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Resumé

Baseret pd et sample af de 1000 stgrste danske
virksomheder undersgges forekomsten af nye
arbejdsorganiseringsformer i dansk erhverusliv
(sasom decentralisering af beslutnings-kompe-
tence og gget kommunikation). Endvidere under-
s@ges det hvilke virksomheder, der typisk imple-
menterer de nye mdder at organisere arbejdet
pa. Det vises at det primeert er virksomheder i
konkurrencepregede og videnintensive brancher,

Indledning*
Det fremhaeves ofte i litteraturen omkring
arbejdsorganisering (f.eks. Mendelson og
Pillai 1999; Capelli og Neumark 2001; Foss
og Laursen 2005), at virksomhederne i sta-
dig sterre udstreekning ma tilpasse organi-
sation og maden at lede de menneskelige
ressourcer pa til en dynamisk, informati-
onsrig og konkurrencepraeget omverden?.
Maden, hvorpa de menneskelige res-
sourcer ledes, rubriceres ofte i to hoved-
modeller, nemlig "kontrol”-modellen og
"kommitment”-modellen (f.eks. Whitener
2001). Kontrol-modellerne, der sgger at gge
arbejdsproduktiviteten, baserer sig i stor
udstreekning pa stramme arbejdsregler og
anvender ofte belgnningssystemer knyttet
til output. I disse modeller er det primaert
regler, sanktioner, belgnning og overvag-
ning, som anvendes til at pavirke de ansat-
tes adfeerd i virksomheden. Som kontrast er
malet for kommitment-modellerne at gge
de ansattes produktivitet ved at fa dem til

der ggr dette. De nye arbejdsorganiseringsfor-
mer implementeres i bundter. Det indikerer,

at de nye organiseringsformer er komplemen-
teere. Deres forekomst er endelig teet korreleret
med forekomsten af resultatlgn. Det tyder pd,
at “kontrol”- og “kommitment”-modeller for
arbejdsorganisering ikke er modsatrettede, men
tucertimod komplementere.

at identificere sig med virksomhedens mal-
seetninger og dermed selv indrette deres
arbejde i overensstemmelse med disse mal-
seetninger.

Det fremhaeves ofte, at virksomhederne
i stigende udstraekning vil anvende kom-
mitment-modeller frem for kontrol-modeller
iledelsen af menneskelige ressourcer. Det
skyldes dels, at kommitment-modellerne er
langt mere fleksible og bedre udnytter med-
arbejdernes individuelle kompetencer, og
dels, at ledelsen i aftagende grad vil kunne
opna den information om medarbejdernes
adfeerd, der er ngdvendig for succesfuldt
at anvende kontrol-modeller. Med andre
ord er argumentet, at kontrol-modellen i
forhold til kommitment-modellen er en
underlegen substitut i ledelsen af menne-
skelige ressourcer.

Feelles for organisationsformer, der anven-
der kommitment-modellen, er betoningen
af to centrale organisations-elementer: 1)
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udbygning af (formelle og uformelle) infor-
mationskanaler, der fremmer udveksling
af viden i organisationen, og 2) decentrali-
sering af beslutningskompetencen saledes
at denne bliver lokaliseret sammen med
decentral viden ("de, der er teet pa tingene,
skal ogsa veere dem, der treeffer beslutnin-
gerne”). Disse organisationsformer imple-
menteres ikke blot for bedre at udnytte eksi-
sterende viden i organisationen, men ogsa
for at skabe betingelser for, at de ansatte
involverer sig i virksomheden og identifice-
rer sig med virksomhedens malseetninger.

I denne artikel vil vi benytte det danske
udtryk "nye arbejdsorganisationsformer”
som en samlebetegnelse for de nye organi-
sationsmodeller. Artiklen belyser fglgende
spgrgsmal:

e [ hvilket omfang benytter de stgrste danske
virksomheder sig af de nye arbejdsorganisati-
onsformer?

» Huilke typer virksomheder anvender de nye
arbejdsorganisationsformer?

e Hvordan henger anvendelsen af “kontrol-
modeller” sammen med anvendelsen af
“kommitment-modeller”? Er de substitutter
(mere “kontrol” giver mindre "kommitment”
o0g vice versa, eller er de tucertimod komple-
mentere (“kontrol” og “kommitment” forsteer-
ker hinanden)?

Vi diskuterer ogsa kort, hvordan neerveeren-
de undersggelse bidrager til den lille, men
voksende litteratur om dansk arbejdsorga-
nisering og HRM-praksis.

Undersggelsen

Ovenstdende spgrgsmal belyses med
udgangspunkt i en spgrgeskema-under-
spgelse, som forfatterne gennemfgrte i
2001 blandt de stgrste virksomheder i
Danmark. Grunden til at fokusere pa de
stgrste virksomheder er, at det forventes,
at spgrgsmalene omkring decentralisering
af kompetence og effektiv kommunikation
med mere - kort sagt nye arbejdsorganisa-
tionsformer - er serligt patreengende i disse
virksomheder.
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Spergeskema-undersggelsen omfat-
ter en lang reekke spgrgsmal om kom-
munikationskanaler, aflgnningssystemer,
arbejdsorganisering (kort sagt ledelse af de
menneskelige ressourcer) og om virksom-
hedens netvaerk og konkurrencesituation.
Sporgeskemaet blev udsendt fgrste gang i
begyndelsen af september 2001, hvorefter
der tre uger senere blev udsendt en skriftlig
rykker. Der blev udsendt et fglgebrev med
et password til en internetadresse samt
et spgrgeskema. Respondenterne kunne
selv veelge, om de gnskede at udfylde det
trykte spgrgeskema og returnere det eller
udfylde spgrgeskemaet via internettet.
Spergeskemaet blev sendt til de 1.000 stgr-
ste danske virksomheder malt pa omsaet-
ning i ar 2000. Saledes havde alle virksom-
hederne i populationen en omsaetning pa
mindst 600 mill. Kr. Virksomhederne er
udtrukket fra databasen CD-Direct med
omseaetningsstgrrelsen som eneste krite-
rium, hvorfor populationen deekker alle
brancher. Vi modtog i alt 207 besvarelser
svarende til en svarprocent pa knap 21. Dog
er kun 169 af besvarelserne brugbare i neer-
veerende analyse pa grund af manglende
besvarelser af for analysen vigtige spgrgs-
mal. Spgrgeskemaet blev sendt til den
administrerende direktgr, som i de fleste
tilfeelde selv har valgt at svare, mens spgr-
geskemaet i nogle tilfeelde er sendt videre
til HR-manager, personalechef el. lign.

De 169 virksomheder der indgar i under-
sggelsen, har i gennemsnit 1.811 ansatte,
hvilket dog deekker over en ret stor spred-
ning med fa rigtig store virksomheder og
nogle fa virksomheder med omkring 350
ansatte. Undersggelsen deekker saledes
fgrst og fremmest segmentet af store dan-
ske virksomheder og i mindre udstreekning
de mellemstore, mens de sma virksomhe-
der er helt fraveerende. Virksomhederne
afseetter i gennemsnit 28% af deres
omseetning i udlandet, hvilket ligeledes
deekker over store forskelle, da de store
produktionsvirksomheder typisk afseetter
mere i udlandet end servicevirksomhe-
derne.



Udbredelsen af de nye
arbejdsorganisationsformer
I litteraturen fremheeves det, at de nye
arbejdsorganisationsformer indeholder
to veaesentlige elementer, nemlig dels en
decentralisering af beslutningskompeten-
cen ("selvbestemmelse,” "empowerment,”
etc.), saledes at den bliver lokaliseret
sammen med decentral viden (Jensen og
Meckling 1992) og dels en udbygning af
informationskanaler, der fremmer udveks-
ling af viden i virksomheden (Mendelsson
og Pillai 1999).
Spgrgeskema-undersggelsen indeholder
11 spgrgsmal, der tilsammen daekker disse
to centrale elementer (multi-items) ved de
nye arbejdsorganisationsformer. De kon-

krete spgrgsmal er gengivet i Tabel 1.1 de
fgrste fem spgrgsmal er der spurgt mere
generelt til, i hvor hgj grad virksomhederne
giver medarbejderne selvbestemmelse over
egen jobsituation, og i hvilken udstraekning
medarbejderne sgges inddraget i virksom-
heden gennem kommunikation og uddan-
nelse med videre. Omfanget belyses ved

at bede respondenterne angive, i hvor hgj
grad disse aktiviteter praktiseres i virksom-
heden pa en 7-punkts skala der gar fra 1 =
slet ikke til 7 = i meget hgj grad. De nzeste
seks spgrgsmal belyser, hvorvidt virksom-
hederne benytter sig af mere formaliserede
programmer for arbejdsorganiseringen

i form af kvalitetscirkler, Total Quality
Management, teams med stor grad af selv-

Tabel 1. Elementer af de nye arbejdsorganisationsformer (N=169)

I hvor hgj grad praktiseres fglgende i virksomheden?

1=slet 7=i meget | Gennem-

ikke | 2 | 3 | %+ | ® 6 | hgjgrad | snit
Medarbejder-indflydelse pa
ejet job? 0 4 22 31 48 46 18 5,0
Informationsudveksling
mellem ansatte i forskellige
afdelinger 0 8 28 40 41 32 20 4,7
Veegt pa medarbejder-uddan-
nelse 1 11 25 33 48 36 15 4,7
God kommunikation mellem
ledelse og medarbejdere 0 1 4 18 48 77 21 5,5
Ansattes forslag bliver
virkeliggjort 0 6 23 39 65 33 3 4,6

Hvor mange af virksomhedens ansatte indgar
i fglgende aktiviteter?
0% | 125% | 25-50% | 51-75% | 75-09% | 100% | SenneM

Kvalitetscirkler 85 42 16 10 11 5 2,0
Total Quality Management 76 42 13 15 16 7 2,3
Teams med stor grad af
selvbestemmelse 23 47 32 36 24 7 3,1
Systemer til indsamling af
forslag for medarbejderne 37 52 20 15 16 29 3,0
Jobrotation 49 73 20 21 5 1 2,2
Formaliserede Knowledge
Management programmer 100 44 10 8 6 1 1,7
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bestemmelse, systemer til indsamling af
forslag for medarbejderne, jobrotation og
formaliserede knowledge management-pro-
grammer. Omfanget belyses ved at spgrge
om, hvor stor en andel af de ansatte, som
indgar i disse formaliserede programmer.

Det fremgar af tabellen, at virksomheder-
ne leegger meget stor veegt pa en god kom-
munikation mellem ledelse og medarbej-
dere (gennemsnit 5,5), og meget fa virksom-
heder angiver at de ikke prioriterer dette
seerlig hgjt (kun 5 virksomheder angiver
en lavere score end 4 pa 7-punktsskalaen).
Medarbejder-indflydelse pa eget job angives
ogsa at veere vigtigt med en gennemsnitlig
score pa 5,0.

I det hele taget er det gennemgaende, at
virksomhederne i vid udstraekning benytter
sig af savel intensiveret kommunikation og
dialog som gget uddelegering af kompeten-
ce til medarbejderne. Der er saledes ingen
modseetning mellem kommunikation og
decentralisering; tveertimod er der en indi-
kation p3, at de er komplementzere (mere
decentralisering gger behovet for kommu-
nikation). Det ses statistisk ved en meget
hgj grad af korrelation mellem de forskel-
lige arbejdsorganisationsformer.

Med hensyn til de mere formaliserede
programmer er teams med hgj grad af
selvbestemmelse det mest benyttede. I 59%
af virksomhederne i undersggelsen er det
mere end 25% af medarbejderne, som er
involveret i teams med en hgj grad af selv-
bestemmelse. Mens der i 47% af virksomhe-
derne er involveret mere 25% af medarbej-
derne i systemer til indsamling af forslag
fra medarbejderne. For de gvrige aktiviteter
(kvalitetscirkler, TQM, jobrotation og KM-
programmer) er det 15-30% af virksomhe-
derne hvor mere end 25% af de ansatte er
involveret i disse aktiviteter.

Det er kendetegnende for alle disse aktivi-
teter, at der er en meget hgj grad af samvari-
ation pa den made, at de virksomheder, der
ligger hgjt pa én variabel typisk ogsa ligger
hgjt pa de gvrige variable. En tidligere dansk
undersggelse baseret pa andre data har naet
samme resultat (Laursen og Foss 2003).
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Resultaterne indikerer sdledes, at de nye
arbejdsorganisationsformer ikke blot hand-
ler om at implementere nogle f& sendringer
i arbejdsorganiseringen, men derimod sna-
rere om at indfgre et nyt sammenhgsengen-
de system for organisering af arbejdet, hvor
mange forskellige elementer skal spille
sammen og understgtte hinanden. Den
hgje samvariation tyder pa, at enten benyt-
ter man sig af hele paletten af aktiviteter,
der tilsammen skaber de nye arbejdsorga-
nisationsformer, eller ogsa benytter man
sig ikke af nogen af dem.

Samvariationen mellem alle 11 varia-
ble kan statistisk males som en Cronbach
Alpha-veerdi, og den er 0.76, hvilket indi-
kerer en meget hgj grad af samvariation.
Sagt pa en anden made: De 11 manifeste
variable er udtryk for en feelles underlig-
gende latent variabel. Denne underlig-
gende latente variabel vil vi betegne de
nye arbejdsorganisationsformer. P4 grund
af den hgje samvariation vil vi i det fgl-
gende sla de 11 (standardiserede) variable
sammen til en enkelt variabel, der angiver
graden af anvendelse af de nye arbejdsor-
ganisationsformer i de enkelte virksomhe-
der. Dette indeks for anvendelsen af de nye
arbejdsorganisationsformer kan bruges til
at belyse, hvilke typer af virksomheder, der
benytter sig af dem, og hvordan arbejdsor-
ganiseringen fitter sammen med fx aflgn-
ningssystemer i virksomheden.

Hvilke typer af virksomheder bruger
(iseer) de nye arbejdsorganisations-
former?

I undersggelsen har vi mulighed for at

se pa samspillet mellem en lang raekke
karakteristika ved virksomheden og
anvendelsen af de nye arbejdsorgani-
sationsformer. [ Tabel 2 er angivet kor-
relationskoefficienten mellem flere virk-
somheds-karakteristika og vores indeks
for anvendelse af de nye arbejdsorgani-
sationsformer. Her angiver en signifikant
positiv korrelationskoefficient, at virksom-
heder med de pageldende virksomheds-
karakteristika har en stgrre tilbgjelighed til



Tabel 2. Korrelationskoefficient mellem virksomheds-karakteristika og indeks for nye

arbejdsorganisationsformer

Variable Korrelationskoefficient med indeks for
nye arbejdsorganisationsformer

Virksomhedens stgrrelse (antal ansatte) -0.03

F&U-intensitet (andelen af ansatte beskaeftiget med F&U) 0.21**

Teknologi-baseret konkurrence (7 punkts skala) 0.28"*

Tillidsbaserede relationer til leverandgrer (7 punkts skala) 0.21*

Tillidsbaserede relationer til kunder (7 punkts skala) 0.32"**

at benytte sig af de nye arbejdsorganisati-
onsformer.

Det viser sig at anvendelsen af de nye
arbejdsorganisationsformer ikke er spe-
cielt relateret til virksomhedens stgrrelse (i
hvert fald ikke blandt de virksomheder, der
indgar i undersggelsen, som jo er de stgrste
danske virksomheder med mindst 600 mill.
kr. i omseetning i 2000), hvilket man maske
kunne have forventet. Faktisk er korrelati-
onskoefficienten mellem vores indeks for
anvendelsen af nye arbejdsorganisations-
former og virksomhedens stgrrelse (malt
som antal ansatte) klart insignifikant, hvil-
ket indikerer, at udbredelsen er lige sé stor
blandt de mindre virksomheder som de
store virksomheder i populationen. Dette
kan naturligvis skyldes, at alle de 1.000
stgrste danske virksomheder har naet en
stgrrelse, hvor spgrgsmalet om decentrali-
sering og information og dermed indfgrelse
af nye arbejdsorganisationsformer er rele-
vant. Variationen med hensyn til indfgrelse
af de nye arbejdsorganisationsformer ligger
saledes ikke i gruppen af de store virksom-
heder, men maske snarere i gruppen af
sma og mellemstore virksomheder, hvor
man kunne forestille sig andre mere ufor-
melle mader at organisere sig pa.

Derimod er de to indikatorer for videnin-
tensiteten (F&U-intensiteten og teknologi-
baseret konkurrence) klart positivt signifi-
kante, hvilket indicerer, at videnintensive
virksomheder i hgjere grad benytter sig af
de nye arbejdsorganisationsformer end
de mindre videnintensive virksomheder.
Det samme geelder ogsa for virksomheder
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med steerke tillidsbaserede relationer til
kunder og leverandgrer. De benytter ogsa
de nye arbejdsorganisationsformer i stgrre
udstraekning end andre virksomheder.

Resultaterne peger saledes i overens-
stemmelse med eksisterende teori (f.eks.
Mendelson og Pillai 1999) p3, at de nye
arbejdsorganisationsformer iszer benyttes
af virksomheder, som befinder sig i seerlig
dynamiske, videnintensive og konkurren-
cepraegede brancher, samt at den interne
organisering af nye arbejdsorganisations-
former ogsé er forbundet med mere tillids-
baserede eksterne relationer til kunder og
leverandgrer.

Med udgangspunkt i undersggelsen kan
det ikke siges klart, om det er den eksterne
udvikling, der tvinger virksomhederne til
reaktivt at eendre den interne arbejdsor-
ganisering, eller om virksomhederne mere
proaktivt sendrer arbejdsorganiseringen
for bedre at veere i stand til at udnytte de
nye eksterne muligheder. Men det er klart,
at der en tydelig sammenhzeng mellem de
eksterne muligheder/pres og den interne
arbejdsorganisering.

Aflgnningssystemer og performance
Spgrgsmalet er sa, hvordan anvendelsen

af de nye arbejdsorganisationsformer spil-
ler sammen med aflgnningsformer og
performance i virksomhederne. Dette er
belyst i Tabel 3, hvor preestationsafhengige
Ignformer er malt ved at bede responden-
terne svare pa en 7 punkts skala, i hvilken
udstraekning preestationsafhzaengige lgn-
former bliver benyttet i virksomheden som




Tabel 3. Korrelation mellem performance-variable og nye arbejdsorganisationsformer

Variable Korrelationskoefficient med de nye
arbejdsorganisationsformer
Preestations-afheengige lgnformer 0.27***
Virksomhedens performance 0.30™*
Medarbejdernes motivation 0.35"*
Medarbejdernes evner og kompetencer 0.43"**

sadan og for forskellige medarbejderkate-
gorier (ledelse, funktionserer og timelgn-
nede arbejdere). Det fremgar, at der er en
hgj og positiv korrelation mellem anven-
delsen af preestationsafhaengige lgnformer
og de nye arbejdsorganisationsformer (se
ogsé Foss og Laursen 2003). Det kunne indi-
cere at preestationsafheengige lgnformer
("performance pay”) er komplementaer til
nye arbejdsorganisationsformer, séledes at
implementeringen af nye arbejdsorganisati-
onsformer ngdvendigger implementering af
preestationsafhaengige lgnformer.

En arsag til denne komplementaritet kan
veere, at de nye arbejdsorganisationsformer
indebeerer en hgjere grad af delegering af
beslutningskompetence til medarbejderne.
For at sikre, at denne bruges i virksom-
hedens interesse, bakkes delegeringen op
med preestationslgn.

Virksomhedens overordnede performan-
ce er malt som et veegtet performance-
indeks, der inkluderer syv elementer af
performance sasom effektivitet, kvalitet,
profitabilitet, saledes at performance-
indeks ikke blot afspejler den finansielle
profitabilitet men flere dimensioner af
virksomhedens performance?. For per-
formance geelder det ligeledes, at der
en meget hgj og positiv korrelation med
anvendelsen af de nye arbejdsorganisati-
onsformer. Det geelder bade for virksom-
hedens overordnede performance og med-
arbejdernes motivation og kompetencer.
Medarbejdernes motivation og kompeten-
cer er malt ved at bede respondenterne
sammenligne virksomhedens egne ansatte
med de ansatte hos konkurrenterne pa en
reekke dimensioner: engagement, motiva-
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tion og job-tilfredshed (= motivation) og
uddannelsesniveau, kompetencer, job-rela-
teret kunnen og fleksibilitet (= kompeten-
cer)*.

Resultaterne indikerer saledes, at
anvendelsen af de nye arbejdsorganisati-
onsformer kan betale sig bade i forhold til
virksomhedens overordnede performance
og medarbejdernes performance i form af
motivation og kompetencer. Formalet med
at implementere de nye arbejdsorganisa-
tionsformer er netop at styrke savel med-
arbejdernes motivation som kompetencer,
hvilket tydeligvis er tilfeeldet, saledes som
det illustreres med de hgje korrelations-
koefficienter (0.35 og 0.43). Dette slar sa
yderligere igennem i virksomhedens sam-
lede performance, som ogsa er steerkt posi-
tivt korreleret (0.30) med anvendelsen af de
nye arbejdsorganisationsformer.

Andre danske undersggelser

Den undersggelse, der her rapporteres, ind-
placerer sig i en lille, men voksende kvan-
titativ litteratur om arbejdsorganisering og
HRM i danske virksomheder.

Modul 1 i Erhvervsfremmestyrelsens
DISKO-undersggelse undersggte tilstede-
veerelsen af en raekke nye arbejdsorgani-
sationsformer i dansk erhvervsliv under
overskriften "organisatorisk innovation”
(Lund og Gjerding 1996). I modseetning til
nerverende undersggelse er der meget
lidt om aflgnningsformer i DISKO-undersg-
gelsen (kun et enkelt spgrgsmal spgrger til
resultatlgn). Til gengeeld er der spgrgsmal
om efteruddannelse, job-rotation, kvali-
tetscirkler og mange andre aspekter af nye
arbejdsorganisationsformer, ligesom en




raekke spgrgsmal gar pa virksomhedens
innovations-performance.

Med udgangspunkt i DISKO-data under-
sgger Laursen og Foss (2003), hvad HRM
betyder for virksomhedernes innovations-
performance. De finder, at nye arbejdsorga-
nisationsformer ikke har den store impact
pa innovationsperformance, hvis de imple-
menteres isoleret. Hvis en raekke af disse
former imidlertid implementeres samlet —
som et system — er der en vaesentlig, signi-
fikant impact pa innovationsperformance.
Det kan opfattes som i trad med argumen-
tet i denne artikel, at de nye arbejdsorgani-
sationsformer generelt er komplementzere
og tenderer mod at blive implementeret i
bundter.

Ogsa med udgangspunkt i DISKO-data
undersgger Foss og Laursen (2003), om
decentralisering i danske virksomheder
heenger sammen med anvendelse af per-
formance pay, og finder som i neerveerende
undersggelse en positiv sammenhaeng. De
ser dog pa feerre nye arbejdsorganisations-
former og aflgnningsformer end i neervee-
rende undersggelse.

Tor Eriksson har i en reekke under-
sggelser (bl.a. Eriksson 2001, 2003) ogsa
dokumenteret sammenhzenge mellem nye
arbejdsorganisationsformer og preestations-
Ign i dansk erhvervsliv. Der er dog ikke som
her forsgg pa at sammenkeede disse med
virksomhedens strategi og omverden.

Den danske afleegger af det interna-
tionale Cranet E-survey, der inden for de
sidste 12 ar er blevet gennemfgrt 5 gange
(Rogaczewska, Larsen og Znaider 2003),
undersgger en raekke aspekter af HRM.

For sa vidt som denne undersggelse ogsa
undersgger forekomsten i dansk erhvervs-
liv af nye arbejdsorganisationsformer, er

der tale om et vist overlap med neerveeren-
de undersggelse. Cranet E-surveyet er dog
mere orienteret mod selve HRM-funktio-
nen, mod den historiske udvikling i HRM i
Danmark, behandler en langt stgrre palet af
sporgsmal (eksempelvis den offentlige sek-
tors HR-funktioner) og bergrer ikke direkte
de spgrgsmal, som vi har behandlet her.®

Afrunding

Som det er blevet omfattende dokumen-
teret af Rogaczewska, Larsen og Znaider
(2003), undergar arbejdsorganisationsfor-
merne store forandringer i danske virk-
somheder i disse ar. Neerveerende under-
sggelses specifikke bidrag har veeret at se
pa udbredelsen af en stgrre palet af nye
arbejdsorganisationsformer, om denne
udbredelse er bestemt af hvilken type virk-
somheder, der er tale om, hvordan de nye
former implementeres, og endelig hvordan
de nye arbejdsorganisationsformer spil-

ler sammen med preestationsaflgnning.
Resultaterne er, at videnintensive og kon-
kurrenceudsatte virksomheder i stgrre grad
anvender de nye arbejdsorganisationsfor-
mer, end mindre videnintensive og konkur-
renceudsatte virksomheder ggr. Stgrrelse
synes derimod at spille en mindre rolle. De
nye former implementeres i bundter sna-
rere end enkeltvis. Vi konstaterer ogs3, at
de nye arbejdsorganisationsformer synes
at spille teet sammen med preestations-
aflgnning. Det synes at indicere, at der
maéske ikke er nogen modszetning mellem
kontrol- og kommitment-modeller, men at
den ledelsesmaessige udfordring tveertimod
ligger i at kombinere elementer fra begge
modeller.
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Summary

Based on a sample drawn from the population
of the largest 1,000 Danish enterprises, the
incidence of new work practices is examined
(including decentralised empowerment and
increased communication). It is also examined
which enterprises typically implement new
work practices, and it is shown that the main
adopters are enterprises in competitive and

Noter

1. Tak til en anonym reviewer og til Flemming
Poulfelt for gode kommentarer til en tidligere
version af denne artikel.

2. Denne udvikling fremhaeves ligeledes i den
besleegtede litteratur om human resource
management (HRM) (f.eks. Whitener 2001).

3. I spgrgeskemaet har spgrgsmalet fplgende
ordlyd: "I forhold til konkurrenterne i Deres
branche hvordan vurderes virksomhedens
performance pa fplgende dimensioner (effekti-
vitet, kvalitet, service, salg, profitabilitet, mar-
kedsandel og innovationsevne)?”
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