" i gruppens integrerede arbejdsproces.   
168En sådan ulyst er selvsagt ikke blot forankret i rent personlige forhold, men også i en realistisk vurdering af 
gruppen som en magtstruktur. 
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i den (dobbelte) forstand, at hun mangler overblik og viden og hermed ikke kan indfri selvstyrets 

rolleimperativer og at hun heller ikke kan fæste lid til de andre svagere medlemmers solidaritet.  

Det er i denne sammenhæng interessant at forholde sig til den relation, der foreligger mellem for-

tid, nutid og fremtid i Jyttes fortælling. Jyttes distancering betyder, at det ligger uden for hendes 

forestillingshorisont og selvbillede at tænke sig en grundlæggende anderledes organisering af 

gruppen. Jyttes bestræbelser på at værne sig mod magten og dens potentielle overgreb og kræn-

kelser angår forandringsønsker omkring den fastlåste situation, som hun befinder sig i i forhold til 

sine personlige og faglige kvalifikationer. Det vil sige forandringsønsker med henblik på udvik-

ling af egne færdigheder og evner i ønsket om udvikling af selvstændighed og hermed uafhængig-

hed af magten. Fordi der ikke foreligger en kollektiv struktur for ALLES deltagelse i gruppens 

beslutningstagen og problemløsning, og fordi Jytte ikke er del af et sådant kollektiv, føler hun et 

behov for at opøve viden, hvormed hun kan opnå ”lokal kontrol” og hermed værne sig mod de 

magtfuldes vrede og frustration. Lokal kontrol er defineret som den enkeltes kontroldomæner 

versus global kontrol forstået som en mere kollektiv form for kontrol. Fordi gruppen ikke har op-

bygget en form for kollektiv kontrol, føler Jytte, at hun har behov for at opbygge lokal kontrol 

som en form for buffer mellem sig selv og de magtfulde/gruppen. Når man ikke i egentlig for-

stand er del af kollektivet eller har mulighed for at udøve indflydelse på dette kollektiv, er alterna-

tivet vel snarere at opbygge autonomi og kontrol i forhold til fællesskabet. Jyttes udsagn afspejler 

altså ikke indirekte et ønske om at blive del af kollektivet, men at opbygge kontroldomæner, så 

hun kan værne sig mod kollektivet, eller snarere de magtfulde i gruppen. Kontrol handler altså 

ikke om deltagelse, men snarere om at værne sig mod magten. 

 

3.4. Den svære kontakt 

Afslutningsvis kan det i forhold til den ovennævnte analyse være relevant endnu engang at vende 

mere systematisk tilbage til en refleksion over interaktionen mellem intervieweren og interview-

personen. I forhold til interaktionen i selve interviewsituationen er det tidligere fremført, at inter-

aktionen afspejler en udpræget vanskelighed omkring at få etableret kontakt og en fælles ramme 

for samtalen. En vanskelighed som i et stort omfang må tilskrives en manglende indlevelsesevne 

og empati fra interviewerens side i forhold til Jyttes beskrivelser og fortællinger om gruppen og 

hendes egen situation. Spørgsmålet er imidlertid, om det er en udtømmende forklaring på, hvorfor 

det viser sig så vanskeligt at få etableret en kontakt og fælles reference i samtalen i interviewet. 
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Udover de hidtidige argumenter, der er fremført som forklaringer på den interaktion, som forelig-

ger mellem intervieweren og interviewede, er det nu relevant at fremdrage endnu et forklarings-

aspekt vedrørende baggrunden for vanskeligheden ved at få etableret en fælles diskurs for samta-

len. Et aspekt som angår, at det er karakteristisk, at Jytte har svært ved at sætte ord på egne ople-

velser og motiver, herunder at skulle tale om ”det ubevidste som er ude af syne, men som ikke er 

ude af sindet”. Viden er aldrig ren og ubesmittet, men derimod gennemtrængt af de kollektive 

forståelser, som fremkommer/opstår af de magtstrukturer, der foreligger i den sociale orden, som 

individet er indlejret i. Derfor er det vigtigt at skelne mellem det manifeste og det latente me-

ningsniveau i en samtale (jf. Dalal 2000, s. 9). Når Jytte i forhold til en temasætning af gruppens 

funktionsmåde og de problem- og udviklingszoner, som hun identificerer i forhold til gruppens 

konstituering som en selvstyrende arbejdsgruppe og i forhold til hendes egen situation, udtrykker 

dette gennem udsagn som "vi ville godt være lidt mere med i det", "jeg vil godt lære noget andet", 

"jeg vil godt lære edb" og "så vi bedre kunne følge med i hvordan det kører rundt", så er det på 

mange måder udtryk for, at Jytte har svært ved at sætte ord på egne forandringsønsker i forhold til 

den udpræget modsætningsfyldte situation, hun befinder sig i169.  At viden aldrig er ren og ube-

smittet, men gennemtrængt af kollektive forståelser, angår, at de organisatoriske strukturer og 

magtrelationer konstruerer enkeltindividets identitet og handlings- og tilpasningsstrategier, samt 

måder at forbinde sig med det sociale og organisatoriske miljø, som vedkommende er indlejret i. 

Som Thompson & McHugh har formuleret det: ”Subjektive erfaringer i organisationer består i 

levet relationer afgrænset af sociale, organisatoriske og arbejdsgruppekulturer indenfor konteksten 

af strukturelle og ideologiske begrænsninger.  Dette udgør de tre grundlæggende kontekster, in-

denfor hvilket individuel identitet vedvarende bliver reproduceret” (Thompson & McHugh 1991, 

s. 316). 
                                                 
169En modsætningsfyldt situation som angår en splittelse mellem på den ene side at unddrage sig magten gennem 
en underkastelse over for magten og social tilbagetrækning fra fællesskabet, og som på den anden side har med-
ført en ikke-føjelighed og rolleunddragelse i forhold til den gruppeorienterede arbejdsorganiserings rolleimpera-
tiv omkring deltagelse, involvering og forpligtelse over for gruppens fælles ansvars- og kompetencedomæner.  
Specielt det sidste aspekt placerer Jytte i en identitetsskrøbelig eller truet relation til gruppens dominante med-
lemmer, fordi hun gennem sin rolleunddragelse får status af en andenrangsborger/andenklassesmedlem af grup-
pen, fordi hun kun bringer de afhængige og føjelige aspekter af sig selv ind i mødet med gruppen, hvorimod 
rolleimperativer som deltagelse, forpligtelse og kreativitet er fraværende - og bidrager til at forringe den værdi, 
som Jytte har for gruppen.  Når dette er sagt, er det samtidig væsentligt at præcisere, at gruppens udvikling som 
en magt- og rollestruktur, og gruppemedlemmers tilpasningsstrategi ikke henviser til noget indre psykisk hos 
gruppens medlemmer, men derimod til, at gruppen som et subjekt fødes historisk og strukturelt med nogle magt-
relationer. Modstand og non-compliance udspringer som sådan ikke af indre frygt og angst i forhold til arbejds-
gruppeorganiseringens rolleimperativer, men af de konfliktfyldte og problematiske sociale relationer, som ken-
detegner gruppen som en social orden og struktur. Hvis man ignorerer processer vil man uvilkårligt kigge efter 
årsager inde i gruppen eller i individerne, og anvende andre konstruktioner som splitting og projektioner for at 
forklare disse indre fænomener.  Dette understreger den vigtige pointe, at hvad der finder sted, er en historisk 
proces.  Dette betyder, at man ikke vil være i stand til at forstå, hvad der finder sted hvis man ikke kontekstuali-
serer begivenhederne.   
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Udover, at Jyttes distancering og sociale tilbagetrækning fra deltagelse og involvering i selvstyret 

og gruppens beslutningsprocesser i sig selv resulterer i en manglende viden om og overblik i for-

hold til arbejdsudførelsen og gruppens integrerede arbejdsproces, fordi en sådan videnstilegnelse 

først og fremmest genereres socialt gennem deltagelse og involvering i kollektivets beslutninger 

og beslutningsprocesser170, er et andet væsentligt aspekt ved den sprogløshed, som kendetegner 

Jytte omkring hendes egen situation og motiver, at hendes tilpasningsstrategi repræsenterer en 

rolleunddragelse i forhold til de rolleimperativer, som er indbygget i en arbejdsgruppeorienteret 

arbejdsorganisering. Denne rolleunddragelse betyder samtidig, at Jyttes livsverdenserfaringer ikke 

eller kun vanskeligt kan rummes eller har legitimitet inden for den herskende forståelse og ideolo-

gi i gruppen omkring den enkeltes pligter og rettigheder i forhold til selvstyret. Dette hænger 

sammen med, at rolleunddragelsen både repræsenterer en rolleunddragelse i forhold til det rolle-

imperativ, som er indeholdt i den formelle arbejdsorganisering, og et ”svigt” og en rolleunddra-

gelse over for gruppens rollepåtagende medlemmer. Når Jytte har svært ved at sætte ord på egne 

forandrings- og udviklingsønsker, hænger dette altså også sammen med, at hendes tilpasningsstra-

tegi over for omstillingen til en arbejdsgruppe arbejdsorganisering på mange måder er udtryk for 

modstand og ikke-føjelighed (non-compliance) i forhold til de organisatoriske og kollekti-

ve/gruppemæssige rolleimperativer, der er forbundet med en arbejdsgruppe arbejdsorganisering. 

Når man er ekskluderet fra eller kendetegnet ved social tilbagetrækning fra et rolleimperativ, har 

man samtidig nogle livsverdenserfaringer, som står uden for og er illegitime set i relation til sy-

stemverdenens rolleimperativer og krav. Disse rolleimperativer angår det at være deltagende, in-

volveret og forpligtet over for selvstyret. Derfor forbliver Jyttes livsverdenserfainger på mange 

måder semi-bevidste eller ubevidste171. Dette er baggrunden for, at et personligt læringsbehov i et 

ønske om at etablere uafhængighed og autonomi/selvstændighed i forhold til den magt, hun er 

blevet afhængig af, umiddelbart formuleres og fremtræder som et medindflydelsesønske, og her-

                                                 
170Jf. Dalal 2000, s. 96. Det paradoks eller dilemma, som Jytte står konfronteret med, angår ikke blot hendes 
personlige faglige kvalifikationer, men består derimod i det paradoks, at det eneste magtmiddel, hun som et svagt 
medlem af gruppen har til sin rådighed, er at distancere sig fra de forhold, som virker som en trussel over for 
hendes identitet, med andre ord at trække sig mentalt ud af gruppen, selvom hun stadigvæk fysisk er til stede. 
Dilemmaet er, at en sådan distancering også involverer en distancering fra de aktiviteter og sociale relationer, 
som individet umiddelbart er involveret i, og hvorigennem det har mulighed for at udøve indflydelse og kontrol 
over omstændighederne. 
171Den sprogløshed, som kendetegner Jytte i forhold til egne livsverdenserfaringer og motiver, skal altså forstås 
inden for de magtrelationer, der foreligger i gruppen. Væsentlige aspekter ved magtrelationer og magtdifferentie-
ringer i grupper er, at det er gruppens magtfulde som definerer og sætter rammerne for, hvad der er legitimt og 
hvad der er illegitimt. Der er en herskende ideologi og sproglighed, som betyder, at andre aspekter ligger uden 
for denne sproglighed. Jytte mangler sprog for egen tilstand, situation og motiver inden for rammerne af den 
herskende ideologi.   
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med som et rudimentært forandringsønske i forhold til gruppens konstituering som en magt- og 

rollestruktur (jf. "vi ville godt være lidt mere med i det")172.   

 

4. Gruppen og ledelsen: Den øverste ledelse og direktricen 

I overensstemmelse med den marginalisering og sociale distancering, som kendetegner Jyttes 

væren og tilpasningsstrategi i forhold til gruppen og selvstyret, har hun heller ikke noget at berette 

og fortælle i relation til de forskellige ledelsesniveauer på virksomheden. Dette gælder både i rela-

tion til direktricen, som er det ledelseslag, som gruppen har den mest umiddelbare kontakt og in-

teraktion med i dagligdagen, og i relation til det/de ledelseslag som ligger niveauet over direktri-

cen. I forhold til hvordan Jytte oplever den øverste ledelse, fortæller hun således, at: "Den snakker 

jeg ikke noget med, så det kan jeg ikke  (Synes du I bliver informeret godt nok?).  Jamen vi får jo 

det at vide, at ...... de får at vide, .... så  (Ja).  Så regner jeg med, at det er det de får at vide, får vi 

at vide" (s 9. li. 19). 

Dette udsagn illustrerer, at Jytte dybest set ikke har nogen mening og holdning omkring de ledel-

sesmæssige forhold. En sådan manglende erfaring med og mening og holdning til de ledelses-

mæssige forhold illustrerer endnu engang graden af den sociale marginalisering og distancering, 

som kendetegner Jyttes situation i gruppen. Hun er hverken involveret i gruppen som et praktisk 

arbejdsfællesskab eller i gruppen som et diskursivt meningsdannende/meningsskabende fælles-

skab/kollektiv.   

På lignende måde har Jytte ikke noget at sige omkring direktricen og samspillet mellem gruppen 

og denne. Adspurgt omkring direktricens rolle og funktion, samt hvorledes denne har udviklet sig 

over tid, fortæller Jytte således, at:  Hvad vi bruger hende til?  (Ja).  Det ved jeg ikke.  (Så du bru-

ger hende altså ikke?).  (griner)  Men det gør vi vel nok, godt ...........  Når vi får sytøj så., så, det 

kommer hun jo som gerne med det.  (Ja ...  Hvad kunne blive bedre, hvis du skulle sige, hvis I 

skulle sætte jer et eller andet mål.  Som I kunne gøre bedre?  Hvor kunne I så?).  Åh  (Nå længe-

re?).  .................. det ved jeg ikke.  ..............................." (s. 8, li. 27). 

Den manglende erfaring med og viden og holdning til de ledelsesmæssige forhold afspejler som 

sagt den distancering og marginalisering, som kendetegner Jyttes situation og væren i gruppen. 

Det forhold, at de ledelsesmæssige forhold på arbejdspladsen ligger uden for Jyttes erfaringshori-

                                                 
172Et aspekt ved den vanskelige kontakt mellem intervieweren og interviewperson angår i denne sammenhæng, 
at intervieweren fortolker Jyttes "vi ville godt være lidt mere med i det", som udtryk for en magt- og organisati-
onskritisk ytring. 
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sont, angår hermed både hendes placering og rolle i gruppen, samt hendes tilpasningsstrategi, og 

betyder samlet set, at hun er ekskluderet fra de gruppemæssige og organisatoriske interaktions-

rum, der berører de ledelsesmæssige forhold på virksomheden.   

 

5. Fordele og ulemper ved arbejdsgrupper 

Hvor den ovenstående analyse har omhandlet Jyttes beskrivelse og oplevelse af udviklingen i ar-

bejdet og gruppen, herunder hvad der karakteriserer gruppens konstituering som en magt- og rol-

lestruktur, vil det nedenstående dreje sig om, hvilke fordele og ulemper Jytte knytter til arbejdet i 

en selvstyrende arbejdsgruppe. I overensstemmelse med sin distancering og fatalistiske indordnen 

sig under ”hvad der kommer”, har Jytte heller ikke noget at sige omkring fordele og ulemper ved 

en gruppeorienteret arbejdsorganisering ud fra en sammenligning med det tidligere linieorientere-

de produktionssystem. Jyttes overvejelser omkring fordele og ulemper angår derimod primært 

betydningen af overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et individuelt fasttimeløn lønsystem. 

I forhold til spørgsmålet om, hvorvidt Jytte foretrækker den aktuelle arbejdsorganisering frem for 

det tidligere produktionssystem, fortæller hun således, at:  "Altså jeg vil helst arbejde som i dag.  

(Ja).  Det skal jeg ærlig indrømme.  (Hvorfor?  .........  Hvad er det der er fordelen ved den her).  

Jamen jeg synes ikke det er så presset.  (Nej. Er det så nu efter, at I er kommet på fastløn eller var 

det også sådan da I var på gruppebonus).  Nej nu før vi var på gruppebonus, ikke osse, der havde 

jeg jo også været på timeløn før.  (Ja, ok ..... Så).  Altså før jeg kom her  (Ja).  Så det er nok derfor  

(Ja så du synes ikke det er så presset som).  Nej.  Som, som akkord.  (Er der andre fordele ved?).  

Nej det har jeg ikke spekuleret på  (Er der nogle ulemper så?).  ....................... nej det synes jeg 

ikke" (s. 10, li. 16). 

Modsat flertallet af gruppens medlemmer angår Jyttes refleksioner omkring fordele ved den aktu-

elle arbejdsorganisering ikke et spørgsmål om, hvorvidt hun foretrækker at arbejde i en selvsty-

rende arbejdsgruppe frem for det tidligere linieorienterede eller tayloristiske produktionssystem. I 

sin essens angår hendes refleksion derimod spørgsmålet om, hvilken form for lønsystem, hun fo-

retrækker at arbejde under. Jyttes betragtninger angår hermed primært betydningen af at arbejde 

under et gruppeakkordlønsystem (lønmæssig forbundethed) versus et individuelt lønsystem med 

fast timeløn (lønmæssig uafhængighed). Overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et indivi-

duelt fastlønslønsystem repræsenterer for Jytte en udfrielse fra den lønmæssige forbundethed og 

gensidige forpligtelse, der forelå under gruppeakkordlønsystemet. En forløsning som samtidig har 

medført nedbringelse af arbejdsmæssige belastninger i form af mindre socialt pres. En udfrielse 
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som repræsenterer en tilbagevenden til, hvad der karakteriserede Jyttes arbejdsmæssige situation 

før omstillingen til selvstyrende arbejdsgrupper blev iværksat. Frigørelsen/udfrielsen fra den løn-

mæssige forbundethed synes samtidig at være den eneste forandring, som Jytte forbinder med 

overgangen fra et gruppeakkordlønsystem til et fastlønnet lønsystem. Dette fremgår, når hun ad-

spurgt om, hvorvidt hun oplever, at denne omstilling har været forbundet med andre fordele, sva-

rer: "Nej det har jeg ikke spekuleret på173.  Nej det synes jeg ikke". 

 

6. Afrunding  

Den rolledistancering og rolleunddragelse, som kendetegner Jyttes tilpasningsstrategi i gruppen, 

er ofte en væsentligt overlevelsesstrategi i en organisatorisk verden, hvor mennesker konfronteres 

med problematiske sociale relationer og konflikter og dilemmaer, som de oplever, ligger uden for 

egne handlemuligheder at intervenere over for. Paradokset ved Jyttes værne- og tilpasningsstrategi 

består i, at det bidrager til udviklingen af en udpræget afhængighed og sårbarhed over for den selv 

samme magt, som hun gennem social distancering og rolleunddragelse forsøger at ”gøre sig usyn-

lig over for” og ”uafhængig af”. Paradokset er, at det eneste magtmiddel, som Jytte som et svagt 

medlem af gruppen har til sin rådighed, består i at distancere sig fra de forhold, som virker som en 

trussel mod hendes identitet (distance forstået som at trække sig mentalt ud af gruppen, selvom 

hun stadigvæk fysisk er til stede). Dilemmaet er, at en sådan distancering også involverer en di-

stancering fra de aktiviteter og sociale relationer, som hun umiddelbart antages/forudsættes174 at 

være involveret i, og hvorigennem hun ville have mulighed for at udøve indflydelse og kontrol 

over for egne omstændigheder175. Jyttes marginaliserede position og distancering betyder, at hun, 

som det var tilfældet halvt inde i omstillingen, stadigvæk ”lever på andres nåde” og ikke har noget 

                                                 
173Dette udsagn "det har jeg ikke spekuleret på", er selvsagt interessant, fordi det endnu engang understreger, at 
Jytte er karakteriseret ved en social og mental distancering.   
174Når der skrives antages/forudsættes, hænger dette sammen med, at deltagelse og involvering i det socialt ori-
enterede arbejde er et krav og ikke blot en mulighed, der foreligger for den enkelte. Dette betyder også, at den 
form for distancering, der kendetegner Jytte, ikke kun er relateret til denne bestemte arbejdsorganisering. Det 
betyder, at denne distancering ”bryder” med de formelle arbejdsorganisatoriske rolleimperativer - et forhold som 
lige præcis skærper det paradoks, som Jytte konfronteres med, fordi distanceringen kun kan blive en mental 
indre-psykisk distancering i en verden af arbejdsmæssig forbundethed og gensidig forpligtelse. Modsat det tidli-
gere linieorienterede produktionsregime foreligger der ikke samme mulighed for "at holde sig for sig selv" og 
kun pleje social omgang med dem, som man selv ønsker. Anderledes formuleret: Med indførelse af selvstyrende 
arbejdsgrupper foreligger et formelt arbejdsorganisatorisk rolleimperativ omkring den deltagelse, involvering og 
forpligtelse som Jytte undslår sig, hvorfor der foreligger en permanent trussel om, at gruppens rollepåtagende 
medlemmer reagerer med frustration og vrede over, at Jytte ikke opfylder sin del af den sociale kontrakt, der er 
indlejret i den formelle arbejdsorganisering. Det er i denne sammenhæng væsentligt at erindre sig, at rolleimpe-
rativer og rollepåtagelse ikke er et individuelt, men et kollektivt forhandlingsanliggende.  
175Jf. Knigth & Willmott 1985. 
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”at spille ind med i gruppen”. Ganske vist konfronteres hun efter indførelsen af et individuelt fast-

lønnet lønsystem ikke længere med en sårbarhed omkring en manglende uformåen i forhold til at 

honorere gruppens produktivitetsnorm. Til gengæld står hun nu konfronteret med en manglende 

formåen i forhold til at løfte sin del af medansvaret i forhold til gruppens arbejdstilrettelæggelse 

og arbejdsudførelse, som en selvstyrende arbejdsgruppe. Jytte lever stadigvæk på de dominante 

gruppemedlemmers nåde og har ikke noget at spille ind med i gruppen, fordi hendes distancering 

har medført en fastlåshed i forhold til udviklingen af hendes faglige, sociale og organisatoriske 

kvalifikationer og færdigheder. Dette betyder, at hun befinder sig i en situation, hvor hun end ikke 

formår at løfte delaspekter af selvstyrets rolleimperativ. 

 

  

Kapitel 29 

 

Charlotte 

Et år inde i omstillingsforløbet blev Charlotte på eget initiativ forflyttet fra gruppen til Klipperiet. 

På tidspunktet for gennemførelsen af tredje interviewrunde med medlemmerne af gruppen var 

Charlotte imidlertid på grund af arbejdsmæssig travlhed tilbage i gruppen for en kortere periode. 

Det forhold, at Charlotte igen for en kortere periode arbejdede i gruppen, var baggrunden for, at 

hun blev interviewet samtidig med medlemmerne af sin gamle gruppe og ikke sin nye arbejds-

gruppe. Dette bidrog til, at interviewet med Charlotte i lige så høj grad kom til at handle om hen-

des oplevelse og vurdering af sin gamle gruppe som sin nye arbejdsgruppe176.   

Det forhold, at Charlotte ikke længere var medlem af gruppen betød, at hun havde fået en distance 

til gruppen og modsat tidligere ikke beskrev den inde fra, men ude fra. En distance, som hænger 

sammen med, at Charlotte ikke længere er en del af gruppen og hermed heller ikke er en del af 

problemet eller løsningen i forhold til de problemer, som hun oplever, kendetegner gruppen som 

                                                 
176Når interviewet med Charlotte i så høj grad kom til at omhandle hendes tidligere arbejdsgruppe, hænger dette 
sammen med, at interviewene med de andre gruppemedlemmer udgjorde konteksten for samtalen mellem inter-
vieweren og Charlotte. Var Charlotte blevet interviewet i forbindelse med gennemførelse af interviewene med 
medlemmerne af sin nye arbejdsgruppe, ville konteksten for samtalen i højere grad have været hendes nye ar-
bejdsgruppes virke og funktionsmåde som en selvstyrende arbejdsgruppe.  
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en arbejdsmæssig, social og organisatorisk enhed177. En distance som viser sig ved, at Charlotte 

sammenlignet med tidligere har et “bedre blik” for de gruppedynamiske processer, der udspiller 

sig i gruppen og blandt dens medlemmer. Charlotte tilkendegiver, at fraflytningen fra gruppen har 

sat hende i stand til at se gruppen og gruppeprocesserne fra et nyt perspektiv. Som Charlotte ud-

trykker det: “Jamen det har jeg egentlig tænk meget over, efter at jeg er kommet derud” (s. 13, li. 

1). Dette udsagn illustrerer, at fordi Charlotte har forladt gruppen og har fået et sammenlignings-

grundlag via sit medlemskab af en anden gruppe, så har hun fået en distance/afstand over for 

gruppen og gruppeprocesserne, der sætter hende i stand til at se/iagttage nogle processer og struk-

turer, som hun ikke tidligere havde øje for. Denne fjernhed og distance var (måske) baggrunden 

for, at Charlotte under det tredje interview, der blev gennemført, var i stand til mere åbent at be-

skrive, at der bag overfladen af harmoni og ro gemte sig mere latente konflikter.   

I forhold til beskrivelsen af, hvad der karakteriserer interaktionen i gruppen, indtager Charlotte en 

helt speciel position, som hænger sammen med, at hun ikke længere er medlem af gruppen - eller 

en indfødt.  Dette betyder, at hun dels har fået en distance i forhold til de gruppeprocesser, som 

udspiller sig i gruppen, fordi de ikke længere er en del af hende selv og det “primære” arbejds-

mæssige og sociale fællesskab, hun er forankret i, og dels har en nærhed i forhold til gruppen, som 

en erfaringsdannelse på sin egen krop, omkring de fordringer, der udspringer fra forskellige lag i 

gruppen. Fordringer som hun på sin korte gæstevisit i gruppen genkonfronteres med. Som en ik-

ke-indfødt i stammefællesskabet har hun en distance, som betyder, at hun ude fra og mere råt for 

usødet kan se og beskrive gruppen, fordi gruppen og dens problemer ikke længere er en del af 

hende selv. Denne kombination af distance og tæthed må samtidig ikke fortolkes, som at Charlotte 

efter at have forladt gruppen repræsenterer en uhildethed beskrivelse af gruppen. Hendes beskri-

velse af gruppen er stadigvæk forankret i en solidaritet og sympati over for magten og magtens 

udøvelse i gruppen. Mere præcist handler det om, at selvom hun har forladt gruppen, så oprethol-

der Charlotte en historisk forankret loyalitetsforståelse med magtens centrum, som hun selv var 

del af, men hun har ikke længere et aktuelt legitimitetsbehov i forhold til gruppen. Hun er frisat 

for ansvarlighed omkring aktuelle fordringer i gruppen.   

Omkring sin forflyttelse fra gruppen til Klipperiet fortæller Charlotte således, at:  “Men lige nu 

imedens der er så travlt derinde, så er jeg derinde.  (Så er du kommet derind.  Hvorfor kan det 

være, at du er kommet ud til huleboerne?).  Fordi jeg ikke gad og sy mere.  (Nå).  Fordi, fordi der 
                                                 
177Med distance menes i denne sammenhæng primært, at fordi Charlotte ikke længere er en del af gruppen, fore-
ligger der ej heller længere et involverings- og forpligtelsesimperativ i forhold til de arbejdsmæssige og sociale 
processer, der udspiller sig blandt gruppens medlemmer. Dette betyder imidlertid ikke, at hendes fortælling ikke 
farves af den involverings- og forpligtelseshistorik, som kendetegnede Charlottes situation i gruppen, dengang 
hun var en del af gruppen og dens sociale liv og alliancer.   
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var en der holdt derude, der stod og pakkede sytøjet, hun holdt derude.  Og så sagde jeg, det ville 

jeg gerne, og så fik jeg lov til at komme derud.  (Det er også meget anderledes at være derude?).  

Det er det, altså det er meget rarere, altså jeg kan mærke, altså der er meget tungere arbejde, 

altså med at løfte og knokle og sådan noget, ikke osse, når jeg står med de papkasser.  Jeg pakker 

ned og sådan noget, ikke osse.   Men altså man får lov til at gå og passe sig selv, og sådan noget, 

og det passer altså mig godt" (s. 1. li. 21)178. 

Charlotte oplever hermed sit skift som et arbejdsmæssigt fremskridt. Et fremskridt som hun pri-

mært begrunder i en frisættelse fra den sociale forbundethed og forpligtelse, som forelå, dengang 

hun arbejdede i en sygruppe. Det arbejdsmæssige skift har medført større autonomi og selvbe-

stemmelse i arbejdet, i det man som Charlotte udtrykker det: “... får lov til at gå og passe sig selv, 

og sådan noget, og det passer altså mig godt”179. 

Det fremgår samtidig af interviewet, at et væsentligt aspekt ved den glæde og tilfredshed, som 

Charlotte knytter til sin arbejdsmæssige omplacering fra arbejdet i en sygruppe til Klipperiet, også 

angår et arbejdsbelastningsaspekt. Det arbejdsmæssige skift har medført en betydelig reduktion i 

de arbejdsmæssige belastninger, som tidligere kendetegnede Charlottes situation og har bidraget 

til en generel forøgelse af hendes livskvalitet også uden for arbejdslivssfæren. Charlotte fortæller 

således, at: “Jamen der kan jeg mærke at jeg er kommet derind og sy igen. Derude, har jeg faktisk 

aldrig ondt, eller hovedpine.  (Havde du det før du kom derud?).  Ja.  Det havde jeg.  (Det var 

måske også en af grundene til, at du).  Det var en af grundene til, at jeg gerne ville væk fra at sy, 

ikke osse.  Altså jeg har faktisk ikke hovedpine eller noget.  Det har jeg sådan - jeg har haft en 

aften her - nej det er en uges tid siden, hvor jeg faktisk ikke kunne sove hele natten bare fordi jeg 

havde ondt i hovedet, ikke osse.  ...  Hvor der så er et eller andet det har siddet i klemme. eller 

sådan noget.  Så lige pludselig gik det så løs, ikke osse.  Så jeg, man kan altså mærke det i sine 

armen og sin ryg, at man er kommet ned og sidde igen.  Det er helt sikkert.  (Det er godt du).  Ja 

                                                 
178Uddybende omkring baggrunden for, at Charlotte på undersøgelsestidspunktet igen arbejdede i sin gamle 
arbejdsgruppe og på systuen fortæller hun, at: “... det er fordi, at lige nu er de jo på fordeling ude i Klipperiet, og 
det skulle jeg også have været, men så er der jo så travlt inde på systuen, og så var det han sagde, at det var 
åndssvagt at sende mig på fordeling, når jeg kan sy.  Og det er jo også rigtigt nok.  Så sparer jeg jo også nogle 
penge.  (Så det er derfor du er på arbejde?).  Nej det er ikke derfor, jeg skal også gøre det der bliver sagt, jo.  ...  
Men det kan jeg da også godt se, der er da åndssvagt at sende en på fordeling, som - så kan jeg lige så godt gøre 
det der inde, ikke osse.  ...  Men jeg glæder mig til, at jeg skal ud til mig selv igen.  (Nå, det passer dig meget 
godt).  Jamen det gør det. Altså.   Jamen altså det med at sidde stille.  Jeg er bare så træt af at sy, ikke osse.  Så, 
altså jeg kan lige, jeg kan klare det, når det sådan er en overgang, men altså ... ellers så gider jeg ikke mere.  
(Hvornår flyttede du derud?).  Det gjorde jeg, var det lige omkring den første november.  Eller sådan noget.  (Så 
du, hvor lang tid har du så arbejdet derude).  3 måneder.  ...  Sådan noget" (s. 3, li. 13). 
179Hvad denne frisættelsestematik mere præcist angår, vil først blive udfoldet i analysen af Charlottes beretning 
og fortælling om, hvad der kendetegner henholdsvis gruppen og Klipperiet som en arbejdsmæssig, social og 
organisatorisk enhed.   
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det er jeg i hvert fald.  Jamen altså jeg har slet ikke tænkt over alle de der små skavanker, som jeg 

nu kan mærke igen, ikke osse.  I ens arme og ryg, og sådan noget.  Fordi jeg, du bruger jo hele 

kroppen derude.  Når jeg går og pakker kasser.  Og løfter og sager, ikke osse.  Det er nok bedre i 

det hele taget, at bevæge sig sådan.  (Ja mere).  Ja det er det, fordi der er mange tunge løft og 

sådan noget, ikke osse.  Det er da klart, men det er ligesom, at det gør ikke så meget.  ...  Jeg er 

som sagt ikke så træt derude, som jeg er når jeg kommer hjem derinde fra.  (Det var godt du blev 

flyttet).  Ja.  Det er jeg i hvert fald glad for" (s. 32, li. 14). 

Som syerske havde Charlotte udviklet en række nedslidningsgener og skavanker i sit bevægeappa-

rat, som betød stigende belastninger i arbejdet og en generel nedsættelse af hendes livskvalitet i 

form af smerter og træthed. Efter den arbejdsmæssige omplacering er der sket en betydelig reduk-

tion i de daglige arbejdsbelastninger, som kommer til udtryk ved, at hun ikke længere “mærker” 

eller “generes” af de gener og skavanker, som hun har udviklet som syerske. Denne reduktion i 

belastninger og gener tilskriver Charlotte den større afveksling og variation i sit arbejde i Klippe-

riet (jf. “du bruger jo hele kroppen derude”). Det er denne variation og afveksling, som er årsa-

gen til, at hun ikke længere dagligt føler smerter og træthed, som det var tilfældet dengang, hvor 

hun arbejdede som syerske. Set i dette lys kan Charlottes initiativ til en arbejdsmæssig omplace-

ring også anskues som en form for “selvrevalidering” i forhold til et arbejde, som hun i stigende 

grad havde svært ved at klare på grund af de smerter og gener, hun havde udviklet i sit bevægeap-

parat (arme og ryg).   

Omkring den fremtidige beskæftigelsessituation giver Charlotte udtryk for en udtalt skepsis og 

pessimisme. I det mindste hvad angår beskæftigelsessituationen i systuen. Som andre af gruppens 

medlemmer forventer hun, at der på sigt kun vil være ansat omkring 15 personer på systuen. I 

sammenhæng med denne forventning giver Charlotte udtryk for en udtalt mistillid til ledelsens 

informering omkring den fremtidige beskæftigelsessituation Danmark. Adspurgt om ledelsen in-

formerer godt nok om situationen, fortæller Charlotte således, at: “Nej det synes jeg ikke.  Altså 

jeg tror.  Jeg synes mange gange at man føler, han står og lyver for en.  Ikke osse, fordi så siger 

han, at de vil beholde de mennesker her i Danmark.  Der skal stadigvæk være systue i Danmark, 

ikke osse.  Men så plejer vi at sige, jamen det er da også en systue, selvom der kun er 15 menne-

sker, ikke osse.  Så har han jo ikke løjet vel.  ...  Men, altså han, altså de kunne lige så godt være 

ærlige, og sige om 1 år, så er det ikke sikkert vi er så mange, fordi det kommer i gang.  Det kan vi 

også selv se, ikke osse.   Man kan jo høre på andre fabrikker og sådan, ikke osse.  Så altså det tror 

vi jo egentlig ikke rigtig på.  ...  Det er ligesom nogen han bare står og siger for at have.  Nogen 

gange så føler man, at det er bare fordi, at han står og siger der, er bare fordi at han har 40 øve-
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de syersker.  Dem vil han godt beholde så længe som muligt, ikke osse.  Og så ud med dem, når 

det er sådan,  ...  Det tror jeg da, det mange gange er sådan, ikke osse" (s. 21, li. 16). 

 

1. Forskellen mellem den tidligere og nuværende arbejdsgruppe 

Før det mere detaljeret undersøges, hvad der karakteriserer Charlottes bestemmelse af gruppens 

udvikling som et arbejdsmæssigt og socialt fællesskab/kollektiv, er det relevant indledningsvis at 

se på, hvad der adskiller Charlottes tidligere og nuværende arbejdsgruppe og arbejdssituation fra 

hinanden. Dette hænger blandt andet sammen med, at Charlottes vurdering af sin tidligere ar-

bejdsmæssige situation og gruppens funktionsmåde som et arbejdsmæssigt kollektiv sker på bag-

grund af, hvad der karakteriserer hendes aktuelle arbejdsmæssige situation i Klipperiet og denne 

gruppes funktionsmåde som et arbejdsmæssigt fællesskab. Charlottes aktuelle arbejdsmæssige og 

sociale situation i Klipperiet udgør altså den “linse”, hvorigennem Charlotte fra distancen retro-

spektivt og aktuelt refleksivt temasætter og bedømmer, hvad der kendetegner hendes gamle grup-

pe som et arbejdsmæssigt og socialt fællesskab/kollektiv180.   

Vi har tidligere set, at et af de positive træk, som Charlotte knytter til den arbejdsmæssige ompla-

cering fra gruppen til Klipperiet, er, at “... man får lov til at gå og passe sig selv”.  Spørgsmålet 

er, hvad der mere præcist gemmer sig bag dette udsagn. Angår det således blot en udfriel-

se/befrielse fra den arbejdsmæssige og sociale forbundethed og forpligtelse, som blev introduceret 

med den gruppeorganiserede arbejdsorganisering, eller angår det snarere forskelle i de to gruppers 

konstituering og virke som arbejdsmæssige kollektiver, herunder forskelle i hvad der karakterise-

rer de sociale processer og interaktioner, som udspiller sig mellem gruppens medlemmer i de to 

arbejdsgrupper.   

Adspurgt om, hvorledes Charlotte oplever det sociale miljø og klima i den gamle og nye gruppe 

fortæller hun, at: “Jamen det er helt sikkert, det er helt sikkert, altså der er ikke det der med, at gå 

ligesom og hakke i hinanden, og sladre om hinanden. Det er der ikke derude” (s. 2, li. 25).  

Et væsentligt aspekt ved det arbejdsmæssige skift fra systuen til Klipperiet angår således, at dette 

skift har medført en udfrielse fra det repressive og intrigante sociale miljø, som hun oplever, ken-

detegner den sociale interaktion blandt medlemmerne i sin tidligere arbejdsgruppe. En negativ 

                                                 
180En “linse” som samtidig på den ene side repræsenterer en indfrielse og hermed kontinuitet i forhold til Char-
lottes oprindelige forventninger og forhåbninger til den selvstyrende arbejdsgruppe arbejdsorganisering og på 
den anden side et brud i forhold til hendes sociale væren i gruppen, hvor hun gennem en loyal opbakning til 
gruppens magthavere understøttede den sociale kontrol og task-specialiseringsstrategi, som gruppens magthavere 
udøvede og forvaltede.  
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bestemmelse af den sociale interaktion i gruppen som umiddelbart synes at rumme en dobbelthed, 

idet den sociale interaktion både hævdes karakteriseret ved mere manifeste modsætninger og kon-

flikter (jf. ”hakke i hinanden”) og mere latente modsætninger og konflikter (jf. “sladre om hinan-

den”). En dobbelthed som angår, at den arbejdsmæssige omplacering både er forbundet med en 

udfrielse fra repressive sociale mekanismer og mere intrigante “subgruppe”-interaktioner i grup-

pen181.   

I forhold til spørgsmålet om, hvad der adskiller de to arbejdsgrupper fra hinanden, fortæller Char-

lotte videre: “Jamen altså jeg synes, at vi snakker mere om tingene derude, ikke osse.  Altså der, 

vi har selvfølgelig hver vores opgaver vi skal lave, ikke osse.  Altså det er jo smadder upraktisk 

hvis jeg står og skær.  Jeg skær jo ikke så hurtigt som de andre, vel.  Når jeg så skal pakke samti-

dig med, så - men altså jeg synes vi hygger os mere og har det sjovere sammen, ikke osse.  Det 

synes jeg, altså når der er travl så holder vi faktisk ingen pauser, vel.  Men, når vi så har nogle 

dage, hvor vi så har god tid, jamen så tager vi en kop kaffe og sådan, og sidder og snakker sam-

men, og sådan noget ikke osse.  ...  Men altså det er når man er derude, ikke osse, så lægger, man 

lægger ikke så meget mærke til klokken, som man gør, når man sidder og syr.  (Nej, det er mere 

opgaven).  Jamen det er det, lige pludselig er der en der råber, du skal huske, at du skal ind og 

have en smøg, ikke osse.  Og så ind og få en smøg, ikke osse, og så - men det er også fordi det er 

så forskelligt det man laver.  Så har man nogle papirer man skal kigge i, og nogle boner man skal 

have rykket af, og sørge for at det pakker sammen, og hele tiden - altså man skal sørge for at det 

er færdig til en bestemt tid, ikke osse.  ...  Men altså ud over det, så må jeg selv bestemme, hvor 

hurtig og hvor langsom jeg arbejder, ikke osse.  Altså det sviger jo til mig selv, hvis ikke jeg laver 

noget en dag, ikke osse.  (Ja, det).  Fordi det skal jo sendes fredag morgen det hele.  Og det synes 

jeg egentlig er rart.  Altså jeg er mindre træt når jeg går derude, end når jeg kommer hjem derin-

de fra.  Det er helt sikkert.  (Så, det er fordi det er en anden måde at arbejde på?).  Jamen det er 

det, fordi altså der bruger man både hoved og krop, arme og ben, og det hele, der ude.  Altså jeg 

var simpelthen kørt så sur i det derinde efterhånden, ikke osse, og" (s. 6, li. 16). 

Der er flere væsentlige aspekter indeholdt i dette interviewuddrag, der kan anvendes i en bestem-

melse af, hvad der adskiller de to grupper. Forskelle som både angår arbejdet og de friheds- og 

kontrolmuligheder, som den enkelte har i forhold til arbejdsudførelsen, samt det sociale og kollek-

tive samspil, og ansvarligheden og involveringen i forhold til den samlede arbejdsproces. 
                                                 
181Med denne dobbelthed rummer Charlottes bestemmelse af, hvad der karakteriserer den sociale interaktion i 
gruppen både en enhedsmæssig og en fraktioneringsmæssig bestemmelse af interaktionen i gruppen. På nuvæ-
rende tidspunkt skal denne dobbeltbestemmelse blot konstateres, hvorimod analysen af, hvad der mere præcist 
gemmer sig bag denne dobbeltbestemmelse først skal udfoldes senere på baggrund af en mere detaljeret be-
stemmelse af gruppen som et arbejdsmæssigt og socialt fællesskab.   
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Modsat arbejdet i sygrupperne foreligger der som udgangspunkt formelt set en mere markant ar-

bejdsdeling blandt de ansatte i Klipperiet i den forstand, at de enkelte gruppemedlemmer er ansat 

for at varetage bestemte veldefinerede jobfunktioner. Til trods for denne task-specialisering eller 

arbejdsdeling oplever Charlotte, at der foreligger en langt større gensidig forpligtelse og involve-

ring, end det var/er tilfældet i sygruppen. Tilsvarende oplever Charlotte, at det sociale fællesskab 

er bedre og mere veludbygget i sin nye gruppe, og at fællesskabet/kollektivet bevidst kerer sig 

om, at alle gruppens medlemmer er integreret i og deltager i det sociale fællesskab (Jf. “lige plud-

selig er der en der råber, du skal huske, at du skal ind og have en smøg”).   

Et andet væsentligt aspekt, som adskiller de to arbejdsmæssige situationer, angår, at til trods for, 

at den kollektive arbejdsmæssige forpligtelse og ansvarlighed er mere veludbygget i den nye 

gruppe, så foreligger der også større individuelle frihedsgrader i forhold til den enkeltes daglige 

arbejdsregulering og indsats. Et væsentligt aspekt ved de positive træk, som Charlotte således 

knytter til den arbejdsmæssige omplacering, angår en frisættelse fra et tidsstudiebaseret produkti-

vitetssystem. Som Charlotte formulerer det, “man lægger ikke så meget mærke til klokken, som 

man gør, når man sidder og syr”. I Klipperiet er det så at sige deadlines for færdiggørelse af pro-

dukterne, som er det styrende princip, hvilket betyder, at den enkelte har visse frihedsgrader i 

forhold til det daglige arbejdstempo. Kollektivitet og fælles ansvarlighed repræsenterer således 

ikke et indgreb over for den enkeltes frihedsgrader og egenkontrol/egenautonomi. Selvom de pro-

duktivitetsmæssige deadlines udgør et væsentligt fundament for det arbejdsfællesskabskonstitue-

rende og forpligtende forhold i Klipperiet, så udgør den enkeltes retfærdige eller uretfærdige bi-

drag til kollektivets fælles indtjening ikke det centrale evalueringskriterium i Klipperiet, som det 

var tilfældet inde på systuen. I Klipperiet handler det mere om, at man hjælper til andre steder og 

med de forudsætninger, man har, når der ikke er arbejde ved ens egen hovedoperation.  

En sidste fordel, som Charlotte knytter til den arbejdsmæssige omplacering, er, at hun har fået et 

mere varieret og udfordrende arbejde, som samtidig er relateret til den større arbejdsmæssige for-

pligtelse og ansvarlighed i forhold til den samlede arbejdsproces. Som Charlotte formulerer det: 

“Altså det prøver jeg også lidt sådan, at skære og sådan noget.  Det er meget mere afvekslende 

derude i hvert fald.  (D.v.s. at du er under oplæring dernede også?).  Jamen det er jeg faktisk og-

så.  Altså det er sådan, når jeg ikke har noget lige at pakke, så hjælper jeg dem med, med alt hvad 

der ellers er af ting” (s. 2, li. 37)182. Den kollektive ansvarlighed i forhold til overholdelse af de 

                                                 
182Til trods for denne arbejdsdeling, så foreligger der en mere udpræget sjakidentitet. Gruppen udgør et arbejds-
hold med henblik på færdiggørelse af gruppens ordre inden for rammerne af de fastlagte produktivitetsdeadlines.   
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deadlines, der foreligger omkring færdiggørelsen af gruppens produkter, bidrager hermed til, at 

arbejdet er mere varieret og udfordrende, end det var tilfældet med syarbejdet i den gamle gruppe. 

På mange måder repræsenter denne arbejdsmæssige omplacering en indfrielse af nogle af de dis-

sidentperspektiver, som Charlotte fra opstarten “tyst” repræsenterede over for gruppens magtha-

veres perspektiv og magtudøvelse omkring gruppens virke og organisering som en selvstyrende 

gruppe183, og en udfrielse fra medlemskabet af den “splittede” gruppe. Kombinationen af større 

individuelle frihedsgrader og autonomi og større integration, såvel arbejdsmæssig som socialt, er 

samtidig baggrunden for, at Charlotte tilskriver den arbejdsmæssige omplacering en reduktion i de 

arbejdsmæssige belastninger og en forøgelse af sin arbejdsmæssige og generelle trivsel184.     

 

2. Lønsystem, gruppepres og gruppeudvikling 

Som andre af gruppens medlemmer giver Charlotte udtryk for tilfredshed med overgangen fra et 

gruppeakkord aflønningssystem til et fasttimeløn aflønningssystem. Charlotte fortæller således 

omkring det nye lønsystem, at: “Jamen altså jeg er glad for det, fordi altså det kan jo ikke passe, 

at først bliver det lavet til, at Klipperiet og sammenlægningen, der skulle de have 95 kr. i timen.  

Og så vi andre skulle stadigvæk sidde og knokle på det bonus der, ikke osse.  Altså det løber man 

jo sur i.  Så jeg synes, at det, at det er godt nok” (s. 10, li. 15). Charlotte påpeger dog samtidig, at 

overgangen fra et kollektivt til et individuelt lønsystem ikke har haft den store betydning for inter-

aktionen gruppens medlemmer imellem. Charlotte fortæller således, at:  “Jamen altså jeg, jeg 

synes ikke at der er nogen forskel, fra før.  For altså, det, altså jeg synes det er mindre stressende 

efter at vi er kommet på timeløn, ikke osse.  Fordi du har mere tid til egentlig at gøre det arbejde 

ordentligt, som du skal gøre, ikke osse.  ...  Men ellers så synes jeg egentlig ikke, at der er den 

store forskel.  Altså folk er utilfredse med de samme ting, og ... altså der kan jeg ikke mærke den 

store forskel.  ...  Det kan jeg godt nok ikke.  ...  Det må jeg indrømme" (s. 4, li. 24). 

På positivsiden har indførelsen af det individuelle fastlønnede lønsystem medført en reduktion af 

de arbejdsmæssige belastninger i form af mindre stress (blandt andet fordi der modsat tidligere er 

mere tid til at udføre arbejdet ordentligt). Dette hænger sammen med, at den sociale kontrol er 
                                                 
183Lærings- og selvforvaltningsperspektiv som et jobberigelsesforhold 
184Denne analyse af Charlottes bestemmelse af sin nye arbejdsgruppe skal ikke udbygges yderligere. Dette hæn-
ger sammen med, at beskrivelsen og bedømmelsen af hendes nye arbejdsgruppe udgør rammebetingelserne for 
hendes beskrivelse af sin tidligere arbejdsgruppe, og hvor det primære anliggende er beskrivelsen og analysen af 
hendes oplevelse af den sidstnævnte. Spørgsmålet om, hvad det er for en forbundethed og forpligtelsesrelation, 
der foreligger i de to grupper kunne selvsagt udbygges. Dette ville imidlertid fordre en mere udbygget analyse, 
hvor samtlige medlemmer af Charlottes nye gruppe blev inddraget. Dette vil ikke ske, da det primære anliggende 
er at få belyst, hvad der kendetegner sygruppen som et arbejdsmæssigt kollektiv. 
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mindsket efter indførelsen af individuel fast løn. Som Charlotte udtrykker det omkring det kollek-

tive aflønningssystem: “Der er man afhængig, der sidder man og holder, det synes jeg ikke at de 

gør så meget mere derinde” (s. 11, li. 15)185. Denne positive udvikling i forhold til arbejdsmæssi-

ge belastninger og arbejdsstress har imidlertid ifølge Charlotte ikke tilsvarende haft en positiv 

afsmitning på gruppens udvikling som et socialt system. Charlotte fremhæver, at hun ikke ople-

ver, at der er den store forskel i forhold til interaktionen i gruppen. Som Charlotte udtrykker det, 

så “synes jeg egentlig ikke, at der er den store forskel”, og det er de samme ting, som gruppens 

medlemmer er utilfredse med. 

Overordnet set betyder dette, at overgangen fra et kollektivt til et individuelt lønsystem og over-

gangen fra en lønmæssig forbundethed til en lønmæssig uforbundethed, har bidraget til en reduk-

tion i de arbejdsmæssige belastninger og stress, men at gruppen samtidig er kendetegnet ved ufor-

anderlighed og fastlåsthed som en strukturel og interaktionel orden.   

Hvad der mere præcist ligger i denne beskrivelse af betydningen af overgangen fra en lønmæssig 

forbundethed til en lønmæssig uforbundethed fås der et uddybende indblik i, når Charlotte fortæl-

ler videre omkring forskellen på situationen under det kollektive og individuelle aflønningssy-

stem. En fortælling som samtidig bidrager til en betydelig nuancering af de positive betydninger, 

som Charlotte tillægger indførelsen af et individuelt lønsystem med fast timeløn. Adspurgt om, 

hvad der var baggrunden for, at Charlotte var træt af at arbejde i dynamitgruppen, fortæller Char-

lotte således, at: “... altså også det at være gået så meget ned i løn, ikke osse.  Altså man synes, at 

man sad og bankede en hel masse igennem, og fik jo ikke noget ud af det, og sådan noget, ikke 

osse.  Altså det er selvfølgelig bedre nu, hvor vi så alle sammen får en fast timeløn, ikke osse.  ...  

Altså jeg er tilfreds med min timeløn, ikke osse.  ...  Men altså man, altså jeg synes, altså det er 

stadigvæk noget stressende derinde, ikke osse.  Fordi, jamen altså man er hele tiden afhængig af 

hinanden hele tiden, om man nu lige får det færdig og sådan noget, ikke osse.  ...  Altså derude, 

der får jeg lov til - der ved jeg, får jeg en seddel på, hvor meget der skal pakkes ned, ikke osse.  

Om det er 20000 eller 40000 på en uge, ikke osse.  Jamen altså så hjælper vi jo hinanden, så vi 

kan blive færdige, ikke osse.  Er der en der ikke lige har tid til at stå og skære, jamen så går jeg 

ind og skær, så vi hele tiden kan følge med, ikke osse.  (Er det noget med at derude, kan man også 

meget bedre selv tilrettelægge sit arbejde?).  Jamen det synes jeg i hvert fald, at jeg kan derude, 

ikke osse, det synes jeg.  (De andre der kommer).  Jamen de kommer og rykker i en over det hele.  

Jamen jeg tror da også, at hvis ikke jeg var kommet derud, så tror jeg, at jeg var holdt på et eller 
                                                 
185Det bør bemærkes, at Charlotte sprogligt synes at have svært ved at sætte ord på den sociale kontrol og over-
vågning, der udfoldede sig under gruppeakkordlønsystemet. En sproglig vanskelighed, som muligvis hænger 
sammen med hendes meddelagtighed i denne sociale kontrol.   
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andet tidspunkt (Ja, du var ved at være godt og grundig).  Ja  (Træt af det).  Det var jeg.  Det var 

jeg altså.  ... Altså det gør ikke noget nu har, ved at være derinde 3 uger eller sådan noget.  Det 

gør ikke noget, fordi man kan se en ende på det, ikke osse.  ...  At man ved man kommer derud 

igen, når der er noget derude. ... Så gør det ikke så meget.” (s. 8, li. 8).  

Charlotte temasætter hermed to forhold omkring betydningen af overgangen fra et kollektivt til et 

individuelt lønsystem. For det første medfører overgangen en udfrielse fra en frustration over, at 

der under det kollektive aflønningssystem ikke forelå en overensstemmelse mellem indsats og løn. 

For det andet en temasætning omkring uforanderligheden i forandringen. En uforanderlighed som 

handler om, at arbejdet stadigvæk er belastende og stressende, fordi man arbejdsmæssigt er for-

bundet og afhængig af hinanden. Uforanderligheden handler altså om, at uansat en lønmæssig 

forbundethed eller ej, så foreligger der en arbejdsmæssige forbundethed og afhængighed qua selve 

arbejdets karakter og organisering (opsplitning i mindre deloperationer og linieorganisering af 

disse opsplittede arbejdsoperationer). Hvor denne sidste temasætning angår en mere arbejdsorga-

nisationskritisk refleksion omkring betydningen af et tayloriseret arbejde, som samtidig er forank-

ret i Charlottes helbredsmæssige situation og vanskeligheder ved at klare de arbejdsmæssige be-

lastninger, der er forbundet med et arbejde, der er opspillet i små og nøje specificerede deloperati-

oner, og ledsaget af en indbyrdes forbundethed i arbejdsudførelsesprocessen.   

En væsentlig baggrund for, at Charlotte “kørte sur” i at arbejde i arbejdsgruppe på systuen, be-

grundes hermed i den lønnedgang den arbejdsorganisatoriske omstilling var forbundet med, og 

det, at der ikke længere forelå en overensstemmelse mellem indsats og løn. Set i lyset af denne 

frustration repræsenterer overgangen til individuel og fast timeløn et betydeligt fremskridt. Char-

lotte påpeger samtidig, at hun uanset lønsystem oplever, at arbejdet som syerske i en arbejdsgrup-

pe stadigvæk er udpræget belastende/stressende. Belastninger som betyder, at såfremt Charlotte 

ikke var blevet arbejdsomplaceret, så ville hun sandsynligvis alligevel være holdt op som syerske. 

Som Charlotte udtrykker det: “Jamen jeg tror da også, at hvis ikke jeg var kommet derud, så tror 

jeg, at jeg var holdt på et eller andet tidspunkt” (s. 9, li. 28). 

De arbejdsmæssige belastninger der er forbundet med arbejdet i en sygruppe, hænger ifølge Char-

lotte sammen med, at der hele tiden foreligger et arbejdsmæssigt pres på grund af en forbundet-

hed/afhængighed i arbejdsprocessens udførelse i en sygruppe. Et arbejdsmæssigt pres som angår, 

at den enkelte hele tiden skal fodre de næstfølgende gruppemedlemmer med sytøj, så disse har 

noget sytøj at arbejde med (Jf. “Jamen de kommer og rykker i en over det hele”). Det betyder, at 

uanset lønsystem bidrager den specialisering og arbejdsprocesforbundethed, som foreligger i et 

“samlebåndsarbejde”, til, at den enkelte ligger under for et socialt pres og en ydre styring i forhold 
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til egen arbejdsindsats og arbejdsrytme. Et tidspres og en arbejdsmæssig forbundethed som ikke 

foreligger på samme måde i Klipperiet. I Klipperiet foreligger der større frihedsgrader for den 

enkelte med henblik på at tilrettelægge eget arbejde og egen arbejdsrytme. Yderligere beskrives 

det arbejdsmæssige og sociale fællesskab som en arbejdsmæssig ressource, den enkelte og grup-

pen kan trække på under arbejdsmæssige spidsbelastninger186.   

Mere samlet kan det om Charlottes beskrivelse af betydningen af overgangen fra et kollektivt til et 

individuelt aflønningssystem konkluderes, at hun dels oplever, at denne ændring har medført en 

udfrielse fra en frustration over, at der ikke forelå en overensstemmelse mellem indsats og løn, og 

dels oplever, at denne ændring har medført en udfrielse fra social kontrol og overvågning og her-

med produktivitetsmæssigt pres i forhold til den enkeltes indsats. Disse positive træk ved over-

gangen fra et kollektivt til et individuelt aflønningssystem har imidlertid ikke medført ændringer i 

forhold til de arbejdsmæssige belastninger. Der foreligger hos Charlotte en uoverensstemmelse 

mellem hendes mere overordnede (og abstrakte) positive bestemmelse af betydningen af det indi-

viduelle aflønningssystem og hendes identificering af belastningerne i arbejdet i en sygruppe (det 

konkrete beskrivelsesniveau). Hindringer for reduktionen af belastningsfaktorerne i arbejdet sted-

fæstes i den arbejdsprocesudførelsesforbundethed, som kendetegner arbejdet i en sygruppe. På 

grund af arbejdsprocessens udførelsesforbundethed er den enkeltes arbejdsmæssige situation ken-

detegnet ved ringe muligheder for at udøve egenkontrol og autonomi i forhold til arbejdstempoet 

og arbejdsrytmen187. De positive aspekter, som Charlotte mere overordnet knytter til det ændrede 

lønsystem, står i modsætning til Charlottes efterfølgende forklaring på, hvorfor det stadigvæk er 

belastende at arbejde inde på systuen. Når Charlotte mere konkret går ind i en beskrivelse af, hvad 

der adskiller den arbejdsmæssige situation under den kollektive aflønning og under den individu-

elle aflønning fremgår det, at det belastningsreducerende aspekt ved det ændrede lønsystem i bed-

ste fald er af et minimalt omfang. Anderledes formuleret: de positive aspekter Charlotte mere 

overordnet knytter til det ændrede lønsystem i forhold til belastninger i arbejdet understøttes ikke i 

hendes mere konkrete beskrivelser af de belastninger, som hun oplever arbejdet aktuelt er forbun-

det med.   

 

                                                 
186Dette angår, at den arbejdsmæssige forbundethed og forpligtethed adskiller sig kvalitativt inde på systuen og i 
Klipperiet. 
187Arbejdsorganisatoriske belastninger der har baggrund i at de enkelte gruppemedlemmer arbejder med små 
deloperationer i forhold til den samlede arbejdsproces, samt at man hele tiden skal følge med arbejdsflo-
vet/arbejdstempoet i den samlede arbejdsproces, således at alle gruppens medlemmer hele tiden “fødes” med 
arbejde.   
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2.1. Lønsystem, gruppen og gruppeudvikling 

Det er tidligere fremgået, at Charlotte ikke oplever, at indførelsen af et nyt lønsystem har medført 

forandringer i forhold til, hvad der kendetegner interaktionen i gruppen og blandt dens medlem-

mer. Analysen omkring betydningen af overgangen fra et kollektivt til et individuelt aflønningssy-

stem afrundes derfor ved mere specifikt at fokusere på betydningen heraf i forhold til gruppens 

udvikling som et socialt system. I forhold hertil fortæller Charlotte, at: “Uhm.   Jamen det er også 

derfor, altså jeg blev egentlig forbavset over, at efter hvor folk så har fået en fast timeløn, ikke 

osse, hvor det ikke er det, der ligesom skulle ... skulle give noget snak i krogene.  Det skulle det jo 

ikke gøre mere, med at holde øje med hinanden, og sådan noget, ikke osse.  Men ellers så, det er 

jo faktisk det samme, ikke osse.  ...  De har faktisk ikke kommet videre vel.  (Nej, men det er jo så 

også det, at hvis man ikke får snakket om det).  Ja.  Altså jeg tror ligesom, det, de vil nok ikke 

have de konflikter nogen af dem.  vel.  ...  Og ligesom tage det, den time det måske tager, at snak-

ke tingene igennem, eller 2 timer hvor længe det tager, ikke osse.  (Sig mig har der været konflik-

ter I den gruppe?).  Ikke det jeg ved af, sådan.  ...  Ikke den tid jeg var derinde.  Vel.  Ikke sådan 

andet det der snakken i krogene.  Men altså den tid tror jeg heller ikke der har været noget.  ...  

(Så det er lige så meget, at man er utilfreds, men vil egentlig ikke selv gå ind og tage).  Jamen det 

siger man bare til nogle andre, ikke osse.  (Det er sådan noget lidt ukonstruktiv brok).  Jamen det 

er det.  Fordi det kommer videre så, vel.  Altså det, det løser ingen problemer, at gå hen til mig og  

fortælle, at man synes at hende der er dum, eller, altså jeg kan jo ikke gøre noget ved, at hun er 

dum.  Så må folk selv gå hen og sige det til hende.  Altså det, det er ligesom det er nemmere at 

sige det til andre end at gå ind og tage den konflikt det giver, ikke osse" (s. 24, li. 1). 

Efter Charlottes opfattelse forekommer det umiddelbart forbavsende, at overgangen fra et kollek-

tivt til et individuelt fastlønnet lønsystem ikke har medført ændringer i forhold til interaktionen 

gruppens medlemmer imellem. Forbavsende, fordi denne strukturelle organisationsændring har 

fjernet grundlaget for den sociale kontrol og overvågning, som tidligere udspandt sig gruppens 

medlemmer indbyrdes i forhold til den enkeltes produktivitet og hermed bidrag til gruppens kol-

lektive indtjening.   

Efter Charlottes opfattelse skulle man have forventet, at det ændrede lønsystem og den ændrede 

forbundethed mellem gruppens medlemmer ville have medført en forbedring i forhold til, hvad 

der karakteriserer gruppens som en interaktionel orden og socialt miljø. Dette har imidlertid ikke 

været tilfældet. Interaktionen i gruppen er stadigvæk karakteriseret ved frygtsomhed, som kom-

mer til udtryk ved, at utilfredshed og modsætninger mellem gruppens medlemmer aldrig manife-
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sterer sig i mere åbne modsætninger og konflikter, men derimod i skjulte og intrigante sociale 

processer blandt gruppens medlemmer. 

Charlotte oplever og beskriver gruppens medlemmer som karakteriseret ved en udpræget grad af 

konfliktskyhed og uvilje til at tage de nødvendige konflikter. Denne konfliktskyhed og manglende 

evne eller vilje til mere offentligt at stå ved egne holdninger og meninger udgør ifølge Charlotte 

en væsentlig barriere i forhold til gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt og socialt kollektiv. 

Problemet er, at gruppens medlemmer ikke kommer frem med deres utilfredshed, men nøjes med 

at fortælle det til enkelte andre af gruppens medlemmer på tomandshånd. Dette betyder, at mod-

sætninger, konflikter og frustrationer aldrig bliver et offentlig handlingsforpligtende anliggende, 

hverken for den enkelte eller for kollektivet. Denne konfliktskyhed repræsenterer en kontinuitet i 

forhold til, hvorledes interaktionen hele tiden har været i gruppen.   

Udsagnet “det løser ingen problemer at gå hen til mig og fortælle, at man synes at hende der er 

dum, eller, altså jeg kan jo ikke gøre noget ved, at hun er dum.  Så må folk selv gå hen og sige det 

til hende” er i denne sammenhæng interessant, fordi det udsiger noget om, hvilke frustrationer og 

indre-psykiske dilemmaer gruppens intrigante og frygtsomme sociale miljø konfronterer Charlotte 

med, herunder hvilke sociale forpligtelsesdilemmaer og undsigelsesstrategier, der kendetegner 

Charlotte i forhold til disse sociale spændinger og modsætninger. Udsagnet viser, at Charlotte på 

den ene side stod/står i et fortrolighedsforhold til nogle af gruppens mere frygtsomme medlem-

mer, og at hun på den anden side heller ikke havde en handleforpligtende relation hverken i for-

hold til den enkelte eller i forhold til kollektivet. I stedet henvises til, at gruppens frygtsomme og 

svagere medlemmer burde gå direkte til de personer i gruppen, som de er utilfredse med188. De 

latente modsætninger og konflikter, der foreligger i gruppen, synes hermed også at konfrontere 

Charlotte med en loyalitetskonflikt. En loyalitetskonflikt som hun løser gennem en normativ kritik 

af gruppens svagere og frygtsomme medlemmer for at mangle en vilje og et mod til at stå ved 

egne motiver og holdninger og direkte konfrontere magten med deres frustrationer. Denne loyali-

tetskonflikt angår ikke blot en viden om, at der foreligger latente modsætninger og frustrationer 

mellem gruppens stærke og gruppens svagere medlemmer, men udspiller sig også inden for ram-

merne af, at Charlotte er karakteriseret ved en rudimentær bevidsthed om, at disse tilsyneladende 
                                                 
188I et rolleteoretisk perspektiv er dette udsagn interessant, fordi udsagnet på den ene side viser, at Charlotte på 
mange måder socialt står i en mellemposition mellem gruppens magthavere og gruppens svagere medlemmer, 
men at hun på den anden side samtidig er karakteriseret ved en rolleunddragelse i forhold til en sådan formidler-
rolle mellem de subsystemer, som den samlede gruppe består af. Selvom det på det foreliggende grundlag pri-
mært fremgår, at Charlotte står i et fortrolighedsforhold til gruppens svage og frygtsomme medlemmer, så ved vi 
fra tidligere interviews med Charlotte, at hun også står i et fortrolighedsforhold til gruppens magthavere. Denne 
dobbelte fortrolighedsrelation placerer hende naturligt i en formidlerrolle, og det er denne formidlerrolle, der 
foreligger en rolleunddragelse i forhold til.   
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personlige modsætninger og frustrationer ikke blot er et individuelt anliggende, men også et kol-

lektivt anliggende, fordi en manglende kollektiv håndtering og handleforpligtelse over for disse 

latente modsætninger og frustrationer bidrager til en fastlåsthed i forhold til gruppens udvikling 

som en selvstyrende arbejdsgruppe. Når Charlotte betoner, at problemet er, at gruppens svage og 

frygtsomme medlemmer mangler vilje og mod til mere offentligt og handleforpligtende at stå ved 

egne motiver, interesser og holdninger, så anlægges et perspektiv, hvor det er enkelte af gruppens 

medlemmers væren i fællesskabet, som problematiseres og identificeres som baggrund for mise-

ren og den fastlåsthed, som gruppen befinder sig i. Der sker derimod ikke en problematisering af 

de kollektive processer i gruppen og gruppens konstituering som en kollektiv strukturel realitet, 

herunder gruppens udvikling som en magt- og rollestruktur. Et sådan individualiseringsperspektiv 

har samtidig karakter af en indre-psykisk undsigelse af, at det fortrolighedsforhold, som Charlotte 

har til gruppens svagere og frygtsomme medlemmer, konfronterer Charlotte med et handleimpera-

tiv om selv at forholde sig handleforpligtende over for de modsætninger og frustrationer, som hun 

er vidende om, der foreligger blandt nogle af gruppens medlemmer. Om ikke andet, så som en 

forpligtelse over for kollektivet og dets udvikling.   

Ifølge Charlotte består det centrale problem i forhold til gruppens udviklingsproces i, at der ikke 

foregår nogen meningsudveksling i gruppen, endsige en mere kollektiv problemidentifikation og 

kollektiv problemløsning i forhold til gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe og kon-

stituering som en magt- og rollestruktur.   

Mere specifikt relateret til lønspørgsmålet angår den ovenstående problemstilling, at ganske vist 

er interaktionsgrundlaget forandret, givet at der ikke længere foreligger en lønmæssig forbundet-

hed gruppens medlemmer indbyrdes, men den sociale kontrol, som udfoldede sig under gruppe-

akkorden, angår imidlertid også gruppens konstituering som en magt- og rollestruktur. Magt- og 

rollestrukturer, der ikke ændres i samme øjeblik, som et væsentligt element i gruppens konstitue-

ringsgrundlag forandres. Dette betyder, at den fastlåsthed i forhold til gruppens og de enkelte 

gruppemedlemmers udvikling, som den lønmæssige forbundethed under gruppeakkorden har pro-

duceret/reproduceret, stadigvæk foreligger som en levende realitet, der virker som en barriere for 

udvikling af gruppens selvstyre/selvforvaltning. Gruppen hænger så at sige på sig selv som en 

strukturel realitet og størrelse. Problemet er, at roller og normer foreligger som forholdsvis stabile 

realiteter, hvorfor de ikke automatisk ændres med strukturelle ændringer (Hackman 1990)189. 

                                                 
189Når dette er tilfældet, hænger det selvsagt også sammen med, at sådanne ændringer ikke er et individuelt an-
liggende, men et kollektivt anliggende. Denne fastlåsthed hænger også sammen med, at modsat Charlottes opfat-
telse, er det gruppedynamikken som helst skulle bidrage til skabelse af større tryghed og åbenhed, og ikke om-
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Foreløbig vil denne problemstilling ikke blive uddybet yderligere, men vil senere blive taget mere 

fyldestgørende op. På dette sted har det primære mål med analysen været en belysning af betyd-

ningen af overgangen fra et kollektivt til et individuelt lønsystem og fra lønmæssig forbundethed 

til lønmæssig uforbundethed - i forhold til gruppens udvikling som en interaktionel orden.  

 

3. Gruppen, selvstyret og gruppeudvikling 

Adspurgt om, hvilke fordele og ulemper Charlotte oplever arbejdet i en selvstyrende arbejdsgrup-

pe er forbundet med, går Charlotte - modsat de gruppemedlemmer, som stadigvæk er medlemmer 

af gruppen - ikke ind i en oplistning og konkretisering af fordele og ulemper. Spørgsmålet om 

fordele og ulemper ved arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper giver derimod anledning til en mere 

generel og overordnet refleksion omkring betydningen af gruppens selvorganisering og refleksion 

over hvorfor gruppen aldrig har udviklet sig til en selvstyrende arbejdsgruppe med mere kollektiv 

ansvarlighed og forpligtelse. Udgangspunktet for disse refleksioner er spørgsmålet omkring grup-

pens konstituering som en autoritets- og rollestruktur, hvor gruppeledelsesspørgsmålet af Charlot-

te udpeges som en væsentlig forklaring på den kløft, der foreligger mellem gruppens oprindelige 

målsætninger og gruppens reelle situation. Omkring gruppens konstituering og udvikling som en 

selvstyrende arbejdsgruppe og et arbejdsmæssigt fællesskab/kollektiv fortæller Charlotte således, 

at: “Ja.  Altså der, altså det kommer an på, hvordan man finder ud af med ledelse.  Altså den må-

de vi leder, den gruppe jeg har været i, blev ledet på ikke osse.  Altså det er ligesom, altså det dur.  

Det er ligesom om, vi bare har fået en direktrice for 10 mennesker, ikke osse.  Hvorimod der er 

andre grupper der ligesom skiftes til det, fordi - der deles de også mere om ansvaret.  ...  Så det.  

Der er det nok bedre hvor man ligesom tvinger dem til at skifte, ikke osse.  (Er problemer også 

med det der, at man aldrig nogen sinde får udviklet nogle fælles mål?).  Jamen det gør man jo nok 

ikke, ikke sådan ... fordi altså ... jamen det ved jeg egentlig ikke om de har eller ikke har.  Jo men 

vi havde jo så mange ideer da vi kom tilbage fra kurset, men altså det er ligesom, det faldt jo stille 

og rolig til jorden ikke osse.  (Men på mig virker det ikke som om, at - man går ikke og skændes 

vel).  Nej, nej.  (Men det virker ikke som om man har ret mange, sådan fælles opfattelser om tin-

gene?).  Nej, men det synes jeg heller ikke.  Det har de ikke.  Det er ligesom man passer bare sit, 

ikke osse, og så går man hjem.  Og så kommer man igen næste morgen, ikke osse.  ... Laver man 

det man får besked på, altså det er jo nogenlunde det samme som man altid har gjort, ikke osse.  

                                                                                                                                                         
vendt tryghed og åbenhed, der er en forudsætning for, at gruppen kan udvikle sig til et mere handleforpligtende 
kollektiv. 
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(Ja.  .... så).  Altså det lægger jeg nok mere mærke til nu, hvor jeg er kommet derud og kan se, ser 

lidt anderledes på det ikke osse" (s. 22, li. 22). 

Problemet i forhold til gruppeledelsesspørgsmålet angår ifølge Charlotte, at gruppen har konstitu-

eret og udviklet sig på en sådan måde, at man har produceret nogle autoritetsstrukturer, som på 

mange måder minder om de autoritetsstrukturer og det autoritetssystem, som forelå før igangsæt-

telsen af den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper, og som kendeteg-

nede den tidligere tayloristiske og mellemlederstyrede arbejdsorganisering. Det betyder, at grup-

pens selvorganisering og konstituering som en magt- og rollestruktur har bidraget til en reproduk-

tion af det tidligere autoritetssystem - ganske vist på et lavere niveau, forstået på den måde, at 

hvor det før var hele produktionsafdelingen, som udgjorde enheden for en autokratisk autoritets-

struktur i samspillet mellem direktricerne og arbejderne, så er gruppen nu enheden for den selv 

samme autoritetsstruktur under den gruppeorganiserede arbejdsorganisering i samspillet mellem 

gruppelederen og gruppens mere menige medlemmer. Som Charlotte udtrykker det: “Den måde vi 

leder” betyder, at “vi (ligesom) bare har fået en direktrice for 10 mennesker”190.   

Charlotte påpeger samtidig, at gruppen i forhold til gruppeledelsesspørgsmålet adskiller sig fra de 

andre grupper på arbejdspladsen, hvor man har valgt at lade ledelsesansvaret i forhold til gruppe-

koordinatorrollen gå på skift mellem gruppens forskellige medlemmer191. Den positive betydning 

af en sådan rotationsordning består ifølge Charlotte i, at gruppens medlemmer i højere grad deles 

“mere om ansvaret”. Charlotte konkluderer, at det ville have været bedre, hvis gruppen var blevet 

tvunget til at gennemføre en rotationsordning omkring gruppeledelsesrollen og ansvaret. Som 

Charlotte udtrykker “Der er det nok bedre hvor man192 ligesom tvinger dem til at skifte”. Med 

udsagnet “tvinge dem” tilkendegiver Charlotte indirekte, at det er de svage gruppemedlemmers 

rolleunddragelse i forhold til selvstyrets rolleimperativ, som er problemet, og ikke magten og 

magtens udøvelse. I det omfang magten og magtens udøvelse kan bebrejdes for at have andel i 

miseren, angår dette ikke en kritisk vurdering af magtens konkrete udfoldelse og konstituering, 

                                                 
190Det er relevant at notere sig, at Charlotte hér anvender en VI-betegnelse, modsat når hun taler om gruppens 
svagere medlemmer. Denne VI-betegnelse understreger, at Charlottes identifikation og sociale forpligtelse ligger 
(lå) hos gruppens magthavere/leder(e).   
191Det bør bemærkes, at denne modstilling mellem situationen i gruppen og de andre arbejdsgrupper på virksom-
heden i forhold til ledelsesspørgsmålet faktuelt er fejlagtigt. Af de sygrupper, som fortsat eksisterede halvandet 
år inde i omstillingen, var det kun en af sygrupperne, som gennemførte en rotationsordning omkring besættelse 
af gruppekoordinatorfunktionen, hvorimod de 2 andre grupper ikke havde etableret en tilsvarende rotationsord-
ning.   
192Hvad dette “man” refererer til er selvsagt ikke muligt på det foreliggende grundlag at udsige noget mere præ-
cist om. Refererer det således til ledelsen eller gruppeledelsen, til at gruppens stærke og magtfulde medlemmer 
burde have “tvunget” gruppens svage medlemmer til også at påtage sig et ledelsesansvar?   
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men derimod, at magten har affundet sig med de svages rolleunddragelse (rolledistancering) ved 

at undlade at “tvinge dem” til en rolleoptagelse/rolleforpligtelse.   

Uddybende omkring de problemer, som gruppens selvorganisering og ledelsesstruktur er forbun-

det med, påpeges det, at gruppen aldrig har gennemført en normdannelsesudvikling omkring, 

hvilke pligter arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe er forbundet med. Charlotte beskriver 

modsat, at interaktionen i gruppen er kendetegnet ved en udpræget mangel på forpligtelse og in-

volvering i forhold til gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe fra flertallet af gruppens 

medlemmer193. Situationen i gruppen er kendetegnet ved, at enhver passer sig selv og sit eget ar-

bejde og ikke involverer og forpligter sig over for fællesskabet og den samlede arbejdsproces. 

Som en illustration af, hvad der kendetegner den manglende involvering og deltagelse i selvstyret 

og gruppens autoritetsstrukturer, fortæller Charlotte, at flertallet af gruppens medlemmer blot la-

ver det, de får besked på. Dette betyder, at den arbejdsorganisatoriske omstilling fra en mere tay-

loristisk arbejdsorganisering mod selvforvaltning dybest set ikke har manifesteret sig i en ændret 

arbejdsidentitet hos flertallet af gruppens medlemmer. Udsagnet, at man “laver det man får be-

sked på”, er interessant, fordi det endnu engang peger på, hvad der karakteriserer gruppens rolle-

differentiering og autoritetsstruktur, nemlig at flertallet af gruppens medlemmer er kendetegnet 

ved en rolleunddragelse i forhold til selvstyrets rolleimperativ. Når man under en arbejdsgruppe 

arbejdsorganisering laver det, man får besked på, er den eneste forskel i forhold til den tidligere 

tayloristiske arbejdsorganisering, at nu er det en af ens egne, som fortæller og bestemmer, hvad 

man skal lave.   

Samlet set udgør de ovenstående forhold baggrunden for, at de målsætninger, som gruppen oprin-

deligt havde, aldrig er blevet realiseret, og baggrunden for at tingene efter Charlottes vurdering er 

“nogenlunde det samme”.   

Spørgsmålet omkring gruppeledelsen og den manglende gennemførelse af gruppens oprindelige 

målsætning og etablering af en rotationsordning i forhold til besættelse af gruppeleder-

/gruppekoordinatorfunktionen 194  identificeres således som en væsentlig udviklingsbarriere for 

                                                 
193En sådan skelnen mellem flertallet og mindretallet er umiddelbart tvivlsom på basis af det foreliggende inter-
viewuddrag. Når der alligevel laves en sådan skelnen, hænger det sammen med, at en reproduktion af de tidlige-
re autoritetsstrukturer på et gruppeniveau selvsagt forudsætter, at minimum et medlem påtager sig et rolleansvar, 
som minder om den rolle, som direktricen tidligere havde under den linieorienterede arbejdsorganisering. Det vil 
sige inden for en kontekst af en beskrivelse af gruppen som en ledelses- og autoritetsstruktur giver det god me-
ning at hævde, at den manglende involvering og deltagelse i selvstyret, angår en kritisk vurdering af det numeri-
ske flertal, som gruppens mere menige medlemmer udgør.   
194Charlotte sætter i denne sammenhæng lighedstegn mellem gruppeledelse og besættelse af gruppekoordinator-
funktionen. Besættelse af gruppekoordinatorrollen anskues af Charlotte som en løftestang til at medansvarliggøre 
alle eller flertallet af gruppens medlemmer i forhold til forvaltningen af selvstyret. Hermed opererer Charlotte 
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selvstyrets udvikling og for ansvarliggørelsen af samtlige af gruppens medlemmer i forhold til 

selvstyret. Samtidig er det fremgået, at der ifølge Charlotte foreligger en udbredt utilfredshed 

blandt gruppens svagere medlemmer i forhold til gruppelederen (jf. “snak i krogene”).   

Charlotte giver i denne sammenhæng udtryk for en forbavselse over, at der efter overgangen til 

det nye lønsystem ikke er sket ændringer omkring de gruppeledelsesmæssige forhold i gruppen. 

Charlotte fortæller således, at: “Jeg havde egentlig troet, at når nu det her lønsystem var kommet 

til at køre, ikke osse, så havde jeg egentlig troet, at de havde skiftet formand, ikke osse.  Men det 

ved jeg ikke hvorfor de ikke har gjort eller noget.  ...  Fordi det var jo egentlig også ideen ved det, 

at der, når vi snakkede om det, at vi ville vente indtil, hvad hedder det, at, at det var færdig for-

handlet al det der lønsystem, og sådan noget, det blev det der, engang i november eller sådan et 

eller andet ikke osse.  (Ja.  Nå der var altså en diskussion om, at en anden skulle prøve, at være).  

Jamen det var der lige der før sommerferien, eller sådan et eller andet.  Men så har jeg jo ikke 

rigtig fulgt med i det, efter at jeg holdt derinde.  Men der havde jeg egentlig troet, at de nok havde 

fået en anden en, eller et eller andet.  Men det har de altså ikke" (s. 5 li 15). 

Charlotte havde forventet, at gruppen ville have gennemført et ledelsesskift i forhold til gruppe-

koordinatorfunktionen ved afslutningen af forhandlingerne omkring det nye lønsystem. En for-

bavselse som hænger sammen med, at der tidligere i gruppen havde været en diskussion om, at det 

først ville være hensigtsmæssigt at lade et andet medlem overtage gruppekoordinatorrollen, når 

disse forhandlinger var tilendebragt.   

Det er i denne sammenhæng også relevant at notere sig, at Charlotte betegner besættelsen af grup-

pekoordinatorfunktionen som et spørgsmål om at skifte “formand”. En sproglig betegnelse som 

understreger, at gruppekoordinatorfunktionen ansvarsområde ikke blot består i at være gruppens 

repræsentant over for resten af organisationen og ledelsen, men at gruppekoordinatorfunktionen 

også tillægges en gruppelederstatus og et ansvar internt i gruppen, som angår varetagelse af den 

daglige arbejdstilrettelæggelse og arbejdsplanlægning. Denne sproglige vending er i den forstand 

en understregning af Charlottes tidligere beskrivelse af gruppens konstituering som en autoritets-

                                                                                                                                                         
med en dikotomi mellem de ansvarspåtagende og de ansvarsunddragende og anskuer ikke gruppens konstitue-
ring som en magt- og rollestruktur ud fra et magtperspektiv, hvor gruppens ledelsesmæssige konstituering afspej-
ler forskellige interessevaretagelser blandt en subgruppe af gruppens medlemmer og hvor gruppens ledelses-
mæssige konstituering samtidig afspejler de magtasymmetrier, som fra gruppens opstart forelå mellem de tidli-
gere højtlønnede og de tidligere lavtlønnede gruppemedlemmer.   
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struktur, hvor gruppens ledelsesstruktur har konstitueret sig som en slags mini-

direktrice/arbejdsleder/formand i forhold til resten af gruppens medlemmer195. 

Selvom Charlotte erklærer sin overraskelse over, at gruppen og dens medlemmer ikke har benyttet 

færdigforhandlingen af det nye lønsystem til at gennemføre et ledelsesskift, så fremfører hun et 

andet sted i interviewet en analyse og bestemmelse af gruppen, som et samtale- og handlesubjekt, 

hvilket giver indblik i, hvad det er for nogle sociale mekanismer og årsagssammenhæng, der efter 

Charlottes opfattelse ligger bag gruppens fastlåste situation. En analyse og bestemmelse af grup-

pen som et samtale- og handlesubjekt som bidrager med indsigter i, hvad der er baggrunden for, at 

den utilfredshed, der foreligger i forhold til gruppelederen, ikke har medført udvikling, men snare-

re fastlåsthed i forhold til gruppens udvikling som en magt- og rollestruktur. Charlotte fortæller 

således i en længere passage i interviewet, at: “Men altså jeg tror da, at man sidder stadigvæk, 

og, jeg synes stadigvæk der er hakken i hinanden.  Alligevel.  (Hvorfor tror du det?).  Jamen det 

ved jeg ikke, fordi jeg, jamen jeg tror folk de har svært ved at sige hold kæft til hinanden, og så-

dan noget.   Altså jeg tror, at fra den gruppe af, de opfører sig egentlig for pænt over for hinan-

den.  ...  Jeg tror de, der sidder nogen.  (Tror du de klemmer inde med for meget).  Jamen det tror 

jeg nogen gange de gør.  Det tror jeg altså, jeg ved ikke om de ikke tør eller ikke vil, eller - ikke 

synes man kan.  (Hvad er grunden til det?).  Det ved jeg ikke, jamen det er det jeg ikke ved.  ... 

Fordi altså .... nogen gange, jamen det ved jeg ikke hvorfor, om de ikke ..... vil sige fra, eller tør 

sige fra.  Eller sådan noget.  Og banke i bordet, og siger det her vil jeg, og det er jeg god til, ikke 

osse.  ...  Altså det.  Det er nok svært når der er så mange kvinder sammen på en gang.  (Nej, men 

det er jo ikke ens i alle grupper vel?).  Nej det er det ikke.  (Din beskrivelse passer sådan set me-

get godt til det indtryk, som jeg har).  Jamen det har jeg egentlig tænk meget over, efter at jeg er 

kommet derud, ikke osse.  Der siger vi jo bare tingene til hinanden, ikke osse.  Færdig ikke osse.  

Og der, jo altså, der er jo en der står for Klipperiet, ikke osse.  Men ellers så snakker vi da om 

hvad vi skal lave, ikke osse.  Altså, så det er ikke sådan, at der er en der står og siger du går der-

ned og du går derned.  Vi ved hver især hvad vi skal lave, ikke osse.  Og så laver vi det, og så 
                                                 
195Flere af gruppens medlemmer henvises i samtalerne til, at der oprindeligt forelå en plan om, at gruppekoordi-
natorrollen skulle gå på skift mellem gruppens medlemmer. Det påpeges samtidig, at en grund til, at denne mål-
sætning ikke er blevet gennemført, var, at man ikke fandt det hensigtsmæssigt at gennemføre et gruppekoordina-
torskift før forhandlingerne omkring det nye lønsystem var blevet afsluttet.  At dette er plausibelt og den eneste 
forklaring forekommer umiddelbart tvivlsomt. Dette hænger sammen med, at lønforhandlingerne først sker rela-
tivt sent i forløbet. Der ville derfor have været mulighed for at efterleve gruppens oprindelige målsætning på et 
tidligere tidspunkt i omstillingsprocessen.  Det fremgår også af interviewene, at der ikke blandt gruppens med-
lemmer foreligger en naturlig afløser for det medlem, som i hele gruppens eksistens periode var gruppens koor-
dinator. At man ikke har villet skifte gruppekoordinator midt under lønforhandlingerne, er sikkert rigtigt, men 
har samtidig karakter af en efterrationalisering. Årsagen til gruppens fastlåsthed omkring gruppekoordinatorrol-
len skal snarere søges i gruppen selv, og i hvad der kendetegner gruppens udvikling som en magt- og rollestruk-
tur.   
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snakker vi ellers om, hvad der skal laves ud over det, ikke osse.  Så kunne man sige, at det har jeg 

tid til, så går jeg derhen.  Eller sådan noget.  Altså det er der nok ikke så meget af derinde.  ...  

Synes jeg ikke.  Jeg tror mange de, de er lidt, altså man kan høre, at så går de rigtig og hvisker 

om en eller anden, og sådan noget, ikke osse.  Jamen altså, de siger det jo ikke til vedkommende, 

vel.  ...  Om så ikke de tør, fordi der ikke er andre der også gør det, eller noget - altså det har jeg 

egentlig tænkt noget over efter at jeg holdt derinde fra, ikke osse.  (Ja for der er jo andre grupper 

der fungerer anderledes?).  Ja det er der.  Hvor de ligesom siger noget til hinanden, og ikke er 

bange for at tage de konflikter det giver.  Det der ikke osse.  (Det er det jeg mener med, at jeg har 

indtryk af at de har næsten skiftet det gamle system ud med noget der ligner).  Ja.  Men altså de, 

altså det er nok næsten det samme, ikke osse.  Den eneste forskel  i hvert fald den gruppe der, det 

er jo, at ..... at nu får man en fast timeløn, ikke osse.  Men ellers er det faktisk også det samme.  ... 

Folk imellem i hvert fald.  Ikke osse.  Det er de samme ting de er utilfredse med, det er de samme 

personer de er utilfredse med, og  (Altså er det meget sådan person-konflikter?).  Ja det er jo lidt 

sådan, at de mumler lidt om formanden derinde ikke osse.  ...  Altså jeg gider ikke rigtig at sige 

noget, fordi altså, jeg er ude af den gruppe der ikke osse.  ...  Men altså jeg synes, at så må de 

tage den, det slagsmål det giver på et tidspunkt, ikke osse.  ...  Men det er ligesom om, at der er 

ikke nogen af dem der selv vil.  ...  Stå for det vel.  (Nej, altså det).  Så, så, altså det er nok også 

det der ligesom holder dem tilbage ikke osse.  ...  Der er ikke nogen der vil være formand.  Men 

altså det bliver der jo nødt til når hun rejser til Polen her ikke osse, så er de jo nødt til at finde ud 

af et eller andet, ikke osse.  Men altså, jeg tror, altså de vil nok gerne have det på en anden måde, 

men de vil nok ikke selv tage ansvar for det vel" (s. 12, li. 4). 

Dette interviewuddrag er på flere niveauer analytisk og fortolkningsmæssigt interessant. På et 

deskriptivt niveau angår Charlottes fortælling en bestemmelse af gruppens svagere medlemmers 

væren og sociale samspil indbyrdes og i forhold til den samlede gruppen i tilknytning til de fru-

strationer og modsætninger, som foreligger i gruppen omkring ledelsesspørgsmålet. Herudover 

afslører Charlottes sproglige vendinger også hendes egen positionering i forhold til de modsæt-

ninger og frustrationer, der optræder blandt segmenter af gruppens medlemmer. 

Udgangspunktet for Charlottes refleksioner over interaktionen i gruppen er en konstatering af, at 

gruppen er kendetegnet ved en uforanderlighed.  En uforanderlighed som hun udtrykker på føl-

gende måde: “... man stadigvæk sidder og hakker i hinanden” og “det er de samme ting de er 

utilfredse med, det er de samme personer de er utilfredse med” og hvor specielt det sidste udsagn 

er en understregning af den fastlåsthed og mangel på udvikling, som kendetegner gruppen. Char-

lotte påpeger samtidig, at et grundlæggende problem i gruppen er en manglende evne til at tage og 
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håndtere konflikter. Et problem som hænger sammen med, at gruppens medlemmer ikke åbent 

giver udtryk for deres holdninger og mening, men at der foreligger en udpræget konfliktskyhed. 

En konfliktskyhed som betyder, at gruppens medlemmer egentlig “opfører sig for pænt over for 

hinanden”, og ikke får sagt fra over for hinanden.   

Konsekvensen af denne manglende evne til at stå ved egne holdninger og meninger og tage kon-

flikter er, at frustrationer og modsætninger kommer til udtryk gennem mere skjulte og intrigante 

sociale processer blandt gruppens medlemmer (jf. “så går de rigtig og hvisker om en eller anden.  

... de siger det jo ikke til vedkommende”). Der foreligger således ifølge Charlotte et udpræget 

skisma mellem på den ene side den pænhed og harmoni, som tilsyneladende kendetegner den so-

ciale interaktion i gruppen på fremtrædelsesniveauet, og på den anden side de mere skjulte og 

uudtalte frustrationer og konflikter, som ligger under denne tilsyneladende pænhed og harmoni. 

Mere overordnet består et væsentligt problem i, at der ikke foregår en egentlig meningsudveksling 

i gruppen på grund af en udpræget konfliktskyhed. Der foreligger således en falsk harmoni, hen-

synsfuldhed og pænhed gruppens medlemmer indbyrdes, som dækker over mere latente modsæt-

ninger og frustrationer196. 

Efter denne generelle bestemmelse og karakteristik af, hvad der kendetegner gruppen som et sam-

tale- og handleinteraktionsrum, indkredser Charlotte desuden de lag blandt gruppens medlemmer, 

der primært udgør et problem i forhold til gruppens udvikling som et samtale- og handlesubjekt. 

Opmærksomheden rettes her mod gruppens svagere medlemmer, som ifølge Charlotte er karakte-

riseret ved at brænde inde med deres frustrationer og kritikker af magten og magtens udøvelse. 

Det er således primært gruppens svagere medlemmer, som identificeres som årsagen til miseren 

og årsagen til at gruppen er fastholdt manglende udvikling.   

Charlotte fremhæver, at problemet måske hænger sammen med, at gruppens svagere medlemmer 

“ikke tør”, “ikke vil” eller måske “ikke synes de kan tillade sig”197 åbent at give udtryk for deres 

meninger og holdninger. Meninger og holdninger som ifølge Charlotte primært angår magten og 

magtens udøvelse (jf. “de siger det jo ikke til vedkommende” og “de mumler lidt om formanden 

derinde”). Charlotte forfægter hermed et perspektiv, hvor fastlåsthed i forhold til gruppens udvik-

ling som en magt- og rollestruktur hænger sammen med de svagere gruppemedlemmers manglen-

                                                 
196Charlotte fremhæver, at gruppen på dette punkt adskiller sig både fra Klipperiet og de andre grupper på virk-
somheden, hvor man bedre tør give udtryk for sine meninger omkring hinanden og ikke er så bange for at tage de 
konflikter, som en meningsudveksling kan give (et synspunkt som der imidlertid ikke er dækning for ud fra de 
interviews, som blev gennemført på virksomheden med andre grupper). 
197Charlottes beskrivelse af gruppens svagere medlemmer er i denne sammenhæng kendetegnet ved en dobbelt-
tydighed i bestemmelse af baggrunden for deres konfliktskyhed. Beskrivelsen rummer begrundelser lige fra at 
deres undladelse af at antaste magten skyldes hensyn og pænhed og til en angst for repressalier. 
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de “vilje” eller “mod” til mere offentligt at stå ved deres interesser og frustrationer som mere 

handleforpligtende ytringer. Det fremhæves samtidig, at denne tilbageholdenhed hænger sammen 

med en indbyrdes usikkerhed blandt gruppens svagere medlemmer omkring den opbakning og 

solidaritet, de kan forvente at modtage fra ligesindede blandt gruppens medlemmer, hvor et yder-

ligere problem angår, at der heller ikke foreligger en alternativ kandidat til rollen blandt gruppens 

utilfredse medlemmer. Som Charlotte formulerer det, så består det grundlæggende problem i, at 

“altså de vil nok gerne have det på en anden måde, men de vil nok ikke selv tage ansvar for det 

vel”. Et centralt problem i forhold til den utilfredshed, der foreligger blandt gruppens svagere 

medlemmer, angår hermed, at der blandt dette lag i gruppen ikke foreligger en social og organisa-

torisk opbakning til og forpligtelse over for deres egne holdninger og utilfredshed. Problemet be-

står ifølge Charlotte for det første i, at de svage medlemmer ganske vist ønsker forandringer, men 

ingen er indstillet på at påtage sig det organisatoriske ansvar som disse holdninger implicerer (jf. 

“Der er ikke nogen der vil være formand”). For det andet er problemet, at der ifølge Charlotte 

ganske vist foreligger frustrationer blandt et bredt udsnit af gruppens svagere medlemmer, men at 

dette segment ikke i nogen egentlig forstand udgør en mere sammenhængende og handleforpligtet 

social gruppering i gruppen198.  

Det er tidligere fremført, at Charlottes beretning og fortælling på et andet analyse- og fortolk-

ningsniveau også udsiger noget om Charlottes egen sociale positionering i forhold til de latente 

modsætninger og konflikter, som foreligger blandt gruppens medlemmer. Som nævnt afslører 

Charlottes sproglige vendinger også hendes egen positionering i forhold til de modsætninger og 

frustrationer, der optræder blandt segmenter af gruppens medlemmer. 

Central er hendes sproglige anvendelse af en DE-betegnelse over for de medlemmer af gruppen, 

som er bærere af gruppens latente konflikter og modsætninger i forhold til magten og magtens 

udøvelse199.  Udtrykt i udsagn om, at:  

• de ikke vil sige fra, eller tør sige fra.  

• så går de rigtig og hvisker om en eller anden 

• de siger det jo ikke til vedkommende 

• de tør ikke, fordi der ikke er andre der også gør det 

                                                 
198Relateret til diskussionen omkring lønsystem og social interaktion i gruppen understreger dette, at gruppen 
ikke har ændret sig efter indførelse af individuelt fasttimeløn lønsystem.  Ganske vist er gruppepresset omkring 
den enkelte produktivitet formindsket, men gruppens har som en magt- og rollestrukturer ikke ændret sig. 
199Og som vi har set: Bærere, ikke af manifeste standpunkter i gruppens kollektive processer og interaktioner, 
men derimod bærere af mere private og personlige standpunkter og ytringer forfægtet på tomandshånd. 
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• så må de tage det slagsmål det giver på et tidspunkt 

• altså de vil nok gerne have det på en anden måde, men de vil nok ikke selv tage ansvar for 

det vel 

Hermed tilkendegives, at de problemer og frustrationer over for magten og magtens udøvelse, 

som Charlotte fortæller, kendetegner gruppens svagere medlemmer, ikke er standpunkter, som 

Charlotte selv deler eller havde andel i (DE/dem og ikke VI/jeg). Der ligger også en betydelig 

irritation og frustration over for gruppens svagere medlemmer indbygget. En irritation og frustra-

tion som dels er forankret i, at gruppens svagere medlemmer ikke forfægter deres holdninger og 

motiver åbent og offentligt, dels er forankret i at deres motiver ikke understøttes af en handlefor-

pligtet og konstruktiv involvering i gruppen og dens virke. 

I forhold til den splittelse og de modsætninger mellem de stærke og de svage gruppemedlemmer, 

som har karakteriseret gruppen i hele dens eksistensperiode betyder dette også, at Charlotte efter 

sin udtræden af gruppen, stadig opretholder en identifikation - eller identificeringsrelation - i for-

hold til gruppens magthavere. Ganske vist står Charlotte i et fortrolighedsforhold til gruppens 

svagere medlemmer, men er samtidig kritisk/frustreret over for de svagere medlemmers manglen-

de seriøsitet og handleforpligtelse. Charlotte anskuer på mange måde de svages frustrationer som 

selvforskyldte og selvpåførte, fordi gruppens svagere medlemmer hverken individuelt eller kol-

lektivt udviser en handleforpligtelse over for egne holdninger og motiver. På et indre-psykisk plan 

har dette samtidig karakter af en involverings- og sympatiundsigelse over for de svages kvaler og 

frustrationer200. 

                                                 
200Problemet i denne analyse er selvsagt, at Charlotte modsat tidligere ikke forholder sig til og beskriver, hvorle-
des hun oplever gruppens magthavere.  Det betyder, at vi ud fra interviewet med Charlotte kun har fået beskrevet 
den ene parthavers ageren i forhold til de latente og manifeste modsætninger, der udspiller sig i gruppen. Med 
fraværet af de magtfuldes ageren bliver det selvsagt også vanskeligt mere præcist at udsige, hvad karakteren af 
Charlottes indre-psykiske bearbejdning af konflikten er.  Anderledes formuleret, hvad er det for nogle sociale 
dilemmaer, som Charlotte konfronteres med i spændingsfeltet mellem gruppens stærke og gruppens svage med-
lemmer?  Hvad der vel kan konkluderes er, at Charlotte oplever de svages beklagen sig og hvisken og tisken som 
belastende. Formodentlig, fordi dette opleves som et krav om en stillingtagen i en konflikt med to parthavere. 
Det er interessant at notere sig, at Anna og Bente faktisk er forsvundet fra Charlottes fortælling. En naturlig 
forklaring herpå er vel, at Charlotte ikke længere er med i gruppen. En anden forklaring er måske, at Charlottes 
beskrivelse – i kraft af distancen - primært angår en årsagsforklaring på gruppens fastlåsthed.  At Anna og Bente 
ikke indgår i denne fortælling er vel i sig selv udtryk for, at Charlotte anlægger en skyldsfrikendelse i forhold til 
fastlåstheden for disse to medlemmers vedkommende. Dette hænger også sammen med, at det grundlæggende 
for Charlottes vedkommende ikke angår en bestemmelse af gruppens konstituering som en magt- og rollestruktur 
ud fra et interesse- og magtkampsperspektiv, men snarere at forklare gruppens medlemmers rollepåtagelse og 
rolleunddragelse i forhold til selvstyrets rolleimperativ. Det vil sige, Charlottes problemidentifikation er ikke en 
magt- og konfliktforståelse, men en indstillingsdiskurs. Det er inden for rammerne af denne overordnede pro-
blemidentifikation omkring problemet med rollepådragelse og rolleunddragelse, at frustrationen og tendens til 
antipati over for gruppens svage medlemmers væren i gruppen skal analyseres og fortolkes.   
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Dette vil også være temaet i det efterfølgende afsnit.   

 

3.1. Gruppen, gruppemedlemmerne og forpligtelse 

I forhold til den utilfredshed og frustration og de mere latente modsætninger og konflikter, der 

foreligger blandt medlemmerne af gruppen, konstaterer Charlotte, at: “Altså jeg savner det ikke 

derinde vel.  Det gør jeg godt nok ikke.  Det er helt sikkert.  (Du savner den ikke. eller).  Uhm.  

Altså personerne kan jeg godt lide alle sammen, i gruppen, hver for sig, ikke osse, altså.  ... Alle 

deres problemer dem må de jo ligesom selv løse.  (Men den er aldrig kommet til at fungere som et 

arbejdsmæssigt fællesskab?).  Nej.  Jeg synes det har mere været, ligesom et par stykker der har 

sagt, så skal det være sådan og sådan.  Og sådan, ikke osse.  (Det må være en gevaldig kontrast 

at komme ud til).  Jamen det er det også.  Altså der er nok også noget af det der gør, at man kan 

egentlig - egentlig ikke er så træt når man kommer hjem.  Og sådan noget, ikke osse.  Fordi, ja-

men lige fra den første dag man er bare med i det hele, ikke osse.  (Ja.  For mig virker det meget 

som et sjak derude).  Ja.  Jamen det gør det meget mere, ikke osse.  At man hjælper hinanden, ikke 

osse. Og man kan se hvis jeg har travlt, jamen så går de da ud og hjælper mig, ikke osse, hvis det 

kniber mig at blive færdig, fordi den maskine jeg er afhængig af den, den så har været i stykker  

nogle dage, ikke osse.  Jamen så giver de da mig et nap, ikke osse.  Det samme går jeg ind og gør 

hvis der er en der lige skal et ærinde eller noget på 1 times tid, så går jeg ind og hjælper med det 

der.  Og sådan noget, ikke osse.  Det er rigtigt man lægger mere mærke til, hov nu mangler han 

eller hun hjælp, og så går man bare lige hen og hjælper.  Ikke osse.  ...  Uden sådan, at skal have 

det at vide af en anden, ikke osse.  (Ja. Så. ...  Tror du sygrupperne kunne komme til at fungere på 

samme måde?).  ... det ved jeg ikke, altså ... det er jo nok svært, fordi.  Altså derude, der er vi jo 

sammen lige fra kl. 7 om morgenen, og så indtil vi går hjem, ikke osse.  Altså her går man jo sta-

digvæk på kryds, altså det er også godt nok, man skal selvfølgelig ikke kun gå sammen med dem 

man er i gruppe med, men altså, altså jeg  - nej det ved jeg ikke om det kan.  ...  Altså ...  altså jeg 

tror noget af det der gør, at man egentlig også har det godt derude, det er at der er både.  At det 

er blandet.  At det ikke kun er piger der er derude.  Vel" (s. 16, li. 1). 

Charlotte giver hermed endnu engang udtryk for ubetinget tilfredshed med sin arbejdsmæssige 

omplacering. Charlotte betoner samtidig, at som enkelt personer og hver for sig, havde/har hun 

ingen personlige problemer eller modsætningsforhold i forhold til gruppens forskellige medlem-

mer. Derimod oplevede/oplever hun deres indbyrdes konflikter og problemer som belastende at 

skulle involvere sig i. Som Charlotte udtrykker det: “dem må de jo ligesom selv løse”.  Den socia-
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le fordring - der udspringer af Charlottes fortrolighedsrelation til et bredt udsnit af gruppens med-

lemmer og som implicit er en fordring om en socio-emotionel involvering, forpligtelse og sympati 

over for de frustrationer og utilfredsheder, som udspringer af gruppens organisering som en rolle- 

og magtstruktur og interaktionen mellem på den ene side gruppens stærke og svage medlemmer 

og på den anden side interaktionen mellem gruppens svagere medlemmer - opleves belastende og 

er en forpligtelsesfordring, som Charlotte føler, at det er en befrielse af være blevet udfriet fra201.   

I forhold til spørgsmålet omkring, hvorfor gruppen aldrig er kommet til at fungere som et ar-

bejdsmæssigt fællesskab, konstaterer Charlotte blot, at det kun har været et par enkelte af grup-

pens medlemmer, som har udgjort gruppens beslutningstagende led i forhold til arbejdets plan-

lægning og organisering. Set i dette perspektiv udgør den måde, som tingene fungerer på i hendes 

nye gruppe en markant forandring, som Charlotte giver udtryk for udpræget tilfredshed med. Hun 

oplever, at den nye gruppe er kendetegnet ved en større fælles ansvarlighed og hjælpsomhed, og 

at den enkelte samtidig har større beslutnings- og selvbestemmelseskompetence, end det var/er 

tilfældet i sygruppen. 

Et sådan standpunkt rummer implicit en kritik af den rollearbejdsdeling, som foreligger i gruppen 

i forhold til selvstyrets forvaltning. En kritik som dog ikke fra Charlottes side rettes mod gruppens 

magthavere, men som tidligere fremgået snarere mod gruppens svagere medlemmer, fordi disse 

ikke har påtaget sig det rolleimperativ, som arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper er forbundet 

med. Implicit i udsagnet ligger samtidig en indikation på, at Charlotte selv står perifert, måske 

ikke i forhold til magten, men i hvert fald i forhold til magtens udøvelse og forvaltning. Charlotte 

var på mange måder et socialt velintegreret medlem af gruppen, som dog samtidig socialt og 

holdningsmæssigt befandt sig i en “tusmørkezone” mellem gruppens magthavere og gruppens 

svagere medlemmer og hermed de splittelser, som hele tiden har kendetegnet gruppen. Hun “hører 

til” og “hører ikke til” på en og samme tid, hvilket socialt betyder, at hun har en mere åben ad-

gang til de mere skjulte, private og tyste stemninger, som forefindes blandt gruppens medlemmer 

og netop derfor konfronteres med en fordring om stillingtagen og sympati i forhold til de “gode” 

og de “onde”.   

Charlottes frustrationer i forhold til gruppen angår mere eksplicit en frustration over gruppen som 

en “interaktionel orden”, hvilket udmønter sig i en specifik kritik rettet mod gruppens svagere 

medlemmers væren. Der foreligger derimod ikke en tilsvarende eksplicit kritik af gruppen som en 

                                                 
201Vanskeligheden ved denne analyse og fortolkning er selvsagt en ubestemmelighed omkring fortællingens 
datids- og nutidsform. Det vil sige, om udsagnet “dem må de jo ligesom selv løse”, henviser til en nutidsform i 
Charlottes aktuelle møde med gruppen igen, efter hun er blevet forflyttet fra Klipperiet, eller om udsagnet også 
beskriver hendes situation, dengang hun var medlem af gruppen.   
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“institutionel orden”, forstået som en kritik af gruppen som en magt- og rollestruktur. Undtagen i 

den forstand, at den manglende efterlevelse af gruppens målsætninger omkring besættelsen af 

gruppekoordinatorrollen har bidraget til en fastholdelse og stiltiende accept af den rolle- og an-

svarsunddragelse, som kendetegner flertallet af gruppens medlemmer. 

Set i et retrospektivt perspektiv fremstilles gruppen som en rolle- og magtstruktur, som ikke er en 

indfrielse af Charlottes oprindelige forhåbninger til selvstyret. En uindfriethed som imidlertid ikke 

manifesterer sig i en kritisk vurdering af magten og magtens udøvelse i gruppen. Dette hænger 

sammen med, som tidligere påpeget, at det primært er gruppens svagere medlemmers rolleund-

dragelse og sociale og organisatoriske uforpligtethed over for egne motiver, som Charlotte udpe-

ger som årsagen til gruppens problemer. I denne udpegning retter Charlottes frustrationer sig mod 

nogle af de svage gruppemedlemmers “skjulte” og uforpligtede frustrationsytringer.   

Et aspekt ved hendes frustration over at skulle være “container” for disse andre(s) frustrationer, er 

måske, at de samtidig er en påmindelse om hendes egne uindfriede forventninger, samt at en så-

dan “container”-rollefunktion konfronterer Charlotte med krav om en stillingtagen til magtasym-

metrien mellem gruppens stærke og svage medlemmer. En magtasymmetri, som også manifeste-

rer sig i frustrationernes “skjulte” og sociale og organisatorisk uforpligtede karakter. Charlottes 

dilemma er, at hun bliver del af de svages svaghed ved at stå i et fortrolighedsforhold til dem (jf. 

hendes container funktion i forhold til deres frustrationer). Frustrationen over at blive en del af de 

svages svaghed forsøger Charlotte at projektere over på de svage ved at fremhæve, at de ikke ta-

ger sig selv alvorligt – de er med andre ord ikke handleforpligtede over for egne holdninger og 

motiver, endsige handleforpligtede over for hinanden. Hun gør hermed sin egen magtesløshed til 

en egenskab hos de svage og ikke hos sig selv202 og benægter herigennem at magtesløshed er en 

del af hende selv. 

Charlotte giver samtidig udtryk for en tvivl om, hvorvidt arbejdsgrupperne inde på systuen nogen 

sinde vil komme til at fungere på samme måde, som det gælder i Klipperiet. En tvivl som Charlot-

te forankrer i to forhold, som virker hæmmende for gruppernes udvikling som selvstyrende ar-

bejdsgrupper. Den første barriere angår det forhold, at man til trods for den gruppeorganiserede 

arbejdsorganisering stadigvæk arbejder på kryds og tværs af de forskellige arbejdsgrupper i perio-

                                                 
202I et rollebegrebsperspektiv kunne man måske sige, at Charlottes dilemma er, at hun er karakteriseret ved en 
rolleunddragelse i forhold til den formidlerposition, som hun indtager socialt i gruppen mellem gruppens stærke 
og svage medlemmer, men en sådan rollepåtagelse og/eller unddragelse frisætter hende ikke fra rollens mere 
socio-emotionelle aspekter.  
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der203. Den anden barriere angår et kønsparameter i forhold til konflikter og konflikthåndtering. 

Den kønsmæssige sammensætning er forskellig i Klipperiet. Der er derimod kun kvinder beskæf-

tiget i sygrupperne, hvilket gør miljøet mere konfliktfyldt og gør det sværere at håndtere konflik-

ter. Et standpunkt som er forankret i et standpunkt om, at kvinder har sværere ved at “banke i bor-

det” og “sige fra”. 

Omkring betydningen af, at der både er ansat mænd og kvinder i Klipperiet, fremfører Charlotte 

yderligere, at: “Altså ...  altså jeg tror noget af det der gør, at man egentlig også har det godt der-

ude, det er at der er både.  At det er blandet.  At det ikke kun er piger der er derude.  Vel.  ...  Alt-

så det tror jeg nok, fordi piger de vil jo konkurrere med hinanden, ikke osse, og helst hakke i hin-

anden ...  så når de er blandet, så er det ligesom der opstår, altså ligesom et andet kammeratskab, 

ikke osse” (s. 18, li. 1).  

 

4. Gruppens udviklingsbehov 

Som det er fremgået af Charlottes beretning og fortælling er den sociale interaktion i gruppen 

karakteriseret ved udbredte frustrationer og en frygtsomhed over for magten og magtens udøvelse 

i gruppen. Hvor specielt frygtsomheden og en manglende “vilje” eller et manglende “mod” til at 

stå ved egne holdninger og motiver bidrager til, at gruppen befinder sig i en fastlåsthed og uforan-

derlighed både i forhold til gruppens udvikling som en rolle- og magtstruktur og i forhold til mod-

sætningernes indhold og substans. 

Charlottes refleksion over det forestående medarbejderkursus, som var under planlægning under 

tredje interviewrunde, lægger yderligere nogle brikker til en forståelse af, hvad der kendetegner 

gruppen som et socialt system. Adspurgt om Charlottes holdning til dette medarbejderkursus og 

hvilke tiltag der efter hendes opfattelse måtte være behov for, fortæller Charlotte således, at: 

“Uhm, jamen sådan - altså nok også noget om hvordan man kan give kritik af hinanden, uden at 

fornærme folk ikke osse.  ...  Det er der nok mange der søger, det er nok også det, som ligesom er 

svært i den gruppe derinde, ikke også.  Med ligesom at komme med en kritik af hinanden, uden at 

fornærme, at være bange for at fornærme, ikke osse.  Det er jo ikke sikkert, at vedkommende bli-

ver fornærmet vel.  Men man sidder nok der, nej nu bliver hun skide sur, så må man hellere holde 

sin mund.  (Tager man det meget personligt hvis der kommer kritik?).  Nej jeg tror egentlig godt, 

at hun kan se det mange gange, ikke osse.  Men altså hun har jo den væremåde hun har, ikke osse.  
                                                 
203Denne problemstilling angår, at der foreligger en form for parallel arbejdsorganisering på systuen, hvor grup-
pens medlemmer står til rådighed i forhold til at påtage sig arbejdsopgaver uden for arbejdsgruppen, andre steder 
på systuen. En parallel arbejdsfordeling som primært forvaltes af direktricerne/mellemlederne.   
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Så, jamen så ved jeg ikke om de ikke andre ikke tør.  ...  Eller hvad de ikke gør.  ...  Så kunne de 

måske have godt af, måske at have en dag eller et eller andet for sig selv204.  Så med noget psyko-

logi.  Jamen det kunne alle grupper jo.  Faktisk ikke osse.  Altså lære alt det der med at kritisere 

hinanden uden at fornærme hinanden, ikke osse.  Og også modtage uden at blive fornærmet ikke 

osse” (s. 30, li. 23). 

Efter Charlottes opfattelse er det væsentligt, at gruppens medlemmer lærer, “hvordan man kan 

give kritik af hinanden, uden at fornærme folk”, hvis man skal få løst op for de konflikter og den 

fastlåsthed, som kendetegner gruppen. En temasætning omkring udviklingsbehov som baseres på 

Charlottes påpegning af, at den konfliktskyhed og frygtsomhed, som kendetegner interaktionen 

gruppens medlemmer imellem, virker dysfunktionel i forhold til gruppens udvikling som en selv-

styrende arbejdsgruppe. I forhold til en bestemmelse af de barrierer, der foreligger i gruppen med 

henblik på at få etableret en mere åben og offentlig meningsudveksling og dialog, foreligger der 

samtidig en tendens til en mere afbalanceret bestemmelse af problemernes karakter og årsag, end 

det hidtil er fremgået af Charlottes beretning og fortælling om barrierer i forhold til gruppen og 

dens udvikling. Afbalanceret i den forstand, at Charlotte i forhold til udviklingsbehov ikke ensi-

digt retter sin kritik mod gruppens svagere medlemmers væren, men også er opmærksom på, at 

gruppelederens væren virker dysfunktionel og afskrækkende i forhold til at motivere gruppens 

svagere medlemmer til at deltage i en mere åben og offentlig meningsudveksling. En afbalance-

ring som kommer til udtryk gennem en dobbelt temasætning omkring henholdsvis at lære at give 

og at modtage kritik uden at frygte at fornærme andre af gruppens medlemmer205.   

Charlotte fremfører samtidig, at gruppens medlemmer kunne have behov for at komme igennem 

nogle mere gruppedynamiske forløb. Dette fremgår, når Charlotte fremhæver, at: “Jamen det sy-

nes jeg egentlig, måske kunne være en god ide (hvis grupperne fik tid til sig selv gruppevis), ikke 

                                                 
204Problemet med dette udsagn er, at det refererer til en tidligere diskussion i interviewet. En diskussion som i 
denne case er valgt henlagt efter dette interviewuddrag. Casens fremstilling bryder altså med den faktiske krono-
logi i samtalen.   
205Bestemmelse af barrierer for at tage konflikter op og for selve konflikthåndteringen forankres således hos 
Charlotte i to særskilte bestemmelser/begreber, nemlig frygt/frygtsomhed og (misforstået) hensynsfuldhed.  
Charlottes beskrivelse rummer således to værensformer i forhold til interesse- og konfliktforvaltning, som på den 
ene side implicit refererer til magten og magtens udøvelse som en frygtsomhedsgenererende mekanisme og på 
den anden side en undladelseslegitimering i forhold til at antaste magten og magtens forvaltning af selvstyret.  
Den første konflikterfaring refererer samtidig til, at konflikter i gruppen opleves som personlige an-
greb/antastelser og udløser emotionelle reaktioner, som gruppen og dens medlemmer har svært ved at håndtere – 
hvilket medfører en tilbagetrækning fra gruppen som et offentligt samtale- og forhandlingsrum; den anden angår 
et benægtelsesargument om, at ens personlige angst og frygt er baggrunden for en undladelse af åbent og offent-
ligt at antaste magten og magtens udøvelse, men at det snarere er motiveret af en frygt for at komme til at så-
re/fornærme magten. Et argument som kan anskues som en legitimering af en undladelse af at stå ved sig selv 
offentligt og samtidig repræsenterer en form for semi-benægtelse af egen angst og frygt over for magten og mag-
tens udøvelse. En temasætning som i sin mest rendyrkede form repræsenteres af Frida.   
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osse.  Fordi så er der egentlig også tid til at løse op for nogle problemer der måske er, ikke osse.  

...  Efter hvad jeg kan forstå på det, så skal det være sådan, at man siger, det kunne jeg tænke mig, 

det kunne jeg tænke mig.  Det kunne jeg tænke mig, ikk.  Og så bliver man blandet, ikke osse.  Så 

tror jeg egentlig, at det ville være bedre, hvis - jamen også med dynamitgruppen, derinde, ikke 

osse.  Måske kunne de så få sagt nogle ting, som de ellers så ikke siger.  Hvis de kom kun dem af 

sted, ikke osse.  Det gør man jo ikke, hvis de andre - altså man har alligevel sådan i ens gruppe, 

at man holder lige godt tæt, ikke osse.  Man skal jo ikke have, at de andre skal vide alting vel.  Så 

det tror jeg måske - måske ville sådan en som den gruppe få løst op for nogle ting, ikke osse.  ...  

Så tage det rabalder det giver, ikke osse.  ...  Det tror jeg da også der ligesom er behov for, ikke 

osse.  Og så få løst op for nogle ting, ikke osse.  (For at få diskuteret, hvor man står og hvordan 

kunne blive bedre).  Ja.  Men det gør de jo heller ikke hvis der f.eks. sidder 3 forskellige, fra 4 

forskellige grupper, vel206.  Der får man jo ikke snakket om de problemer der er i grupperne, vel.  

(Så skal det kun være ens egen gruppe?).  Ja.  Det tror jeg egentlig.  Altså det har vi da snakket 

om nogle stykker, at det ville egentlig være godt, i hvert fald noget af tiden.  ...  Men altså jeg har 

ikke noget imod, at der noget af tiden - blandet, vel.  Men mest, i hvert fald en del af tiden der 

synes jeg, at det skal være sådan, at man kun er sammen med sin gruppe.  ...  Ikke osse.  ...  Fordi 

så er det nok lidt nemmere, så har man nok også, altså det er også det der med tiden, der hænger 

en hen over hovedet nogen gange.  Altså man ved det skal være færdig, ikke osse.  ...  Men så har 

man tiden til ligesom, at få banket i bordet, og få banket hinanden oven i hovedet, og alt det der 

man ellers har lyst til, ikke osse" (s. 27, li. 14). 

Charlotte slår hermed til lyd for, at der er behov for, at grupperne kommer igennem nogle gruppe-

dynamiske forløb og får løst op for de modsætninger og konflikter, som i hele gruppens eksistens-

periode har ligget under overfladen, men som gruppen aldrig selv har formået at få løst op for 

gennem mere åbne og offentlige meningsudvekslinger. Det er ifølge Charlotte altafgørende, at 

gruppen får løst op for og lagt disse modsætninger bag sig ved at tage de nødvendige konflik-

ter207.  

                                                 
206Omkring intergrupperelationerne og erfaringsudveksling og erfaringsopsamling fortæller Charlotte et andet 
sted i interviewet, at der ikke sker nogen erfaringsudveksling grupperne på tværs, snarere tværtimod. Som Char-
lotte udtrykker det: “Nej der tror jeg også at man lukker sig inde i sin gruppe, ikke osse, fordi - altså de fejl man 
har lavet i den gruppe, det skal den anden gruppe i hvert fald ikke vide noget om, at vi har lavet fejl, vel.  Og 
sådan tror jeg alle grupperne har det, ikke osse.  ...  Samtidig er man nok også, hvis man har lavet et eller andet.  

 et brud i forhold til 

Der bare er godt, så skal de andre da ikke sådan bare have det at vide vel.  ...  Så jeg tror man konkurrerer så-
dan lidt, ikke osse” (s. 30, li. 1).   
207En væsentlig barriere med hensyn til at tage de nødvendige konflikter angår ifølge Charlotte også, at det dag-
lige arbejdspres ofte betyder, at man ikke tager sig den nødvendige tid til at gennemføre gruppens beslutninger 
som mere kollektive beslutningsprocesser. Denne indskudte pointe repræsenterer imidlertid
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I forhold til det spektrum af temasætninger omkring gruppens og gruppemedlemmernes udvik-

lingsbehov, der er fremsat af øvrige gruppemedlemmer, ligger Charlotte mere på linie med det 

standpunkt, som Bente forfægter, end med gruppens mere perifere medlemmer. Nemlig, at det 

forestående medarbejderkursus bør rumme elementer, der retter sig mod gruppens udvikling og 

udviklingsbehov som et arbejdsmæssigt kollektiv. Et standpunkt som står i modsætning til grup-

pens svagere medlemmers standpunkter og som temasætter et mere personligt og snævert fagligt 

centreret læringsbehov. Hvorvidt de enkelte gruppemedlemmer lægger en betoning på et gruppe-

udviklingstiltag eller personligt udviklingstiltag skal forstås på baggrund af den rollepåtagelse 

eller rolleunddragelse, som kendetegner gruppens medlemmer i forhold til selvstyrets forvalt-

ning208, men angår også om det enkelte gruppemedlem befinder sig centralt eller perifert i forhold 

til ledelsesansvaret og selvstyrets forvaltning. Temasætningen omkring behov for gruppeudvik-

lingstiltag begrunder sig i en erfaringsdannelse om, at der er behov for at udvikle en større forplig-

telse og involvering over for fællesskabet, herunder udvikling af fælles normer for hvilke rettig-

heder og pligter arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe er forbundet med. De centralt placerede 

medlemmer af gruppen betoner derimod ikke behov for personlig og faglig udvikling i samme 

omfang som gruppens svagere medlemmer. Et forhold som skal forstås på baggrund af, at de qua 

deres ansvarlighed og forpligtelse over for selvstyret allerede har været inde i en udvikling, hvad 

angår deres personlige og sociale kvalifikationer gennem deres rollepåtagelse over for selvstyret 

forvaltning. De mere perifere medlemmer, som ikke har påtaget sig en ansvarlighed over for selv-

styret oplever heroverfor primært, at der er behov for uddannelsestiltag, der retter sig mod person-

lig eller faglig udvikling. Denne betoning på personlig udvikling skyldes to forhold. For det før-

ste, at deres manglende deltagelse og ansvarlighed i forhold til selvstyret har medført, at de også 

på et personligt plan har været kendetegnet ved fastlåsthed i forhold til udvikling af deres person-

lige og faglige kvalifikationer og færdigheder. Det betyder, at de er ude af trit med de faglige, 

sociale og organisatoriske fordringer, som en gruppeorganiseret arbejdsorganisering konfronterer 

dem med, og det medfører en udpræget afhængighed, sårbarhed og følelse af udleverethed i for-

hold til gruppens magtfulde. For det andet kan denne betoning på behov af personlig udvikling 

være udtryk for ulyst til og angst for at skulle deltage i gruppeudviklingstiltag, fordi disse netop 

udgør en trussel mod de værne- og tilpasningsstrategier, som de har udviklet over for magten og 

magtens udøvelse i gruppen.  

                                                                                                                                                         
den centrale pointe i Charlottes fortælling omkring gruppen og dens konflikthåndtering, hvor det er opgøret med 
konfliktskyhed og hensynsfuldhed, som Charlotte identificerer som en væsentlig barriere.   
208Et yderligere aspekt ved denne temasætning hos gruppens stærke medlemmer angår selvsagt også, at de svage-
re medlemmers rolleunddragelse og sociale distance medfører en bestemmelse af gruppens dominante medlem-
mers egen rolle, hvor rollebestemmelsen ikke afspejler en indre motivation, men en rollepåtvingelse.   

 235



 

5. Afrunding  

Umiddelbart er det slående, at Charlotte modsat resten af gruppens medlemmer er i stand til at tale 

mere frit om de skjulte og latente frustrationer og modsætninger, som foreligger i gruppen. Sam-

menlignet med gruppens andre medlemmer - og hvad der tidligere har karakteriseret Charlottes 

beretning og fortælling i omstillingsforløbet - får Charlotte i dette tredje interview i højere grad 

dshed fremføres der-

kte sociale og psykologiske processer, der udspiller sig blandt gruppens svagere medlem-

s ktur. Og en historisk meddelagtighed i gruppens udvikling 

som en selvstyrende arbejdsgruppe210. 

beskrevet det liv, der foregår på bagscenen i gruppens sociale interaktioner.   

Det overordnede standpunkt, som Charlotte forfægter, er, at der specielt blandt gruppens svagere 

medlemmer foreligger en masse frustrationer og utilfredsheder over for magten og magtens ud-

øvelse. Problemet er, at denne frustration aldrig fremføres offentligt, fordi gruppens svagere med-

lemmer ikke tør eller vil stå ved egne holdninger og meninger. Konsekvensen er, at frustration og 

utilfredshed ikke bliver handlingsforpligtende samtaleemner, fordi den ikke fremføres som mere 

offentlige meningsudvekslinger i den samlede gruppe. Frustration og utilfre

imod i interaktioner på tomandshånd, som uforpligtet sladder og bagtalelse.  

Charlottes arbejdsmæssige omplacering fra gruppen til Klipperiet har givet hende en distance i 

forhold til gruppen. En distance som sætter hende bedre i stand til at beskrive de mere skjulte og 

fordæ

mer. 

I samme øjeblik man har konstateret, at Charlotte qua sin distance til gruppen og gruppeproces-

serne er karakteriseret ved en italesættelse af gruppen, som adskiller sig markant fra gruppens 

indeværende medlemmer, er det samtidig vigtigt at pointere, at man ikke herudaf kan konkludere, 

at Charlottes beskrivelse af gruppen som sådan er upartisk og hermed mere “uhildet” og “objek-

tiv” end resten af gruppens medlemmers beretninger og fortællinger209. Partiskheden i Charlottes 

beretning og fortælling angår blandt andet hendes historiske sociale position i forhold til gruppens 

konstituering som en magt- og rolle tru

                                                 
209Aktørernes bestemmelser og beskrivelser af gruppen er ikke objektive og upartiske. Det vil sige, der er ikke 
tale om en beskrivelse af gruppen som en objektiv realitet. Snarere er det således, at aktørernes beskrivelse af-
spejler deres placering, rolle og magt i gruppen og ofte har karakter af en forsoning med egne omstændigheder 
og sig selv. Individernes beskrivelser og beretninger er et udtryk for - og en funktion af - sociale og organisatori-
ske processer og strukturerer, snarere end at de er at betragte som fyldestgørende, ubiaserede og objektive be-
skrivelser af de sociale og organisatoriske forhold.   
210Charlotte er på grund af sin aktuelle distance og historiske meddelagtighed kendetegnet ved tendentielt at 
bevæge sig mellem to beskrivelsesniveauer. På den ene side et beskrivelsesniveau, som angår gruppen som en 
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Denne historiske meddelagtighed ligger bag Charlottes personlige ansvarsunddragelse og an-

svarspådragelse/ansvarliggørelse af gruppens svagere medlemmer i forhold til gruppens fastlåste 

situation211. I Charlottes frustration og bebrejdelse i forhold til de svage gruppemedlemmers ufor-

pligtethed over for sig selv “glemmer” Charlotte imidlertid, at denne væren er forankret i konkrete 

erfaringsdannelser omkring situationer, hvor enkelte af gruppens svagere medlemmer mere of-

fentligt har fremført forandringsønsker. Og hvor dette ikke har ført til den ønskede problem- og 

konflikthåndtering, men snarere resulteret i åbenlyse magtdemonstrationer fra de magtfulde med-

lemmers side (i form af en slags offentlig afklapsning), samt en erfaring om, at man ikke kan for-

vente en solidarisk opbakning fra gruppens andre svagere medlemmer i sådanne situationer. Dette 

betyder, at til trods for, at Charlotte under dette interview bedre kan se skoven end bare træer 

(gruppen mere end bare enkeltmedlemmer), så har hendes forståelse af gruppens fastlåste situati-

on stadigvæk karakter af et partsindlæg, hvor det er de svagere medlemmer, som ensidigt udpeges 

som forklaring på helhedens fastlåsthed. Charlotte retter således ensidigt sin kritik mod “ofrene” 

for magtens udøvelse i gruppen og frikender hermed indirekte magten og magtens udøvelse, “bød-

lerne”.   

Betydningen af Charlottes historiske meddelagtighed fremgår også af hendes forundring over, at 

overgangen fra et kollektivt til et individuelt lønsystem ikke har ført til forandringer. Som Char-

lotte udtrykker det: “Det er jo faktisk det samme.  De har faktisk ikke kommet videre”. Charlotte 

forveksler de grundstrukturelle arbejdsorganisatoriske eksistensvilkårs baggrund for gruppens 

konstituering som en rolle- og magtstruktur, og den særskilte betydning af den dannelsesproces 

som har kendetegnet gruppen som en strukturel enhed under disse arbejdsorganisatoriske grund-

                                                                                                                                                         
helhed omkring gruppen som en interaktionel orden og rollestruktur, og på den anden side en mere “klassisk” 
individualistisk beretning om nogle af gruppemedlemmernes problematiske og dysfunktionelle væren set i rela-
tion til deres egne frustrationer og set i forhold til gruppens udvikling. Hendes distancering betyder på den ene 
side, at hun tendentielt modsat tidligere bedre kan “iagttage” gruppen som en personlighed/kollektivt handlesub-
jekt, og på den anden side betyder hendes historiske meddelagtighed, at hun stadigvæk opretholder nogle årsags-
forklaringer til gruppens misere, som har karakter af en ensidig projektion af skyldsforholdet over på gruppens 
svagere medlemmer, ud fra et perspektiv omkring deres manglende “vilje” og “mod”. En temasætning af “vilje” 
og “mod”, som (modsat Bentes og Annas fortællinger) ikke har deltagelse og involvering i selvstyrets forvalt-
ning som forankring og kritikpunkt, men som på grund af et fortrolighedsforhold til gruppens svagere medlem-
mer er forankret i en kritik af manglende “vilje” og “mod” til offentligt at stå ved og være handleforpligtet over 
for egne frustrationer. En forskel i betoning som understreger, at ganske vist tilhørte Charlotte magtens centrum 
som et socialt identifikationsfællesskab, men hun stod samtidig uden for magtens udøvelse - derfor på en og 
samme tid fortrolighedsforhold til de svage gruppemedlemmer og en anden betoning end Bente og Anna. På den 
ene side hos Bente og Anna en frustration over en manglende autentisk forpligtelse over for selvstyret og dets 
forvaltning og på den anden side hos Charlotte en manglende autentisk forpligtelse over for egne frustrationer og 
emotioner. En projektion som samtidig har karakter af en forpligtelsesunddragelse omkring det fortrolighedsfor-
hold Charlotte har hos gruppens svagere medlemmer og deres frustrationer over for magten og magtens udøvel-
se.   
211Med undtagelse af denne ensidige ansvarspådragelse er en påpegning af, at alle gruppens medlemmer burde 
være pålagt at tage et gruppeledelsesansvar ved at påtage sig gruppekoordinatorrollen. 
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strukturelle vilkår. Ganske vist har indførelse af individuelt fasttimeløn lønsystem fjernet nogle af 

de altdominerende og centrale systemimmanente modsætninger, der forelå arbejderne indbyrdes 

under det kollektive aflønningssystem, og hermed også fjernet et væsentligt belastnings- og fru-

strationsmoment, men problemet er imidlertid, at fjernelse af disse systemimmanente modsætnin-

ger og konflikter omkring lønspørgsmålet ikke betyder, at gruppen kan starte på en frisk, når disse 

systemimmanente grundeksistensvilkår forsvinder og forandres. Det kollektive lønsystem har 

ganske vist haft en afgørende indflydelse på gruppens konstituering som en magt- og rollestruktur, 

men dette betyder modsat ikke, at når der sker en ændring af de grundstrukturelle eksistensvilkår 

via en overgang fra et kollektivt til et individuelt lønsystem, så medfører dette samtidig automa-

tisk en forandring af gruppen som en rolle- og magtstruktur. I den forstand gælder som Marxs 

formulerede det, at: “Menneskene skaber deres egen historie, men de skaber den ikke efter for-

godtbefindende, ikke under selvvalgte forhold, men under forhold som de umiddelbart forefindes, 

som er umiddelbart givet og overleveret.  Traditionen fra alle døde slægtled hviler som en mare 

på de levendes hjerne” (Marx 1976, s. 240). Dette er baggrunden for at en befrielse/udfrielse fra 

den lønmæssige forbundethed ikke per automatik fører til fjernelse eller opløsning af de struktu-

relle magt- og rollestrukturer, som kendetegner gruppen, og i forhold til hvilke der foreligger ud-

prægede frustrationer. Gruppen hænger på sin fortid, fordi den hænger på de kollektive organisa-

 blandt andet har baggrund i de dominante gruppemedlemmers temasætninger, 

teresseforvaltninger og magtudøvelse i forhold til magtspørgsmålet under det kollektive afløn-

ningssystem.   

 

                                                

toriske strukturer, som gruppen har udviklet, forstået som de mere faste og blivende mønstre, som 

kendetegner gruppen som en strukturel enhed og en magt- og rollestruktur. 

I stedet for en mere systemkritisk forståelse omkring gruppens konstituering som en magt- og 

rollestruktur212, og hvorledes dette bidrager til frustration og fastlåsthed, anlægger Charlotte et 

perspektiv omkring udviklingsbarrierer som en indstillingsdiskurs, der medfører individualisering 

af problemstillingen. Den væsentlige barriere for gruppens konfliktløsning og udvikling identifi-

ceres som et resultat af de svage gruppemedlemmers manglende “vilje” eller “mod” i forhold til at 

gå ind i en mere forpligtet og åben meningsdannelse. Hvor en sådan diskurs også fritager Charlot-

te og gruppens stærke medlemmer fra et medansvar. Et medansvar som i forhold til gruppens ud-

viklingshistorie

in

 
212”The function of the group as a whole has in our view a more primary significance for the understanding of 
all part processes concerning its members, and not the other way round” (Foulkes & Anthony 1984, s. 19) 
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Kapitel 30   

 

Udviklingen i involvering og deltagelse i selvforvalt-

ningens rolleimperativer  

 
1. Gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt kollektiv, involvering 

og deltagelse 

Det centrale genstandsfelt for analysen i dette kapitel angår spørgsmålet om, hvad der karakterise-

rer gruppens udvikling som en magt-, rolle- og autoritetsstruktur halvandet år efter iværksættelsen 

af den arbejdsorganisatoriske omstilling til en selvstyrende arbejdsgruppe. En problemstilling som 

i et longitudionelt perspektiv samtidig angår spørgsmålet om forandring og kontinuitet i forhold til 

gruppens udvikling et halvt år tidligere i omstillingsforløbet. Spørgsmålet om gruppens udvikling 

som en magt- og rollestruktur er forbundet med to særskilte problemstillinger, som samtidig står i 

et tæt gensidigt/reciprokt samspil med hinanden. Dette angår for det første, udviklingen i de orga-

nisatoriske rolleimperativer omkring selvstyrets ansvars- og kompetencedomæner og spørgsmålet 

om gruppens og gruppemedlemmernes honorering af de krav, forpligtelser og rettigheder, som 

selvforvaltningen er forbundet med i forhold til den daglige arbejdsorganisering og arbejdsplan-

lægning (den ansvarlige autonomis organisatoriske rolleimperativ). For det andet angår det 

spørgsmålet om, hvad der karakteriserer udviklingen i gruppens rolledifferentiering i forhold til de 

gruppeprocesrolleimperativer, der som deres funktion har at sikre gruppens integritet og levedyg-

tighed som et arbejdsmæssigt, socialt og organisatorisk system213.   

                                                 
213De organisatoriske rolleimperativer angår, at uddelegering af nye ansvars- og kompetencedomæner til arbej-
derne implicerer nye organisatoriske forpligtelser og rettigheder. Når denne uddelegering samtidig sker gennem 
indførelse af et socialt organiseret arbejde, er denne forandring i de organisatoriske rolleimperativer samtidig 
forbundet med ændrede sociale eller grupperolle imperativer, som angår gruppens udvikling som et mål- og 
normfællesskab og en rollestruktur med henblik på varetagelse af gruppens integrerende processer og udvikling 
som et handlesubjekt. Når der her skelnes mellem organisatoriske og gruppeproces rolleimperativer hænger det 
sammen med, at arbejdsorganisatoriske omstillinger ofte udelukkende anskues ud fra et perspektiv omkring 
ændrede organisatoriske rolleimperativer (krav, pligter og rettigheder), hvorimod omstillingen ikke anskue ud fra 
de gruppemæssige rolleimperativer. Det er vigtigt at pointere, at en omstilling til ansvarlig autonomi i form af 
selvstyrende arbejdsgrupper ikke blot angår en ændring af arbejdernes organisatoriske rolle i forhold til arbejdet 
via påføring af nye ansvars- og kompetencedomæner, men også en forskydning i deres indbyrdes rolleforvalt-
ning og disse rolleforvaltningers eksistensvilkår. 
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Indledningsvis kan det være relevant at fremdrage nogle af hovedkonklusionerne omkring, hvad 

der karakteriserede gruppens konstituering og udvikling som en magt- og rollestruktur et halvt år 

tidligere i omstillingsforløbet. I forhold til en idealtypisk bestemmelse af, hvad der kendetegner 

gruppers dannelsesprocesser kan det konkluderes, at gruppen var karakteriseret ved en række dys-

funktionelle processer og strukturer. Dysfunktionelle processer og strukturer som både kom til 

udtryk ved, at der udspandt sig en række destruktive, repressive og aggressive processer gruppens 

medlemmer indbyrdes, og ved at gruppens rolledifferentiering bidrog til en yderligere generering 

af centrifugale kræfter og mekanismer. Samlet set betyder dette for det første, at gruppen ikke var 

karakteriseret ved udvikling af mål og normer, som der forelå en bred konsensus omkring i grup-

pen, og for det andet at gruppen heller ikke havde udviklet et rollesystem, der på en adækvat måde 

kunne sikre gruppens integritet og udvikling som et socialt system og en forvaltning af selvstyrets 

rolleimperativer214. For det tredje forelå der heller ikke konsensus blandt gruppens medlemmer 

omkring, hvilke forpligtelser og rettigheder, som selvstyrets rolleimperativer og gruppens rolledif-

ferentiering var forbundet med.   

Mere konkret var gruppen et halvt år inde i den konstituerings- og udviklingsproces, som en magt- 

og rollestruktur er kendetegnet, ved en udbredt frustration blandt dens medlemmer omkring: 1) 

Medlemmernes rolleunddragelse og rollepåtvingelse/rollepådragelse i forhold til de ændrede or-

ganisatoriske rolleimperativer; 2) Medlemmernes rolleunddragelse og rollepåtvingel-

se/rollepådragelse i forhold til gruppedannelsens imperativer. 

De disintegrative og dysfunktionelle processer og strukturer, som kendetegnede gruppens konsti-

tuering og udvikling et halvt år inde i omstillingsprocessen, var primært forankret i den strukturelt 

indlejrede forbundethedsrelation, som gruppen blev påtvunget via et kollektivt gruppeakkordaf-

lønningssystem. Dette kollektive aflønningssystem betød på mange måder, at markedets valorise-

ringsmekanismer blev påtvunget gruppen og dens medlemmer som et internt anliggende og for-

pligtelsesgrundlag. Dette medførte nedbrydning af gamle solidaritets- og forpligtelsesrelationer og 

en brutalisering af relationer gennem gruppemedlemmernes entydige fokus på bytteværdi i for-

hold til gruppens kollektive indtjening.  

  

                                                 
214Et fjerde aspekt er, at gruppen ikke har udviklet sig som en rollestruktur, der differentierer den fra den bredere 
organisatoriske kontekst, som den indgår i og er del af. Der foreligger således uklare og diffuse afgrænsninger i 
forhold til mellemlederne.    
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1.1. Den aktuelle arbejds- og beskæftigelsesmæssige situation omkring undersø-

gelsestidspunktet 

Før analysen påbegyndes af gruppens konstituering og udvikling som en magt- og rollestruktur, 

samt dens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe halvandet år inde omstillingen, er det relevant 

at fremdrage nogle af de aktuelle beskæftigelsesmæssige og arbejdsorganisatoriske forandringer, 

som udspandt sig omkring undersøgelsestidspunktet. 

Kort før den sidste undersøgelsesrunde blev gennemført, havde der været en større fyringsrunde 

på virksomheden, der havde medført en indskrænkning af arbejdsstyrken i produktionen med en 

fjerdedel.  

Parallelt med denne udvikling påbegyndte virksomheden samtidig opbygning og opstart af egen 

produktionsvirksomhed i Polen. Dette betød både en udflytning af produktion og maskiner/udstyr 

til virksomhedens nyetablerede produktionsanlæg.   

Der forelå i forbindelse med gennemførelsen af de individuelle interviews en generel utryghed og 

usikkerhed omkring den fremtidige beskæftigelsesmæssige situation. Generelt blandt arbejderne 

forelå en vurdering af, at der sandsynligvis ville ske en yderligere personalereduktion. Dette ud fra 

en forventning om, at fremtidens produktion på virksomhedens danske afdeling primært ville væ-

re forbundet med produktudvikling.  

En måned efter gennemførelsen af de individuelle interviews blev virksomhedens danske afdeling 

nedlagt. Baggrunden for denne udvikling var den aktuelle udvikling i de økonomiske konjunktu-

rer i Tyskland, som betød, at virksomheden manglede ordrer til at fastholde en dansk produktion.   

I samme periode gik man bort fra det kollektive gruppeakkordaflønningssystem, som blev intro-

duceret med omstillingen til en gruppebaseret arbejdsorganisering. I stedet anvendtes nu et lønsy-

stem med fast timeløn med et individuelt bonustillæg, hvor kriterierne for fastsættelse af den indi-

viduelle løn var: 1) samarbejde og holdninger, 2) fravær, 3) fleksibilitet, 4) selvstændighed, samt 

5) effektivitet og kvalitet. 

Sammenlignet med undersøgelsestidspunktet et halvt år tidligere, er dette ensbetydende med en 

afgørende strukturel forandring i gruppens eksistensvilkår som en selvstyrende arbejdsgruppe, 

idet lønændringerne har medført en grundlæggende forandring i de forbundetheds- og forpligtel-

sesrelationer, som foreligger gruppens medlemmer indbyrdes. En ændring i den indbyrdes for-

bundethed som synes væsentlig, al den stund at den lønmæssige forbundethed udgjorde en af de 

helt centrale forankringer for - og medvirkende årsager til - de processer og dynamikker, som 

udspandt sig i gruppen.   
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Et af de centrale spørgsmål er i denne sammenhæng, hvad betydningen heraf har været for grup-

pens videre udvikling som en magt- og rollestruktur215. I denne sammenhæng skal det imidlertid 

præciseres, at gruppens medlemmer på undersøgelsestidspunktet kun havde arbejdet under det nye 

lønsystem i to måneder. Dette betyder, at selvom denne ændring umiddelbart og hurtigt har med-

ført en udfrielse fra nogle af de frustrationer og repressive mekanismer, som udspandt sig under 

den kollektive aflønning, så er der tale om et kort tidsspand i forhold til en forandring af gruppens 

mere faste mønstre som en autoritets- og autoriseringsstruktur og i forhold til selvstyrets organisa-

toriske og gruppemæssige rolleimperativer.  

 

1.2. Lønsystem, forbundethed og gruppen 

Det samlede og overordnede formål med de efterfølgende analyser er at levere en bestemmelse af 

gruppens udvikling som en magt- og rollestruktur. En undersøgelse som blandt andet omfatter en 

bestemmelse af, hvad der kendetegner gruppen som en interaktionel orden omkring de arbejds-

mæssige, sociale og organisatoriske forbundetheder, der blev introduceres med den gruppebasere-

de arbejdsorganisering. 

En analyse af, hvad der kendetegner gruppen som en interaktionel orden, angår overordnet set to 

særskilte, men samtidig tæt forbundne hovedproblemstillinger, som er: 1) Betydningen af det nye 

lønsystem og de ændringer, som dette har medført i de forbundetheds- og forpligtelsesrelationer, 

som foreligger gruppens medlemmer indbyrdes; 2) Udviklingen i gruppens forvaltning af selvsty-

rets uddelegerede ansvars- og kompetencedomæner.   

Det centrale spørgsmål er i forlængelse heraf, hvad betydningen af de ændrede strukturelt indlej-

rede forbundetheds- og forpligtelsesrelationer er i forhold til gruppens videre udvikling som en 

strukturel orden, eller magt- og rollestruktur. Et spørgsmål som blandt andet angår, hvad der ken-

detegner udviklingen i deltagelse, involvering og indflydelse omkring selvstyrets daglige forvalt-

ning blandt gruppens medlemmer, samt gruppens udvikling som en autoritets- og autoriserings-

struktur. 

Før analysen påbegyndes skal det fremhæves, at de lønmæssige forbundetheds- og forpligtelsesre-

lationer under gruppeakkordlønsystemet udgjorde en centralt konstituerende komponent i forhold 

til gruppens målfastsættelse og omstillingsstrategi og i forhold til interaktionen mellem gruppens 

                                                 
215Dette giver samtidig mulighed for at temasætte, hvorledes gruppens fortidige organisering og udvikling som 
en rolle- og magtstruktur i sin egen ret er bestemmende for gruppens videre udvikling. Det vil sige, det forhold, 
at kontekstens forbundethedsbetingelser i sig selv ikke per automatik ændrer gruppemedlemmernes rollepåtagel-
se. 
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medlemmer. Analysen af gruppens konstituering og udvikling som en magt- og rollestruktur et 

halvt år inde i omstillingen viste, at der forelå en ubekvem, inkonsistent og modsætningsfyldt 

relation omkring kontrol og samarbejde/kooperation i gruppen. En ubekvem relation som blandt 

andet kom til udtryk ved en temasætning i gruppens diskurs og problemidentifikation, ifølge hvil-

ken de svagere medlemmer burde anstille sig som ligeværdige i forhold til selvstyrets organisato-

riske rolleimperativer, samtidig med at de selv samme medlemmer af gruppens toneangivende og 

dominante medlemmer blev defineret som uligeværdige og mindre værdifulde medlemmer for 

gruppen i forhold til gruppens indtjenings- og produktivitets mål og normer. Som et overordnet 

mønster forelå en frustration omkring den rolleunddragelse eller rollepåtvingelse, som kendeteg-

nede gruppens medlemmer. Hvor denne rolleunddragelse og rollepåtvingelse tilsammen repræsen-

terede en komplementaritet, som afspejler, at roller og rollepåtagelse ikke afspejler en egenskab 

ved rolleindehaverne, men en egenskab ved det samspil, som foreligger blandt gruppens med-

lemmer som en social orden. 

En væsentlig problemstilling er i denne sammenhæng, hvorvidt - og på hvilken måde - de ændre-

de forbundetheds- og forpligtelsesrelationer samtidig er forbundet med begyndende forandringer 

og transformationer af de magt- og rollestrukturer, som tidligere kendetegnede gruppen og som 

havde deres konstitutive forankring i andre forbundetheds- og forpligtelsesrelationer, eller om 

gruppen som en magt- og rollestruktur snarere er kendetegnet ved fastholdelse og reproduktion af 

de oprindelige mønstre, herunder hvad der kendetegnede gruppemedlemmernes deltagelse, invol-

vering og deltagelse i selvstyrets daglige forvaltning og rolleimperativer. 

 

1.3. Det nye lønsystem og den store udfrielse 

I dette afsnit er den primære analyseenhed gruppemedlemmernes modtagelse og oplevelse af be-

tydningen af det nye lønsystem i forhold til udviklingen af belastninger i arbejdet og i forhold til 

interaktionen i gruppen. Uden undtagelse foreligger der blandt samtlige gruppemedlemmer en 

positiv bedømmelse af det nye lønsystem. Den positive modtagelse af det nye lønsystem viser sig 

imidlertid at være væsensforskellig, alt efter om den anskues ud fra gruppens mere magtfulde og 

toneangivende medlemmers position/situation eller ud gruppens mere perifere og svage medlem-

mers position. 
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1.4. Magtens reception af det nye lønsystem 

For gruppens toneangivende og magtfulde medlemmer har indførelsen af et fastlønslønsystem 

med en personlig bonus medført en lønstigning og en tilbagevenden til den indtjeningsmæssige 

situation, som forelå for disse arbejdere før den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende 

produktionsgrupper og et gruppeakkordbaseret aflønningssystem. Som et medlem af gruppens 

magtcentrum udtrykker det: “Ja.  Jeg er.  Altså i forhold til hvad vi tjente, mens vi var i gruppen, 

så er vi gået op.  Jeg er da i hvert fald.  ...  Der har jeg fået det samme, som jeg fik (før omstillin-

gen til grupper), det samme.  ...  Så jeg er godt tilfreds.  ...  Ja.  Det er jeg.  Så der er ikke noget, 

at klage over” (Bente, s. 9, li. 1). 

Udover, at der med det nye lønsystem, ifølge gruppens magthavere, er blevet genetableret en 

overensstemmelse mellem personlig indsats og løn, fremføres også en række argumenter omkring, 

hvorledes det nye lønsystem mere konkret har medført en udfrielse og frisættelse fra de frustratio-

ner, belastninger og sociale spændinger, modsætninger og konflikter, som arbejdet under gruppe-

akkorden var forbundet med.   

Frisættelsen fra frustrationer og belastninger angives at hænge sammen med, at det under det tid-

ligere lønsystem var umuligt at oppebære et tilfredsstillende indtjeningsniveau, fordi flere af 

gruppens medlemmer produktivitetsmæssigt trak gruppens samlede indtjening ned. Dette betød, at 

det ifølge gruppens magtfulde og målfastsættende medlemmer var udpræget belastende at arbejde 

under gruppeakkorden, fordi: “... vi skulle slæbe hårdt, og så kneb det endda, at holde de 87 

hjemme.  Det gjorde det.  Og det var jo igen, det var de samme der skulle ligesom skulle trække 

den løn derop.  Bare i nærheden af det” (Anna, s. 6, li. 33). Den kritiske refleksion omkring ar-

bejdet under gruppeakkordlønsystemet retter sig hermed ikke mod akkordsystemet som sådan 

eller mod opretholdelsen af et sådan lønsystem under indførelse af en gruppebaseret arbejdsorga-

nisering. Kritikken rettes derimod primært mod andre af gruppens medlemmers indsats og ar-

bejdsevne. Som Anna udtrykker det: “Eller jeg er én af dem, det passer ikke, der er flere derinde, 

men det var også 1 - 5 stykker der tjente de penge der.  ...  Til den gruppe der. ...  Den er vi slup-

pet af med, ja” (Anna, s. 38, li. 9). At overgangen fra et kollektivt akkordlønsystem til et indivi-

duelt timelønsystem for gruppens magtfulde medlemmer er forbundet med en reduktion i de ar-

bejdsmæssige belastninger fremgår også, når Bente omkring det nye lønsystem fortæller, at  “Jeg 

synes i hvert fald, at det er mere behageligt.  ...  Klima og arbejde under, ikke osse.  Fordi, at - 

man kan også forstå dem der ikke er så, ikke er hurtige, ikke osse.  De har det skidt med at sidde 

der.  Ikke osse.  Fordi de ved jo godt, at der er andre der tjener deres penge.  Og så dem der er 

mere hurtige, vi er også mere tilfredse.  Eller, jeg var da heller ikke så drøn hurtig, men altså, øh, 
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jeg synes da det er rarere.  ...  Jeg synes i hvert fald det er, det, det fjernede noget af presset.  El-

ler meget af presset, ikke osse.  ...  Ja” (Bente, s. 7, li. 19). 

Et aspekt ved Bentes fortælling angår i denne sammenhæng, at såvel gruppens svage som grup-

pens dominante medlemmer var ofre for gruppens (de dominantes) målfastsættelse omkring grup-

pens indtjeningsmål. Ganske vist var det gruppens svagere medlemmer, som bebrejdelsen rettede 

sig imod, men alle blev slaver af gruppens indtjeningsmæssige målfastsættelse. 

Et væsentligt aspekt ved de dominante gruppemedlemmers fortælling omkring betydningen af det 

nye lønsystem angår således en frisættelse og udfrielse fra de interne sociale spændinger og mod-

sætninger, som den lønmæssige forbundetheds- og forpligtelsesrelation var forbundet med. Som 

Anna udtrykker det: “... det kan man også mærke det gør på de andre.  ...  Jamen de (havde dårlig 

samvittighed), jo men det var også det jeg sagde før, med hende der. Vi ved én, hun havde det 

dårligt med at hun vidste, at hun aldrig slog til.  Fordi hun laver et enormt flot arbejde, og passer 

hendes arbejde.  Så der er slet ikke.  Men altså hun er ikke hurtig.  For det ved hun også godt 

selv” (Anna, s. 35, li. 21). Synspunktet er, at ophævelsen af den lønmæssige forbundetheds- og 

forpligtelsesrelation har haft en udpræget positiv indvirkning på det sociale miljø i gruppen. Et 

synspunkt som mere konkret forankres i en argumentation om, at de medlemmer, som aldrig var i 

stand til at honorere forbundethedens gensidige forpligtelsesimperativ, efter indførelsen af det nye 

lønsystem har fået en udfrielse fra det samvittighedsnag og den skam, der var forbundet med at 

drage nytte af andres indsats og at ligge disse til last. De magtfuldes temasætning angår hermed 

ikke blot en påpegning af betydningen af de ændrede forbundetheds- og forpligtelsesrelationer, 

men også en retrospektiv ansvarspådragelse i forhold til de genererede sociale spændinger og 

modsætninger. Gruppens stærke medlemmer forsøger således i deres temasætning at anlægge en 

diskurs omkring situationen under gruppeakkorden, hvor de så at sige ”for Smed retter Bager” -  

bebrejder ofret for miseren. Dette fremgår, når Bente fortæller, at problemet bestod i, at:  “... for-

di, altså der står kun kr. og øre i folk.  ...  Det gør der.  Og så knokler, kigger dårligt nok op, og 

alt sådan noget, og nogen tror om man holder øje med om de nu går ud eller ikke går ud.  Altså 

der er meget samvittighed i det der.  ...  Det er alt for, det er alt for opslidende.  (Kan man tillade 

sig at gå ud at ryge en cigaret eller sådan noget?).  Ja, jeg gjorde det, jeg var altså ligeglad.  ...  

Men jeg holdt de pauser jeg altid har gjort.  Det gjorde jeg godt nok.  Jeg synes, at det er alt for 

psykisk opslidende at køre på den anden måde, der.  Det synes jeg.  (Så det vil sige, at de relatio-

ner man har haft, de har meget handlet om, laver den anden nu nok, og sidder hun nu og dande-

rer den ude på?).  Jamen det tror jeg det har.  Og sådan, altså jeg har ikke selv, fordi jeg har, har 

hele, altså hele tiden tænkt, nå ja, men det skal bare køre, og så - er man ikke tilfreds i bageriet så 
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må man jo smutte, ikke.  (Ja.  Men det synes du er blevet bedre nu?).  Ja der.  (Nu er I jo ikke 

lønmæssigt afhængige, ).  Nej, nej, nu har vi kun os selv, at tænke på igen (griner).  Ligesom i 

gamle dage” (Bente, s. 16, li. 25). 

Et aspekt ved Bentes fortælling er, at de svages føjelighed og underkastelse over for magten har 

karakter af en total og problematisk suverænitetsopgivelse over for den formelle arbejdsorganisa-

tions målrationalitet. Det er problematisk, fordi suverænitet ikke blot er noget, man har eller for-

valter som enkeltperson, men i sidste ende et kollektivt anliggende, som angår tilkæmpede kollek-

tive normdannelser for, hvad der er passende og hvad der er upassende væren og forpligtelsesrela-

tion. De svages væren og tilpasningsstrategi under den lønmæssige forbundethed kan anskues som 

et desperat forsøg på at kæmpe for deres værdighed og en anerkendelse fra magten i forhold til 

magtens målfastsættelser og forpligtelsesimperativer under den lønmæssige forbundethed. Di-

lemmaet ved denne føjelighed og underkastelsesværen i en kamp for anerkendelse og undgåelse 

af krænkelse i samspillet med gruppens magthavere er, at de svage i deres bestræbelse på at udvi-

se solidarisk gensidighed over for magtens målrationalitet samtidig repræsenterer et anslag mod 

de værnestrategier, som arbejderne tidligere havde opbygget og tilkæmpet sig i forhold til arbej-

dets belastninger. Anskuet ud fra Bentes perspektiv, er de svages underkastelse og føjelighed ud-

tryk for en unddragelse og svigt over for hævdvundne kollektivt satte arbejdsnormer og repræsen-

ter samtidig en væren, der bidrager til erodering af frihedsrum. Det dilemma, som Bentes fortæl-

ling anskueliggør, er, at de svage i forsøget på at udvise en gensidig forpligtelse og solidaritet over 

for gruppens indtjening, kommer til at krænke en forpligtelse og solidaritet over for denne frihed. 

Dilemmaet er, at de svage for at være solidariske med de stærke samtidig kommer til at udvise 

mangel på solidaritet. Ud fra magtens perspektiv bidrager de hermed til at øge de arbejdsmæssige 

belastninger og agerer som morakkere (jf. Hawthorne-undersøgelsen, hvor forskellen i forhold til 

Hawthorne-undersøgelsen består i, at magtens formelle forvalter og den uformelle kollektivitet er 

en og samme instans)216. Bentes fortælling repræsenterer samtidig en benægtelse af, at den målra-

tionalitet, som de svage forsøger at udvise føjelighed og underkastelse over for, udspringer af 

gruppens magthaveres magtudøvelse. Det forties eller benægtes, at det tab af kompensatorisk fri-

rum, som de svages væren implicerer, er forårsaget af magtens og kontrollens forvaltning i orga-

nisationen og gruppen. Set ud fra Bentes perspektiv temasættes de svages væren ensidigt som 

udtryk for, at de geråder ind i et brud på hævdvundne kollektivt satte normer og vanemæssige 

måder at gebærde sig på. De svage gruppemedlemmers føjelighed og underkastelse anskues her-

med som mangel på forpligtelse over for fællesskabet/kollektivet, og som udtryk for forfølgelse af 

                                                 
216 Homan, 1967. 
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private mål på bekostning af kollektivets mål og interesser. De svages væren anskues som et brud 

på fortidens kollektive normer og som brud på normer, der tjener alles velfærd. Hermed geråder 

de ind i et forræderi over for nogle kollektivt satte normer og regler, som burde være et værn mod 

enkeltindividernes tilbøjelighed til opportunistisk og vilkårligt at forvalte kortfristede private mål 

på bekostning af kollektivets mål og velfærd. Ud fra magtens og Bentes perspektiv har det nye 

lønsystem medført, at gruppen er undsluppet det dilemma, som gruppens målrationalitet og den 

organisatoriske målrationalitet bragte dem i. Et dilemma som angår, at de svages bestræbelse på at 

udvise ansvarlighed over for gruppens stærke medlemmer samtidig beskrives som et anslag mod 

gruppens belastningstacklinger. Når det lige præcis er Bente, som udtrykker denne frustration 

over for gruppens svagere medlemmers føjelighed og underkastelse, skal det også forstås ud fra, 

at hun personligt har en bevidsthed om, at hun ikke selv honorerer de anerkendelsesparametre, 

som forelå med den lønmæssige forbundethed og gruppens magtcentrums målfastsættelse og an-

erkendelsesdiskurser (Jf. “Fordi de ved jo godt, at der er andre der tjener deres penge.  Og så 

dem der er mere hurtige, vi er også mere tilfredse”). 

Når det var belastende og psykisk opslidende at arbejde under gruppeakkorden, skal årsagen hertil 

ifølge gruppens magthavere søges blandt gruppens svagere medlemmer og i deres “paranoide” 

forestilling om, at der blev holdt øje med deres indsats. Et sådan perspektiv repræsenterer et for-

søg på ansvarliggørelse af gruppens svagere medlemmer i forhold til den ondartede, destruktive 

og aggressive interaktion, som forelå omkring gruppens indtjeningsmæssige situation under grup-

peakkorden. Dette er samtidig udtryk for en ansvarsforskydning og benægtelsesstrategi i forhold 

til de stærke gruppemedlemmers egen ansvarlighed og egen delagtighed i forhold til forvaltningen 

af det kontrol- og terrorregime, som kendetegnede gruppen under gruppeakkorden. At de domi-

nantes diskurs repræsenterer en retrospektiv ansvarsunddragelse fremgår også når Anna fortæller, 

at: “Hvis det skulle være sådan, men jeg har aldrig været ked af enkeltmandsakkord.  (Nej.  Hvad 

er det, der er godt ved dem?).  Ja, det er at så bestemmer du selv, hvor meget du vil tjene.  (Ja.  Så 

der er et eller andet med, at man mister en frihed, eller hvad man skal kalde det, når man kommer 

i gruppe?).  Nej det har jeg nu ikke følt jeg har gjort.  Men jeg har været.  Jeg har nok været en af 

dem der har.  Jeg har ikke vist det til andre, ret meget, jeg har i hvert fald prøvet at undgå at vise 

dem det.  At jeg har været godt sur, hvis det er sådan, at fordi jeg selv har siddet og knoklet og så 

har de andre de har” (Anna, s. 34, li. 11).  

Udover, at Anna anskueliggør, hvor frustrerende den lønmæssige forbundethed var, så forsøger 

hun også at formidle et billede af egen væren som værende karakteriseret ved en hensyntagende 

bestræbelse på at skjule vrede og egne berettigede frustrationer over andres utilfredsstillende pro-
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duktionsindsats217. Begge gruppens magthavere forsøger hermed retrospekt at formidle en forstå-

else af den sociale kontrol og overvågning, som udspandt sig som en levende social og organisato-

risk realitet under gruppeakkorden, som et produkt af de svages forestillingsverden. En benægtel-

ses- og ansvarsforskydning som repræsenterer et individualiseringsperspektiv, hvor det foregives, 

at det var enkeltindividernes følelser, som forårsagede en ondartet og destruktiv interaktion i 

gruppen og ikke omvendt, at disse følelser var et resultat af de kollektive organisatoriske proces-

ser og strukturer, der udfoldede sig omkring lønspørgsmålet.   

 

1.5. Periferiens reception af det nye lønsystem  

Analysen har indtil videre udelukkende taget udgangspunkt i gruppens magtfulde medlemmers 

beskrivelse og fortællinger omkring betydningen af det nye lønsystem. I det efterfølgende rettes 

opmærksomheden mod resten af gruppens medlemmers beskrivelse af betydningen af det nye 

lønsystem.   

Blandt gruppens svagere medlemmer foreligger en samstemmende tilfredshed med det nye lønsy-

stem, som samlet set angår en oplevelse af, at det sociale og arbejdsmæssige pres er blevet reduce-

ret med genintroduktion af en lønmæssig uforbundethed. Helle fortæller således, at hun ikke læn-

gere oplever, at der foreligger: “Sådan (en) pres over én vel.  ...  Altså, så er det jo kun én selv, at 

det går ud over, og ikke alle de andre” (Helle, s. 1, li. 18). En udvikling som af Frida tilsvarende 

beskrives som, at arbejdet er blevet mindre stressende eller som hun selv udtrykker det: “Altså det 

er ikke, det er knap, det er ikke så stressende som det var før.  ...  Altså med det, at vi får fast løn. 

...  Det synes jeg ikke det er.  (Kunne I gå og stresse hinanden lidt op før?).  Jamen du ved, det 

galt jo om, hvor mange minutter har du i dag, og tror du, at du kan nå det, og ...  Det var ikke til 

at holde ud.  Ind imellem.  Og så, og så lagde vi ikke engang på 100 trods alt” (Frida, s. 5, li. 21). 

Belastningsreduktionen angives hermed at være forankret i en udfrielse fra den sociale overvåg-

ning og kontrol, som gruppens magtcentrum udøvede over for resten af gruppens medlemmer 

under gruppeakkorden. Som Frida udtrykker det: “..., det var som regel Anna der spurgte, hvad 

hvor mange minutter har du haft i dag, og sådan noget.  Og det kunne hun godt spørge de forskel-

lige om.  Og så var det jo ikke så smart, hvis ikke vi havde nok.  ...  Nej.  Altså det var der en del 

snak om dengang.  Men det er der jo ikke mere.  ...  Nej” (Frida, s. 11, li. 2).   

                                                 
217Selvom det samtidig antydes, at dette er en beskrivelse, som ikke holder vand, hvilket fremgår, når hun siger:  
“Jeg har ikke vist det til andre, ret meget, jeg har i hvert fald prøvet at undgå at vise dem det” og “Jeg har nok 
været en af dem der har” (Anna, s. 34 ; li. 25). 
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En udfrielses- og frigørelsestematik som også Erna giver udtryk for, når hun omkring det nye 

lønsystem fortæller, at: “Nå ja, men altså det, øh, det er udmærket.  Det vil jeg nok sige.  Det kan 

også godt bruges, fordi så har du ikke den der pisk over nakken, vel  ...  Det vil jeg nok sige ... 

Altså på den anden måde der er du også selv lidt trykket af det.  Fordi hvis ikke du kan ... så bliver 

du sådan lidt træt af det” (Erna, s. 4, li. 10). Med det nye lønsystem foreligger der heller ikke: “... 

den pres der, at man synes at man skal nå en hel masse, vel.  Den er sådan ligesom taget væk” 

(Erna, s. 5, li. 30). Hermed temasættes der, at det nye lønsystem har været ensbetydende med en 

frisættelse fra at ligge under for et socialt betinget pres om at skulle honorere magtens normfast-

sættelse i forhold til gruppens indtjeningsmål. Erna beskriver således, at situationen under gruppe-

akkorden var kendetegnet ved, at gruppens toneangivende medlemmer udøvede et socialt pres, 

fordi: “ de mente vi skulle ligge temmelig højt, ikke osse.   ...  Og det kan man jo ikke altid gøre.  

...  Det kunne ikke lade sig gøre” (Erna, s. 4, li. 22) Det sociale pres og magtens normfastsættelse 

omkring gruppens og den enkeltes produktive indsats angives yderligere at være urealistisk i for-

hold til de konkrete arbejdsmæssige vilkår.   

En tilsvarende udfrielsesfortælling fremgår af Jyttes beretning omkring betydningen af det nye 

lønsystem. Hun fortæller således, at den strukturelle forandring har været ensbetydende med en 

frisættelse fra den gensidighedsfordring, som magtens diskurser og praksisser satte under den 

lønmæssige forbundethed. En frisættelse fra at skulle: “... tænke på, at de andre de skal have me-

re” (Jytte, s. 2 li. 21). Igen fremstilles denne udfrielsesfortælling som en fortælling om udfrielse 

fra magtens væren under den lønmæssige forbundethed, som har medført, at: “ ... jeg synes ikke vi 

snakker så meget om det løn der mere.  (Nej).  Det synes jeg ikke.  Det var mere før.  (Nå).  Efter, 

at vi har fået det der (Hvad snakkede I om før, når I snakkede løn).  Jamen altså, så skulle vi høje-

re op i effektivitet, og så ... det var det, det var mest.  Kørte på.  (Så ..... det er måske, er det så en 

fordel, eller rart at slippe af med?).  Ja det er det.  At de sidder og snakker om det” (Jytte, s. 3, li. 

14). Som andre af gruppens svagere medlemmer tilkendegiver Jytte også, at en central fordel ved 

den lønmæssige uforbundethed er, at stressniveauet er faldet. Hun fortæller således, at: “... jeg 

synes det var noget stresset, den gang der på akkorden.  Hvis jeg skulle tænke på hele tiden.  (Alt-

så det er igen den der, at man fokuserer meget på minutterne?).  Ja, ja.  (Men det er altså blevet 

noget bedre nu?).  Ja det synes jeg” (Jytte, s. 13, li. 16). 

For samtlige af gruppens svagere medlemmer har overgangen fra et kollektivt til et individuelt 

aflønningssystem medført, at de er undsluppet den sociale kontrol og det selvdisciplineringsimpe-

rativ, som var involveret i den lønmæssige forbundethed. At det nye lønsystem involverer en ud-

frielse fra et “indre psykisk” selvdisciplineringsimperativ, kommer til udtryk gennem de følgende 
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ytringer: “Så er det jo kun én selv, at det går ud over, og ikke alle de andre”, “der er heller ikke 

den pres der, at man synes at man skal nå en hel masse”, og “tænke på, at de andre de skal have 

mere”. Ytringer, som peger mod, at den lønmæssige forbundethed for gruppens svagere med-

lemmer har involveret en selvpåtaget samvittighedskval, der igen er forankret i magtens diskurser 

omkring gruppens indtjening og enkeltmedlemmernes produktive indsats. 

Når dette er fremført, er det i forlængelse heraf centralt også at pointere, at dette element af selv-

disciplinering ikke angår, at der foreligger en entydig og uforbeholden identificering med magtens 

diskurser og målfastsættelse, endsige med magtens kontroludøvelse som sådan. Dette fremgår 

gennem sproglige udtryk som: “De mente vi skulle ligge temmelig højt”, “At de sad og snakkede 

om løn” og mere eksplicit, at: “det kunne hun godt spørge de forskellige om.  Og så var det jo ikke 

så smart, hvis ikke vi havde nok”. Ytringer, som rummer en sproglig distancering, hvilket indike-

rer, at gruppens svagere medlemmer ikke identificerer sig med gruppens mål- og normfastsættel-

se. Ytringens distance understreger, at gruppens mål- og normfastsættelse ikke var fastlast gen-

nem en bred og gensidig konsensusforpligtende proces, der involverede samtlige af gruppens 

medlemmers aktive medleven og medvirken.   

Dette betyder, at det element af selvdisciplinering, som synes indeholdt blandt gruppens svagere 

medlemmer, som en belastningsfaktor og kæring om de dominante medlemmers indtjening, ikke 

afspejler en uforbeholden og entydig accept/samtykke over for gruppens mål og normer, blandt 

andet fordi de selv aktivt har været involveret i målene og normernes udformning og fastsættelse. 

Snarere afspejler det en defaitistisk føjelighed og bestræbelse på at undslippe sig magtens sankti-

oner ved en manglende eller utilfredsstillende honorering af magtens mål og normer. En anden 

måde at formulere dette på er, at de svages sproglige ytringer peger mod, at der er tale om en de-

faitistisk underkaster, som ikke er udtryk for en autentisk og “entusiastisk” opbakning om grup-

pens mål og normsætning. Relateret til Barker (1999), peger dette mod, at der ikke er sket en indre 

psykisk internalisering af gruppens normer og mål, men at det snarere drejer sig om en opportu-

nist føjelighed og samtykke over for en uantastelig magt218.   

                                                 
218Modsat Barkers (1993; 1999) fremstilling angår problemstillingen ikke, at gruppen har udviklet værdier og 
normer, som virker forpligtende, fordi de er fastlagt gennem demokratiske processer. Barkers standpunkt er, at 
gruppemedlemmerne begynder at identificere sig med, at de skal kontrollere hinanden, hvor kulturen i gruppen 
udviklede sig til et strengt kollektivt kontrolsystem (concertive control). Ifølge Barker udvikler denne kultur sig 
gennem de følgende faser: 1) ledelsen udformer en vision for virksomheden; 2) på baggrund af ledelsens vision 
diskuterer grupperne værdier og normer for grupperne. Værdier og normer virker meget forpligtende, fordi de er 
fastlagt gennem demokratiske processer uden ledelsens indblanding; 3) i takt med at grupperne modnes udvikle-
de disse værdier og normer sig til meget rigide regler med detaljerede forskrifter og tilhørende udmålte sanktio-
ner: a) de åbne diskussioner klinger af og bliver afløst af et stramt regelsystem; b) grupperne ledes ikke længere 
af værdier, men af regler; c) hvor de tidligere mellemledere tillod en anelse “slinger” blandt arbejderne, er dette 
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1.6. Det nye lønsystem og selvstyret: Medleven, medvirken og involvering  

Indtil videre har analysen primært fokuseret på den frisættelse og udfrielse fra de belastninger, 

modsætninger og konflikter, som den lønmæssige forbundethed var forbundet med. Både for 

gruppens centrale og perifere medlemmer. Et andet spørgsmål er, hvilke positive udviklingsten-

denser denne frisættelse fra en lønmæssig forbundetheds- og forpligtelsesrelation angives at have 

medført i forhold til gruppemedlemmernes medleven og medvirken i selvstyrets forvaltning. 

Gruppens magthavere fremhæver, at gruppens svagere medlemmer under det nye lønsystem har 

været inde i en positiv udvikling, som angår, at de udviser en større ansvarlighed og forpligtelse 

over for fællesskabet. En udvikling og forandring som Bente beskriver på følgende måde: “Jamen 

det er, jeg tror da mere, at, det er da mere sådan noget som også har fået folk til at vågne, også.  

Med at, med det hele, ikke osse.  ...  Og jeg tror da også man kan, at det er nemmere at få nogen 

til at prøve noget mere.  ...  Og man tænker jo også, nå ja, øh, der er også mere råd til at vi prø-

ver, så.  Ikke osse.  ...  Det er jo nok der det hele det strander, det er kroner og øre, det hele du.  ...  

Ja.  Så.  Fordi der er da nogen der er langsomme.  Meget langsomme” (Bente, s. 7, li. 27). Tilsva-

rende beretter gruppens leder, at det nye lønsystem har gjort gruppens svagere medlemmer mere 

fleksible, hvilket angives hænge sammen med: “... de ikke er så bange for at prøve noget andet.  

Fordi de ved, at de ikke trækker andre ned i løn.  Fordi det har ligesom været en hæmsko, i hvert 

fald” (Anna, s. 8, li. 6). 

Begge gruppens magtfulde medlemmer temasætter hermed, at gruppens svagere medlemmer har 

været inde i en positiv udvikling, som mere konkret angår, at gruppens svagere medlemmer er 

blevet mere fleksible. En fleksibilitet som hænger nøje sammen med den lønmæssige uforbundet-

hed under det nye lønsystem. Som Anna udtrykker det: “... Jo fordi de er blevet lidt mere villige 

til at skifte, i hvert fald.  Fordi der var nogle stykker, jamen så tjener vi ikke vores løn.  Det er der 

jo ikke noget at gøre ved.  Altså det er jo ens for os alle” (Anna, s. 9, li. 8). 

                                                                                                                                                         
ikke længere muligt med selvstyret, d) gruppen slår hårdt ned på kolleger, der kommer for sent eller bryder de 
regler, som gruppen har udformet; e) gruppemedlemmerne accepterer reglerne, fordi de selv har været med til at 
udforme dem.  De svages sproglige ytringer, såsom “De mente vi skulle ligge temmelig højt”, “At de sad og 
snakkede om løn” og mere eksplicit, at: “det kunne hun godt spørge de forskellige om.  Og så var det jo ikke så 
smart, hvis ikke vi havde nok”, peger mod, at der i gruppen er blevet introduceret en de/de andre og vi-dikotomi, 
der har mindelser om den de/de andre og vi-dikotomi som Lysgaard fandt i sin undersøgelse af arbejderkollekti-
vet (Lysgaard 1985). Den afgørende forskel består imidlertid i, at denne dikotomi ikke længere angår arbejder-
kollektivets distancering over for det tekniske og økonomiske system, forstået som “os arbejdere”, der står i et 
modsætningsforhold til “bedriften”, men nu er indlejret i det nære sociale fællesskab som en intern dikotomi 
arbejderne indbyrdes, mellem de normsættende og de normindfriende. Med andre ord, denne de/de andre - os 
dikotomi er generet af konflikter internt i det nære sociale fællesskab og ikke i en konflikt mellem arbejderne og 
arbejdsgiveren. 
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Gruppens magthavere identificerer gruppeakkordlønsystemet som en væsentlig barriere i forhold 

til de svagere gruppemedlemmers indfrielse af det arbejdsmæssige fleksibilitetskrav, som udgjor-

de en central motivation for indførelse af selvstyrende produktionsgrupper - både set ud fra et 

produktivitets- og helbredsforebyggelsesperspektiv. Frisættelsen fra den lønmæssige forbundethed 

temasættes hermed som ensbetydende med en positiv udvikling blandt gruppens medlemmer i 

form af en øget ansvarlighed over for fællesskabet og selvstyrets imperativer og i kraft af øget 

jobvariation og jobfleksibilitet. En ansvarlighed som beskrives som havende baggrund i, at de 

svagere medlemmer ikke længere så snævert fokuserer på at beskytte deres ansigt ved at undslå 

sig at arbejde ved arbejdsoperationer, hvor de ikke kan oppebære en høj produktivitet. Eller som 

Bente beskriver situationen under gruppeakkordlønsystemet: “så var der i hvert fald et par styk-

ker der godt kunne sige "det kan jeg ikke" og "det tør jeg ikke", fordi der har jeg slet ikke kunnet  

(Men det var så da I stadigvæk var under).  Ja  (Præstationsløn).  Ja.  Nu er de altså mere nemme 

og flytte med.  Men der er stadigvæk nogen der gerne vil, sætte ved sig egen.  ...  Eller den de er 

født ved næsten.   (Som syerske har man et eller andet med, at man helst skal have et bestemt?)  

Jamen det er også meget nemmere, men så kommer vi jo ingen vegne med nedslidningerne vel.  ...  

Hvis man bliver siddende der” (Bente, s. 13, li. 24).   

Før denne analyse udbygges gennem en inddragelse af gruppens svagere medlemmers beskrivelse 

af betydningen af en overgang fra et kollektivt til et individuelt lønsystem, kan det for en kort 

stund være relevant at dvæle nøjere ved, hvad det er for en udvikling, som gruppens svagere med-

lemmer ifølge gruppens magthavere mere præcist har undergået. 

Ud fra et gruppeprocesperspektiv har interaktionen mellem gruppens magthavere og gruppens 

svagere medlemmer været inde i positiv udvikling, fordi interaktionen er blevet mindre belastende 

og konfliktfyldt. En positiv udvikling som af magten identificeres i de svagere gruppemedlem-

mers begyndende villighed og ansvarlighed over for fællesskabet. Som Bente udtrykker det: “Vi 

har da fået det til at glide.  ...  Det, det er ligesom om der er nogen flere i gruppen, der er lidt 

mere vågne.  Fordi jeg synes der har været meget soveri, ligesom det var ikke gået rigtig op for 

mange af dem i hvert fald (hvad det involverede at arbejde en selvstyrende arbejdsgruppe)” (Ben-

te, s. 4, li. 15). Det er her væsentligt at forholde sig til de sproglige vendinger, som indgår i grup-

pens magthaveres beskrivelse af de forandringer og udviklinger som er sket efter indførelse af det 

nye lønsystem. Sproglige vendinger som de følgende: “Det er nemmere at få nogen til at prøve 

noget mere”, “ikke er så bange for at prøve noget andet”, “de er blevet lidt mere villige til at 

skifte”, “nu er de altså mere nemme og flytte med”.  
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Disse sproglige vendinger peger både på brud og kontinuitet i forhold til den tidligere interaktion 

blandt gruppens medlemmer i forhold til gruppens forvaltning af arbejdstilrettelæggelsen og ar-

bejdsplanlægningen. De sproglige vendinger peger på, at de positive ændringer og forvandlinger 

beskrives inden for rammerne af den magt- og rollestruktur, som allerede var etableret i gruppens 

konstituering som en magt- og rollestruktur et halvt år inde i omstillingsprocessen. Inden for 

rammerne af en sådan kontinuitet synes der primært at være sket en ændring i den føjeligheds- og 

lydighedsrelation, som foreligger mellem ledere og ledede blandt gruppens medlemmer. Den be-

skrevne ændring indikerer derimod ikke, at den positive udvikling angår, at gruppens svagere 

medlemmer - ved overgangen fra et kollektivt til et individuelt lønsystem - som sådan har under-

gået en kvalitativ metamorfose/forvandling med hensyn til deres medleven, medvirken og invol-

vering i selvstyrets forvaltning og at gruppens som en følge heraf har undergået en metamorfo-

se/forvandling som en interaktionel orden, endsige som en strukturel orden, som en magt- og rol-

lestruktur. At forandringerne derimod primært angår opnåelse af en lettere føjelighed og lydighed 

over for ledernes beslutninger og dispositioner understreges af, at bestemmelsen af forandringens 

substans snævert er relateret til jobfleksibilitet og jobvariationsspørgsmålet.  

Den ovenstående analyse kan udbygges gennem en inddragelse af gruppens svagere medlemmers 

beskrivelse af, hvorledes selvstyrets ansvars- og kompetencedomæner i forhold til planlægning og 

tilrettelæggelse af arbejdet forvaltes i gruppen. En beskrivelse og analyse som underbygger, at den 

positive udvikling, som gruppens magthavere tilskriver gruppens svagere medlemmer, ikke angår, 

at de har undergået en metamorfose/forvandling med hensyn til deres medleven, medvirken og 

involvering i selvstyrets forvaltning. 

Gruppens forvaltning af den daglige arbejdsplanlægning beskrives af Erna på følgende måde: “Nå 

ja, men det er sådan set Anna, der sådan ligesom tager sig af det, ikke osse.  Og når hun kommer 

kl. 6 så kan hun jo sådan ligesom se, hvordan og hvorledes.  (Ja. Så det er ikke noget I alle sam-

men).  Nej.  Det er det sådan set ikke.  (Er det en fordel eller ulempe?).  Jamen altså, det kan jo 

kun være en fordel sådan set (griner).  Det kan det.  På en måde.  På sin vis, ikke.  ...  Og så på 

den anden side set, så var det egentlig rart nok, at vi mange gange kunne se og høre, hvad det var 

der egentlig skulle.  ...  Gå i gang.  ...  Man kan også sige, at hun er ret dygtig til hendes arbejde, 

ikke osse.  Og det skal også være en som har overblik over, og har tid til - altså kan tjene en rime-

lig løn, og så have tid til det bagefter.  Ikke osse.  ...  Fordi kan du ikke rigtig tjene noget, og så 

skal ordne det andet også, så bliver du altså mere hængt op” (Erna, s. 6, li. 31). 

På tilsvarende vis fortæller Jytte, at den daglige forvaltning af selvstyrets ansvars- og kompeten-

cedomæner primært forvaltes af gruppelederen.  Som hun udtrykker det omkring sin egen og re-
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sten af gruppens medlemmers involvering i den daglige koordinering og planlægning af arbejdet: 

“Det gør vi jo faktisk ikke, det gør Anna” (Jytte, s. 5, li. 14). 

På lignende måde som hos Erna beskrives den skarpe arbejdsdeling, som er blevet etableret i 

gruppen omkring varetagelsen af gruppens ansvars- og kompetenceområder, ikke som uproblema-

tisk, hvilket fremgår i Jyttes beretning, når hun på egne og gruppens svagere medlemmers vegne 

tilkendegiver, at “Vi ville godt være lidt mere med i det” (Jytte, s. 5, li. 17). 

Det som imidlertid er væsentligt at bemærke i denne sammenhæng er, at begge medlemmers be-

retning omkring gruppens forvaltning af den daglige arbejdsplanlægning understreger, at der fore-

ligger en skarp arbejdsdeling blandt gruppens medlemmer omkring varetagelsen af den daglige 

arbejdsplanlægning, hvor flertallet af gruppens medlemmer er ekskluderet fra en medleven, med-

virken og involvering i selvstyrets forvaltning. En arbejdsdeling som blev etableret og havde sin 

rationalitet under gruppeakkordlønsystemet, men som stadigvæk geråder under det nye lønsystem. 

Som Erna udtrykker det: “Det skal også være en som har overblik over, og har tid til - altså kan 

tjene en rimelig løn, og så have tid til det bagefter” (Erna, s. 7, li. 21).. 

Uforanderligheden i forhold til gruppens forvaltning af selvstyret - og den skarpe arbejdsdeling 

eller rolledifferentiering omkring selvstyrets rolleimperativer - fremgår også af gruppens sidste to 

medlemmers beretning.  Helle fortæller således omkring ansvar og indflydelse på den daglige 

arbejdsplanlægning, at: “Jamen det er sådan set mest Anna der gør det.  Altså vores koordinator” 

(Helle, s. 5, li. 19), og fortsætter med at fremhæve, at: “Jeg kunne godt ønske, at vi var sådan lidt 

mere med i det alle sammen, men altså” (Helle, s. 3, li. 14).  Hun fortæller videre omkring med-

bestemmelse og medindflydelse, at: “Jamen (der er) sådan set lidt af det samme, men altså, ..., 

som den gang.  Med samarbejde og forskellige ting,  (Ja.  Det var der I kunne blive bedre, efter 

din opfattelse?).  Ja det tror jeg godt vi kunne.  ...  (Samarbejde om, f.eks).  (suk)  Ja altså at vi, 

øh, at vi alle sammen er sådan lidt mere med.  Med I det der planlægning, ikke osse.  ...  (Som det 

foregår i dag, er det rigtigt forstået, at så sker der meget det, at så går ordren ind, og så kigger 

Anna på det?).  Hum. (Og så).  Ja.  (Det er der du synes, at der ville du godt faktisk lidt mere 

med).  Ja, men ellers kan jeg godt at det er måske også lidt vanskeligt, at vi alle sammen sådan.  

Men hvis vi skiftede lidt mere, og så, så havde vi også ligesom prøvet det alle sammen". Men der 

er også nogen der ikke vil være koordinator, ikke osse” (Helle, s. 16, li. 1). 

Gruppens fastlåshed og uforanderlighed i forhold til medlemmernes deltagelse, involvering og 

indflydelse på forvaltningen af selvstyret temasættes hermed af Helle i nøje sammenhæng med 

gruppekoordinatorspørgsmålet, hvor det forhold, at kun et enkelt medlem i hele gruppens ek-
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sistenstid har varetaget denne funktion, tilskrives en betydning, som angår, at flertallet af grup-

pens medlemmer ikke har tilegnet sig de sociale og organisatoriske færdigheder og kompetencer, 

der fordres med henblik på at kunne indfri selvstyrets organisatoriske rolleimperativer i form af en 

medleven, medvirken og involvering i forhold til den daglige arbejdsplanlægning og arbejdstilret-

telæggelse. En sådan kobling mellem gruppeledelsesspørgsmålet og medindflydelsesspørgsmålet 

laves også af Frida i sin beskrivelse af, at gruppen som et arbejdsmæssige kollektiv/fællesskab har 

været kendetegnet ved en fastlåsthed og uforanderlighed til trods for en frisættelse/frigørelse fra 

den sociale kontrol, der forelå under det kollektive aflønningssystem. Efter Fridas opfattelse er 

frisættelsen fra social kontrol og overvågning under gruppeakkorden ikke blevet ledsaget af for-

andringer i gruppens magt- og rollestrukturer. Frida fortæller således omkring gruppekoordinator-

spørgsmålet, at: “Ja måske, at vi ... at vi skulle prøve ingen (gruppekoordinator at) have.  Og så vi 

alle sammen har noget vi skal have sagt.  ...  Ikke osse.  I stedet for. at en skal kommandere.  (Ja.  

Det ville du foretrække?).  (Frida trækker vejret dybt).  Ja det ville jeg på en måde.  ...  Fordi alle 

har jo, skal jo have lige meget at sige.  (Ja.  Synes du, at I har indflydelse nok).  Nej det synes jeg 

jo ikke.  At vi har haft.  Nej.  ...  (I har for mig at se skiftet den gamle direktrice ud med en ny 

slags).  Ja det kan man godt sige” (Frida, s. 9, li. 21).   

Der foreligger på mange måder en udpræget komplementaritet i mellem gruppens magthaveres og 

gruppens svage medlemmers beskrivelse omkring gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt kol-

lektiv, hvilket angår en fælles beretning om, at flertallet af gruppens medlemmer enten er eksklu-

deret fra eller udviser en manglende ansvarlighed og involvering i forhold til forvaltning af selv-

styrets ansvars- og kompetencedomæner. Der, hvor de to gruppers perspektiver adskiller sig fra 

hinanden, er omkring ansvaret for denne tilstand og situation. Fra magtens perspektiv temasættes 

denne inden for rammerne af en diskurs omkring de svages manglende vilje, lyst og mod til at 

påtage sig selvstyrets rolleimperativer versus de svages temasætninger omkring en eksklusion fra 

en indflydelses- og ansvarlighedstagning. Denne komplementaritet i respektivt de centrale og 

perifere medlemmers beskrivelse understreger, at den positive udvikling, som gruppens magtha-

vere hævder, at gruppens svagere medlemmer har undergået, ikke angår en rollepåtagelses meta-

morfose/forvandling, men udelukkende en lettere og mere uproblematisk lydighedsføjelighed over 

for magten og magtens dispositioner.   
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1.7. Lønsystem og gruppens udvikling som et socialt system 

I det ovenstående har analysen omhandlet gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt kollektiv. 

Herefter rettes opmærksomheden mod gruppens udvikling som et socialt fællesskab eller kollek-

tiv. Berettigelsen af en sådan analyse gives ved, at der foreligger en bred temasætning blandt 

gruppens medlemmer om, at overgangen fra et kollektivt aflønningssystem til et individuelt af-

lønningssystem har været ensbetydende med en udfrielse fra de sociale spændinger, modsætninger 

og konflikter, som de kollektive lønmæssige forbundetheds- og forpligtelsesrelationer genererede.  

Det tidligere medlem af gruppen, Charlotte, fortæller, at hun ikke oplever, at interaktionen i grup-

pen har ændret sig efter indførelse af et individuelt aflønningssystem. Tværtimod er gruppens 

interaktion kendetegnet ved en uforanderlighed, som Charlotte beskriver på følgende måde: “Jeg 

synes ikke at der er nogen forskel, fra før.  For altså, det, altså jeg synes det er mindre stressende 

efter at vi er kommet på timeløn, ikke osse.  ...  Men ellers så synes jeg egentlig ikke, at der er den 

store forskel.  Altså folk er utilfredse med de samme ting, og ... altså der kan jeg ikke mærke den 

store forskel.  ...  Det kan jeg godt nok ikke.  ...  Det må jeg indrømme” (Charlotte, s. 4, li. 8). 

Det betyder, at de arbejdsmæssige belastninger ganske vist er formindsket på grund af udfrielsen 

fra den sociale kontrol og overvågning, der udspandt sig under det kollektive aflønningssystem, 

men gruppen er samtidig karakteriseret ved en uforanderlighed som et socialt system, herunder i 

forhold til de sociale spændinger og modsætninger, der udspiller sig blandt gruppens medlemmer. 

En uforanderlighed som Charlotte overraskes over og som beskrives på følgende måde: “Jeg blev 

egentlig forbavset over, at efter hvor folk så har fået en fast timeløn, ikke osse, hvor det ikke er 

det, der ligesom skulle ... skulle give noget snak i krogene.  Det skulle det jo ikke gøre mere, med 

at holde øje med hinanden, og sådan noget, ikke osse.  Men ellers så, det er jo faktisk det samme, 

ikke osse.  ...  De har faktisk ikke kommet videre vel.  (Nej, men det er jo så også det, at hvis man 

ikke får snakket om det).  Ja.  Altså jeg tror ligesom, det, de vil nok ikke have de konflikter nogen 

af dem.  vel.  ...  Og ligesom tage det, den time det måske tager, at snakke tingene igennem, eller 2 

timer hvor længe det tager, ikke osse.  (Sig mig har der været konflikter i den gruppe?).  Ikke det 

jeg ved af, sådan.  ...  Ikke den tid jeg var derinde.  Vel.  Ikke sådan andet det der snakken i kro-

gene” (Charlotte, s. 24, li. 1). 

Dette betyder, at gruppen til trods for ændrede arbejdsvilkår og gensidige forpligtelsesrelationer 

som et socialt system er kendetegnet ved en uforanderlighed. En uforanderlighed som kommer til 

udtryk ved, at gruppens svagere medlemmer er kendetegnet ved en betydelig grad af konfliktsky-

hed og manglende evne og mod til offentligt at stå ved deres egne holdninger og meninger. Dette 
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betyder, at selvom et væsentligt aspekt eller fundament for de aggressive og destruktive processer, 

der tidligere udfoldede sig blandt gruppens medlemmer, er forsvundet, så foreligger der stadigvæk 

en frygt og angstbetonet interaktion blandt gruppens medlemmer, hvilket betyder, at store dele af 

de spændinger og modsætninger, som foreligger i gruppen og blandt dens medlemmer, aldrig bli-

ver genstand for mere kollektive og forpligtede interaktioner og afklaringsprocesser i forhold til 

gruppemedlemmernes gensidige krav, fordringer og forventninger til hinanden. 

Denne bestemmelse af en uforanderlighed fremgår også i relation til Fridas frustrationer over 

gruppekoordinatorfunktionen og det forhold, at det udelukkende har været Anna, som har besat 

denne funktion i hele gruppens leve tid. Frida fremhæver på den ene side, at hendes frustrationer 

og ønsker om udskiftning af Anna som gruppekoordinator deles af flere af gruppens medlemmer, 

men giver samtidig udtryk for en skepsis og usikkerhed over for om disse meningsfæller som 

hende selv vil delagtiggøre intervieweren i deres holdninger til spørgsmålet. Som Frida udtrykker 

det: “Jamen det tror jeg da, det er der i hvert fald flere der er enig med mig i.  ...  Men derfor er 

det jo ikke sikkert, at de siger det her” (Frida, s. 24, li. 29). I forlængelse heraf anskueliggør Frida 

samtidig på den anden side, at den selv samme manglende forpligtelsesvedståelse, som hun fryg-

ter, kendetegner sine meningsfæller, også gør sig gældende for hendes eget personlige vedkom-

mende. Det kommer til udtryk gennem et udsagn om, at hun ikke ønsker at såre gruppekoordina-

toren ved offentligt at forfægte kravet om, at der bør ske en udskiftning219. Som Frida udtrykker 

det: “Altså ..... det er svært at .... skal man sige noget, jamen så sårer man jo nogen.  Det er svært 

(Frida, s. 25, li. 9). 

Samlet set sætter dette gruppens magthaveres udsagn om, at gruppens svagere medlemmer har 

undergået en positiv udvikling siden indførelsen af et individuelt aflønningssystem i relief og un-

derstreger endnu engang, at denne positive udvikling ikke har karakter af, at medlemmernes akti-

ve medleven og medvirken har undergået en metamorfose/forvandling220. I et udviklingsperspek-

tiv viser dette, at gruppen aldrig har formået at etablere en arbejdsdeling, som afspejler en gensi-

dig solidaritet og normdannelse blandt gruppens medlemmer. En gensidighed som hverken fore-

ligger bredt i gruppen som helhed eller i gruppens forskellige subsystemer.   

                                                 
219Til en mere detaljeret beskrivelse af denne problemstilling kan henvises til de relevante afsnit i de forskellige 
cases under tredje interviewrunde.   
220Væsentligt i denne sammenhæng er, at disse beretninger understreger, at gruppen mangler det kollektive be-
redskab og den sammenhængskraft og gensidige solidaritet som en sådan metamorfose/forvandling ville kunne 
ske igennem. Det centrale ved både Helles og Fridas beretninger angår nemlig, at interaktionen mellem magten 
og gruppens svagere medlemmer er kendetegnet ved frygtsomhed, og at interaktionen mellem gruppens svagere 
medlemmer indbyrdes er kendetegnet ved en uforpligtethed.  En interaktion som primært giver mulighed for at 
få luft for frustrationer, men ikke er kollektivt handleforankret og handleforpligtende.   
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1.8. Sammenfattende konklusion: Lønsystem, forpligtelsesimperativer og ansvar-

lighed   

Før analysen fortsættes omkring gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt kollektiv og som et 

autoritets- og autoriseringssystem, er det relevant mere sammenfattende at indkredse de substanti-

elle betydninger af den udfrielse og frigørelse, som overgangen er forbundet med fra en indlejring 

i en lønmæssig forbundetheds- og forpligtelsesrelation til en individualisering (og privatisering) af 

forholdet mellem arbejdsmæssig indsats og indtjening. En analyse som i det følgende altoverve-

jende vil foretages med udgangspunkt i gruppens svagere medlemmers situation og de dilemmaer, 

som en indlejring i en indtjeningsmæssig forbundetheds- og forpligtelsesrelation konfronterede 

disse medlemmer med.   

Den strukturelt indlejrede lønmæssige forbundethed under det kollektive aflønningssystem og de 

af magten satte forpligtelsesimperativer konfronterede på mange måder gruppens svagere med-

lemmer med et uløseligt dilemma. Et uløseligt dilemma, der er indlejret i magtens kommunikative 

spor omkring gruppens perifere og marginaliserede medlemmers dobbelte svigt over for kollekti-

vet. Dels som et svigt, som angik, at deres arbejdsmæssige indsats ikke honorerede gruppens 

normfastsættelse omkring, hvad der var en passende og retfærdig produktiv indsats for gruppens 

medlemmer, dels som et svigt over for selvstyrets ændrede rolleimperativer omkring involvering 

og deltagelse i selvstyrets forvaltning. Dette dobbelte kommunikative spor, som gruppens perifere 

og marginaliserede medlemmer stod konfronteret med, betød også, at der forelå et betydeligt dob-

beltbundet budskab og krav i forhold til gruppens temasætning omkring kontrol og samarbejde. I 

forhold til selvstyrets ændrede rolleimperativer forelå således en fordring til gruppens perifere og 

marginaliserede medlemmer om, at de skulle anstille sig som ligeværdige medlemmer af gruppen 

og være karakteriseret ved en jævnbyrdig og fuldgyldig involvering i selvstyrets forvaltning. I 

forhold til den produktive indsats imperativ forelå en situation, hvor gruppens perifere og margi-

naliserede medlemmer blev karakteriseret som uligeværdige og ikke værdifulde medlemmer af 

gruppen221. Et uløseligt dilemma som betød, at gruppens svagere medlemmer i deres bestræbelse 

på at indfri et aspekt ved de magtfuldes fordringer og krav utilsigtet udviste lydighedsnægtende og 

insubordinativ adfærd i forhold til den anden fordring222. 

                                                 
221 Jf. afsnit ”2.8. Opsamling: Gruppens hovedfortællinger som en samlet gestalt”.  
222Det er vigtigt i denne sammenhæng at fremhæve, at disse to aspekter ikke figurerer som ligeværdige fordrin-
ger, som gruppens svagere medlemmer frit kan vælge at påtage sig. Indfrielsen af eller lydigheden over for den 
sidste fordring/imperativ foreligger således ikke som et konkret tilvalg på bekostning af det andet. Dette hænger 
sammen med, at denne fordring aldrig blev konkret udmøntet i gruppen og gruppens rollestruktur som et kollek-

 258



Eksistensen af dette uløselige dilemma kan illustreres ved at se på, hvorledes problemstillingen 

italesættes af henholdsvis gruppens magtcentrum og gruppens periferi. En af gruppens perifere 

medlemmer fortæller således, at: “Det er sådan set Anna, der sådan ligesom tager sig af det 

(planlægningen), ikke osse.  ...  Det kan jo kun være en fordel sådan set (griner).  Det kan det.  På 

en måde.  På sin vis, ikke.  ...  Og så på den anden side set, så var det egentlig rart nok, at vi 

mange gange kunne se og høre, hvad det var der egentlig skulle.  ...  Gå i gang ...  Men altså, man 

kan også sige, at hun er ret dygtig til hendes arbejde, ikke osse.  Og det skal også være en som 

har overblik over, og har tid til - altså kan tjene en rimelig løn, og så have tid til det bagefter.  

Ikke osse.  ...  Fordi kan du ikke rigtig tjene noget, og så skal ordne det andet også, så bliver du 

altså mere hængt op” (Erna, s. 7, li. 18). 

I forhold til den foreliggende analyses anliggende rummer hendes skift mellem på den ene side og 

på den anden side en interessant temasætning af selvstændigheds- eller involveringsafgivelsens 

rationale og problem/dilemma. Fortællingen rummer både en begrundelse for opgivelse af egen 

involvering og selvstændighed i forhold til selvstyrets rolleimperativer - en opgivelse der har sit 

rationale i bestræbelsen på at indfri magtens produktive gensidighedsforpligtelse - og en antyd-

ning af, at en sådan involverings- og selvstændighedsopgivelse ikke er ganske uproblematisk. 

Hvor det sidste hænger sammen med, at involveringsopgivelsen genererer en afhængighedsrelati-

on til magten, fordi selvstændighedsopgivelsen er ensbetydende med tab af overblik og oriente-

ringsmulighed i forhold til de samlede arbejdsprocesser i gruppen.   

Samlet set angår dette, at de svages selvstændighed opgives/likvideres i bestræbelsen på at indfri 

magtens forpligtelsesgensidighed223.  Dilemmaet ved denne selvstændighedsopgivelse er samti-

dig, at den risikerer at generere frustrationer hos magten over den rollepåtvingelse, den medfører 

for magten. En frustration som blandt andet fremgår, når den selv samme problemstilling beskri-

ves af de magtfulde: “Jeg har ikke vist det til andre, ret meget, jeg har i hvert fald prøvet at und-

gå, at vise dem det.  At jeg har været godt sur, hvis det er sådan, at fordi jeg selv har siddet og 

knoklet og så har de andre de har.  ...  Sommetider, næsten det var mange gange, hvor jeg selv 

vidste at jeg var den der sad og tjente mest, ikke osse, men det var også mig de sad på nakken af, 
                                                                                                                                                         
tivt anliggende. Fordringen om involvering og forpligtelse over for omstillingens rolleimperativer er en pseudo-
fordring, som der ikke foreligger en reel mulighed for at påtage sig for gruppens svagere medlemmer.  Første 
prioritet angik derimod tilpasnings- og overlevelsesstrategier over for den kontrol og overvågning, som magtens 
udøvede omkring gruppemedlemmernes produktive indsats og bidrag til kollektivets indtjening. Et aspekt ved 
denne problemstilling er, som tidligere fremført, at en fordring om gensidighed og jævnbyrdighed i gruppemed-
lemmernes rolleforpligtelse er en illusorisk fordring. 
223Det er vigtigt i denne sammenhæng at præcisere, at denne “likvidering af selvstændighed” ikke har en indivi-
duel voluntær baggrund. Det, som bevirker og fremkalder dette sociale fænomen er ikke individuelle psykologi-
ske karakteristika, men de organisatoriske omstændigheder og vilkår, som gruppen og dens medlemmer lever 
under. 
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når de manglede sytøj, og sådan noget, hvor jeg skulle rende, mange gange forgæves.  Sådan.  

Eller jeg er én af dem, det passer ikke, der er flere derinde, men det var også 1 - 5 stykker der 

tjente de penge der.  ...  Til den gruppe der. ...  Den er vi sluppet af med, ja” (Anna, s. 37, li. 1). 

Det interessante i denne sammenhæng er det dobbelte kommunikative budskab omkring hen-

holdsvis at have frustrationer over at skulle arbejde sammen med nogle gruppemedlemmer, som 

ikke kan tjene deres egen løn, og samtidig at skulle stå til de andre gruppemedlemmers rådighed 

som en slags arbejdsleder. 

Samlet set viser dette, at gruppen, mens den var indlejret i den tidligere indtjeningsmæssige for-

bundetheds- og forpligtelsesrelation befandt sig i en umulig og modsætningsfyldt situation. En 

modsætningsfyldt situation som hidrørte fra modsætninger mellem på den ene side opretholdelse 

af et tidsstudiebaseret akkordlønsystem og på den anden side krav om øget fleksibilitet, omstil-

lingsparathed og læring, samt udfoldelse af ansvarlig autonomi i forhold til arbejdets tilrettelæg-

gelse og planlægning. 

Den uløselige og modsætningsfyldte situation betød, at kooperationsbestræbelser blandt gruppens 

svagere medlemmer i forhold til magtens produktivitetsimperativ genererede en insubordinations-

adfærd i forhold til selvstyrets rolleimperativsfordring. De svage gruppemedlemmers forsøg på at 

honorere magtens krav og fordringer om gensidighed i forhold til gruppens indtjening og forsøg 

på at værge sig mod magtens frustrationer og vrede genererede samtidig “modstand” eller ikke-

føjelighed omkring manglende involvering i selvstyrets forvaltning224.  

Det er således dilemmaet ved at skulle honorere to modsatrettede fordringer, som gruppens svage-

re medlemmer er undsluppet med det nye lønsystem225, og det er på denne baggrund, at gruppens 

magthavere beskriver, at gruppens svagere medlemmer har undergået en positiv udvikling. Som 

Anna udtrykker det: “De er blevet lidt mere villige til at skifte.  Fordi der var nogle stykker, ja-

men så tjener vi ikke vores løn.  Det er der jo ikke noget at gøre ved.  Altså det er jo ens for os 

alle" (s. 9, li. 27). Og et andet sted fortæller, at: “... de ikke er så bange for at prøve noget andet.  

Fordi de ved, at de ikke trækker andre ned i løn.  Fordi det har ligesom været en hæmsko” (Anna, 

s. 9, li. 8).   
                                                 
224Dette uløselige dilemma betød, at føjelighed, underkastelse og tilsidesættelse af egen selvstændighed samtidig 
blev opfattet som en implicit “modstand” eller lydighedsnægtelse. Lydighedsunderkastelse bliver opfattet som 
lydighedsnægtelse, hvor de svage i deres bestræbelse på at undgå magtens vrede og frustrationer netop kommer 
til at påkalde sig magtens vrede og frustration.  Denne modsætningsfyldte situation har på mange måder karakter 
af en “double bind” situation (Bateson, Jackson, Haley, & Weakland 1956, p. 251). 
225Der er selvfølgelig ikke tale om universelle mekanismer, hvor denne dynamik sætter sig igennem med en 
naturmæssig nødvendighed. Det hænger sammen med, at de forårsagende forhold både er de strukturelle vilkår 
gruppen virker under, den aktuelle beskæftigelsessituation, samt gruppens tilpasningsstrategi og de historiske 
forudsætninger ud fra hvilke omstillingen iværksættes.   
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På tilsvarende vis fortæller gruppens andet medlem af magtens centrum, at: “Jamen det er, jeg 

tror da mere, at, det er da mere sådan noget som også har fået folk til at vågne, også.  Med at, 

med det hele, ikke osse.  ...  Og jeg tror da også man kan, at det er nemmere at få nogen til at prø-

ve noget mere.  ...  Og man tænker jo også, nå ja, øh, der er også mere råd til at vi prøver.  ...  Det 

er jo nok der det hele det strander, det er kroner og øre” (Bente, s. 7, li. 27). Hun fortæller samti-

dig, at “så var der i hvert fald et par stykker der godt kunne sige "det kan jeg ikke" og "det tør jeg 

ikke", fordi der har jeg slet ikke kunnet. ...  Nu er de altså mere nemme og flytte med” (Bente, s. 

13, li. 24). 

Disse udsagn peger på to specifikke områder, hvor magtens udøvere oplever en positiv udvikling 

blandt gruppens svagere medlemmer. For det første, at de er blevet mere fleksible, fordi de ikke 

længere er bange for at ligge gruppens magthavere til last indtjeningsmæssigt. For det andet, at 

magten ikke længere støder på den form for vægring og ikke-føjelighed, som kendetegnede grup-

pens svagere medlemmer under den lønmæssige forbundethed. Med andre ord, frisættelsen fra 

social kontrol og overvågning baner i sig selv ikke vejen for, at gruppens perifere medlemmer kan 

træde til i forhold til selvstyrets rolleimperativer, men udmønter sig kun i en større føjelighed i 

forhold til fleksibilitetskrav. Den positive udvikling angår altså ikke en rollepåtagelsesændring, 

men blot større føjelighed. 

Dette er baggrunden for, at beskrivelsen af den positive udvikling, som gruppens svagere med-

lemmer efter magtens opfattelse har undergået, snævert relaterer sig til udviklingen i deres job-

fleksibilitet og føjelighed over for magtens dispositioner, hvorimod den ikke peger mod foran-

dringer og ændringer i deres aktive medleven og involvering i selvstyrets forvaltning. 

Spørgsmålet er nu, hvorfor denne udvikling? Hvorfor har de ændrede eksistensvilkår ikke haft en 

mere gennemgribende indvirkning på gruppens udvikling som en magt- og rollestruktur? Som 

tidligere påpeget, tyder den hidtidige analyse ikke på, at gruppen som en magt- og rollestruktur 

har gennemgået nogen kvalitativ metamorfose/forvandling.   

Undersøgelsen af gruppens udvikling som en autoritets- og autoriseringsstruktur - eller magt- og 

rollestruktur er genstand for den følgende analyse. Før denne analyse påbegyndes, kan det for en 

kort bemærkning være relevant at inddrage magtens beskrivelse og temasætning af de svagere 

gruppemedlemmers væren og tilpasningsstrategier under det kollektive lønsystems forbundetheds- 

og forpligtelsesrelationer.   

De svage gruppemedlemmers vægring og ikke-føjelighed under den lønmæssige forbundethed 

kan anskues som et forsøg på defensiv identitetsbeskyttelse. Et forsvar, som ifølge et af de med-
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lemmer, som tilhørte magtens centrum, kom til udtryk på følgende måde:  “Ja fordi, altså der står 

kun kr. og øre i folk.  ...  Det gør der.  Og så knokler, kigger dårligt nok op, og alt sådan noget, og 

nogen tror om man holder øje med om de nu går ud eller ikke går ud.  Altså der er meget samvit-

tighed i det der.  ...  Det er alt for, det er alt for opslidende.  (Kan man tillade sig at gå ud at ryge 

en cigaret eller sådan noget?).  Ja, jeg gjorde det, jeg var altså ligeglad.  ...  Men jeg holdt de 

pauser jeg altid har gjort.  Det gjorde jeg godt nok.  Jeg synes, at det er alt for psykisk opslidende 

at køre på den anden måde, der” (Bente, s. 15, li. 1). 

Ud fra magtens perspektiv var gruppens svagere medlemmer under den lønmæssige forbundethed 

således karakteriseret ved en “panisk” stræben efter at oppebære en høj produktivitet, og det te-

masættes oven i købet som et selvpålagt/selvpåført åg. Omkostningerne ved denne paniske stræ-

ben/bestræbelse på at oppebære en høj produktivitet var en tilsidesættelse og et svigt i forhold til 

andre krav og fordringer, der er forbundet med arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe (jf. mang-

lende medleven i selvstyrets forvaltning og manglende arbejdsmæssig fleksibilitetsvillighed). 

De stærke gruppemedlemmers fortælling omkring den positive udvikling, som gruppens svagere 

medlemmer har undergået siden indførelse af et individuelt aflønningssystem, repræsenterer sam-

tidig en fortælling om svigt og forræderi under det kollektive aflønningssystem. Svigt og forræde-

ri som både temasættes som selviskhedens selvpåførte forræderi (jf. “alt for opslidende”), og 

svigt og forræderi over for kollektivets behov og interesser, forstået som, at gruppens svagere 

medlemmer udelukkende “tænkte på sig selv” og deres eget skind226. Et svigt og forræderi, som 

forankres i en temasætning om, at gruppens svagere medlemmer var karakteriseret ved en parano-

id forestilling227, at der udspandt sig en social kontrol og overvågning af deres arbejdsmæssige 

indsats (jf. “nogen tror man holder øje med om de nu går ud eller ikke går ud”). 

En sådan temasætning omkring de svages selviske væren og tilsidesættelse af fællesskabets be-

hov, interesser og tarv rummer to problemkomplekser. For det første en potentiel identitetstrussel, 

som en temasætning af, at gruppens svagere medlemmer ikke honorerer en solidarisk gensidighed 

over for kollektivet/fællesskabet. For det andet repræsenterer en sådan temasætning en benægtelse 

af egen involvering i udøvelsen af den repressive magt og kontrol, som magthaverne udfoldede 

under det kollektive lønsystem. Hvor en sådan benægtelse angår magtens ambivalens og projekti-

on over for det terrorregime og den selvdisciplinering, der forelå under det kollektive aflønnings-

                                                 
226De stærke beskriver de svages tilpasningsstrategi som et forræderi over for dem selv og over for fællesskabet 
og som en egoistisk selvbeskyttelse på bekostning af fællesskabet. 
227At der var tale om en paranoid forestilling, underbygges gennem en beretning om egen evne til ikke at ligge 
under for de selv samme mekanismer.   
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system, med en temasætning om at selvdisciplinering var et produkt af den enkeltes egen samvit-

tighed og uden forankring hos magten og magtens udøvelse.  

 

2. Gruppen som en interaktionel orden og udvikling som en autori-

tets- og autoriseringsstruktur  

Fra i det ovenstående primært at have beskæftiget os med betydningen af udfrielsen fra fortidens 

forbundethed under det kollektive aflønningssystem i forhold til den sociale interaktion i gruppen, 

vil analysen i det følgende omhandle en bestemmelse af gruppen som en magt- og rollestruktur og 

gruppens udvikling i forhold til selvstyrets forvaltning. Et centralt anliggende er i denne sammen-

hæng spørgsmålet om, hvorvidt de forandrede sociale dynamikker modsvares af forandringer i 

gruppens rolledifferentiering og gruppemedlemmernes rollepåtagelse i forhold til selvstyrets or-

ganisatoriske rolleimperativer. 

Ud fra de enkelte gruppemedlemmers beretninger og fortællinger om gruppen og dens udvikling 

er det fremgået, at der foreligger to parallelle beretninger og fortællinger, henholdsvis en mere 

manifest fortælling om en positiv forandring af gruppen som en interaktionel orden og en mere 

latent fortælling om uforanderlighed og fastlåsthed i gruppens udvikling som en magt- og rolle-

struktur. 

Analysen af gruppens udvikling som en selvstyrende arbejdsgruppe og en magt- og rollestruktur 

vil i det efterfølgende ske gennem en præsentation af de tre overordnede hovedtemasætninger, der 

forefindes blandt forskellige sociale konstellationer af gruppens medlemmer228. Tre hovedtema-

sætninger som er: 1) Temasætning af de svage gruppemedlemmers manglende involvering og 

forpligtelse over for selvstyrets imperativer229; 2) Temasætning af eksklusionen fra at kunne ud-

øve indflydelse på gruppens beslutningsprocesser230; 3) Temasætning af afhængighedens ubær-

lighed231. 

                                                

Disse tre overordnede temasætninger er repræsenteret ved henholdsvis magtens centrum og to 

forskelligartede grupperinger blandt gruppens mere perifere medlemmer. 

 
228Det er vigtigt i denne sammenhæng at understrege, at betegnelsen sociale konstellationer ikke er ensbetydende 
med eksistensen af tre kollektivt handleforpligtende grupperinger blandt gruppens medlemmer. En sådan kollek-
tiv handleforpligtende gensidighed foreligger udelukkende blandt den ene af de tre sociale konstellationer, nem-
lig de medlemmer af gruppen som tilhører magtens centrum. 
229En fortælling som oppebæres af Anna og Bente.   
230En fortælling som oppebæres af Frida og Helle. 
231En fortælling som primært oppebæres af Erna og Jytte. 
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2.1. Temasætningen af de svage gruppemedlemmers frygt og manglende involve-

ring og forpligtelse over for selvstyrets imperativer 

Det er fremgået af den ovenstående analyse, at gruppens magthavere oplever, at gruppens svagere 

og mere perifere medlemmer efter indførelsen af det nye lønsystem har været inde i en positiv 

udvikling, som nærmere bestemt angår, at de udviser en øget ansvarlig over for fællesskabet i 

form af øget arbejdsmæssig fleksibilitet og social åbenhed. Som et af gruppens magtfulde med-

lemmer beskriver det specifikt omkring gruppens udvikling som et socialt fællesskab og miljø: 

“Vi snakker, altså vi snakker jo mere, synes jeg nok.  Om tingene.  Der er mere tid til det.  (Er det 

så både arbejde og fritid eller familierelaterede ting I snakker om eller?).  Jamen det, altså det er 

faktisk de samme ting som det var før, men jeg synes, at man snakker mere sammen, man er, man 

er lidt mere, øh, eller nogen af dem er i hvert fald lidt mere åbne.  Åben er de blevet af det.  Ikke 

osse.  Det synes jeg.  Og det er da egentlig, øh, det er da lækkert.  ...  Synes jeg i hvert fald, at, 

fordi - ja, så kan man nok synes, at hvis det er, at folk er alt for lukket, men altså, man synes, man 

synes det er synd for dem.  Ikke osse.  Det er, der er ingen grund til at gå og lukke inde med en hel 

masse, vel.  Man skal have noget luft.  ...  Men der synes jeg i hvert fald de, da, folk er begyndt at 

snakke noget mere.  ...  Ja” (Bente, s. 12, li. 4). 

En beskrivelse som også forfægtes af gruppens andet magtfulde medlem, når hun omkring grup-

pens udvikling som et socialt fællesskab fortæller, at: “Nej.  Jeg synes, at vi har det godt i vores 

gruppe.  Det har jeg (Jamen snakker I mere sammen, end I gjorde tidligere?).  Øh, jhaa, ..., det 

gør vi vel.  Jamen det gør vi jo nok.  Det ved jeg ikke, nu har jeg altid snakket meget, så  (Nej, så 

det er ikke mærkbar?).  Nej” (Anna, s. 17, li. 16). 

Dette forsøg på at formidle et billede af gruppen, som værende karakteriseret ved at have under-

gået en positiv udvikling, fremtræder dog langt fra overbevisende. Dette hænger sammen med, at 

det for begge af gruppens magtfulde medlemmers vedkommende volder en del besvær nærmere at 

konkretisere, hvori forandringen fra tidligere mere konkret består. Det kommer til udtryk, når 

Bente fortæller, at: “... altså det er faktisk de samme ting som det var før, men jeg synes, at man 

snakker mere sammen, man er, man er lidt mere, øh, eller nogen af dem er i hvert fald lidt mere 

åbne”. Dette betyder også, at der bag denne beskrivelse af den positive udvikling, som gruppen 

som et socialt miljø har undergået, samtidig på et mere latent beskrivelsesniveau er indeholdt en 

beskrivelse af uforanderlighed. Umiddelbart må dette tolkes som et udtryk for, at frisættelsen fra 

fortidens spændinger, modsætninger og konflikter, der var genereret af den lønmæssige forbun-
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dethed, ikke har betydet en positiv udvikling og transformation af gruppen som et arbejdsmæssigt 

fællesskab, hvad angår involvering og deltagelse. En reservation som Bente udtrykker eksplicit, 

når hun omkring den positive udvikling, som gruppens svagere medlemmer har undergået, uddy-

bende fortæller, at: ” Jeg synes, at vi har det godt, jeg synes i hvert fald, at der har været nogen 

der ikke har været så initiativ.  ...  Det er ligesom om de er ved at vågne lidt. Men det, der er sta-

digvæk lang vej endnu.  (Hvad hænger det sammen med?  At de er begyndt at vågne op eller?).  

Ja jeg ved, jeg ved ikke hvorfor, altså jeg tror slet ikke, at de havde forestillet sig, hvad det egent-

lig var vi blev sat til.  ...  Ellers kan jeg ikke forstå, at der er gået så lang tid.  Det kan jeg ikke” 

(Bente, s. 4, li. 39). 

Denne reservation over for den positive udvikling, som gruppen og gruppens svagere medlemmer 

har undergået, er forankret i, at den positive udvikling i det sociale miljø ikke har været modsvaret 

af ændringer i gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe. Der foreligger således ikke en 

tilsvarende udviklingsfortælling, når problemstillingen angår spørgsmålet omkring deltagelse, 

involvering og forpligtelse i forhold til selvstyrets forvaltning232. En uforanderlighed som betyder, 

at det stadigvæk ensidigt og autonomt er gruppens magtfulde medlemmer, som udviser forpligtel-

se og involvering omkring selvstyrets daglige forvaltning, som det var tilfældet et halvt år tidlige-

re i gruppens udvikling og konstituering som en selvstyrende arbejdsgruppe. Gruppens svagere 

medlemmer er stadigvæk ifølge gruppens magtfulde medlemmer kendetegnet ved en ansvars- og 

rolleunddragelse omkring selvstyrets rolleimperativer, hvilket fremgår, når Anna omkring sin 

tilfredshed med at være gruppekoordinator og varetage den daglige planlægning og koordinering 

af arbejdet i gruppen fortæller at: “Det, jo det har jeg det meget godt med.  At fordi, at jeg føler 

også selv lidt (fnis), at - ja det er måske at være så selv, men altså, at jeg er måske en af dem der 

har mest overblik.  (Ja.  Men du synes egentlig også det er spændende?). Jo, jeg synes, at det er 

virkelig spændende.  Men jeg er også den selv, der tager den hårdeste tørn når det gælder, og det 

er også selv mig der sidder på overtid, når det tæller.  Ja det gør de andre også, men jeg går også 

selv forrest hele tiden” (Anna, s. 13, li. 21)233. 

                                                 
232Ganske vist fortæller Bente, at der er sket fremskridt og at flere af gruppens medlemmer er begyndt at udvise 
mere initiativ. Når det alligevel konkluderes, at gruppen er karakteriseret ved uforanderlighed hænger det sam-
men med, at denne påstand omkring progressiv udvikling blandt gruppens mere perifere medlemmer udelukken-
de konkretiseres ud fra en temasætning om lydighed og aldrig er forankret i en rollemetamorfosetemasætning 
omkring en forandring i deres medleven og involvering i selvstyrets forvaltning. Dette betyder, at hvad der ud fra 
en snæver fortolkning af det ovenstående interviewuddrag kunne fortolkes som en ganske vist ufuldstændig, men 
dog progressiv udvikling ikke holder ved nærmere analyse.   
233Anna legitimerer hermed ulighedens eksistens gennem en fremhævning af, at der ikke gøres forskel mellem 
folk i gruppen (jf. “men jeg går også selv forrest hele tiden”). Det er mig (Anna) som bestemmer, men jeg for-
valter retfærdighed og lighed.   
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En af forskellene fra tidligere er hermed, at den ansvarsunddragelse, som har kendetegnet grup-

pens svagere medlemmer i hele gruppens eksistenstid, ikke længere umiddelbart er forbundet med 

de selv samme frustrationer, som det var tilfældet tidligere234. Omkring samarbejdet i gruppen i 

forhold til selvstyrets forvaltning fortæller Anna videre, at: “(synes du samarbejdet fungerer 

godt?).  Det synes jeg.  (Når I nu får sådan en ordre ind, altså, diskuterer I  fælles, hvordan I for-

deler det?  Eller har I valgt at have en gruppekoordinator).  Ja det er jo mig endnu.  ...  Jamen det 

er nok, også fordi at, nej der er hende Bente,, som også skal med til Polen.  Altså jeg skal ikke 

sige, at jeg er bedre end andre, det vil jeg ikke sige, men altså vi har måske en lille smule bedre 

overblik over hvad, hvordan det skal køres, for at blive kørt rigtig.  Og det er ikke for at forklejne 

de andre, fordi de kunne nok, hvis det var sådan. Men det ved vi ikke, og det har vi ikke forstand 

på.  Det er gerne deres standardsvar, ikke osse” (Anna, s. 12, li. 16). 

Samlet set betyder dette, at der omkring selvstyrets daglige forvaltning har udviklet sig en mar-

kant arbejdsdeling, hvor det ensidigt og autonomt er gruppens magthavere, som forestår forvalt-

ningen af selvstyrets uddelegerede ansvars- og kompetencedomæner uden deltagelse og involve-

ring fra resten af gruppens medlemmer. Gruppens konstituering som en rollestruktur betyder, at 

gruppen ikke er kendetegnet ved en mere (bred) kollektiv deltagelse og ansvarlighed omkring den 

daglige planlægning og koordinering af arbejdet og arbejdsprocesserne. En udvikling som bety-

der, at der halvandet år inde i gruppens eksistenstid, ikke er sket en myndiggørelse af flertallet af 

gruppens medlemmer i forhold til selvstyrets rolleimperativer. Fraværet af en sådan myndiggørel-

sesproces identificeres blandt gruppens magthavere som et udslag af de øvrige gruppemedlem-

mers ansvars- og rolleunddragelse.  

Denne uforanderlighed omkring selvstyrets forvaltning opfattes og beskrives af gruppens magtha-

vere som et problem og et udtryk for, at gruppen langt fra fungerer optimalt som en selvstyrende 

arbejdsgruppe (Jf. “Det er ligesom om de er ved at vågne lidt. Men det, der er stadigvæk lang vej 

endnu”). Denne kritiske refleksion omkring gruppens udvikling som en selvstyrende arbejdsgrup-

pe fremgår endnu mere eksplicit, når gruppens magtfulde medlemmer går ind i en refleksion over, 

hvilke udviklingsbehov og udviklingszoner, der kendetegner gruppen. Anna giver således udtryk 

for, at der foreligger et behov for: “... lære at arbejde sammen, mere sammen, altså snakke noget 

mere sammen.  Fordi der er jo nogen, der er jeg nok, altså jeg siger altid hvad jeg mener, og så - 

men det er der nogen der ikke gør.  Det synes jeg, det er en stor fejl.  Og jeg har sagt det til dem.  

...  Fordi der er sandelig ingen der siger, at alt det jeg gør er rigtigt. Så skal de lade være med at 

                                                 
234Jf. første del i tredje gruppeafsnit: “... men det var også mig de sad på nakken af, når de manglede sytøj, og 
sådan noget, hvor jeg skulle rende, mange gange forgæves” (Anna, s. 35, li. 4). 
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gå og mule.  Så skal de sige det til mig i stedet for.  Ikke osse.  ...  Det synes jeg er.  (Det er jo 

også svært at vide hvad folk de tænker, hvis de ikke siger det).  Det er også det, og det kan du ikke 

lære noget af.  ...  Fordi det har da også.  Det ved jeg da, jeg ved der har været noget.  Ind imel-

lem, får vi én, vi sommetider, hende og mig vi har sommetider rent sammen, ikke osse.  Altså vi 

kan godt, og det skal vi kan snakke sammen dagen efter, eller med det samme bagefter, ikke osse.  

Fordi vi laver alle sammen fejl.  Og vi kan kun lære af dem, hvis vi får dem at vide.  (Man behøver 

heller ikke at gøre dem til noget personligt vel?).  Nej, nej.  Men det gør vi heller ikke.  (Så noget 

omkring samarbejde?).  Ja.  (Kommunikation?).  Jeg ville meget gerne have noget psykologi” 

(Anna, s. 30, li. 11). 

En tilsvarende temasætning rejses af gruppens andet magtfulde medlem i forhold til gruppens 

udviklingsbehov. Bente fortæller således, at gruppen har behov for læring omkring konflikthånd-

tering/konfliktløsning: “Jamen det, altså man kan aldrig blive for god til at snakke sammen.  ...  

Vel.  Og hvordan tackler vi det over for hinanden.  Kommer ind på hinanden, ordentligt.  (Altså 

skal det forstås sådan, at engang imellem kan man godt få nogle konflikter, som i virkeligheden er 

fuldstændig). Jamen jeg tror da altså, de kunne da, de kunne have været unødvendige mange gan-

ge måske, hvis det var, ikke osse.  ...  Hvis folk der er meget, øh, ..., meget følsomme og sådan 

noget, og, ikke osse.  Det kan da godt mange gange være svært at tackle. Altså man har en med et 

godt temperament, ikke osse.   Så (griner).  Men det havde de jo også begge to været åbne over 

for.  En var meget blød, og en anden meget hård.  Ikke.  Heldigvis da.  For havde det ikke været 

fremme, så kunne det da have givet nogle gevaldige.  Men jeg tror også det er derfor vi ikke har 

haft de store.  (Ja, så der er noget med ligesom også at lære hinanden at kende?).  Det er nemlig 

det (Som personer?  Når man lige pludselig skal til os)  Ja.  Man skal jo til at arbejde tæt sam-

men.  ...  Så derfor ville jeg synes, at det var godt” (Bente, s. 26, li. 22). 

Når gruppens magtfulde medlemmer mere fremadrettet går ind i en refleksion omkring gruppens 

udvikling som en selvstyrende arbejdsgruppe, sker der en accentuering og betoning af, at grup-

pens liv på den ene side er kendetegnet ved en manglende bred inddragelse af gruppens medlem-

mer i selvstyrets aktivitetsområders almindelige strøm og på den anden side ved, at den sociale 

interaktion på et mere fordækt og latent niveau er kendetegnet ved en indestængt vrede og util-

fredshed blandt gruppens svagere medlemmer over for magten og magtens udøvelse.  En sådan 

bestemmelse af gruppen og dens sociale liv har tydelige lighedspunkter med det tidligere gruppe-

medlem Charlottes bestemmelse af den sociale interaktion og det sociale miljø i gruppen. Ud fra 

et sådan perspektiv består et afgørende problem ved gruppens virke som en selvstyrende arbejds-

gruppe i, at gruppen er kendetegnet ved en manglende kooperation og gensidighed omkring selv-
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styrets forvaltning og den arbejdsdeling (rolledifferentiering) som har udkrystalliseret sig i grup-

pen (Jf. “man skal jo til at arbejde tæt sammen”). Det er samtidig de svage gruppemedlemmers 

væren, som identificeres som den bevirkende årsag til denne utilfredsstillende situation. En væren 

som er forankret i deres frygt og distancering over for selvstyrets rolleimperativer.  

Set fra magtens perspektiv består problemet i, at den accept og føjelighed, som karakteriserer 

gruppens svagere medlemmer over for magten og magtens udøvelse, har karakter af en passiv 

accept af status quo. At der er tale om en sådan passiv accept af status quo understøttes af, at 

gruppens svagere medlemmer er karakteriseret ved en tilbagetrækning fra gruppens sociale liv, 

som konkret kommer til udtryk gennem et manglende modspil over for magten og magtens udø-

velse235. En passiv accept af status quo og social tilbagetrækning som betyder, at der ikke forelig-

ger enighed og en autentisk opbakning omkring magtens beslutninger, dispositioner og mål. 

Gruppens magthaveres perception af gruppen og dens svagere medlemmer rummer hermed en 

sansning af, at den form for samtykke, der foreligger over for magten, i virkeligheden er udtryk 

for en form for modstand, hvor de svages sociale tilbagetrækning bidrager til at underminere mag-

tens målfastsættelser og virker dysfunktionel i forhold til en optimering af gruppens virke som en 

selvstyrende arbejdsgruppe.  

Hos begge gruppens magtfulde medlemmer findes en temasætning omkring gruppens udviklings-

behov, som peger mod dysfunktionaliteter ved den arbejdsdeling og rolledifferentiering, som har 

udkrystalliseret sig i gruppen. Dysfunktionaliteter som på et overordnet niveau angår en oplevelse 

af, at der foreligger en problematisk relation mellem magtens kontroludøvelse og de menige med-

lemmers kooperationsføjelighed og villighed i gruppen omkring selvstyrets forvaltning.    

Der er desuden i gruppens magthaveres temasætning omkring udviklingsbehov indeholdt en dob-

belt temasætning. Denne angår for det første en identifikation af de svage gruppemedlemmers 

angst og frygt som et grundlæggende problem, som står i vejen for en mere ligeværdig og åben 

involvering og forpligtelse over for fællesskabet og gruppen, og for det andet en identifikation af 

et læringsbehov omkring forvaltning af magten og magtens udøvelse gennem tilegnelse af nye 

psykologiske og sociale (manipulerende) færdigheder med henblik på en mere optimal håndtering 

af de sociale processer, der udspiller sig blandt gruppens medlemmer236.  

                                                 
235Hvor dette yderligere sættes i relief af en bevidsthed om, at der blandt gruppens svagere medlemmer på et 
mere latent og fordækt interaktionsniveau udfolder sig en indestængt vrede og utilfredshed.   
236Umiddelbart synes også at foreligge en vis uoverensstemmelse i disse to medlemmers temasætning omkring 
udviklingsbehov. Dette er imidlertid ikke en reel uoverensstemmelse, men blot en forskellighed som afspejler 
den arbejdsdeling, som foreligger mellem disse to medlemmer af gruppens magtcentrum. Som en arbejdsdeling 
mellem magtens udøvende funktion og magtens støtte og sociale fundament. 
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2.2. Temasætningen af eksklusionen fra at kunne udøve indflydelse på gruppens 

beslutningsprocesser 

Herefter rettes opmærksomheden mod en anden gruppering blandt gruppens medlemmer.  I første 

omgang sker dette gennem inddragelse af to af gruppens mere perifere medlemmer, som i deres 

refleksioner over gruppens udvikling og virke som en selvstyrende arbejdsgruppe repræsenterer 

en form for dissidentvurdering af magten og magtens perspektiver. En dissidentvurdering som 

samtidig er karakteriseret ved en betydelig privathed, fordi den ikke er (handlings-)indlejret eller 

forankret i en forpligtet social konstellation blandt gruppens medlemmer. De to medlemmer af 

gruppen, som inddrages i den foreliggende analyse, repræsenterer således heller ikke en social 

enhedsmæssig og gensidig solidarisk position i gruppen. Deres fælleshed består udelukkende i 

fremførelsen af kritiske refleksioner omkring magten og gruppens selvorganisering som forkla-

ringsbud på gruppens utilfredsstillende udvikling og virke som en selvstyrende arbejdsgruppe.   

En fælleshed, som disse to medlemmer har med gruppens magthavere, er, at overgangen fra et 

kollektivt til et individuelt aflønningssystem temasættes ud fra et perspektiv om forandringens 

uforanderlighed. Hvor uforanderlighedstemasætningen relaterer sig til, at frisættelsen af det kol-

lektive lønsystems forbundetheds- og forpligtelsesrelationer ikke er blevet modsvaret af en tilsva-

rende forandring af gruppens forvaltning af selvstyret endsige i forhold til gruppens magt- og rol-

lestruktur. Disse to medlemmer af gruppen adskiller sig fra magtens temasætninger og perspekti-

ver omkring uforanderlighedens genese, ved at dette temasættes ud fra et mere systemkritisk per-

spektiv omkring magtens konstituering og virke og ikke (som hos gruppens magthavere) omkring 

gruppemedlemmernes (personlige) ansvarlighed, gensidighed og solidaritet over for kollektivet. 

Den centrale kritiske vurdering angår en oplevelse af at være ekskluderet fra magtens udøvelse og 

beslutningstagen. En eksklusion som for eksempel af Frida temasættes som gruppelederens eks-

propriation af magten. Som Frida beskriver det: “Jamen vi har jo en der vil bestemme.  Og det er 

... det er ligesom om, at ... at det kan ikke blive anderledes.  (Nej.  Er det jeres koordinator).  Ja.  

Jo men jeg synes ikke altid det er lige for godt.  (Nej.  Altså det bliver ikke planlagt ordentligt, 

simpelthen?).  Det synes jeg altså ikke.  Men jeg ... og det er med, altså, at vi ikke sidder der hvor 

vi er bedst.  En, jamen altså én hun kan sidde med et par bundter om formiddagen, ja det er ikke 

forkert, at hvis man skal omregne det i minutter.  Det giver jo ikke andet end 60 eller 100 minut-

ter.  Altså sådan noget, det synes jeg, det er åndssvagt.  (Ja.  Hvad, hvad fordeler hun arbejdet ud 

efter?).  ... Åh ja.  ....  Ja det er svært, at sige.  ...  men altså ... hun sidder jo, hun har jo selv en 

maskine, og ... den, sommetider sætter hun mig til den, og sommetider sætter hun en anden en til 
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det.   Hvorfor sidder du der ikke selv, sagde jeg, du er da dobbelt så hurtig til det.  Men der er jo 

117 undskyldninger, altså.  (Ja.  Så.  Har I haft nogen diskussioner om hvordan I skal sidde?  

Altså).  ..., nej vi er bare blevet enig om, at vi skulle sidde der hvor vi var bedst, men det gør vi 

altså ikke altid.  ...  Det gør vi ikke” (Frida, s. 6, li. 8). 

Frida forfægter hermed, at det er et enkelt medlem af gruppen, som har tilranet sig magten og har 

ekskluderet det store flertal af gruppens medlemmer fra at udøve medindflydelse på gruppens 

beslutninger.  Det problematiske i denne situation underbygges samtidig med en påpegning af, at 

magtens forvaltning af den arbejdsmæssige planlægning langt fra altid er optimal eller hensigts-

mæssigt ud fra et task-specialiseringsprincip (altså ud fra et produktivitets- og effektivitetsmæs-

sigt standpunkt). Kritikken af magten forankres hermed i en kritik af, at magten ikke efterlever 

gruppens oprindelige målsætning om at forfølge en “task-specialiseringsstrategi”. Relateret til 

betydningen af indførelse af et nyt lønsystem som en frisættelse fra den sociale kontrol og lige-

mandsopsyn, som forelå under gruppeakkorden, så består uforanderligheden i forhold til gruppens 

magt- og rollestrukturer i, at Frida stadigvæk oplever, at hun står i en knægtelses- og underord-

ningsrelation til gruppens magthavere, hvilket er ensbetydende med en eksklusion fra deltagelse i 

og indflydelse på gruppens forvaltning af selvstyret. 

Tilsvarende fortæller Helle, at det i forhold til de ansvars- og kompetenceområder, der oprindeligt 

blev uddelegeret til grupperne i forhold til den daglige arbejdstilrettelæggelse, primært er grup-

pens gruppekoordinator, som forvalter disse ansvars- og kompetenceområder. Som hun udtrykker 

det: “Jamen det er sådan set mest Anna der gør det.  Altså vores koordinator” (Helle, s. 5, li. 19). 

Helle oplever ikke, at gruppen har udviklet sig til en selvstyrende arbejdsgruppe, og giver samti-

dig udtryk for et ønske om, at hun og andre af gruppens medlemmer blev mere involveret i den 

daglige planlægning og tilrettelæggelse af arbejdet: “Jo men det er.  Det tror jeg da egentlig er 

udmærket.  (Ja.  Tror det er udmærket, du siger).  Jamen jeg, synes det er udmærket, hvis det 

(suk)  (Det måtte godt være lidt mere, er det, det du?)  Jhaa, jeg kunne godt ønske, at vi var sådan 

lidt mere med i det alle sammen, men altså” (Helle, s. 13, li. 32). 

Modsat Frida forankres kritikken af magten og magtens udøvelse ikke i en konkret kritik af den 

måde, som gruppelederen forvalter den daglige planlægning og koordinering af arbejdet på. Hel-

les ønske omkring medindflydelse og medinddragelse er snarere forankret i en uindfriethed i for-

hold til sine forventninger omkring arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe. Forventninger som 

mere konkret knyttes til et ønske om større jobvariation og om at blive indlejret i et arbejdsmæs-

sigt fællesskab, og hvor den første forventningsskuffelse ikke snævert forankres i en kritik af 

gruppens magthavere, men rettes bredt mod flertallet af gruppens medlemmer. Som Helle udtryk-
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ker det: “(I forhold til det I blev præsenteret for den gang I var på kursus?)  Ja så lever det ikke 

helt op til det der.  (Det lever ikke helt op til virkeligheden?).  Nej, det synes jeg ikke.  ...  Men jeg 

synes sådan set ikke, at det er, altså jeg synes ikke det er ledelsens skyld, at det.  Jeg synes egent-

lig, at de har opfordret os til at rotere, o.s.v..  Eller at skifte, ja.  (Det er sådan mere, hvordan I 

selv har fået det)  Ja.  (Til at køre.  Hvor meget diskussion har I haft om hvordan I synes I skulle?)  

Jamen altså, i starten der synes jeg, at (suk), at de fleste af de syersker der har været her længe, at 

de var meget, meget fikseret af det løn der.  Det var det eneste det handlede om.  ...  Og så er der 

jo kommet lidt ro om det.  ...  (suk). men jeg ved ikke, om de ikke rigtig tror på at det hjælper at 

skifte og sådan noget” (Helle, s. 14, li. 9). 

Når spørgsmålet om jobvariation udgør et væsentlig forankringspunkt for Helles kritiske refleksi-

on over gruppens udvikling som en selvstyrende arbejdsgruppe og den fastlåsthed, der kendeteg-

ner den som en rollestruktur, hænger det sammen med, at der i hendes forståelse forfægtes et 

standpunkt om, at der foreligger en synergetisk samvirken mellem gruppens task-

specialiseringsstrategi, besættelsen af gruppekoordinatorfunktionen og det, at flertallet af grup-

pens medlemmer aldrig er blevet involveret i selvstyrets daglige forvaltning. Det er kombinatio-

nen af disse tre forhold, som samlet set ligger bag den fastlåsthed i forhold til arbejdsdeling og 

rollestrukturer, som fra begyndelsen blev etableret i gruppen, og som har stået i vejen for kollekti-

ve dannelsesprocesser hen imod en bredere involvering af samtlige af gruppens medlemmer i 

selvstyrets aktivitetsområders almindelig strøm. Forbindelsen mellem gruppeledelses-, medbe-

stemmelses- og medindflydelsesspørgsmålet fremgår, når Helle fortæller, at: “Øh, jamen sådan 

set lidt af det samme, men altså, ..., som den gang.  Med samarbejde og forskellige ting, (Ja.  Det 

var der I kunne blive bedre, efter din opfattelse?).  Ja det tror jeg godt vi kunne.  ...  (Samarbejde 

om, f.eks).  (suk)  Ja altså at vi, øh, at vi alle sammen er sådan lidt mere med.  Med I det der plan-

lægning, ikke osse.  ...  (Som det foregår i dag, er det rigtigt forstået, at så sker der meget det, at 

så går ordren ind, og så kigger Anna på det?).  Hum. (Og så).  Ja.  (Det er der du synes, at der 

ville du godt faktisk lidt mere med).  Ja, men ellers kan jeg godt at det er måske også lidt vanske-

ligt, at vi alle sammen sådan.  Men hvis vi skiftede lidt mere, og så, så havde vi også ligesom prø-

vet det alle sammen". Men der er også nogen der ikke vil være koordinator, ikke osse” (Helle, s. 

16, li. 1). 

En sådan forståelse omkring udviklingsbarrierer i forhold til gruppens dannelsesproces som en 

selvstyrende arbejdsgruppe repræsenterer både en alternativ forståelse over for magtens perspek-

tiver og Fridas perspektiv. Modsat begge disse positioner ligger fokus ikke entydigt på de enkelte 

gruppemedlemmers forvaltning af sig selv og den magt, de besidder i kollektivet, men på betyd-
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ningen af kollektivets selvorganisering på baggrund af gruppens oprindelige målsætninger og 

omstillingsstrategi237. Helles synspunkt repræsenterer i den forstand et element af en systemkri-

tisk forståelse, hvor gruppens oprindelige målfastsættelse og omstillingsstrategi bestemmes som 

værende dysfunktionel i forhold til en understøttelse af igangsættelse af de dannelsesprocesser, 

der er nødvendige i en overgang fra det individuelt organiserede arbejde mod det socialt organise-

rede arbejde238. Gruppens målfastsættelse og omstillingsstrategi har ifølge Helle udgjort en barrie-

re for en adækvat transformation af gruppemedlemmernes faglige, sociale og organisatoriske 

kompetencer med hensyn til en indfrielse af selvstyrets rolleimperativer. De har medført en repro-

duktion - ganske vist på et lavere niveau - af nogle autoritetsstrukturer, som til forveksling minder 

om de autoritetsstrukturer, der forelå under det mellemlederstyrede produktionssystem og et auto-

ritetssystem, som ikke har bidraget til en autorisering af samtlige gruppens medlemmer omkring 

deltagelse i selvstyrets forvaltning. 

                                                

Indtil videre er de forståelser omkring gruppen og dens udvikling som en selvstyrende arbejds-

gruppe, som findes hos Frida og Helle, primært blevet behandlet som positioner, der begge repræ-

senterer en form for dissident perspektiv/forståelse over for magtens perspektiv. Som afrunding på 

analysen lægges en betoning på hvorledes de adskiller sig fra hinanden. Et forhold som er centralt, 

fordi det understreger, at der blandt gruppens mere perifere medlemmer ikke foreligger en kohæ-

rent social og handlingsforpligtet alliance over for magten og magtens diskurser. Dette i den dob-

belte forstand, at forståelserne ikke er kollektivt indlejrede og udtryk for fremkomsten af et mere 

kohærent forståelsesperspektiv blandt disse mere perifere medlemmer, som hermed heller ikke 

fremadrettet peger mod en gensidig sympati og solidarisk handleforpligtelse over for noget fælles. 

De standpunkter, som Frida og Helle repræsenterer, står på mange måder i et disharmoni- eller 

modsætningsforhold til hinanden. 

Den uoverensstemmelse, som foreligger mellem de to ovenstående kritiske perspektiver på grup-

pens udvikling og konstituering som en magt- og rollestruktur, kommer blandt andet til udtryk 

ved, at magtens centrum af Helle modsat Frida ikke udpeges entydigt som det “onde dyr i åbenba-

ringen”239. Derimod udpeges gruppens oprindelige målfastsættelse og omstillingsstrategi som det 

 
237Jf. eksempelvis Helles temasætning: Men jeg synes sådan set ikke, at det er, altså jeg synes ikke det er ledel-
sens skyld. 
238Når Helle repræsenterer et sådan perspektiv, skal dette også ses i forhold til hendes sociale marginalisering i 
gruppe og korte anciennitet som syerske. I den forstand spejler hendes forståelse hendes sociale position og 
status i gruppen.   
239Selvom Helle, som Frida, også påpeger, at gruppens magthavere har modsat sig gennemførelse af gruppens 
oprindelige aftale omkring gennemførelse af rotationsordning omkring besættelsen af gruppekoordinatorfunktio-
nen.  Det fremgår imidlertid også af Helles beretning, at den bestræbelse, der har udfoldet sig omkring gennem-
førelse af gruppens oprindelig beslutninger, ikke har været helhjertet. 
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afgørende problem  - hvor der, ifølge Helle, foreligger en bred meddelagtighed blandt flertal-

let/hovedparten af gruppens medlemmer. Dissonansen fremgår også ved, at Frida udtrykker sin 

kritik af magten og magtens forvaltning inden for rammerne af den produktivitets- og effektivi-

tetsmaksimeringsmålsætning, der er sat af den selv samme magt, som hun lægger et kritisk per-

spektiv på. En målsætning som på væsentlige punkter har bidraget til at fastholde Helle i en soci-

alt marginaliseret og stigmatiseret position i gruppen. Heroverfor udtrykker Helle sig inden for et 

jobberigelses- og jobudvidelsesperspektiv, som repræsenterer et brud med magtens målrationali-

tet, men er i overensstemmelse med de mere ideologiske diskurser, som omstillingsprocessen blev 

understøttet af fra ledelsens side. Forskelle mellem disse to kritiske perspektiver angår også, at 

Fridas kritik af magten og magtens forvaltning sker inden for rammerne af den målsætning, som 

magten har sat og repræsenterer, hvorimod Helle repræsenterer et brud med denne målrationalitet 

og hermed også med den målrationalitet, som Frida forfægter. 

Bag den fælles frustration over og kritik af gruppens udvikling og konstituering som en magt- og 

rollestruktur og den uligeværdighed, som denne har medført, ligger forskellige forventninger, 

motiver og perspektiver omkring arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe. De to dissident med-

lemmer differentierer sig fra hinanden, og deres respektive temasætninger afspejler, at der ikke 

umiddelbart foreligger et grundlag for et naturlig og organisk interessefællesskab. 

 

2.3. Temasætning af afhængighedens ubærlighed 

Endnu en brik til en bestemmelse af gruppens udvikling som et socialt og arbejdsmæssigt kollek-

tiv fås gennem inddragelse af gruppens to sidste perifere medlemmer. For begge disse medlem-

mers vedkommende beskrives betydningen af det nye lønsystem og de ændrede forbundetheds- og 

forpligtelsesrelationer gruppens medlemmer indbyrdes med positive vendinger. Som for resten af 

gruppens medlemmers vedkommende temasættes det som en udfrielse fra de arbejdsmæssige og 

sociale belastninger, som den lønmæssige forbundethed var forbundet med. Arbejdet angives at 

være blevet mindre belastende og stressende, eller som Jytte formulerer det: “Altså jeg vil helst 

arbejde som i dag.  ...  Det skal jeg ærlig indrømme.  (Hvorfor?  ...  Hvad er det der er fordelen 

ved den her).  Jamen jeg synes ikke det er så presset.  (Nej. Er det så nu efter, at I er kommet på 

fast løn eller var det også sådan da I var på gruppebonus).  Nej nu før vi var på gruppebonus, 

ikke osse, der havde jeg jo også været på timeløn før.  (Ja, ok ... Så).  Altså før jeg kom her  (Ja).  

Så det er nok derfor  (Ja så du synes ikke det er så presset som).  Nej.  Som, som akkord.  (Er der 

andre fordele ved?).  Nej det har jeg ikke spekuleret på  (Er der nogle ulemper så?).  ... nej det 

synes jeg ikke” (Jytte, s. 9, li. 15).  
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Når det omhandler gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt kollektiv, er de sidste to perifere 

medlemmer også kendetegnet ved en uforanderlighedstemasætning240, som samtidig rummer et 

mere underforstået forandringsønske. Det udtrykkes dog kun indirekte som en forsigtig antydning 

inden for rammerne af en nærmest ubetinget føjelighed over for magten og magtens udøvelse 

samt gruppens konstituering som en magt- og rollestruktur. Som for gruppens andre perifere med-

lemmers vedkommende foreligger således et forandringsønske hos Erna og Jytte.   

En væsentlig problemstilling er i denne sammenhæng, hvorvidt der foreligger kongruens eller 

inkongruens blandt gruppens perifere medlemmer omkring deres respektive forandringsønsker, 

herunder hvorledes disse forandringsønsker mere præcis forbinder sig til gruppens virke som en 

selvstyrende arbejdsgrupper og i forhold til den magt- og rollestruktur, der har konstitueret sig 

omkring selvstyrets forvaltning af den daglige arbejdsplanlægning. I forlængelse heraf og af til-

svarende relevans er spørgsmålet om, hvorvidt disse sidste to perifere gruppemedlemmers foran-

dringsønsker står i et kongruent eller inkongruent forhold til magtens forpligtelses- og gensi-

dighedsnormsættelser. 

I denne forbindelse kræves også en nøjere bestemmelse af, hvad der er karakteren og betydningen 

af de gruppeprocesser, der udspiller sig mellem gruppens medlemmer omkring gruppens virke 

som en selvstyrende arbejdsgruppe og i dens konstituering som en magt- og rollestruktur.  Grup-

peprocesser eller interaktioner som dels angår gruppens forvaltning af de ansvars- og kompeten-

cedomæner, den er blevet tildelt som en selvstyrende eller selvforvaltende organisatoriske enhed, 

dels angår de mere socio-emotionelle aspekter ved gruppens liv som et spørgsmål om, hvilke 

emotionelle bånd der foreligger mellem gruppens medlemmer. Samlet set angår dette samspillet 

mellem på den ene side de gensidigheds- og forpligtelsesfordringer og krav, som gruppens med-

lemmer udfolder over for hinanden, og på den anden side imødekommelsesreaktionen over for 

disse fordringer og krav. 

Spørgsmålet om gruppedynamikker angår i denne sammenhæng de indvirkninger, som gruppens 

medlemmer gensidigt har på hinanden i deres respektive forvaltning af egne og gruppens (hinan-

dens) motiver, fordringer og krav i forhold til selvstyret og gruppens konstituering som en magt- 

og rollestruktur. Dette angår, om gruppeprocesserne og den måde, som gruppens medlemmer for-

binder sig til hinanden på, peger mod, at gruppen er kendetegnet ved udvikling af kohærens og en 
                                                 
240En uforanderlighedstemasætning som i forhold til gruppens udvikling som et socialt miljø af Erna temasættes 
på den følgende måde: “Jo men jeg synes, jeg er godt tilfreds med det, sådan som den fungerer.  Ikke osse, så det 
er ... og alle snakker pænt til hinanden, ikke osse.  Så på den måde der er  (Da er det godt).  Ja det synes jeg.  
(Har det forandret sig siden I startede, er der blevet et bedre socialt).  Nej jeg synes egentlig at det har været 
sådan hele vejen igennem.  Der er ikke sådan.  (Det har ikke haft).  Nej.  (Afgørende betydning).  Det synes jeg 
ikke” (Erna, s. 10, li. 8). 
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kollektiv identitet, eller om der i gruppen og blandt dens medlemmer snarere udspiller sig proces-

ser, som peger mod fragmenteringens og splittelsens dynamik.   

Lad os med disse overordnede betragtninger in mente nu se nøjere på, hvorledes Erna og Jytte 

beskriver gruppens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe omkring forvaltningen af den daglige 

arbejdsplanlægning. Erna fortæller omkring varetagelsen af arbejdsplanlægningen, at: “Nå ja, 

men det er sådan set Anna, der sådan ligesom tager sig af det, ikke osse.  Og når hun kommer kl. 

6, så kan hun jo sådan ligesom se, hvordan og hvorledes.  (Ja. Så det er ikke noget I alle sam-

men).  Nej.  Det er det sådan set ikke.  (Er det en fordel eller ulempe?).  Jamen altså, det kan jo 

kun være en fordel sådan set (griner).  Det kan det.  På en måde.  På sin vis, ikke.  ...  Og så på 

den anden side set, så var det egentlig rart nok, at vi mange gange kunne se og høre, hvad det var 

der egentlig skulle.  ...  Gå i gang  (Ja det er hende der har været gruppekoordinator hele tiden?).  

Ja det er så.  (Der er ingen andre der har lyst eller?).  Nej men altså, man kan også sige, at hun 

er ret dygtig til hendes arbejde, ikke osse.  Og det skal også være en som har overblik over, og 

har tid til - altså kan tjene en rimelig løn og så have tid til det bagefter.  Ikke osse.  ...  Fordi kan 

du ikke rigtig tjene noget, og så skal ordne det andet også, så bliver du altså mere hængt op (Ja, 

det er klart.  Nu risikerer I jo at miste hende).  Jamen så må vi andre jo så.  Så må vi andre jo 

prøve.  ...  Der er jo ikke andet for.  Men altså det er jo heller ikke det samme i dag, som det var 

dengang.  (Nej, hvad er forskellen?).  Ja forskellen er jo, at du får en fast løn nu.  Det gjorde du jo 

ikke før, vel.  ... Så der er du ikke ligesom så presset igen.  (Nej).  Hvad det angår.  (Det giver 

større mulighed for, at ligesom, at).  Ja altså du føler ikke, at du skal have lavet en hel masse, og 

så samtidig med også skal planlægge” (Erna, s. 6, li. 31). 

I overensstemmelse med resten af gruppens medlemmer fortæller Erna hermed, at det egenrådigt 

og autonomt er et enkelt medlem, som forvalter arbejdsplanlægningen i gruppen. Ernas beretning 

og fortælling omkring gruppens organisering som en magt- og rollestruktur i forhold til selvstyrets 

forvaltning rummer samtidig interessante ambivalenser på flere niveauer. For det første en ambi-

valens mellem opbakning til og accept af den rolledifferentiering, der har etableret sig i gruppen 

(jf. “det kan jo kun være en fordel sådan set”), og samtidig et vist forbehold over for den afhæn-

gighed, som denne rolledifferentiering har skabt i relationen mellem magten og gruppens menige 

medlemmer (jf. “På sin vis, ikke.  Og så på den anden side set, så var det egentlig rart nok, at vi 

mange gange kunne se og høre, hvad det var der egentlig skulle.  Gå i gang (med)”).  For det 

andet en beundring og respekt over for gruppelederen (jf. “hun er ret dygtig til hendes arbejde” 
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“det skal også være en som har overblik over”)241, men samtidig en antydning af, at hendes egen 

ikke-deltagelse i selvstyrets forvaltning er forankret i en bestræbelse på at indfri og honorere mag-

tens mål- og normfastsættelse i forhold til gruppemedlemmernes produktivitetsmæssige indsats 

(jf. “Fordi kan du ikke rigtig tjene noget, og så skal ordne det andet også, så bliver du altså mere 

hængt op”. “Ja altså du føler ikke, at du skal have lavet en hel masse, og så samtidig med også 

skal planlægge”). En ambivalens som angår, at Ernas underkastelse og føjelighed over for mag-

tens produktivitetsimperativer er forbundet med et svigt over for andre af den selv samme magts 

forpligtelses- og involveringsimperativer.  

Legitimeringen af egen rolledistancering og tilpasningsstrategi begrundes således på den ene side 

(i en sproglig datidsform) i de gensidige forbundetheds- og forpligtelsesrelationer som magten 

satte under den lønmæssige forbundethed. På den anden side antydes (i en sproglig nutidsform), at 

denne tilpasningsstrategi og rolledistancering har en bagside. Ytringen “så var det egentlig rart 

nok, at vi mange gange kunne se og høre, hvad det var der egentlig skulle.  Gå i gang (med)” er 

på mange måder understøttende i forhold til magtens frustration over de svages rolleunddragelse i 

forhold til selvstyrets rolleimperativer242, og en antydning af, at Ernas tilpasningsstrategi ikke er 

og har været uproblematisk, fordi den er forbundet med tab af selvstændighed (initiativløshed).   

Erna repræsenterer hermed en ambivalens i forhold til gruppens organisering som en selvstyrende 

arbejdsgruppe. En ambivalens mellem opbakning omkring gruppens rolledifferentiering og en 

beundring af gruppelederen og modsat et forbehold, som angår, at en ulempe ved den arbejdsde-

ling og autoritetsstruktur, der har etableret sig i gruppen, er, at hun og gruppens andre menige 

medlemmer har udviklet et afhængighedsforhold til gruppelederen, fordi de ikke har overblik over 

arbejdsprocesserne i gruppen og hermed ikke er i stand til at honorere det selvstændighedsimpera-

tiv omkring selvstyrets forvaltning, som i hele gruppens eksistenstid har foreligget som et parallelt 

forpligtelsesimperativ sammen med indsatsimperativet fra gruppens magthaveres side. 

Vender vi os herefter mod Jytte, som er det andet medlem af den tredje gruppering, viser der sig et 

identisk mønster. Dette medlem af gruppen bekræfter som resten af gruppens medlemmer, at det 

autonomt er Anna, som forestår forvaltningen af selvstyrets planlægningsmæssige ansvar. Jytte 

fortæller således, at: “Det gør vi jo faktisk ikke, det gør Anna.  (Ja.  Hvad synes du om det?).  Ja 

vi ville godt være lidt mere med i det.  (Ja.  ...  Så du synes det ligner lidt for meget som det var i 
                                                 
241Hvor denne beundring af gruppelederens dygtighed begrundes med, at denne på en og samme tid er/var i stand 
til at påtage sig selvstyrets arbejdsplanlægning og oppebære en høj produktivitet. 
242Jf. Bentes udsagn: “Jeg synes i hvert fald, at der har været nogen der ikke har været så initiativ.  Det er lige-
som om de er ved at vågne lidt. Men det, der er stadigvæk lang vej endnu”.  Metaforen “vågne op” er i denne 
sammenhæng interessant, fordi den markerer en forskydning bort fra en selvkritisk refleksion omkring gruppens 
og egen praksis (de dominantes praksis og temasætning) mod en kritik af de dominerede.  
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gamle dage?).  ... det sagde jeg ikke (griner).  (Nej men tænkte du det?  ...  Du synes godt, at der 

måtte være lidt mere indflydelse).  Ja (Bredt ud i hele).  Ja, ja (Gruppen?).  Ja.  (Øh, ..., og man 

måske også fik lidt mere indflydelse på, hvad for nogle maskiner man skulle sidde ved).  Ja det 

kunne også godt  (I havde, jeg kan huske at da I gik på det der første kursus, at der var en plan 

om, at alle skulle).  Ja, at  (Kunne mindst tre operationer).  Ja. ... det tror jeg ikke der er nogen 

plan om mere.  (Nå.  Synes du det ville være en god ide igen at få sat den side af?).  Jamen det, 

altså det vil jeg godt.  (Ja.).  Så.  (Er det fordi du synes det er kedelig, at sidde ved den samme 

hele tiden eller er det fordi?).  Nej men jeg vil godt lære noget andet.  (Ja).  Ja.  (Det er ikke fordi 

du har smerter eller)  Nej.  (Så ... Så ... Og der synes du det kunne være rart, at I mere fik noget 

indflydelse i gruppen?).  Ja. Og det kunne også være en dag, at der var en der var syg, så man 

kunne gå ind og afløse  (Ja ... nu i det nye lønsystem der får I også point for at sy ved flere maski-

ner?  Kan jeg se).  Ja.  (Tror du også det betyder, at man vil være mere motiveret for, at have 

nogle forskellige maskiner man sidder ved?).  Jamen det kan godt være” (Jytte, s. 5, li. 14). 

Som det er tilfældet for Ernas vedkommende, tegner der sig hos Jytte et mønster af ambivalens 

omkring gruppens organisering som en selvstyrende arbejdsgruppe. En ambivalens som hos Jytte 

på den ene side kommer til udtryk gennem en påpegning af, at “vi ville godt være lidt mere med i” 

arbejdsplanlægningen og på den anden side i en udpræget ulyst til at geråde ind i en mere uddy-

bende forklaring af, hvilke problemer, hun oplever, foreligger i gruppen og i forhold til sin egen 

situation i gruppen. En ambivalens som for Jyttes vedkommende udmønter sig i et noget kryptisk 

formuleret læringsønske (jf. “Nej men jeg vil godt lære noget andet”). 

Hvad der mere præcist dækker sig bag dette læringsønske, kan der opnås en præcisering af, når 

Jytte omkring det medarbejderkursus, som var under planlægning på undersøgelsestidspunktet, 

fortæller, at: “Jamen det må vi jo tage med.  (Det må I tage med?).  Ja (Men det er ikke noget du 

glæder dig til eller hvad?).  Nej (Nå. ... Men når I nu skal på det, hvad for nogle ting).  Jamen vi 

har ikke fået noget at vælge imellem (Nej men hvad synes du, man skulle lære på sådan et kursus - 

eller hvad man skulle diskutere?).  Det ved jeg ikke, jeg vil godt lære edb.  (Du vil godt lære edb).  

Ja.  (Så ... var der andre ting du kunne).  Nej det ved jeg såmænd ikke.  (Bruger I  edb herude?).  

Nej men altså vi får jo de der udskifter.  Så vi kunne lære dem noget mere.  (Ja.  Det har betyd-

ning, altså når I får en ordre så).  Ja  (Så får I en udskrift?).  Ja.  (Så du mener i virkeligheden, 

for bedre at kunne planlægge).  Ja.  (Så skulle I have).  Ja, ja.  (Et kursus i det).  Ja.  (Så vender vi 

tilbage til det, at du vil i virkeligheden gerne have noget mere indflydelse på).  Nå, ja, ja, men 

altså, nej altså så vi bedre kunne, hvad skal vi sige, kunne følge med i hvordan det kører rundt” 

(Jytte, s. 10, li. 14). 
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Det er væsentligt at notere sig, at samtidig med at Jytte formulerer et læringsønske og læringsbe-

hov, så er hun kendetegnet ved en resigneret accept af at skulle deltage i det forestående medar-

bejderkursus (jf. “Jamen det må vi jo tage med”). Dette tilsyneladende paradoks mellem et læ-

ringsønske og en udpræget ulyst over for udsigten til deltagelse, udgør en nøgle til en forståelse 

af, hvilke paradokser Jyttes tilpasningsstrategi over for arbejdet i en selvstyrende arbejdsgruppe er 

forbundet med. 

Det forhold, at Jytte ikke knytter nogle positive forventninger og forhåbninger til det forestående 

kursus, illustrerer, at hendes erklæring om “vi ville godt være lidt mere med i det” ikke angår et 

ønske om involvering og indflydelse på gruppens kollektive virke som en selvstyrende arbejds-

gruppe, endsige et ønske om forandring af gruppens rolle- og autoritetsstruktur.  Som for Ernas 

vedkommende henvender dette læringsønske eller “vi ville godt være lidt mere med i det” sig 

direkte til magtens fordring over for gruppens svagere medlemmer om at udvise en ansvarlighed 

og solidarisk gensidighed over for kollektivet gennem udfoldelse af eget initiativ og egen-

selvstændighed i forhold til den daglige arbejdstilrettelæggelse243. 

De tre udsagn:  

• “vi ville godt være lidt mere med i det” 

• “vi får jo de der udskifter.  Så vi kunne lære dem noget mere”   

• “altså så vi bedre kunne, hvad skal vi sige, kunne følge med i hvordan det kører rundt”  

Peger på at, et centralt paradoks ved Jyttes tilpasnings- og værnestrategi over for magten består i, 

at hendes sociale tilbagetrækning og distancering lige præcis har gjort hende mere afhængig af og 

uleveret i forhold til den magt, som hun gennem denne distancering forsøger at undslippe, samt at 

den samtidig repræsenterer en form for modstand, som af magten temasættes som et svigt over for 

magtens imperativ om ansvarlighed, forpligtelse og solidaritet over for kollektivet. Jyttes udvik-

lingsønske repræsenterer i denne sammenhæng ikke et ønske om få/opnå indflydelse gennem en 

kollektiv deltagelse og involvering, men om at opbygge kontrol gennem personlig læring og op-

kvalificering. En strategi præget af at være en forhåbningsstrategi, hvorigennem hun ultimativt 

kan selvstændiggøre sig og blive i stand til at opretholde afstand til magten. Jyttes udviklingsøn-

ske er herudfra ikke udtryk for et ønske om at forbinde sig med gruppen og dens andre medlem-

                                                 
243Jf. Bentes udsagn: “Jeg synes i hvert fald, at der har været nogen der ikke har været så initiativ. Det er lige-
som om de er ved at vågne lidt. Men det, der er stadigvæk lang vej endnu”. 
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mer som et kollektivt system, snarere tværtimod er det den modsatte intention, som hun udfolder i 

denne læringstemasætning244.   

Sammenfattende kan det konkluderes, at både Ernas og Jyttes tilpasningsstrategier rummer det 

afgørende paradoks, at den tilbagetræknings - og distanceringsstrategi over for magten og selvsty-

rets rolleimperativ, som de er kendetegnet ved og lige præcis har medført udvikling af en udtalt 

afhængighedsrelation over for denne magt.   

Ernas og Jyttes ønske om, at “kunne se og høre, hvad det var der egentlig skulle gå i gang med” 

og  “følge med i hvordan det kører rundt” afspejler at både deres egen tilpasningsstrategi over for 

medlemskabet af selvstyrende arbejdsgrupper og gruppens (selv-)organisering som en selvstyren-

de arbejdsgruppe og udvikling som en autoritetsstruktur har virket dysfunktonelt i forhold til en 

autorisering af disse gruppemedlemmer i forhold til selvstyrets ansvars- og kompetenceområder. 

En dysfunktionalitet som konkret temasættes som et problem om ikke at have viden og overblik i 

forhold arbejdet og arbejdsprocesser og derfor at være “tvunget” til at henvende sig til gruppele-

deren for at få anvist arbejdsopgaver. En aktivitet, som involverer risikoen for at blive genstand 

for magtens vrede og frustration, fordi en sådan væren repræsenterer en konkret illustration af 

rolleunddragelse og svigt i forhold til selvstyrets rolleimperativer (manglende egen-initiativ og 

selvstændighed)245. 

Det grundlæggende dilemma eller problem, som Erna og Jytte konfronteres med, er, at gruppens 

organisering og udvikling som en autoritetsstruktur og deres egen tilpasningsstrategi har medført, 

at de ikke - i det år gruppen har eksisteret og virket som en selvstyrende arbejdsgruppe - har ud-

viklet faglige, sociale og organisatoriske kvalifikationer, som sætter dem i stand til at indfri et 

minimum af de rolleimperativer, som arbejdet i en selvstyrende arbejdsgrupper konfronterer dem 

                                                 
244Jyttes udviklingsønske kan herudfra anskues som en forhåbning om at tilkæmpe sig øget kontrol i arbejdet.  
Ikke en kontrol, der handler om at få lov til at deltage og udøve indflydelse på arbejdet og gruppen, men snarere 
handler om at kunne holde sig ude fra orkanens øje, hvis hun tilegner sig færdigheder med henblik på at kunne 
orientere sig og forudgribe tingene bedre, og blive mindre udsat for risikoen for blive genstand for de magtfuldes 
vrede og frustration.  En problematik, som viser, at kontrolspørgsmålet og kontrolbestræbelser altid udfolder sig 
inden for rammerne af de sociale og organisatoriske rammebetingelser, og hvor det er vigtigt at stille spørgsmå-
let om: 1) kontrol i forhold til HVAD; og 2) kontrol i forhold til HVEM. 
245Denne problemstilling angår det paradoks, at magtens målfastsættelse og omstillingsstrategi på den ene side 
har bidraget til, at gruppen aldrig har etableret nogle mere kollektive praksisser for selvstyrets forvaltning og en 
bred involvering af gruppens medlemmer omkring gruppens beslutningsprocesser, og at magten samtidig for-
drer, at den enkelte “bør” være i stand til at forvalte sig selv på eget initiativ og selvstændig i forhold til arbejdet. 
Dette betyder også, at magtens fordringer omkring selvstændighed og initiativ har karakter af en rent normativ 
fordring, som aldrig er blevet omsat til en praksis, der kunne bidrage til udvikling af de sociale og organisatori-
ske kompetencer, som fordres af overgangen fra en arbejdsorganisering kendetegnet ved direkte ledelseskontrol 
(adskillelse af arbejdsplanlægning og arbejdsudførelse) til ansvarlig autonomi (forening af arbejdsplanlægning 
og arbejdsudførelse).   
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med og hermed vedvarende risikerer at blive eksponeret for magten som uselvstændige og initia-

tivløse medlemmer af gruppen. 

Udviklingsbehovet i forhold til deres personlige kompetencer skal forstås som et ønske om at 

kunne honorere de/den udestående fordring, der er rettet mod gruppens svagere medlemmer, også 

efter, at det ny lønsystem har fjernet de forbundetheds- og forpligtelsesrelationer, som tidligere 

forelå med den lønmæssige forbundethed omkring et ligeværdigt bidrag til kollektivets indtjening. 

Det personlige udviklingsønske skal derfor forstås ud fra de magtfuldes fordring om at kunne 

udvise et større initiativ (jf. Bente “begyndt at vågne op og tage initiativ, men langt endnu”).  

Deres udviklingsønske angår således ikke et ønske om at antaste de kollektive magtstrukturer (og 

rollestrukturer), der har etableret sig, men at kunne honorere de fordringer, som stadigvæk er ude-

stående under ændrede eksistensvilkår. 

 

2.4. Sammenfattende konklusion: Gruppedynamikker 

I det nedenstående er analysens formål og intention mere systematisk at sammenholde de forskel-

lige temasætninger omkring gruppens (selv-)organisering og virke som en selvstyrende arbejds-

gruppe, der foreligger blandt gruppens medlemmer. Det grundlæggende spørgsmål bliver hermed, 

hvilke gruppeprocesser disse forskellige temasætninger er udtryk for og en funktion af246.   

Den substantielle problemstilling for analysen angår gruppens udvikling i forhold til samarbejde 

omkring arbejdstilrettelæggelsen og selvstyrets forvaltning. En problemstilling som for det første 

er relateret til, at en væsentlig motivation bag den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyren-

de arbejdsgrupper var ønsket om at opnå en bedre koordinering og større fleksibilitet i forhold til 

arbejdets organisering, planlægning og tilrettelæggelse gennem en uddelegering af ansvar og 

kompetence i forhold til den daglige arbejdsplanlægning og arbejdstilrettelæggelse til gruppen.  

En ansvars- og kompetenceuddelegering der idealtypisk blev anskuet som et kollektivt anliggende 

og som implicerede en redefinition af de ansattes roller (forpligtelser og rettigheder i forhold til 

arbejdet). For det andet er relateret til, at gruppemedlemmernes temasætning viser, at forpligtel-

sesimperativet omkring deltagelse og involvering i selvstyrets daglige forvaltning udgør den helt 

centrale og udestående sociale rolleforpligtelsesfordring, efter at den lønmæssige forbundethed 

blev ophævet med overgangen fra et kollektivt til et individuelt aflønningssystem.   

                                                 
246En problemstilling som angår om de gruppeprocesser, som udspiller sig mellem gruppens medlemmer, har 
karakter af at være integrative eller desintegrative processer i forhold til gruppens udvikling som et arbejdsmæs-
sigt og socialt kollektiv.   
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Indledningsvis kan det være relevant at fremdrage nogle af de centrale hovedsynspunkter, som 

forfægtes blandt gruppens medlemmer omkring samarbejde og kooperation i forhold til den dagli-

ge planlægning. Synspunkter som overordnet set rummer en dobbelthed som henholdsvis en be-

skrivelse og konstatering af gruppens funktionsmåde og en mere normativ fordring omkring sam-

arbejde/kooperation.  

 “Der har været nogen der ikke har været så initiativ. Det er ligesom om, de er ved at vågne 

lidt.  Men det, der er stadigvæk lang vej endnu.  Jeg tror slet ikke, at de havde forestillet sig, hvad 

det egentlig var vi blev sat til” (Bente).  

 “Vi har måske en lille smule bedre overblik over hvad, hvordan det skal køres, for at blive 

kørt rigtig. Og det er ikke for at forklejne de andre, fordi de kunne nok, hvis det var sådan. Men 

det ved vi ikke, og det har vi ikke forstand på. Det er gerne deres standardsvar” (Anna). 

 “Jamen vi har jo en der vil bestemme.  Og det er ligesom om, at det kan ikke blive  anderle-

des” (Frida). 

 “jeg kunne godt ønske, at vi var sådan lidt mere med i det alle sammen” (Helle). 

 “Nå ja, men det er sådan set Anna, der sådan ligesom tager sig af det.  På den anden side set, 

så var det egentlig rart nok, at vi mange gange kunne se og høre, hvad det var der egentlig skulle.  

Gå i gang” (Erna). 

 “Det gør vi jo faktisk ikke, det gør Anna.  Vi ville godt være lidt mere med i det” (Jytte). 

En væsentlig problemstilling er i denne sammenhæng, hvorledes de forskellige temasætninger 

omkring gruppens organisering og virke i forhold til samarbejde og kooperation omkring arbejds-

planlægningen mere præcist relaterer sig til hinanden.  

Samlet set viser ovenstående, at samtlige af gruppens medlemmer er kendetegnet ved en utilfreds-

hed omkring det udestående rolle og forpligtelsesimperativ i forhold til samarbejde og kooperati-

on. Dette kunne ud fra en overfladisk betragtning fortolkes som udtryk for, at gruppens medlem-

mer er kendetegnet ved en vis heterogenitet og konsensus omkring behovet for udvikling hen 

imod øget og bredere involvering, medindflydelse og myndiggørelse i forhold til deltagelse i selv-

styrets forvaltning. Ud fra et sådan perspektiv peger gruppemedlemmernes beretninger og fortæl-

linger mod, at gruppen og dens medlemmer er kendetegnet ved en fælles forandringsmotivation 

hen imod en bredere involvering, medindflydelse og myndiggørelse, og hermed transformation af 

gruppen som rollestruktur.   
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Når dette er sagt, er det samtidig væsentlig at pointere, at en sådan fortolkning ikke holder ved 

nærmere eftersyn. Væsentligt i denne sammenhæng er, at der bag den umiddelbare kongruens 

foreligger betydelige inkongruenser i de forskellige temasætninger af involverings-, medindfly-

delses- og myndiggørelsesspørgsmålet.  Inkongruenser som betyder, at det, som ud fra en overfla-

disk betragtning - og med en ensidig og isoleret fokusering på de fremadrettede motiver - kan 

fortolkes som eksistensen af et grundlag for interessefællesskab og gensidigt handleforpligtelse 

omkring gruppens videre udvikling, ikke holder ved et nøjere eftersyn. Det er derfor væsentligt at 

indlejre en fortolkning af de fremadrettede målsætninger/motiver i de årsagsforklaringer omkring 

gruppens udvikling som en rollestruktur, som også er indeholdt i gruppemedlemmernes fortællin-

ger. 

Når der fokuseres på de årsagsforklaringer, der er indeholdt i de forskellige fortællinger omkring 

gruppens udvikling som en selvstyrende gruppe, fremgår det, at gruppemedlemmernes forståelser 

er kendetegnet ved en betydelig inkongruens. Der anlægges væsensforskellige ansvarspådragelser 

og forklaringer på de dysfunktionaliteter, der foreligger i forhold til samarbejds- og kooperations-

spørgsmålet. En fokusering og medinddragelse af ansvarspådragelses- og årsagsforklaringsfor-

skelle illustrerer således, at det som ud fra en overfladisk betragtning kunne tolkes som eksistens 

af en vis konsensus omkring involverings-, medindflydelses- og myndiggørelsesspørgsmålet ved 

en mere detaljeret analyse dækker over en betydelig diversitet i medlemmernes forandringsønsker 

og motiver.   

Gruppens magthavere anlægger således et perspektiv, hvor en barriere i forhold til involvering i 

selvstyrets forvaltning temasættes som det, at gruppens svagere medlemmer er karakteriseret ved 

manglende evne og vilje til at udvise ansvarlighed og forpligtelse over for gruppen/kollektivet. 

Gruppens utilfredsstillende udvikling som en selvstyrende enhed hævdes forårsaget af enkelt in-

dividers svigt eller manglende omstillingsparathed i forhold til selvstyrets rolleimperativ. Blandt 

gruppens svagere medlemmer foreligger heroverfor to alternative temasætninger, henholdsvis et 

mere magtkritisk perspektiv om, at magtens udøvelse og magtens målfastsættelse har bidraget til 

en eksklusion af flertallet af gruppens medlemmer fra at udøve medindflydelse på gruppens be-

slutninger og et myndiggørelsesperspektiv omkring egne manglende færdigheder og muligheder 

for at udvise initiativ og selvstændighed247. 

                                                 
247I virkelighedens verden foreligger disse forskellige perspektiver selvsagt ikke så skarp adskilt. For eksempel 
gælder for Helles vedkommende, at gruppens organisering og målfastsættelse angives at have været en barriere 
med hensyn til igangsættelse af de dannelsesprocesser, der er nødvendige i en overgang fra et individuelt organi-
seret arbejde mod det socialt organiserede arbejde.  
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De to forståelser/perspektiver, der forefindes blandt gruppens svagere medlemmer, betyder også, 

at der foreligger en udpræget inkongruens blandt disse indbyrdes i deres respektive ansvarspådra-

gelser og forandringsønsker i forhold til involverings-, medindflydelses- og myndiggørelses-

spørgsmålet. Ernas og Jyttes forandringsønsker er snævert rettet mod deres egne personlige kom-

petenceudvikling og ikke mod gruppens udvikling som en kollektiv kompetencestruktur, sådan 

som det er tilfældet hos Frida og Helle.   

Som afrunding på ovenstående er det relevant at fremhæve, at betragtet som mere handlefordren-

de og handleforpligtende perspektiver, er de forskellige perspektiver, der er repræsenteret blandt 

gruppens svagere medlemmer, også udtryk for væsensforskellige tilpasningsstrategier og tilpas-

ningsintentioner over for gruppen/kollektivet, der som solidaritetsindfriende/loyalitetsindfriende 

bestræbelser retter sig mod forskellige niveauer i det status- og magthierarki, som har konstitueret 

sig i gruppen. Nemlig som enten en solidaritetsindfrielsesbestræbelse over for magten og magtens 

fordringer eller en solidaritetsindfrielsesbestræbelse gruppens perifere medlemmer imellem med 

et ønske om transformation af gruppens autoritets- og autoriseringsstruktur248.  Denne forskel 

mellem en loyalitetsindfrielsesbestræbelse /ver for magten og en solidaritetsfordrende bestræbelse 

mod grup0ens kon3tituering som en magt- og rollestruktur er et væsentligt bidrag%nde forhold til, 

at et fællestræk ved de perifere medlemmers te-asætning af gruppen og dens konstituering som en 

magt- og rolle3truktur består i et fravær af en følelse af tilhørsforh/ld og indlejring i en kollektiv 

struktur249. Gruppen fremtræder i de peri&ere medlemmers fortællinger ikke som et middel, hvor-

igennem de mere adækvat - end de som enkeltindivide2 - er i stand til at udøve indflydelse på 

deres omstændigheder og forvalte deres egne behov og interesser. De emotioner, som er i spil i 

deres fortællinger, peger entydigt på, at gruppen anskues som en magt, der involverer knægtelse 

og tilsidesættelse af $eres in4eresser, behov og identitet, og som kommer til udtryk g%nnem den 

udprægede resignation, sociale tilbagetrækning, frygts/mhed, vrede og krænkelse, som er inde-

holdt i deres beretning og fortællinger om gruppen.   

 

                                                 
248Et aspekt ved denne problemstilling angår også en forskel omkring et ønske om på et personligt niveau at 
kunne indfri magtens fordringer eller et ønske om en mere kollektiv forvaltning af selvstyret. 
249Hvor dette fravær af tilhørsforhold og kollektiv handleindlejring ikke alene er forankret i den inkongruens, 
som foreligger mellem magtens centrum og periferi, men også i den inkongruens, der foreligger blandt de grup-
pemedlemmer, som indtager periferiens position og som indbyrdes repræsenterer en splittet position, hvor man 
ikke kan forvente en indbyrdes gensidig forpligtelse.   
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2.5. Gruppen som et normdannelsesfællesskab 

Hare (1962) har fremført, at den proces, igennem hvilken en forsamling af individer bliver en 

gruppe, inkluderer udviklingen af et sæt af fælles delte mål og normer, udviklingen af et rollesy-

stem og etableringen af et netværk af følelsesmæssige bånd (jf. Hare 1962, s. 10). På lignende 

måde har Thompson & McHugh (2002) fremført, at grupper udøver en indflydelse over dens 

medlemmer, som inkluderer udviklingen af et komplekst system af sædvaner og regler, samt etab-

lering af forudsigelige sociale relationer og rollestrukturer. Hare har samtidig påpeget, at når en-

keltindividernes normer og mål er i overensstemmelse med gruppens, så vil medlemmets adfærd 

blive mødt med billigelse/godkendelse.  I modsat tilfælde vil der foreligge misbilligelse250. 

Med afsæt i disse klassiske bestemmelser af nogle grundlæggende træk ved grupper, som sociale 

systemer, der er kendetegnet ved udvikling og etablering af et system af norm og rollestrukturer, 

indikerer den ovenstående analyse, at den foreliggende gruppe/dynamitgruppen ikke er karakteri-

seret ved udvikling og etablering af konsensus i forhold til disse basale egenskaber (jf. Hare 

1962).  Eller, at dette i det mindste kun er tilfældet i en uhyre rudimentær forstand. 

Til trods for udfrielsen fra den lønmæssige forbundethed og de aggressive og destruktive sociale 

processer, som disse forbundetheds- og forpligtelsesrelationer genererede blandt gruppens med-

lemmer, synes gruppen et år inde i dens udviklingsproces stadigvæk at være kendetegnet ved de-

struktive og aggressive processer. Dette både i forhold til gruppens normdannelse og de rolle-

strukturer, der har etableret sig i gruppen. Gruppemedlemmernes temasætninger og perspektiver i 

forhold til involverings-, medindflydelses- og myndiggørelsesspørgsmålet er lige præcis en kon-

kret illustration af fraværet af konsensus blandt gruppens medlemmer251.  Gruppemedlemmernes 

temasætninger og perspektiver omkring gruppens virke og udvikling som en selvstyrende ar-

bejdsgruppe og rollestruktur indikerer, at gruppen er karakteriseret ved, at der udspiller sig centri-

fugale og disintegrerende processer blandt gruppens medlemmer. Der foreligger i den forstand en 

betydelig kontinuitet i forhold til de gruppeprocesser, som udspandt sig i gruppen et halvt år inde i 

                                                 
250Hare fremhæver samtidig, at hvis individets adfærd afviger fra gruppens normer, foreligger der fire valgmu-
ligheder. 1) at forsøge at tilpasse sig gruppens normer; 2) at forsøge at ændre på gruppens normer; 3) at forblive 
en afviger; 4) eller at forlade gruppen (jf. 24). 
251Hare har i denne sammenhæng fremført, at det, at der foreligger problemer i forhold til en gruppes etablering 
som et normsystem og rollestruktur, ofte er uerkendt, og først erkendes, når en gruppe konfronteres med proble-
mer i forhold til bestemte aktiviteter (eksempelvis pauser, ledelse og produktivitetsnormer). Det er ud fra fordy-
belsen i sådanne problemer, at gruppens medlemmer opdager, at de ikke har fået etableret en konsensus i forhold 
til sådanne basale spørgsmål, som er af en relativt afgørende betydning i forhold til spændingsfeltet mellem 
varetagelsen og realiseringen af gruppens mål og varetagelsen af enkeltmedlemmernes behov og interesser (Hare 
1962 , s. 24). 
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dens eksistenstid. Det vil sige, en kontinuitet til trods for en grundlæggende forandring af grup-

pens eksistensvilkår med overgangen fra et kollektivt til et individuelt aflønningssystem. 

En ting er observationen af, at gruppen som et norm- og rollesystem er karakteriseret ved mang-

lende udvikling af konsensus, noget andet er identifikationen af de bagvedliggende årsager hertil.   

Det er væsentligt i denne sammenhæng at præcisere, at en organisatorisk enhed som eksempelvis 

en gruppe altid indebærer en struktur af magt og roller. En gruppes magt- og rolledifferentiering 

indebærer samtidig en mere eller mindre udtalt diversitet i de interesser, behov og perceptioner, 

der forefindes hos indehavere af de forskellige positioner, som en gruppe som en strukturel enhed 

består af. Dette er en væsentlig baggrund for den kombination af kongruens og inkongruens, som 

foreligger i de forskellige gruppemedlemmers temasætninger og perspektiver i forhold til involve-

rings-, medindflydelses- og myndiggørelsesspørgsmålet. Det forhold, at gruppemedlemmernes 

fortællinger og diskurser er indlejret i og en funktion af den rolle og position, de er indehavere af i 

gruppen som en magt- og rollestruktur, omfatter også, at deres fortællinger og perspektiver om-

kring involverings-, medindflydelses- og myndiggørelsesspørgsmålet er et udtryk for den interak-

tion og det samspil, der foreligger gruppens medlemmer indbyrdes. Et centralt aspekt ved de en-

kelte gruppemedlemmers fortællinger og perspektiver angår således, hvorledes de “spejler” deres 

egen rolleforvaltning og rollepåtagelse inden for rammerne af den kollektive magt- og rollestruk-

tur, som har etableret sig i gruppen. Gruppemedlemmernes fortællinger og perspektiver er således 

formet af - og peger mod - egenskaber ved gruppen som en magt- og rollestruktur. En spejling og 

social reception som de møder i deres daglige samspil med gruppens andre medlemmer i selvsty-

rets praktiske forvaltning og problemløsning. Dette betyder også, at en væsentlig psykisk eller 

psykologisk funktion ved gruppemedlemmernes forskellige fortællinger omkring involverings-, 

medindflydelses- og myndiggørelsesspørgsmålet angår en bearbejdning og tackling af frustratio-

ner, spændinger, krænkelse, sårbarhed og frygtsomhed, som medlemskabet af gruppen involverer. 

Dette betyder desuden, at diversiteten eller inkongruensen i gruppemedlemmernes fortællinger er 

indlejret i de krav og fordringer, som kollektivet konfronterer den enkelte med, og som mere kon-

kret angår, om samspillet er karakteriseret ved enten accept, anerkendelse og værdsættelse eller 

misbilligelse, disrespekt og nedgørelse i forhold til den rollepåtagelse og rolleforvaltning, der 

udfoldes252.  

                                                 
252Det er vigtigt at fastholde, at gruppens konstituering som en rollestruktur ikke afspejler og er en funktion af 
enkeltindividernes rollepåtagelse og rolleforvaltning som et voluntært forhold. Snarere er det således, at de en-
kelte gruppemedlemmers rollepåtagelse og rolleforvaltning er en egenskab ved kollektivet. Individet er et pro-
dukt af gruppen og egenskaber ved gruppemedlemmernes rollepåtagelse og rolleforvaltning udsiger derfor noget 
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Det er i denne forbindelse væsentligt at pointere, at gruppemedlemmernes fortællinger ikke pri-

mært og blot kan betragtes som handlingsanvisende fortællinger, men snarere bør anskues som 

handlingsindlejrede fortællinger, der som en væsentlig psykologisk funktion har at bearbejde de 

krav, fordringer, spændinger, usikkerheder, trusler og knægtelser, som medlemskabet af gruppen 

er forbundet med253. Dette betyder også, at gruppemedlemmernes fortællinger om gruppen som 

en organisatorisk enhed snarere bør anskues som et symptom på end et udtryk for gruppens fakti-

ske tilstand. Den afgørende analytiske udfordring består i denne sammenhæng i at bevæge sig fra 

de manifeste symptomer mod en afdækning af de bagvedliggende strukturelle dysfunktioner, som 

har genereret disse problemer og symptomer. 

                                                                                                                                                        

 

3. Symptomer og gruppens socialpatologi 

En nærmere afdækning af hvilke bagvedliggende strukturelle dysfunktionaliteter, der ligger bag 

de symptomer på fastlåsthed, manglende udvikling af norm- og rollesystemkonsensus og disinte-

grerende mekanismer, som fremgår af gruppemedlemmernes fortællinger og temasætninger, kan 

ske gennem en perspektivforskydning i analysen. En perspektivforskydning fra primært at be-

skæftige sig med gruppen som en diskursiv orden mod nu at beskæftige sig med gruppen som en 

interaktionel orden. Dette repræsenter en forskydning fra at beskæftige sig med substans og ind-

hold i de kommunikative spor/budskaber, der udspiller sig i gruppen, til at beskæftige sig med 

kommunikationens form. En sådan perspektivforskydning fra kommunikationens ind-

hold/substans til kommunikationens form/art angår samtidig en forskydning fra en analyse af, 

hvilke modsætninger og konflikter omstillingen, omstillingsforløbet og gruppens forståelser har 

genereret, til analysen af, hvad der karakteriserer gruppen som et konfliktvedstående og konflikt-

håndterende kollektivt handlesubjekt. 

Analysen af gruppen som en interaktionel orden vil ske ud fra to forskellige indfaldsvinkler. For 

det første spørgsmålet om, hvad der karakteriserer gruppen som et socialt miljø, og for det andet 

spørgsmålet om, hvad der karakteriserer gruppen som et arbejdsmæssigt kollektiv. 

 

 
om gruppen. I den forstand udsiger egenskaber ved enkeltmedlemmernes væren og diskurser omkring gruppen 
noget om de sociale strukturer i gruppen.   
253“The psychic function of the story becomes a lot clearer if we view anxiety not as a dysfunctional by-product 
of mental processes, but following the tradition established by McDougall (1913), as a warning signal in situa-
tions of real dangers that alerts, protects, and reduces the severity of potential trauma” (Gabriel 2000, s. 54) 
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3.1. Gruppen som et socialt miljø: Gruppens manifeste og latente bestemmelse og 

funktionsmåde som en interaktionel orden 

Som det var tilfældet et halvt år tidligere i gruppens eksistenstid, gælder det, at gruppemedlem-

mernes mere manifeste bedømmelser af gruppen som et socialt miljø sker med positive vendinger. 

Positive vendinger som:  1) “Jeg synes, at vi har det godt i vores gruppe” (Anna); 2) “Vi snakker 

jo mere, synes jeg nok.   Om tingene.  Der er mere tid til det ... man snakker mere sammen ... no-

gen af dem er i hvert fald lidt mere åbne” (Bente); 3) “de er, ..., øh vældige søde og flinke” (Hel-

le); 4) “jeg er godt tilfreds med det, sådan som den fungerer.  ... og alle snakker pænt til hinan-

den” (Erna). 

Ved nøjere eftersyn er der imidlertid også på et mere latent niveau indeholdt væsentlige reservati-

oner i forhold til beskrivelsen af gruppen som et socialt miljø. Reservationer som angår, at inter-

aktionen mellem gruppens medlemmer er karakteriseret ved en manglende gensidig åbenhed, 

involvering, forpligtelse og ligeværdighed. Reservationer som ud fra gruppens og magtens cen-

trum bestemmes som det, at nogle af gruppens svagere medlemmer er karakteriseret ved mang-

lende åbenhed og forpligtelse over for kollektivet, hvilket for eksempel kommer til udtryk, når 

Anna fremhæver, at der er behov for at “lære at arbejde sammen ... altså snakke noget mere 

sammen” (Anna), og når Bente giver udtryk for, at nogle af gruppens medlemmer ikke udviser 

tilstrækkelig loyalitet og initiativ over for selvstyrets rolleimperativ, selvom “det er ligesom om 

de er ved at vågne lidt. Men det, der er stadigvæk lang vej endnu” (Bente). Overordnet set fore-

ligger der således en problemidentifikation omkring, at gruppen stadigvæk er kendetegnet ved 

nogle disintegrerende processer, hvor der bag de svages føjelighed og samtykke over for magtens 

udøvelse gemmer sig indestængte frustrationer og vrede over for magtens udøvere. Desuden re-

servationer som ud fra gruppens periferis standpunkt angår en oplevelse af, at gruppen er kende-

tegnet ved manglende ligeværdighed og respekt. Men også reservationer, der viser sig gennem 

frygtsomhed over for magtens centrum, hvilket eksempelvis fremgår gennem udsagn som: “vi har 

jo en der vil bestemme” (Frida), og “man bliver ved med at blive betragtet som ny” (Helle). 

Omkring bedømmelsen af gruppen som et socialt miljø og den faktiske beskrivelse af gruppen 

som en interaktionel orden foreligger således en betydelig disharmoni. En disharmoni mellem en 

postuleret social harmoni og eksistensen af mere latente modsætninger og frustrationer gruppens 

medlemmer indbyrdes i forhold til gruppens selvorganisering som en ledelses- og rollestruktur og 

forvaltning af selvstyret. En disharmoni som har mindelser om situationen et halvt år tidligere, da 

gruppen var beskæftiget under et kollektivt lønsystem, og peger på en fastlåsthed i gruppens ud-

vikling som et socialt og arbejdsmæssigt kollektiv.   
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Et nøjere indblik i, hvad der ligger bag denne dualisme, kan opnås gennem en inddragelse af 

Charlottes beskrivelse af gruppen som en interaktionel orden. Det er dette tidligere medlem af 

gruppen, som på mange måder er mest eksplicit i sin beskrivelse af, hvad der karakteriserer grup-

pen som en interaktionel orden, herunder hvilke sociale der processer udspiller sig mellem grup-

pens centrum og periferi.   

Som det er fremgået tidligere i analysen, oplever Charlotte ikke, at interaktionen i gruppen har 

forandret sig efter overgangen fra en lønmæssig forbundethed til en lønmæssig uafhængighed. 

Som hun udtrykker det: “Jeg synes ikke at der er nogen forskel, fra før.  ...  Altså folk er utilfredse 

med de samme ting, og ... altså der kan jeg ikke mærke den store forskel.  ...  Det kan jeg godt nok 

ikke.  ...  Det må jeg indrømme” (Charlotte, s. 4, li. 8). 

Spørgsmålet er, hvad der er baggrunden for denne uforanderlighed i den sociale interaktion i 

gruppen. Dette kan der opnås et dybere indblik i, når Charlotte omkring de sociale mekanismer, 

som er virksomme i gruppen, fortæller, at:  “Men altså jeg tror da, at man sidder stadigvæk, og, 

jeg synes stadigvæk der er hakken i hinanden.  Alligevel.  (Hvorfor tror du det?).  Jamen det ved 

jeg ikke, fordi jeg, jamen jeg tror folk de har svært ved at sige hold kæft til hinanden, og sådan 

noget.   Altså jeg tror, at fra den gruppe af, de opfører sig egentlig for pænt over for hinanden.  ...  

Jeg tror de, der sidder nogen.  (Tror du de klemmer inde med for meget).  Jamen det tror jeg no-

gen gange de gør.  Det tror jeg altså, jeg ved ikke om de ikke tør eller ikke vil, eller - ikke synes 

man kan.  (Hvad er grunden til det?).  Det ved jeg ikke, jamen det er det jeg ikke ved.  ... Fordi 

altså .... nogen gange, jamen det ved jeg ikke hvorfor, om de ikke ..... vil sige fra, eller tør sige fra.  

Eller sådan noget.  Og banke i bordet, og siger det her vil jeg, og det er jeg god til, ikke osse.  ...  

Altså det.  Det er nok svært når der er så mange kvinder sammen på en gang. ... Jeg tror mange 

de, de er lidt, altså man kan høre, at så går de rigtig og hvisker om en eller anden, og sådan no-

get, ikke osse.  Jamen altså, de siger det jo ikke til vedkommende, vel.  ...  Om så ikke de tør, fordi 

der ikke er andre der også gør det, eller noget. ...  Den eneste forskel i hvert fald den gruppe der, 

det er jo, at ..... at nu får man en fast timeløn, ikke osse.  Men ellers er det faktisk også det samme.  

... Folk imellem i hvert fald.  Ikke osse.  Det er de samme ting de er utilfredse med, det er de sam-

me personer de er utilfredse med, og  (Altså er det meget sådan person-konflikter?).  Ja det er jo 

lidt sådan, at de mumler lidt om formanden derinde ikke osse.  ...  Altså jeg gider ikke rigtig at 

sige noget, fordi altså, jeg er ude af den gruppe der ikke osse.  ...  Men altså jeg synes, at så må de 

tage den, det slagsmål det giver på et tidspunkt, ikke osse.  ...  Men det er ligesom om, at der er 

ikke nogen af dem der selv vil.  ...  Stå for det vel.  (Nej, altså det).  Så, så, altså det er nok også 

det der ligesom holder dem tilbage ikke osse.  ...  Der er ikke nogen der vil være formand.  Men 
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altså det bliver der jo nødt til når hun rejser til Polen her ikke osse, så er de jo nødt til at finde ud 

af et eller andet, ikke osse.  Men altså, jeg tror, altså de vil nok gerne have det på en anden måde, 

men de vil nok ikke selv tage ansvar for det vel” (Charlotte, s. 11, li. 30). 

Det er på dette sted ikke intentionen endnu engang at gå ind i en mere detaljeret analyse og for-

tolkning af Charlottes standpunkt. På nuværende tidspunkt er anliggendet udelukkende at give en 

mere overfladisk bestemmelse af de sociale processer eller gruppeprocesser, der udspiller sig i 

gruppen. 

Ud fra Charlottes beretning og fortælling om gruppen tegner sig et billede af gruppen som en inte-

raktionel orden kendetegnet ved en udpræget konfliktskyhed (jf. “de opfører sig egentlig for pænt 

over for hinanden”). En konfliktskyhed som af Charlotte et andet sted i interviewet beskrives på 

følgende måde: “... de vil nok ikke have de konflikter nogen af dem.  vel.  ...  Og ligesom tage det, 

den time det måske tager at snakke tingene igennem” (Charlotte, s. 23, li. 20). 

Konsekvensen af denne konfliktskyhed er, at spændinger og modsætninger omkring gruppens 

selvorganisering som en magt- og rollestruktur i stedet udfolder sig som mere skjulte og uudtalte 

frustrationer og konflikter (jf. “så går de rigtig og hvisker om en eller anden.  ... de siger det jo 

ikke til vedkommende”)254. Baggrunden for, at frustrationer og modsætninger udspiller sig som 

mere skjulte og intrigante sociale processer, angives at være de svage medlemmers manglende 

“mod” eller “vilje” til offentligt at stå ved egne meninger og holdninger. Ved nøjere eftersyn 

fremgår det, at den frygtsomhed og angst, som specifik kendetegner gruppens svage medlemmer, 

ikke blot og bart er et dysfunktionelt biprodukt af de svage gruppemedlemmers indre-psykiske 

funktionsmåder, men er nøje forankret i gruppens beskaffenhed som en social og kollektiv struk-

tur. Med en parafrase af McDougall (1913) gælder det, at angst ikke bør betragtes som et dysfunk-

tionelt biprodukt af mentale processer, men som et advarselssignal, der har sit udspring i virkelige 

farer og som en beskyttelse mod potentielle traumer og traumatiske oplevelser. Frygtsomheden og 

afståelsen fra offentligt at forvalte egne frustrationer og interesser er således forankret i en mang-

lende vished og garanti for, at der kan forventes en solidarisk opbakning og handleforpligtelse fra 

andre af gruppens mere perifere medlemmer, hvis den enkelte skulle vove sig ud i en åben kon-

frontation med magtens centrum i gruppen255. Afståelsen fra offentligt og handleforpligtende at 

forvalte egne interesser og motiver er således forankret i, at uden et vist mindstemål af vished om, 

at egen handleforpligtelse vil blive mødt med en solidarisk opbakning fra andre af gruppens med-

                                                 
254Hvor ansvarliggørelsen for dette primært rettes mod gruppens svagere medlemmer. 
255Ikke uvæsentlige er de historiske erfaringer, der foreligger omkring magtens repressive udøvelse og knæg-
telse.  
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lemmer, vil et offentligt anslagsforsøg over for magten og magtens udøvelse blot og bar repræsen-

tere en farlig, risikabel og selvmordsagtig selveksponering. Med andre ord være et fantasteri ude 

af kontakt og forbindelse med gruppens reelle beskaffenhed som en kollektiv magtstruktur. Den 

udbredte frygtsomhed og undladelse har således sin næring i den magtasymmetri, som kendeteg-

ner gruppen. Det manglende “mod” eller “vilje” kan ikke blot anskues som et individuelt problem, 

men udgør et kollektivt problem, fordi den udprægede frygtsomhed og konfliktskyhed er bidra-

gende til at blokere for en meningsudveksling blandt gruppens medlemmer, som ville kunne faci-

litere en udvikling i stedet for den fastlåsthed, som gruppen befinder sig i på grund af en udpræget 

konfliktskyhed. Som en social gruppering foreligger der blandt gruppens perifere medlemmer 

hverken en individuel eller en kollektiv gensidig handleforpligtelse over for den utilfredshed og 

frustration, som de selv samme medlemmer er bærere af og udspiller på et mere fordækt og latent 

niveau. Dette viser sig også i forhold til gruppekoordinatorspørgsmålet og betyder, at på trods af 

at der foreligger en udbredt frustration over for gruppelederen, så repræsenterer laget af utilfredse 

gruppemedlemmer ikke en social konstellation, der repræsenterer et alternativ. Som Charlotte 

udtrykker det: “de vil nok gerne have det på en anden måde, men de vil nok ikke selv tage ansvar 

for det vel”, men at der samtidig “ikke nogen der vil være formand”)256.     

Selvom Charlotte, som gruppens magthavere, i udpræget grad er kendetegnet ved en tilbøjelighed 

til ensidigt at rette kritikken mod gruppens svagere medlemmer og modsat at friholde gruppens 

magthavere for et ansvar, når gruppens fastlåsthed skal forklares, så adskiller hendes standpunkt 

sig ved, at der foreligger en mere eksplicit betoning af de sociale spændinger, modsætninger og 

konflikter, der udfolder sig i gruppens sociale processer. En betoning som betyder, at der i kim-

form sker en forskydning fra at identificere individerne som problemet mod at se det sociale og de 

kollektive interaktioner som det forårsagende. Charlotte repræsenterer hermed i kimform et mere 

organisationskritisk standpunkt, hvor det er de kollektive strukturer, snarere end enkeltindivider-

ne, som er den bevirkende årsag til gruppens fastlåsthed og manglende konflikthåndteringsevne i 

forhold til de frustrationer, spændinger og modsætninger, som foreligger i gruppen. Det forhold, 

at gruppen aldrig efterlevede den oprindelige beslutning omkring gennemførelse af en rotations-

ordning for besættelse af gruppekoordinatorfunktionen, udpeges således som en væsentlig bag-

vedliggende strukturel dysfunktionalitet, som har forårsaget gruppens fastlåsthed og genereret de 

modsætninger og konflikter, der udfolder sig mellem gruppens medlemmer. En dysfunktionalitet 

som Charlotte beskriver på følgende måde: “Altså den måde vi leder, den gruppe jeg har været i, 

                                                 
256Et dilemma, som også ses hos Helle og Frida. Et dilemma som angår en manglende overensstemmelse mellem 
forandringsønsker og det organisatoriske ansvar som et sådan forandringsønske implicerer, både med henblik på 
at tilbyde sig som potentiel kandidat og at bakke solidarisk op omkring en sådan kandidat.   
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blev ledet på ikke osse.  Altså det er ligesom, altså det dur.  Det er ligesom om vi bare har fået en 

direktrice for 10 mennesker, ikke osse.  Hvorimod der er andre grupper der ligesom skiftes til det, 

fordi - der deles de også mere om ansvaret.  ...  Så det.  Der er det nok bedre hvor man ligesom 

tvinger dem til at skifte, ikke osse.  (Er problemer også med det der, at man aldrig nogen sinde får 

udviklet nogle fælles mål?).  Jamen det gør man jo nok ikke, ikke sådan ... fordi altså ... jamen det 

ved jeg egentlig ikke om de har eller ikke har.  Jo men vi havde jo så mange ideer da vi kom tilba-

ge fra kurset, men altså det er ligesom, det faldt jo stille og rolig til jorden ikke osse.  (Men på mig 

virker det ikke som om, at - man går ikke og skændes vel).  Nej, nej.  (Men det virker ikke som om 

man har ret mange, sådan fælles opfattelser om tingene?).  Nej, men det synes jeg heller ikke.  Det 

har de ikke.  Det er ligesom man passer bare sit, ikke osse, og så går man hjem.  Og så kommer 

man igen næste morgen, ikke osse.  ... Laver man det man får besked på, altså det er jo nogenlun-

de det samme som man altid har gjort, ikke osse.  (Ja.  .... så)” (Charlotte, s.21, li. 24). 

Den dobbelthed, der foreligger i Charlottes fortælling omkring gruppen og dens udvikling som en 

selvstyrende arbejdsgruppe, er forankret i, at der ved nøjere eftersyn ikke foreligger en entydighed 

og bekvem overensstemmelse mellem hendes forklaringsforsøg og hendes beskrivelse, som angår, 

at hendes beskrivelse rummer en langt mere detaljeret og nuanceret bestemmelse af gruppen som 

en interaktionel og institutionel orden end hendes forklaringsforsøg er i stand til at udtømme257. 

Hvor Charlotte som forklaringsforsøg anlægger et kritisk perspektiv omkring de svage gruppe-

medlemmers quasi eller non-voluntære grunde til ikke at involvere sig i selvstyrets rolleimperati-

ver, så fremtræder den primære oprindelse til gruppens problemer i hendes beskrivelse som grup-

pens sociale proces og dens struktur258. 

Den centrale pointe i Charlottes beretning er, at gruppens konstituering som en ledelsesstruktur 

har bidraget til at producere nogle autoritetsstrukturer, som på mange måder blot repræsenterer en 

reproduktion af de autoritetsstrukturer, som allerede herskede under den tidligere tayloristiske og 
                                                 
257Yderligere er der også en udpræget tendens hos Charlotte, som hos resten af gruppens medlemmer, til at gøre 
virkning til årsag og vise versa - at ændre på bevægelsens rækkefølge. Det bliver delene, som forårsager helhe-
den og ikke omvendt. Beskrivelsen repræsenterer en rigere beretning om gruppen, end hendes årsagsforklaringer 
udtømmende er i stand til at redegøre for.  Dette angår, at årsagsforklaringer til tider understøttes af ekstra for-
klaringsmomenter. Eksempelvis er det de svages manglende “mod” og “vilje”, som har forårsaget gruppens 
fastlåsthed, men hvor Charlotte uforvarende i tillæg begrunder dette viljesproblem med en henvisning til de 
kollektive strukturer, de er indlejret i. Nemlig, at der ikke foreligger en vished om gensidig solidarisk forpligtel-
se. Charlottes fortælling rummer både en beskrivelse og forklaring, hvor der i forklaringen ligger en årsagsstipu-
lation med en årsags- og ansvarsallokering, der retter sig mod gruppens svagere medlemmer.  Heroverfor peger 
hendes beskrivelse mod en årsags- og ansvarsallokering, der peger mod gruppen som en struktur.   
258Pointen er, at de fortællinger, som fremkommer gennem interviewene, både rummer et årsagsforklarende og et 
beskrivende element, og at de årsagsforklarende elementer aldrig er utømmende i forhold til de fortolkningsmu-
ligheder, der udbyder sig fra beskrivelseselementet. Når dette er tilfældet, hænger det sammen med, at det år-
sagsforklarende element også er et forsøg på meningsdannelse i forhold til de sociale forpligtelser, den enkelte er 
indlejret i, herunder magtstrukturerne i gruppen.  

 291



mellemlederstyrede arbejdsorganisering (jf. “Den måde vi leder” betyder, at “vi (ligesom) bare 

har fået en direktrice for 10 mennesker”). Det forhold, at gruppen ikke efterlevede sin oprindelige 

målsætning om gennemførelse af en rotationsordning i forhold til besættelse af gruppekoordina-

torfunktionen, har udgjort en væsentlig udviklingsbarriere i forhold til selvstyrets udvikling og 

ansvarliggørelsen af samtlige af gruppens medlemmer i forhold til selvstyret.   

Med den ovenstående pointe in mente er vi begyndt at rette opmærksomhed mod spørgsmålet om 

gruppens daglige forvaltning af selvstyrets ansvars- og kompetencedomæner i forhold til arbejdets 

planlægning og tilrettelæggelse. Hermed bevæger analysen sig fra at beskæftige sig med gruppen 

som et dynamisk og politisk system mod at beskæftige sig med, hvorledes gruppen forvaltede den 

daglige planlægning og tilrettelæggelse af arbejdet. Med andre ord en analyse af, hvorledes den 

helt centrale målsætning bag indførelsen af selvstyrende arbejdsgrupper konkret udfolder sig. 

 

3.2. Selvstyret og arbejdsplanlægningspraksisser 

Som optakt til analysen af, hvilke praksisser gruppen har udviklet omkring forvaltning af selvsty-

rets formelle ansvars- og kompetenceområder i forhold til den daglige tilrettelæggelse og plan-

lægning af arbejdet, kan det være relevant at trække nogle af de konklusioner frem, som er frem-

gået af den hidtidige analyse. 

Det er således allerede fremgået, at det autonomt og egenrådigt er gruppens gruppekoordinator/ 

gruppeleder, som med støtte og samråd fra et enkelt andet medlem af gruppen forestår arbejds-

planlægningen i gruppen. Den arbejdsdeling, som har etableret sig i gruppen, har samtidig haft 

den betydning, at omstillingen ikke har medført en bred transformation af arbejdets karakter og 

indhold. Som Charlotte fremhævede det, havde gruppen fået reproduceret sig som et autoritets- og 

autoriseringssystem, som til forveksling minder om det autoritetssystem som kendetegnede den 

tidligere tayloristiske arbejdsorganisering.   

Ud fra magtens synspunkt skal den grundlæggende årsag til denne situation søges i de svage 

gruppemedlemmers manglende “vilje” og “mod” til at påtage sig den ansvarlige autonomis ar-

bejdsorganisatoriske rolleimperativer. Hermed placeres ansvaret og skylden i de svages psyke, og 

rettes ikke mod de fælles/kollektive strukturer og praksisser. 

Det er samtidig fremgået af den hidtidige analyse, at gruppens medlemmer umiddelbart ikke har 

meget at fortælle omkring gruppens forvaltning af den daglige planlægning og tilrettelæggelse af 

arbejdet, hvilket afspejler, at gruppen aldrig har fået etableret mere kollektive praksisser og struk-

turer, der er karakteriseret ved en bred involvering og forpligtelse over for deltagelse i selvstyrets 
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praktiske forvaltning. Gruppen afholder således sjældent fælles planlægningsmøder, eller som 

Bente beretter: “Nej, det, ikke lige så meget.  Altså det, selvfølgelig, vi får jo sommetider at vide, 

hvad vi får.  Inden det kommer ind.  Men det er meget sjældent.   Og når det så først står der, så 

kan vi jo alle sammen se, hvad, hvad der skal foregå.  (Ja.  Så det er ikke nødvendigt, at holde et 

større møde omkring det?).  Nej det gør, vi holder ikke ret meget møder.  Det gør vi ikke.  Kun 

lige, hvis der er kommet lidt informationer, og sådan, ikke osse.  Og, hvis vi så lige skal tage nog-

le ekstra timer, og sådan.  Så det” (Bente, s. 12, li. 15). 

Dette illustrerer, at der i gruppen ikke foregår en kollektiv beslutningstagning omkring arbejdstil-

rettelæggelsen. Gruppen afholder ikke fælles planlægningsmøder. Fraværet af en sådan kollektiv 

planlægnings- og beslutningspraksis hænger blandt andet sammen med, at afholdelsen af sådanne 

planlægningsmøder ikke opleves som nødvendige. Når gruppen får tildelt en arbejdsordre, så gi-

ver arbejdsfordelingen så at sige sig selv (Jf. “når det så først står der, så kan vi jo alle sammen 

se, hvad, hvad der skal foregå”)259. I det omfang gruppen afholder møder, har disse møder pri-

mært karakter af informationsmøder og har form af top-down-informationsformidling fra ledelsen 

til gruppens medlemmer, for eksempel i forhold til overarbejdstimer, hvis dette måtte være nød-

vendigt for en overholdelse af de produktivitetsmæssige deadlines. 

Ud fra den foreliggende analyses primære anliggende er det centrale, at dette viser, at gruppen 

ikke har etableret og udvikle nogle strukturer og praksisser til en kollektiv varetagelse af beslut-

ningstagning og problemløsning omkring arbejdsorganiseringen. Fraværet af sådanne kollektive 

strukturer og praksisser har umiddelbart konsekvenser på to måder: 1) at gruppen ikke har etable-

ret sig som en struktur, der bidrager til eller faciliterer udvikling af de nye sociale og organisatori-

ske evner, færdigheder og kompetencer, som indførelse af selvforvaltning eller ansvarlig autono-

mi fordrer. Den arbejdsdeling, som har udviklet sig i gruppen omkring arbejdsplanlægningen, 

betyder i bedste fald, at selvstyrets kompetenceudviklingsfordringer forbliver et eksklusivt tileg-

nelsesdomæne for magtens centrum; 2) at der heller ikke er etableret nogle strukturer og praksis-

ser, som kan bidrage til et opbrud og opløsning af den status- og magtstratifikation, som gruppen 

blev født med. Fraværet af planlægningsmøder bidrager i sig selv til en cementering af status quo 

og en fastholdelse af den arbejdsidentitet og organisationsværen, som gruppens medlemmer brag-

te med sig ind i gruppen260. Med udgangspunkt i Hackman (1990) kunne der fremføres, at grup-

                                                 
259Selvfølgeligheden i arbejdsfordelingen er også forankret i, at arbejdsfordelingsspørgsmålet i kraft af den task-
specialiseringsstrategi, som gruppen forfægter, primært angår at placere gruppens medlemmer ved arbejdsopera-
tioner, som de fagligt er mest kompetente til at bestride.  “Jamen så tager vi jo de folk der er bedst til det, ikke, i 
hver gruppe, og så kører” (Anna, s. 19, li. 37).   
260Gruppens arbejdsdeling har også implikationer med henblik på videns- og kvalifikationsudvikling i forhold til 
planlægning og koordinering af arbejdet. Gruppens organisering og rolledifferentiering betyder, at flertallet af 
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pens konstituering som en magt- og rollestruktur ikke bidrager til at “fremtvinge en revurdering 

af, hvad der er passende hhv. upassende adfærd” (Hackman 1990)261.  

Hvor analysen indtil videre har fokuseret på gruppens funktionsmåde i forhold til arbejdsplanlæg-

ningen, rettes opmærksomheden i det efterfølgende mod funktionaliteten ved gruppens selvorga-

nisering. En problemstilling som blandt andet angår gruppemedlemmernes tilfredshed med ar-

bejdsplanlægningen262.   

Generelt foreligger der en positiv vurdering af arbejdsorganiseringen i gruppen. En positiv vurde-

ring som både forfægtes blandt medlemmer af gruppens periferi og centrum. Således fortæller et 

af gruppens perifere medlemmer, at: “Ja jeg synes nok det er, det er i hvert fald rimeligt som det 

kører, det synes jeg.  (Hvad kunne gøre det bedre?  Du siger rimeligt).  Ja, det ved jeg ikke, det 

kommer jo også an på mange gange, hvad sytøj du får, ikke osse, og hvor meget arbejde der er 

ved det.  (Ja.  Så).  Ikke osse, så det er sådan lidt individuelt, hvordan og hvorledes, det kommer 

an på hvad du får.  (Ja, det er lige så meget noget der ligger uden for gruppen).  Ja.  (Om det er 

svært at få det til at køre rundt).  Ja.  Det er det.  (Men I er gode til sådan at springe ind, hvis der 

er et eller andet sted hvor det begynder?).  Ja det synes jeg vi er.  Det synes jeg vi er.  (Og hobe 

op).  Og er der en der kan, det samme ikke osse, den hopper ind og hjælper den der sådan lige-

som. ... Hvis der er maskiner til det, selvfølgelig” (Erna, s. 5, li. 32). 

En vurdering som et medlem af gruppens centrum også deler: “Jamen altså efter hvad vi har haft 

at gøre med, og, så synes jeg, vi har da fået det til at glide.  ...  Det synes jeg.  Det, det er ligesom 

om der er nogen flere i gruppen, der er lidt mere vågne.  Fordi jeg synes der har været meget 

soveri, ligesom det var ikke gået rigtig op for mange af dem i hvert fald” (Bente, s. 4, li. 13).  

Hvor Bente uddybende fortæller: “Altså det er klart, at det kan altid komme til at hobe sig op.  ...  

Nej, så - det er, altså jeg synes det er få bøffer vi har haft.  Altså sådan med, at noget har kunnet 

hobe sig, men så har vi hurtig fået hurtlen væk.  Det synes jeg.  Men det er også det.  Nu f.eks. da 

vi var på kurset, ikke osse, så skulle vi have de skemaer derude, hvor der stod så og så mange 

timer til de og de operationer, ikke osse.  ...  Så kunne man med det samme se, hvor skal du sætte 

noget ind.  Men dem har vi jo aldrig set noget til.  ...  Men de kunne jo være rare at have.  (Ja.  

                                                                                                                                                         
gruppens medlemmer ekskluderes fra væsentlige vidensdomæner og hermed videnstilegnelse i forhold til for 
eksempel de ansvarsområder Anna varetager. Gruppens organisering og rolledifferentiering resulterer hermed i 
en fastlåsthed, hvor der ikke udvikles nye lederemner blandt gruppens mere menige medlemmer. 
261Et standpunkt som dog samtidig er væsentligt at distancere sig fra, al den stund at de perifere medlemmers 
væren ikke blot afspejler en forankring i fortidens normdannelse og arbejdsadfærd, men også angår en væren, 
som aktuelt er forankret i værnestrategier over for magten under den gruppebaserede arbejdsorganisering. Gan-
ske vist vil sådanne værnestrategier altid afspejle en historicitet, men kun i det omfang, at de har en aktualitet. 
262Med ’tilfredshed’ refereres her ikke til, om man er tilfreds med gruppens funktionsmåde som en selvstyrende 
arbejdsgruppe, men om de oplever, at der er problemer i forhold til arbejdsplanlægningen.  
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Altså det er en form for synkroniseringsplan.).  Ja  (I godt ville have).  Ja  (Det kunne gøre det lidt 

mere).  Jamen det kan det da, fordi f.eks. hvis der nu er rigtig mange stikkestingstimer på. ikke 

osse.  ...  Så kan man sige, hov, der skal vi i hvert fald have mange ind fra starten af, i hvert fald.  

Ikke osse.  ...  Det, det er ikke altid nemt at se.  Hvor mange, altså når vi får en dynge sytøj ned.  

Vel  (Så på den måde kunne godt).  Ja  (Øh, er det så noget med, at man fik, øh, ja hvad skal man 

kalde det, en form for synkroniseringsplan, sammen med, når man får)  Sammen med sytøjet, ja.  

...  Ja” (Bente, s. 4, li. 13). 

Omkring gruppens forvaltning af arbejdets planlægning og tilrettelæggelse foreligger således ge-

nerelt en positiv vurdering. En positiv vurdering som vi tidligere har set, kommer til udtryk ved, at 

flertallet af gruppens medlemmer ikke fremkommer med kritiske bemærkninger omkring gruppe-

lederens planlægning og tilrettelæggelse af arbejdet. Den eneste undtagelse er Frida. 

Beskrivelsen af, hvori de konkrete planlægningsmæssige udfordringer består, nemlig ad hoc pro-

blemløsning i forhold til flowet i den samlede arbejdsproces, understøtter, at der i gruppen ikke 

har etableret sig nogen mere kollektive praksisser og rutiner i forhold til arbejdsplanlægning. En 

sådan ad hoc problemløsning udspiller sig inden for en task-specialisering, hvor gruppens med-

lemmer arbejder ved bestemte faste arbejdsoperationer. 

I samme åndedrag det er pointeret, at der generelt foreligger en positiv vurdering af gruppens egen 

forvaltning af arbejdsplanlægningen, er det samtidig relevant at fremhæve, at der også er inde-

holdt reservationer i de ovenstående beretninger omkring arbejdsplanlægningen. Specielt Bentes 

beretning rummer en forklaring på forhold, som tidligere og aktuelt har modvirket en optimal 

arbejdstilrettelæggelse. Disse angår, at: 1) Gruppen ikke får udleveret synkroniseringsplaner af 

ledelsen; 2) Gruppens svagere medlemmer er karakteriseret ved en arbejdsmæssig ufleksibilitet, 

passivitet og manglende medansvarlighed i forhold til arbejdsplanlægningen, hvor det samtidig 

påpeges, at gruppens svagere medlemmer har undergået en positiv udvikling under det nye lønsy-

stem, selvom deres funktionsmåde ikke er optimal. 

På dette sted er det ikke intentionen endnu engang at gå ind i en uddybet analyse omkring de 

ovenstående reservationer i forhold til arbejdsplanlægningen, herunder magtens frustrationer og 

diskurser om de svages svigt og rolleunddragelse i forhold til selvstyrets organisatoriske rolleim-

perativer. Det primære anliggende på dette sted er analysen af de kollektive strukturer og praksis-

ser, gruppen har etableret i dens virke som en selvstyrende arbejdsgruppe og i forhold til dens 

daglige forvaltning af selvstyrets ansvars- og kompetenceområder.   
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Samlet set illustrerer det ovenstående, at: 1) Der i gruppen ikke foreligger nogle veludbyggede 

kollektive strukturer og praksisser i forhold til gruppens beslutningsprocesser og beslutningstag-

ning omkring den daglige arbejdstilrettelæggelse; 2) Der foreligger ikke en (tvingende) nødven-

dighed for en mere udbygget kollektiv forvaltning af selvstyrets ansvars- og kompetencedomæ-

ner263. Den overordnede vurdering er, at arbejdsplanlægningen er tilfredsstillende. Dette betyder, 

at gruppens funktionsmåde som en selvstyrende arbejdsgruppe ikke er under et internt eller eks-

ternt pres for forandring, fordi der enten “ikke er” eller “man ikke oplever” problemer med ar-

bejdsplanlægningen og arbejdstilrettelæggelsen264; 3) Gruppens selvorganisering som en rolle-

struktur og funktionsmåde i forhold til selvstyrets konkrete udmøntning betyder, at der i gruppen 

ikke udfolder sig mere meningsfyldte sociale interaktioner omkring selvstyrets forvaltning, hvil-

ket er endnu en illustration af, at gruppen har transformeret fortidens autoritetsstrukturer over i 

den gruppebaserede arbejdsorganisering. En transformation gennemført via en reproduktion af 

den arbejdsdeling og autoritetsstrukturer, som kendetegnede det tidligere mellemlederstyrede pro-

duktionssystem, men nu blot på et lavere organisatorisk niveau. 

 

3.3. Ansvarlig autonomi, gruppen og suverænitet 

Den videre diskussion og analyse vil som sit centrale omdrejningspunkt have begreberne koopera-

tion, korporation og suverænitet. Det er omkring disse begreber, at den nedenstående analyse af 

gruppens udvikling og betydningen af gruppens gruppeprocesser vil udfolde sig. Når disse begre-

ber er valgt som analysens centrale omdrejningspunkt, har dette baggrund i et ønske om at forlade 

individualismens fokus med dens overdrevne betoning af samspillet mellem den enkelte og arbej-

det og enkeltindividets omstillingsparathed eller omstillingsevne i forhold til ændret job- og ar-

bejdsindhold.  Et perspektiv som samtidig er karakteriseret ved en underbetoning af de organisato-

                                                 
263Dette peger på det problem, som er fremført af Hackman (1990), Parker & Wall (1998) og West (1996). Ved 
introduktion af selvstyrende arbejdsgrupper er en væsentlig fordring bag en sådan arbejdsorganisatorisk omstil-
ling, at arbejdet fordrer gruppearbejde.   
264Hvorvidt arbejdsplanlægningen reelt eller oplevet bliver organiseret så optimalt eller hensigtsmæssigt, som det 
er muligt under de givne omstændigheder, er i denne sammenhæng ikke en væsentlig problemstilling. Det cen-
trale er, at hvad enten det er “reelt” eller “forestillet”, så afspejler dette, at der hverken foreligger en intern eller 
ekstern ansporing til forandringer i gruppens funktionsmåde, som en selvstyrende arbejdsgruppe i forhold til 
planlægning og tilrettelæggelse af arbejdet.  Vi har ganske vist tidligere og med udgangspunkt i Fridas og Helles 
temasætning af kooperationsspørgsmålet i gruppen set, at der foreligger utilfredshed omkring manglende invol-
vering i planlægningen. Denne inkongruens mellem gruppens konstituering som en rollestruktur og gruppens 
funktionsmåde understøttes således ikke af en tilsvarende temasætning om, at der foreligger en inkongruens 
mellem gruppens funktionsmåde og funktionaliteten i arbejdsplanlægningen. Et aspekt ved fraværet af en kritisk 
vurdering omkring arbejdsplanlægningen er også, at produktivitetsmæssige problemer ej længere har konsekven-
ser indtjeningsmæssigt. Set ud fra den instrumentelle arbejders standpunkt er problemstillingen blevet betyd-
ningsløs.   
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riske og socialpsykologiske aspekter, der er forbundet med arbejdsorganisatoriske omstillingspro-

cesser265. Det er forhåbningen, at en forankring af den nedenstående analyse i begreberne koope-

ration, korporation og suverænitet vil bidrage til, at individualismen forlades til fordel for en mere 

kollektivistisk og socialpsykologisk forklaringsramme. 

Det overordnede udgangspunkt for den nedenstående analyse er derfor, at: ”Helheden er mere 

elementær end dens dele, og at helheden derfor ikke kan forklares ud fra enkeltdelene.  Tværtimod 

kan delene kun forstås indenfor konteksten af helheden” (Foulkes 1990, s. 129). Et teoretisk 

standpunkt, som også er i overensstemmelse med Dürkheim, når han fremhæver, at grupper er 

noget andet end dens enkeltdele, og hvis egenskaber adskiller sig fra de egenskaber, som enkelt-

delene frembryder (Dürkheim 2000, s. 132; McDougall 1973). Det grundlæggende synspunkt, 

som Dürkheim forfægter, er, at fordi gruppen ikke er en simpel sum af de individer, den er sam-

mensat af, men dét system, der dannes ved deres sammensætning, så udgør den en specifik virke-

lighed, som har sine egne karakteristika. Gruppelivet er et resultat af denne kombination, og det er 

følgelig denne kombination, der forklarer gruppelivet. 

Hvis vi tager gruppen som vores essentielle fokuspunkt, så følger det, at individet uundgåeligt er 

et fragment, der er skabt af de dynamikker, der udspiller sig i de grupper, som individerne er ind-

lejret og lever i. Bevidstheden, som sædvanligvis betragtes som et indre psykisk fænomen hos 

individer, er i virkeligheden en egenskab ved grupper og de processer, der finder sted i denne 

(Foulkes 1990, s. 276). Samlet set betydet dette, at det ikke giver mening at tale om individet 

uden, at dette sker med en reference til gruppen eller de netværk, som den er indlejret i. For at 

blive i stand til at se noget helt, er vi tvunget til at se det i relation til en større helhed. Grupper 

kan på deres side ikke forstås undtagen i relation til andre grupper og den kontekst af betingelser, 

som de lever og virker under.   

 

3.4. Den gruppeorienterede arbejdsorganiserings krav og fordringer og det socia-

les indlejring/indkapsling i arbejdet og den formelle arbejdsorganisation 

Før der mere konkret påbegyndes en analyse af gruppens udvikling og gruppeprocesser, kan det 

indledningsvis være relevant at få skitseret de centrale forskelle mellem det produktionssystem, 

som arbejderne oprindelig var beskæftiget under, og den gruppebaserede arbejdsorganisering.   

                                                 
265Megen af den teoridannelse som foreligger omkring selvstyrende arbejdsgrupper er karakteriseret ved en funk-
tionalisme, som kommer til udtryk gennem: 1) en snæver fokusering på arbejdets indhold og karakter; og 2) en 
eliminering af arbejderne som organisatoriske aktører - med egne legitime interesser og behov.   
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Figur 22 og 23 er et forsøg på i oversigtsform at anskueliggøre de centrale karakteristika ved ar-

bejdet, arbejdsorganiseringen og de horisontale og vertikale relationer på arbejdspladsen under en 

linieorienteret arbejdsorganisering og en selvstyrende arbejdsgruppes arbejdsorganisering266. 

 

Figur 22: Job- eller arbejdsindhold ved linieproduktion 

Arbejdsorganisering og arbejdskraften Relationer på arbejdspladsen 

Inddeling af arbejdskraften: 
• Videnskabelig management 
• Arbejdets fragmentering 
• Individuel akkordlønsystem 

Lav tillidsrelation: 
• Pengeforbindelse og instrumentel oriente-

ring. 
• Begrænset arbejderautonomi og -

indflydelse. 
• Distancering i forhold til arbejdet og 

fremmedgørelse. 
• Arbejdslederstyret arbejdsplanlægning og 

koordinering. 

 
 
 
 
Figur 23: Job- eller arbejdsindhold ved produktionsgrupper 

Arbejdsorganisering og arbejdskraften Relationer på arbejdspladsen 

Øget medarbejderkvalifikationer, ansvar og 
kompetence: 
• Øget variation i arbejdet. 
• Krav om fleksibilitet og omstillingsparat-

hed. 
• Krav om oplæring og bredere “faglige” 

kvalifikationer. 
• Forening af planlægning og udførelse af 

arbejdsopgaverne. 
• Gruppeakkord, senere individuel fast løn 

med personligt bonustillæg. 

Høje tillidsrelationer.   
Krav og mulighed for: 
• Udvidet indflydelse, kompetence og auto-

nomi i forhold til arbejdet. 
• Deltagelse i beslutningsprocesserne. 
• Samarbejde i arbejdsudførelsen. 
• Ændrede kommunikations- og samarbejds-

relationer i organisationen (vertikalt og ho-
risontalt). 

• Udvikling af nye individuelle og kollektive 
kompetencer og ressourcer.   

• Udvikling af større involvering arbejds-
mæssigt og socialt, samt ændret arbejds-
identitet. 

 
 
Anskuet ud fra et sådant jobdesigns- og organisationsrolleperspektiv repræsenterer den arbejdsor-

ganisatoriske omstilling relativt store ændringer. Både med hensyn til de krav, der relaterer sig til 

                                                 
266De to figurers indhold og udformning er inspireret af Thompson & McHugh (2002, s. 152). 
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selve arbejdets udførelse, for eksempel i form af: 1) flere forskellige syoperationer; 2) indlæring 

af nye færdigheder - og mere fleksibilitet; 3) ændringer i forhold til planlægningen - og med de 

krav, der samtidig påvirker de sociale og organisatoriske kompetencer og færdigheder, som kræ-

ves af de ansatte. 

Man kan hævde, at der med den arbejdsorganisatoriske omstilling fra tayloristisk linieproduktion 

til delvis selvstyrende produktionsgrupper sker en betragtelig udvidelse af ansvar, kompetence og 

”interaktionsrummet”, forstået sådan, at arbejdet nu bliver et fælles eller kollektivt anliggende, 

som konsekvens af at planlægningsansvaret og kompetencen nu flyttes fra mellemlederne til selve 

arbejdsgruppen. Den arbejdsorganisatoriske ændring betyder i princippet en redefinering af de 

ansattes roller i form af deres forpligtelser og rettigheder i forhold til arbejdet, som også i sidste 

ende kræver en ændring af deres arbejdsidentitet. Ændringen implicerer samtidig, at der må ud-

vikles andre kooperations- og samværsformer, idet samarbejdet nu bliver en væsentlig bestanddel 

ved deres fremtidige arbejdssituation. 

Det centrale spørgsmål er nu, hvilke forandringer i vilkår og fordringer, som overgangen fra klas-

sisk tayloristisk arbejdsorganisering til en gruppebaseret arbejdsorganisering markerer. En ind-

gangsvinkel til besvarelsen af dette spørgsmål kan findes i det skift, som sker omkring det sociales 

indlejring i forhold til arbejdet og den formelle arbejdsorganisering. En forskel som kort kan be-

skrives på følgende måde: 1) Direkte ledelseskontrol = umyndiggørelse gennem opsplitning af 

planlægning og udførelse af arbejdsopgaverne og arbejdet. Fragmentering og uansvarlig autono-

mi; 2) Ansvarlig autonomi (selvforvaltning) = bemyndigelse gennem forening af planlægning og 

udførelse af arbejdsopgaverne, samarbejde og deltagelse i beslutningsprocesser - og fællesskabs-

kontrol og selvdisciplinering. 

Under den klassiske tayloristiske arbejdsorganisering gælder det, at det sociale ikke formelt er 

indlejret i arbejdet (arbejdsprocessen), men figurerer og opstår som en uformel social konstitue-

ring, der udspiller sig parallelt med den formelle arbejdsorganisering (uansvarlig autonomi). Den 

uansvarlige autonomi har to overordnede funktioner: 1) Kollektiv (eller individuel) værnestrategi i 

forhold til arbejdets belastninger267; 2) Identitets- og statusopbyggende i forhold til den identitets-

trussel eller fornægtelse, som er involveret i det fremmedgjorte arbejde, nemlig at blive behandlet 

som en andenrangsborger, hvis meninger og vurderinger er uden betydning og hvor man er eks-

kluderet fra udøvelse af indflydelse, skøn og beslutningskompetence i arbejdet.   

                                                 
267Jf. Lysgaard (1985) og Roy (1960). 
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Dette betyder, at det sociale aspekt ved arbejdet på mange måder konstitueres som en kompensa-

torisk struktur og en modmagt i forhold til den formelle organisation. Dette relaterer sig til, at et 

centralt anliggende ved taylorismen var, at arbejdet i videst muligt omfang skulle bestå i en en-

keltperson-arbejde-relation og arbejdsopgaver være beskrevet så detaljeret og klart som muligt i 

forhold til de enkelte arbejdere. Planlægning og udførelse af arbejdet skulle være adskilte funktio-

ner, hvor kommunikationsstrukturen og hermed arbejdsledelsen kun skulle være lodret (gå fra 

tænkning til udførelse) og funktionel (specialiseret).  

Taylorismen repræsenterede hermed et systematisk forsøg på at undergrave arbejdstagers position 

ved at gøre arbejdsprocessen uafhængig af arbejdernes færdigheder og autonomi (Braverman 

1974). Et hovedanliggende hos Taylor var spørgsmålet om, hvordan man kunne bryde den magt, 

som arbejdsgrupper er i stand til at udøve. Et forhold, der af Taylor blev beskrevet som “forsætlig 

produktionsbegrænsning”268. Taylor mente, at arbejdsgrupper eller teamarbejde medførte tab af 

ambitioner og initiativ hos den enkelte arbejder: 1) Når arbejdere forsamles i grupper/arbejdssjak, 

så resulterer det i et fald i produktivitet. De bliver langt mindre produktive, end deres personlige 

ambitioner egentlig burde anspore dem til; 2) Arbejdet i grupper/sjak medfører næsten uundgåe-

ligt fald i produktivitet, ned til eller under det laveste individuelle produktivitetsniveau i sjakket - 

alle gruppemedlemmerne bliver ”trukket ned” i stedet for at blive løftet op på højere produktivi-

tetsniveau.      

Taylors løsningsforslag til at afhjælpe denne form for ”forsætlig produktivitetsbegrænsning” var 

at fjerne eller isolere det enkelte individ fra gruppen. Det bedste produktivitetsresultat kunne op-

nås ved at individualisere arbejderne og stimulere dem til at gøre deres bedste hver for sig. Et 

hovedanliggende bag Taylors anbefalinger for en ”videnskabelig ledelse” var hermed at bryde og 

knuse den magt, grupper var i stand til at udøve (Proctor & Mueller 2000; Thompson & Wallace 

1996). Et anliggende som havde og har sin baggrund i, at den nære arbejdsgruppe udgør et cen-

tralt element i arbejdernes kollektive selvorganisering af et mod- og værnesystem over for det 

tekniske og økonomiske system269 og en mere uformel selvorganisering over for den formelle 

arbejdsorganisering. Arbejdsgruppen tjener altså flere forskellige formål270: 1) Den bidrager til en 

følelse af tilhørsforhold og identitet hos medlemmerne af den; 2) Den er et middel, hvorigennem 

de ansatte kan udøve indflydelse på de formelle strukturer i en organisation, så disse stemmer 

bedre overens med deres egne behov og interesser. Gruppen er i den forstand et ”værktøj til hand-

                                                 
268Jf. Thompson & Wallace (1996). 
269Jf. Lysgaards begreb om arbejderkollektivet.   
270Jf. Thompson & McHugh (2002). 
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ling”, igennem hvilken individet kan opnå mål, som ellers er hinsides enkeltindividets personlige 

ressourcer og magt.  

I en arbejdsorganisering under arbejdsgruppe eller selvforvaltning gælder det, at det sociale for-

melt er indlejret i arbejdet og den formelle arbejdsorganisering, som den ansvarlig autonomis for-

dring til gruppen om at forvalte de uddelegerede ansvars- og kompetencedomæner. En indlejring, 

som også manifesterer sig i, at gruppens arbejdsdeling og konstituering som en rollestruktur er 

forankret i selvforvaltningens organisatoriske rolleimperativer.  

Dette betyder, at den arbejdsorganisatoriske omstilling er ensbetydende med en udvikling fra en 

situation, hvor det sociale rum i arbejdet primært etableres som et kompensatorisk socialt domæne 

i forhold til tackling af arbejdets meningsløshed eller som et værne- og interessevaretagelsessy-

stem over for det teknisk-økonomiske system mod en udvikling, hvor det sociale rum er en inte-

greret del af arbejdsplanlægningen og arbejdsudførelsen271. Anderledes formuleret betyder dette, 

at gruppen ikke længere primært foreligger som en korrektiv struktur i forhold til den formelle 

arbejdsorganiserings målrationalitet, men er blevet en integreret del af den formelle arbejdsorga-

nisering som en indfrielse og forløsning af den formelle arbejdsorganiserings målrationalitet. Det-

te betyder, at de nære sociale strukturer, som arbejderne er indlejret i, umiddelbart fundamentalt 

har ændret sin karakter og sit konstitueringsgrundlag. Det sociale rum er så at sige blevet en inte-

greret del af det teknisk-økonomiske system og repræsenterer ikke længere en modmagt til ledel-

sen og det teknisk-økonomiske system272.   

Den afgørende forskel er ikke, at gruppen er normsættende for dens medlemmer (jf. Thompson & 

McHugh), men at det under det individualiserede arbejde var denne normsættelses funktion(alitet) 

at optræde som et forsvars- og værnesystem over for det tekniske og økonomiske system (Lys-

gaard)273. 

                                                 
271Jf. Roy (1969); Lysgaard (1985); Ackroyd & Thompson (2000) og Layder (1997). 
272Relateret specifik til Roys artikel “Banana Time” angår dette, at vilkårene for identitetsopretholdelse, bevarel-
se og dannelse er forskellige under de to forskellige arbejdsorganisatoriske regimer. Dette angår, at identitets-
dannelsen ikke længere autonomt er forankret i de frirum, som arbejderne tilkæmpede sig ved siden af deres 
produktive rum, men i højere grad er indlejret i den sociale organisering og forbundethed, som arbejderne er 
påtvunget og som antages at være en væsentlig forudsætning for at indfri den ansvarlige autonomis krav og for-
dringer (jf. Roy 1969; Layder 1997, s. 135 - 136). Herudfra må selvfølgelig ikke konkluderes, at der i de moder-
ne arbejdsorganisationer ikke kan etableres sociale frirum eller “tankpladser” autonomt fra den formelle arbejds-
organisering. Pointen er derimod, at i den moderne arbejdsorganisering har arbejderne langt flere kompetencer i 
spil i deres arbejdsudøvelse. Kompetencer som under det tayloristiske regime blev dem fornægtet og som de 
derfor opøvede som ritualiserede “spil” i den uformelle nære arbejdsgruppe, autonomt og uden relevans for den 
formelle arbejdsorganisering.   
273Jf. også Bank-Wiring-observationsstudiet som viste, at den uformelle arbejdsgruppe udøver en stærk kontrol 
over arbejdsnormer og de enkelte gruppemedlemmers holdninger igennem uofficielle normer og sanktioner.  
Gruppen som helhed havde nogle “normer” og visse ideer om, hvad der var rigtigt og fair. Mange af disse ideer 
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Den afgørende forskel mellem det tidligere og aktuelle produktionssystem og den status, som det 

nære arbejdsmæssige fællesskab og gruppen har, angår hermed ikke individets indlejring i sociale 

og kollektive strukturer, som udøver et konformitetspres over for den enkelte. Den afgørende for-

skel angår derimod, hvad der er konstitueringsgrundlaget for gruppen og dens rolledifferentiering. 

Gruppens rolledifferentiering angår under selvstyrets forvaltning en rolledifferentiering i forhold 

til gruppens formelle organisatoriske indlejring. Det vil sige rolledifferentiering har sin rationalitet 

i den formelle arbejdsorganisering og de uddelegerede krav og fordringer. Dette, selvom gruppens 

konstituering som en magt- og rollestruktur ikke er formelt sat af den formelle arbejdsorganisati-

on, men på mange måder har karakter af en selvvalgt selvorganisering. Den afgørende forskel er 

hermed ikke selvorganiseringen som sådan, men hvad det er, der forårsager selvorganiseringen 

under henholdsvis det individualiserede arbejde og det socialt organiserede arbejde. Dette, som en 

forskel mellem uansvarlig autonomi og ansvarlig autonomi og en forskel mellem at tilkæmpe sig 

et frirum (som alle må underordne sig i kollektivets interesser) eller at løfte den ansvarlige auto-

nomis formelle krav og fordringer.  

 

3.5. Om arbejdsdeling og den faglige sammenslutning/korporation: Kooperatio-

nens fordringer under den ansvarlige autonomi som en reetablering af uansvarlig 

autonomi 

Den ovenstående analyse kan udbygges gennem en inddragelse af Dürkheim og med en yderligere 

temasætning omkring begreberne korporation og suverænitet. 

Umiddelbart skulle man mene, at det kooperationsimperativ og den forbundethedspåtvingelse, 

som indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper implicerer, ud fra et dürkheimsk perspektiv vil bli-

ve anskuet som øgede mulighedsbetingelser for social integration og styrkelse af organisatorisk 

solidaritet, forstået på den måde, at den gensidige afhængighed og reciprocitet i arbejdsplanlæg-

ningen og arbejdsudførelsen, som kendetegner en selvforvaltende arbejdsorganisering, skaber 

                                                                                                                                                         
angik produktivitetshastigheden i gruppen og kunne beskrives som “en god dags arbejde for en god timeløn”.  
Gruppen havde vedtaget en norm for, hvor stor en produktivitet der var “rimelig”. Et tal som tilfredsstillede 
ledelsen, men som var langt under hvad mændene kunne have produceret, hvis træthed havde været den eneste 
begrænsning. To andre normer var beslægtet med den grundlæggende norm: a) man måtte ikke være skruebræk-
ker, arbejde hurtigere end de andre i gruppen; og man måtte ikke være en snyder, undgå at arbejde så hårdt som 
de andre. Afvigelser i begge retninger fremkaldte drillende irettesættelser og socialt pres for at få dem på rette 
plads og social boykot, hvis personen ikke rettede sig efter henstillingen. Faktisk havde mændene lavet en sam-
mensværgelse med den hensigt at producere under deres kapacitetsniveau. En vane, som man kaldte “begræns-
ning af produktion”. Yderligere viste Bank-Wiring-observationsstudiet, at gruppen ikke fulgte firmapolitikken på 
en række vigtige områder.  Det var for eksempel ikke tilladt at skifte job, fordi hvert job var blevet omhyggeligt 
vurderet til at kræve en vis faglig kunnen. Alligevel skiftede arbejderne ofte mellem de forskellige job. På den 
måde afhjalp de ensformigheden og opretholdt social kontakt med andre i lokalet. 
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bedre og mere optimale betingelser for at udfylde det vakuum, som ifølge Dürkheim ledsagede 

industrialiseringsprocessen, som en konsekvens af dens erodering af den mekaniske solidaritet, 

der tidligere forelå mellem mennesker274.  

Det, som imidlertid er væsentligt at påpege i denne sammenhæng, er, at en sådan optimisme an-

skuer kooperationsspørgsmålet ud fra den formelle arbejdsorganisations standpunkt og ud fra en 

antagelse om, at den arbejdsorganisatoriske omstilling blot repræsenterer en overgang fra kontrol 

mod forpligtelse og hermed implicerer mulighedsbetingelser for en øget social integration og gen-

sidighed i arbejdsforholdet gennem arbejdernes forvaltning af den påtvungne kollektive autonomi 

eller selvforvaltning omkring de uddelegerede ansvars- og kompetenceområder.   

Som tidligere påpeget kan selvstyrende arbejdsgrupper imidlertid ikke kun anskues som en nøgle 

til autonomi i arbejdet. Selvstyrende arbejdsgrupper bør også anskues som en ny form for ledel-

seskontrol, som angår en forskydning fra “direkte ledelseskontrol” mod “kollektiv ansvarlig auto-

nomi/fællesskabskontrol”275. Ud fra et sådan perspektiv repræsenterer en gruppeorienteret selv-

forvaltning en forskydning fra administrativ kontrol til social kontrol. En forskydning som samti-

dig er motiveret af en målsætning om, at arbejderne bliver karakteriseret ved internalisering af og 

identifikation med virksomhedens målsætninger. Med en parafrase til Dürkheim, hvis arbejderne 

ikke formår at etablere sig som en kollektiv korporation over for ledelsen og ledelsens målsætnin-

ger, består en betydelig risiko i, at de blot bliver et tandhjul i det administrative maskineri. Dette 

gennem en forvaltning af “fællesskabskontrol”, som en form for mere intens og “bedre” overvåg-

ning, end den som forelå under det tidligere produktionssystem (Dürkheim 2000, s. 50), og hvor 

forpligtelsesimperativet henviser til en normdannelse sat af det økonomiske system og ledelsen og 

ikke af kollektivet. 

Når kooperationsspørgsmålet betragtes ud fra antagelsen, at den arbejdsorganisatoriske omstilling 

angår en forskydning fra “direkte ledelseskontrol” mod “fællesskabskontrol”, er det samtidig an-

tydet, at den arbejdsorganisatoriske omstilling ikke repræsenterer en overgang fra et antagonistisk 

system mod et system kendetegnet ved gensidighed og harmoni i arbejdernes og ledelsens interes-

ser og målsætninger (Dawson 1994, s.29-30).  

                                                 
274Se også Knights & Willmott, 1999 (s. 36). 
275Det er væsentligt at påpege, at ledelsens magt - og ledelsesret er intakt under den gruppebaserede arbejdsorga-
nisering, og at denne form for arbejdsorganisering ikke mindsker graden af overvågning og kontrol over arbejdet 
og arbejderne - snarere tværtimod. Som påpeget af Barker (1993, 1999) hænger det sammen med, at kollega-
opsyn/kontrol ofte er mere intens end den traditionelle ledelseskontrol med hensyn til at identificere og straffe 
for afvigelser fra normen.  (se for eksempel Kelly, i Knights, Willmott & Collinson (1985). 
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En sådan erkendelse betyder, at spørgsmålet om kooperation også bør forbindes med en analyse af 

arbejdernes interesse- og suverænitetsforvaltning over for den formelle arbejdsorganisations mål-

sætninger. Anderledes formuleret betyder dette, at kooperationsspørgsmålet ikke alene anskues ud 

fra den formelle arbejdsorganisations standpunkt, men også bør forankres i den kollektive arbej-

ders standpunkt276. 

Det kan hermed fastholdes, at arbejdernes kollektive organisering og korporation som et interes-

sevaretagende kollektiv over for ledelsen ikke hører fortiden til, hvorfor der kræves en redegørelse 

for de forandrede vilkår for arbejdernes korporative systems konstituering og udvikling.   

Specielt relevant i en sammenhæng, hvor analysens fokus er korporation, interessevaretagelse og 

suverænitet er Dürkheims betragtninger i “Forord til andenudgaven” af Om den sociale arbejdsde-

ling.   

Dürkheims hovedanliggende i dette forord “om faglige sammenslutninger” er at give en bestem-

melse af den rolle, som den faglige sammenslutning spiller for mennesker (i sociale organisatio-

ner). Dürkheim argumenterer for den faglige sammenslutnings “påtrængende nødvendighed og 

vigtighed” (Dürkheim 2000, s. 35) for menneskers deltagelse i det samfundsmæssige og organisa-

toriske liv. Dürkheims udgangspunkt er, at: “I det øjeblik, der inden for et politisk samfund er et 

vist antal individer, som finder, at de har visse fælles ideer, interesser, følelser og beskæftigelser, 

som resten af befolkningen ikke deler med dem, er det uundgåeligt, at de ikke under indflydelse af 

disse ligheder skulle være tiltrukket af hinanden, søge hinandens selskab, træder i forbindelse, 

slutte sig sammen og således lidt efter lidt danne en særskilt gruppe, som har sit eget præg inden 

for det samlede samfund.  Men når gruppen først er dannet, udfolder der sig et moralsk liv, som 

naturligvis bærer præg af de særlige vilkår under hvilket den er opstået” (Dürkheim 2000, s. 46). 

Denne passage rummer flere relevante pointer i relation til de udfordringer, som arbejderne med 

indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper står konfronteret med. Dette angår for det første, at den 

kollektive korporation mellem ligesindede både er en forudsætning for at skabe respekt omkring 

deres specifikke interesser og en forudsætning for, at de kan komme til at spille en rolle i det or-

ganisatoriske liv. For det andet, at de korporative fællesskaber altid bærer præg af “de særlige 

vilkår, under hvilket de er opståede”, og at der derfor foreligger et betydeligt komplementaritets- 

og korrespondensprincip mellem det økonomiske system og korporationen, hvis eksistensberetti-

                                                 
276Det er selvsagt vigtigt at pointere, at dette i den foreliggende analyse kun sker med udgangspunkt i arbejds-
gruppen opfattet som det nære sociale fællesskab og kollektiv, som arbejderne er indlejret i. En sådan analyse 
kunne i princippet også omfatte “arbejderkollektivet” og arbejdernes mere formelle kollektive faglige organisati-
oner, såsom tillidsrepræsentantorganisationen og fagforeningen.    
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gelse er at virke som et mod- og værnesystem over for den “moralske anomi, som det økonomiske 

liv” genererer og uden hvilken de svageste ville stå forsvarsløse over for magten og de stærkestes 

undertvingelse af dem. Korporationens funktion og berettigelse er skabelse af en vis grad af magt-

symmetri i et økonomisk liv præget af asymmetri.   

Dette implicerer samtidig, at organisationsforandringer som et ledsagende fænomen har en ten-

dens til at virke nedbrydende og eroderende over for de kollektive korporative former og syste-

mer, der har udviklet sig under tidligere produktionsregimer, fordi de ikke længere er i overens-

stemmelse med de ændrede eksistensvilkår. At organisationsforandringer som et ledsagefænomen 

sætter arbejdernes korporationer under pres for en justering eller transformation, så de igen bliver 

i overensstemmelse med de ændrede vilkår, hvis udfordringer det er deres funktion at møde.   

Dürkheim forfægter samtidig, at det stærke korporative fællesskab/kollektiv udgør et middel mod 

den ængstelse, tomhed og “moralske anomi”, som det økonomiske liv i sig selv genererer. De 

korporative fællesskaber angives at være af helt afgørende betydning for det sociale livs funkti-

onsmåde.  “Det er et helt system af organer, som er nødvendige for det fælles livs normale funkti-

on, der mangler”, hvis de faglige korporationer ikke eksisterer.   

Dürkheim præciserer samtidig, at der altid foreligger en indre organisk forbindelse mellem korpo-

rationen og det økonomiske liv, de udspringer af. Såfremt der ikke foreligger en overensstemmel-

se mellem den faglige korporation og det økonomiske liv, vil det korporative regime, som har 

konstitueret sig under tidligere betingelser, forsvinde, netop fordi de ikke længere lever op til det 

økonomiske livs betingelser. Dette angår, at den korporation, som stædigt holder fast ved gamle 

vaner, er ude af stand til at imødekomme de nye udfordringer, som den konfronteres med (ibid., s. 

55). Tidligere former for korporative regimer angives således at være forsvundet, fordi de ikke 

længere er i stand til at leve op til de betingelser, som de er indlejret i. Der gælder som fremført af 

Dürkheim, at korporationen for at kunne løse og imødekomme de fordringer, som dens eksistens-

vilkår konfronterer den med “... må sammenslutningen i det hele taget være opstået og have fået 

en tilstrækkelig sammenhængskraft og opnået en tilstrækkelig modenhed til, at den kan leve op til 

denne nye og komplicerede rolle, som ville påhvile den” (ibid., s. 59). 

Dürkheim forfægter samtidig det synspunkt, at den ene korporations forsvinden med en ubønhør-

lig nødvendig vil blive afløst af nye former for korporationer. Som Dürkheim udtrykker det, så er 

det utænkeligt, at: “... denne indre organisering forsvinder, uden at der er noget der erstatter 

den” (ibid., s. 57). En argumentation som udbygges med en påpegning af, at: “Overalt hvor der 

opstår en gruppe, danner der sig uden tvivl også en moralsk regulering.  En gruppe er ikke kun en 
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moralsk autoritet, som styrer sine medlemmers liv, det er også en kilde til liv sui generis.  Fra den 

udstrømmer der en varme, som opvarmer og oplever hjerterne, som gør dem modtagelige for 

sympati, som får egoisme til at smelte” (ibid., s. 55). Dürkheims udgangspunkt er den “moralske 

anomi, som det økonomiske liv” befinder sig i. “Den økonomiske verden giver os det triste bille-

de, at det er til denne tilstand af anomi, at de gentagne konflikter og alskens uorden må tilskrives.  

Thi eftersom intet holder de tilstedeværende kræfter tilbage og anviser dem nogle grænser, som 

de er forpligtet til at respektere, har de en tendens til at udfolde sig grænseløst og kommer således 

til at støde til hinanden, idet de hæmmer og svækker hinanden.  Det vil uden tvivl lykkes for de 

stærkeste at tilintetgøre eller undertvinge de svageste.  Men hvis den besejrede for en tid kan slå 

sig til tåls med en påtvunget underordning, samtykker han ikke heri, og følgelig kan der ikke være 

tale om en stabil ligevægt” (ibid, s. 36). 

“Det er ikke godt for mennesket således at leve på krigsfod midt iblandt sine medmennesker.  

Denne fornemmelse af almindelig fjendtlighed, den gensidige mistillid, som følger heraf, og det 

spændte forhold, som den nødvendiggør, er opslidende tilstande, når de er langvarige, hvis vi 

godt kan lide krigen, kan vi også godt lide fredens velsignelser, og de sidste betyder så meget me-

re for menneskene, jo mere indgående de er socialiserede.  ... Livet i fællesskab er tillokkende på 

samme måde, som det udøver en tvang. Tvangen er uden tvivl nødvendig for at få mennesket til at 

overgå sig selv, få det til at tilføje en anden natur til sin fysiske natur, men i den udstrækning det 

lærer, at sætte pris på behagelighederne ved denne nye tilværelse, pådrager det sig også behovet 

for dem, og der er ikke nogen sammenhæng, hvor det ikke vil stræbe lidenskabeligt efter dem” 

(ibid., s. 46).   

Efter dette intermezzo med nogle af Dürkheims betragtninger i forhold til den faglige sammen-

slutning, vendes nu tilbage til gruppen og analysen af gruppens udvikling som en arbejdsmæssig 

og social korporation. 

Nu beskæftiger Dürkheim sig ganske vist med nogle mere generelle samfundsmæssige institutio-

ner og processer, end dem som er genstandsfeltet for den foreliggende analyse af gruppen og de 

gruppeprocesser, som udfolder sig i den. Baggrunden for denne inddragelse af Dürkheim er, at 

hans teoridannelse omkring korporationen kan bidrage til at kaste yderligere lys over gruppen og 

dens konstituering som en magt- og rollestruktur. Vi vender nu tilbage til gruppen for mere speci-
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fikt at relatere det ovenstående til gruppens udvikling som en moralsk orden og et kollektivt hand-

lesubjekt277.  

På baggrund af det ovennævnte rejser der sig to særskilte, men tæt forbundne problemstillinger 

omkring gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt og socialt korporation/kollektiv. Den første 

angår en analyse af korporationsdannelsens nye og komplicerede rolle under selvforvaltningens 

arbejdsorganisering. Det andet angår en analyse af, hvilken form for sammenhængskraft og mo-

denhed, der kendetegner gruppen.   

Gruppens nye korporationskonstitueringsvilkår er selvstyrets eller selvforvaltningens kooperati-

onstvang. Selvforvaltningens kooperationsimperativ eller tvang påtvinger gruppen en udfordring 

om at konstituere sig som en rollestruktur og rolledifferentiering, der sætter gruppen i stand til at 

leve op til de nye og komplicerede roller, som påhviler den under selvforvaltningens arbejdsorga-

nisatoriske regime. Som udgangspunkt implicerer omstillingen til en selvstyrende arbejdsgruppe 

en fordring om, at gruppen udvikler en rollestruktur og differentiering, som har sin funktionalitet i 

forhold til selvstyrets forvaltning.   

En sådan fordring repræsenterer en afgørende forandring i forhold til de konstitutionsvilkår, der 

foreligger omkring arbejdernes kooperations- eller kollektivdannelser under det tidligere taylo-

ristiske produktionsregime. Med selvforvaltningens organisatoriske kooperationsimperativ på-

tvinges gruppen en rollestruktur og rolledifferentiering, som ikke blot som tidligere har sit rationa-

le i en interessefællesskabsdannelse som et værnesystem over for det tekniske og økonomiske 

system, som arbejderne er indlejret i. Det nye under selvforvaltningens arbejdsorganisatoriske 

regime består i, at gruppens rollestruktur og rolledifferentiering nu også er indlejret i den formelle 

arbejdsorganisations arbejdsregulering og kontrolsystem. Dette betyder, at gruppen som en orga-

nisatorisk enhed og magt- og rollestruktur er integreret i og delvis blevet bærer af nogle af de sty-

rings-, ledelses- og kontrolmekanismer, som tidligere lå uden for arbejdernes forvaltningsdomæ-

                                                 
277På mange måder tangerer Dürkheims analyse af den faglige sammenslutning Lysgaards begreb om arbejder-
kollektivet, hvor Lysgaards arbejderkollektiv ganske vist angår en kollektiv- eller kooperationsdannelse på et 
lavere niveau, end den form for faglige korporationer, som Dürkheim beskæftiger sig med. Lysgaard (1985) 
fandt, at arbejderkollektivet opstår på et gruppeniveau, som en reaktion mod de krav, som arbejdere konfronteres 
med i deres daglige liv i produktionsprocessen ud fra det tekniske og økonomiske system. De strukturelle kende-
tegn ved arbejderkollektivet er, at det pres, som det udøver, langt overskrider den individuelle arbejders egne 
kapaciteter og evner til at tackle og ændre på de krav, som denne konfronteres med. Lysgaard gør opmærksom 
på, at kollektivet har til funktion både at beskytte individet og gruppen. Dette er muligt, fordi det udgør en mod-
magt over for ledelsens magt og autoritet (Lysgaard, 1985). Dette implicerer samtidig, at det er gennem de kol-
lektive strukturer, som individet er indlejret i, at individerne har mulighed for at udøve en vis grad af kontrol 
over deres omstændigheder. 
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ne278 og som suverænt lå inden for ledelsens bemyndigelse eller autoritet at forvalte og sanktione-

re.  

Selvforvaltningens kooperationsimperativ påtvinger således gruppen en rolle- og magtstruktur af 

en helt anden karakter og med en helt anden funktionalitet end tidligere. Dette skyldes, at grup-

pens konstituering som en magt- og rollestruktur ikke længere alene er indlejret i og har sin funk-

tionalitet i forhold til de mere uformelle sociale grupperinger og organiseringer på arbejdspladsen, 

men nu også bliver/er en integreret del af den formelle arbejdsorganisation.   

Med denne kooperationstvang eller fordring er arbejdernes korporation eller kollektive konstitue-

ring ikke længere blot forankret i det abstrakte arbejde – lønarbejde relationen og kan materialise-

re sig i forskellige former for mere uformelle kollektive organisationsdannelser på arbejdspladsen 

lige fra venskabskliken til arbejderkollektivet, men er også forankret i det konkrete arbejde, som 

gruppens bemyndigelse i forhold til planlægning og udførelse af arbejde279. 

I forlængelse heraf er det vigtigt at præcisere, at selvstyrets organisatoriske rolleimperativ som en 

kooperationsfordring, der er forankret i det konkrete arbejde, sætter sig igennem med en forskellig 

naturmæssig nødvendighed, alt efter om der i analysen fokuseres på et individ- eller grup-

pe/kollektivniveau. En forskel som ikke angår de forskellige frihedsgrader omkring påtagel-

sestvangen i forhold til selvstyrets organisatoriske rolleimperativer, men hvorvidt der foreligger 

en uformidlet eller formidlet relation i forhold til disse organisatoriske rolleimperativer. Anderle-

des formuleret så angår dette, at set ud fra et analyseperspektiv på individniveau formidles den 

organisatoriske rollepåtagelse og rollebemyndigelse gennem den sociale rollepåtagelse og myn-

diggørelse, som sætter sig igennem i det nære sociale fællesskab, som individet er indlejret i. 

Denne forskel angår, at der på et kollektivt niveau foreligger en direkte tvingende relation mellem 

kollektiv/gruppe og den bredere arbejdsorganisation. Individet er derimod - så at sige - kun indi-

rekte forårsaget af den bredere arbejdsorganisation og dennes organisatoriske rolleimperativer, 

fordi disse organisatoriske rolleimperativer formidles gennem individets sociale indlejring i grup-

pen, som det store handlekollektiv igennem hvilket de organisatoriske fordringer og krav konkret 

                                                 
278Ledelsesrollen er blevet forskudt fra en ekstern til en intern instans og er en ledelsesfunktion, der ikke refere-
rer til den uformelle organisations interessevaretagelse, men til den formelle organisations interessevaretagelse. 
279Med en reference til Oldham & Hackman (1980) og Hackman (1990), er det lige præcis ud fra dette, at en 
arbejdsgruppe arbejdsorganisering anskues som en humaniseringsbestræbelse i forhold til arbejdet. Dette frem-
går, når Oldham & Hackman (1980) fremhæver, at væsentlige aspekter ved arbejdsgrupper må være, at de er 
kendetegnet ved, at: 1) arbejdet udfordrer arbejdernes evner og faglige kunnen; 2) arbejdsopgaverne kræver 
deltagelse i arbejdsprocessen; 3) gruppens medlemmer har indflydelse på de øvrige organisationsmedlemmers 
arbejde; 4) give autonomi og selvstændighed i forhold til planlægning og udførelse af arbejde.   
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omsættes og implementeres280. Det vil sige, hvor der mellem gruppen og den bredere arbejdsor-

ganisering foreligger en direkte forårsagelsesrelation, så foreligger der i forhold til individet en 

indirekte forårsagelseslogik, hvor henholdsvis individets påtagelse eller unddragelse er forårsaget 

af gruppen og dens konstituering som en magt- og rollestruktur i forhold til de organisatoriske 

bemyndigelsesfordringer. 

Denne forskel mellem, om der i forhold til selvstyrets arbejdsorganisatoriske rolleimperativ fore-

ligger en direkte/uformidlet relation eller en indirekte/formidlet relation, angår, at det er kollekti-

vet og ikke individet som er handlesubjektet eller aktøren i forhold til den konkrete implemente-

ring og omsætning af de organisatoriske rolleimperativer. Paradoksalt betyder dette, at gruppen i 

en direkte/uformidlet relation har en større frihedsgrad omkring selvstyrets konkrete omsætning 

end individet. I det omfang det giver mening at tale om frihed set ud fra individets standpunkt, 

gælder som fremført af Cooley, at der er tale om en organisk frihed, som individet: “... works out 

in co-operation with others, not a freedom to do things independently of society.  It is team-work.  

He has freedom to function in his own way, like the quarter-back, but, in one way or another, he 

has to play the game as life brings him into it” (Cooley 1992, s. 50). 

Den centrale pointe er, at fordi gruppen har en direkte relation til den bredere arbejdsorganisa-

toriske kontekst, kan den ikke undslå sig selvstyrets organisatoriske rolleimperativer, men har 

samtidig en frihed i forhold til disse rolleimperativers konkrete implementering og omsætning. 

Derimod kan individet, i det omfang kollektivet muliggør dette, være karakteriseret ved en und-

dragelse i forhold til de officielle forventninger, der foreligger omkring, hvad de skylder deres 

organisation for nu at formulere det med en Goffman vending (1997, s. 223). Dette er baggrunden 

for, at vi i forhold til selvstyrets krav om et vist mål af engagement, forpligtelse, åndsnærværelse, 

årvågenhed af de ansatte i organisationen i stedet finder, at der foreligger en udbredt modsætning 

til disse fordringer, som kommer til udtryk ved, at gruppens medlemmer på mange måde er karak-

teriseret ved at undslå sig at påtage sig dette officielle syn på, hvad de bør yde organisationen. 

Noget som med en parafrase til Goffman er baggrunden for, at man, hvor man skulle forvente at 

møde begejstring, i stedet møder apati, hvor loyalitet erstattes med utilfredshed og årvågenhed 

med “fravær” (Goffman 1997, s. 223).  

Denne dualisme, som vi har set foreligger mellem organisationens officielle fordringer og for-

ventninger og den udbredte undslåen sig en forpligtet påtagelse af disse fordringer, kunne friste til 

en konklusion om, at gruppen som et kollektiv må forventes at være karakteriseret ved en tilsva-

                                                 
280Der gælder her, at den totale undslåelse på et kollektivniveau over for selvstyrets organisatoriske rolleimpera-
tiv rummer sammenbruddets dynamik. 
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rende undslåelse.  En konklusion som med en vis berettigelse kunne forankres i, at gruppens om-

stillings- og tilpasningsstrategi i forhold til den gruppebaserede arbejdsorganisering på mange 

måder repræsenterede en intention om omgåelse af organisationens officielle forventninger og 

målsætninger med den arbejdsorganisatoriske omstilling. Her er det imidlertid vigtigt at fastholde, 

at gruppen ikke er summen af dens enkelte medlemmer, det vil sige at gruppen ikke er forårsaget 

af enkelte medlemmers bevidsthed og intentioner. Som fremført af Dürkheim gælder det, at grup-

pen ikke er en simpel sum af de individer, den er sammensat af, men det system, der dannes ved 

deres sammensætning og som følgelig udgør en specifik virkelighed med sine egne karakteristika 

(Dürkheim 2000, s. 132). Gruppen og dens organisering som et arbejdsmæssigt og socialt fælles-

skab har ikke enkeltindividernes bevidsthedstilstande og motiver som bevirkende årsager, men 

derimod de bredere organisatoriske og samfundsmæssige betingelser, som gruppen i sin helhed er 

underlagt (ibid., s. 134). Ud fra et sådant perspektiv er den udbredte undslåelse, som kendetegner 

gruppens medlemmer, forankret både i de bredere betingelser, inden for hvilke gruppen har skul-

let virke som en selvstyrende arbejdsgruppe (strukturniveauet), og gruppens omstillingsstrategi og 

selvorganisering (aktørniveauet). Det er herudfra, at den apati, utilfredshed og sociale distan-

ce/tilbagetrækning, som kendetegner gruppens medlemmer, er forårsaget.   

Mere interessant end spørgsmålet om, hvorfor der foreligger en anomali mellem organisationens 

officielle forventninger og medlemmernes faktisk væren, er det forhold, at der også foreligger en 

diskrepans/disharmoni mellem gruppens officielle forventninger, sådan som disse forventninger 

italesættes af magtens centrum i gruppen (Bente, Anna og Charlotte) omkring de svage gruppe-

medlemmers manglende ansvarlighed over for kollektivet, og gruppens forvaltning af selvstyret. 

Når denne problemstilling er mere interessant end den første, hænger det sammen med, at den 

giver anledning til en refleksion omkring, hvad der kvalitativt adskiller kollektivets og individer-

nes tilpasningsstrategi i forhold til de ændrede og påtvungne eksistensvilkår, men er samtidig en 

nøgle til forståelse af den vrede, bebrejdelse, apati, utilfredshed, ængstelse og sociale distan-

ce/tilbagetrækning, som foreligger som udbredte, sociale og psykologiske processer og mekanis-

mer i gruppen. En refleksion, som har sin centrale akse i spørgsmålet om, hvilke skismaer der 

foreligger mellem den kollektive henholdsvis individuelle rolleforvaltning i forhold til selvstyrets 

organisatoriske rolleimperativer.   

Goffman har fremført, at: “Enhver organisation indbefatter en forpligtelse til at være en given 

karakter og leve i en given verden.  Men de ansatte er ofte kendetegnet ved et “fravær”, en svig-

ten, ikke fra foreskrevne aktiviteter, men fra foreskreven “væren” (Goffman 1997, s. 138). Det 

væsentlige i denne sammenhæng er Goffmans skelnen mellem “foreskrevne aktiviteter” og “fore-
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skreven væren”. En sådan skelnen retter opmærksomheden mod, at vilkårene for rolledistancering 

har forandret sig drastisk, når det sociale er indlejret i arbejdet sammenlignet med eksempelvis en 

klassisk tayloriseret arbejdsorganisering. Dette fremgår ved, at magtens centrums frustrationer 

over gruppens svagere medlemmer retter sig mod deres svigt over for de “foreskrevne aktiviteter”, 

såvel som den “foreskrevne væren”281. Det er væsentligt i forhold til Goffmans standpunkt, at 

dette tyder på, at betingelserne for at foregive en væren/ansigt har ændret karakter, når det sociale 

bliver indlejret i arbejdet.   

Rolledistancering (det være sig selvvalgt eller påtvunget) får en helt anden betydning i det socialt 

indlejrede arbejde. Dette hænger sammen med, at en distancering fra de organisatoriske rolleim-

perativer samtidig involverer en distancering fra det nære sociale fællesskab, som individet er 

indlejret i. En distancering som qua arbejdets karakter uvilkårligt bliver et kollektivt anliggende, 

fordi en rolledistancering implicerer (ganske vist utilsigtet og handledefensivt) en rollepåtvingelse 

i forhold til andre af gruppens medlemmer. Givet det sociales indlejring i arbejdet, består dilem-

maet og det konfliktgenererende i, at ethvert svigt over for en “foreskreven væren” også bliver et 

svigt i forhold til “foreskrevne aktiviteter”, som et svigt over for at påtage sig det socialt indlejre-

de arbejdes aktivitetsfordringer. Grundlæggende set angår denne en etablering af en balance mel-

lem, 1) at en arbejdsgruppe nødvendigvis må etablere sig som en hierarkiske magt- og rollestruk-

tur i forhold til gruppens forvaltning af selvstyrets ansvars- og kompetenceområder, og 2) være 

kendetegnet ved en kollektiv ansvarlighed. Det vil sige i det socialt indlejrede arbejde bør rolledif-

ferentieringens praktiske udfoldelse ske på en sådan måde, at autoritetens udfoldelse samtidig 

bidrager til en autorisering af alle gruppens medlemmer, der formår at trække alle gruppens med-

lemmer ind i gruppens sociale livs almindelige strøm.   

Dette betyder også, at der under det socialt organiserede arbejde sker en sammensmeltning mel-

lem det, som Goffman kalder foreskrevne aktiviteter og foreskreven “væren”. En sammensmelt-

ning som betyder, at distancering fra foreskreven væren, som samtidig, fordi det også er et svigt 

over for foreskrevne aktiviteter, bliver et socialt svigt over for det nære sociale miljø, hvilket 

blandt andet manifesterer sig i en tvangsmæssig rollepåtvingelse i forhold til andre af gruppens 

medlemmer. Sat på spidsen består dilemmaet eller skismaet i, at distancering under det socialt 

indlejrede arbejde er blevet en langt mere problematisk tilpasningsstrategi, fordi det under det 

socialt indlejrede arbejde ikke er muligt at undslippe den sociale forbundethed.  

                                                 
281Et svigt som ganske vist begrundes i deres væren, fordi det bliver deres indre-psykiske angst, som er forkla-
ring på deres svigt. En angst som bestemmes som en indre-psykisk dysfunktionalitet hos individerne. 
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I en sådan analyse er det samtidig væsentligt at inddrage betydningen af gruppens omstillingsstra-

tegi og selvorganisering som en rollestruktur. Det er tidligere fremgået, at gruppens konstituering 

som en rollestruktur og arbejdsdelingen omkring selvstyrets forvaltning har medført, at gruppen 

har etableret sig som et hierarkisk socialt system, som har mindelser om de autoritetsstrukturer, 

der forelå under det tidligere tayloristiske produktionsregime. Den afgørende forskel angår, at 

ledelse og ledelsesforvaltning er gået fra at være et eksternt forhold og anliggende til at være et 

internt forhold og anliggende. Selvforvaltningens arbejdsorganisering påfører gruppen en ledel-

ses- og autoritetsansvarlighed, som tidligere lå uden for gruppens ressort282. Denne myndiggørelse 

af gruppen har imidlertid ikke manifesteret sig i en tilsvarende myndiggørelse af flertallet af grup-

pens medlemmer. Dette hænger sammen med, at autoriteten ikke udøves på en sådan måde, at den 

har bidraget til en autorisering af flertallet af gruppens medlemmer.   

Selvforvaltningens kooperationsimperativ betyder, at gruppens konstituering som en rollestruktur 

nu også er indlejret i den formelle arbejdsorganisations fordringer og krav. Den formelle arbejds-

organisering påtvinger gruppen en rolledifferentiering, som modsat tidligere ikke har det, som 

Ackroyd & Thompson (2000) kalder arbejdernes tilkæmpelse af “uansvarlig autonomi”, som sit 

konstitutionsgrundlag, men er forankret i selvforvaltningens fordring om “ansvarlig autonomi”. 

Hermed foreligger to domæner for gruppens selvorganisering som en arbejdsmæssig, social og 

organisatorisk enhed, som gruppen under de ændrede eksistensvilkår står konfronteret med som 

en indfrielsesudfordring. Det interessante spørgsmål er, hvilket samspil eller hvilken dialektik 

som foreligger mellem domænet for tilkæmpelse af “uansvarlig autonomi” og “ansvarlig autono-

mi”.  

Det er tidligere fremhævet, at kollektivet ikke kan undslå sig de ændrede rolleimperativer, der er 

forbundet med selvforvaltningens arbejdsorganisering. Samtidig repræsenterede gruppens omstil-

lingsstrategi på mange måder en omgåelses- og undslåelsesbestræbelse i forhold til selvforvalt-

ningens rolleimperativer283. Konsekvensen af dette er, at der i gruppen foreligger en udpræget 

uoverensstemmelse mellem på den ene side, at gruppen er karakteriseret ved et svigt eller en und-

slåelse i forhold til den “foreskrevne væren” under selvforvaltningens produktionsregime, og på 

                                                 
282Denne forskydning fra ekstern til intern ledelse betyder en forandring i magtens nærvær.  
283Et halvt år inde i omstillingen manifesterede denne undslåelsesbestræbelse sig blandt andet i den interaktion, 
der udspandt sig i forhold til direktricens rolle og ansvar. Dette repræsenterede på mange måde gruppens og 
enkelte medlemmers bestræbelse på at eksportere dele af de uddelegerede ansvars- og kompetenceområder tilba-
ge til direktricen.  
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den anden side er karakteriseret ved en forpligtelse over for selvforvaltningens “foreskrevne akti-

viteter”.  Spørgsmålet er derfor, hvad implikationerne er af denne dissonans284  

Umiddelbart kan sådan en dissonans anskues analogt til en dobbelthed, der altid har og vil karak-

terisere lønarbejdets psykologi og socialpsykologi. Den væsentlige pointe er, at denne dualitet 

under det socialt organiserede arbejde har helt andre implikationer og brudflader end under det 

individualiserede arbejde. Det forhold, at gruppens forpligtelse over for selvforvaltningens “fore-

skrevne aktiviteter” ikke understøttes af en loyalitet og forpligtelse over for selvstyrets foreskrev-

ne væren, manifesterer sig nemlig under det socialt organiserede arbejde ikke længere som en 

dualitet mellem den formelle og den uformelle arbejdsorganisation, men som en dualitet og 

uoverensstemmelse mellem gruppen som et aktivitetsdomæne og dens kollektive organisering285.   

Dette lyder umiddelbart abstrakt, men er ved nøjere eftersyn ganske konkret, fordi en forpligtelse 

over for selvstyrets foreskrevne aktivitet som ikke samtidig er understøttet af en forpligtelse over 

for selvstyrets “foreskrevne væren”, betyder, at der foreligger en uoverensstemmelse mellem 

gruppen som et aktivitetsdomæne og som en kollektiv organisering. Et skisma som konkret mani-

festerer sig i, at gruppen aldrig har fået etableret nogen kollektive strukturer (for gruppens beslut-

ningsprocesser), som bidrager til en inddragelse af alle gruppens medlemmer i selvforvaltningens 

forvaltning. Og hvor gruppens omstillingsstrategi og selvorganisering i sig selv bidrager til at 

skærpe den uoverensstemmelse, som foreligger omkring gruppens forpligtelse over for selvstyrets 

“foreskrevne aktiviteter” og svigt over for selvstyrets “foreskrevne væren”, som et kollektiv. Den-

ne uoverensstemmelse mellem aktivitetspåtvingelse og værensunddragelse (på kollektivniveau) er 

også baggrunden for, at gruppens selvorganisering har karakter af en reproduktion af det tidligere 

produktionsregimes rolle- og autoritetsstrukturer og at den arbejdsorganisatoriske omstilling ikke 

er blevet ledsaget af en organisatorisk transformationsproces, med andre ord: ikke går mod udvik-

lingen af nye korporationsdannelser og former som mere adækvat kan løse og imødekomme de 

                                                 
284Den dualitet på kollektivniveau mellem undslåelse over for foreskreven væren og forpligtelse over for fore-
skrevne aktiviteter kan anskues som en dualisme mellem på den ene side at undslå sig en identitet eller identifi-
kation med selvforvaltningens humaniseringsretorik, og på den anden side en meddelagtighed i realisering af 
arbejdskraften som en vare.   
285Denne undslåelsesbestræbelse viste sig på mange måder et halvt år inde i omstillingsprocessen gennem den 
status og rolle, som gruppen forsøgte at tillægge direktricen og som både var relateret til ledelsesspørgsmålet og 
til gruppens forvaltning af den daglige tilrettelæggelse og planlægning af arbejdet. På mange måder forsøgte 
gruppen at eksportere opgaver tilbage til det tidligere autoritetssystem og at involvere direktricen som en buffer i 
forhold til de sociale spændinger, modsætninger og konflikter, som udspandt sig blandt gruppens medlemmer.   
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fordringer som gruppens eksistensvilkår under selvforvaltningens arbejdsorganisering konfronte-

rer gruppen med286. 

Et yderligere kriterium til en bestemmelse af inadækvatheden i gruppens organisatoriske konstitu-

ering som en magt- og rollestruktur kan funderes i det, som karakteriserer de emotioner, som 

gruppens medlemmer knytter til medlemskabet af gruppen. Af den tidligere analyse er det frem-

gået, at i stedet for gensidig sympati, solidaritet, loyalitet, medførelse og værdsættelse er gruppens 

medlemmer karakteriseret ved et bredt og differentieret spektrum af mere negative emotioner 

såsom bebrejdelse, vrede, ringeagt, ligegyldighed, frygtsomhed, resignation og uforpligtethed. 

Dette skal ikke forstås således, at der inden for sociale subsystemer i gruppen ikke også udfolder 

sig mere positive emotioner. Det væsentlige er imidlertid, at som en enhedsmæssig helhed er 

gruppen altovervejende kendetegnet ved negative og destruktive emotioner og sociale processer, 

hvor disse negative og destruktive emotioner udfolder sig på et mere latent modsætnings- og kon-

fliktniveau og derfor ikke samtidig danner udgangspunkt for udvikling. 

Før den ovenstående problemstilling udfoldes mere uddybende i det afsluttende afsnit, er det 

imidlertid relevant at temasætte gruppens udvikling som en korporation i forhold til de fordringer, 

som selvstyrets arbejdsorganisering konfronterer gruppen med.  Dette både som et arbejdsmæssigt 

og socialt kollektiv.   

Som allerede påpeget er gruppen karakteriseret ved en undslåen eller et svigt i forhold til selvsty-

rets “foreskrevne væren”. Problemet ved dette svigt er, at gruppen herigennem får produceret nog-

le ledelses- og autoritetsstrukturer, som repræsenterer en reproduktion af fortidens ledelses- og 

autoritetsstrukturer. Forskellen fra tidligere er, at den autoritets- og magtudøvelse, som udspiller 

sig omkring arbejdet og arbejdsprocesserne, nu ikke længere foreligger som en autoritetsrelation 

mellem på den ene side den enkelte arbejder og på den anden side en ekstern instans, men som en 

intern relation mellem gruppens medlemmer under den ansvarlige autonomis produktionsregime. 

Gruppens konstituering som en rolle- og magtstruktur i forhold til selvforvaltningens forvaltning 

genererer hermed en ulighed, gruppens medlemmer indbyrdes. En ulighed, som har sin funktiona-

litet i den formelle arbejdsorganisations rollefordringer og målrationalitet.  

Nu har gruppen ganske vist siden opstarten til en selvstyrende produktionsgruppe altid været ka-

rakteriseret ved en markant social statusstratifikation, gruppens medlemmer indbyrdes. Det cen-

                                                 
286Det centrale skisma er ikke, at der på et organisatorisk niveau foreligger en dualisme eller uoverensstemmelse 
mellem de organisatoriske rolleimperativer og gruppens faktisk omsættelse af disse, men at denne omsættelse 
har implikationer på gruppeniveau, som manifesterer sig igennem gruppemedlemmernes temasætning af eksi-
stensen af en uoverensstemmelse mellem gruppens rolleimperativer og den faktiske rollepåtagelse.  
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trale i forhold til den indeværende analyse er imidlertid, at gruppens interne arbejdsdeling og kon-

stituering som en rollestruktur i sig selv bidrager til en ulighedens dialektik/dynamik og hermed 

bidrager til at fastholde og ikke at opbløde den sociale statusstratifikation, som gruppen blev født 

med. Gruppens undslåelse eller svigt over for selvforvaltningens “foreskrevne væren” er baggrun-

den for, at gruppens organisering for flertallet af gruppens medlemmer dels implicerer en suveræ-

nitetsuindfriethed i forhold til selvforvaltningens formelle arbejdsorganisatoriske suverænitetstil-

deling gennem en eksklusion fra selvstyrets aktivitetsområders almindelig strøm, dels implicerer 

et suverænitetsindgreb eller suveræenitetstab.   

Gruppens konstituering som et ledelseshierarki i forhold til den formelle arbejdsorganisations 

kompetence- og ansvarsimperativer betyder, at gruppen har konstitueret sig som en rollestruktur, 

som i sig selv bidrager til produktion af betydelig asymmetri, gruppens medlemmer indbyrdes. En 

ulighedsskabelse der gør det vanskeligt under de ændrede eksistensvilkår at opretholde og trans-

formere den form for solidaritet og gensidig forpligtelse, som arbejdere sædvanligvis forvalter 

inden for domænet af det, som Ackroyd & Thompson har benævnt “uansvarlig autonomi” eller 

arbejdernes mere uformelle kollektivdannelser. Gruppens undslåen sig selvstyrets “foreskrevne 

væren” svækker hermed gruppens mulighed for at opretholde og etablere relationer, der er kende-

tegnet ved gensidig solidaritet og sympati. Dualiteten mellem gruppens forpligtelse over for selv-

styrets “foreskrevne aktiviteter” og svigt over for selvstyrets “foreskrevne væren” som et kollek-

tiv, rummer hermed en betydelig risiko for en brutalisering af det sociale og organisatoriske liv. 

Den ansvarlige autonomis rollepåtvingelse betyder, at de ikke tiltrækkes af hinanden på samme 

måde som tidligere, fordi herre–knægt-relationen udspiller sig som en intern relation mellem ar-

bejderne, hvor det ikke længere er repræsentanter for den bredere arbejdsorganisation, men andre 

af gruppens medlemmer, der tildeles en ansvarlighed for egne frustrationer287. Problemstillingen 

angår, at gruppens kollektive unddragelse eller svigt over for selvstyrets foreskrevne væren kom-

bineret med en rollepåtvingelse i forhold til selvstyrets foreskrevne aktivitet samtidig undergraver 

og svækker gruppens mulighed for at etablere sig som et socialt system, der er kendetegnet ved en 

gensidig forpligtelse, sympati og solidaritet, gruppens medlemmer indbyrdes.   

                                                 
287Den afgørende forskel er så at sige ikke, om der foreligger en hierarkisk social stratifikation arbejderne ind-
byrdes, men hvad denne sociale stratifikation og rolledifferentiering er forankret i. Det er i denne sammenhæng 
væsentligt at pointere, at de sociale hierarkier, som forelå i arbejdernes mere uformelle kollektivdannelse, pri-
mært havde til formål at skabe kohærens med henblik på en interesse- og værneforvaltning over for det tekniske 
og økonomiske system. Hierarki under den ansvarlige autonomis produktionsregime har derimod til formål at 
løse opgaver, der er bestemt af den formelle arbejdsorganisation. Den uformelle arbejderorganisering tjente 
primært til igennem etablering og opretholdelse af standarder at beskytte dens medlemmer og fungere som en 
stødpude i forhold til den bredere organisation.   
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Magtens nærhed og ligeværdighedens opretholdelse kan kun ske ved en kollektiv organisering, 

som er i overensstemmelse med det socialt indlejrede arbejdes fordringer og krav, hvor alle grup-

pens medlemmer autoriseres i forhold til selvstyret og hvor de forskelle og rolledifferentieringer, 

som foreligger blandt gruppens medlemmer, på en organisk måde udtrykker en evne til at kom-

plementere hinanden. Eller med en formulering fra Cooley, ”hvor den enkelte udfylder en væsent-

lig rolle for helhedens velfærd” (Cooley 1992, s. 35-36). Den centrale udfordring angår, at under 

selvforvaltningens produktionsregime er den uformelle arbejderorganiserings konstituerings-

grundlag ikke længere blot det abstrakte arbejde, men også forankret i en korporationsdannelse, 

som har det konkrete arbejde som sit fundament. Dette betyder, at gruppens konstituering ud fra 

den kollektive arbejders standpunkt også angår en bevarelse af funktioner, som tidligere blev for-

valtet i arbejdernes uformelle kollektivdannelser. Hvis dette ikke indfris, foreligger en social dy-

namik, som i stedet for integration og deltagelse bidrager til isolation og adskillelse . 

Svigt fra foreskreven væren bliver under det socialt organiserede arbejde et svigt over for det nære 

sociale miljø, som den enkelte er indlejret i. Modsat under den tidligere arbejdsorganisering med 

direkte ledelseskontrol, repræsenterer svigt over for foreskreven væren ikke længere et svigt i 

forhold til en magt, der foreligger en social distance i forhold til, men er i stedet lige præcis et 

svigt over for en magt, der foreligger en nærhed i forhold til, fordi magten og dens forvaltning er 

indlejret i det nære sociale miljø. I den forstand betyder en distancering fra ledelse, når ledelse er 

blevet et internt anliggende, også, at der ikke længere foreligger en identifikation med det sociale 

fællesskab. Identifikationen forelå tidligere ofte i fællesskabets afgrænsning over for andre grup-

peringer eller over for den bredere organisation288. Et svigt er ikke længere blot svigt over for en 

ekstern modpart (ledelsen), men på grund af selvforvaltningen et svigt over for ligeværdige. 

 

                                                 
288Hvis de ændrede autoritetsstrukturer under den ansvarlige autonomis produktionsregime ikke ledsages af en 
autentisk autorisering af samtlige gruppens medlemmer, så sker der en forskydning bort fra en intra- mod en 
intergruppe modsætningsspejling og værne- og identitetsbeskyttelse. Dette rummer selvsagt en konfliktpåføring 
og forskydning bort fra ledelsen over mod gruppen/gruppeledelsen, og er en konfliktpåføring uden en forankring 
i et kollektiv. Det repræsenterer også en svækkelse af gruppen over for den bredere organisatoriske kontekst. En 
problematik som fremgår af, at Bentes kritik af gruppens svagere medlemmer rummer en dobbelt temasætning.  
På den ene side en bebrejdelse af, at gruppens svagere medlemmer endnu ikke har påtaget sig en ansvarlighed og 
forpligtelse sig over for selvstyrets forvaltning, og på den anden side en bebrejdelse af, at de samtidig - i det 
mindste under den lønmæssige forbundethed - var karakteriseret ved en væren som undergravede arbejdernes 
tilkæmpede frihedsrum. Bente temasætter hermed, at de svage er karakteriseret ved et dobbelt svigt over for 
kollektivet. For det første ved et svigt over for forvaltningen af den ansvarlig autonomis påtvungne kollektivitet, 
og for det andet ved et svigt over for domænet af uansvarlig autonomi og de frihedsgrader, som arbejderne har 
tilkæmpet sig som et frirum fra produktive aktiviteter. 
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3.6. Suverænitetsbestræbelse over for gruppen og ikke igennem gruppen 

Dürkheim har fremført, at: “Jo mere medlemmerne af et samfund er solidariske, desto mere op-

retholder de direkte forbindelser med hinanden eller med gruppen forstået som et kollektiv” 

(Durkheim 2000, s. 87). 

På baggrund af den hidtidige analyse kan det foreløbig konkluderes, at gruppen er kendetegnet 

ved et diametralt modsat mønster og en anden social udviklingsdynamik, end de processer som 

angives hos Dürkheim. Gruppen har ikke været i stand til at trække det store flertal af dens med-

lemmer ind i selvstyrets aktivitetsområder. Samtidig er det fremgået, at gruppen i stedet for gensi-

dig sympati, solidaritet, loyalitet, medfølelse og værdsættelse er karakteriseret ved mere negative 

og destruktive emotioner, såsom bebrejdelse, vrede, ringeagt, ligegyldighed, frygtsomhed, resig-

nation og uforpligtethed289. 

Med dette in mente er det formålet i den nedenstående analyse yderligere at belyse, hvorledes 

gruppens medlemmer træder i forbindelse med hinanden. En analyse, som repræsenterer en fort-

sættelse af analysen i det ovenstående kapitel. Forskellen består i, at der i det efterfølgende pri-

mært og specifikt fokuseres på to af gruppens perifere medlemmers væren og tilpasningsstrategi, 

nemlig Ernas og Jyttes. Et fællestræk ved begge disse gruppemedlemmers tilpasningsstrategi er, at 

deres sociale tilbagetrækning og distancering rummer det paradoks, at de har udviklet en udtalt 

afhængighedsrelation over for magten i gruppen. Det er på denne baggrund, at de begge udtrykker 

læringsønsker, såsom “vi ville godt være lidt mere med i det” og “altså så vi bedre kunne, hvad 

skal vi sige, kunne følge med i hvordan det kører rundt”.  

Dette er en temasætning, som angår suverænitetsspørgsmålet. Det centrale spørgsmål er imidler-

tid, hvilken form for suverænitetsbestræbelse eller suverænitetsintension der ved nærmere efter-

syn er indeholdt i Ernas og Jyttes forandringsønske. Er der således tale om en suverænitetsintensi-

on, som retter sig mod opnåelse af suverænitet igennem gruppen, eller mod opnåelse af suveræni-

tet over for gruppen/magten? Anderledes formuleret repræsenterer Ernas og Jyttes lærings- og 

forandringsønske en kontinuitet eller et brud i forhold til deres hidtidige tilpasningsstrategi over 

for det myndiggørelsesimperativ, som selvforvaltningens arbejdsorganisering og gruppens magt-

havere konfronterer dem med. 

                                                 
289Modsat under den lønmæssige forbundethed er de modsætninger og frustrationer, der foreligger omkring rol-
leunddragelsen, af en langt mere afdæmpet natur og karakter og er ikke forbundet med samme systematiske og 
vedvarende repressive mekanismer fra magtens side som den sociale overvågning og kontrol, der udspandt sig 
omkring den lønmæssige forbundethed. De verserende konflikter og modsætninger omkring rolleunddragelse og 
rolleeksklusion er af en mere afdæmpet natur end tidligere. Dette, fordi de ikke er kollektivt handleindlejrede 
gennem en tvingende forbundethed. 
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Det er i denne sammenhæng væsentligt at præcisere, at deres læringsønske umiddelbart er snævert 

relateret til udviklingen i deres faglige kvalifikationer (jf. “altså så vi bedre kunne, hvad skal vi 

sige, kunne følge med i hvordan det kører rundt”).  Ernas og Jyttes læringsønske repræsenterer 

ikke et autentisk ønske om integration og fordybelse i selvstyrets sociale og organisatoriske akti-

vitetsområders almindelig strøm. Deres lærings- og suverænitetsønske har derimod sit fundament 

i det paradoks, at deres distanceringsstrategi over for den magt, som de frygter, lige præcis har sat 

dem i et udtalt afhængighedsforhold til magten. Suverænitetsintentionen indeholdt i Ernas og Jyt-

tes læringsønske, retter sig mod opnåelse af suverænitet over for magten gennem tilegnelse af 

personlige faglige færdigheder, hvorigennem en isolation og adskillelse kan forvaltes eller etable-

res i forhold til de sociale strukturer, som de via selvforvaltningens arbejdsorganisering er blevet 

påtvunget. Vi står hermed konfronteret med en social dynamik, hvor mangel på symmetri i grup-

pens sociale liv reflekterer sig i en modsætningsfuldhed hos de perifere gruppemedlemmer. Det 

vil sige på den ene side udtrykt ved manglende faglige, sociale og organisatoriske færdigheds- og 

kompetenceudviklinger, og på den anden side ved indstiftelse af et regime, der er karakteriseret 

ved manglende frihed og suverænitet.  

Som fremhævet af Cooley (1992), så består det enkelte individs suverænitets- eller frihedsforvalt-

ning altid som en “organisk frihed”, som udfoldes i korporation/samarbejde med andre inden for 

rammerne af den sociale orden og samfundsmæssige virkelighed, som de er indlejret i. Dette 

hænger sammen med, at frihed er noget som enkeltindividet: “... works out in co-operation with 

others, not a freedom to do things independently of society.  It is team-work.  He has freedom to 

function in his own way, like the quarter-back, but, in one way or another, he has to play the 

game as life brings him into it” (Cooley 1992, s. 50). Frihed og suverænitet kan kun eksistere i og 

igennem den sociale orden, som individet er indlejret i290. Den sociale dynamik, som tegner sig ud 

fra Ernas og Jyttes læringsønske, angår imidlertid ikke en sådan suverænitetsintention, men snare-

re en uorganisk frihedsforhåbning, der søges opnået gennem etablering af adskillelse, uafhængig-

hed og isolation i forhold til den sociale orden, som de påtvunget har været indlejret i291. 

Disse sociale processer og den suverænitetsintention, der ses hos Erna og Jytte, er afledt eller for-

årsaget af gruppen og de processer, der udspiller sig i gruppen. Deres væren og tilpasningsstrategi 

                                                 
290Det interessante ved Cooleys synspunkt er, at der udover en insisteren på, at den sociale orden ikke står i mod-
sætning til frihed, men at frihed kun kan eksistere i og igennem en social orden (ibid, s. 427), også anlægges et 
synspunkt om, at gruppen eller den sociale orden bør anskues som en rollestruktur, hvor medlemmerne af en 
given social orden kan være indehavere af et utal af forskellige positioner og funktioner inden for den sociale 
orden, som de er indlejret i (ibid., s. 424). 
291En adskillelse og isolation som samtidig implicerer en fjernelse fra en forpligtet arbejdsmæssig og social ind-
lejring, hvorigennem individet ville få mulighed for at spejle sig som et handlekompetent og kollektivt hand-
leindlejret individ. 
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har karakter af at trække sig væk fra gruppen og dens levende og pulserende liv. Deres tilbage-

trækning afspejler imidlertid ikke en indre dysfunktionalitet, men en agtpågivenhed overfor nogle 

reelt eksisterende og truende processer292.  Problemet er imidlertid, at det, som ud fra enkeltindi-

videts standpunkt kan anskues som en form for rationel måde at værne sig i en fremmed og ikke-

sympatisk verden, set ud fra kollektivets standpunkt bidrager til at hæmme eller lamme kollekti-

vets handlekompetence293.   

Overordnet set peger dette mod, at gruppen er kendetegnet ved en form for social patologi, som 

kommer til udtryk ved, at identitetsopretholdelsen og identitetsbeskyttelsen forsøges etableret 

gennem en separationsintention og ikke en fordybelsesintention i forhold til det socialt og ar-

bejdsmæssige fællesskab/kollektiv, de er blevet påtvunget med det socialt organiserede arbejde i 

en selvstyrende arbejdsgruppe. Baggrunden for denne identitetsopretholdelses- og identitetsbe-

skyttelsesstrategi er, at disse svagere medlemmer ikke møder anerkendelse, men tværtimod mis-

billigelse og krænkelse pga. den rolleunddragelse, de er kendetegnet ved i forhold til selvstyrets 

rolleimperativer.   

Det forhold, at Ernas og Jyttes forandringsønsker er snævert rettet mod udvikling af deres person-

lige faglige færdigheder og ikke er en forandringsintention, der retter sig mod gruppens udvikling 

som en kollektiv kompetencestruktur, er tegn på en betydelig kontinuitet i deres tilpasningsstrate-

gi over for gruppens magtcentrum. En kontinuitet som angår, at begge disse to gruppemedlemmer 

anlægger en underkastelses- og føjelighedsbestræbelse over for magtens perspektiver og temasæt-

ninger omkring selvstyrets rolleimperativ. En bestræbelse som repræsenterer en forhåbning om at 

kunne udfolde eget initiativ og selvstændighed snævert i forhold til deres egen personlige daglige 

arbejdsudførelse. Ernas og Jyttes forandringsønske i forhold til egne faglige færdigheder kan an-

skues som en minimalistisk forandringsforhåbning om at kunne indfri en delmængde af de ar-

bejdsmæssige, sociale og organisatoriske fordringer, som de konfronteres med under det socialt 

organiserede arbejde.  Nemlig at kunne tage vare på sig selv og deres egen snævre arbejdsudførel-

sesforpligtelse294. Denne udviklingsforhåbning står i et komplementært underkastelses- og føje-

                                                 
292Jf. McDougall 1913. 
293At det, som ud fra et individuelt perspektiv kan anskues som en rationel måde at værne sig i en fremmed og 
ikke sympatisk verden på, på et kollektivt niveau er tegn på, at der eksisterer et slags kollektivt handleproblem 
for/i gruppen, er baggrunden for den bebrejdelse, frustration og vrede, som stadigvæk udfoldes blandt gruppens 
magthavere over for gruppens mere perifere medlemmer.    
294Som tidligere fremført består dilemmaet ved Ernas og Jyttes tilpasningsstrategier, at de et år inde i gruppens 
eksistenstid ikke er i stand til at indfri et minimum af de rolleimperativer, som arbejdet i selvstyrende arbejds-
grupper konfronterer dem med. Samtidig må man vedvarende risikere at blive eksponeret for magten som uselv-
stændige og initiativløse medlemmer af gruppen.  Det er i den forstand, at deres snævre læringsønske også re-
præsenterer en adskillelses- eller separationsintention over for kollektivet. De ønsker at blive i stand til at kunne 
tage vare på sig selv og deres egen snævre arbejdsudførelsesforpligtelse. 
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lighedsforhold til de anerkendelsesmatrixer, der er etableret gennem magtens perspektiver om-

kring magtens fortjenester og gruppens svagere medlemmers svigt, på grund af deres manglende 

“evne” og “vilje” til at tage vare på sig selv og deres egen arbejdssituation under selvforvaltnin-

gens arbejdsorganisatoriske regime 295 . Dette snævre forandringsønske repræsenterer både en 

fremtidsrettet forhåbning om at blive i stand til at opfylde magtens anerkendelsesmatrixer og en 

internalisering af magtens uretfærdighedsbevidsthed omkring de svagere gruppemedlemmers 

svigt. Dette som en årsags- og ansvarsallokering, der retter sig mod gruppens svagere medlem-

mers inadækvate væren og formåen i forhold til selvstyrets organisatoriske rolleimperativer. Dette 

betyder, at på samme tid som det fremadrettede repræsenterer en honoreringsforhåbning i forhold 

til magtens anerkendelsesmatrixer, blandt andet med henblik på at værne sig mod krænkelser, 

disrespekt og nedgørelse, så afspejler det også en internalisering af magtens perspektiver som en 

selvnedgørelse og nedvurdering af egen væren og formåen.  

De sociale og psykologiske processer, som er i spil i Ernas og Jyttes udviklingsønske og måde at 

forbinde sig med kollektivet på, skal forstås ud fra de anerkendelsesrelationer og anerkendelsesbe-

tingelser, som etableres med det sociale organiserede arbejde i form af selvforvaltende produkti-

onsgrupper. En problemstilling, som kan udbygges gennem en inddragelse af Honneths (2003) 

skelnen mellem tre forskellige former for social anerkendelse. Tre, som ifølge Honneth anses for 

at have væsentlige kommunikative forudsætninger for en vellykket identitetsdannelse.   

De tre former for social anerkendelse, som Honneth skelner mellem, er: 1) “Den følelsesmæssige 

kontakt i intime sociale relationer såsom kærlighed og venskab; 2) Den retlige anerkendelse som 

et moralsk tilregneligt medlem af et samfund; 3) Den sociale værdsættelse af individuelle præsta-

tioner og evner” (Honneth 2003, s.43).  

Det grundlæggende standpunkt, der forfægtes af Honneth, er, at en persons sociale værdsættelse i 

vid udstrækning måles efter, hvilke bidrag personen har ydet til samfundet (ibid., s. 43), hvor det 

samtidig præciseres, at: “Men man må som helhed medinddrage de intersubjektive forudsætninger 

for den menneskelige identitetsudvikling.  ...  Er disse kommunikationsformer nu således beskafne, 

                                                 
295Anerkendelsesmatrixerne er forandret med overgangen fra det individualiserede til det socialt organiserede 
arbejde. Forandringer der overordnet set i relation til gruppens samlede eksistenstid både handler om honore-
ringsimperativer i forhold til gruppens produktive mål og honoreringsimperativer i forhold til involvering og 
deltagelse i selvstyrets selvforvaltning. Dette betyder samtidig, at identitetsarbejdet og identitetsudfordringerne 
er forandret. Først skete dette under den lønmæssige forbundethed som en værdisættelse og værdighedsspejling 
omkring gruppemedlemmernes produktive indsats.  Det var herom anerkendelse og krænkelse af den enkeltes 
identitet havde sin centrale forankring og udfordringer. Parallelt er et anerkendelsesaspekt omkring at kunne 
træde ind i og udfylde ens rolle i forhold til selvforvaltningens produktionsregime også brudt frem.  Dette sidste 
aspekt forsvinder ikke med det nye lønsystem og er derfor det tilbageværende konflikt og frustrationspunkt om-
kring gruppens organisering og virke, og i forhold til anerkendelses og krænkelsesspørgsmålet. 
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at de ikke stiller det mål af anerkendelse til rådighed, som er nødvendig for udførelsen af disse 

forskellige identitetsopgaver, så må dette anses for en indikator for en fejludvikling i samfundet” 

(ibid, s. 42). 

Nu er Honneths skelnen mellem disse tre former for social anerkendelse forankret i en filosofisk 

antropologi til bestemmelse af grundlæggende karakteristika ved den menneskelige natur. Dette 

forhold gør det vanskelige uformidlet at overføre Honneths skelnen på den form for social enhed, 

som udgør analysens genstandsfelt. 

Det centrale ved Honneths begrebsskelnen i forhold til den foreliggende analyse består i en på-

mindelse om, at anerkendelsesrelationerne har ændret karakter fundamentalt i overgangen fra en 

individualiseret til en socialt organiseret arbejdsorganisering. Der foreligger bredere anerkendel-

sesrelationer under det socialt organiserede arbejde, sammenlignet med det klassiske industriar-

bejde organiseret ud fra den videnskabelige managements principper, hvilket angår, at der er sket 

en udvidelse af ansvar, kompetence og interaktionsrummet, fordi arbejdet er et kollektivt anlig-

gende296. Dette uanset, at gruppen i sin omsættelse, implementering og selvorganisering på et 

intentionelt niveau/plan er karakteriseret ved en påtagelse eller undslåelse over for den sociale 

arbejdsorganisering. Som tidligere fremhævet gælder det, at på samme tid som gruppen var ken-

detegnet ved en undslåelse i forhold til selvforvaltningens foreskrevne væren og en identifikation 

med selvforvaltningens humaniseringsretorik, så gjaldt det samtidig, at gruppen var påtvunget en 

forpligtelse over for selvforvaltningens “foreskrevne aktiviteter”.  Dette betyder også, at disse 

bredere anerkendelsesrelationer og anerkendelsesfordringer set ud fra arbejdernes standpunkt ikke 

nødvendigvis sætter sig igennem eller er båret intentionelt, men snarere fuldbyrdes bag om ryggen 

på dem. Selvforvaltningens anerkendelsesrelationer og anerkendelsesfordringer er uanset grup-

pens og arbejdernes intentionalitet og motivforvaltning over for omstillingen, et strukturpåtvunget 

                                                 
296Jf. figur 22 og figur 23, side 852 i dette kapitel. Dette betyder, at der er sket en menneskeliggørelse af arbejds-
livet i den forstand, at et bredere spektrum af personlige og sociale kompetencer fordres. Problemet angår i den-
ne sammenhæng, at gruppens kollektive organisering ikke bidrager til en indfrielse og udfrielse af disse fordrin-
ger.  Det er samtidig i denne sammenhæng vigtigt ikke at sætte lighedstegn mellem menneskeliggørelse af ar-
bejdslivet og humanisering.  Menneskeliggørelse angår udelukkende, at det socialt organiserede arbejde, hvor 
det sociale er indlejret i arbejdet, potentielt fordrer udfoldelsen af et bredere kompetencespektrum sammenlignet 
med den videnskabelige management. Som fremført af Hollway (1996), så repræsenterer taylorismen et systema-
tisk forsøg på at undergrave arbejdstagers position ved at gøre arbejdsprocessen uafhængig af arbejdernes fær-
digheder og autonomi. Ved at fjerne alle rester af viden og færdigheder, som arbejderne måtte besidde, kan le-
delsen kontrollere ethvert skridt i produktionsprocessen - en fuldstændig adskillelse mellem planlægning og 
udførelse centraliserer magten.  Før udøvede ledelsen kontrol igennem anvendelse af magt og sanktioner, som 
var direkte og relativt vilkårlige. Heroverfor medførte den videnskabelige management og kontrol af arbejderne 
igennem præcis planlægning, organisation og koordinering af arbejdernes bevægelse.  For at fastlægge arbejdet 
og kontrollere måtte ledelsen transformere den specifikke viden og de færdigheder, der kræves for at udføre et 
bestemt arbejde fra arbejderne over til dem selv. En viden og færdigheder som arbejderne tidligere besad (Bra-
verman 1974). 
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tvangsforhold som gruppen og dens medlemmer påtvinges qua de ændrede organisatoriske rolle-

imperativer forbundet med den arbejdsgruppe organiserede arbejdsorganiserings uddelegerede 

ansvars- og kompetencedomæner i forhold til arbejdsplanlægningen. 

Med denne in mente kan vi for en kort bemærkning vende tilbage til spørgsmålet om, hvilke aner-

kendelses- eller krænkelsesbestemmelser, der foreligger omkring gruppens og dens medlemmers 

involvering, forpligtelse og ansvarlighed over for selvstyrets rolleimperativer omkring de uddele-

gerede ansvars- og kompetencedomæner297. Dette kan illustreres gennem de anerkendelses- og 

krænkelsesprædikater, som magtens centrum bruger til bestemmelse af gruppens periferi: 1) Mere 

villige til at skifte og prøve noget mere (føjeligheds- og lydighedsprædikat); 2) Begyndt at vågne 

op, men stadigvæk lang vej endnu (initiativløshedsprædikat); 3) “Kan jeg ikke”, “tør jeg ikke” 

(utilstrækkelighedsprædikat); 4) Jeg siger altid, hvad jeg mener, men det er der nogen, der ikke 

gør (frygtsomhedsprædikat). 

Gruppen er herudfra kendetegnet ved sociale anerkendelsesrelationer, hvor den anvendte distinkte 

bebrejdelses- og krænkelsesprædikater over for gruppens svagere og perifere medlemmer, hvor 

periferien bestemmes som kendetegnet ved: 1) En gensidighedsunddragelse eller et svigt over for 

selvforvaltningen og gruppen, og hvor periferien i stedet bestemmes som karakteriseret ved op-

portunistisk forvaltning af kortsigtede private interesser på bekostning af fællesskabets velfærd og 

interesser; 2) En mindreværdsbestemmelse omkring en færdigheds- og kompetencestratifikation, 

som en bestemmelse af periferiens underlegenhed i forhold til nødvendige og værdsatte færdighe-

der under selvforvaltningens regime; 3) En intimitetsunddragelse og et svigt, udtrykt gennem en 

manglende nærhed, fortrolighed, ærlighed og åbenhed, hvorudfra periferien bestemmes som ken-

detegnet ved en troværdigheds- og tilregnelighedsunddragelse, udtrykt ved deres manglende ved-

ståelse og vedkendelse af egne motiver og følelser, som et kollektivt forpligtet anliggende. 

Alt sammen er udtryk for, at gruppens perifere i forhold til selvforvaltningens forpligtelsesimpera-

tiver og fordringer ikke bliver mødt med respekt, værdsættelse, påskønnelse og anerkendelse, men 

tværtimod mødes med disrespekt, manglende anerkendelse og værdsættelse. En disrespekt, ned-

gørelse og krænkelse som er forankret i magtens frustration over den rolleunddragelse, som ken-

detegner disse medlemmer i forhold til selvstyrets rolleimperativer og den rollepåtvingelse dette 

modsat afstedkommer for magtens centrum. Det er i lyset af dette, at Ernas og Jyttes kamp for 

opretholdelse af deres identitet skal forstås dels som et forsøg på at opnå og beskytte deres selvre-

                                                 
297Det er i denne sammenhæng væsentligt at præcisere, at anerkendelsesrelationer i en given social enhed både er 
historisk og aktuelt forankrede.  Blandt andet fordi identitetsudvikling ikke er en momentan, men en mere be-
standig strukturelt indlejret dannelsesudfoldelse. 
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spekt og selvværd gennem en snæver udvikling af deres personlige faglige færdigheder og dels 

som en suverænitetsbestræbelse, som angår en forhåbning om adskilthed fra gruppens levende og 

pulserende liv. 

Disse sociale og psykiske processer har deres grundlag og udspring i gruppens konstituering som 

en magt- og rollestruktur og kommer til udtryk gennem en dysfunktionalitet omkring forholdet 

mellem autoritet og autorisering. Dette angår mere konkret, at gruppen som en autoritetsstruktur 

ikke er karakteriseret ved, at autoriteten bidrager til en bred autorisering af gruppens medlemmer i 

forhold til deltagelse og involvering i selvstyrets daglige forvaltning, og hermed til at skabe betin-

gelser for, at gruppens enkeltindivider får/har mulighed for at udøve indflydelse på gruppens for-

valtning af selvstyret og gruppens selvorganisering. Som påpeget af Cooley:  “Any narrowness or 

lack of symmetry in life in general is reflected in the contraction or warping of personal develop-

ment, and so constitute a lack of freedom.  The social order should not exaggerate one or few 

aspects of human nature at the expense of others, but extend its invitations to all our higher ten-

dencies” (Cooley 1992, s. 432)298. 

 

                                                 
298Et aspekt ved denne problemstilling angår et paradoks som er relateret til, at gruppen på grund af den udpræ-
gede magtasymmetri ikke har udviklet sig til et normsystem, der bidrager til en gensidighed og solidaritet grup-
pens medlemmer indbyrdes – en udvikling som hermed ville kunne modvirke individualitetens vilkårlighed (jf. 
Dürkheim). 
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Kapitel 31  

 
Sammenfattende analyse og perspektiv  

Der anlægges i denne sammenfattende analyse to centrale analytiske perspektiver på den ar-

bejdsorganisatoriske omstilling og omstillingsproces, som har været denne afhandlings empiriske 

og teoretiske genstandsfelt. To perspektiver, som er tæt forbundet med hinanden. De to perspek-

tiver angår henholdsvis omstillingen set ud fra et magtforvaltnings- og magtudviklingsperspektiv 

og omstillingen set ud fra et rolleomstillings- og rolleimperativperspektiv.   

 

1. Bemyndigelse versus desbemyndigelse 

I denne afhandling er det blevet undersøgt, hvorledes arbejderne i en enkelt af de selvstyrende 

arbejdsgrupper, der blev nedsat i en produktionsvirksomheden i tekstilindustrien, oplevede omstil-

lingen fra en linieorienteret arbejdsorganisering til en gruppeorienteret arbejdsorganisering. En 

analyse som har omhandlet, hvorledes arbejderne som et kollektiv og som enkeltindivider opleve-

de og tilpassede sig de ændrede arbejdsmæssige og organisatoriske fordringer, såvel horisontalt 

som vertikalt. Herunder hvilke former for modstands-, føjeligheds- og underkastelsespraksisser 

som kendetegnede gruppen som et kollektiv og dens enkelte medlemmer ud fra deres placering i 

den organisatoriske magt- og rollestratifikation, som udviklede sig i gruppen og i forhold til selv-

styrets forvaltning i løbet af det halvandet år, hvor gruppen blev fulgt efter iværksættelsen af den 

arbejdsorganisatoriske omstilling. 

Vi har i denne afhandling portrætteret en gruppes konstituering og udvikling som en magt- og 

rollestruktur i dens virke som et arbejdsmæssigt fællesskab/kollektiv og som en forvaltning af 

egne motiver og interesser under de ændrede eksistensvilkår, der blev påtvunget gruppen af ledel-

sen/virksomheden.   

I denne sammenfattende analyse vil analysen blive indledt med en inddragelse af den spørgeske-

maundersøgelse, som blev gennemført sideløbende med den interviewundersøgelse, som udgjorde 

analysens empiriske fundament i den ovenstående analyse. Rationalet bag inddragelsen af spørge-

skemaundersøgelsen er at forankre den videre analyse og diskussion i nogle klassiske evalue-

ringsparametre inden for arbejdspsykologien eller jobdesign – redesign traditionen (Parker & 

Wall 1998; Karasek & Theorell 1990; Oldman & Hackman 1980; Hackman 1990).  
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Organisationsforandringer med udgangspunkt i indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper henviser 

sædvanligvis til organisationsudviklingsmålsætninger omkring at øge de ansattes ansvars-, kom-

petence- og indflydelsesdomæner i forhold til væsentlige aspekter omkring arbejdets tilrettelæg-

gelse og planlægning, som de tidligere har været ekskluderet fra299, hvilket formodes at bidrage til 

en øget jobtilfredshed og et bedre mentalt/psykisk velbefindende. De forventede målsætninger har 

imidlertid ofte vist sig ikke at blive indfriet (West 1996; Hackman 1995) 300.  

Nedenstående tabeller viser gruppemedlemmernes oplevelse af udviklingen i det psykosociale 

arbejdsmiljø ud fra den spørgeskemaundersøgelse, som blev gennemført dels i forbindelse med 

opstarten af den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper og dels et år 

inde i omstillingen. 

 

Tabel 6: Ændringer i selvrapporterede psykosociale job karakteristika301. (n=5) 

Spørgsmål: Baseline Efter et år

Antal daglige forskellige arbejdsfunktioner (1 - 4) 2.20 2.60

Hvor stor indflydelse har du normalt på tilrettelæggelsen af dit 

daglige arbejde? (1 - 5) 

3.40 3.40

I hvilket omfang kan du selv vælge, hvordan du vil udføre dit 
arbejde? (1 - 4) 

2.80 2.60

Stress (6 - 12) 6.60 7.40

Jobtilfredshed: Er du glad for dit nuværende arbejde? (1 - 5) 4.00 4.20

Jobtilfredshed: Er du tilfreds med dine arbejdsforhold? (1 - 5) 3.60 3.60

Oplever gruppen har indflydelse på arbejdets tilrettelæggelse (1-
4) 

3.50 2.75

p=0.058

 

Resultaterne fra den spørgeskemaundersøgelse viser, at omstillingen ud fra en række centrale pa-

rametre ved det psykosociale arbejdsmiljø er kendetegnet ved en uforanderlighed et år efter den 

arbejdsorganisatoriske omstillings implementering og igangsættelse. Omstillingen har kun med-

                                                 
299Jf. Heller et al. 1998, s. 163. 
300Jf. Whybrow & Parker 2000,s. 108. Heller et al. 1998. 
301 Tabellen viser resultaterne fra de Non-parametric-tests/Two-Related-Sample tests - wilcoxon tests, som blev 
anvendt til at undersøge forandringerne i de selvrapportede dimensioner ved det psykosociale arbejdsmiljø, som 
forekom over en tidsperiode på et år, i overgangen fra en tayloristisk linieorienteret til en gruppebaseret arbejds-
organisering. 
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ført en minimal øget jobvariation. Gruppens medlemmer oplever, at de efter omstillingen til en 

selvstyrende arbejdsgruppe har fået mindre indflydelse på den måde, som arbejdet udføres på, 

samt en uændret indflydelse på arbejdstilrettelæggelsen. Der foreligger ingen ændringer med hen-

syn til jobtilfredsheden, hvorimod stressniveauet er øget. 

Tilsvarende viser spørgeskemaundersøgelsen, at gruppemedlemmernes oplevelse af gruppens 

funktionsmåde ikke er kendetegnet ved en positiv udvikling. Oplevelsen af gruppen og dens funk-

tionsmåde som en selvstyrende arbejdsgruppe er kendetegnet ved enten uforanderlighed eller en 

negativ udvikling. 

 

Tabel 7: Ændringer i gruppemedlemmernes perception af gruppens funktionsmåde302.  (n=5) 

Spørgsmål: Baseline Efter et år

Diskuterer indbyrdes i gruppen, hvordan arbejdet kan tilrettelæg-

ges mere hensigtsmæssigt? (1-4) 

3.00 2.60

Føler sig som en del af en arbejdsgruppe (1-5) 4.40 4.40

Hvordan er samarbejdet med nærmeste arbejdskammerater? (1-5) 4.00 3.80

Fordeler arbejdet på en god og retfærdig måde (1-4)  3.40 3.40

Gruppen udfører sine arbejdsfunktioner på en god måde (1-5)  3.60 3.40

Gruppen løser de daglige problemer og konflikter på en god må-
de (1-4)  

3.60 3.20

Gruppen er god til at efterleve egne beslutninger (1-4) 3.50 2.80
p=0.083

 

Gruppens medlemmer fortæller således, at der udspiller sig færre fælles diskussioner omkring 

arbejdets tilrettelæggelse og at gruppen er kendetegnet ved en forringet problem- og konfliktløs-

ningsevne og ved formindsket evne til at efterleve egne beslutninger. Gruppens medlemmer ople-

ver også en tendens til, at samarbejdsrelationerne ikke har udviklet sig til det bedre - snarere 

tværtimod - og der foreligger en uændret oplevelse af gruppetilhørsforhold. 

                                                 
302Tabellen viser resultaterne fra de Non-parametric-tests/Two-Related-Sample tests - wilcoxon tests, som blev 
anvendt til at undersøge forandringerne i gruppemedlemmernes perception af gruppens funktionsmåde, som 
forekom over en tidsperiode på et år, i overgangen fra en tayloristisk linieorienteret til en gruppebaseret arbejds-
organisering. 
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Tabel 7 illustrerer samtidig, at gruppen hverken har udviklet sig til et egentligt kollektiv, forstået 

som et normfællesskab, der er kendetegnet ved en vis konsensus omkring gruppens virke som 

arbejdsmæssigt fællesskab med gensidig sympati og solidaritet gruppens medlemmer indbyrdes, 

eller et handlekompetent kollektiv.   

Spørgeskemaundersøgelsen peger som den hidtidige analyse mod uforanderlighed, og i det om-

fang der er tale om forandring, har denne forandring snarere karakter af en negativ end en positiv 

udvikling. Relateret til en klassisk definition af arbejdsgruppen, har gruppen inden for en eksi-

stensperiode af et år endnu ikke udviklet en lang række af de karakteristika, som grupper sædvan-

ligvis tilskrives, nemlig, at de er kendetegnet ved en udvikling af fælles standarder og normer. At 

gruppen bidrager til en følelse af tilhørsforhold og identitet blandt dens medlemmer og opleves at 

øge deres muligheder for at udøve indflydelse på deres omstændigheder. 

Disse resultater illustrerer, at den gruppeorganiserede arbejdsorganisering ikke har indfriet de 

intentioner og målsætninger, der lå bag omstillingen, men heller ikke lever op til de idealtypiske 

forestillinger omkring rationalet bag indførelse af selvstyrende arbejdsgrupper, som den forefin-

des inden for litteraturen.   

Den ovenstående analyse omkring gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt, socialt og organisa-

torisk kollektiv kan udbygges gennem en inddragelse af, hvad der kendetegnede interaktionen i 

gruppen samt udviklingen af denne over tid303. En problemstilling som kan belyses gennem en 

observation af interaktionen i gruppen under de gruppediskussioner, som blev gennemført i for-

længelse af de individuelle interviews med gruppens enkelte medlemmer. Ved en sådan observa-

tion forankres beskrivelsen af gruppen som en interaktionel orden ikke i gruppemedlemmernes 

beskrivelse og bedømmelse af den sociale interaktion i gruppen, men ud fra en observation af den 

faktiske interaktion, som denne udspiller sig i selve gruppediskussionen. 

I den nedenstående tabel findes en analyse af gruppernes kommunikative interaktion, foretaget 

gennem en simpel optælling af omfanget af de enkelte gruppemedlemmers aktive deltagelse i 

gruppediskussionen304. Denne optælling angår dels, 1) det antal gange, som den enkelte deltager 

                                                 
303 Hvor tidsspandet i spørgeskemaundersøgelsen var et år, er den i forhold til gruppediskussionerne kun et halvt 
år og er derfor udelukkende relateret til den periode, hvor gruppen arbejdede under en kollektiv gruppeakkord. 
Der blev ikke gennemført en tredje gruppediskussion med gruppen, fordi gruppen blev opløst før det berammede 
tidspunkt for gennemførelsen af dette undersøgelsesinitiativ. 
304 Både spørgeskemaundersøgelsen og gruppediskussionerne er fravalgt som centralt datamateriale for analysen 
i denne afhandling. Et fravalg som alene er begrundet i ressourcemæssige begrænsninger. Det betyder, at grup-
pediskussionerne her kun inddrages i meget simple fortolkninger og som et deskriptivt supplement til afhandlin-
gernes kerneempiri.   
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tager ordet under diskussionen, dels 2) en opgørelse af den enkeltes samlede taletid under gruppe-

diskussionen305. 

Tabel 8 viser de enkelte gruppemedlemmers aktive deltagelse i gruppediskussionerne ud fra to 

kvantificerbare opgørelser, nemlig dels andel af ”turtagninger” dels andel af ”taletid”306.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
305 I forbindelse med anvendelse af gruppediskussionerne skal det præciseres, at dette ikke er identisk med ob-
servation af naturligt forekomne dagligdagsinteraktioner (Homans (1967). Anvendelse af gruppediskussionsme-
toden er på mange måder ensbetydende med, at forskerne bidrager til at konstruere en kontekst, som er atypisk 
og på mange måder repræsenterer et brud med de samspils- og interaktionsformer, som eksisterer i gruppen og 
på virksomheden. Disse iscenesatte rammebetingelser betyder, at deltagerne tvinges ind i samtalen og dialogen. 
Anderledes formuleret gælder, at det observerede påvirkes af observatørens/forskerens tilstedeværelse (Heisen-
berg). Et centralt spørgsmål er i denne sammenhæng, hvordan en socialt iscenesat situation kan udsige noget om 
naturligt forekomne fænomener? Selvom den iscenesatte diskussion ligger langt fra de interaktionsformer, som 
kendetegner tekstilindustrien, så skal det samtidig præciseres, at de enkelte syerskers bidrag og deltagelse i di-
skussionen samtidig afspejler de sociale strukturer og rolleindehavere, som typisk forefindes i grupperne. Delta-
gerne agerer i dette unaturlige rum på baggrund af den status og rolle, de er indehavere af i gruppen. Dette bety-
der, at interaktion også afspejler mere vedvarende mønstre, nemlig arbejdsgruppen som en social organisme, der 
er kendetegnet ved en bestemt magt- og rollestruktur. Disse konkrete magt- og rollestrukturer udspiller sig under 
samtalens forløb og selvom gruppediskussionerne således altid vil være en iscenesættelse, som på mange måder 
bryder med dagligdagen - og den interaktion, der udspiller sig gruppemedlemmerne imellem under selve ar-
bejdsudførelsen, så er det dog stadig muligt på baggrund af den interaktion, som finder sted under gruppediskus-
sionen, at afdække, hvad der kendetegner de mere stabile og varige strukturer ved en given gruppe.  
306 Jf. Poole, Keyton & Frey 1999.  
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Tabel 8: Sammenligning af første og anden gruppediskussion 

 Turtagning i % Taletid i % 

Deltager Første gruppe- 

diskussion 

Anden gruppe- 

diskussion 

Første gruppe- 

diskussion 

Anden gruppe- 

diskussion 

Anna 24,08 % 32,65 % 26,52 % 37,08 % 

Bente 28,49 % 19,70 % 24,25 % 16,83 % 

Charlotte  19,49 % 16,04 % 19,72 % 17,26 % 

Dorte 23,90 % 13,98 % 25,03 % 12,52 % 

Erna 0,00 % 1,78 % 0,00 % 2,07 % 

Frida 1,84 % 0,00 % 2,18 % 0,00 % 

Gitte 0,00 % Forladt gruppen 0,00 % Forladt gruppen 

Helle 1,10 % 9,01 % 1,47 % 9,20 % 

Inger 0,00 % 4,22 % 0,00 % 2,80 % 

Jytte 0,00 % 2,16 % 0,00 % 1,93 % 

Karin 0,00 % 0,47 % 0,00 % 0,31 % 

Lena 1,10 % Forladt gruppen 0,94 % Forladt gruppen 

 

Homans fremhæver i bogen Menneskegruppen, at en gruppe defineres gennem sine medlemmers 

interaktion. Synspunktet er herudfra, at ”det er muligt alene ved at tælle interaktionerne at skille 

en gruppe kvantitativt ud fra de andre” (Homans 1967, s 89). Dette betyder, at det alene ud fra en 

abstrakt optælling af interaktion - løsrevet fra de specifikke aktiviteter, hvor igennem gruppens 

medlemmer interagerer med hinanden - er muligt at udsige noget omkring en gruppes beskaffen-

hed som et socialt system. Men hvor det samtidig er vigtigt at erkende begrænsningerne ved en 

sådan analysestrategi, fordi, som Homans også præciserer: ”At sige, at en gruppe defineres ved 

hjælp ad interaktion, er ikke det samme som at sige, at interaktionen udgør hele gruppens liv” 

(ibid., s. 90).  
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Med disse indledende betragtninger in mente gås nu over til en fortolkning af, hvad der kendeteg-

nede interaktionen under de gruppediskussioner, som gruppens medlemmer deltog i, og denne 

interaktions udvikling over tid.   

Rettes fokus i første omgang mod de to kolonner, som viser karakteren af interaktionen under den 

første gruppediskussion, så viser og underbygger tabellen analysen i kapitel 13, nemlig at gruppen 

fødtes med en betydelig differentiering i status og social rang. Et forhold, som kommer til udtryk 

ved, at 96 % af den samlede taletid blev forvaltet af 4 af gruppens medlemmer. Heroverfor besæt-

ter gruppens resterende medlemmer udelukkende 4 % af den samlede taletid, og hvor 5 ud af disse 

8 medlemmer, som er karakteriseret ved dette lave deltagelsesniveau/deltagelsesinvolvering, end-

og er kendetegnet ved tavshed under hele seancen. Dette betyder, at det udelukkende er 4 ud af 

gruppens 12 medlemmer, som er karakteriseret ved en aktiv deltagelse i gruppens italesættelse af 

omstillingen og gruppens selvorganisering.   

Med en reference til Homans (1966, s. 89) kan man sige, at gruppens interaktionsnet er kendeteg-

net ved markante tynde felter, og at dette er tegn på, at der foreligger betydelige skillelinier mel-

lem gruppens medlemmer, set inden for rammerne af en magt- og rollestruktur matrix. Som påpe-

get af Homans gælder generelt, at jo mere lige et antal personer er med hensyn til social rang og 

status, jo oftere vil de have interaktion med hinanden (Homans 1966). 

Interaktionen eller interaktionsnettets tætte og tynde felter giver os hermed konturerne til en be-

stemmelse af gruppen som en samhandlingsorden ved opstarten af den arbejdsorganisatoriske 

omstilling, og understreger dels, at gruppens fødes med en betydelig magtasymmetri, dels at 

gruppen ikke er en enhedsmæssig størrelse, men et socialt system bestående af flere undergrup-

per307. Denne observation er vigtig som en understregning af, at omstillinger og forandringer altid 

formidles igennem de etablerede sociale systemer, der er kendetegnet ved bestemte rangordener 

og magt- og statusdifferentieringer308. At gruppen fødes med en sådan asymmetri repræsenterer 

selvsagt et problem eller en udfordring, fordi det betyder, at gruppen fødes med en indlejret status 

og magtasymmetri, som står i modsætning til jobdesignet og ledelsens og gruppens erklærede 

målsætninger om, at alle skal deltage i og udvise en ansvarlighed i forhold til selvforvaltningen.  

Rettes opmærksomheden herefter mod de to kolonner som angår interaktionen under den anden 

gruppediskussion, viser det sig, at gruppen et halvt år inde i dens eksistenstid stadigvæk er kende-

                                                 
307 Jf. kapitel 13. 
308Dette betyder også, at det centrale forandringssubjekt såvel som forandringsobjekt ikke er individet, men kol-
lektivet. Individet er allerede indlejret i en social rangorden og et statussystem, som giver muligheder og be-
grænsninger for deres handlemuligheder.   
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tegnet ved en betydelig asymmetri i deltagelsesniveau/deltagelsesinvolvering og ved at gruppen 

som en samhandlingsorden er karakteriseret ved iøjnefaldende tætte henholdsvis tynde interak-

tionsnet. Dette kommer til udtryk ved, at 84 % af den samlede taletid forvaltes af 4 af gruppens 

medlemmer. De resterende gruppemedlemmer har samlet set en taletid på 16 %. En observation 

som er i overensstemmelse med den tidligere analyse i kapitel 22.  

En sammenligning mellem taletid og turtagning under det første og andet gruppeinterview viser, 

at der ikke er sket afgørende kvantitative forandringer i interaktionen i gruppen i løbet af gruppens 

eksistens- eller levetid det første halve år. Det er stadigvæk fire af gruppens medlemmer, som 

optager hovedparten af den samlede taletid (fra 96 % i den første gruppediskussion til 84 % i den 

anden gruppediskussion). Ganske vist foreligger der ikke længere en total “tavshed” hos flertallet 

af gruppens mere perifere medlemmer, men deres deltagelse i diskussionen er stadigvæk minimal. 

Sammenligningen mellem første og anden gruppediskussion viser samtidig, at der er sket nogle 

forskydninger internt blandt gruppens mere “talende” medlemmer. Gruppelederen Anna optager 

således en langt større taletid under den anden gruppediskussion, end tilfældet var under den før-

ste gruppediskussion. En forskydning fra at optage ca. 1/4 til en 1/3 af taletiden. Hvad dette af-

spejler, er selvsagt vanskeligt at udsige noget mere definitivt om på baggrund af disse mere kvan-

titative opgørelser over gruppemedlemmernes deltagelse i gruppediskussionen. En forklaring på 

udviklingen i denne taletidsdifferentiering blandt gruppens mere “talende” medlemmer er sand-

synligvis rolledifferentieringsudviklingen blandt gruppens medlemmer. Det vil sige, at Anna er 

gruppens leder, hvilket afspejler sig i hendes øgede taletid. Det fremgår samtidig, at der også er 

sket en differentiering blandt gruppens mere perifere medlemmer i forhold til den taletid, som de 

optager. En differentiering som fremgår ved, at Helle og Inger optager forholdsvis mere taletid 

sammenlignet med den første gruppediskussion (jf. den ovennævnte diskussion). Det betyder, at 

de væsentlige ændringer blandt gruppens mere perifere medlemmer på mange måder primært er 

sket i relation til de to medlemmer, som befandt sig i den mest sårbare og udstødelsestruede situa-

tion.   

Med disse betragtninger in mente kan vi herefter gå over til nogle mere overordnede konklusio-

ner, der kan drages på baggrund af de ovenstående empiriske fund.   

Et udgangspunkt kunne i denne sammenhæng være Homans konstatering af, at der sædvanligvis 

blandt arbejdere, der er placeret i grupper, udvikles en interaktion, som ligger udover og er rigere 

end den interaktion, som fordres af den formelle arbejdsorganisation og i forhold til arbejdsudfø-

relsen.   
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Når arbejdere, der er placeret i grupper, normalt over tid udvikler en interaktion, som er rigere end 

den, som arbejdet fordrer, hænger det sammen med, at der i deres daglige ansigt-til-ansigt interak-

tioner (primærgruppen) opstår gensidig forståelse, sympati og gensidighed/solidaritet. Dette bety-

der tillige, at arbejdere, der er placeret i grupper og indlejret i en arbejdsmæssig aktivitet, udvikler 

gensidig sympati, loyalitet og forpligtelse over for hinanden. Eller som Homans udtrykker det309: 

”Jo hyppigere personer har interaktion med hinanden jo stærkere er deres positive holdninger i 

almindelighed indbyrdes” (Homans 1966, s. 309). Homans synspunkt er, at når arbejdere bliver 

”rystet sammen” fysisk og arbejdsmæssigt, udvikler de sædvanligvis ”sociale” holdninger, aktivi-

teter og interaktion, udover de, som er nødvendige til udførelse af selve arbejdet (ibid., s. 111 - 

113).  

Et afgørende spørgsmål er nu, hvorfor en sådan udvikling er udeblevet i den selvstyrende arbejds-

gruppe, som vi har beskæftiget os med i denne afhandling? Det umiddelbare paradoks er, at ved 

indførelse af selvforvaltning har gruppen udviklet en interaktion, som er mere begrænset, end det 

som arbejdet – og gruppens egen målsætning – fordrede. Dette ses blandt andet i de frustrationer 

og aggressioner, som udspilles arbejderne indbyrdes omkring spørgsmålet om gensidige rettighe-

der og pligter.   

Ud fra afhandlingens analyser, spørgeskemaundersøgelsens resultater og udviklingen i interaktio-

nen under gruppediskussionerne, kan det overordnet set konkluderes, at omstillingen ikke repræ-

senterer en indfrielse af de intentioner og målsætninger, der lå bag omstillingen. Dette gælder 

uanset om der anlægges et ledelses- eller et arbejderperspektiv. I forhold til den konkrete gruppe, 

som vi har beskæftiget os med i denne afhandling, viser afhandlingens analyser, at vi står over for 

en arbejdsorganisatorisk bemyndigelsesintention/empowermentsintention fra ledelsens side, som 

snarere er endt som en desbemyndigelse/desempowerment udvikling. En udvikling, som fra et 

arbejderstandpunkt i forhold til arbejdet og arbejdets udførelse har været forbundet med tab af 

autonomi og magt310 og i forhold til gruppens konstituering og udvikling som et arbejdsmæssigt, 

socialt og organisatorisk system repræsenterer en udvikling, som ingen af gruppens medlemmer 

ønskede, og som paradoksalt nok repræsenterede en udvikling, hvor gruppens og gruppemedlem-

mernes værste bekymringer blev indfriet.  

                                                 
309En udvikling som Homans knytter til, at den nære arbejdsgruppe besidder de samme grundlæggende egenska-
ber og træk som primærgruppen og hermed adskiller sig fra andre organisatoriske grupperinger, vi er indlejret i, 
sådan sekundærgruppen (jf. Homans 1966, s. 12-13) 
310 Selvom der foreligger en differentieret udvikling på individniveau på dette område. Det vil sige omkring 
oplevelsen og faktiske forandringer forbundet med omstillingen i forhold til arbejdet. 
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En forandring i den sociale orden har på mange måder bidraget til en brutalisering af det sociale 

rum og de strukturer, som arbejderne er indlejret i. Dette hænger blandt andet sammen med den 

arbejdsorganisatoriske omstilling, hvor man med selvstyrende arbejdsgrupper er gået fra en situa-

tion, hvor det sociale rum primært etableredes som et kompensatorisk socialt rum i forhold til 

arbejdets meningsløshed (eksklusionskompensation, jf. Roy 1960) eller som modsystemer over 

for det tekniske-økonomiske apparat (et interesse- og magtkollektiv, jf. Lysgaard 1984 og Ho-

mans 1967), til en situation, hvor det sociale rum og dets organisering er en integreret del af den 

formelle arbejdsorganisation. En anden måde at formulere dette på er, at gruppen fra at være en 

uformel social og organisatorisk enhed er blevet til en formel social og organisatorisk enhed. 

Grupper foreligger ikke primært som en korrektiv struktur i forhold til den formelle arbejdsorga-

niserings målrationalitet, men er blevet en integreret del af den formelle arbejdsorganisering som 

en indfrielse og forløsning af den formelle arbejdsorganisations målrationalitet. Dette betyder, at 

de nære sociale strukturer, som arbejderne er indlejret i, fundamentalt har ændret karakter og kon-

stitueringsgrundlag. Det sociale rum er så at sige blevet en integreret del af det tekniske-

økonomiske system og repræsenterer ikke længere en modmagt over for ledelsen og det tekniske 

og økonomiske system311.  

Relateret til en dürkheimsk terminologi befinder gruppen sig i en tilstand af anomi, som kommer 

til udtryk ved: 1) et ringe antal af aktiviteter, hvor individerne samarbejdede; 2) lav grad af kon-

takt mellem individerne; 3) mangel på kontrol fra gruppens side over medlemmerne; 4) normhete-

rogenitet omkring rettigheder og pligter.  

Gruppen er, som analysen har vist, på mange måder desorganiseret og kendetegnet ved en social-

patologi. Det afgørende spørgsmål er, hvorfor gruppen har udviklet sig på denne måde og som en 

dysfunktionel struktur. 

I bogen Menneskegruppen fremfører Homans, at: ”Man kan ikke se bort fra miljøets krav, men 

det bestemmer på ingen måde fuldstændig gruppens tilstand.  I virkeligheden er det sådan, at un-

der gunstige omstændigheder udvikler gruppen spontant den adfærd, der er nødvendig for at for-

bedre dens levevilkår i miljøet” (Homans 1966, s. 91). Homans illustrerer dette gennem en ind-

dragelse af Hawthorne-undersøgelsens klemrækkeobservationsstudie312.   

                                                 
311 Sewell 1998; Barker 1993, 1999 
312 Som Homans videre har fremført: ”Når vi studerer en gruppe, er en af de første iagttagelser vi kan gøre, at 
gruppen overlever i et miljø, og derfor siger vi om gruppen, som andre organisationer, at den – for øjeblikket i 
det mindste – har tilpasset sig sit miljø.  Men ordet tilpasning er flertydigt.  Betyder det, at gruppens karakteri-
stik er bestemt af miljøet?  Nej, det gør det ikke, for den anden iagttagelse, vi kan gøre, er at gruppens karakteri-
stik bestemmes af to klasser af faktorer og ikke kun af en.  Disse karakteristika bestemmes af miljøet i større eller 
mindre grad alt efter miljøets natur og den pågældende gruppes natur og også af, hvad vi ind til videre har kaldt 
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Homans standpunkt er, at grupper som oftest udvikler en organisering og normdannelse, som både 

afspejler det større systems krav og de fordringer, som gruppen er indlejret i. Hvor dette angår, at 

den organisatoriske kontekst, som gruppen er indlejret i og virker inden for – af Homans benævnt 

det ydre system – definerer et sæt af relationer mellem gruppens medlemmer og udgør eksistens-

vilkårene for gruppens virke og konstituering som et socialt system (Homans 1966, s. 96). Dette 

angår blandt andet, at gruppens miljø sætter bestemte grænser for aktiviteterne i gruppen, og hvor 

det samtidig gælder, at gruppen vil gå i opløsning, hvis den ikke i en vis grad udviser en konfor-

mitet i forhold til miljøets/virksomhedens krav og fordringer (ibid.. s. 93). Homans fremhæver 

samtidig, at gruppen ikke er ”passiv i sit miljø, den reagerer på det.  Den definerer endog, hvad 

den betragter som sit miljø.  Dens formål gør forskellige aspekter ved miljøet væsentlige” (ibid., 

s. 198). Relationen mellem gruppen og miljøet går altid begge veje. Forholdet mellem gruppen og 

dens miljø betegner Homans som cirkulært, som en relation mellem aktion og reaktion (ibid., s. 

94)313.   

Denne problemstilling søger Homans at illustrere gennem Hawthorne-undersøgelsen af arbejderne 

i klemrækkeiagttagelseslokalet. Denne undersøgelse viste, at arbejderne i lokalet havde udviklet 

en normkodeks for, hvad gruppen fandt var en god og passende opførsel. En normkodeks, som 

uanset om den enkelte efterlevede eller honorerede det var alment kendt blandt gruppens med-

lemmer. Normkodekset indeholdt følgende “normer” og ideer om, hvad der er rigtigt og fair: 1) 

Man må ikke være skruebrækker, arbejde hurtigere end de andre i gruppen; 2) Man må ikke være 

en snyder, arbejde mindre hårdt end de andre i gruppen.   

Afvigelser fra disse produktivitetsnormer viste sig at fremkalde drillende irettesættelser, socialt 

pres for at få den enkelte “banket på plads”, samt social boykot i de tilfælde, hvor personen ikke 

rettede sig efter henstillingen. Endelig forefandtes to øvrige hovednormer: 3) Man må ikke fortæl-

le en arbejdsleder ting, som kan være til skade for en kollega: “Hvis du gør det, er du en stikker”; 

4) Kontrollanterne og formanden i gruppen må ikke være nævenyttige og drage fordel af deres 

autoritet/placering.   

Den normkodeks, som gruppen udviklede, repræsenterer også en form for social kontrol, hvor 

arbejderne pålagde sig en intern disciplinering, som var mindst lige så effektiv som den discipli-

                                                                                                                                                         
gruppens indre udvikling.  Vi har endnu ikke gjort det af med vores vanskeligheder, for den tredje observation, vi 
kan gøre, er at de klasser af faktorer ikke er uafhængige af hinanden.” (Homans 1967, s. 94). 
313 Som Homans rammende beskriver det: ”Vi har set, at mændene i klemrækkelokalet besad visse holdninger, 
udførte visse aktiviteter og havde interaktion efter et bestemt mønster, og at en del af disse holdninger, aktivite-
ter og interaktioner var formet af det sociale og fysiske miljø og udgjorde, hvad vi kaldte gruppens ydre system. 
På grundlag af disse oprindelige relationer fremstod der spontant nye af en anden art, og disse vil vi kalde det 
indre system” (Homans 1966, s. 127). 
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nering, som virksomheden forsøgte at påtvinge dem. En selvdisciplinering som på mange måder 

kan anskues som arbejdernes bestræbelse på at udøve indflydelse på deres omstændigheder og 

gøre dem mere beboelige. Fordi gruppen udvikler nye normer og adfærdsregulerende kodekser, 

som har deres konstitueringsgrundlag i miljøets fordringer, virker gruppen også ændrende ind på 

miljøet. Gruppens adfærd er, som Homans formulerer det, både bestemt af miljøet og ændrende 

for miljøet. 

I forhold til den foreliggende problemstilling er det centrale ved Homans analyse omkring sam-

spillet mellem det ydre og det indre system og mellem den bredere organisatoriske kontekst og 

gruppens indre liv og selvorganisering, at interaktionen i gruppen sædvanligvis er rigere end den 

interaktion, der sættes og kræves af det ydre system omkring udfoldelsen af gruppens arbejdsakti-

vitet. Som Homans udtrykker det: ”Når et antal personer mødes og danner en gruppe, begrænser 

deres adfærd sig aldrig til det første mønster.  Det sociale liv er aldrig fuldstændig utilitaristisk: 

Det videreudvikler sig, det komplicerer sig selv langt ud over de oprindelige krav.  Udviklingen 

medfører forandringer i individernes motiver” (ibid., s. 110).   

Nu er vores anliggende på dette sted ikke at gå ind i en længere og mere detaljeret og fyldestgø-

rende redegørelse for Homans teoridannelse omkring gruppen. Anliggendet er derimod på bag-

grund af ovenstående at konstatere, at gruppen ikke, som det er tilfældet for klemrækkegruppen, 

har udviklet en adfærd og normkodeks. Et forhold som Homans angiver en gruppe under gunstige 

omstændigheder ellers spontant udvikler med det formål at forbedre gruppens levevilkår i dens 

miljø.   

Det grundlæggende spørgsmål er nu, hvilke mekanismer der kan tænkes at modvirke eller stå i 

vejen for, at grupper etableret ud fra et produktionsmæssigt anliggende videreudvikler sig langt ud 

over de oprindelige krav, de er etableret ud fra. Eller anderledes formuleret, hvad kan modvirke 

og stå i vejen for, at der mellem medlemmer af en selvstyrende gruppe, som det nære og umiddel-

bare arbejdsfællesskab arbejderne er indlejret i, ikke udvikler sig den form for gensidig sympati, 

solidaritet og forpligtelser, som har været karakteriseret ved den form for gruppedannelser, der 

altid har eksisteret i arbejdslivets og arbejdsorganisationer som mere uformelle kollektivdannel-

ser? 

Før vi mere systematik går ind i denne diskussion, kan det foreliggende afsnit endeligt afrundes 

gennem en inddragelse af nogle af de forhold, som ifølge Homans kan modvirke gruppedannelser. 

To af de forhold, som ifølge Homans kan modvirke eller stå i vejen for gruppers udvikling og 
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overlevelse, er beskaffenheden ved det miljø, som en gruppe virker under, samt autoritetsrelatio-

nen eller rangorden mellem gruppens medlemmer indbyrdes.   

Omkring det første forhold fremhæver Homans således, at gruppens miljø simpelthen kan være 

for ”strengt til at tillade, at udviklingen går ret langt og at sluttelig den gunstige udvikling på et 

stadium kan ende og skabe de betingelser udenfor gruppen, som bringer selve udviklingen til 

standsning” (ibid., s. 233). En problemstilling som også kan relateres til spørgsmålet om. hvorvidt 

gruppen givet dens selvorganisering er i stand til at overleve og varetage samtlige medlemmers 

tarv og interesser selv under ugunstige og hårde vilkår sat af betingelser uden for gruppen.  

Omkring det andet forhold fremhæver Homans, at hvis et socialt eller arbejdsmæssigt fællesskab 

er karakteriseret ved en betydelig rangordens- eller autoritetsdifferentiering, som involverer en 

herredømmerelation mellem medlemmerne af et givent arbejdsfællesskab, så kan denne ulighed 

og autoritetsrelation være en kilde til konflikt og sammenbrud i kommunikationen. Specielt er 

dette tilfældet, hvis feedbacken mellem autoriteten og medlemmer med en lavere rangorden er 

ugunstig. Ifølge Homans har autoriteten en tendens til at eliminere relationen (ibid., s. 116) 314. 

Eller som Homans fremhæver: ”Mellem ligemænd i en organisation vil en tvangfri udveksling 

have tendens til at opbygge sig uden bevidst indsats.  Der kan ikke gøres ret meget for at hindre 

den.  Men lederen kan ikke antage, at der vil forløbe en fri kommunikation fra hans undergivne til 

ham helt naturligt.  I hans tvetydige stilling må han gøre noget for at opmuntre den.  Der eksiste-

rer en modstand, som han må forsøge at overvinde” (ibid., s. 399) 

Det overordnede synspunkt er således, at autoritet kan virke indskrænkende på interaktionen, fordi 

autoritetens kendsgerning gør relationerne mellem gruppens medlemmer tvetydig eller ambivalen-

te. Dette betyder ifølge Homans, at i stedet for en fri og utvungen interaktion møder vi en hæm-

met interaktion. Dette hænger sammen med, at der ikke længere er tale om en interaktion mellem 

relativt jævnbyrdige, men en interaktion mellem overordnede og underordnede. Som Homans 

beskriver det: ”Interaktion og venskab er kun positivt forbundet hvis autoriteten ikke er indbefat-

tet under ”andet” og ikke kommer ind i den situation vi betragter.  Når to mænd arbejder sam-

                                                 
314 En problemstilling som også skal relateres til, at blandt gruppens ”ligeværdige” er rolledifferentieringen gan-
ske vist forbundet med en internt magtasymmetri gruppens medlemmer indbyrdes, men ikke på samme måde 
som denne magtasymmetri der foreligger mellem kapital og arbejdere.  Det gælder derimod, som fremført af 
Homans, at: ”Lederen må leve op til sin gruppes normer.  Men hvad bør en leder gøre for at opretholde sin 
sociale rang?  Vi har set, at i den lille gruppe er personen med den højeste rang den person, som kommer nær-
mest til – gennem sin adfærd – at realisere gruppens normer.  Således underminerer manglende evne fra lede-
rens side til at leve op til gruppens normer hans sociale rang og derfor også den forudsætning, at hans ordrer 
skal adlydes” (Homans 1966, s. 388).  Den væsentlige forskel mellem kapital – arbejder og gruppeleder og 
gruppefølger magtasymmetrien er gensidighedsrelationens forpligtelsesgrundlag og magtens legitimeringsgrund-
lag.   
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men, og den ene er leder, som for eksempel når en søn arbejder for sin far … I stedet for er der 

tendens til, at deres holdninger overfor hinanden bliver ambivalent og ambivalent af særlig gode 

grunde.  To indflydelser er i gang og ikke blot en.  Der kan være et element af venskab i den un-

derordnedes holdning eller måske hvis chefen er dygtig og klog, af beundring, men også et ele-

ment af tvang, respekt eller endog underkastelse, som synes at hidrøre fra den autoritet lederen 

udøver overfor sin underordnede.  Endvidere fastholdes interaktionen mellem de to nær ved det 

kvantum, der er strengt nødvendigt for ”arbejdet” – det vil sige det kvantum, som kræves af det 

ydre system – i stedet for at have en tendens til at forøges” (ibid., s. 116). 

Den grundlæggende mekanisme i situationer, hvor en person må adlyde en anden, er, at interakti-

onen mellem personerne vil tendere mod at ”falde ned til det mål, som kræves af det ydre system. 

Interaktionen drejer sig stort set ”om forretning” – og den underordnedes følelsesmæssige hold-

ning over for den overordnede har snarere en tendens til at blive præget af respekt end af nært 

venskab” (ibid., s. 406). Homans’ pointe er, at med autoritetens indtræden som en herredømmere-

lation mellem en overordnet og en underordnet, ændrer relationens form og indhold sig radikalt. 

En problemstilling som har en vis lighed med de bekymringer, som Cooley (1992) knyttede til 

den moderne arbejdsorganisations fremkomst i hans egen samtid. Cooleys bekymring angik, at de 

mere formelle og partielle sociale relationer, som kendetegner det moderne organisatoriske og 

institutionelle liv, er forbundet med det problem, at der består en risiko for, at mennesker under 

sådanne institutionelle strukturer primært relaterer sig til hinanden ud fra snævre og instrumentelle 

udvekslings- eller bytteværdirelationer. Udvekslingsrelationer som et spørgsmål om, hvilke priva-

te fordele og gevinster udvekslingen eller interaktionen med den anden anticiperes at være for-

bundet med. Den sociale interaktion har hermed fået en instrumentalitet, hvor ”den anden” pri-

mært figurerer som et redskab til opnåelse eller indfrielse af snævre private behov og ambitioner. 

Cooleys grundlæggende bekymring består i, at den upersonlighed og instrumentelle forbundethed, 

som foreligger i den organisatoriske og institutionelle sociale orden, betyder, at den anden eller de 

andre kun værdsættes udvortes og instrumentelt som en kilde til opnåelse af private behovsindfri-

elser og gevinster. Et selvcentreret og egoistisk ”drive” som selvsagt står i skærende kontrast til de 

gensidige sociale og psykologiske forpligtelsesrelationer, der ifølge Cooley kendetegner primær-

gruppen, hvor gensidige sociale og psykologiske forpligtelsesrelationer er baseret på en indre 

værdsættelse og hvor påskønnelsen af den anden ikke udspringer af en beregning af, hvilke speci-

fikke gevinster og fordele en udveksling med den anden måtte være forbundet med. Modsat de 

mere upersonlige rolle til rolle-relationer, der ses i det moderne livs samfundsmæssige organisati-

oner og institutioner, så er primærgruppen dannet omkring en bredere og personligt forankret so-
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lidaritet mellem dens medlemmer, snarere end om en udveksling af specifikke ydelser eller forde-

le. Dette hænger sammen med, at det er i primærgruppen, at individet har den mest komplette og 

fuldstændige oplevelse af sig selv som del af en større social enhed. Et sammenbrud i gensidig 

solidaritet og fremkomst af en instrumentalisme og brutalisering arbejderne indbyrdes, har vi i 

udpræget grad set udspille sig i gruppen. 

I forhold til denne opsummering og analyse af gruppens udvikling som et arbejdsmæssigt, socialt 

og organisatorisk kollektiv kan det konkluderes, at gruppen er karakteriseret ved desintegration og 

en betydelig grad af social patologi. I det efterfølgende vil der blive fokuseret på nogle af de gene-

rative mekanismer, som ligger bag denne udvikling. Dette vil overordnet set angå to temaer, som 

står i et nøje samspil med hinanden. Disse to temaer er henholdsvis en belysning af omstillingen i 

et magt- og rolleomstillingsperspektiv.   

 

2. Omstillingen i et multipelt konflikt- og magtforvaltningsperspek-

tiv 

Det centrale genstandsfelt for denne afhandling har været en analyse og fortolkning af en gruppes 

udvikling som et arbejdsmæssigt, socialt og organisatorisk kollektiv. Det primære fokus har været 

rettet mod gruppens indre konstituering og udvikling som en magt- og rollestruktur, herunder 

betydningen af de kontrol-, magt- og politiske processer og kampe, som de har udspillet sig grup-

pens medlemmer indbyrdes. Et centralt argument har i denne sammenhæng været, at gruppens 

indre udvikling som en magt- og rollestruktur ikke kan forstås adækvat, med mindre denne konsti-

tuerings- og dannelsesproces samtidig indlejres i en bestemmelse af de nødvendighedsfordringer, 

som det bredere organisatoriske miljø og struktur påtvinger gruppen som et grundvilkår for grup-

pens adaptionssøgning i gruppens selvopretholdelses- eller overlevelsesbestræbelse. En problem-

stilling som blandt andet angår, hvilke magtkampe og politiske processer der udspiller sig i og 

mellem det indre system (gruppen) og det ydre system (ledelsen og den bredere organisatoriske 

kontekst).  

Den foreliggende analyses formål er at anlægge et mere multipelt magt- og konfliktbegrebsper-

spektiv på den arbejdsorganisatoriske omstilling, som blev gennemført på Bodyware. Formålet 

med dette multiple magt- og konfliktperspektiv er at give en uddybende og syntetiserende tema-

sætning omkring spørgsmålet, hvorfor den autoritetsuddelegering, som blev søgt implementeret, 

ikke medførte en arbejdsmæssig og organisatorisk bemyndigelse/empowerment af gruppen og 

dens medlemmer i forhold til det daglige arbejdes planlægning og udførelse. Syntetiserende i den 
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forstand, at en temasætning af omstillingen og omstillingsprocessen ud fra et magt- og konfliktbe-

grebsperspektiv er en anledning til mere systematisk at knytte de forskellige analyseperspektiver 

sammen i en helhedsforståelse, som er repræsenteret på forskellige steder i afhandlingens analyti-

ske dele. Der anlægges i denne sammenhæng et perspektiv på magtrelationer, der er i overens-

stemmelse med Folletts begreb om reciprok interaktion eller indflydelse. Som Follett udtrykker 

det: ”Do we mean all the ways in which A influences B, and all the ways in which B influences A?  

A reciprocal influencing means more than this.  It means that A influences B, and that B, made 

different by A´s influence, influences A, which means that A´s own activity enters into the stimulus 

which is causing his activity.  This is something like what on the physiological level has been 

called circular response.  …  Capitalism is not responding to trade unionism but to the relation 

between itself and trade unionism.  …  I am never fighting you, but always you plus me, more 

accurately, the relation between you and me” (Follett 1941, s. 194). Eller som Follett udtrykker 

det et andet sted: “In considering any business problem, you always find that what you have to 

consider in a situation is not all the factors one by one, but also their relation to one another.  

This means, among other things, that when a factor is added to or subtracted from a situation, 

you have not the situation minus or plus the factor, for all the rest will be changes” (Follett 1941, 

s. 192)315. 

Et helt centralt aspekt ved den arbejdsorganisatoriske omstilling bestod i en intention om uddele-

gering af ansvars-, beføjelses- og kompetencedomæner til arbejderne. Dette som en autorisering af 

dem i forhold til arbejdets tilrettelæggelse og organisering. En autorisering og uddelegering som 

fra ledelsesside var motiveret ud fra et ønske eller målsætning om at få skabt en mere adaptiv og 

effektiv organisation i forhold til ændrede miljøkrav. Boje og Rosile (2001), har fremført, at en 

måde at bryde op på de pro et contra positioner, som kendetegner den empiriske og teoretiske 

forskning inden for organisationsbemyndigelses- eller empowerment litteratur, kunne være i høje-

re grad og mere eksplicit at forankre analyserne og diskussionerne i en teoridannelse om magt og 

magtforvaltninger i organisationer. En argumentation, som angår, at: ”Empowerment, …, does not 

occur in a vacuum, but within relations of power”  (Boje & Rosile 2001, s. 94)316.  Et standpunkt 

som også forfægtes af Scott (1994), når han omkring arbejdsorganisatoriske omstillingsprocesser 

                                                 
315Enhver social proces består af tre aspekter. Interaktion, forening og opdukken. (jf. Follett 1941, s. 198).  Sam-
let set er synspunktet, at helheden ikke kun bestemmes/determineres af dens bestanddele, men også at deres 
relation til hinanden. Ydermere forfægtes det omvendte standpunkt, nemlig, at ”… the whole is determined also 
by the relation of whole and parts” (Follett 1941, s. 195). “The nature of the interacting which constitutes a 
unity” (ibid., s.197) 
316Centralt er her Boje og Rosiles synspunkt om, at ”Empowerment, …, does not occur in a vacuum, but within 
relations of power”  (Boje & Rosile 2001, s. 94). Et standpunkt som forankres i Jacques udsagn: ”feeling em-
powered is not the same as being empowered” (ibid).   
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præciserer, at: ”Away from ”greenfield” sites, transforming old industrial relations into ”new 

industrial relations” may not have been straightforward.  Established patterns of behaviours may 

have constituted traditions that in themselves have exerted a powerful influence over attitudes 

towards change in mature industrial workplaces” (Scott 1994, s. 23). 

Før fortolkningen af den arbejdsorganisatoriske omstilling påbegyndes, kan det indledningsvis 

påpeges, at den nedenstående analyse baserer sig på et perspektiv omkring magt og magtforvalt-

ninger i organisationer, som er kongruent med det perspektiv, som Clegg har forfægtet, ifølge 

hvilket: ”organizational locales will more likely be loci of multivalent powers than monadic sites 

of total control: Contested terrains rather than total institutions.  The theoretically most powerful 

delegation of authority depends upon the delegated agent acting as one who is “obedient” (Clegg 

2000a, s. 41).   

 

2.1. Ledelsen og magtforvaltning 

En første indfaldsvinkel til en analyse og fortolkning af omstillingen i et magtteoretisk perspektiv 

kan hentes hos Mary Parker Folletts betragtninger i artiklen ”Power”. Follett forfægter her det 

standpunkt, at: ”We can confer authority, but power or capacity, no man can give or take. The 

manager cannot share his power with division superintendent or foreman or workmen, but he can 

give them opportunities for developing their power” (Follett 1941, s. 112-113). 

Follett temasætter hermed en væsentlig skelnen mellem autoritet og magt og præciserer vilkårene 

for en overdragelse af autoritet henholdsvis magt fra ledelsen til arbejderne. En temasætning som 

overordnet set angår, at hvor man kan overdrage autoritet, så er dette ikke muligt med hensyn til 

magt. Relateret til en mere moderne organisationsterminologi betyder dette, at man kan overdrage 

og uddelegere ansvar, mens indflydelse ikke på samme måde kan overdrages og uddelegeres, for-

di indflydelse som magt (her forstået som synonymer) er en kapacitet317. Som Follett udtrykker 

det: “You cannot confer power, because power is the blossoming of experience” (ibid., s. 111).   

                                                 
317 Når denne mere moderne organisationsterminologi nævnes her, skal det blandt andet forstås ud fra, at der ofte 
foreligger en uklar og diffus skelnen mellem ansvar og indflydelse (jf. Karasek & Theorell, 1990).  En diffusitet 
som betyder, at det som ofte benævnes indflydelse i virkeligheden er ansvar. En anden grund til, at denne mere 
moderne organisationsterminologi fremhæves, er, at når vi ser nøjere efter, så er indflydelsesforholdet fraværen-
de i ledelsens diskurser og temasætninger omkring den arbejdsorganisatoriske omstilling. Ledelsens diskurser og 
organisationspraksisser er udelukkende og ensidigt relateret til en ansvarligheds- eller loyalitetsgenerende tema-
sætning, hvilket også illustrerer magtens intention med omstillingen: at udøve magt over arbejderne. Der gælder 
som fremført af Ackroyd & Thompson:  “Employers these days take the line that they wish employees to express 
themselves and explore their potential, but actually they are interested in this sort of capacity only in so far as it 
is conducive to the benefit of the organization” (Ackroyd & Thompson 1999, s 102). 
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Den centrale pointe i forhold til en arbejdsorganisatorisk bemyndiggørelsesomstillingsstrategi er, 

at magt er en selvudviklende kapacitet. Magt er derfor ikke en forudeksisterende ting som kan 

delegeres eller fravristes en anden. Det er ikke muligt at overdrage magt, fordi magt og besiddel-

sen af magt er en erfaringsbaseret og kollektivt indlejret kapacitet. Follett konkluderer således 

også, at: “Power is not a pre-existing thing which can be handed out to someone; or wrenched 

from someone.  We have seen again and again the failure of “power” conferred.  … The division 

of power is not the thing to be considered, but the method of organization which will generate 

power.  The moral right to an authority which has not been psychologically developed, which is 

not a expression of capacity, is an empty ethics” (ibid., s. 111).  

Hvor det altså er muligt at overdrage autoritet i en arbejdsorganisatorisk sammenhæng, så er dette 

modsat ikke tilfældet i forhold til uddelegering og overdragelse af magt. Dette betyder, at en be-

myndigelsesstrategi ikke som sådan handler om, at ledelsen skal dele sin magt med arbejderne318, 

men at ledelsen derimod står over for den fordring, at give arbejderne mulighed for at udvikle 

deres magt eller kapacitet til at udvikle magt (ibid., s. 113). Et aspekt ved dette angår, at magtens 

opbygning i en arbejdsorganisatorisk bemyndigelsesstrategi set fra ledelsens perspektiv rummer 

det dilemma, at man ud fra magtens kapacitetsdannelse ikke kan være sikker på, at denne magt vil 

blive forvaltet loyalt og i overensstemmelse med ledelsens mål og interesser319. Et dilemma som 

kan forankres i Folletts definition af magt, som: ”… the ability to make things happen, to be a 

causal agent, to initiate change.  Perhaps the “urge power” is merely the satisfaction of being 

alive” (ibid., s. 99). En magtforvaltning som selvsagt også henviser til interesser og motiver320.   

Samlet set har det ovenstående følgende centrale implikationer i forhold til en temasætning af de 

vilkår og fordringer, der er forbundet med en arbejdsorganisatorisk bemyndigelses- eller empow-

ermentsstrategi: 1) Delegering/uddelegering må skelnes fra magt. Fordi magt er en selvudviklende 

kapacitet er magt ikke noget, som kan uddelegeres fra nogen til andre. Dette betyder, at den for-

melle organisatoriske magt ikke kan bemyndige eller overdrage magt til andre; 2) Magtoverdra-

gelsens vilkår angår hermed ikke en uddelegering af magt, men en opbygning af de kompetencer, 

som magtens forvaltning fordrer. Med andre ord at sikre de vilkår for udvikling af de personlige, 

sociale og organisatoriske kapaciteter, som er nødvendige for magtens forvaltning.   

                                                 
318 Dette betyder også, at det er vanskeligt at definere nogle faste grænser og rammer for de forskellige organisa-
tionsaktørers beføjelser i den daglige magtudøvelse.  Magtens problem - set ud fra et ledelsesperspektiv - består 
i, at den ikke angår veletablerede og faste rettigheder og pligter, men altid bestemmes konkret af de styrkefor-
hold, som magtens forskellige aktører har formået at opbygge. 
319 Se også Ackroyd & Thompson (1999).  
320 Der vendes senere tilbage til denne problemstilling i forbindelse med redegørelsen for den konfliktforståelse, 
som var indlejret i ledelsens organisationsforståelser og organisationspraksisser.   
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En problemstilling, som ud fra den historiske kontekst, som Follett var indlejret i, blev beskrevet 

på følgende måde med en reference til arbejderkontrolspørgsmålet: “Their problem is how much 

power they can themselves grow.  The matter of workers´ control which is so often thought of as a 

matter of how much the managers will be willing to give up, is really as much a matter for the 

workers, how much they will be able to assume; where the managers come in is that they should 

give the workers a change to  grow capacity or power for themselves” (ibid., s. 109).   

Follett fremfører i denne sammenhæng, at det ikke er muligt at uddelegere autoritet hurtigere, end 

arbejderne udvikler metoder til at påtage sig en ansvarlighed over for denne autoritet (ibid., s. 

110). Et centralt problem består i denne sammenhæng i, at arbejdsorganisatoriske bemyndigelses-

strategier ofte er kendetegnet ved en sammenblanding af magt og autoritet. En sammenblanding, 

der ifølge Follett er fatal (ibid., s. 111). 

Hvor der sker en overdragelse af autoritet, uden at der samtidig foreligger en kapacitet til udøvelse 

af autoritetsuddelegeringen, består en betydelig risiko for, at bemyndigelse i virkeligheden ender 

som desbemyndigelse. Follett fremhæver, at magtoverdragelse ofte bidrager til en forstærkelse af 

dualismen mellem de magtfulde og de magtesløse og bidrager til at befæste de magtfuldes domi-

nans, fordi der ikke skelnes mellem autoritet og magt. En dynamik som i forhold til afhandlingens 

analyse blandt andet har sin baggrund i, at det gruppeorienterede jobdesign i sin helhed og omstil-

lingens metode ikke bidrog til udvikling af nødvendige kapaciteter til forvaltning af selvstyrets 

autoritetsimperativer. Det, som er væsentligt er hermed ikke magtdelingsspørgsmålet, men selve 

organisationsmetoden og hvorvidt den bidrager til udvikling af eller forhindringen af gruppen og 

dens medlemmers magtforvaltningskapaciteter og kompetencer: “The best … principle by which 

to test the legitimacy of “power” (by which you probably mean authority), (is whether) it is inte-

gral to the process or outside the process, that is, whether, …, it grows out of the actual circum-

stances, whether it is inherent in the situation” (Follett 1941, s. 111). 

 

2.2. Interesser, ansvarlighed og magt.   

Efter dette korte intermezzo med Follett, er det nu tid til igen at vende tilbage til vores case og se 

på, hvorledes magtens forvaltning udfolder sig her. I første omgang rettes fokus og opmærksom-

heden primært mod ledelsen og ledelsens magtforvaltning i forhold til den gruppeorganiserede 

arbejdsorganisering og den arbejdsorganisatoriske omstilling.   

Der foreligger i forhold hertil to overordnede tilgange. Den første angår en magtforvaltning ved 

de diskurser og ledsagende praksisser, som omstillingen er indlejret i og søges implementeret 
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igennem. Den anden angår de kontrol-, arbejdsregulerings- og incitamentssystemer, som den dag-

lige produktivitetsfordring eller målsætning søges understøttet med som ledelsens bestræbelse og 

forsøg på at sikre sig et loyalt samarbejde og føjelighed over for virksomhedens interesser og mål.   

Et udgangspunkt for en temasætning af den første problemstilling kunne være Folletts spørgsmål: 

”What do you want power for?”. En problemstilling som angår, hvorledes ledelsen anskuer 

spørgsmålet omkring egen interesseforvaltning under selvforvaltningens arbejdsorganisering, 

samt implikationerne i forhold til selvforvaltningens ansvarlighedsimperativer, ansvarlighedsbe-

myndigelse og ansvarlighedsoverdragelse og deres processer. 

En indfaldsvinkel til spørgsmålet om ledelsens/magtens og magtforvaltningens formål kan være at 

inddrage de målsætninger, som ledelsen formulerede for den arbejdsorganisatoriske omstilling. 

Målsætninger som i kapitel 2 (s. 93) blev beskrevet igennem 5 hoveddomæner for forandring: 

1. Samarbejde/holdninger 

• Kunne indgå positivt i temaet 

• Være positiv over for forandringer 

• Være med til at styrke og forbedre 

2. Fravær 

• Mødedisciplin 

• Overholde pauser 

• Ikke bruge unødige pauser 

3. Fleksibilitet 

• Selvstændigt at kunne indstille maskiner 

• Have stort kendskab til maskinerne 

• Kunne operere ved alle maskiner 

4. Selvstændighed 

• At kunne operere uden hjælp 

• At tage initiativ til produktivitetsforbedring 

5. Effektivitet/Kvalitet 

• Arbejde med et godt arbejdstempo 

• Udføre operationerne fagmæssigt korrekt 

 

En sådan målbestemmelse er informativ på to forskellige niveauer. For det første rummer den en 

konkret specifikation af de konkrete mål og ønsker, som motiverer ledelsen til initiering af den 

arbejdsorganisatoriske omstilling. For det andet er der også en implicit bestemmelse af den aktør-
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status, som arbejderne ønskes tildelt inden for rammerne af ledelsens organisationsforståelse og 

målsætninger i forhold til omstillingen. Det centrale fokus retter sig mod ændringer i arbejdernes 

ansvarlighedsforpligtelse over for virksomheden. Arbejderne fraskrives inden for en sådan forstå-

elsesramme en autentisk status og rolle som medvirkende forandringssubjekter. De optræder i 

ledelsens forståelse udelukkende som forandringsobjekt, drevet af målsætning om at skabe den 

engagerede, motiverede, forpligtede og ansvarlige medarbejder. Troldspejlet for denne vision eller 

ledelsesutopi er paradoksalt nok ikke indlejret i fremtidens eller selvforvaltningens nye arbejds-

mæssige, sociale og organisatoriske aktivitetsmønstrer og strukturer eller kompetencefordringer, 

men snarere forankret i et ønske om et opgør med taylorismens instrumentelle arbejder og ar-

bejdsidentitet. En organisationsforståelse som er kendetegnet ved en fortidsrettet problemidentifi-

kation og ansvarsallokering, hvor organisatoriske dysfunktionaliteter ses som havende deres ud-

spring hos arbejderne, snarere end som værende forårsaget og genereret af den organisatoriske og 

sociale kontekst, som individerne er indlejret i. 

Samlet set foreligger der hos ledelsens et unitært og harmonisk syn på organisationslivet, hvor det 

tages for givet, at organisationens primære arbejdsopgave, som denne er defineret af ledelsen, 

deles og bakkes loyalt op af alle. Omstillingen er således også fra ledelsesside indlejret og under-

støttet af en Human Relation Management-ideologi eller diskurs, ud fra hvilken et centralt anlig-

gende ved den arbejdsorganisatoriske omstilling defineres som målsætningen om at etablere nye 

ansættelsesrelationer, hvor lønarbejderbevidsthed transformeres til en medarbejderbevidsthed. 

Med andre ord en forskydning fra, at arbejderne møder organisationen som et medlem, der er ind-

lejret i en særlig interessegruppe eller kollektiv, til i stigende grad at relatere sig til organisationen 

som individer, der er indlejret i et større arbejds- og problemløsningsfællesskab. En forandringsin-

tention som Scott i bogen Willing Slaves har beskrevet på følgende måde: ”Within the perspective 

of a more sophisticated modern unitarism, managers may have been engaged in refashioning 

employee relations in ways that have encouraged workers to relate to organization as individuals 

rather than primarily as members of a distinctive interest group” (Scott 1994, s. 12) 

En intension, der som allerede omtalt, snarere er forankret i en frustration over den instrumentelle 

arbejder end i en præcis forståelse og ændringsstrategi før selvforvaltningens bemyndigelsesfor-

dringer. 

Et er målsætningen bag den arbejdsorganisatoriske omstilling, noget andet er de kontrol- og disci-

plineringspraksisser eller arbejdsregulerings- og incitamentssystemer, som den gruppeorganisere-

de arbejdsorganisering er indlejret i/understøttet af. Det er tidligere blevet fremhævet (jf. side 111 

i kapitel 2), at det gruppeakkordbaserede lønsystem, som blev indført med den arbejdsorganisato-
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riske omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper, både repræsenterede brud og kontinuitet i forhold 

til fortidens kontrol- og incitamentsstrukturer. Brud, fordi arbejdsindsatsen blev honoreret ud fra 

gruppens samlede produktivitet snarere end individets personlige indsats/produktivitet. Kontinui-

tet, fordi lønniveauet stadigvæk er relateret til niveauet af det aktuelle præstationsniveau. Et for-

hold som Ackroyd og Thompson har beskrevet på følgende måde: ”Many of the characteristic 

responses to contemporary managerial regimes that are familiar today have clear similarities and 

continuities with earlier managerial regimes.  Even where apparently new systems of remunera-

tion have been worked out, such as measured day work, where incentives are paid to groups 

rather than individuals, levels of pay are still systematically related to levels of actual output 

based on time studies, and the expected levels of production are calculated and assesses in basi-

cally the same ways a Taylor and his successors thought necessary.  And the guerrilla warfare 

continues” (Ackroyd & Thompson 1999, s. 94). 

Ackroyd & Thompson hævder i denne sammenhæng, at kampen om de ansattes identitet er blevet 

mere fremherskende inden for de seneste årtier. Som de formulerer det: “Struggle at work was, 

until recently, centrally concerned with material issues, with amount of work done and reappro-

priation of time and materials by workers as the principal matters of dispute.  These days struggle 

is more centrally concerned with the matter of identity” (ibid., s. 100). 

At den arbejdsorganisatoriske omstilling af ledelsen temasættes inden for rammerne af en ”kamp 

om de ansattes identitet”, fremgår eksplicit i ønsket om at gå fra lønarbejder til en medarbejderbe-

vidsthed. Det løn- og incitamentssystem, som den gruppeorganiserede arbejdsorganisering blev 

understøttet af, peger imidlertid på en helt anden dynamik og logik, nemlig opretholdelse af en 

kontrol- og disciplineringspraksis som implicerer en fastholdelse af en ”kampen om tiden” og 

ikke en ”kampen om identiteten” dynamik. Som Scott har fremført: “It has long been accepted 

that managers design payments systems in ways that reflect their beliefs about work-

ers´motivation (Behrend 1959).  Similarly it has long been understood that the ways in which 

workers respond to payments systems reflect their views about their relations with management 

(Roy 1955)” (Scott 1994, s. 137). 

Lønsystemet afspejler med andre ord, at ledelsen og virksomheden i praksis oppebærer og forval-

ter et uforandret syn på arbejdernes motivation, til trods for erklærede ønsker om noget andet. 

Opretholdelsen af det akkordbaserede lønsystem betyder således, at lønsystemet ikke understøtter 

den HRM-forankrede motivationsopfattelse om, at arbejderne er mere produktive under omstæn-

digheder, hvor deres forpligtelser ikke snævert defineres af arbejdets akkordsatser, men af at de nu 
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får mulighed for at anlægge en bredere ansvarlighed omkring deltagelse i forvaltning af den sam-

lede produktionsproces og selvforvaltning (ibid., s. 138)321.  

Denne anomali, inkonsistens eller modsætningsfuldhed mellem ledelsens erklærede omstillings-

målsætning og realpraksis udtrykt gennem det kontrol- og incitamentssystem, der blev indført i 

forbindelse med den arbejdsorganisatoriske omstilling, er tidligere blevet omtalt som en indbygget 

modsætning. En modsætning mellem på den ene side opretholdelse af et præstationsfremmende 

lønsystem og på den anden side en erklæret målsætning om etablering af en høj tillidsrelation 

mellem ledelsen og arbejderne.  De videre implikationerne af det kontrol- og incitamentssystem, 

som den arbejdsorganisatoriske omstilling var indlejret i, kan udbygges gennem en inddragelse af 

Folletts begrebsskelen mellem ansvarlighed over for et funktionelt hele og ansvarlighed over for 

egen funktion inden for helheden. Follett beskriver denne forskel på følgende måde: “Let us note 

here a very marked difference between being responsible for a functional whole, what we are here 

considering, and being responsible for our function in the whole, which has been given far more 

consideration in the past.  We have been so delighted with what has sometimes been called the 

functional theory, that is, the division of work so that each can do what he is best fitted for, that 

we have tended to forget that our responsibility does not end with doing conscientiously and well 

our particular piece of the whole, but that we are also responsible for the whole” (Follett 1941, s. 

80). Denne skelnen er relevant at relatere til det gruppebaserede organisationskoncept, der blev 

udviklet på Bodyware. Dette hænger sammen med, at der foreligger et spændingsfelt mellem an-

svarlighed over for helheden og ansvarlighed over for egen funktion inden for helheden. Dette 

som en modsætningsfuldhed mellem på den ene side en målsætning om modifikation af arbejder-

nes organisationsadfærd og arbejdsmotivation, udtrykt i ønsker om at gå fra en lønarbejder til en 

medarbejderrelation, der er karakteriseret ved ansvarlighed, involvering og deltagelse, og på den 

anden side opretholdelsen af et produktivitets- og tidsstudiebaseret lønsystem, der er forankret i en 

bestemmelse af arbejdernes natur som kendetegnet ved snæversyn, ligegyldighed og uansvarlig-

hed over for almenvældets tarv og interesser. Med opretholdelsen af et tidsstudie- og akkordbase-

ret lønsystem har man transformeret det tidligere fabriksregimes kontrol- og incitamentssystem 

over i det gruppebaserede produktionssystem, som historisk har sit rationale i en individualisering 

af arbejdet, jf. Taylors antagelse om, at det bedste produktivitetsresultat kunne opnås ved at indi-

vidualisere arbejderne og stimulere dem til at gøre deres bedste hver for sig. (Hollway, 1996).  En 

individualisering som står i kontrast til Folletts standpunkt om, at: “collective responsibility 

                                                 
321På mange måder kan det lønsystem, som man gik over til de sidste måneder i gruppens eksistenstid, herud fra 
set som havende en anden logik - at man ikke alene aflønnede den enkelte på basis af den aktuelle produktivitet, 
men også ud fra en estimation af den enkeltes kompetence- og vidensprofiler (Se Scott 1994, s. 138).  
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should begin with group responsibility” (Follett 1941, s. 81). Den indbyggede modsætningsfuld-

hed angår hermed, at virksomheden på den ene side ønsker arbejdere, som udviser større ansvar-

lighed, men på den anden side på grund af en mistillid over for arbejderne samtidig fandt det nød-

vendigt at bibeholde et kontrol- og incitamentssystem, som udelukkende (historisk set) har til 

formål at sikre ansvarlighed over for varetagelsen af snævre og afgrænsede funktioner. Bibehol-

delsen af et produktivitetsfremmende akkord- og tidsstudiebaseret lønsystem har samtidig, som vi 

har set, en konsekvens for den gensidige ansvarlighed, som arbejderne udviklede under det grup-

pebaserede produktionssystem. Snarere end at udvise en ansvarlighed for det funktionelle helhed, 

de er medlem af, bliver de motiveret til en ansvarlighed omkring egen funktion.  Dette i en be-

stræbelse på at forsøge at indfri kollektivets forventninger og normer til hvad der er en retfærdig 

indsats for den enkelte i forhold til gruppens samlede indtjening. Bibeholdelsen af et tidsstudie- 

og akkordbaseret lønsystem er lig med en betoning af ansvarlighed over for den funktion, som 

man varetager inden for helheden, forstået som at bidrage med sin retfærdige andel til fællesska-

bets indtjening, og ikke en ansvarlighed over for den funktionelle helhed med henblik på fordy-

belse, involvering og engagement i fællesskabets funktionsmåde som et arbejdsmæssigt kollektiv. 

Bibeholdelsen af et kontrol- og incitamentssystem, som historisk har sit rationale i en fragmente-

ring af arbejdet, repræsenterer hermed en negation og svækkelse af de integrative intentioner, som 

er indeholdt i den gruppebaserede arbejdsorganisering med uddelegering af ansvars- og kompe-

tence til arbejderne. Dette har også baggrund i, at ledelsens omstillingsforståelse og omstillings-

praksis altovervejende var forankret i en normativ og ideologisk baseret human ressource mana-

gement-filosofi om arbejdernes organisationsadfærd og arbejdsmotivation og nødvendigheden af 

at forandre denne, hvorimod konkretiseringen af det gruppebaserede produktionssystem var meget 

underudviklet. Fokus var rettet mod at ændre mennesker i stedet for mere systematisk at ændre 

systemet. Dette var også baggrunden for fastholdelsen af det tidligere lønsystem. Logikken var, at 

man afventede det ”rette menneske”, før man ”turde” give slip på de kontrol- og sanktionsmeka-

nismer, man havde. Kontrolsystemer der begrundes i ”det umodne og uansvarlig menneske”. En 

forståelse som indikerer, at ledelsen (som Taylor) var ude af stand til at forstå, at arbejdernes or-

ganisationsadfærd på afgørende måder er påvirket af og et produkt af den sociale og organisatori-

ske kontekst, som de er indlejret i (jf. Hosking & Morley 1991, s. 47). Dette viser sig også i selve 

omstillingsmetoden, som snarere retter sig imod det ”negative” billede, man har af fortidens ar-

bejder, end mod fremtidens ændrede rollekrav og fordringer. Konsekvensen er fastholdelse af en 

klassisk “kampen om tiden”-dynamik i forhold til arbejdet. Dette til trods for, at ledelsen ud fra 

deres Human Ressource Management-retorik anskuede omstillingen ud fra et “kamp om identite-

ten”-perspektiv.  

 347



På samme vis som den instrumentelle arbejdsidentitet/arbejderbevidsthed udgør det centrale for-

ankrings- eller forandringsmålsætningsobjekt i ledelsens HRM-indlejrede organisationsforståelse, 

så er dette også tilfældet for det kontrol-, disciplinerings- og incitamentssystem, som blev etable-

ret med den gruppebaserede arbejdsorganisering. Dette betyder, at der i forhold til omstillingsmål-

sætning og -metode både er repræsenteret en konsistens og en anomali imellem ledelsens diskur-

ser og praksisser. Konsistens i den forstand, at både den HRM-indlejrede omstillingsmålformule-

ring og kontrol- og disciplineringsmekanismer retter sig mod en kontrolregulering af det tidligere 

produktionssystems arbejdsidentitet og arbejderbevidsthed i form af den instrumentelle arbejder. 

Anomalien består i, at den HRM-indlejrede omstillingsmålsætning på den ene side angår en mål-

sætning om at skabe den engagerede, motiverede, forpligtede, loyale og ansvarlige medarbejder 

(det vil sige at gøre op med fortidens arbejdsidentitet og arbejderbevidsthed), og på den anden 

side, at det kontrol- og disciplineringssystem, som opretholdes via gruppeakkordlønsystemet, re-

flekterer ledelsens uforandrede syn på arbejdernes motivation. Opretholdelsen af det akkordbase-

rede lønsystem - uanset overgangen fra et individuelt til et gruppeakkord lønsystem - betyder, at 

det kontrol- og disciplineringssystem, som den daglige arbejdsregulering er indlejret i, ikke under-

støtter den HRM-indlejrede ideologi om, at arbejdere er mere produktive under omstændigheder, 

hvor deres forpligtelser ikke er snævert defineret af arbejdets akkordsatser, men hvor arbejderne 

får mulighed for at anlægge en bredere ansvarlighed omkring deltagelse i forvaltning af den sam-

lede produktionsproces og selvforvaltning (Scott 1994, s. 138).  

I samme moment det pointeres, at de kontrol- og disciplineringspraksisser, som er indlejret i selv-

forvaltningens arbejdsorganisering, repræsenterer en betydelig lighed og kontinuitet i forhold til 

det tidligere ledelses- og arbejdsreguleringssystem, er det samtidig vigtigt at fremhæve, at det 

også på væsentlige punkter adskiller sig. En adskillelse som angår forholdet mellem selvforvalt-

ning og kontrol eller kontrolkonstituerende subjekt og kontroludøvende subjekt. Barker (1999; 

1993) har i denne sammenhæng fremført, at en team- eller selvforvaltningsorganiseret arbejdsor-

ganisering må anskues som et middel til selvdisciplin, hvorigennem virksomhedens kontrolsy-

stem/normer internaliseres, og hvor ledelsen udnytter “kollegapres” inden for arbejdsgruppen til at 

etablere en form for gensidig kontrol og “selvopsyn” de ansatte indbyrdes.  Organisationsændrin-

ger fra en traditionel tayloristisk arbejdsorganisering mod en gruppebaseret arbejdsorganisering 

implicerer hermed en uddelegering af en kontrolansvarlighed til de ansatte på det laveste/lavere 

niveauer i organisationen. Omstillingen er hermed forbundet med en forskydning fra “direkte le-

delseskontrol” mod “fællesskabskontrol”. Det foreliggende studie viser således også, at arbejdet i 
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den selvstyrende arbejdsgruppe er forbundet med betydelig og omfattende kollegialt op-

syn/kontrol.   

Betydningen af dette er, som fremført af Barker, at arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper ikke 

implicerer en mindskelse af overvågning og kontrol over arbejdet - snarere tværtimod. Som Bar-

ker yderligere har fremført, er denne form for kollega-opsyn/kontrol ofte mere intens, end tilfæl-

det er ved en traditionel ledelseskontrol med hensyn til at identificere og straffe afvigelser fra 

normen (Barker 1999). Modsat Barkers studie (1999) viser dette studie imidlertid ikke, at denne 

forskydning fra ”direkte ledelseskontrol” mod “fællesskabskontrol”/social kontrol samtidig impli-

cerer en internalisering og identifikation med virksomhedens målsætninger322. Ej heller viser dette 

studie, som det var tilfældet i Barkers undersøgelse, at gruppemedlemmerne begynder at identifi-

cere sig med, at de skal kontrollere hinanden. Som vi har vist, foreligger en betydelig ambivalens 

og krænkelsesoplevelse i forhold til gruppemedlemmernes selvdisciplinering og gruppens udvik-

ling som et kollektivt kontroludøvelsessystem.  

På nuværende tidspunkt skal denne problemstilling ikke uddybes yderligere. Afslutningsvis kan 

det dog fremhæves, at social kontrol arbejderne indbyrdes ikke som sådan repræsenterer noget nyt 

i en arbejdsmæssig sammenhæng. Som allerede klemrækkeobservationsrumsstudiet viste, har 

social kontrol altid været en levende realitet blandt arbejdere, der er aflønnet under en gruppeak-

kord (Homans 1966, s. 65-66)323. Men når forandringen sker ud fra et individuelt baseret afløn-

ningssystem til et kollektiv aflønningssystem, angår dette, at arbejderne må undergå en større me-

tamorfose som et kontroludøvende subjekt/kollektiv324, hvor udfordringen for gruppen består i 

henholdsvis at udvikle en intern organisering af gruppen som et socialt system, som både repræ-

senterer en konformitetsadaptionsbestræbelse i forhold til den formelle organisations krav og for-

                                                 
322 Hermed menes, at der ikke foreligger en entydig og uforbeholden opbakning og identifikation med ledelsens 
mål og værdier. 
323 For vores gruppes vedkommende tegner der sig yderligere det dystre billede, at normdannelse eller selv-
disciplineringe udelukkende retter sig mod en nedre grænse.  Derimod foreligger ingen øvre grænse som et værn 
over for det formelle systems fordringer.  Dette peger på det uholdbare i at overføre tider udviklet i andet system 
til et nyt system.  Her fra masseproduktion til småordreproduktion.   
324 En sådan metamorfose vanskeliggøres imidlertid, som tidligere påpeget med udgangspunkt i Follett, af det 
kontrol- og incitamentssystem, som den arbejdsorganisatoriske omstilling var indlejret i.  En problemstilling som 
også hænger sammen med Cooleys pointering af, at gruppen eller primærgruppen er en social enhed, der er ken-
detegnet ved arbejdsdeling/specialisering og rolledifferentiering i mindre eller større udstrækning. Dette betyder, 
at primærgruppen som et socialt fællesskab ikke blot i snæver forstand er udtryk for eksistensen af et åndeligt 
eller normbaseret fællesskab, men derimod i bredere forstand angår eksistensen af et funktionelt kooperativt 
praksisfællesskab. Praksisfællesskabets specialisering og rolledifferentiering manifesterer sig også i konflikter og 
selvhævdelse blandt gruppens medlemmer.  Konflikter anskues af Cooley som en sund og naturlig forekomst 
under forudsætning af, at konflikterne og enkeltmedlemmernes ambitioner og selvhævdelse samtidig er under-
ordnet forvaltningen af fællesskabets almene tarv og velfærd og udfolder sig på baggrund af en underliggende 
konsensus og grundantagelser omkring den troskab og loyalitet, der fordres af enkeltindividerne over for fælles-
skabet.  
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dringer, og at virke opbyggende eller bevarende som et interesse og værnesystem over for den 

formelle organisations krav og målrationalitet. Blau (1955) har med en henvisning til Barnard, i 

denne sammenhæng fremhævet, at: ”Personal contacts and interaction always develop within 

formal organizations and called them informal organizations.  He concluded that informal or-

ganizations are necessary to the operations of formal organizations as a means of communication 

of cohesion, and of protecting the integrity of the individual” (Blau 1955, s. 2).  

Set i et sådan perspektiv er omstillingen forbundet med det grundlæggende problem, at den har 

medført en erodering og manglende opbygning af sådanne mere uformelle organisationsdannelser.  

Et forhold som viser sig ved, at forandring i den sociale orden, der er forbundet med den arbejds-

organisatoriske omstilling, på mange måder har bidraget til en brutalisering af det sociale rum og 

de strukturer, som arbejderne i deres daglige ansigt til ansigt-interaktioner er indlejret i.   

Med en henvisning til Cooley kunne man sige, at den arbejdsorganisatoriske omstilling og grup-

pens transformation har medført, at det, som Cooley har benævnt primærgruppen, er blevet op-

slugt af det bredere organisatoriske system, den er indlejret i. Mere konkret angår dette, at den 

lønmæssige forbundethed og gruppens sociale kontroludøvelse har medført, at gruppens med-

lemmer relaterer sig til hinanden ud fra snævre og instrumentelle udvekslings- eller bytteværdire-

lationer. Det betyder, at arbejdernes indbyrdes relationer primært baserer sig på de private fordele 

og gevinster, som den anden anticiperes at kunne give. Den sociale interaktion i gruppen har her-

med fået en instrumentalitet, hvor den anden primært figurerer som et redskab til opnåelse eller 

indfrielse af snævre private behov og ambitioner325. Problemet ved en sådan forbundethed og 

instrumentalitet består i, at ”den anden” eller ”de andre” kun værdsættes udvortes og instrumen-

telt, som en kilde til opnåelse af private behovindfrielser og gevinster. En selvcentreret og egoi-

stisk individrelation som selvsagt står i skærende kontrast til de gensidige sociale og psykologiske 

forpligtelsesrelationer, der ifølge Cooley kendetegner primærgruppens sociale og psykologiske 

forpligtelsesrelationer, som er baseret på en indre værdsættelse og hvor påskønnel-

sen/værdsættelsen af den anden ikke udspringer af en anticipation af, hvilke specifikke gevinster 

og fordele en udveksling med den anden måtte være forbundet med.   

En sådan udvikling repræsenterer ud fra Barnards (1968) skelnen mellem den formelle og ufor-

melle organisation et væsentligt problem. Et problem som består i, at det formelle systems eks-

propriering af de mere uformelle organisationsdannelser samtidig medfører en erodering af de 

strukturer, som bidrager til skabelse af sammenhængskraft/kohæsion og tjener som beskyttelses-

                                                 
325 I sin brutalitet er gruppens håndtering af Ingers problemer og ønske om at skifte til andre arbejdsfunktioner en 
glimrende illustration af dette.   
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lag i forhold til individernes integritet. Anderledes formuleret synes det kontrol-, disciplinerings- 

og incitamentssystem, som blev etableret med den gruppebaserede arbejdsorganisering, at have 

medført en ubalance mellem det formelle og det uformelle system. Et forhold som også i undersø-

gelsen har vist sig ved, at gruppen ikke udviklet sig til et socialt system, der er kendetegnet ved 

gensidig sympati, empati og solidaritet blandt gruppens medlemmer over en bred kam. I det om-

fang at tegn på en sådan gensidig sympati, empati og solidaritet forefindes i gruppen, foreligger 

den udelukkende inden for rammerne af mindre partielle fællesskaber eller subgrupper i gruppen 

og her ofte udelukkende i embryoniske former. På mange måde er gruppen og dens medlemmer 

kendetegnet ved en manglende evne til at rumme en empatisk, sympatisk og solidarisk gensidig-

hed over for hinanden. Derimod foreligger betydelige krænkelsesoplevelser og svigt i forhold til 

disse former for elementære, sociale forbundethedsrelationer i grupper, der er kendetegnet ved 

daglige ansigt til ansigt-interaktioner (jf. Homans).   

Diskussionen af magten og magtens forvaltning ud fra et ledelsesperspektiv kan afrundes gennem 

en inddragelse af de praksisser og diskurser, som blev iværksat i forbindelse med opstarten af de 

selvstyrende arbejdsgrupper. Blandt andet til en belysning af hvorledes det gruppebaserede ar-

bejdsorganiserings indbyggede inkonsistenser, modsætninger og anomalier forsøges håndteret. 

Som det er fremgået af analysen i denne afhandling, udgjorde lønspørgsmålet det helt centrale 

forankringspunkt for gruppens aktiviteter og sociale interaktioner og hermed for gruppens konsti-

tuering som en arbejdsmæssig, social og organisatorisk magt- og rollestruktur. Lønspørgsmålets 

altdominerende centralitet i forhold til gruppens aktiviteter og interaktionsmønstre ændrede sig 

først i de sidste måneder, hvor gruppen eksisterede som et resultat af overgangen fra et gruppeak-

kordsystem til et fastlønsystem med personlige tillæg. 

Den altdominerende betydning, som lønspørgsmålet fik som det centrale omdrejningspunkt for 

gruppens aktiviteter og interaktionsmønstre, står i kontrast til de intentioner, som var indlejret i 

ledelsens diskurser om omstillingens fordringer og krav. En temasætning som på mange måder 

repræsenterer en bestræbelse på at gøre lønkonfliktspørgsmålet til et illegitimt samtale- og bekym-

ringsdomæne. En bestræbelse på at delegetimere de genererede interessemodsætninger og kon-

flikter (såvel vertikalt som horisontalt), som en fastholdelse af et akkord- eller tidsstudium baseret 

kontrol- og incitamentssystem implicerer 326 . Modsat forsøgtes anlagt en normativ voluntari-

tetstemasætning om, at den enkelte bør - og har - en forpligtelse til at gå ind i omstillingen med et 

                                                 
326 Jf. s. 127, og hvor der samtidig forelå en aktiv medvirken fra arbejdernes faglige organisation i denne delegi-
timering af de konflikter og interessemodsætninger, som arbejdernes tilgange til omstillingen genererede. 
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åbent sind og en positiv indstilling, kendetegnet af forståelse, tillid, tryghed og hensynsfuldhed 

over for de andre medlemmer af gruppen.   

Set i en magt og konflikthåndteringsperspektiv, er de ændringsforståelser og diskurser, som blev 

iværksat fra ledelsens side i forbindelse med opstarten af den gruppebaserede produktion interes-

sant, fordi de er tegn på en bestemt måde at håndtere de interessemodsætninger og konflikter, som 

er systemimmanent indlejret i den samlede gruppebaserede arbejdsorganisering. Disse diskursive 

bestræbelser repræsenterer et forsøg på at delegitimere den menige arbejders interesser, behov og 

erfaringer. Set i et sådan perspektiv, kan de omstillingsdiskurser, som ledelsen forsøgte at iværk-

sætte, på den ene side anskues som en anticipation af, at omstillingen til selvstyrende arbejds-

gruppe og et kollektivt akkordbaseret aflønningssystem risikerede at generere betydelige modsæt-

ninger og konflikter arbejderne indbyrdes, og på den anden side betragtes som en konflikthåndte-

ringsstrategi, som har karakter af en benægtelse og omgåelse i forhold til de anticiperede konflik-

ter gennem en individualisering af problemerne med henvisning til den enkeltes indstilling over 

for arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper.   

En sådan konflikthåndteringsstrategi kan sættes i perspektiv gennem en inddragelse af Folletts 

(1941) diskussion af konflikter og konflikthåndteringer i arbejdsorganisationer. Folletts grund-

læggende udgangspunkt er, at fordi konflikter er en uomgængelig del af det arbejdsorganisatori-

ske liv, så drejer det sig ikke om at fjerne konflikter og interessemodsætninger, men snarere om at 

håndtere disse konflikter og interessemodsætninger på en konstruktiv måde. Det som Follett be-

tegner at ”få konflikterne til at ”arbejde” konstruktivt for os”. Synspunktet er, at fordi konflikter er 

en uomgængelig del af livet, som udspringer af interaktion mellem forskellige interesser, ønsker 

og anskuelser, så er de ikke noget, der kan eller bør søges undgået. Snarere handler det om at an-

erkende, at der foreligger konstruktive og destruktive måder at håndtere konflikter på. Ud fra et 

sådan perspektiv fremføres det, at eksistensen af interesse- og anskuelsesforskelle blandt organisa-

tionens aktører ikke som sådan er tegn på eksistensen af patologiske tilstande i det arbejdsorgani-

satoriske liv. Det er derimod tilfældet, at uintegrerede forskelligheder og konflikter kan generere 

patologiske træk ved det organisatoriske og sociale system. Ud fra et sådan perspektiv bør man, 

ifølge Follett, udvikle mekanismer, som kan forene og forlige den normale og naturlige frem-

komst af diversitet, således at man ikke risikerer, at disse forskelligheder i interesser og anskuelser 

på lang sigt genererer patologisk træk ved organisationen. Follett fremfører yderligere, at en kon-

fronterende og konstruktiv tilgang til konflikthåndtering i en arbejdsorganisatorisk kontekst sam-

tidig bidrager til innovation og er en forudsætning for, at sociale og organisatoriske systemer kan 

udvikle sig til at blive et norm- og værdifællesskab. Et synspunkt som er forankret i, at grupper 
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ikke bindes sammen gennem en hævdet pseudoharmoni, som udspringer af et påtvunget samar-

bejde. Værdifællesskab opstår derimod igennem deltagelse i konfliktløsning, via gensidig imøde-

kommelse og anerkendelse af de forskellige forbundne aktørers behov, interesser og anskuelser. 

En proces, der bidrager til udvikling af grupper som norm- og værdifællesskaber. En sådan inte-

gration og udvikling af et værdifællesskab forudsætter som udgangspunkt, at de modsætninger og 

uenigheder, som foreligger i en gruppe eller i en organisation, bringes ”frem i det åbne”327.  

I modsætning til Folletts synspunkt anlægger ledelsen gennem dens omstillingsdiskurser en mod-

sat konflikthåndteringsstrategi, der som et af sine centrale anliggender angår en bestræbelse på at 

gøre lønkonfliktspørgsmålet til et illegitimt samtale- og bekymringsdomæne. En bestræbelse som 

på den ene side er udtryk for en benægtelsesstrategi eller omgåelsesstrategi i forhold til de system-

immanent indlejrede modsætninger og interessekonflikter i det gruppebaserede produktionssy-

stem, og på den anden side repræsenterer en form for reparationsdiskurs over for de anticiperede 

konflikter, der udgår fra den kontrol- og disciplineringsstrategi, der frygtes under den gruppebase-

rede arbejdsorganisering. Bestræbelsen på at gøre lønkonfliktspørgsmålet til et illegitimt samtale- 

og bekymringsdomæne er samtidig forbundet med det problem, at det alt andet lige forringer 

gruppens mulighed for at udvikle en mere eksplicit, manifest og konstruktiv tilgang til de interes-

semodsætninger og konflikter, som den lønmæssige forbundethed konfronterer gruppens med-

lemmer med indbyrdes. 

 

2.3. Gruppe og modmagt og magtforvaltning 

Hvor analysen i det ovenstående primært har belyst omstillingen i et magtteoretisk perspektiv ud 

fra et ledelsesperspektiv, anlægges i det nedenstående et nyt perspektiv, hvor gruppens reaktion 

og ageren over for omstillingens og selvforvaltningens imperativer bliver det primære fokus for 

analysen. En sådan fokusforskydning er motivet af en grundlæggende antagelse om, at magt og 

magtforvaltning i organisationer ikke henviser til et monolitisk og suverænt magtcentrum, men 

derimod til flere centre for magtforvaltning og magtudøvelse. Et perspektiv som af Glegg er 

blevet beskrevet på følgende måde: ”… that organizational locales will more likely be loci of mul-

tivalent powers than monadic sites of total control: contested terrains rather than total institu-

tions” (Clegg 2000, s. 41).   

                                                 
327Konflikter bør ikke anskues som krigsførelse, men som et udtryk for fremkomsten af forskelligheder, der både 
angår forskelligheder i interesser og anskuelser og det at anerkende og respektere modpartens interesse og behov 
som legitime.  
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Motivationen til forskydningen fra et ledelses- til et arbejderperspektiv er hermed forankret i en 

grundlæggende antagelse om, at der i organisationer - og selvsagt også i forhold til organisation-

somstillinger og forandringer udfolder sig en magtforvaltning på flere forskellige niveauer i or-

ganisationen, som er forbundet med forskellige sociale brydningsflader og dynamikker såvel ver-

tikalt som horisontalt. Et standpunkt som er i overensstemmelse med den tidligere påpegning af, 

at selvom det er muligt at overdrage autoritet, så gælder dette ikke tilsvarende i forhold til magt, 

hvilket hænger sammen med, at magt er en kapacitet som ”no man can give or take”. Et synspunkt 

som Foucault på lignende måde har forfægtet, når han fremhæver, at: ”Magten er ikke noget som 

erhverves, tilranes eller fordeles, noget man opbevarer eller som man fortaber; magten udøves 

fra utallige udgangspunkter og i et spil mellem utallige forhold” (Foucault 1994, s. 99). Hvor det 

yderligere gælder, som fremført af Foucault, at: ”Magtforholdene er på en gang intentionelle og 

ikke-subjektive.  Grunden til, at de kan erkendes, er ikke, at de i kausal forstand er virkninger af 

en andens instans, som ville ”forklare” dem, men at de helt og holdent gennemstrømmes af en 

beregning: ingen magt udøves uden en række hensigter og mål. Men det vil ikke sige, at magten er 

resultatet af et individuelt subjekts valg eller beslutninger; vi vil ikke lede efter en generalstab, 

som sidder inde med magtens rationalitet. … Magtens rationalitet ligger i de taktikker, som ofte 

er helt åbenlyse på det begrænsede felt, hvor de sætter ind – magtens lokale kynisme – taktikker, 

som sammenkædes, gensidigt fremkalder og udvider hinanden, finder holdepunkter og betingelser 

andetsteds og sluttelig aftegner installationer i helheden” (Foucault 1994, s. 100). 

På et overordnet niveau handler magtens multiple forvaltning samlet set om en identificering eller 

temasætning af forholdet mellem mål og middel i forhold til den konkrete omstillingsproces, som 

vi har været vidne til i denne afhandling. En problemstilling som i forhold til magtens multiple 

positioner og forvaltninger kan formuleres på følgende måde: 1) Påvirker ledelsens magtforvalt-

ning gruppens omstilling og transformation på en skadelig eller nyttig måde? og 2) Påvirker grup-

pens magtforvaltning gruppens omstilling og transformation på en skadelig eller nyttig måde?  

 

2.4. Magt og modstand/aktion – reaktion samspillet 

Med et fokusskift bort fra ledelsens målsætninger, intentioner og praksisser i forhold til den ar-

bejdsorganisatoriske omstilling hen imod arbejdernes/gruppens reception og reaktion over for 

omstillingen, går vi fra at beskæftige os med de regerende til de regerede, og fra fokus på ledel-

sens magt og kontroludøvelse/forvaltning mod fokus på arbejdernes kontrol- og modstandsfor-

valtning over for omstillingen.  En sådan forskydning har til formål at give et mere fyldestgørende 

billede af omstillingens forløb, resultater og konsekvenser.  Som Pfeffer har fremført, så gælder, 
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at: ”Because organizations are composed of people who react or fail to react to perceived 

changes in the environment it is the activities of people that determine how organizations become 

structured” (Pfeffer i Barley & Kunda 2001, s. 78 – 79). 

Selvom der foreligger en betydelig magtasymmetri mellem de regerende og de regerede så angår 

denne problemstilling også, som påpeget af Homans, at der mellem gruppens og dens miljø altid 

foreligger et cirkulært forhold som en relation mellem aktion og reaktion328. Dette betyder, at en 

fyldestgørende analyse af en arbejdsorganisatorisk omstillingsproces også må inkludere en belys-

ning af de perspektiver, motiver, forståelser og tilpasnings- og adaptionsstrategier, som gruppen 

og dens medlemmer anlægger over for de arbejdsorganisatoriske ændringer, de er påtvunget af 

mere magtfulde aktører i organisationen. Rationalet er, at grupper og deres medlemmer altid for-

søger, at udøve den magt, som de besidder, hvor beskeden den end måtte være. Dette i en dobbelt 

adaptionsbestræbelse som på den ene side angår konformitet over for den bredere organisations 

krav og mål rationalitet329, og på den anden side en nonkonformitet over for den bredere organisa-

tions krav og fordringer med henblik på at varetage gruppens egne interesser og behov330.   

En central målsætning med dette studie har været at kaste lys over, hvorledes gruppen og dens 

medlemmers reaktioner og aktiviteter udøvede en afgørende betydning i forhold til, hvorledes 

gruppen blev struktureret som en strukturel realitet (magt- og rollestruktur) og betydningen heraf i 

forhold til selvforvaltningens konkrete implementering og udvikling som et arbejdsorganisatorisk 

design og princip. Med andre ord at give en belysning af de sociale processer, som lå til grund for 

den måde, som den gruppeorganiserede arbejdsorganisering de facto udviklede sig på i en ar-

bejdsorganisation, som gennemførte en adaptionsproces i forhold til ændrede omverdenskrav og 

fordringer. En tilgangsvinkel med hovedvægt på betydningen af arbejdernes reaktioner og aktivi-

teter, som samtidig har været forankret i et teoretisk standpunkt om, at de sociale og organisatori-

ske processer, som udspandt sig i forbindelse med den arbejdsorganisatoriske omstillingsproces i 

organisationen og i gruppen, udelukkende kan beskrives adækvat og gøres meningsfulde, når de 

relateres til den organisatoriske og strukturelle kontekst, som de udfolder sig inden for og som 

sætter rationaliteten for de stridende grupperingers/parters reaktioner og aktiviteter over for den 

arbejdsorganisatoriske omstilling331. Det overordnede synspunkt er hermed, at den arbejdsorgani-

                                                 
328 Jf. Ackroyd & Thompson 1999; Collinson 1992.   
329 En konformitet, som af Homans beskrives på følgende måde: ”Miljøet sætter bestemte grænser for aktivite-
terne i gruppen, og som, bl.a. angår at gruppen ville være gået i opløsning, hvis den ikke i en vis grad udviste en 
konformitet med selskabets krav og fordringer” (Jf. Homans 1966, s. 93).   
330Hvor non-konformitetsaspektet ved gruppens adaption til dens omstændigheder angår en bestræbelse på at 
”forbedre gruppens levevilkår i miljøet” (Homans 1966, s. 91).  
331 Jf. Gouldner 1965, s. 12. 
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satoriske omstilling, samt dens resultat og konsekvenser ikke kan forstås adskilt fra og uafhængigt 

af de menneskelige handlinger, som organisationens forskellige aktører og interessenter udfolder. 

En belysning af omstillingens resultat og konsekvenser må herudfra forankres i en analyse af de 

sociale konflikter, aktion og modstand, som omstillingen genererede og de måder, som de menige 

medlemmer af organisationen eller de regerede/ledede udviser føjelighed og samtykke på eller 

modsat udviser manglende føjelighed og samtykke i forhold til de regerende og ledendes mål og 

motiver. En problemstilling, som implicerer, at opmærksomheden rettes mod de iboende spæn-

dinger og problemer, som arbejderne/gruppen anticiperede det gruppebaserede arbejdsdesign 

sammen med ledelsens kontrolpraksisser er forbundet med.   

Overordnet set angår dette, at makroorganisatoriske omstillings- og forandringsprocesser altid 

sker og konkret implementeres igennem de mikroorganisatoriske processer, der udspiller sig mel-

lem organisationens forskellige grupperinger og sociale stratificerede lag. Med mindre man har 

øje for dette, består en betydelige risiko i, at organisatoriske udviklingsprocesser fremstilles som 

mere homogene og ensartede, end de i virkeligheden er, ligesom der samtidig vil foreligge en 

tilbøjelighed til udelukkende at beskrive og analysere forandringsprocesser ud fra dens manifeste 

og eksplicitte målsætninger og intentioner (Barley & Kunda 2001, s. 79).   

Med disse indledende betragtninger in mente kan vi rette blikket mod gruppens reaktioner og ak-

tiviteter i forbindelse med indførelse af en selvforvaltende produktionsgruppe.   

 

2.5. Gruppens selvorganisering under den ansvarlige autonomis arbejdsregime 

Efter disse betragtninger er det tid til mere konkret at skitsere, hvad analysen har vist karakterise-

rede gruppens selvorganisering i forhold til den ansvarlige autonomis arbejdsorganisering, og 

hvad der hermed karakteriserede gruppens adaptionsstrategi i forhold til selvforvaltningens krav 

og fordringer. En karakteristik som kan udfoldes under de følgende fem hovedoverskrifter: 1) 

Arbejdsdeling; 2) Opkvalificering; 3) Autoritet og disciplin; 4) Selvstyre/selvforvaltning; 5) Del-

tagelse og involvering. 

Inddragelsen af gruppens selvorganisering giver et væsentligt supplerende indblik i de processer 

og magtforvaltningsstrategier, der ligger bag den gruppeorganiserede arbejdsorganiserings de 

facto udvikling. Gruppens selvorganisering angår spørgsmålet om, hvordan, hvorfor og hvilke 

konsekvenser som gruppens adaptions- og selvorganiseringsstrategi havde for gruppens såvel som 

organisationens konstituering og strukturering som en magt- og rollestruktur. En strategi som stod  

i et internt og dialektisk forhold til virksomhedens fordringer, krav, kontrol- og magtforvaltnings-
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strategi og praksisser. Formålet med en sådan belysning angår hermed også at indfange de dyna-

miske processer, der er forbundet med arbejdernes magtforvaltning, hvor arbejdernes/gruppens 

adaptionsstrategier både kan bidrage til reproduktion, erodering, undergravelse såvel som omstø-

delse af organisationens magtstrukturer og kontrolpraksisser332.  

Indledningsvist kan det være relevant at generindre, at selvorganiseringens centrale rationale for 

gruppen som helhed333 var affødt af en bekymring omkring de indtjeningsmæssige konsekvenser 

af en overgang fra et individuelt aflønningssystem til et kollektivt aflønningssystem. En problem-

identifikation som for det første var forankret i en rudimentær systemkritisk bevidsthed i forhold 

til det gruppeorienterede arbejdsdesign og gruppeakkordlønsystemet som angik, at et akkordbase-

ret lønsystem og kravet om større fleksibilitet og jobvariation var inkompatible fordringer, idet 

realiseringen af større fleksibilitet og jobvariation i sig selv automatisk ville medføre en nedsæt-

telse af den enkeltes og hermed gruppens samlede produktivitet. For det andet var denne bekym-

ring omkring de indtjeningsmæssige konsekvenser også forankret i den betydelige lønstratifika-

tion, som forelå under det individuelle akkordaflønningssystem, hvor en overgang fra et individu-

elt til et kollektivt aflønningssystem for de tidligere højtlønnede arbejdere blev anticiperet som en 

trussel mod deres indtjening qua kravet om en kollektiv aflønning med mindre effekti-

ve/produktive kolleger.  

Det var denne bekymringszone omkring de indtjeningsmæssige konsekvenser af den arbejdsorga-

nisatoriske omstilling, som udgjorde det altoverskyggende baggrund for gruppens adaptionsstra-

tegi i forhold til selvforvaltningens krav og fordringer.   

 

2.5.1. Arbejdsdeling 

Gruppen anlagde en taskspecialiseringsstrategi, hvilket betød, at gruppen tilstræbte en arbejdsfor-

deling, således, at hvert enkelt medlem af gruppen primært blev beskæftiget ved arbejdsoperatio-

ner, hvor den enkelte havde oparbejdet en arbejdsmæssig rutine. Gruppens arbejdsfordeling angik 

hermed at etablere den mest optimale matchning mellem gruppemedlemmernes kvalifikationer og 

de enkeltes arbejdsfunktioner. Gruppens arbejdsoptimeringsstrategis medfølgende rutineoprethol-

delse betød også, at gruppen ikke udviklede en egentlig strategi med henblik på at skabe øget va-

riation og rotation mellem de forskellige arbejdsoperationer. 

                                                 
332 Jf. Collinson 1992, s. 27-28.   
333 Dette betyder ikke nødvendigvis, at alle gruppens medlemmer deler eller er enige i disse bekymringer. Det 
væsentlige er, at disse forståelser er handlingsanvisende og som et minimum er nogle forståelser, der bæres af 
gruppens magtudøvende og magtbesiddende lag. 
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Gruppens adaptionsstrategi qua taskspecialiseringsstrategi er både udtryk for konformitet og non-

konformitet over for henholdsvis virksomhedens kontrolpraksisser og virksomhedens intentioner 

og målsætninger med den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende arbejdsgrupper.   

Konformiteten, som er forankret i at et akkordbaseret lønsystem, sætter nogle parametre for, hvad 

der er rationelt og hvad der er irrationelt i forhold til den daglige arbejdsplanlægning og arbejds-

fordeling. En rationel arbejdsfordeling angår, at gruppens medlemmer placeres ved de arbejdsope-

rationer, som de i forvejen er oplært ved og hermed kan oppebære den højeste produktivitet ved.  

Nonkonformiteten relaterer sig til at gruppen forvaltede en egen målsætning om, at alle gruppens 

medlemmer højst skulle kunne bestride 2 arbejdsoperationer modsat ledelsens opkvalificerings- 

og fleksibilitetsintentioner, ifølge hvilke alle virksomhedens medarbejdere skulle være opkvalifi-

ceret til at bestride 3 arbejdsoperationer. Gruppens omstillingsstrategi repræsenterede hermed en 

omgåelse og modstand mod ledelsens erklærede målsætninger.   

Den indbyggede modsætningsfuldhed, som denne dobbelthed af konformitet og nonkonformitet er 

udtryk for, er, som tidligere påpeget relateret til, at der ganske vist foreligger et ønske om fra le-

delsens side at få arbejdere, der udviser større ansvarlighed, men på den anden side samtidig 

rummer en mistillid over for arbejderne, som manifesterede sig i bibeholdelse af et kontrol- og 

incitamentssystem, som udelukkende havde til formål at sikre ansvarlighed over for varetagelsen 

af snævre og afgrænsede funktioner, uden ansvarlighedsmulighed for den funktionelle helhed, 

som de er indlejret i.   

 

2.5.2. Opkvalificering 

Gruppens omstillings- og adaptionsstrategi betød samtidig, at der ikke skete en fornøden oplæring 

og opkvalificering af gruppemedlemmerne, fordi dette oplevedes som omkostningsfuldt.  

Den anlagte taskspecialiseringsstrategi og gruppens omgåelse og modstand mod ledelsens kvalifi-

kations- og fleksibilitetsmål betød to ting. For det første betød målsætningen om, at alle gruppens 

medlemmer kun skulle kunne bestride 2 arbejdsoperationer, at flertallet af gruppens medlemmer 

allerede besad de fornødne faglige kvalifikationer. Herudfra forelå der ifølge gruppen ikke behov 

for at iværksætte en ressource- og omkostningsfyldt oplærings- og opkvalificeringsplan. Gruppens 

målfastsættelse omkring kvalifikationsudviklingen repræsenterede en status quo-strategi i forhold 

til hovedparten af gruppens medlemmers faglige kvalifikationer og kvalifikationsbredde. For det 

andet, at kvalifikationfordringer defineres som rent faglige og tekniske kvalifikationer i forhold til 

varetagelse af snævre og afgrænsede arbejdsoperationsfunktioner og ikke som noget, der er relate-
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ret til, at selvforvaltningens ansvarlige autonomi fordrer udvikling og varetagelse af ekstra sociale 

og organisatoriske kvalifikationer, såsom problemløsnings-, beslutningstagnings-, kommunikati-

ons- og samarbejdsevner.  Fordringer som udgår fra, i at den tidligere relation mellem person og 

maskine er blevet erstattet af en relation mellem en gruppe og et mere integreret produktionssy-

stem.   

Hermed repræsenterer gruppens måldefinition ikke alene en redefinering af ledelsens fleksibili-

tets- og kvalifikationsmålsætninger, men også en omgåelse af og modstand mod at iværksætte en 

faglig kvalifikationsudvikling selv i den snævert fagligt orienterede forstand, som det blev ekspli-

ficeret inden for rammerne af ledelsens omstillingsforståelser og omstillingsintentioner. 

 

2.5.3. Kontrol og disciplin 

Det kollektive aflønningssystem medførte, at der i gruppen opstod et overvågningsystem gruppens 

medlemmer indbyrdes, som i sin essens angik en overvågning af gruppemedlemmernes individu-

elle produktive indsats og hermed en overvågning af ”hvem der tjente pengene til gruppen - og 

hvem der ikke gjorde”. Den lønmæssige forbundethed, der blev introduceret med den gruppeori-

enterede arbejdsorganisering, genererede hermed et horisontalt virkende socialt ligemands over-

vågnings-, kontrol- og disciplineringssystem.  Et kontrol- og disciplineringssystem som kan an-

skues som havende sit konstitueringsgrundlag og rationale i de vertikale kontrol-, disciplinerings- 

og incitamentspraksisser og systemer, som den gruppeorganiserede arbejdsorganisering blev ind-

lejret i.   

Et væsentligt aspekt ved den gruppebaserede arbejdsorganisering er, at den omfatter en form for 

forskydning fra “direkte ledelseskontrol” mod “fællesskabskontrol”. En sådan forskydningstema-

tik bør samtidig indeholde en reservation. En reservation som angår, at den direkte ledelseskon-

trols klassiske kontrolsystemer faktisk blev valgt opretholdt gennem bibeholdelse af et akkordba-

seret aflønningssystem. Dette betyder, at forskydningen i kontrol- og disciplineringssystemer ikke 

så meget angår en substantiel indholdsmæssig forandring i det kontrol- eller incitamentssættende-

system, men snarere en forskydning i hvem der er det primære kontroludøvende subjekt. Det kol-

lektive aflønningssystem genererede en form for ligemands overvågnings-, kontrol og discipline-

ringssystem omkring hvilket det gælder, som påpeget af Barker (1993; 1999), Sewell (1998) og 

Sewell & Wilkinson (1992), at det ofte er mere intenst, end ved traditionel ledelseskontrol med 

hensyn til at identificere og straffe for afvigelser fra normen. Overgangen til en gruppebaseret 

arbejdsorganisering rummer hermed – om end kun delvist – en forskydning fra en administrativ 
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kontrol til social kontrol. Spørgsmålet er om dette også, som påpeget af Barker og Sewell, er ens-

betydende med en internalisering og identifikation med virksomhedens målsætninger? Som Bar-

ker har beskrevet det, så repræsenterer selvstyrende arbejdsgrupper ud fra et sådan perspektiv et 

middel til selvdisciplin, hvorigennem virksomhedens kontrolsystem/normer internaliseres og hvor 

ledelsen udnytter “kollegapres” inden for arbejdsgruppen til at etablere en form for gensidig kon-

trol og “selvopsyn” de ansatte indbyrdes334.  Et forhold som i den foreliggende gruppe blandt an-

det kommer til udtryk ved tab af individuel autonomi i forhold til den enkeltes arbejdsregulering. 

Et tab af autonomi, som både er forankret i en form for selvdisciplinering båret af et ønske om at 

bidrage med en retfærdig og ligelig andel til gruppens fælles/kollektive indtjening og forankret i 

nogle sociale overvågnings- og kontrolmekanismer.  

Før denne analyse fortsættes omkring samspillet mellem det organisatoriske kontrol- og incita-

mentssystem, som selvforvaltningen er indlejret i, og det sociale kontrol- og disciplineringssystem 

og de praksisser, som arbejderne udviklede, skal der mindes om, at de kontrol- og disciplinerings-

praksisser, som udviklede sig i organisationen og i gruppen, genererede en lang række negative, 

aggressive og destruktive processer, der virkede undergravende og eroderende ind på gruppens 

integritet og indre sammenhængskraft. Både som et socialt system og som en selvstyrende ar-

bejdsgruppe.   

Vendes opmærksomheden herefter igen mod det samspil eller komplementaritetsforhold, som 

forelå mellem det organisatoriske kontrol- og disciplineringssystem og det sociale kontrol- og 

disciplineringssystem, som udviklede sig, rejser sig følgende centrale spørgsmål.  Skal det samspil 

og den komplementaritet, som foreligger mellem det organisatoriske kontrol- og disciplinerings-

system og det sociale kontrol- og disciplineringssystem, forstås inden for rammerne af en herre – 

tjener-relation, som en uddelegeret og tilsigtet magtforvaltningstilstræbelse, eller inden for ram-

merne af en magt – modmagt/modstand-relation mellem to forbundne, men samtidig delvis suve-

ræne systemer.   

Det umiddelbart mest plausible forklaringsbud er, at dette samspil og komplementaritetsforhold 

ikke skal ses som et villet og tilsigtet forhold, men inden for rammerne af to systemers interaktion 

og gensidige interessevaretagelse over for hinanden og de vilkår, de eksisterer under.   

Forbindelse i samspillet og komplementariteten er, at det organisatoriske kontrol- og incitaments-

system genererer en form for kollegakontrol og -disciplinering i gruppens magtforvaltning.  En 

                                                 
334 Jf. Barker. Ud fra dette perspektiv kan selvstyrende arbejdsgrupper anskues som en manipulativ form for 
ledelseskontrol. Hvor ledelsen har kontrollen, fordi det er den, der sætter målene gennem de kontrol og incita-
mentssystemer, som arbejdsorganiseringen er indlejret i.  
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magtforvaltning, som vi har set, dels er forankret i de tidligere højtlønnede og højstatus gruppe-

medlemmers interesseforvaltning og forsøg på modforanstaltninger over for en anticiperet trussel 

om indtjeningsnedgang, dels kan ses som repræsenterende en form for konformitetsunderkastelse 

i forhold til virksomhedens reelle fordringer og krav. Med andre ord som en nøgtern erkendelse 

blandt arbejderne omkring, hvad der bidrager til at sikre en opretholdelse af deres bytteværdi på 

virksomheden. I en situation, hvor der samtidig foreligger en betydelig usikkerhed omkring den 

fremtidige beskæftigelsessituation, hvor truslen om afskedigelser er relativ stor og nærværende, 

udgør lønsystemet en reel målestok for, hvad der er vigtigt og hvad der ikke er vigtigt for opret-

holdelse af egen beskæftigelse. Samlet set peger dette på en dobbeltdynamik, som betyder, at de 

langsommes indsats for de stærke både repræsenterer en trussel over for deres aktuelle indtjening 

og mere langsigtet en trussel over for deres bytteværdisopretholdelse i kampen om den knappe 

beskæftigelse. Som Homans præcist har gjort opmærksom op, så var klemrækkegruppen og dens 

normer ideelle for arbejderne som en konkret afvejning i forhold til at varetage egne interesser og 

tarv, men bidrog samtidig til at sikre en konformitet over for virksomhedens krav og fordringer. 

Som fremført af Homans gælder, at: ”… gruppen vil gå i opløsning, hvis den ikke i en vis grad 

udviser en konformitet med miljøets/virksomhedens krav og fordringer” (Homans 1967, s. 93). 

Det organisatoriske kontrol- og incitamentssystem og det sociale kontrol- og disciplineringssy-

stem står dermed ikke i et harmonisk og gensidigt understøttende forhold til hinanden. Den disci-

plinering og selvdisciplinering, som udviklede sig og fremkom blandt arbejderne, var ikke resulta-

tet af en uddelegeret, tilsigtet og planlagt kontrolstrategi, men skal snarere anskues som arbejder-

nes interesseforvaltning inden for rammerne af nogle strukturelle grundvilkår for deres virke som 

en selvstyrende arbejdsgruppe og som en adaptionsstrategi, der rummer en dobbelthed af mod-

stand og konformitet.  

Afslutningsvis kan det fremdrages, at udviklingen og fremkomsten af denne sociale disciplinering 

og selvdisciplinering i sig selv ikke var særlig motiverende for at turde - eller få lyst til at blive 

oplært ved nye og for de enkelte ukendte arbejdsfunktioner. Lønsystemet, den sociale discipline-

ring og selvdisciplinering bidrog til at fremme en ansvarlighed omkring en forvaltning af egne 

snævre arbejdsfunktioner i en bestræbelse på at indfri kollektivets forventninger til og normer for, 

hvad der er en retfærdig indsats for den enkelte i forhold til gruppens samlede indtjening335. 

Denne skitse til etablering af en mere samlet bestemmelse af gruppens selvorganisering i forhold 

til den ansvarlig autonomis (Edwards 1979; Ackroyd & Thompson 1999) vilkår og modsætnings-

fulde fordringer og krav, kan afrundes gennem en kort inddragelse af to forhold, som vedrører 
                                                 
335 Jf. side 901 – 902 i dette kapitel. 
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gruppens organisering og virke i forhold til selvforvaltningens konkrete implementering og udfol-

delse. En problemstilling som på dette sted udelukkende skal berøres sporadisk, i det den vil blive 

behandlet mere fyldestgørende i sidste del af dette kapitel, hvor analysens fokus vil blive grup-

pens udvikling som en rollestruktur. 

 

2.5.4. Selvstyre/selvforvaltning 

Gruppens omstillings- og adaptionsstrategi betød samtidig, at gruppen ikke fik etableret en praksis 

for fælles beslutningstagning i forhold til forvaltning af selvstyrets uddelegerede ansvars- og 

kompetencedomæner.   

Gruppen afholder ingen eller kun få planlægningsmøder og disse afholdes kun, når det er absolut 

nødvendigt. Undladelsen af denne form for fælles aktivitet omkring selvforvaltningens daglige 

udfoldelse skal samtidig ses i lyset af, at der formelt var indarbejdet et honoreringssystem i for-

hold til afholdelse af arbejdsmæssige planlægningsmøder. Begrundelsen eller motivationen for 

fravalget af planlægningsmøder var, at sådanne møder "koster penge”. Når gruppen havde mulig-

hed for at fravælge fælles planlægningsmøder, hænger dette også sammen med, at nødvendighe-

den af en sådan fælles planlægning og koordinering af arbejdet var minimal, og i kraft af gruppens 

taskspecialiserings- og arbejdsorganisationsstrategi blev yderligere minimeret. Fravalget af en 

fælles planlægning og koordinering af arbejdet hænger også sammen med, at gruppen valgte at 

tilbagedelegere planlægnings- og koordineringsansvaret til et enkelt medlem af gruppen, som 

herudfra suverænt, egenrådigt og autonomt forestod den daglige planlægning og koordinering af 

arbejdet. En tilbagedelegering som havde sit rationale i den ”kampen om tiden” dynamik, som det 

akkordbaserede kontrol- og incitamentssystem genererede.  

 

2.5.5. Deltagelse og involvering 

Tæt forbundet med ovenstående er spørgsmålet om udviklingen i gruppemedlemmernes deltagelse 

og involvering i selvstyrets praktiske forvaltning. På et individuelt niveau var problemet, at selv-

styrets kontrol- og incitamentssystem og gruppens organisering og magtforvaltning i forhold hertil 

virkede hæmmende og demotiverende i forhold til en aktiv og medlevende deltagelse i de fælles 

ansvars- og kompetenceområder for hovedparten af gruppens medlemmer.  Nogle hæmmende og 

demotiverende mekanismer som var forankret i, at det kontrol- og incitamentssystem, som man 

implementerede på virksomheden, lagde en markant betoning på ansvarlighed over for den funk-

tion, som den enkelte varetog inden for helheden frem for på ansvarlighed over for den funktio-
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nelle helhed med henblik på fordybelse, involvering og engagement i fællesskabets funktionsmå-

de som et arbejdsmæssigt kollektiv. Et forhold som tydeligt manifesterede sig omkring gruppens 

rollestruktur i forhold til selvforvaltningens forvaltning derved, at gruppen udpegede en gruppe-

koordinator/formand, som egenrådigt og suverænt varetog arbejdsplanlægningen.  En organise-

ring som i sig selv bidrog til en reproduktion af de autoritetsstrukturer, magtrelationer og værdisy-

stemer, som forelå blandt arbejderne under det tidligere produktionssystem. En dynamik som 

samtidig kan beskrives gennem Follett, som at overdragelsen af magt til gruppen bidrog til at for-

stærke dualismen mellem de magtfulde og de magtesløse medlemmer af arbejderkollektivet og til 

at befæste de magtfuldes dominans yderligere.   

 

2.6. Sammenfatning omkring magtens multiple forvaltning 

Foucault (1994) har fremført, at magt er noget som ”udøves fra utallige udgangspunkter” (Fou-

cault 1994, s. 99), hvorfor det gælder, at ”hvor der er magt, er der modstand”. En modstand, der 

altid står ”i en ekstern relation til magten” (ibid., s. 101). Dette betyder, at kontrol og modstand 

altid står gensidigt konstituerende og reproducerende i forhold til hinanden336. Implikationerne af 

dette er ifølge Foucault, at: Man er nødvendigvis ”indenfor” magten, og man kan ikke undslippe 

den, at der ikke i forholdet til den er noget absolut ydre, fordi man uundgåeligt vil være underlagt 

loven?  Ligesom historien er fornuftens list, således er magten historiens list, den list der altid vil 

sejre i historien.  Det ville være at underkende magtforholdenes strengt relationelle karakter.  De 

eksisterer kun i kraft af en mangfoldighed af modstandspunkter” (ibid., s. 101) 

Implikationerne af et sådan multipelt perspektiv på magt og magtens udøvelse og forvaltning, 

samt de indbyrdes forhold, der foreligger mellem magt og modstand er mange og kan skitseres på 

følgende måde. For det første accentueres, at organisationens menige og mindre magtfulde aktører 

ikke blot bør anskues som objekter for de herskendes magtudøvelse som forandringsobjekter, men 

også indtager en central status som forandringssubjekter eller aktører i deres egen ret. En status 

som manifesterer sig gennem de adaptionsstrategier og den selvorganisering, som gruppen og 

dens medlemmer udvikler over for den arbejdsorganisatoriske omstillings krav og fordringer. 

Organisationens menige medlemmer vil altid være kendetegnet ved at forsøge at forvalte deres 

egne interesser og motiver og forsøg på at udøve magt i overensstemmelse hermed, hvor beskeden 

denne magt end måtte være337. Som Foucault udtrykker det, så sætter magten sig ikke igennem 

                                                 
336 Jf. Collinson 1992, s. 221.   
337 Som Foucault udtrykker det: ”magten kommer nedefra, det vil sige, at der ikke, som princip for magtrelatio-
nerne og som generel støtteform, findes en binær og global modsætning mellem de herskende og de beherskede, i 
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ovenfra og nedefter i et modsætningsforhold mellem de herskende og de beherskede. Dette bety-

der for det andet, at magtens udøvere og forvaltere altid bør forstås som historisk indlejrede sub-

jekter, der træder ind i enhver aktuel magtudøvelse og magtforvaltning med bestemte opbygge-

de/oparbejdede styrkepositioner, der igen er indlejret i en historisk interesse- og magtkamp mel-

lem organisationens forskellige multiple magtaktører, som allerede har genereret/frembragt be-

stemte splittelser og modsætninger både i relationen mellem magten (de herskende) og modstan-

den (de beherskede), men også splittelser og modsætninger arbejderne indbyrdes. For det tredje er 

et vigtigt aspekt ved arbejdernes/gruppens magtforvaltning og selvorganisering i et fremadrettet 

og dynamisk perspektiv, at gruppens involvering i og udvikling af egne kontrol- og discipline-

ringspraksisser i en interessseforvaltning over for de herskendes kontrol- og magtforvaltning i sig 

selv også er en form for kontrol og disciplineringspraksisser, som er forbundet med egne modsæt-

ningsfulde resultater og konsekvenser.   

Med disse mere overordnede betragtninger kan opmærksomheden nu rettes mod resultaterne og 

konsekvenserne af magtforvaltningen blandt omstillingens forskellige aktører. Et udgangspunkt 

for en sådan analyse kan for en kort bemærkning endnu engang vende tilbage til resultaterne i 

tabel 6, 7 og 8.  De kvantitative effektevalueringer af omstillingen og omstillingens betydning 

peger samlet set mod en uforanderlighed i forhold til nogle centrale udviklingsparametre, som 

sædvanligvis fremdrages i argumentet for indførelse af gruppebaseret og selvforvaltningsarbejds-

organisering. Det viser sig her, at jobvariationen kun minimalt er blevet større, at indflydelse på 

arbejdsudførelsen er blevet mindre og at der er en uændret indflydelse på arbejdstilrettelæggelsen. 

Yderligere peger disse resultater heller ikke på, at gruppen og dens medlemmer har fået udbygget 

og opbygget nogle af de arbejdsmæssige, sociale og organisatoriske kompetencer, som antages 

være forbundet med arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper338. Gruppens problem- og konfliktløs-

ningsevne har udviklet sig i en negativ retning. Det samme er tilfældet med udviklingen i samar-

bejdsrelationerne og oplevelse af gruppetilhørsforhold.  

En central retorik, som gruppebaserede arbejdsorganiseringer er indsvøbt i, er, at denne form for 

arbejdsorganisering modsat tidligere former for organisationspraksisser er forbundet med en be-

myndigelse/empowerment af organisationens menige medlemmer på et lavere niveau i det organi-

satoriske hierarki339.  For den foreliggende arbejdsgruppe er en sådan bemyndigelsesantagelse 

imidlertid ikke blevet godtgjort. Gruppen og dens medlemmer har ikke udviklet en større autono-
                                                                                                                                                         
en tohed som, sætter sig igennem ovenfra og nedefter.  … man må snarere formode, at de mangfoldige styrkefor-
hold som udformes og udøves i produktionsapparaterne, …, støtter de store spaltninger, som gennemløber hele 
samfundslegemet” (ibid., s. 100). 
338 Jf. for eksempel den socio-tekniske tradition og Tavistock-skolen.   
339 Jf. Boje & Rosile 2001. 
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mi og bemyndigelse hverken snævert i forhold til arbejdet eller i forhold til den bredere organisa-

toriske kontekst, som gruppen er indlejret i. Som et grundlæggende ledelsesforhold synes over-

gangen fra ”administrativ/direkte ledelseskontrol” mod “fællesskabskontrol” heller ikke at være 

forbundet med en forandring, hvor magten er blevet mindre prohibitiv og mere produktiv340. Un-

dersøgelsens resultater peger snarere på - og i overensstemmelse med den samlede analyse i denne 

afhandling - at den tilsigtede bemyndigelse/empowerment i forhold til selvforvaltning i arbejdet 

og arbejdets organisering, snarere har udviklet sig til en desmyndigelse/desempowerment, hvor 

udviklingen på mange måder forbindes med tab af kontrol, indflydelse og autonomi, som specielt 

gør sig markant og entydigt gældende for gruppens svagere medlemmer. Et forhold som også 

viser sig ved, at det under den sidste gruppesamtale, der blev gennemført med gruppen, udeluk-

kende var 4 ud af gruppens 12 medlemmer som mere aktivt deltog i gruppens temasætninger.   

Det forhold, at kun 4 ud af gruppens 10 medlemmer deltog aktivt i gruppens temasætning er også 

interessant ud fra et perspektiv omkring de enkelte gruppemedlemmers forvaltning af sig selv. Set 

herigennem peges blandt andet på, at flertallet af gruppens medlemmer er fraværende i en forvalt-

ning af egne motiver og kendetegnet ved en bestemt identitetsforvaltning, hvor identitetsbeskyt-

telse og identitetsbevarelse er forankret i en distancering og social tilbagetrækning fra gruppen, 

frem for identitetsforvaltning gennem fordybelse og involvering i det sociale liv. 

På baggrund af den ovenstående analyse af den arbejdsorganisatoriske omstilling ud fra et magt- 

og konfliktperspektiv kan diskussionen nu afrundes. En afrunding, som repræsenterer et forsøg på 

at opsummere de centrale erkendelser omkring magtens multiple forvaltning. Det kan indled-

ningsvis erindres, at anlæggelse af dette multiple magt- og konfliktperspektiv på omstillingen var 

motiveret af spørgsmålet om, hvorfor den tiltænkte autoritetsuddelegering ikke medførte en ar-

bejdsmæssig og organisatorisk bemyndigelse af gruppen og dens medlemmer i forhold til det dag-

lige arbejdes planlægning og udførelse.  

Et første karakteristikum ved ledelsens magtforvaltning i forhold til omstillingen består i, at der 

foreligger en udpræget kløft mellem den retorik, som omstillingen ideologisk understøttes af og 

den kontrolpraksis, den faktisk er indlejret i.  En kløft, hvis betydning er væsentlig at forholde sig 

til. Dette betyder blandt andet, at omstillingen i et fremadrettet perspektiv formidles som en vision 

om en udvikling af en gensidig åbenhed, forpligtelse, deltagelse og jævnbyrdighed som kontrast 

til fortidens instrumentelle arbejdsidentitet og hierarkiske og bureaukratiske stratifikation.  Det 

                                                 
340 Som Clegg har fremført, så geråder en idealtypisk forestilling omkring empowermentsstrategier i forhold til 
arbejdsorganisationer, at de repræsenterer et opgør med ledelse gennem direktiver og regler.  Antagelsen er, at: 
”the necessity is not so much to forbid or restrict or prohibit but to enable creativity that is inbued with positivity 
yet still constrained with disciple” (Clegg 2000a, s. 40) 
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betyder også, at omstillingen i såvel et fortids- som et aktualitetsperspektiv er indlejret i en kon-

sensuspostulerende retorik, som repræsenterer en benægtelse og tilsløring af, at omstillingen 

rummer interessemodsætninger på flere niveauer såvel mellem ledelsen og arbejderne, som mel-

lem arbejderne indbyrdes, hvor denne sidste interessemodsætning er indlejret i den status- og stra-

tifikationsdifferentiering, som udviklede sig under det tidligere linieorienterede produktionsregi-

me og individuelle akkordlønsystem, og som er det reelle fundament, ud fra hvilket forandringen 

sker.  

Kløften mellem omstillingens vision og praksis viser – eller rettere afslører – at der under ledel-

sens forpligtelse over for en introduktion af en ny arbejdspraksis (for eksempel forening af plan-

lægning og udførelse af arbejdsopgaverne) gemmer sig en kontrolpraksis over for arbejdet og 

arbejderne, som er forankret i fortidens produktionsregime og arbejdsidentiteter. Ledelsen oppe-

bærer hermed en magt- og kontrolpraksis, som er udtryk for et uforandret syn på arbejdernes mo-

tivation. Et syn, som modsat omstillingens visioner og målsætninger om en bredere ansvarlighed 

via deltagelse i forvaltningen af den samlede produktionsproces og selvforvaltning accentuerer en 

snæver ansvarlighed blandt arbejderne omkring arbejdets akkordsatser341 . Magtens kontrol og 

disciplineringsforvaltning virker hermed undergravende i forhold til gruppens forvaltning af sig 

selv som et arbejdsmæssigt kollektiv. Opretholdelsen af et tidsstudie- og akkordbaseret kontrol- 

og incitamentssystem virker dysfunktionel i forhold til gruppens opbygning af kompetencer og 

magt til udfoldelse af selvforvaltningens uddelegerede ansvars- og kompetencedomæner. Dette, 

fordi et sådan kontrol- og incitamentssystem genererer et bestemt gensidigt ansvarlighedsimpera-

tiv arbejderne indbyrdes, som en ansvarlighed for egen arbejdsfunktion og ikke en ansvarlighed 

over for den funktionelle helhed med henblik på fordybelse, involvering og engagement i fælles-

skabets funktionsmåde som et arbejdsmæssigt kollektiv. Samlet set peger dette på, at ledelsens 

retorik om forandringer og reform af arbejdslivet er indlejret i en mere konservativ praksis, som 

peger mod kontinuitet og uforanderlighed. En kontinuitet og uforanderlighed, som sættes i relief 

af Folletts (1941) påpegning af, at, hvor man kan overdrage autoritet, så er dette ikke muligt med 

hensyn til magt, hvilket betyder, at arbejdsorganisatoriske omstillingsprocesser, der angår en be-

myndigelse af arbejderne, ikke handler om, at ledelsen skal dele sin magt med arbejderne, men 

                                                 
341 Et lønsystem som har til formål at sikre sig, at arbejderne gør, som ledelsen gerne vil have dem til at gøre, og 
som de ikke forventes at gøre med mindre de som et disciplineringsredskab både har en pisk og en gulerod foran 
næsen.  Denne suverænitetsbestræbelse eller suverænitetsopretholdelsesstrategi er forankret i erfaringerne med 
det tidligere produktionsregime.  Her gælder, at: ”Modstand ofte tjener til at demonstrere nødvendigheden af den 
disciplin, som har fremprovokeret” (Clegg 2000, s. 30). 
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angår en fordring om at give arbejderne mulighed for at udvikle deres magt eller kapacitet til at 

indfri selvforvaltningens fordringer og krav342.   

Rettes opmærksomheden herefter mod gruppens adaptions- og magtforvaltningsstrategi, har vi set 

følgende mønster tegne sig. Gruppens centrale adaptionsstrategi over for ledelsens og omstillin-

gens fordringer bestod i anlæggelse af en taskspecialiseringsadaptionsstrategi. Umiddelbart kunne 

dette fortolkes som en entydig form for modstand over for den arbejdsorganisatoriske omstilling 

og omstillingens målsætninger. Ved nærmere eftersyn viser det sig imidlertid, at gruppens adapti-

onsstrategi på en langt mere kompleks og nuanceret måde forbinder sig til omstillingens fordrin-

ger og krav, sådan som disse anticiperes fra et arbejderstandpunkt. Gruppens taskspecialiserings-

strategi repræsenterer hermed en dobbelthed både som en modstands- eller interessevaretagelses-

forvaltningsstrategi i en lønopretholdelseskamp, og som en konformitetsforvaltningsstrategi i en 

bekræftelse af ansættelsesforholdets opretholdelsesrationale, som dette manifesterer sig i det kon-

trol- og incitamentssystem, som indførelsen af selvstyrende arbejdsgrupper blev ledsaget og un-

derstøttet af. 

Gruppens taskspecialiseringsadaptionsstrategi er samtidig et eksempel på en organisering og kon-

troludøvelse, som i sig selv virker hæmmende i forhold til opbygning af gruppens og dens med-

lemmers kapaciteter og kompetencer. Dette hænger sammen med, at gruppens som ledelsens kon-

trol- og disciplineringspraksisser som et fællestræk retter sig imod en ansvarlighed for egen funk-

tion i en bestræbelse på at forsøge at indfri kollektivets forventninger og normer til hvad der er en 

retfærdig indsats for den enkelte i forhold til gruppens samlede indtjening og ikke som en ansvar-

lighed for den funktionelle helhed, som gruppens medlemmer er indlejret i og virker inden for.   

Samlet set betyder dette, at den måde som kontrol- og incitamentsforholdet udspillede sig på i 

forbindelse med omstillingen til selvforvaltende arbejdsgrupper, på flere magtforvaltningsniveau-

er spillede dysfunktionelt ind på gruppen og dens medlemmers udvikling af de kapaciteter, som 

påtagelse af den uddelegerede bemyndigelse fordrer og kræver. Magtens multiple forvaltning 

underminerer gruppens mulighed for at konstituere sig som et magt- og rollesystem, således at de 

kan forvalte selvstyret og samtidig forvalte gruppens overlevelse og integration som et handlekol-

lektiv. I stedet for integrations- og kohærensskabendeprocesser genererede magtens forvaltning og 

samspillet mellem dens multiple aktører en række splittende og aggressive processer internt blandt 
                                                 
342 Et yderligere dysfunktionalitets genererende aspekt ved ledelsens magtforvaltning angår en ideologisk be-
stræbelse på at tilsløre og benægte de interessemodsætninger, som omstillingen er forbundet med.  Interesse-
modsætninger både mellem arbejderne og ledelsen, såvel som mellem de forskellige strata, der har dannet sig 
mellem arbejderne under det tidligere produktionsregime.  I forhold til en sådan benægtelse af interessemodsæt-
ninger gælder, som fremført af Scott (1994), at ægte konsensus omkring en organisations mål ikke skabes ved at 
benægte, at der foreligger interessemodsætninger mellem arbejderne og ledelsen ( Scott 1994, s.157–158).  
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gruppens medlemmer. Processer som samtidig virkede truende og eroderende for individernes 

integritet. Dette fører naturligt over til næste problemstilling, som angår en belysning af gruppens 

konstituering og udvikling som en rollestruktur. En problemstilling som på mange måder er for-

bundet med spørgsmålet omkring magtens forvaltning af organisationens forskellige aktører.   

 

3. Omstillingen i et multipelt rolleforandringsperspektiv: 

Rolleambivalens og rollekonflikt  

Rolle og rolleforandringsforholdet er i afhandlingen blevet analyseret ud fra flere forskellige 

perspektiver, herunder som et spørgsmål omkring de organisatoriske rolleforandringsimperativer 

henholdsvis grupperolleforandringsimperativer, der er forbundet med en arbejdsorganisatorisk 

omstilling fra en linie- til en gruppeorienteret arbejdsorganisering. I de nedenstående 

konkluderende betragtninger er det hensigten at temasætte gruppens udvikling ud fra et mere 

multipelt rolleforandringsperspektiv, blandt andet for mere systematisk at belyse samspillet 

mellem omstillingens forskellige, forskelligrettede og ikke nødvendigvis komplementære 

rolleimperativer, og for at forbinde et sådan multipelt rolleforandringsperspektiv med det 

ovenstående multiple magtforvaltningsperspektiv.   

Til en konkretisering af, hvad omstillingens rolleforandringsperspektiv mere præcist angår, kan 

det være relevant indledningsvis at erindre nogle af de centrale hovedresultater fra afhandlingens 

analyse.   

En skelnen mellem den arbejdsorganisatoriske omstillings organisatoriske rolleforandringsimpe-

rativer henholdsvis grupperolleforandringsimperativer angår det, som tidligere er blevet beskrevet 

som, hvad der på den ene side karakteriserer gruppen og dens medlemmer i forhold til deltagelse, 

indflydelse, involvering i forhold til varetagelse af selvforvaltningens ansvars-, beføjelses- og 

kompetencedomæner i forhold til forvaltning af selvstyrets ansvars-, beføjelses- og kompetence-

domæner, og på den anden side gruppens udvikling som en ledelses- og rollestruktur. 

Omkring de organisatoriske rolleforandringer og rolleforandringsimperativer, som disse var ind-

lejret i det gruppebaserede arbejdsdesign og gruppens reception/modtagelse af selvorganiserin-

gens regime, kan det fremdrages, at gruppen og dens medlemmer aldrig udviklede en konsensus 

omkring, hvilke forpligtelser og rettigheder selvstyrets arbejdsorganisering var forbundet med, og 

hvor der specielt mod gruppens svagere medlemmer blev rettet modsatrettede rolleimperativsfor-

dringer.  Modsatrettede fordringer, som fra magtens side manifesterede sig i en utilfredshed med 
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både de svagere medlemmers arbejds- og produktivitetsmæssig indsats og deres manglende invol-

vering og forpligtelse over for selvforvaltningens ansvars-, beføjelses- og kompetencedomæner. 

En frustration som var matchet – endskønt på en langt mindre veludviklet, sammenhængende og 

artikuleret måde – af frustrationer omkring selvforvaltningens rettigheder og pligter blandt grup-

pens mere perifere medlemmer.   

Gruppens metamorfose og transformation som en rollestruktur betød, at gruppen udviklede sig til 

et simpelt hierarkisk og centraliseret system, som ikke bidrog til at generere en aktiv medleven, 

medvirken og involvering i selvstyrets forvaltning blandt flertallet af gruppens medlemmer. 

Tværtimod udkrystalliserede der sig en rollestruktur omkring selvforvaltningens imperativer, hvor 

det var et enkelt medlem som autonomt og egenrådigt forvaltede selvstyret på resten af gruppens 

vegne. Det er blevet konkluderet, at dette samlet set også var udtryk for, at gruppen i et udvik-

lingsperspektiv ikke havde formået at etablere en arbejdsdeling, som afspejler en gensidig forplig-

telse og solidaritet blandt gruppens medlemmer.   

Omkring gruppens udvikling som en ledelses- og rollestruktur er det fremgået, at gruppens rolle-

udkrystallisering var kendetegnet ved et forholdsvis snævert rollerepertoire. Som en rollestruktur 

var gruppen ikke kendetegnet ved, at der havde udviklet sig et bredspektret rollerepertoire eller en 

rollematrix, hvor gruppens rollebesættelse og rollevaretagelse består af polære positioner og for-

skelligartede egenskaber, der samtidig står i et funktionalitets- og komplementaritetsforhold til 

hinanden med henblik på sikring af en opretholdelse og styrkelse af gruppens integritet, handle-

kompetence og udvikling som et socialt system 343. Konsekvensen af gruppens snævre rollereper-

toire var, at gruppens faktiske rolledifferentiering i sig selv bidrog til en generering af centrifugale 

kræfter og mekanismer i gruppen.   

Både i forhold til de organisatoriske rolleforandringsimperativer og grupperolleforandringsimpe-

rativer forelå en betydelig ambivalens, modsætnings- og konfliktfyldthed omkring gruppens for-

andring og transformation som en rollestruktur. Ambivalenser, frustrationer og konflikter, som 

ikke alene udspiller sig som modsætninger mellem gruppens medlemmer indbyrdes, men også 

som en indre psykisk inkonsistens, ambivalens og modsætningsfuldhed, hvor denne dobbelthed af 

social og person ambivalens og modsætningsfuldhed er forankret i, at den enkeltes rollepåtagelse 

sker inden for rammerne af et kollektivt samspil af rolledistance, rolleunddragelse og rollepåtvin-

gelse. Dette betyder, at selvom den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvforvaltning som et 

uomgængeligt og tvangsmæssigt imperativ implicerer en rollereallokering qua de ændrede verti-

kale autoritetspådragelser og autoritetsudøvelser, så sker denne reallokering ikke inden for ram-
                                                 
343 Jf. Linton 1936; Nadel 1965, s. 97.   
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merne af en mere samlet kollektiv rolleforandring. Det vil sige ved en metamorfose af gruppens 

samlede rollestruktur/matrix. Forandringens vertikale og horisontale organisatoriske dimensioner 

udspiller sig i stedet som et asymmetrisk forhold. Turner (1990) har i denne sammenhæng frem-

ført, at rolleforandringer som udgangspunkt må defineres som forandringer ”in the shared con-

ception and execution of typical role performance and role boundaries” (Turner 1990, s. 88). 

Hermed betoner Turner det kollektive og kollektivforandrende ved roller, som af Nadel (1963) er 

blevet beskrevet som det forhold, at roller udelukkende materialiserer sig igennem og på baggrund 

af et interaktionelt sceneri. Dette betyder, at, når man taler om roller, så omfatter dette udover 

rolleindehaveres egen adfærd også de andre rolleindehaveres adfærd over for den første rolleinde-

haver og vice versa (Nadel 1963, s.23–24). Turner præciserer samtidig, at rolleforandringer for-

stået som en mere kollektiv forståelse og rolleudførelsesmatrix ikke må forveksles med rolleover-

gange og reallokeringer, som udelukkende angår individers udvikling og bevægelse fra en rolle til 

en anden rolle, som oftest inden for rammerne af uforanderlig rollematrix (Turner 1990, s. 88). 

Relateret til analysens case, kan det konkluderes, at gruppen ikke har gennemløbet og gennemført 

en mere kollektiv og gennemgribende rolleforandring, som denne defineres af Turner. Der er med 

andre ord ikke sket en metamorfose af gruppens samlede rollestruktur/matrix som en mere generel 

adaption over for selvforvaltningens ændrede kooperationsimperativ. Derimod er der tydeligvis 

sket en ændring af enkelte af gruppens medlemmers rolle (og status), hvilket er relateret til de af 

selvforvaltningens uddelegerede ansvars-, beføjelses- og kompetenceområder. 

Diskussionen omkring gruppens udvikling og konstituering som en rollestruktur kunne udbygges 

og nuanceres yderligere.  Dette vil imidlertid ikke ske, fordi intentionen ikke endnu engang er at 

fordybe sig i en mere substantiel bestemmelse af de forskellige rolleforandrings- og rolletransfor-

mationsproblematikker, der er forbundet med den arbejdsorganisatoriske omstilling fra det indivi-

dualiserede arbejde (klassisk taylorisme) til det kollektive arbejde (selvstyrende arbejdsgrupper). 

Hensigten i det nedenstående er, som allerede annonceret, at fordybe sig i samspillet og dialektik-

ken mellem de forskellige rolleforandringsimperativer og rolleforandringstransformationer, som 

gruppen gennemførte i dens konstituering og virke som en arbejdsgruppe under den ansvarlige 

autonomis produktionsregime.    

 

3.1. Den ansvarlige autonomi og rollekompleksitet: Rolleambivalens og rollekon-

flikt 

Med udgangspunkt i Turner (1990) er en central problemidentifikation omkring gruppens omstil-

ling og omstillingsproces til en selvstyrende arbejdsgruppe, at gruppen som et kollektiv ikke har 
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gennemført en metamorfose med henblik på varetagelse af de nye autoritetsfordringer, som selv-

forvaltningens arbejdsorganisering implicerer. Den rolletransformation, som er sket, synes pri-

mært relateret til enkeltpersoner og er transformationer som samtidig er kendetegnet ved at savne 

en kollektiv opbakning og legitimitet. 

Som tidligere fremført gælder det, at den arbejdsorganisatoriske omstilling til selvstyrende ar-

bejdsgrupper ud fra et rollefordringsperspektiv både rummer en øget rollefordringsmultikomplek-

sitet og en rollefordringsmodsætningsfuldhed. Kollektivt, såvel som individuelt vanskeliggør den-

ne kompleksitet og modsætningsfuldhed den fordrede rolleforandringspåtagelse og tilslutning, 

fordi gruppen som et kollektiv såvel som dens enkelte medlemmer står konfronteret med mange-

artede og modsætningsfulde forpligtelsesfordringer. Omkring gruppens og dens medlemmers 

håndtering af disse mangeartede og modsætningsfulde forpligtelsesanfordringer, samt den indbyr-

des prioritering af kravene gælder det samtidig, at dette ikke er et voluntært anliggende hverken 

for kollektivet eller enkeltindividerne. Som Stryker har fremført (2002), så kan sociale systemer 

ikke forstås abstrakt ud fra dets handlende enheder.  Handlinger refererer altid til - og er initieret 

af - bredere samfundsmæssige og organisatoriske strukturer, som gruppen og individerne er ind-

lejret i. Prioriteringen af omstillingens mangfoldige, inkonsistente og modsætningsfulde rollefor-

andringsfordringer sker med andre ord inden for rammerne af magtens multiple forvaltningsprak-

sisser.   

I forbindelse med ovenstående kan det være relevant kort at geninddrage Strykers begrebstermi-

nologi omkring rollespænding og rollekonflikt (jf. side 111). Stryker fremhæver, at rollekonflikt 

og rollespændinger er et vilkår og normalt forekommende forhold ved enhver social struktur 

(Stryker 2000, s. 77). Spændinger og konflikter, som af Stryker temasættes ud fra henholdsvis 

individets og systemets standpunkt på den følgende måde: ”The person has the problem of mana-

ging an entire system of roles so as to reduce strain to tolerable levels; the larger social structure 

has the problem of integrating role systems so that institutions work” (Stryker 2000,  s.  77). 

Vanskeligheden ved at fuldbyrde og indfri rolleforpligtelser hænger sammen med, at de sociale 

strukturer, som mennesker er indlejret i, konfronterer dem med mangeartede og mangfoldige for-

pligtelser, såvel som modsætningsfulde forpligtelser. Som Stryker udtrykker det: ”Multiple role 

obligations mean multiple and potentially contradictory obligations.  Each role relationship typi-

cally calls for several lines of action at least some of which are likely to be inconsistent.  And 

many roles tie the person to a varied set of counter roles which have conflicting interests built 

into them” (ibid., s. 76 – 77). 
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Stryker fremhæver i forlængelse heraf, at vanskeligheder omkring rollepåtagelse i forhold til de 

rolleforpligtelser, der foreligger, både kan være forankret i, at individets totale rolleforpligtelser er 

for krævende og angå vanskeligheder ved at indfri det samlede spektrum af rollefordringer eller at 

de rollefordringer, der er indlejret i de organisatoriske og sociale strukturer, er modsætningsfulde, 

og hvor imødekommelsen af et sæt rollefordringer udelukker eller står i modsætning til udførelse 

af et andet sæt rollefordringer. Som Stryker formulerer det: “Role conflict exists when there are 

contradictory expectations that attach to some position in a social relationship.  Such expectation 

may call for incompatible performances; logically call for opposing behaviours; or they may de-

mand that one role necessitates the expenditure of time and energy such that it is difficult or even 

impossible to carry out the obligations of another role” (ibid., s. 73). 

Graden af rollekonfliktens intensitet påvirkes af flere forskellige faktorer. Den første angår graden 

af uforenelighed/uforligelighed mellem modsætningsfulde forventninger mellem forskellige rolle-

forventninger, den anden graden af de sanktioner, som iværksættes i situationer, hvor rolleforplig-

telsen ikke opfyldes eller imødekommes (jf. ibid., s. 74). En tredje faktor er, ifølge Stryker, graden 

af identitet, som investeres i de forskellige roller, som står i konflikt med hinanden. Som Stryker 

udtrykker det: “If the identity associated with one role is highly salient and the identity associated 

with a second role lacks salience, than conflicting expectations from others may have very little 

meaning to the person.  If the demands emanating from the others are insistent but in conflict with 

the demands deriving from a highly salient identitym the conflict is likely to be relatively severe” 

(ibid., s. 74) 

Hvor det i kapitel 2 primært var rollespændingsperspektivet som en temasætning omkring de 

strukturelt indlejrede rollespændinger, der var indbygget i den gruppebaserede arbejdsorganiser-

ing som en strukturel realitet, som havde vores interesse, gælder det for nærværende, at rollekon-

flikt er det primære interessefelt. Et fokusvalg, hvor gruppen og gruppemedlemmernes temasæt-

ninger i forhold til omstillingens organisatoriske henholdsvis gruppemæssige rolleforandringsim-

perativer er det centrale analytiske fokus. Fokus på dette sted er hermed gruppens konstituering 

som en norm- og rollestruktur, herunder spørgsmålet om hvilke ambivalenser og modsætninger 

der er indlejret i gruppens rolleforandringstransformationsproces. 

Denne problemstilling kan indledes med en summarisk oplistning af en række af den empiriske 

evidens på rolleambivalens og rollekonflikt, som er fremgået af analysen og kan samtidig tjene 

som illustration af spændvidden i de fordringer, som gruppen og dens medlemmer retter mod hin-

anden under selvforvaltningens og den gruppeorganiserede arbejdsorganiserings produktionsre-

gime.  
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En oplistning, som er valgt rubriceret under to hovedoverskrifter, nemlig organisatoriske og grup-

pemæssige rollefordringer, hvor sidstnævnte også kan bestemmes som de indbyrdes gensidige 

rollekomplementaritetsfordringer, som foreligger blandt gruppens medlemmer. Under hver af 

disse overordnede kategorier præsenteres gruppens centrums og periferis respektive temasætnin-

ger. 

Organisatoriske rollefordringer 

Gruppens centrum: 

• De svage svigter på grund af utilfredsstillende arbejdsindsats og lukrerer uretmæssigt på 
de andres indsats. 

• De svage svigter på grund af, at de ikke involverer og forpligter sig over for selvstyrets 
selvforvaltning. 

Gruppens periferi: 

• Magten ekskluderer/udelukker de svage fra at udøve indflydelse på gruppens beslutnings-
processer. 

• Magten overvåger og udøver social kontrol over gruppemedlemmernes arbejdsmæssige 
indsats, hvilket virker intimiderende og belastende. 

Gruppemæssige/sociale rollefordringer 

Gruppens centrum: 

• De svage svigter på grund af manglende åbenhed, ansvarlighed og forpligtelse over for 
fællesskabet, og dette skaber usikkerhed og ambivalens omkring magtens legitimitet. 

• Gruppelederen er ikke diktator.  Alle bør have lige meget indflydelse og medbestemmelse.  

• Internt i magtens centrum foreligger en dobbelthed af loyalitet og illoyalitet som hen-
holdsvis en entydig loyalitet over for magtens mål og en illoyalitet i forhold til rollefor-
pligtelse komplementaritet internt i magtens centrum i magtens integrationssikringsbe-
stræbelse.  

Gruppens periferi: 

• Samtlige gruppens medlemmer burde være mere med i gruppens beslutningsprocesser, 
men nogen vil ikke afgive magten.     

• Intern solidaritetsunddragelse findes blandt gruppens perifere medlemmer med den kon-
sekvens, at frustrationer og krænkelser over for magtens knægtelse ikke udspiller sig som 
manifeste modsætninger og konflikter, men som latente og fordækte sociale processer, der 
gennem sladder og intriger udelukkende har en frustrationslindrende og forløsende funkti-
on.  

• Gruppens periferi er karakteriseret ved en dobbelt distancering både som en forpligtelses-
unddragelse over for gruppen som helhed og selvstyrets rolleimperativer og som en for-
pligtelsesuformåen i forhold til at udøve en solidarisk alliance over for magtens krænkel-
ser og overgreb.   
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Ud fra den foreliggende analyses anliggende er ovenstående summariske oplistning af rolleambi-

valenser og rollekonflikter et tilstrækkeligt grundlag for det, som er det centrale anliggende, nem-

lig at give en belysning af samspillet mellem gruppens konstituering i forhold til de organisatori-

ske henholdsvis gruppemæssige rolleforandringsimperativer. Dette angår dels spørgsmålet om, 

hvorvidt gruppens medlemmer er karakteriseret ved påtagelse eller unddragelse i forhold til de 

officielle forventninger omkring de pligter og rettigheder, som selvforvaltningens arbejdsorgani-

sering er forbundet med, dels spørgsmålet om hvorvidt gruppens udvikling som en rollestruktur 

og rolledifferentiering er kendetegnet ved et bredspektret rollerepertoire eller en rollematrix med 

et funktionelt eller dysfunktionelt spekter i forhold til varetagelsen af gruppedynamikken i den 

sociale interaktion mellem gruppens centrale og perifere medlemmer og mellem forskellige moti-

ver og interesser blandt gruppens medlemmer. Anderledes formuleret angår spørgsmålet om rolle-

ambivalens og rollekonflikt hermed både gruppens udvikling og eksistens som et norm- og værdi-

fællesskab, hvor der er markante tegn på heterogenitet og kohærens i det rollesystem, der dukkede 

op i omstillingsprocessen, og hvor komplementaritetsforvaltningen genererede sine egne centrifu-

gale kræfter og mekanismer.   

Indledningsvis skal det præciseres, at de forskellige former for rolleambivalens og rollekonflikt, 

som forefindes i gruppen, er indlejret i en magt- og sanktioneringsstruktur. En magt- og sanktio-

neringsstruktur som er forankret og indlejret både i den formelle arbejdsorganisations incitaments- 

og kontrolsystem og gruppens egen indre udvikling som et socialt kontrol- og sanktioneringssy-

stem.  Dette forhold er af betydning på flere forskellige måder. For det første i forhold til den ind-

byrdes vægtning eller rangordning af de modstridende og modsætningsfulde rollefordringer. For 

det andet i forhold til deres mere manifeste og latente status i den kollektive bevidsthed og samvit-

tighed. Omkring det første har Stryker således påpeget, at der typisk foreligger en rangordning 

eller prioritering mellem de multiple og modsætningsfulde rollefordringer, som medlemmerne af 

et givent arbejdsmæssigt og organisatorisk fællesskab konfronteres med. En rangordning som ikke 

bestemmes voluntært og autonomt af enkeltindividerne i den sociale struktur, men derimod gen-

nem den sociale og organisatoriske interaktion, som udspiller sig mellem forskellige aktører i 

organisationen, og hvor det selvsagt ofte er de mere magtfulde medlemmer i gruppen eller organi-

sationen, som virker toneangivende i forhold til rangordningen og prioriteringen mellem de multi-

ple og modsætningsfulde rollefordringer344. Om ikke andet, så er dette centralt med henblik på at 

belyse de sårbarheds- og krænkelsesrelationer, som samtidig er indlejret i de multiple og modsæt-

ningsfulde rolleanfordringer for henholdsvis det sociale systems centrale og perifere medlemmer.   

                                                 
344 Jf. side 112 - 113 og Stryker (2000). 
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Den empiriske evidens for den mangfoldige rolleambivalens og rollekonflikt, som denne udtryk-

kes fra både gruppens centrum og gruppens periferi (og fra et kollektivt sanktioneringsunderstøttet 

perspektiv henholdsvis et ikke kollektivt sanktioneringsunderstøttet perspektiv), er samlet set ud-

tryk for, at det hverken lykkedes gruppen og dens medlemmer at udvikle sig til et homogent 

normfællesskab eller til et kohærent rollesystem. Gruppen er karakteriseret ved ikke at have ud-

viklet en intakt rollestruktur med en rolledifferentiering, hvor de enkelte rollefunktioner og egen-

skaber står i et komplementaritetsunderstøttende forhold til hinanden og udførelsen af de respekti-

ve specificerede rollefunktioner i gruppen (Nadel 1956, s. 63). De rolleambivalenser og rollekon-

flikter, som tegner sig omkring de gruppemæssige rollefordringer, er markante tegn på, at gruppen 

blandt andet har udviklet en dysfunktionel rollestruktur med henblik på varetagelse af de integra-

tive funktioner. Mere konkret angår dette, at gruppen som et rollesystem er karakteriseret ved 

mangel på kohærens, fordi en række rollefunktioner ikke forvaltes og løftes i gruppen. Rollefunk-

tioner som angår de typiske mellempositioner mellem gruppeledelse og gruppens menige med-

lemmer, eksempelvis i form af forvaltning af forskellige former for mæglerroller og roller, som 

har til formål at sikre den emotionelle integration i gruppen eller det nære arbejdsfællesskab345. Et 

forhold som blandt andet kommer til udtryk ved, at gruppelederens nære/nærtstående allierede i 

gruppen, i hendes forsøg på at varetage de integrative funktioner de facto modarbejdes og under-

graves af disse allierede, hvorfor de bidrager til at svække og undergrave gruppens integration. 

Gruppens manglende integration og inadækvate rolledifferentiering står hermed i et tæt veksel-

virkningsforhold, hvor gruppens rollesystems komplementaritetshuller eller komplementaritets-

mangler viser sig i udviklingen af manglende integration.  

Nu er det ikke hensigten endnu engang at skitsere de mere konkrete udtryk for dysfunktionalitet 

og mangel på komplementaritet i forhold til den rolledifferentiering, som udviklede sig i gruppen i 

dens konstituering som et arbejdsmæssigt fællesskab under selvforvaltningens produktionsregime.  

Det ovennævnte eksempel omkring samspillet mellem gruppens leder og lederens allierede er blot 

et blandt mange eksempler på, at gruppen er kendetegnet ved komplementaritetshuller i rolleudfø-

relsen.  Et forhold der i sig selv bidrager til manglende integration og handlekompetence som et 

arbejdsmæssigt og socialt kollektiv.   

I den videre identifikation af dysfunktionelle træk ved gruppens konstituering og udvikling som 

en rollestruktur, kan det for en kort stund være relevant at vende tilbage til Folletts (1941) skelnen 

                                                 
345Til en beskrivelse af denne form for rollemellempositioner, se Bales (1999).  Disse mellempositioner er tit 
karakteriseret ved, at de indtager en central placering i forhold til varetagelse af gruppedynamikken i den sociale 
interaktion eller dialog mellem forskellige gruppemedlemmer og konfrontation mellem forskellige holdninger og 
meninger. 

 375



mellem ansvarlighed over for et funktionelt hele og ansvarlighed over for egen funktion inden for 

helheden. En distinktion som er specielt relevant i forhold til en yderligere belysning af karakteren 

af den rolleambivalens og rollekonflikt, som den gruppebaserede arbejdsorganisering er kende-

tegnet ved. Det være sig både som en strukturel og en interaktionel indlejret anomali, inkonsistens 

og modsætningsfuldhed, som overordnet er forankret i rollespændinger mellem selvforvaltningens 

autonomirolleimperativ og indsatsrolleimperativ, der igen er forankret i det incitaments- og kon-

trolsystem, som selvforvaltningens arbejdsorganisering er indlejret i. Mere konkret kommer dette 

til udtryk ved rolleimperativer om både at udvise en ansvarlighed, involvering, deltagelse og med-

inddragelse i forhold til selvforvaltningen ansvars-, beføjelses- og kompetencedomæner og at 

udvise ansvarlighed med hensyn til at oppebære en tilfredsstillende arbejdsindsats for hermed ikke 

uretmæssigt at lukrere på gruppens og de andre gruppemedlemmers produktive indsats og virke. 

En fordring, der ansporer til et snæversyn og en uansvarlighed over for deltagelse og involvering i 

selvforvaltningen ansvars-, beføjelses- og kompetencedomæner. Kort fortalt: ansvarlighed over 

for forvaltning af egen funktion inden for helheden som et produktivitets(rolle)imperativ. Der 

foreligger således to sæt af strukturelt indlejrede rolleimperativer i den gruppebaserede arbejdsor-

ganisering, hvor imødekommelse og indfrielse af det ene sæt rollefordringer udelukker eller står i 

modsætning til imødekommelse eller indfrielse af det andet sæt af rollefordringer. Hvor rolleim-

perativpresset samtidig er størst i forhold til ansvarlighed over for egen funktion inden for helhe-

den, fordi dette rollefordringsimperativ er sanktions- og kontrolunderstøttet via opretholdelsen af 

et akkord- og tidsstudiebaseret aflønningssystem i modsætning til de mere ideologiskforankrede 

humaniseringsforestillinger og diskurser, der er forbundet med den arbejdsorganisatoriske omstil-

ling. Som tidligere fremført er bibeholdelsen af et tidsstudie- og akkordbaseret lønsystem ensbe-

tydende med en betoning af ansvarlighed over for den funktion, som man varetager inden for hel-

heden og står i modsætning til en ansvarlighed over for den funktionelle helhed, hvad eksempelvis 

angår fordybelse, involvering og engagement i fællesskabets funktionsmåde som et arbejdsmæs-

sigt kollektiv. Dette betyder, at der ikke alene foreligger en modsætningsfuldhed i form af gensi-

digt ekskluderende indfrielsesfordringer, men at der også foreligger en vægtningsrelation mellem 

de forskellige rollefordringer. Et forhold som ikke alene kommer til udtryk gennem gruppens sva-

gere medlemmers manglende involvering og ansvarlighed over for selvforvaltningen som et funk-

tionelt hele, men også kommer til udtryk igennem gruppens omstillingsstrategi og selvorganise-

ring i forhold til gruppeorganiseringen og som vi tidligere har fremført både repræsenterer en om-

gåelse af ledelsens erklærede målsætninger for omstillingen, de heri implicerede ny organisatori-

ske rolleimperativer, samt en konformitet over for den målrationalitet, som er indeholdt i det ak-

kordbaserede lønsystem. Pointen er, at magtens (i gruppens) perspektiver omkring de svages dob-
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belte svigt står i et komplementært forhold til gruppens tilpasnings- og adaptionsstrategi over for 

selvforvaltningen og selvforvaltningens incitaments- og kontrolsystemer. Hvor magtens perspek-

tiver og praksisser i gruppen samtidig står i et komplementaritetsforhold til den organisatoriske 

kontrolpraksis. Med en parafrase af Gramsci kan man sige, at det incitaments- og kontrolsystem, 

som selvforvaltningens produktionsregime er indlejret i, medfører, at gruppen ikke organiserer sig 

som ”producenter, men som lønarbejdere” (Gramsci 1973, s. 70), hvilket mere konkret angår, at 

rollestrukturen afspejler gruppens strukturelle eksistensvilkår, der som sit rationale har kampen 

om tiden og de gode ordrer med henblik på at maksimere arbejdskraftens bytteværdisudkomme. 

Et forhold som kommer til udtryk i en ligheds- og jævnbyrdighedsbetoning i forbindelse med 

rolledifferentieringens interne betydning og i at gruppekoordinatorfunktionen primært anskues 

som en talsmandsfunktion i kampen om de gode ordrer og sikring af den retfærdige aflønnings-

kompensation.  

Samlet set har det ovenstående baggrund i, som tidligere påpeget gennem Homans (1967), at for-

holdet mellem gruppen og dens organisatoriske miljø er cirkulært og en relation mellem aktion og 

reaktion. Dette betyder, at der i forhold til det kontrol- og sanktioneringssystem, som arbejdets 

daglige aktiviteter er indlejret i, foreligger en komplementaritet mellem den organisatoriske inci-

taments- og kontrolsystem og gruppens sociale kontrol. Det organisatoriske incitaments- og kon-

trolsystem, som er det system, hvorigennem arbejdernes samarbejde og kooperation søges etable-

ret, udgør konstitueringsgrundlaget for gruppens konstituering som et indre kontrol- og sanktione-

ringssystem og repræsenterer både et værne-, forsvars- og interessevaretagelsessystem over for 

det tekniske og økonomiske system samt en konformitetsunderkastelse over for det organisatori-

ske miljøs krav og målrationalitet. 

 

3.2. Rolleforventning, rolleaktivitet og rolledistance 

Lad os med dette in mente herefter vende opmærksomheden mod et andet forhold af betydning i 

forhold til spørgsmålet omkring integration og rolledifferentiering. Et forhold som i afhandlingens 

analyse ofte er blevet temasat som samspillet mellem rollepåtagelse, rolleunddragelse og rolle-

påtvingelse og som angår, hvorvidt gruppens medlemmer i forhold til de organisatoriske og grup-

pemæssige rolleimperativer er kendetegnet ved engagement, stolthed og villighed, eller om de 

snarere er kendetegnet ved at være uengagerede, skamfulde eller uvillige, som enten tegn på soci-

al integration og tilknytning eller sociale tilbagetrækning og distance346. En problemstilling som 

                                                 
346 Jf. Goffman (2004), samt Arrow et al. (2000) 

 377



angår forholdet mellem status, rolle og identitet/identitetsforvaltning, og som til en begyndelse 

passende kan udfoldes inden for rammerne af en begrebsmæssig tredeling mellem status, rolle og 

rolleudførelse (jf. Goffman 1961; 2004).   

Ud fra Lintons (1936) klassiske formulering af rollebegrebet forudsætter enhver gruppes funkti-

onsmåde eksistensen og udfoldelsen af gensidigt komplementære adfærdsmønstre blandt grup-

pens medlemmer. Disse polære positioner af gensidigt komplementære adfærdsmønstre benævnes 

af Linton statuser. Synspunktet er, at gruppens enkelte medlemmer indtager og er indehavere af 

forskellige statuser (positioner), hvor der samtidig til disse forskellige positioner er knyttet for-

skellige forventninger, rettigheder og pligter. Som Goffman har beskrevet det: ”En status er en 

position i et system eller et mønster af positioner, og er forbundet med de andre positioner i en 

enhed ved hjælp af gensidige bindinger, ved hjælp af rettigheder og pligter der binder positioner-

nes indehavere” (Goffman 2004, s. 194). Implikationerne af dette er, at gruppens medlemmer 

indtager forskellige positioner (status), og at der til disse er knyttet bestemte differentierede for-

ventninger, rettigheder og pligter. 

Rollebegrebet eller rollen betragtes i forlængelse heraf som det dynamiske aspekt ved en given 

status. Som Linton (1936) udtrykker det: “The individual is socially assigned to a status and oc-

cupies it with relation to other statuses. When he puts the rights and duties which constitute the 

status into effect, he is performing a role” (ibid., s. 114).  Dette betyder, at: ”En rolle består af 

den aktivitet som indehaveren ville udføre hvis han udelukkende handlede ud fra de normative 

krav man stiller til én i hans position” (Goffman 2004, s. 194). Goffman har i denne sammen-

hæng præciseret, at denne normative bestemmelse af rollen, som indlejret i de sociale forventnin-

ger, rettigheder og pligter, der er tilknyttet rollen og dens gensidige bindinger med andre statuser 

og roller i det samlede sociale system, gør det hensigtsmæssigt at skelne mellem rollen og dens 

normative fordringer fra selve rolleudførelsen, som henviser til ”individets faktiske adfærd når det 

er aktivt i sin position” (ibid.).  

Det samlede og overordnede standpunkt i Lintons (1936) rolleteori, som er af specielt relevans i 

forhold til den foreliggende analyse, er, at mennesker lever deres liv i grupper og at der igennem 

dette gruppetilhørsforhold rettes adfærdsforventninger mod gruppens medlemmer, men samtidig 

ikke som en ensartethed eller enslighed i de forventninger, rettigheder og pligter, som gruppens 

enkeltmedlemmer konfronteres med. Snarere tværtimod må der forventes en differentieret og for-

skelligartethed, fordi de forventninger, der rettes mod den enkelte, samtidig afspejler de rettighe-

der og pligter, der er knyttet til gruppens medlemmers forskellige positioner og statuser i gruppens 
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samlede totalrollematrix347. Synspunktet er, at sociale systemer eller grupper omfatter en række 

delroller, hvor til der er knyttet forskelligartede rettigheder og pligter, som i deres gensidige kom-

plementaritet er væsentlige med henblik på det samlede systems eller helhedens funktionsmåde348 

og hvor det samtidig ifølge Linton gælder, at: ”the more perfectly the members of any society are 

adjusted to their statuses and roles the more smoothly the society will function” (Linton 1936, s. 

115). 

Den ovenstående begrebsdistinktion mellem status, rolle og rolleudførelse synes relevant i forhold 

til de grundlagsproblemer og dilemmaer, som vi har set forelå omkring gruppemedlemmernes 

rolleudførelse i forhold til selvforvaltningens organisatoriske rolleimperativer og i forhold til 

gruppens konstituering og udvikling til et kohærent rollesystem. 

En problemstilling som i første omgang kan belyses ud fra gruppens – eller mere specifikt mag-

tens centrum i gruppen349 – bestemmelse af hvilke rolleudførelsesproblemer, der foreligger om-

kring gruppens mere normative rollefordringer i forhold til involvering, deltagelse og medleven i 

selvforvaltningens arbejdsregime. Rolleudførelsesproblemer, som vi tidligere har set, angår, at 

gruppens centrum klandrer gruppens periferi for dens manglende involvering, deltagelse og med-

leven i gruppens kollektives ansvarsdomæner og liv. De mere manifeste tegn og bevidste artikula-

tioner omkring rolledistance og svigt kom således til udtryk på følgende måde i gruppen350: 1) De 

svage svigter på grund af utilfredsstillende arbejdsindsats og lukrerer uretmæssigt på de andres 

indsats; 2) De svage svigter, på grund af at de ikke involverer og forpligter sig over for selvstyrets 

selvforvaltning; 3) De svage svigter på grund af manglende åbenhed, ansvarlighed og forpligtelse 

over for fællesskabet, og dette skaber usikkerhed og ambivalens omkring magtens legitimitet. 

Inkonsistensen eller uoverensstemmelsen mellem de normative rollefordringer og de faktiske rol-

leudførelser manifesterede sig i gruppens kollektive bevidsthed i en fortælling om, at gruppens 

svagere medlemmer er involveret i nogle illegitime rolledistanceringer eller rolleudførelses-

                                                 
347 Synspunktet er, at status og rolle tjener til at organisere individets holdninger og adfærd, så den/de er i over-
ensstemmelse og kongruente med de andre status- og rolleindehavere i et givent socialt system. 
348 Jf. Linton (1936). 
349 Et forhold som henviser til, at gruppens forståelser eller problemidentifikationer ikke nødvendigvis er forstå-
elser, som samtlige af gruppens medlemmer deler.  Gruppens forståelser og problemidentifikation henviser der-
imod til de forståelser, som er handlingsanvisende og bæres af gruppens magtudøvende og magtbesiddende lag 
(jf. side 488 - 489).  
350 I denne sammenhæng beskæftiger vi os udelukkende med de mere manifeste udtryk for problemer omkring 
rolleudførelsen, som indgår i gruppens kollektive bevidsthed. Dette betyder også, at det primært er de magtind-
lejredes forståelser, som fremdrages her.  Udover disse mere manifeste tegn på rolleudførelsesproblemer eller 
rolledistance foreligger også en lang række mere latente tegn på rolleunddragelse, men disse er blot ikke analy-
sens genstandsfelt på nuværende tidspunkt. 
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svigt351. Artikulationen af de ovennævnte forskellige former for rolledistance relaterer sig yderli-

gere til en dobbelt problemidentifikation omkring gruppemedlemmernes rolleudførelse, som både 

angår uoverensstemmelse mellem forskellige organisatoriske rollefordringer (punkt 1 og 2), men 

også at gruppen ikke har udviklet sig til et kohærent rollesystem (punkt 3). Denne mangel på ko-

hærens i rollesystemet tilskrives ensidigt gruppens svagere medlemmers manglende medleven og 

åbenhed over for gruppen, hvorimod magtens ekskludering af periferien er et fraværende element 

i gruppens selvbevidsthed omkring gruppens udvikling som et rollesystem, ligesom at magtens 

egne former for rolledistance også er fraværede i gruppens kollektive bevidsthed. Samlet set bety-

der dette, at der foreligger en – om end ganske vist uhyre rudimentær – bevidsthed om, at gruppen 

i dens udvikling som et rollesystem er karakteriseret ved problemer omkring de rolleudførelses-

aspekter, der retter sig imod de organisatoriske rolleforandringsimperativer og grupperolleforan-

dringsimperativer. Dette betyder, at gruppen ikke alene har et problem i forhold til at være et 

norm- og sanktioneringssystem under selvforvaltningens produktionsregime, men også at der fo-

religger et problem omkring gruppen som et rolledifferentieringssystem, som mere præcist angår, 

at gruppen i dens eksistenstid ikke har formået at udvikle sig til et kohærent rollesystem med en 

veludviklet komplementaritet i de forskellige rolleindehaveres samspil.   

Spørgsmålet omkring gruppens patologiske udvikling som et rollesystem kan temasættes yderlige-

re gennem en belysning af samspillet mellem de forskellige former for rollepåtagelse og rolledi-

stance, og hvor de ovenstående eksempler blot repræsenterer de mere manifeste udtryk for rolle-

udførelsesproblemer i forhold til det samlede rollespektrum eller rollerepertoire, som omstillingen 

til en selvforvaltningens arbejdsorganisering konfronterer arbejderne med. Indledningsvis skal det 

påpeges, at når betegnelsen ”patologisk” anvendes i en diagnostisk bestemmelse af gruppens rol-

letransformationer, så hænger dette sammen med, at gruppen er kendetegnet ved udpræget desin-

tegration og normheterogenitet.   

I første omgang rettes opmærksomheden mod samspillet mellem de to første udtryk for rolledi-

stance, som samtidig mest distinkt relaterer sig til selvforvaltningens arbejdsorganisatoriske rolle-

forandringsimperativ. Senere vendes tilbage til det tredje udtryk for rolledistance, men som mod-

sat de to første punkter ikke så meget angår, hvorledes gruppen og dens medlemmer som en klas-

se af mennesker i et hierarkisk organisatorisk system påtager sig eller distancerer sig over for de 

pligter og rettigheder, som selvforvaltningens arbejdsorganisering er forbundet med (eller del-

aspekter ved det samlede spektrum af pligter og rettigheder), men snarere mod hvorledes gruppen 

                                                 
351 Og som vi samtidig har set er indlejret i diskurser om de svageres manglende personlige mod, vilje eller evne 
til at indfri selvforvaltningens rolleimperativer.   
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har organiseret og udviklet sig som et rollesystem, hvor gruppemedlemmernes rolleudførelse står i 

et indre og komplementært forhold til hinanden. Dette som et spørgsmål om forvaltning af for-

skellige funktioner med henblik på at sikre gruppens overlevelse, velværd og fremgang352. Mod-

sat de to første aspekter gælder omkring det sidste aspekt, at gruppens medlemmer ikke kan an-

skues som bærere af ensartede rettigheder og pligter, men snarere er bærere af særlige rettigheder 

og forpligtelser i gruppen, der modsvares af andre og modsvarende rettigheder og forpligtelser 

blandt andre af gruppens medlemmer.  

                                                

Når det er pointeret, at der både i forhold til indsats- og involveringsfordringen foreligger rolle-

distance, kan det indledningsvis være relevant at modificere denne pointe. Omkring indsatsfor-

dringen – den kvantitative arbejdsydelsesnormdannelse – gælder, at gruppemedlemmernes tilgang 

ikke er et spørgsmål om indfrielse eller rolledistance over for denne fordring. Spørgsmålet for den 

enkelte angår snarere om den enkelte formår at leve op til gruppens norm omkring hvad der er en 

passende kvantitativ arbejdsmæssig indsats. Og hvor nonkonformitet over for gruppens indsats-

fordring samtidig medfører, at den enkelte pådrager sig en straf fra gruppens side. 

Før samspillet mellem indsats- og involveringsrollefordringen anskueliggøres mere uddybende, 

kan det også endnu engang være vigtigt at præcisere, at der foreligger en intern rangordning eller 

prioritering mellem disse to rollefordringssæt. En rangordning der bestemmes igennem det kon-

trol- og incitamentssystem, som selvforvaltningens arbejdsorganisering blev indlejret i, samt de 

kontrol- og sanktioneringsmekanismer, som gruppen udfoldede både som en konformitetsadapti-

onsbestræbelse og som en interessevaretagelse i forhold til gruppens mål og omstillingsstrategi. 

Dette betyder, at indsatsfordringen og dennes indfrielse udgør de grundlæggende eksistensvilkår 

under hvilke involveringsfordringen kan udfoldes. Specielt i en situation, hvor indfrielsen af 

gruppens indtjeningsnormfastsættelse ofte viste sig vanskelig at indfri både på et kollektivt og et 

individuelt niveau.   

Lad os med disse betragtninger vende os imod det, som er vores primære interesse på nuværende 

tidspunkt, nemlig en undersøgelse af samspillet mellem den indsats- og involveringsrollefordring, 

som omstillingen konfronterede gruppens medlemmer med. En dobbeltfordring som vi har set 

manifesterede sig i gruppens kollektive bevidsthed som en identifikation af gruppens svagere 

medlemmers dobbelte svigt og rolledistance. Der foreligger omkring indsats- og involveringsrol-

lefordringerne en rollefordringsmodsætning, hvilket for gruppens svagere medlemmer betyder, at 

 
352 Denne skelnen angår om roller anskues som en social kategori, det vil sige som et spørgsmål om hvilke ret-
tigheder og pligter, der er indlejret i arbejdernes status og placering i et organisatorisk hierarki, eller om roller 
anskues ud fra et perspektiv om gruppens organisering og udvikling som en struktur (jf. Nadel 1965).    
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begge rollefordringer ikke kan indfris samtidig. Denne modsætningsfulde situation har på mange 

måder karakter af en “double bind”-situation (Bateson, Jackson, Haley, & Weakland 1956, p. 

251). En væsentlig forskel mellem indsats- og involveringsrollefordringen er, at, hvor den første 

var strukturelt kontrol- og disciplineringsindlejret, så var den anden primært intentions- og ideo-

logiindlejret. Dette betyder, at den personlige indfrielsesbestræbelse af indsatsrollefordringen 

blandt gruppens svagere medlemmer per automatik får prioritet over involveringsrollefordringen. 

En ”option” som vi tidligere har set ikke foreligger blandt gruppens magtcentrum, hvorfor perife-

riens rolledistance og rolleunddragelse også ud fra centrums perspektiv opleves som en rolle-

påtvingelse. En rollepåtvingelse som blandt andet angår at skulle træde ind i nogle (nye) autori-

tets- og magtforvaltningsrelationer i forhold til personer, som anskues som værende egale og 

jævnbyrdige ud fra en optik om, at de tilhører samme ”klasse” i det organisatoriske hierarki og 

hvor det snarere er denne rollepåtvingelse - omkring autoritets- og magtdifferentiering - end svig-

tet over for omstillingens ideologiske eller ledelsesfastsatte målfastsættelse, som ligger bag mag-

tens frustrationer over og perspektiver omkring de svages svigt i forhold til selvforvaltningens 

arbejdsregimes involveringsrollefordring.  

Ovenstående problemstilling kan udbygges gennem den tidligere påpegning af, at lønsystemet 

ikke blot er et incitaments- og kontrolsystem, men også et identitets- og statusunderstøttende sy-

stem, som sætter nogle parametre for gruppemedlemmernes reelle rolleoptioner eller rollepåtagel-

sesmuligheder. En rolleoptionsmulighed som også er nøje knyttet til de anerkendelses- og kræn-

kelsesrelationer, der foreligger og udspiller sig gruppens medlemmer indbyrdes353.  

En identitetsbevarelses- og identitetsbeskyttelsesoptik lægger endnu en brik til forståelse af det 

dysfunktionelle samspil, der foreligger mellem indsats- og involveringsrollefordring. Det kontrol- 

og incitamentssystem, som selvforvaltningens selvorganisering var indlejret i, medførte en strati-

fikation blandt gruppens medlemmer. Nemlig en social stratifikation mellem de værdifulde og 

ikke værdifulde, de værdsatte og ikke værdsatte, de værdige og ikke værdige medlemmer af grup-

pen. Pointen er, at realiseringsmuligheden i forhold til involveringsrollefordringen er forankret i 

de anerkendelses- eller krænkelsesrelationer, som udspiller sig omkring indsatsrolleimperativer, 

herunder den identitetsbeskyttelse som gruppens medlemmer udfolder i forhold til de anerkendel-

                                                 
353 Jf. side 291.  En problemstilling som også angår det forhold, som Homans (1967) har påpeget, at det altid 
gælder, at magten i gruppen samtidig er den, som ligger tættest på normen, og at sanktioner retter sig mod dem, 
som ikke kan efterleve dem.  Dette betyder, at magten eller gruppeledelsen må udvise størst konformitet over for 
gruppens normer. En problemstilling som i nærværende gruppe udspiller sig hos gruppelederen i hendes forsik-
ring om, at ”jeg er også den, der selv tager den hårdeste tørn når det gælder, og det er også selv mig der sidder 
på overtid, når det tæller.  Ja det gør de andre også, men jeg går også selv forrest hele tiden” (side 588) 
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ses- og krænkelsesparametre, der er indlejret i selvstyrets kontrol- og incitamentssystem og grup-

pens sociale kontrol.   

Den identitetskrænkelse og identitetsantastelse, som gruppens periferi konfronteres med som et 

tegn på manglende respekt, agtelse og tolerance hos magtens indehavere over for periferien, vir-

ker kontraproduktiv i forhold til periferiens indfrielsesmuligheder over for involveringsrollefor-

dringen.  Dette hænger sammen med, at involvering forudsætter en oplevelse af, at man mødes 

med respekt, agtelse og værdsættes og tolereres af det sociale fællesskab, som individet er indlej-

ret i. Den negative identitetsspejling, som gruppens svagere medlemmer modtager, har konse-

kvenser i forhold til den anknytning, som de forsøger at skabe eller har mulighed for at etablere 

med gruppen. Den anknytning, som gruppens svagere medlemmer er påtvunget gennem det struk-

turelt indlejrede kontrol- og incitamentssystem, betyder, at deres anknytning til gruppen og mag-

tens interne forvaltning er præget af skamfuldhed, vrede og benægtelse354.  En skamfuldhed, vre-

de og benægtelse animerer i sig selv ikke til, at de selv samme personer i forhold til andre for-

dringsområder kaster sig fortrøstningsfuldt ind i fordringens indfrielse.  Og dette slet ikke, når 

aktivitetsudfoldelse sker inden for rammerne af det selv samme sociale system, som krænkelses-

oplevelserne udfolder sig inden for. Gruppens svagere medlemmer udvikler på grund af de kræn-

kelsesmekanismer, der udfolder sig omkring selvforvaltningens kontrol- og incitamentssystem, 

også en uengageret og uvillig forpligtelse over for selvforvaltningens involveringsimperativ. I et 

identitetsbeskyttelsesperspektiv gælder det, at en naturlig måde at beskytte og bevare sin selvag-

telse og selvrespekt på, i situationer der er kendetegnet ved vedvarende krænkelsesoplevelse fra 

en overmægtig magt, er at søge tilflugt i social tilbagetrækning og distancering.  En sekundæref-

fekt af en sådan social tilbagetrækning og distancering som identitetsforvaltningsstrategi er at den 

enkelte generelt kommer til at udfolde sin rolle ”uengageret, skamfuldt eller uvilligt” (Goffman 

2004, s. 199). 

                                                

I forlængelse af ovenstående betragtninger er det nu relevant at inddrage spørgsmålet om integra-

tion og forskellighed (rolledifferentiering) i gruppens udvikling som en rollestruktur, herunder 

 
354 Når sammensatheden i det emotionelle register, som vi har kunnet iagttage hos gruppens svagere medlemmer, 
her fremhæves så er det samtidig vigtigt at præcisere, at dette emotionelle register udfolder sig inden for en in-
tern magtasymmetri, hvor gruppens svagere medlemmer oplever en magtesløshed og handlingslammelse over 
for deres omstændigheder og magtens centrum. En magtesløshed og handlingslammelse som skærpes grundet 
periferiens manglende indbyrdes gensidige forpligtelse og solidaritet. Periferiens medlemmer er hermed også 
indlejret i en nederlagsdynamik, hvor egne motiver over for magtens forvaltning er forblevet uindfriet, som i sig 
selv bidrager til en sænkelse af medlemmerne af periferiens personlige selvværd. 
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som et norm- og arbejdsmæssigt/korporativt fællesskab355. Et udgangspunkt for denne problem-

stilling kan være Parks betragtninger omkring, at det er igennem fælles handling, at de individuel-

le medlemmer af grupper formes eller skabes (Park 1970, s. 42). Parks synspunkt er i forlængelse 

heraf, at: ”if corporate action tends to make of the individual an instrument, as well as an organic 

part, of the social group, it does not do this by making him “like” merely; it may do so by making 

him “different”.  The division of labor, in making possible an ever larger and wider co-operation 

among men, has indirectly multiplied individual diversities” (ibid., s. 42).   

Det er tidligere blevet fremført, at de centrale ændringer i forhold til overgang fra et linieorienteret 

til et gruppeorienteret produktionssystem ikke så meget angik selve arbejdets karakter, men snare-

re de sociale og organisatoriske interaktioner og strukturer inden for hvilke arbejdet udføres. En 

forandring som også er blevet beskrevet som det, at den tidligere individ – arbejdsoperation-

relation erstattes med en gruppe - integreret produktionsproces-relation, hvilket fra et arbejdshu-

maniseringsperspektiv skulle være forbundet med, at arbejdet igen tilføres et konkret meningsbæ-

rende indhold omkring den kollektive forvaltning af selvstyrets ansvars- og beføjelsesdomæner. 

En sådan bredere og mere omfattende korporation skulle ifølge Park samtidig indirekte være for-

bundet med en mere multipel individuel diversitet blandt gruppens medlemmer. En multipel di-

versitet, der er forankret i samarbejdet omkring udførelsen af det konkrete arbejde. Der er med 

andre ord en dobbelthed i spil i sociale gruppers kollektivdannelser som et pres hen imod at gøre 

gruppens medlemmer ligesindede på den ene side og på den anden side at gøre dem ”forskellige”.  

Park fremhæver i denne sammenhæng, at ligesindethed ikke må forveksles med et konformitets-

pres om at gøre det sociale fællesskabs medlemmer ens eller identiske. Ligesindethed henviser 

derimod til eksistensen af fælles mål eller en vis grad af målkonsensus blandt gruppens medlem-

mer. En konsensus som er en væsentlig bidragende forudsætning for en gruppes eksistens og ud-

vikling som et handlekompetent kollektiv, som formår at udøve indflydelse på sine omstændighe-

der og de bredere organisatoriske strukturer, som gruppen er indlejret i. Som handle- og formåls-

bestemte systemer genererer grupper naturligt en arbejds- og rolledifferentiering. Forskellighed er 

ofte lige så nødvendigt som ligheder, for at en gruppe kan virke. Som Park udtrykker det: ”… men 

act together not because they have like purposes, but a common purpose.  This common purpose 

imposes itself upon the individual members of a society at the same time as an ideal, a wish and 

an obligation” (ibid., s. 33).   

                                                 
355 Hermed inddrages den tredje rolledistanceproblemstilling i gruppens kollektive bevidsthed. En rolledistance-
ringtemasætning forelå som en diskurs om, at ”De svage svigter på grund af manglende åbenhed, ansvarlighed 
og forpligtelse over for fællesskabet, og dette skaber usikkerhed og ambivalens omkring magtens legitimitet”.  
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Denne problemstilling kan endelig afrundes gennem anlæggelse af et mere dynamisk perspektiv 

og en bestemmelse af de normdannelsesprocesser, som næres af en transformation af sociale fæl-

lesskabers berørings- og kontaktflader. Park fremhæver i denne sammenhæng, at: ”When indi-

viduals come together under certain circumstances, the opinions and sentiments which they held 

as individuals are modified and changed under the influence of the new contacts.  Out of the fer-

mentation which association breeds, a new something is produced, an opinion and sentiments, in 

other words, that is not the sum of, and not like, the sentiments and opinions of the individuals 

from which it is derived.  This new sentiments and opinions is public, and social, and the evidence 

of this is the fact that is imposes itself upon the individuals concerned as something more or less 

external to them.  They feel it either as an inspiration, a sense of personal release and expansion, 

or as an obligation, a pressure and an inhibition.  The characteristic social phenomenon is just 

this control by the group as a whole of the individuals that compose it.  This fact of control then, 

is the fundamental social fact” (Park 1970, s. 34).   

Det, som specielt er relevant i forhold til den foreliggende diskussion, er antagelsen om, at indivi-

dernes anskuelser og opfattelser modificeres under indflydelse af de ændrede berørings-, kontakt- 

og tilknytningsrelationer og at disse anskuelser og opfattelser foreligger og konstitueres som en 

offentlig og social kendsgerning og som nogle normdannelsesimperativer, som den enkelte ikke 

kan undslå sig, men enten føle sig inspireret af, forpligtet over for eller påtvunget eller hæmmet 

af.   

Herefter vendes tilbage til gruppens kollektive bevidsthed eller problemidentifikation omkring 

modsætninger mellem gruppens mere normative rollefordringer og selve gruppemedlemmernes 

rolleudførelse. En kollektiv bevidsthed som vi har set retter sig mod tre særskilte rolleimperativer, 

der er forbundet med selvforvaltningens arbejdsregime og gruppens implementering af dette ar-

bejdsregime og angår normative rollefordringer omkring gruppemedlemmernes 1) arbejdsindsats, 

2) deltagelse og involvering, og endelig 3) en forpligtelse og gensidighed. Mere konkret kommer 

disse fordringer til udtryk gennem magtens temasætning af gruppens svagere medlemmers trefol-

dige svigt. På den ene side som en frustration over deres utilfredsstillende kvantitative arbejds-

mæssige indsats og på den anden side ved, at de omkring deltagelse og involverings-, forpligtel-

ses- og gensidighedsrollefordringerne er kendetegnet ved en rolleudførelse, som er udtryk for, at 

de omkring selvforvaltningens rollefordringer er kendetegnet ved at spille deres roller på en uen-

gageret, skamfuld og uvillig måde.   

Det trefoldige svigt skal, som tidligere påpeget, forstås på baggrund af, at i en bestræbelse på at 

udvise konformitet over for indsatsrolleimperativer ”tvinges” de selv samme gruppemedlemmer 
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ind i en nonkonformitetsadfærd omkring deltagelse og involverings-, forpligtelses- og gensidig-

hedsrollefordringerne, som er selvforvaltningens nye kontakt- og tilknytningsrelationer356. Sam-

spillet mellem spekteret af konformitet og nonkonformitet i forhold til selvforvaltningens arbejds-

regimes multiple rollefordringer, der er involveret i selvforvaltningens arbejdsregime, virker, som 

tidligere påpeget, kontraproduktivt. Et samspil som har mindelser om Homans temasætning af, at 

den sociale kontrols virkning ofte er den modsatte af den tilsigtede, hvilket betyder, at den sociale 

kontrol ikke bringer adfærden nærmere den kollektive norm: ”Vi har talt om social kontrol som et 

spørgsmål om belønning og straf, og dette er sandt, men ikke hele sandheden.  Enhver som har 

måttet administrere og udøve disciplin ved, at det at straffe en person ikke altid bringer hans ad-

færd nærmere til en norm, men sommetider har nøjagtigt den modsatte virkning.  Hans had til 

straf, hans viden om, at hans adfærd har oprørt den person, som påfører straffen, o.l., kan drive 

hans adfærd endnu længere bort fra normen” (Homans 1966, s. 276).   

En væsentlig forskel i forhold til Homans beskrivelse er, at den modsatte virkning af den sociale 

kontrols belønning (anerkendelse) og straf (krænkelse) er, at denne under selvforvaltningens ar-

bejdsregime udfolder sig i et samspil mellem multiple rollefordringer, hvor kontrol og discipline-

ring i forhold til en anfordring utilsigtet hæmmer eller modvirker udfoldelsen af konformitetsad-

færd i forhold til andre rollefordringers domæner.   

Samlet set er konsekvensen af dette, at den objektive arbejdsorganisatoriske transformation fra en 

linieorienteret til en gruppeorienteret arbejdsorganisering ikke ledsages af en transformation af 

gruppens selvorganisering og heller ikke udvikler normdannelsesimperativer.   

Disse problemer omkring gruppens udvikling som en rollepåtagelsesstruktur skal i sidste ende 

relateres til, at gruppens rollestrukturs konstitueringsgrundlag er det abstrakte arbejdes udveks-

lingsforhold. Derfor er gruppens gruppelederfunktion – som den eneste distinkte rolle, der tegner 

sig – både at være talsmand i den vertikale autoritetsstruktur mellem arbejdere og kapital til sik-

ring af gode ordrer og retfærdig aflønning og at være normkontrollerende over for indsatsimpera-

tivet internt blandt gruppens medlemmer. Altså en jævnbyrdighed omkring det konkrete arbejde 

og en lighedssikring omkring det abstrakte arbejde som det at ligge på et acceptabelt produktivi-

tetsniveau for den enkelte. Gruppekoordinatoren er hermed både sin broders repræsen-

tant/talsmand og sin broders vogter. Dette sætter sig også igennem i forhold til de normdannelses-

                                                 
356Det er dog i denne sammenhæng vigtigt at præcisere, at udfoldelsesimperativet i forhold til involverings- 
henholdsvis forpligtelsesrollefordringerne er komplementære i forhold til indsatsrolleimperativer, hvilket bety-
der, at dette ikke drejer sig om en autentisk fællesskabsansvarlighed, men snarere om selvstændighedsimperati-
ver, som handler om undgåelse af at forstyrre andre i forhold til forvaltning af egen arbejdsmæssig aktivitet og 
indsatsindfrielse. 
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imperativer, der foreligger omkring deltagelse og involvering i det konkrete arbejdes udførelse og 

gennemførelse. Dette afspejler ikke en rollefordring om at fordybe sig i og være medlevende i 

forhold til et samarbejde omkring arbejdets gennemførelse. Snarere står disse rollefordringer om-

kring det konkrete arbejde i et komplementaritetsforhold til indsatsfordringen, hvilket afspejler sig 

i, at fordringen angår at kunne klare sig selv og ikke forstyrre.  
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Kapitel 32   

Konklusion og perspektivering  

Gennem afhandlingens nærstudie af en organisatorisk omstillingsproces og tilhørende analyser af 

en arbejdsgruppes medlemmers oplevelser heraf er det både søgt dokumenteret og indskærpet, at 

organisatoriske omstillinger fra en tayloristisk linieorienteret produktion til selvstyrende grupper 

igangsætter langt mere komplekse og modsætningsfyldte processer, end det sædvanligvis antages 

indenfor mere traditionelle teoridannelser omkring organisationsudvikling, hvor organiseringen i 

selvstyrende grupper fremhæves som et ideal. F.eks. West, 1996; Hackman 1990; Parker & Wall, 

1998357. Afhandlingens konklusion og tilhørende perspektivering er derfor også helliget to anlig-

gender. Nemlig dels at samle op på - og konkludere i forhold til - hvori denne kompleksitet og 

modsætningsfyldthed består og hvor den udgår fra, dels at udpege nogle af de mere uhensigts-

mæssige konsekvenser, der kan være forbundet med mere snævre perspektiver, der ignorerer eller 

er blinde overfor denne kompleksitet og modsætningsfyldthed. 

Et første centralt udgangspunkt for afhandlingen har således været at anskue arbejderne som for-

andringsaktører, der er kendetegnet ved at forvalte egne legitime interesser, perspektiver, motiver, 

forståelser og adaptionsstrategier overfor de arbejdsorganisatoriske ændringer, som de pålægges 

udefra, snarere end at betragte disse som passive og mere eller mindre føjelige objekter for disse 

ændringer. Når arbejderne i udgangspunktet anskues som forandringsaktører i deres egen ret, men 

også som aktører, der både er indlejret i en struktur og et kollektiv, muliggøres nemlig mere rig-

holdige og nuancerede perspektiver på omstillingsprocesser, deres dynamikker og evt. barrierer 

end de, der gives, når der udelukkende er snævert fokus på arbejdsdesignændringer og den enkelte 

arbejders motivation og kompetence i forhold til den arbejdsorganisatoriske omstillings krav og 

fordringer, samt arbejdernes reception af de initierede ændringer358. 

Et anden centralt udgangspunkt for den foreliggende afhandling har været at anskue de modsæt-

ninger og flertydigheder, som en udefra initieret omstillingsproces involverer og igangsætter, som 

noget der både udgår fra - og formes af - de forskellige organisatoriske kontrolformer, som omstil-

lingen er ledsaget af og/eller stimulerer og de herigennem mulig- og umuliggjorte værne- og adap-

tionsstrategier. 

                                                 
357 Pedersen & Borchmann (2006).  
358 Og hvor afvigelser overfor omstillingens erklærede målsætninger ofte udelukkende anskues som udtryk for 
en anormalitet og irrationalitet som har sin baggrund i en manglende vilje, evne eller mod hos arbejdere eller hos 
gruppen.  
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Et tredje væsentligt anliggende har været at illustrere, at gruppen/kollektivet bør anskues som det 

centrale og primære forandrings- og omstillingssubjekt. I denne forbindelse er der anlagt to for-

skellige perspektiver. Det første perspektiv handlede om det forhold, at individerne trådte ind i 

den arbejdsorganisatoriske omstilling som historisk indlejrede og konstituerede subjekter og satte 

fokus på forholdet mellem social position, social status og social viden. Det anden perspektiv 

handlede om at forstå gruppens og dens medlemmers dannelse i et interesse- og magtforvalt-

ningsperspektiv som dels handlede om hvorledes selvstyrets deltagelses- og involveringspraksis-

ser og rutiner konkret udmøntede sig, dels handlede om gruppemedlemmernes reaktioner og til-

pasningsstrategier overfor de forskellige fordringer og anerkendelses- og krænkelsesrelationer, 

som gruppen omstillingsstrategi og kontrolpraksisser udmøntede sig i. Fordringer, som igen stod i 

et vekselvirknings- eller samspilsforhold med den bredere organisatoriske konteksts kontrol- og 

disciplineringspraksisser.  Til sammen handler disse to perspektiver om forholdet mellem status 

og viden og magt og subjektivitet. Dels i et forudsætningsperspektiv, dels i et udviklings- og dan-

nelsesperspektiv.  

En central udfordring som organisationen og gruppen stod konfronteret med ved indførelsen af 

den selvstyrende arbejdsgruppe bestod i, at gruppen blev født med en udpræget status- og magt-

stratifikation. En stratifikation som bl.a. havde sin baggrund i det tidligere produktionssystems 

arbejdsdeling, hvor specialiseringen i bestemte maskintyper havde givet nogle arbejdere en højere 

løn og en højere status, end arbejdere beskæftiget ved andre maskintyper. Denne stratifikation 

betød, at omstillingen havde forskellige konsekvenser og betydninger for gruppens medlemmer. 

Specielt pga. de ændrede forbundetheds- og forpligtelsesrelationer som blev etableret med omstil-

lingen i kraft af den samtidige overgang fra et individuelt akkordlønssystem til et gruppeakkord-

lønsystem. Set fra arbejdernes perspektiv bestod den centrale konflikt- og bekymringszone i det 

forhold, at forandringen de facto betød, at nogle kunne se frem til en lavere indkomst og andre til 

en højere. Den heraf medfødte heterogenitet kom til udtryk ved den brede pallet af forskellige 

forhåbninger og bekymringer, som gruppens medlemmer knyttede til omstillingen, og udmøntede 

sig også i markante og mærkbare forskelle i de respektive roller, som gruppens forskellige med-

lemmer havde mulighed for at udfolde og påtage sig. Opretholdelsen af et akkordbaseret lønsy-

stem medførte samtidig, at den status, magt og vidensstratifikation, som gruppen blev født med, 

blev transformeret over i den gruppebaserede arbejdsorganisering. Denne transformation og ce-

mentering af fortidens status, magt og viden stratifikation arbejderne indbyrdes viste sig også ved 

en bekymring blandt gruppens toneangivende og magtfulde medlemmer om, at gruppens svagere 

medlemmer ville undslå sig en forpligtelse overfor selvstyrets rolleimperativer. En bekymring 
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som bl.a. hang sammen med en iagttagelse af den sociale tilbagetrækning, overgivelse, foregivel-

se, underkastelse, konformitet, og ængstelighed, som kendetegnede gruppens svagere medlemmer. 

De organisatoriske kontrol- og disciplineringspraksisser, der ledsagede omstillingen i kraft at af-

lønningssystemet, bidrog således til at cementere og fastholde fortidens status, magt og videns-

stratifikation og de i gruppen aktiverede ditto bidrog yderlig hertil. Begge var således væsentligt 

bidragende årsager til, at gruppen udviklede sig til et relativt simpelt, hierarkisk og centraliseret 

system, hvor et enkelt medlem af gruppen blev autoriseret til at forvalte selvstyrets rolleimperati-

ver på resten af gruppemedlemmernes vegne. Alt sammen noget som stod i modsætning til en 

oprindeligt ledelsesformuleret målsætning om læring og tilegnelse af nye faglige, sociale og orga-

nisatoriske kompetencer hos samtlige gruppens medlemmer. Opretholdelsen af et akkordbaseret 

lønsystem og gruppens omstillingsstrategi i form af en task-specialiseringsstrategi stod til sammen 

i vejen for etablering af en mere jævnbyrdig og ligeværdig deltagelse i - og forpligtelse overfor - 

selvstyrets ændrede rolleimperativer.  

Afhandlingens analyse har således vist, at et socialt systems medlemmers væren og viden er kon-

stitueret af - og igennem – relationer, hvor viden produceres og reproduceres indenfor specifikke 

historiske betingelser og magtrelationer. Dette betyder to ting. For det første at gruppens med-

lemmer som historisk konstituerede subjekter trådte ind i omstillingen med bestemte handlemu-

ligheder og handlebegrænsninger, som styres af den status og rolle, som de oppebar i det tidligere 

produktionssystem. For det andet, at den fremadrettede tilegnelse af nye faglige, sociale og orga-

nisatoriske færdigheder og kompetencer sker på grundlag de ændrede forbundethedsrelationer og 

de heraf gensidige honoreringsfordringer som igen er forårsaget af de magtforvaltninger og magt-

relationer, som selvstyret var indlejret i og omstillingen blev understøttet af. Konkret handlede 

dette om, at både omstillingens de facto implementering og forløb og de ændrede arbejdsmæssige 

praksisser og rutiner, som de konkret udmøntede sig i, på væsentlige områder var bestemt både af 

organisationens og af gruppens interesse- og magtforvaltning og af den enkeltes påtagelses- eller 

realiseringsmulighed i forhold til selvforvaltningens involveringsfordring, der igen var forankret i 

de anerkendelses- eller krænkelsesrelationer, som gruppen og dens medlemmer udfoldede i for-

hold til de anerkendelses- og krænkelsesparametre, der var indlejret i selvstyrets kontrol- og inci-

tamentssystem og gruppens sociale kontrol. Gruppens adaptionsstrategier kan i denne sammen-

hæng anskues som en form for modstands- eller modmagtsstrategi overfor ledelsens målsætninger 

og det nye produktionsregime, dvs. som et forsvar for hævdvundne rettigheder og goder såvel som 

et forsvar for værnestrategier overfor arbejdsmæssige belastninger. En modmagtsstrategi som 

samtidig var forbundet med og genererede sine egne interne interessemodsætninger og modmagt-
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praksisser i gruppen. Modmagtpraksisser som blandt gruppens svage medlemmer primært kom til 

udtryk ved en magtforvaltning gennem distancering. Denne magtforvaltning gennem distancering 

havde bl.a. sin baggrund i den dobbeltbundne situation, som gruppens svagere medlemmer stod i i 

spændingsfeltet mellem gruppens indsats- og involveringsimperativer. En distancering som sam-

tidig havde karakter af at være en dobbeltdistancering, fordi distanceringen overfor den magt, som 

de svagere medlemmer frygtede, samtidig implicerede en distancering fra de sociale relationer 

igennem hvilke, de ville kunne få mulighed for at udøve indflydelse på egne omstændigheder. En 

dobbeltdistancering som udmøntede sig på to forskellige måder i den involverings- og gensidig-

hedsforpligtelse, som de svagere og marginaliserede medlemmer af gruppen udviklede og udviste. 

Dette kom dels til udtryk ved, at deres forsøg på at fjerne sig fra den magt, som de frygtede, sam-

tidig implicerede erodering af muligheden for at opretholde en gensidig forpligtet solidaritet over-

for mere ligesindede og jævnbyrde medlemmer af gruppen, dels ved, at deres magtdistancering 

implicerede, at de fjernede sig fra en fordybelse i selvforvaltningens praktiske forvaltning, og 

hermed fjernede sig fra de aktiviteter, hvorigennem en tilegnelse af viden og kvalifikationer kunne 

finde sted. Paradokset ved en magtforvaltning gennem distance var derfor, at den på mange måder 

svækkede gruppens svagere medlemmer og gjorde dem mere afhængige af den magt, som de for-

søgte at holde på afstand og fjerne sig fra. Herigennem bidrog de svages modmagtpraksisser i 

virkeligheden til at forstærke og cementere deres underordning og sårbarhed overfor magten og 

dennes disciplinære praksisser.  

Analysen har således samlet set illustreret, at det centrale forandringssubjekt ikke er individet, 

men kollektivet. Denne pointe er bestemt ikke uden betydning i forhold til hvorledes vi skal forstå 

de udfordringer der knytter sig til organisatoriske omstillinger til selvstyrende grupper. I forhold 

til et spørgsmål om, hvorledes man f.eks. kan sikre at en faglig, socialt og organisatorisk viden-

sudvikling finder sted i overensstemmelse med selvforvaltningens organisatoriske rolleimperati-

ver, betyder dette f.eks., at tilegnelse af nye kvalifikationer og kompetencer på mange måder blot 

må anskues som et afledt fænomen og en effekt af de gruppeprocesser, som udspiller i gruppen i 

dens konstituering og dannelse som en selvstyrende grupper, og ikke en størrelse, der er afledt af 

arbejdernes personlige evner, motivation og/eller mod til at træde ind i selvforvaltningens regime. 

Og mere generelt: at forandringerne, ikke kan ses som forandringer, hvor den primære udfordring 

for omstillingsprocessers succes består i den enkelte arbejderes motivation, evne eller mod til at 

honorere kravene om deltagelse og involvering i selvstyrets uddelegerede ansvarsområder og hvor 

disse udfordringer kan søges imødekommet og sikret gennem gennemførelse af den form for qua-

si-psykologiske uddannelsestiltag, som arbejderne og gruppen blev tilbudt i forbindelse med im-
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plementeringen af den arbejdsorganisatoriske omstilling. Afhandlingens analyser illustrerer m.a.o. 

også, at det er nødvendigt at bevæge sig hinsides motivationspsykologiske eller gruppedynamiske 

forklaringer for at blive i stand til at forstå og forklare arbejdsorganisatoriske omstillingsprocesser 

eller indskærper i det mindste, at disse motivationspsykologiske og gruppedynamiske forklaringer 

må forankres i et syn på arbejderne som rationelle forandringsaktører som i deres egen ret, men 

også som strukturelt indlejrede individer og kollektiver, forvalter legitime interesser og behov. 

Uden en inkludering af disse perspektiver og de modsætningsfyldte og konfliktuelle interesser 

som en omstilling er forbundet med, vil vores perspektiver og forståelser være inadækvate og føre 

til problematisk forståelser og diagnoser, som typisk vil være karakteriseret ved at placere ansva-

ret for dysfunktionelle praksisser på et individuelt niveau, snarere end at se dem som forårsaget og 

formet af den organisatoriske og sociale kontekst, som individerne er indlejrede i. I afhandlingens 

analyse er det i forhold til den konkrete case således søgt illustreret, at de problemer og barrierer, 

som kendetegnede omstillingen, snarere bør ses som resultatet af en mangelfuld og inadækvat 

forståelse af omstillingens udfordringer og centrale forandringssubjekt(er) og tilhørende inadæ-

kvate organisatoriske praksisser og støttesystemer, end som et resultat af utilstrækkeligheder hos 

arbejderne. I forhold til den konkrete case kan det også bemærkes, at den kløft, der forelå mellem 

omstillingens vision og den kontrolpraksis, der faktisk blev aktiveret, også illustrerer, at ledelsens 

tale om forandringer og reform af arbejdslivet mere synes at have karakter af retorik end faktisk 

realitet. En anden – og mere polemisk - måde at udtrykke dette på er, at det godt kan være, at le-

delsen havde taget nye ideer til sig om arbejdets organisering, men også, at de i deres implemente-

ringsstrategi stadigvæk var dybt indfanget og indsvøbt i fortiden forståelser og praksisser. Dis-

harmonien mellem omstillingens artikulerede vision og de i de konkrete implementeringsstrategi-

ers afspejlede forståelser kom således til udtryk ved, at den gruppeorganiserede arbejdsorganise-

ring blev søgt implementeret igennem nogle organisationsforståelser og praksisser, hvor individet 

og individets motivation var det centrale fokuspunkt. Fraværende var en erkendelse af, at en im-

plementering af en arbejdsgruppe organisering med et kollektiv aflønningssystem set fra den ar-

bejdendes og de arbejdenes perspektiv de facto blev forbundet med en kravøgning og rollekon-

flikt, samt en bekymring om, at der ville udvikle sig en øget magtasymmetri, hvor den enkelte 

såvel som kollektivet som helhed risikerede en magterodering. Et yderligere problem ved ledel-

sens unitaristiske og konsensuspostulerende forandrings- og organisationsretorik er desuden, at 

negative og konfliktfyldte aspekter ved omstillingen ignoreres, benægtes og gøres til illegitime 

samtaleområder. I stedet for at vedstå sig og erkende de interessemodsætninger og konflikter, som 

en omstilling rummer, forsøgte ledelsen tværtimod at benægte og bagatellisere de interessemod-

sætninger, som forelå. En benægtelse og bagatellisering som bl.a. kom til udtryk i forsøgene på at 
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gøre lønspørgsmålet til et illegitimt offentligt samtaleemne. Bestræbelserne på at bagatellisere et 

problem og gøre de bekymringer og frustrationer, der knytter sig hertil illegitime, fik imidlertid 

ikke problemet til at forsvinde, men betød derimod, at de bekymringer, frustrationer og den vrede 

som var til stede, fandt andre offentligheder/forummer og mere fordækte udtryksmåder. Snarere 

end at give anledning til en kollektiv afklarings- og handlestrategi tilvejebragte disse bagatellise-

ringsbestræbelser nogle destruktive processer, som viste sig som fjendtlighed, vrede og indbyrdes 

antipatier og angst, frygtsomhed blandt gruppens medlemmer og som virkede negativt ind på 

gruppens intigretitet og udvikling som et kollektivt handlekompetent subjekt. En problematisk 

situation, en inadækvat og utilstrækkelig forståelse og praksis resulterede således tilsammen i en 

række forskellige uheldige reaktionsmønstre spændende fra tilbagetrækning, underkastelse, fore-

givelse, modarbejdning og fornægtelse til selvbebrejdelse, forråelse og ængstelighed. Reaktions-

mønstre som samtidig er forbundet med en række uheldige interne dynamikker, som f.eks. kollek-

tive fornægtelsesspiraler, mistillidsspiraler, undladelsesspiraler, fortielsesspiraler og brutalise-

ringstendenser.  

Et andet problematisk forhold, der kommer i stand i kraft af de snævre fokuspunkter, der er i le-

delsens omstillingsperspektiv, var endeligt, at de motivationspsykologiske diskurser, som de byg-

ger på, snarere tjente til at fremtvinge og forstærke den problematiske situation, som gruppen be-

fandt sig i, end til at afhjælpe den. Vi har således f.eks. set, at gruppens højstatusmedlemmer alle 

trak på motivationspsykologiske vokabularier og forklaringer, når de kritiserede gruppens lavsta-

tusmedlemmer, der enten blev klassificeret som ud af stand til at indfri - eller som svigtende i 

forhold til - gruppens imperativer om involvering og deltagelse. Dette vokabularium og disse for-

klaringer synes således også at tjene som et bekvemt middel til at undgå diskussioner omkring den 

sociale aggression, som stammede fra den lønmæssige forbundethed og afhængighed. Set i et så-

dan perspektiv er der noget som tyder på, at de perspektiver og forståelser som forelå hos ledelsen 

overfor omstillingens udfordringer i sig selv bidrog aktivt til en problemfastholdelse eller ligefrem 

problemforstærkelse. Den foreliggende undersøgelse af nogle arbejderes og en gruppes håndtering 

af en forandringsproces og de udfordringer, som omstillingen konfronterer gruppen og dens med-

lemmer med, skal derfor ikke bare bidrage til en rigere og mere nuanceret forståelser af omstil-

lingsprocesser såvel som det liv og de dramaer af socialpsykologisk art en sådan omstilling er 

forbundet med, men også tjene som en påmindelse om nødvendigheden af at anlægge rigere og 

mere nuancerede perspektiver på organisatoriske omstillingsprocesser end de der sædvanligvis 

findes blandt danske ledere og den mest udbredte HRM-litteratur. 
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English summary 

The objective of this dissertation is to contribute empirically and theoretically to an illumination 

of work-organisational adaptation processes, which take place when autonomous working groups 

are introduced. More specifically the objective is to shed light on the complex social-

psychological problems that are in play in a work-organisational adaptation to autonomous work-

ing groups.  

The dissertation draws attention towards the fact that the adaptation process of an autonomous 

working group is more contradictory and ambiguous than is usually presumed. Through the adap-

tation processes of the organisation’s different actors – collective as well as individual – contra-

dictions and ambiguities that can be considered both as a medium for and a result of organisa-

tional control and resistance perform conversely to the organisational-working adaptation claims.  

Empirically, the dissertation bases itself on a single working group’s experience with an adapta-

tion process to an autonomous-working-group work-organisation. This group was followed over a 

period of approximately eighteen months. Thus, the investigation represents a detailed and in 

depth analysis and interpretation of a working group and its members experiences with adaptation 

and the group’s work as an autonomous working group. A central aim of the dissertation has been 

to come in close contact with the group and the world of its members in order to be in a position 

to interpret that world and its problems from the inside, so that problems could be defined, under-

stood and felt by the group and its members. This has been done because such experiences are 

essential for the interaction, practices and aspirations that play out in the working collective, 

which is what an autonomous working group is. This is an approach that is rare within the re-

search that deals with organisational-working-adaptation processes.  

A central motive behind the dissertation’s empirical and theoretical analysis is to give a more in 

depth and satisfactory insight into organisational-working-adaptation processes through the in-

volvement of lower-ranked organisation members by seeing these as actors of change in their own 

right. These organisational actors of change are characterised through their own perspectives, 

motives, understandings and adaptation strategies opposite of the organisational-working changes 

that have been enforced by actors more powerful and influential within an organisation.359 The 

dissertation’s basic assumption is that organisational working adaptation ought to be viewed as a 

political process, where the organisation’s various internal agents of change all play a central role 

                                                 
359Ackroyd & Thompson 2000, s. 3.   
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in relationship to the adaptation’s course and the result of that course.360 In this, the aforemen-

tioned empirical and theoretical analysis separates itself from the way in which a large share of 

organisational theories set the themes of organisational-adaptation processes and obstacles where 

conflict and opposition only include explanations of why changes have not been as intended. As it 

has been expressed by Ackroyd and Thompson, the following applies: “Resistance and conflict is 

frequently dealt with under "change”, as a means to explain why the latter doesn’t happen.  Such 

action is seen as a defensive or irrational response – the psychology of fear rather than the soci-

ology of oppressing interests.  Meanwhile change itself is assumed to be benign and change 

agents the purveyors of valid knowledge.  …  Conflict itself and its causes are quickly leapt over 

to get to conflict resolution” (Ackroyd & Thompson, 2000, s. 9). 

Instead of laying out an approach where the workers’ and group’s behaviour is assessed from the 

management’s objectives and expectations, this approach analyses the workers’ organisational 

behaviour and self-organisation in their own right and as an expression of the workers’ percep-

tions, motives and attempts to attend to their own interests.  

Therefore, a central matter in the aforementioned empirical analysis and interpretation has been 

to move oneself from a perspective where the implementation of autonomous working groups is 

viewed theoretically from a perspective of the management – in other words, away from a matter 

of creating a more effective or healthy work-organisation that is empirically based upon the man-

ager’s accounts or expectations. Set in this light, a central matter within the aforementioned dis-

sertation gives a voice to those who are usually ignored in the accounts of work in autonomous 

working groups. 361  

 

1. The Dissertation’s Empirical investigation 

The empirical component of the dissertation includes a time period of approximately eighteen 

months. More specifically, the data collection contained data generating in connection with the 

start up of the autonomous production groups in January of 1999, a second data generating phase 

one-half year within the adaptation process and a third phase one-and-one-half year within the 

adaptation. Interviews were conducted not only with group members, but also with representatives 
                                                 
360 It applies here as stated by Ackroyd, “… different groups of participants have differential room for manoeu-
vre, for securing outcomes in their favour and for shaping the attributes of the broader pattern of relationships to 
redesign the organizational structure itself: to decide how a company will be organised, what activities will be 
undertaken and how many people will be employed.  Nevertheless the structure of an organization will not be 
precisely as one group decrees that it will be”. (Fleewood & Ackroyd 2004, s. 148) 
361McGabe 2000; David Knights and Darren McCabe 2000. 
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of the management and representatives for the workers within the company. In connection with 

the start up, and a year within the adaptation, a questionnaire survey was carried out. Both of the 

last two research methods are involved only sporadically in this dissertation. In other words, the 

analytical and interpretive weight is placed upon the interviews that were conducted with mem-

bers of the groups. This is done in order to see the transition from the perspective of the workers. 

With this, the research design of the dissertation is not developed in retrospective, but is more 

indicative of a progressive description, analysis and interpretation of the group’s formation and 

constitution as an autonomous working group and a power and role structure. The various time-

related points of impact are designated as the group’s start-up phase, the middle phase and the 

final phase. 

 

2. The dissertation’s construction and reading guide 

The thesis is devided into six sections: 

• A presentation of the project’s problem formulation, the research design and the methodologi-

cal foundational assumptions. 

• An empirical section that is divided into three main sections, which describe the form and 

content of organisational working adaptation as well as various time-related periods in the 

group’s development and constitution as an autonomous working group. 

• A summarising analysis where the adaptation is illuminated from a complex power admini-

stration and power development perspective, and it is illuminated from a complex role-

adaptation and role-imperative perspective.  

 

2.1 The dissertation’s first section: 

In chapter 1, the project’s research design, research methods and data analysis strategies are de-

scribed. The section begins with an account of the history and genisis of the research. The project 

was orginally carried out within the boundaries of the “Project on Research and Intervention in 

Monotonous Work”, which is an interdisciplinary and cross-professional research project that was 

initiated in 1993 by the Danish government and its employment market partners concerning the 
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reduction of the scope of One-Sided Repetitive Work.362 The originally aim of the is project was 

to illuminate barriers and promoting factors for an adaptation of autonomous working groups in 

the textile industry and the effect thereof in relationship to the psychological working environ-

ment. The project was performed through the usage of broad-spectrum of methodologies, which 

span from individual interviews with all workers to group interviews with specified groups. It also 

included a questionnaire survey and interviews with key organisational individuals, which include 

for example leader representatives, workers union representatives and representatives from other 

cooperation committees. The research was prepared as a longitudinal research course, where ad-

aptation was followed from the beginning to eighteen months into the adaptation.  

The chapter then explains why there is an exclusive focus on a single working group in the analy-

sis and interpretive stages. Simultaneously, this chapter explains why the individual interviews 

with the group’s members are the dissertation’s primary data foundation and why group inter-

views and questionnaires are only involved sporadically as supplementary data material in the 

dissertation’s analysis and interpretation. The project’s analytical and data delimitation to a single 

case study is substantiated because it gives a great chance for the illumination of the complex 

organisational, social psychological and psychological processes to which an adaptation is linked. 

In this the choice of a case study can be argued by the wish to have the possibility to go in depth 

in the analysis and interpretation of the adaptation and thereby gain insight within the complex 

social psychological and psychological mechanisms that were in play in relation to the group’s 

formation and constitution as an autonomous group.  

This explains that the aforementioned research project has the particular character that deals with 

the research participants who make up a formal organisational-working unity. That real-world 

alliance is an essential strength in the research because it gives the possibility to interpret the re-

search participants’ accounts of adaptation within the limits of the social and organisational con-

text, which they produce and reproduce internally. There is argument for, however, that the re-

search participants were embedded in the same organisational, social and work-related tasks, 

where their reports and stories were characterised with both likeness and difference. This likeness 

and difference is due to the fact that workers have different rankings, roles and status in the 

group’s collective power and role stratification. 

 

                                                 
362 The following research institutes took part in the PRIM project: 1) Work-Environment Institute 2) Work-
Medicine Clinic, Copenhagen Regional Hospital in Glostrup 3) Work-Medicine Clinic, Herning Central Hospital 
4) Work-Medicine Clinic, Aarhus Municipality Hospital 5) CASA 6) The Institute for Working Environment, 
DTU 7) Denmark’s High School for Physical Exercise 8) Work-Medicine Clinic, Hillerød Hospital. 
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Even though the individual interviewed are closely-connected individuals within the same organi-

sation, the organisational reality is described from the different social and organisational rankings 

and perspectives. When those interviewed are understood as psycho social agents embedded in a 

social and organisational context, accounts and histories about adaptation also reflect relationships 

of power in that social and organisational context. That is partly in the form of power’s various 

discourses that are available in the form of diverse interpretive repertoires to which the individual 

can relate and use, partly in the form of the social recognitions and negative relations in which the 

individual is embedded, via his role, status and power within the group. Simultaneously, it can be 

argued that the research participants also must be understood as seemingly defensive, self-

identity-preserving subjects. When seen collectively, this means that the accounts of those inter-

viewed should not be taken at face value and are viewed as having a clear perception of the truth 

in relationship to the determination of the events and processes that play out in their collective and 

organisational world. Simultaneously it is argued that a naïve interpretation of the interview-

ees’ accounts means that the self-deception, illusions and self-justification that they contain 

cannot be captured. In this, it is not possible to illuminate the psychological and social 

mechanisms that are in play in the individuals’ and group’s adaptation strategies. It can be 

argued that the interpretation of the interviewees’ statements surrounding specific problems in 

relationship to the adaptation of the group’s work as a autonomous working group can only hap-

pen in a plausible way when these specific theme settings are wholly related to how they unfold 

themselves, where they more concretely mean that the collective interview with the individual 

group member and the interviews with the other group members become a context for the analysis 

and interpretation of the data material.  

 

2.2. The dissertation’s second section: 

In chapter 2, the background, objective and form of work organisational adaptation are reported. 

Moreover, the organisation’s understanding of adaptation and its implementation strategies are 

illuminated. One of the central aims of this chapter is to illuminate what characterises the broader 

organisational structure and practises within which a group should act as an autonomous working 

group. The motive for this analysis is to show that the group’s development and constitution as an 

inner power and role structure cannot be adequate unless it is related to the broader organisational 

structures, practices and discourses in which the group is embedded and working within.  
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This chapter primarily presents what characterises the manager and the organisation as an agent of 

change. This account also includes a determination of the conflicts and oppositions of the actions 

that are involved in adaptation to a working group’s organisation and the implementation of it.  

The chapter builds an encompassing perspective of the group-based work organisation with refer-

ence to the determination of the elements that the collective working design is compounded by as 

well as a description of the interplay between these. The analysis shows that a distinct incongruity 

exists between the changing work-related role imperative and the incitement and control system in 

which self-management is embedded. This is an incongruence and opposition that means that the 

working organisational adaptation represents both continuity and change in relation to the earlier 

organisation of the work.  

This chapter also explains the understanding and practice of adaptation that exists among the 

management as the organisation’s central actor of change in relation to the structuring and imple-

mentation of adaptation to autonomous working groups. There is a position that the management 

is a characteristic of a clear contradiction and inconsistence in relationship to the various dis-

courses that lay behind different aspects of the formation of the relationship between these differ-

ent discourses and practises that surround the subject of rationality. An inconsistency and key 

difference in the practices and discourses of the management that indicates that organisational 

adaptation is penetrated by system-immanent conflicts and opposite interests between the man-

agement and workers can be seen in management fluctuations, i.e. HRM embedded empowerment 

discourse, on the one hand, and a more traditional control discourse on the other. This is an incon-

sistency and key contrast that again generates tensions, conflicts and ambivalence surrounding the 

adaptation’s various changes and role imperatives.  

The analysis of the inconsistency and contradiction between adaptation’s practices and discourses 

and the various discourses that exist within the organisation’s central agents of change are moti-

vated by an assumption that an illumination from this makes up an important foundation for an 

understanding of the adaptation process’s course and result. When confronted with an organisa-

tional reality seen more as an every day experience, the management, as a central agent of change, 

has a clear ambivalence, reservation, scepticism and insecurity against the adaptation and adapta-

tion’s visions and rhetoric. 
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2.3. The dissertation’s third section: 

 

Chapter 3 to chapter 13 are the third section of the dissertation.  

This part of the dissertation contains the description and analysis of the group in its start-up phase. 

The term start-up phase indicates that the focus is on the initial phase in the transition to a group-

based work organisation. The term start-up phase also indicates that the group does not begin fully 

developed, but it goes through a collective clarification and formation process. This is a phase in 

which the group’s members mutually attempt to become acquainted with each other’s attitudes 

and motives to begin clarification of the group’s aim and organisation as a power and role struc-

ture. This process is usually characterised by disorder and confusion. In this phase, the group’s 

members are partially focused on making themselves familiar with the other group members and 

their attitudes and motives, and they are partially keen on making a good impression and making a 

mark of mutual consideration and identity protection.  

In chapters 3 to 12, the opportunity to present the people the group is composed of is employed. 

This gives a portrayal of the group members’ hopes, worries and reservations in contrast to the 

upcoming adaptation to autonomous working groups.  

The portrait of the group members’ hopes, worries and reservations condemns the individual 

member’s opinion of redemption or compensation opportunities for his own interests and motives 

compared with the pattern of interests and articulation of motives of the other group members and 

an assessment of individual interests and power-management possibilities given the alliance for-

mation that characterises group members in their motive articulation. Moreover, the description 

and analysis anticipates the compensation requirements that are available from the group’s other 

members and those that are available from the broader organisational context.  

The illustration of the group member’s hopes, worries and reservations also involves an analysis 

of whether or not membership of the group is connected with fear, hope or ambivalence. That as a 

question about a worry about oppression and suppression or a hope that membership increases the 

possibility for the redemption of one’s own and one’s collective interests and needs.  

After the illustration of the individual group member’s hopes, reservations and worries, the group 

as a whole is the centre for the measure of analysis in chapter 13.  

Here the analysis of the group takes a point of departure in a more collective description of the 

broad palette of different hopes, reservations and worries in the group due to the impending adap-
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tation in relation to work, the group and the broader organisation. Next, the characteristics of the 

group as a target and a strategy-determining collective are sketched. This shows that the group 

constructs a task-specific adaptation strategy as a strategy of adjustment that is both an expression 

for resistance and conformity against the adaptation’s role imperatives.  

The work-organisational adaptation involves a foundational departure in the social order and 

structure that has established itself in light of the earlier work-organisation regime. At the point of 

departure for the group’s organisation and self-organisation, the implications are a distinct status 

and power stratification that is anchored in various adaptations and protective systems in relation 

to work, work’s burdens and the social and organisational environment. This shows that the his-

torically-embedded stratification and heterogeneity intensifies and accentuates with the force 

of the new production regime’s inherent tensions and contrasts. The importance of this status 

and power stratification in relationship to the group's development and constitution as a lead-

ership and authority structure is a focus hereafter. There seems to be a field of tension and a 

gap between the wish for the establishment of an equal and just involvement and commitment 

and the unequal status and role stratification that plays out the historically-embedded stratifi-

cation and the stratification-generating aspects within a new system of production. A central 

focus of analysis is simultaneously an assessment of the relationship between the group’s col-

lective objectives and intentions as an actor of change and the group’s constitution as an inter-

active and structural order.  

 

2.4. The dissertation’s fourth section 

Chapters 14 through 22 are the fourth section of the dissertation.  

This part of the dissertation concerns the group’s work and constitution as a social system and 

structure one-half year within the adaptation’s course. Among other things, the description and 

analysis deals with the individual group members’ experiences with adaptation’s strategies and 

practices in relationship to the self-management’s production regime and group. The analytical 

perspective exists in the individual group member’s experience, and practice mirrors their rela-

tionship of belonging to the social structure and order in which they are imbedded. This is a rela-

tionship that refers to both the collective work organisation and to the group as a social structure 

and order. The assumption is that the experiences and practices that attach themselves to the indi-

vidual group member have their background in the group as an entire system and structure. 
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In chapters 14 and 21, the individual group member’s experience with work in an autonomous 

working group is analysed. This includes experiences concerning the work-related challenges and 

implications of the adaptation, and adaptation’s implications and consequences in relation to their 

original motives, hopes, worries and experiences with the group’s development as a power and 

role structure.  

A relevant focus point surrounding the group member’s experiences is simultaneously the dilem-

mas, differences and conflicts to which the adaptation of the groups’ constitution as a power and 

role structure and individual adaptation strategies are connected.  

In chapter 22, the group’s adaptation strategy and constitution as a power and role structure is 

analysed. This is an analysis that concerns the differences, dilemmas and conflicts of the adapta-

tion’s various and contradictory organisational imperatives as well as the group’s orientation and 

self-organisation that the adaptation is connected with among other things. A relevant aim of this 

analysis is to illuminate the question of how the tensions, dilemmas and conflicts that play out in 

the group are handled. A problem that concerns power’s administration contributes to the devel-

opment or stagnancy of the group including the connection with centrifugal or centripetal group 

processes.  

In order to analyse the group’s development as a force and role structure, a conflict perspective is 

used where the group is viewed as a political action arena. It signals that a group as a power and 

role structure has developed into a role system where there is only a lesser sample of the group’s 

members who are involved in self-management’s daily care. The group is characterised by the 

inclusion and exclusion among the group’s members in relation to the power existence and au-

thority. The group is also characterised by the absence of role administration, which can contrib-

ute to a procurement of a connection and convey a meaning between the group’s various group-

ings and orientations.  

This shows that group formation must be understood as a “reduction of possibilities”. Thus, some 

possibilities and actions are emphasised as relevant – and others are ignored. What is determined 

to be irrelevant or ignored is not just decided by internal factors in the group, but these things are 

also decided by the context within which the group works and attempts to develop an adaptation 

strategy.  
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2.5. The dissertation’s fifth section 

Chapter 23 to 30 is the fifth section of the dissertation.  

This part of the dissertation is a description and analysis of the group after it had worked and 

existed as an autonomous working group for approximately eighteen months.  

The central focus for the analysis is what characterises the group’s development as a power role 

and authority structure. It begins with a presentation and analysis of the individual group mem-

ber’s description and accounts of the group’s development as a power and role structure, as well 

as a separate work and its involvement in relation to the group and self-management’s role im-

peratives. Subsequently, it is finished with an analysis of the group as a whole.  

The illustration of the individual member’s experiences in relation to the self-management work-

ing organisation and the group is presented in chapters 23-29. In these chapters the individual 

member’s adaptation strategies are described and analysed within the field of tension between 

self-management and the group’s organisational role imperatives. This is an analysis that partly 

deals with the social and organisational processes, in which the group members’ adaptation strate-

gies are embedded, partly deals with the development spirals that these adaptation strategies are 

connected to on a more collective level.  

A year within the adaptation, a central change in the group’s conditions of existence was the in-

troduction of a new individual salary system. This is a change that partly results in liberation from 

the social control and surveillance of the group members’ productive efforts and which partly 

results in the liberation from the tensions and conflicts to which the group’s piecework payment 

system is connected. The analysis shows here that the emancipation and changing of the group’s 

structurally-embedded conditions of existence for the majority of the group’s members are not 

connected to the changes and development toward the greater sympathy and contribution to the 

autonomous management.  

In chapter 30 the group’s development as a power, role and structure of authority is analysed. 

The question of the group’s development as a power and role system is central after the 

group’s conditions of existence are changed with a transition from a collective to an individ-

ual salary system. Also central to the analysis is the group’s constitution of a power and role 

system in relation to the self-management’s organisational role imperatives and the group’s 

constitution as a role system with a complementary claim in the cooperation between the dif-

ferent role players. This shows that the group is characterised with a steadfast inalterability in 
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relation to the members’ participation and involvement in and the influence of the manage-

ment of the group. This is an inalterability that remains a problematic and dysfunctional inter-

action between the authority and authorisation in light of the group’s constitution of a power 

and role structure. This interaction means that the power’s administration does not contribute 

to a broad authorisation and thus does not generate sympathy, cooperation or involvement for 

the majority of the group’s members in relation to the autonomous management.  

The group is simultaneously characterised by a discrepancy between the normative role changes 

and the actual performance. This discrepancy manifests itself in the group’s collective conscious-

ness through the accounts that the group’s weaker members are involved in a number of illegiti-

mate role distancing or role performance failures among other things. Additionally, the analysis 

shows that there are problems in relation to their involvement and sympathy in connection to or-

ganisational role-changing imperatives. Therefore, there are also problems surrounding the 

group’s development as a role system that become an expression that unfolds complementarily in 

the different role holders’ interactions.  

 

2.6. The dissertation’s sixth section 

Chapter 31 is the dissertation’s summarising analysis. Here two central analytical perspectives 

concerning work-organisational adaptation and adaptation process are laid out: the first is a 

power-management and a power-development perspective and the second is that of a role-

adaptation and role-imperative perspective.  

A central matter in the summarising analysis is to analyse the mutual connections, interactions 

and exchanges between the different power-management strategies and power-management prac-

tices that exist within and between the organisation’s various interests and agents of change in 

relation to adaptation. This simultaneously illuminates how the different power-management 

strategies and practices within the organisation’s various actors are contrast-filled and inconsis-

tent. For example, these contradictions and inconsistencies manifest themselves in the field of 

tension between discourse and practice as the adaptation is facilitated. From a manager-power-

management perspective, this is a contradiction and inconsistency that, for example, comes to 

express that it is both the starting discourse and the starting control practice that lead to inflexibil-

ity with reference to generating flexibility.  

In other words, the power-management practises stand in a mutually-opposing relationship to one 

another and simultaneously generate adaptation and power-management strategies in the group. 
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This results in inflexibility and a lacking of fulfilment and distance to the self-management’s role 

changes and demands.  

Moreover, this illustrates how the adaptation’s implementation is generated from a complex con-

flict and power-management perspective because the adaptation’s practical implementation and 

formation dynamic should be understood simultaneously from the power asymmetries that are 

available in the organisation. The power asymmetries lie between the management and workers as 

well as between different segments of the group’s members. This shows that the adaptation’s 

complex power management contributes simultaneously to segmentation and the sharpening of 

power asymmetries among the groups members.  

An essential aspect of the analysis is to shed a light over the meaning and complexity of the work-

ers’ interests and power management where that power management can be viewed as a combina-

tion of opposition and conformity. This shows how the power management’s multiple and incon-

sistent character generates role ambivalence and role conflict. Additionally, the group’s develop-

ment as a role structure and role differentiation is characterised by the development of a role rep-

ertoire or a role matrix that is dysfunctional in relation to the concern of the group’s integration of 

social interaction between the group’s central and peripheral members.  

Finaly the dissertation contain a conclusion and perspectivation  

 

3. Analysis movements and presentation forms in the dissertation 

In the end, it is relevant to make some overall comments to the analysis movements and their rep-

resentation in the dissertation.  

The individual chapters are constructed in a way that begins with cases consisting of the individ-

ual group member’s reports and stories about the group and their own work within it. These cases 

follow the same chronology that was made valid during the interview process. This means that the 

first interviews, both in conversation, analysis and interpretive perspectives constitute the context 

for the succeeding interviews. Thereafter, the main chapters end with the group as the primary 

analysis and interpretation unit.  

The structure of the dissertation is not an expression of a point of view that the collective has a 

side effect of psychological conditions in some individuals. On the other hand, as pointed out by 

Durkheim, the collective cannot be explained outside of some individuals who are compounded 

by it, but only from “the conditions that societal life in its wholeness are founded and conditioned 
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by.” As Durkheim further expresses it, “Of course it can be realised if the individual nature does 

not oppose this, but this constitutes only an indefinite material that the social factors determine 

and convert. (Durkheim 2000, p. 134 – 135).   

It starts out with an analysis and interpretation of the individual group member’s self-management 

and identity management laid out in relation to the forced membership of an autonomous working 

group. This is not because it is the writer’s interpretation that the individual or their motives, atti-

tudes and behaviour are the ultimate explanation of the social and societal relationship rather than 

the contrary. The assumption is that they are expressions of the mechanisms and relationships that 

are established in the social system and the social system’s relation to other social systems. The 

individual’s self-management and identity management are an expression of the collective rela-

tionship. As pointed out by Park (1967): “It is due to the intrinsic nature of society and of social 

relations that we ordinarily find our social problems embodied in the persons and in the behav-

iour of individuals. It is because social problems so frequently terminate in problems of individual 

behaviour and because social relations are finally and fundamentally personal relations that the 

attitude and behaviour of individuals are the chief sources of our knowledge of society” (Park 

1967, p. 12). 

Another perspective of the dissertation’s analysis movements aside from the aforementioned mo-

ments from the individual towards the group that are the analysis’s unity and focus can be de-

scribed with the point of departure in the study’s longitudinally data-generating design where the 

project is structured as a progressive description analysis and interpretation of the group’s forma-

tion and constitution. This perspective of the dissertation's analysis movement represents a time-

related course with three separate focus points in the eighteen months in which the group was 

followed. During the dissertation’s method of presentation, a time-related course is described as a 

movement from the group’s start-up phase past the middle phase towards the group’s final phase 

as represented in figure 1.  

Figure 1: The adaptation’s time-related course 
 

T1 → T2 → T3 

 
 
Start-up phase 

 

→ 

 
Middle phase 

 
→ 

 
Final phase 
 

 

Figure 1 represents the study’s analysis movement as a time-related course of development with 

Times 1 + 2 +3. This is a time-related course that unfolds in the dissertation’s analysis movement 
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as a dramaturgic and chronological production and report of a consecutive course and as a pro-

gressive description of development partly in that the group and its member’s activities in rela-

tionship to the autonomous leadership and partly in the development of the group as a power and 

role structure.  

Figure 1 represents the research phenomena’s development course in its most elementary form. It 

is simultaneously important to be precise in the fact that figure 1 does not represent a thorough or 

adequate determination of the aforementioned project’s combined analysis movement and form of 

representation. Therefore, figure 2 is an attempt of a more thorough description of the analysis 

movement in the dissertation. The central matter in figure 2 when compared to figure 1 exists in 

an indication that the project’s analytical basis assumptions are human actions that are individual 

as well as collective, and they are always embedded in the structural conditions that they unfold 

within, and these actions are both a condition and an expression of these structural conditions.  

Figure 2: The adaptation’s time-related course and the adaptation’s historical and struc-
tural embedment   
 

T0 → T1 → T2 → T3 → T4 

         

Background 
& history  

 
→ 

Start- 
up 
phase 

 
→ 

 
Middle 
phase 

 
→ 

 
Final 
phase 

 
→ 

Summarising 
Analysis 

 
As a course of development and an analysis movement the relationship between T0 + T1 + T2 + 

T3 + T4 is an indication that the workers’ self-management as organisational actors always un-

folds with a background in definite historical conditions and within frames of structural circum-

stances. Time 0 indicates that life’s more episodic and fluid phenomena always unfold within the 

frames of a historic and institutionally-constituted structural reality that is characterised by social 

roles and power stratifications and therefore can only be analysed and interpreted adequately 

within the frames of the societal and institutional order in which they unfold. Such a perspective 

implicates an analytical obligation to identify the structural conditions of existence that set pa-

rameters for the phenomena that unfold at the level of the actors’ daily activities.  

More concretely, T0 partially deals with a description and analysis of the adaptation’s background 

and purpose. It is also partially a description and an analysis of the work-organisational design 

and the control and discipline practices that were there. This refers to a description and analysis 

level that has an aim to link and thereby contextualise the workers – who are themselves an indi-

vidual and collective reception and management of the adaptation – in relation to the structural 
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conditions of existence that were established for the group’s work. Moreover, a central matter in 

T4 is to give a summarising analysis of the adaptation both in a structural perspective and in an 

actor perspective. There has been an attempt to establish a summarising analysis from multiple 

power-management and power-development perspectives as well as a multiple role- adaptation 

and role-imperative perspective.  

One last movement in the dissertation’s analysis and presentation form is named here as a move-

ment in the themes and theoretical focus points that occur between the time-related different 

phases in the adaptation. This is a movement in the themes that as an overall objective can be de-

scribed as a movement from the start-up phase, which focuses on the hopes and worries that the 

workers tie to the adaptation, towards the middle phase, which focuses on the opposites, dilemmas 

and conflicts to which the adaptation was connected. Finally, in the final stage, the focus is on 

development in the involvement and participation in the self-management role imperatives, and 

therefore the group’s development as a norm and discipline system. Simultaneously, in compari-

son to the middle and final phases, it remains valid that the group’s development as a power, role 

and structure of authority are themes that can be seen throughout.  

 

Figure 3: Movement in the analysis’s themes and focus points 
 

T0 → T1 → T2 → T3 → T4 

         

Background  

& History 

 

 
→ 

Start-up Phase 
 
Hopes and 
worries tied to 
adaptation 
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Middle Phase 
 
Opposites, di-
lemmas and 
conflicts tied to 
the group’s de-
velopment as a 
norm and disci-
plinary system 

 
→ 

Final Phase 
 
Development in 
the involvement 
and participation 
in self-
management role 
imperatives 

 
→ 
 
 

Summarising 
Analysis 
 

 

This movement and shift in the conceptual and analytical focus reflect the themes that devel-

oped naturally in the convergence with the empirical field. An analytical and interpretive 

strategy has been implemented in the dissertation where theoretical understanding and expla-

nation are in agreement with the research phenomena’s momentary unfolding. The aim of 

reciting the theory had a goal of reporting and illuminating the behavioural, social and organ-

isational phenomena and processes that are relevant or problematic for the actors who are 

involved in the adaptation. The project’s analytical and interpretive angle and shift of focus is 
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reminiscent of the data analysis and the interpretive data strategy that is recommended and 

applicable within Grounded Theory as it has been formulated and developed by Glaser and 

Strauss (1968). A central advantage with such an analytical and interpretive angle is that the 

complexity of the phenomenon being studied is not violated. This is an analytical and inter-

pretive matter that presupposes proximity to the empirical data in the development of the the-

ory through the detailed, intensive and microscopic analysis. This analysis is carried out with 

reference to an illumination of the substance in light of the consequence of the psychological 

and social mechanisms that play themselves out within the group and through the members’ 

strategies of adaptation in relationship to the work-organisational adaptation.  
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