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Mistillid hindrer
virksomhedsudvikling

Industrielle virksomheder i Sydafrika har et stort behov for innovation
og teknologisk udvikling. Ledelsen i traditionelt drevne Sydafrikanske
virksomheder forseger at udvikle virksomhederne, men ledelsesform og
etniske speendinger skaber konfliktfyldte sociale relationer. Dette hemmer
virksomhedsudviklingen og hindrer, at virksomhederne far fuldt gavn af
formelle investeringer i uddannelse af arbejdskraft og i maskiner. Artiklen
illustrerer gennem en fortelling og en teoretisk forstaelse, hvordan tek-
nologiske forbedringer afthaenger af formelle og organisatoriske forhold
savel som uformelle sociale relationer.

Traditionelt drevne sydafrikanske produktionsvirksomheder er stadig
praget af apartheidtidens spendinger som bidrager til darligere ydeevne
og konkurrencedygtighed i disse virksomheder.

Den indledende historie repraesenterer en refleksiv fortolkning af en ud-
bredt organisationskultur, i sydafrikanske metalvirksomheder. Historien
er en ‘rig beskrivelse’, som konstruerer den organisatoriske verden, den
reprasenterer. Den er en konceptualisering af virkeligheden, en symbolsk
reprasentation af tanker og kultur, som har betydning for forstielsen af
vilkar og problemer for udviklingen af sydafrikanske metalvirksomheder.'
Anden del af artiklen giver en overordnet forstaelse af samme problemfelt
ved hjelp af teori om organisatorisk lering (Ellstrom 1992; 2001) og af
organisationskultur (Schein 1999; Hatch & Yanow 2003 ).

Solen star lige over horisonten. Det er mandag morgen, og morgentra-
fikken pd veje og fortove er tat i Durbans industrielle forsteder. Nkosi
ankommer til fods til maskinfabrikken ti minutter i syv. Han trekker i
overallen og haster ud til drejebenken. Han nar lige at briefe med kol-
legaen fra natholdet, som nodtorftigt borster de varste metalspiner af
maskinen inden han skal hjem og sove. Nkosi er irriteret over, at Roy
ikke gor maskinen bedre rent. Spianerne stopper pumpen til aflobet for
skareolien, si den lober ud pi gulvet. Nkosi renser efter. Jo, maskinen
har varet lidt i ustabil her sidst pa natten, siger Roy. Sirenen lyder
klokken syv, og Nkosi starter maskinen. En voldsom stoj fylder hallen,
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da 23 maskiner tender samtidigt. Nkosi raber en joke til kollegaen ved
nabomaskinen. Han smiler tilbage, men Nkosi er ikke sikker pd, at han
fangede pointen.

Maskinen giver en uventet lyd, og hans tanker vender straks tilbage.
En gang har han mistet en halv finger, fordi han ikke var tilstrakkeligt
opmarksom. Lyden forsvinder, men vender tilbage efter et stykke tid.
Han tjekker mdlene pd de fardige emner en ekstra gang. Den uventede
lyd fortsatter. Han ved, at en bolt pi bagsiden af maskinen burde
skiftes. Han har navnt det for varkforeren flere gange, uden at der er
kommet noget ud af det. Han kunne selv skifte den, men det ma han
ikke. Maskinen har lidt skavanker og ser gammel ud, selv om det kun
er fem dr siden den koreanske maskine blev kobr. Gevindet i den ene
side af tilspendingen er slidr. Det har for givet problemer. Maske kom-
mer lyden herfra?

Nkosi beslutter at kalde pi en verkforer. Den indiske verkforer er i gang
med at satte en fraser op til at producere en ny komponent og har ikke
tid til Nkosi lige med det samme. Nkosi drejer videre, men kort efter
konstaterer han, at emnet ikke holder malene. Han stopper irriteret pro-

duktionen og tenker pd, at han formodentlig er nodr til at bruge noger
af sine pauser pd at indhente det tabte. Nogle gange gir der lang tid,

inden varkforeren har tid. Men Nkosi ma ikke selv rette pa opstillingen

eller ved computerstyringen. Det irriterer ham. Han foler heller ikke, at
varkforeren tager hans ideer om forbedring af opstillingen alvorligt. Der
er som om, varkforeren ikke rigtig lytter, men bare kontrollerer kvaliteten,

og om han opfylder sin kvote. Selv om Nkosi har giet i skole i mere end
otte dr, er det ikke let at forklare sig pd engelsk, og varkforeren forstir
ikke zulu. Ellers er denne verkforer ok. Nogle af de andre varkforere har
det med at rabe grimt. De taler ikke respektfuldt til Nkosi, selv om han

med sine 52 dr er en aldre mand og den wldste af arbejderne. Nogle af
varkforerne glemmer, ar Sydafrika ikke lengere er som i 80erne, det er
Jaktisk forbudt at forskelsbehandle folk. Arbejdslosheden er stor, si de
sorte arbejdere prover at lukke orene for ukvemsordene fra verkforerne og
lade som ingenting. Nér det er varst, arbejder de bare lidt langsommere
eller undlader at fortalle om fejl pa maskinen. Hvis de sorte arbejdere
har lavet en fejl, er det sket, at de er blevet trukket i lon. Derfor undgar
de fleste af de sorte arbejdere si vidr muligr ar fortelle om problemer i
produktionen, hvis det ikke er strengt nodvendigt.

Nkosi og flere andre sorte arbejdere har arbejdet pi maskinfabrikken
siden 80erne og kan ikke rigtig fi oje pd, at forholdene pa fabrikken har
andret sig. Der er stadig to omkledningsrum, et for sorte og et for indere,
med to brusere hver. Men der er tre gange si mange sorte ansat. Ingen
af de sorte har bad hjemme, si det tager lang tid at vente pi hinanden.
De sorte arbejdere synes, det er svart at sige noget til ledelsen, det skal
gd gennem narmeste varkforer. Flere af arbejderne er medlemmer af



Jfagforeningen, men de har ingen tillidsmand eller overenskomst. Ledelsen

kan ikke lide fagforeningen.

Efter en times venten har verkforeren tid til Nkosis maskine og loser
problemet pd to minutter ved at justere opstillingen, precis som Nkosi
havde regnet med. Han ved problemet vil opstd igen, mdske i morgen,
mdske om en uge. De har fiet produktionen til at kore videre, men de
har ikke lost problemet. For en del dr siden lovede ledelsen Nkosi, ar
han mdtte komme pa kursus i CNC-drejebanke, si han ville kunne
lose flere problemer pa egen hind. Han kom bare aldrig pd kursus, selv
om flere af de unge indere har varet det. Han foler ikke, at ledelsen og
varkforerne har de samme forventninger til ham som til hans indiske
kolleger, men han tror ikke, at han kan andre pa det.

I Sydafrika har produktionsvirksomheder ofte problemer med at lere
af egne erfaringer og anvende disse til at opgradere produktionen og de
teknologiske ferdigheder. Nogle problemer skyldes mangel pa udstyr eller
ferdigheder i arbejdskraften, andre skyldes sociale relationer i virksomhe-
derne og den kulturelle kontekst. Sidstnavnte kaldes den menneskelige
side af teknologiudvikling, en side der ofte overses. Flere forskere har
undersogt, hvorledes samfundet i tredjeverdenslande kan stimulere tek-
nologisk udvikling pd industrielt niveau (Bell & Pavitt 1997; Lall 1993
ff). Men betydningen af sociale relationer pa teknologisk opgradering og
leering internt i virksomheder i Afrika overses generelt (Kuada 2003).

Den indledende historie illustrerer forholdene for arbejderne i en typisk
produktionsvirksomhed i metalindustrien i Sydafrika, og hvordan de men-
neskelige relationer hemmer virksomhedens teknologiske performance.
Virksomheder med hierarkisk ledelse bruger ikke de sorte arbejderes erfaring
og viden til at forbedre produktionen, selv om de sorte arbejdere onsker
at deltage i losning af tekniske problemer og at udvikle deres personlige
ferdigheder og produktionen. Frustration over uretferdig behandling
og etniske spendinger bevirker, at arbejderne ind imellem yder en be-
vidst darlig indsats. Hvis sydafrikanske produktionsvirksomheder skal
blive bedre til at udvikle produktionen og klare sig i den internationale
konkurrence, er det ngdvendigt at forbedre de menneskelige relationer
internt i virksomhederne og se medarbejderne som en ressource med
potentielt betydningsfulde erfaringer. Men det er ikke nemt at @ndre de
menneskelige relationer i de mange produktionsvirksomheder, som er
forvaltet gennem kontrol og stadig er praget af apartheidtidens etniske
opdeling (Granerud 2006; Jeppesen 2004).

For at forstd pavirkningen fra de sociale relationer er det nedvendigt at gi
bag om den fysiske del af teknologiudvikling og se pa, hvordan teknologi
kan forbedres og opgraderes gennem organisatorisk lering. I en sydafrikansk
kontekst er leringsmiljoet (Ellstrom 1992) pavirket af uddannelsesniveau
og regeringens forskellige tiltag til at styrke industriel udvikling (se Jep-
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pesens artikel i dette nummer af Den Ny Verden). Men leringsmiljoet er
ogséd pévirket af den virksomhedsinterne organisations- og ledelsesform
og af etniske relationer genereret uden for virksomhederne.

Den indledende historie illustrerer, hvordan udveksling af erfaringer og
viden pévirkes af den formelle organisering i virksomhederne og af de
uformelle sociale relationer. I det folgende gennemgis, hvordan sydafri-
kanske virksomheder kan forbedre deres teknologiske udvikling gennem
oget fokus pé inddragelse af de ansattes viden og industrielle erfaringer
og samspillet mellem medarbejderne. Forst behandles ledelse og etniske
spendinger i produktionsvirksomheder i Sydafrika,? derefter hvad der
har betydning for skabelsen af et understottende milje for lering, og
til sidst beskrives leringsmiljoet i tre mellemstore metalvirksomheder i
Durbans omegn.

Ledelse og etniske spaendinger

Hierarkiske og patriarkalske ledelsesformer er, som i andre afrikanske
lande, almindeligt forekommende i produktionsvirksomheder i Sydafrika
(Jeppesen 2004; Joffe et al. 1995; Kuada 2003; Marais 2001). Den typiske
produktionsvirksomhed i metalindustrien er strike hierarkisk opbygget og
ledet gennem kontrol. Teknologisk opgradering finder hovedsageligt sted
gennem investeringer i maskiner og udvikling af feerdigheder i mellemle-
delsen (Granerud 2006; Kesper 1999). Undersogelser viser, at hierarkiske
ledelsesformer og ledelse, der bygger pa kontrol, virker hindrende for
leering. Sddanne ledelsesformer skaber snazvre kommunikationskanaler
og fremmer risiko for etablering af et arbejdsklima, hvor det er utrygt at
udtrykke holdninger og papege problemer i produktionen og hvor tillids-
niveauet er lavt (Granerud 2006; Kuada 2003). Den indledende fortelling
illustrerer et sadant arbejdsklima, hvor hierarkiske ledelsesformer hem-
mer udveksling af viden og erfaring. Patriarkalsk ledelse er en hierarkisk
ledelsesform med omsorgstrek, der kan fremme tillid gennem gensidige
hensyn, men ikke fremme udveksling af viden. Betydningen af ledelsesform
for virksomhedsudvikling er ofte overset i en ulandssammenhang. Tkke
desto mindre har netop virksomheder i ulande brug for at anvende deres
ressourcer mest hensigtsmeassigt. Dget fokus pd menneskelige relationer
i tilknytning til teknologisk opgradering kan ogsé forventes at forbedre
virksomheders ydeevne i andre afrikanske lande (Kuada 2003).

Selv om apartheid blev ophavet i 1990, er Sydafrika stadig pd mange
omréider et etnisk opdelt land, bdde hvad angar boligomrader, faglig
uddannelse og jobkategorier. Landets raceopdelte forhistorie pavirker
relationer og forventninger mellem etniske grupper og giver ofte etni-
ske spendinger i traditionelt drevne virksomheder. Sociale relationer i
etablerede produktionsvirksomheder er i vid udstrekning ogsa i dag
preget af elementer fra apartheidperioden, som Nkosis historie viste.



Selvom der langsomt sker en opbledning af forholdene — fx er andelen
af sorte i lederstillinger steget — er der pd mellemlederniveau ikke sket
navnevaerdige @ndringer (Granerud 2006). Det folgende diskuterer,
hvordan ledelsesform og etniske relationer péavirker teknologisk lering
og opgradering i Sydafrikanske produktionsvirksomheder.

Et understgttende miljg for laering

Teknologisk opgradering og lering i virksomheder, og om den er ele-
menter eller mere kreativ (Ellscrom 2001), athenger af tilstedeverelse
bide af mentalt udfordrende udstyr og af de ansattes ferdigheder og af
mulighederne for og viljen til udveksling af viden og erfaring. Ledelsen
beslutter, hvilke maskiner der skal kabes, og hvilke kurser medarbejderne
kan deltage i. Den bestemmer den formelle organisering og mulige kom-
munikationsveje, og hvorvidt der er en inddragende og samarbejdende
tilgang til at udveksle viden og erfaring. De uformelle sociale relationer og
organisationskulturen pévirkes af ledelsens formelle og uformelle praksis
og af den industrielle og lokale samfundsmassige kultur. De uformelle
relationer indikerer, i hvilken udstrekning der i organisationen er tillid
og respekt, og hvorvidt medarbejderne er motiverede for at udveksle viden
og erfaring. Et understottende miljo for teknologisk lering forudsatter
bide mentalt udfordrende vilkér og en understottende organisationskultur
(Granerud 20006).

Sydafrikanske virksomheder er preget af en hejere grad af industria-
lisering og mere teknisk avanceret udstyr end andre afrikanske lande.
Samtidig har befolkningen et relativt hejt uddannelsesniveau i forhold
til nabolandene. Men meget tyder p4, at ledelsesformen og ledelsens lave
forventninger til arbejderne og manglende fokus pé etniske spendinger
bevirker, at de fysiske og menneskelige ressourcer kun delvist anvendes
i teknologisk opgradering af virksomheder. Den indledende fortalling
viste, hvordan avancerede maskiner ikke genererer organisatorisk lering,
hvis arbejdsopgaver og kommunikationskanaler er snavre, og organisa-
tionskulturen ikke fremmer inddragelse af de ansatte.

Ledelsen kan understotte leringsmiljoet ved at fremme inddragelse, sam-
arbejde og konsultering af alle ansatte og respekt for medarbejderne, si de
er motiveret for at videregive erfaring og viden. Teknologisk opgradering
og udvikling behever et organisatorisk miljo, der samtidig understotter
forandring, opevelse af ferdigheder og udviklingsaktiviteter.

Leeringsmiljget i tre metalvirksomheder

I det folgende prasenteres essensen af et casestudie af tre mellemstore
metalvirksomheder i Durbanomridet med forskellige ledelsesformer
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for at illustrere, hvordan ledelsen kan hemme eller fremme teknologisk
opgradering i virksomheder. To af virksomhederne er typiske for produk-
tionsvirksomheder og har hierarkiske ledelsesformer preget af kontrol,
hvor den ene har patriarkalske trek, og den anden ikke har. Teknologisk
opgradering er hemmet i begge. Den indledende historie er inspireret
af disse to virksomheder. Den tredje virksomhed er atypisk og har en
afslappet, delegerende ledelsesstil, hvor alle medarbejdere har mulighed
for at blive hort. Teknologisk lering understottes i denne virksomhed.

[ alle tre virksomheder er hierarkiet i stor udstrekning etnisk opdelt og
mellemledelsens rolle er central for leringsmiljoet. I de to typiske virk-
somheder er ledelsen hvid, mellemledelsen bestar af farvede eller indere,
og arbejderne er overvejende af afrikansk herkomst med enkelte farvede
og indere. Den tredje virksomhed er sort ejet, men dagligt ledet af en hvid
og en sort senior manager. Mellemledelsen er ogsd her farvet.

Den patriarkalsk ledede virksomhed har avancerede teknisk udstyr og
en organisationskultur praeget af bade frygt og omsorg, som resulterer i
arbejdere med en passiv eller skeptisk tilgang til informationsudveksling
og initiativer fra ledelsen. Samtidig udviser ledelsen en vis form for hen-
syn og omsorg for arbejderne. Hvad ledelsen anser for trening, opfatter
arbejderne som iretteszttelser og straf.

Den hierarkisk ledede virksomhed har nogle fi avancerede maskiner.
Organisationskulturen er her praget af sterk modstand mod ledelsen
blandt arbejderne, med bevidst tilbageholdelse af viden. Arbejderne fo-
ler sig usikre i ansettelsen og ved ikke, om videregivelse af oplysninger
kan blive anvendt mod dem. Ledelsen straffer arbejdernes fejltagelser i
produktionen ved at trekke i arbejdernes lon.

Som illustreret i den indledende historie er mellemledelsens funktion i
de hierarkiske virksomheder primert at kontrollere arbejderne. Der er
forskellig grad af mistillid mellem ledelse og arbejdere, mest udtalt i virk-
somheden uden patriarkalske treek. De sorte arbejdere opfatter, at de bliver
forskelsbehandlet, hvilket skerper etniske speendinger. I vitksomheden uden
patriarkalske trk bliver de sorte arbejdere ofte tiltalt i et groft uhefligt
sprog. Ledelsen i begge virksomheder har kun lille opmzrksomhed pi de
problemer, de hierarkiske og etniske spendinger skaber for produktionen og
for udviklingen af denne. De to typiske virksomheder har opgavespecifik
trening af arbejderne, men prioriterer bredere trening af mellemledelsen.
Der foregar udveksling af erfaringer mellem ledelse og mellemledelse,
uden at de ansatte pd gulvet inddrages. Virksomhederne viser, hvordan
hierarkiske ledelsesformer heemmer leering, men at den patriarkalsk ledede
virksomhed er mindre hemmende end den hierarkiske uden patriarkalske
treek. Den patriarkalsk ledede har mere loyale medarbejdere, som udviser
mindre modstand mod ledelsesinitiativer og storre tryghed ved at dele
viden. Handtering af fejl og problemer i produktionen opfattes meget



forskelligt fra ledelses- og mellemledelsesperspektiv og blandt arbejdere
i begge virksomheder. Begiede fejl opleveres af arbejderne som noget,
der straffes. Samtidig foregar en vis obstruktion af produktionen, mest
udbredt i den virksomhed uden patriarkalske trek.

Den wuddelegerende virksombed har ingen avancerede maskiner, men
avancerede opgaver. Den har en organisationskultur praget af tillid og
afslappede relationer. Mellemledelsen betragtes af arbejderne som stotte,
nar der opstar problemer i produktionen. Der et tillidsfuldt milje uden
etniske spendinger. Der legges veegt pd hoflig omgangstone med respekt
for den enkelte, uddelegering af ansvar, lige muligheder for alle ansatte og
gennemsigtighed i beslutninger. Der foregar en kontinuerlig trening af de
medarbejdere, der har lyst. Arbejdere tager initiativ til at lose problemer i
produktionen i fellesskab. De betragter mellemledelsen som radgivere og
som hjelp, nar der opstér fejl. Arbejderne forventer at de har indflydelse
og kan medvirke til at 2ndre pé utilfredsstillende forhold. Denne virk-
somhed viser, at det kan lade sig gore at etablere en fladere og dynamisk
arbejdsorganisering med tillid i en sydafrikansk sammenhang,.

Casene understotter eksisterende teori (Ellstréom 2002), som fastslir,
at udfordrende opgaver er vigtige for at skabe mulighed for lering, og
at avancerede maskiner ikke genererer udfordrende arbejde og lering,
hvis arbejdsopgaverne er snevre. Derimod kan brede og udfordrende
arbejdsopgaver skabe lering i tilfelde, hvor maskinerne ikke i sig selv
er avancerede. Hvorvidt teknologisk leering finder sted, afhanger af for-
melle fysiske og organisatoriske forhold sivel som af uformelle sociale
relationer, investeringer i maskiner og treening. Men det uformelle miljo
i virksomheden er afggrende for leeringen, eftersom det bestemmer den
enkeltes motivation og villighed til at involvere sig og til at dele viden og
erfaringer. I de to hierarkisk ledede virksomheder er ledelsen ikke op-
mearksom pi betydningen af det uformelle miljo og p4, at virksomheder
mister vigtig adgang til teknologiske forbedringer.

P4 grund af ledelsesform og uformelle sociale relationer udnyttes hverken
de fysiske eller menneskelige ressourcer i den forste virksomhed og de men-
neskelige ressourcer ikke i den anden til forbedring teknisk performance.
De to forste virksomheder har med andre ord et uudnyttet potentiale for
forbedringer, som vil kunne frigores ved ndring af organisationsstruk-
turen og ledelsesformen og ikke mindst ved forbedring af de uformelle
relationer og etniske spendinger. Dette er ikke kun et problem, som
findes i Sydafrika, men det formodes at vare storre her.

Den tredje virksomhed har balance mellem de teknologiske ressourcer
og et understottende leringsmiljo. Her kan forventes en udvikling af
de teknologiske ressourcer og en teknologisk opgradering. Men en hgj
udnyttelse af de teknologiske ressourcer indikerer ikke et avanceret le-
ringsniveau. Den tredje virksomhed har ikke avanceret lering, selv om
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den har en hgj udnyttelse af de teknologiske ressourcer, fordi dens fysiske
udstyr er ikke tilstraekkeligt avanceret. Men investeringer i maskiner og
trening kan forventes at have storre effeke her.

Casestudiet viser ogsd, at hierarkisk ledelse kan forsterke etniske speendin-
ger, hvis der ikke tages haind om dem gennem bevidst ligebehandling af
medarbejderne. Meget tyder pa, at der er svag anerkendelse af den nega-
tive pavirkning af organisatorisk leering fra hierarkiske og kontrollerende
ledelsesformer hos ledelsen i mange sydafrikanske produktionsvirksom-
heder. Og tilsvarende mangler der indsigt i, at strafforanstaltninger over
for fejl i produktionen medforer, at arbejderne forseger at skjule fejl og
misforstaelser. De tre cases viser, at arbejdernes tilfredshed med deres
vilkar afhanger i hgjere grad af deres mulighed for at forandre vilkarene
end af forholdenes faktuelle tilstand. Samtidig viser studiet, at det er
muligt at etablere understottende leringsmiljoer og et produktionsmiljg,
hvor arbejderne er dynamiske og initiativrige, og hvor der ikke er etniske
spendinger.

Etniske spendinger eksisterer stadig i Sydafrika og behover sarlig
opmerksomhed, hvis tilliden og grobunden for lering skal ages i
virksomhederne. Casene demonstrerer, hvordan hierarkiske og etniske
spendinger modvirker lering og pavirker produktiviteten negativt, nar
fejl bevidst ikke rapporteres, og viden tilbageholdes. Tillid understotter
leering gennem motivation for bade at dele viden og erfaringer med kol-
leger og overordnede. Det er ikke afgorende for tillidsniveauet, hvilken
etnisk tilknytning ledelsen eller mellemledelsen har. Bevidst satsen pa af
en respektfuld omgangsform og gennemsigtighed i beslutningsprocesser,
sammen med en vegtning af lige muligheder for alle, kan skabe tillid og
modvirke etniske spendinger i sydafrikanske virksomheder og hermed
forbedre mulighederne for teknologisk opgradering. Men etablering af
en afslappet og tillidsfuld organisationskultur er krevende og kraver
langsigtede strategier i virksomheder med lavt tillidsniveau.

Konklusion

Mange sydafrikanske produktionsvirksomheder har problemer med at
udvikle sig teknologisk og med deres performance. Denne artikel illu-
strerer gennem den indledende fortelling og den efterfolgende teoretiske
diskussion, hvordan og hvorfor hierarkiske og kontrollerende ledelses-
former ikke formar at inddrage viden og erfaringer fra alle ansatte eller
at modvirke negative sociale og etniske relationer fra apartheidperioden.
En organisation med mistillid er kendetegnet ved ansatte, der ikke fri-
villigt videreformidler information og erfaring. Hierarkisk ledelse synes
at styrke mistillid og er uegnet til at lgse skeptiske og spendingsfyldte
relationer mellem etniske grupper. Et understottende miljg for teknologisk
opgradering og lering forudsatter en virksomhedsledelse, der opbygger



tillid, og organisatoriske strukturer, der fremmer samarbejde. De ufor-
melle relationer er afggrende for arbejdernes engagement og motivation
for deltagelse i videndeling. Artiklen peger p4, at et understottende og
tillidsfuldt leeringsmilje er knyttet til uddelegerende ledelsesformer med
vaegt pa behandling af ansatte som lige og veerdifulde, og at det er muligt
at etablere et saidant milje under sydafrikanske forhold.

Etablering af et understottende miljo for teknologisk opgradering for
virksomhederne i Sydafrika er specielt kreevende, fordi de er nodt til ogsa
at arbejde for at skabe tillid gennem at mindske hierarkiske og etniske
spendinger, og betydningen heraf synes ikke at veere almindelig anerkendt
blandt ledere i sydafrikanske produktionsvirksomheder. Et storre fokus
pa betydningen af ledelsesformer og en tillidsfuld organisationskultur i
industripolitiske tiltag vil kunne styrke teknologisk lring og opgradering
og dermed forbedre produktions- og konkurrenceevne i Sydafrikanske
produktionsvirksomheder.

Betydningen af formelle savel som uformelle forhold og hierarkiske ledel-
sesformer og etniske speendingers negative pavirkning af virksomhedens
teknologiske udvikling forventes ogsa at vere relevant i andre afrikanske
lande, ogsé selv om de etniske spendinger har en mindre betydning end

i Sydafrika.

Lise Granerud har skrevet ph.d. om udviklingsproblemer
i sydafrikanske virksombeder og er forsker pi
Det nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo (NFA)

Noter

! Historien er inspireret af Van Maanen (1988) og Yannow og Mary Jo Hatch
(2003), hvor forskeren skaber en ny konstrueret fortelling ud fra fortolkning
af de undersegte subjekter. Historien bygger pa en fortolkning af etnografisk
inspireret feltundersogelser (Geertz 1973; Hirsh & Gellner 2001; Van Maanen
1988) af metalvirksomheder i Durbanomradet i forbindelse med min ph.d.
Forstdelsen af situationen og problemerne i disse virksomheder bygger ogsa pa
forfatterens for-forstielse genereret gennem erfaringer fra teknisk treening i en
tilsvarende kultur og erfaringer som faglert og leder inden for metalindustrien.
Dertil er lagt forstaelsen af virksomhederne fra min mandlige zulu forskningsas-
sistent, Busani Ngcaweni. Forstdelsen af et understattende milje for virksom-
hedsintern lering folger Ellstrom (1992).

% De beskrevne problemer forventes at vare udbredte i produktionsvirksom-
heder, med mulig relevans for andre virksomheder, som stadig i stor eller i en
vis udstreekning er hierarkisk ledet.
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