Uklare roller og
medarbejderdeltagelse

- om ledelse og
selvstyrende grupper




Uklare roller og medarbejderdeltagelse
- om ledelse og selvstyrende grupper

Er udgivet af TekSam

Tekst: Steen Visholm, cand.psyk, Ph.D
Layout: Lise Trampedach

Oplag: 4000 stk.

Foto: Arkiv

Tryk: Hafnia Grafisk/534883
CO-Meddelelse 2005/018

ISBN: 87-91537-34-7

Marts 2005



Uklate roller og medarbejderdeltagelse
- om ledelse og selvstyrende grupper

Af Steen Visholm

Interne pilotundersggelser af det psykiske arbejdsmilje i indu-
strien! har givet anledning til at sztte rolleuklarhed pa dags-
ordenen i TekSam. Manglende rolleklarhed kan bade fere til
forringet arbejdsgleede og psykisk belastning og til forringet
produktivitet.

| denne artikel diskuteres fenomenet rolleuklarhed narmere,
der argumenteres for forskellige mulige arsager, eksempler fra
virksomheden Comtech analyseres og forslag til forbedringer
prasenteres. Ud fra den antagelse, at medarbejderdeltagelse
og selvstyrende grupper etc. friger en rekke folelser, der var
bundet i strukturen i de mere traditionelle organisationer, de-
monstreres det, hvordan den postmoderne organisation stiller
serlige krav til psykologisk kompetence hos ledere og medar-
bejdere.

I. OM KLARE OG UKLARE ROLLER

En rolle kan defineres som det szt af forventninger, der ret-
tes til en bestemt position i en organisation (et socialt system,
en gruppe, et samfund etc.), og/eller som en organisations ud-
mentning af dens hovedopgave til individuelle opgaver. Roller
kan vaere politibetjent, leder, medarbejder, koordinator, tilbage-
melder osv. Rollen kan ses som det graenseomrade, hvor den
enkelte person og organisationen mades. Der er en rakke krav
til rollen som politibetjent, noget man i bestemte situationer
skal gore og noget man absolut ikke skal gare. Men der er ogsa
et spillerum hvor politibetjentens personlighed kan farve ma-
den, hvorpa han udfylder sin rolle.

Rolleuklarhed er saledes uklare forventninger eller uklar be-
skrivelse af den enkelte medarbejders opgaver, beslutningskom-
petence og ansvar i organisationen. Selv om rolleuklarhed ferer
til psykisk belastning kan uklarheden ikke udelukkende ses som
noget negativt, der bar undgas.

En helt klar rolle udelukker i princippet al personlighed, frihed,
teenkning og kreativitet, fordi de handlinger, som medarbejderen
skal foretage i en sadan rolle, kun kan gares pa én made og er
beskrevet i mindste detalje. Der er tenkt det, der skal taenkes,
og disse tanker er indlagt i teknologi og manualer. | den anden
ende af skalaen har vi den helt uklare rolle, hvor ingen ved, hvad
der skal gores, hvem der bestemmer over hvad, hvem der er en
del af gruppen og hvem der ikke er - og hvis der er noget, der
skal vaere ferdigt, sa er der heller ingen der ved hvornar. Og selv
om dette ekstrem rimeligvis ikke har nogen gang pa jorden sa

signalerer modstillingen, at det optimale hverken er klare eller
uklare roller, men derimod passende klare roller; og at det pro-
blem, der skal |zses eller reduceres, er belastende uklare roller
eller dysfunktionel rolleuklarhed.

UKLARE ROLLER SOM FRIHED

Den i undersggelsen diagnosticerede rolleuklarhed kan forstas
i et historisk perspektiv. | den traditionelle Weber/Taylor’ske
organisation var rollerne klare. Den enkelte medarbejder re-
fererede til én arbejdsleder og selve arbejdet var struktureret
efter princippet ‘den eneste rigtige made’. Fglelser og person-
lighed blev ikke anset for relevante i arbejdslivet. Denne klarhed
blev imidlertid betalt med en stivhed i organisationen, der bade
blokerede for medarbejdernes udvikling, kreativitet og arbejds-
glede og samtidig efterlod mange af medarbejdernes ressour-
cer uudnyttede for virksomheden (jf. Hirschhorn 2003).

Siden Anden Verdenskrig er der udviklet mange ideer til mere
fleksible organisationer, hvor medarbejderne kunne fa indflydel-
se, komme med gode ideer og fa ansvar for selvsteendige omra-
der af produktionen. Ideer om selvstyrende grupper, demokrati
pa arbejdspladsen, netvaerksorganisationer, fladere strukturer,
vaeltede pyramider, granselgse organisationer etc. er kommet
i spil som alternativer til det traditionelle klare, men ufleksible
bureaukrati.

Optimismen omkring de nye ideer bevirkede meget naturligt
en tilbgjelighed til at idealisere de nye arbejdsformer, der blev
ledsaget af forestillinger om, at man nu ville slippe for autori-
tetsproblemer, vanskeligheder med forskelle i dygtighed, uddan-
nelse og talent, faggranser, interessekonflikter og vanskelighe-
der omkring gruppe- over for virksomhedsloyalitet.

Da disse forskelle, grenser og konfliktdimensioner ikke umid-
delbart er synlige i de nye organisationsformer; forledes mange
til at tro, at de ikke eksisterer. Det gor de imidlertid stadig.
Forskellen er, at de i dag ikke lengere kan klares med henvis-
ninger til et klart organisationsdiagram, men ofte ma handteres
lebende i selve arbejdsprocessernes sociale og psykologiske
forlgb. Dvs. hvor forskelle i autoritet, kompetence og interes-
ser for overvejende var problemer, der kunne lgses formelt, er
de i dag blevet mere psykologiske og sociale, og folelser vil ofte
vare vigtige data i udredningsarbejdet (Hirschhorn og Gilmore
1992).

1 Ved brug af AMIs mellemlange sporgeskema angdende det psykiske arbejdsmiljo, Arbejdsmiljoinstituttet 2004



Generelt betragtet er belastende rolleuklarhed den negative
oplevelse af det fleksible arbejde og den fleksible organisation.
Det fleksible arbejde er overvejende blevet beskrevet positivt
som spendende og udviklende, men man har ikke givet det nok
opmarksomhed, at spaendende og udviklende arbejde netop er
spendende og udviklende, fordi der bade knytter sig risici og
chancer til det: risici for at padrage sig ansvar, bega fejl, foretage
forkerte vurderinger, vaere afhangig af andre, hvis arbejde man
ikke kan kontrollere etc. - chancer for at skabe et flot resultat,
opfinde noget nyt, og ikke mindst de folelsesmaessige gevinster
ved at vaere en del af et velfungerende team i en fremgangsrig
virksomhed.

Isoleret betragtet kan det saledes se ud, som om den bedste
mdde at lgse problemet med rolleuklarhed var at vende til-
bage til de Weber/Taylor'ske modeller for arbejdsorganisation.
De sakaldte McDonaldiserede (Ritzer 2000) virksomheder har
da ogsa tilsluttet sig denne metode. | nogle brancher har man
held med at drive virksomheder, hvor rollerne er klare, al arbej-
det fra produktion til salg beskrevet i manualer og produkterne
standardiserede og genkendelige fra by til by og fra land til land.
Der behgver ikke at vaere noget galt i dette. Det kan vaere at
nogle medarbejdere trives bedst i sadanne organisationer og
maske foretrekker at realisere sig selv uden for lgnarbejdets
rammer. Metoden fungerer imidlertid ikke inden for mere in-
novative brancher eller i virksomheder, hvor medarbejderne
interesserer sig for et udviklende arbejdsliv.

Generelt skyldes rolleuklarhed siledes de nye organisations-
former. Man kan her hzvde, at den belastning, der kommer af
rolleuklarheden i de (post-)moderne organisationer, er den pris
som man ma betale, hvis man vil have et mere spazndende ar-
bejde. Det arbejde, man kan ggre for at mindske denne belast-
ning, bestar derfor i at treene ledere og medarbejdere i at cope
med uklarhederne.

ROLLEUKLARHED SOM FORSVARSMEKANISME
Spergsmalet er imidlertid, om virksomhederne har fundet et
passende niveau for rolleklarhed. Om ikke spargeskamaunder-
segelserne antyder, at uklarheden er stgrre end nedvendigt.
Som tidligere naevnt kan man ikke sige, at klarhed eller uklarhed
i sig selv er positive eller negative verdier. Et passende niveau
for rolleklarhed fremmer kreativitet, samarbejde, effektivitet,
abenhed, trivsel etc. og hemmer mistro, paranoia, lukkethed,
sladder etc.

Under alle omstendigheder kan rolleuklarhed fungere som en
psykologisk forsvarsmekanisme. Uklarhed kan undertiden fore-
trekkes, hvis det klarhed bringer for dagen er ubehageligt

eller skremmende.




Man kan saledes fremsatte den hypotese, at ungdvendigt uklare
roller fungerer som et forsvar mod at se provokerende dele af
virkeligheden i gjnene.

Forsvarsmekanismer er ubevidste aktioner, der tjener til at
fierne eller reducere angst. Hver gang en person eller en grup-
pe mader en opgave, opstar der angst. Meget angst er skrem-
mende, tilpas angst er stimulerende (spzndende) og for lidt
angst er sgvndyssende.Angstniveauet bestemmes bade af opga-
ven og af personen (gruppen). Hvad nogen finder spendende,
opleves skremmende af andre og sevndyssende af andre igen.
Hvis angstniveauet er passende, ser personen eller gruppen ud-
fordringen i gjnene og gar lgs pa opgaven. Hvis angstniveauet
er for hojt aktiveres forsvarsmekanismer af den ubevidste del
af jeget. Forsvarsmekanismer fjerner eller reducerer angsten.
Forsvaret @ndrer personens eller gruppens opfattelse af virke-
ligheden. | organisationer betyder dette, at man taber hovedop-
gaven af syne og ikke lzngere oplever og har kontakt med de
andre som hele personer. Nar en organisation er under pres,
@ges angstniveauet og tilbgjeligheden til at bruge forsvarsme-
kanismer forsteerkes. Et hyppigt anvendt forsvar er at reducere
komplekse situationer med hele mennesker (helobjekter) til
(for)enklede situationer befolket med 'de onde’ og 'de gode’
(delobjekter). Man projicerer alt det onde over i ledelsen eller
indkgbsafdelingen og beholder selv alt det gode. Det gode ved
forsvarsmekanismer er, at de reducerer angsten, det darlige er,
at éns realitetsopfattelse bliver forringet. Nar man kun kan se
de darlige egenskaber hos ledelsen og kun de gode hos sig sely,
sa mister man muligheden for at bruge ledelsens gode egenska-
ber og muligheden for at forholde sig til egne fejl og mangler.
Jo darligere éns realitetsopfattelse er, jo mindre kvalificerede
bliver éns handlinger. Jo darligere éns handlinger bliver, jo mere
angst opstar der; og jo mere forsvar aktiveres. Forsvarsmekanis-
mer starter onde cirkler.

Hvis man er usikker pa sig selv og sin indsats i en organisation
og sa opdager, at en af de andre prasterer virkelig darligt, sa
bliver man lettet og holder op med at tenke over, hvad grunden
til éns egen usikkerhed kan vare. Man projicerer usikkerheden
over i den anden og feler sig kompetent. Det er rart at fole sig
kompetent, men det @deleegger maske noget i organisationen,
at man ikke forholder sig til den andens darlige prastationer og
blot lader det passere for at beskytte sig selv.

Forsvarsmekanismer fungerer som navnt ubevidst, de opere-
rer i alle,i individer, i grupper og organisationer og de er saledes
en del af tilvaerelsen. Det har ingen mening at kritisere folk for
at bruge dem. Det er derimod vigtigt at undersage, hvilke fore-
stillinger man har om hinanden og om arbejdet, og derigennem

fa oje pa forsvaret og i fellesskab konfrontere de forhold, der
gav anledning til det. Gennem sadanne falles undersggelses- og
refleksionsprocesser kan forsvaret opleses, gruppen kan igen
komme i kontakt med hovedopgaven og kontakten kan igen
forega mellem hele personer.

Et udbredt forsvar i organisationer bestar i at fa organisationen
til at ligne (overfering) en familie med bern og onde eller gode
foreldrefigurer. Der kan vare et strejf af hygge over dette, men
i det lange lob @delegger det effektivitet og arbejdsglede. Det
er irriterende at blive behandlet som et barn, der ikke kan have
ansvar for noget, og det er anstrengende at blive set som den
strenge far; hvis man hellere vil arbejde sammen med voksne og
modne mennesker, der kan taenke selv og tage ansvar.

Hirschhorn og Gilmore (1992) har inddelt de relationer, hvori
de uklare roller kan opsta, i fire delomrader: |. autoritetsrela-
tioner, 2. opgaverelationer, 3. politiske relationer og 4. identi-
tetsrelationer.

1. Autoritetsrelationer handler om,hvem der bestemmer,
og hvem der har ansvar. En moderne medarbejder skal turde
udfordre sin(e) leder(e) og en moderne leder skal kunne lytte
til medarbejderne. Men man skal ogsa vide, hvem der har ansvar
for hvad, og hvem der bestemmer.

Ved uklarhed omkring autoritetsrelationer kan man saledes
glede sig over (evt. ogsa prale lidt med) at have mere magt og
indflydelse end man faktisk har. Ledere kan vere fristede til at
understette sadanne uklarheder, hvis de forestiller sig, at det er
demotiverende eller vil skabe konflikt, hvis greenserne trakkes
klart op. Officielt hygger man sig siledes med demokrati og
medbestemmelse, mens alle hver for sig frygter, at de selv vil
blive stillet til ansvar for en opgave eller et stykke arbejde, som
de havde overset eller misforstaet noget om. Lederne tar ikke
vaere abne over for medarbejderne og medarbejderne ter ikke
udfordre lederne med det resultat, at ingen ter gribe ind, hvis
arbejdet Igber af sporet, og ingen ter fremsatte gode ideer af
frygt for at blive afvist eller latterliggjort.

2. Opgaverelationer handler om, hvem der gor hvad. | kom-
plekse organisationer er man afhangig af medarbejde og sam-
arbejde med folk og grupper, der laver noget man ikke selv har
forstand pa og ikke kan kontrollere. Men alle er afthangige af at
fa alle dele passet sammen i en helhed.

Ved at undga at tale om forskelle i dygtighed, uddannelse etc.
kan man ogsa undga det ubehag, som man kan forestille sig vil



opsta, nar det gores tydeligt, at nogen pa nogle omrader er
mere kompetente end andre. Man hygger sig officielt med il-
lusionen, at alle er lige dygtige og vaerdifulde for virksomheden,
mens medarbejdere og ledere hver for sig gar rundt og er irri-
terede over manglende kompetence og engagement forskellige
steder i virksomheden eller er bange for at blive afslaret som
inkompetente.

3. Politiske relationer handler om, at der i alle virksomhe-
der, trods den gensidige athangighed, er forskellige interesser.
Forsknings- og udviklingsafdelingen skal have ressourcer til at
holde udviklingen pa niveau ogsa naste ar. Marketingafdelingen
skal have produkter, der kan skille sig ud umiddelbart og salges
i de distributionssystemer, der findes. Produktionen skal holde
et konkurrencedygtigt omkostningsniveau, mens medarbejder-
ne er interesseret i at beholde deres arbejdspladser.

Det er vigtigt at se disse interesser i gjnene for at kunne skabe
vinde-vinde relationer. Ved at undga at tale om interessefor-
skelle haber man maske at kunne undga krav eller konflikter.
Officielt er vi én stor familie, mens alle hver for sig udmarket
er klar over forskelle i interesser, oplever den eller den afdeling
som truet af den nyeste udvikling eller den eller den gruppes
betaling som helt urimelig hgj/lav.

4. Identitetsrelationer handler om gruppetilhgrsforhold og
organisationsidentifikation. Gleden ved teamwork og gruppe-
tilhgrsforhold ma ikke overskygge engagementet i virksomhe-
den som helhed.

Det hjzlper ikke noget, at marketing og salg kan szlge hvad det
skal veere, hvis der ikke bliver produceret noget.Ved at undga
at forholde sig til forholdet mellem grupper og organisation
kan man i de enkelte grupper officielt hygge sig med at vare
helt anderledes gode og dygtige end den og den gruppe, mens
man hver iszer maske nok er klar over, at det er en stakket frist,
inden gruppens produktion er udkonkurreret af oversgiske ar-
bejdspladser.

Rolleuklarhed kan saledes bruges som falles forsvarsmeka-
nisme mod at se realiteten med dens forskelle og konflikter i
gjnene, med mere eller mindre alvorlige felger for bade effekti-
vitet og arbejdsglaede. Ligesom bgrnene i moderne skoler;, hvor
lzrerne ikke legger sa meget vaegt pa at rangordne barnenes
prastationer, er fuldstaendig klar over, hvem der er nummer 1,2,
3 osv.i regning, stavning, hgjdespring etc., sa ved medarbejderne
i moderne virksomheder ogsa udmarket, hvem der er hurtigst

og dygtigst osv. til diverse opgaver. Man er tilbageholdende med
at tale om det, fordi man ngdigt vil sare nogen. Der er saledes
to virkeligheder i spil: en officiel og sprogbaseret og en uofficiel
baseret pa mere eller mindre tavs viden.

Nar rollerne er “passende klare”, opleves uklarheden som mu-
ligheder, som et projektivt rum (Visholm 1993), hvori gode ide-
er og kreative |gsninger kan opfindes og udvikles. Nar rollerne
er for uklare, bliver de et projektivt rum for mere eller mindre
paranoide fantasier.

| organisationer, hvor rollerne er for uklare og gnsker om afkla-
ring ikke kan formuleres, spaltes det organisatoriske liv i en of-
ficiel illusorisk koncensuskultur og en uofficiel kultur af gensidig
mistenksomhed, passiv aggression, devaluering af andre, brug af
syndebukke, folelser af inkompetence, foragt etc.

Il. UKLARE ROLLER OG
SELVSTYRENDE GRUPPER

| virksomheder med selv- eller medstyrende grupper, team- el-
ler projektorganisation er rolleuklarhed en hyppigt forekom-
mende foreteelse. Her er det iser autoritetsrelationerne, der
giver vanskeligheder. Overgangen fra traditionelle hierarkier til
organisationsformer med medarbejderindflydelse og teamor-
ganisering sztter en rakke psykologiske processer i spil, der
kaster lys over psykodynamikken i begge systemer.

PSYKODYNAMISKE PROCESSER | HIERARKIER

| et traditionelt hierarkisk system refererer hver enkelt med-
arbejder til lederen, f.eks. varkfareren, der igen refererer til
produktionslederen, der igen refererer til direktgren. | hierar-
kiske systemer kan man skelne mellem vertikale og horisontale
relationer. Medarbejdernes relationer til hinanden er de hori-
sontale, mens relationerne i kommandokaden er de vertikale.
| traditionelle hierarkier er medarbejdernes relationer til hin-
anden serielle. Ifglge strukturen kan de kun relatere sig til hin-
anden gennem lederen. Medarbejderne opfatter hinanden som
ligemand (mennesker), der star sammen over for autoriteten.
Lederen er autoriseret til at treffe beslutninger vedrerende
arbejdet, og medarbejderne er ansat til at rette sig efter disse
beslutninger.

Polarisering mellem leder og medarbejdere

Forholdet mellem leder og medarbejdere er som regel pola-
riseret. Der opstar ofte en Kollusion (Sievers 1994, pg. 64), et
ubevidst spil mellem to parter, der reguleres af indforstaede






regler, som aldrig italesattes. Parterne fokuserer pa forskellene
og polariserer deres roller; mens det felles benaegtes eller for-
treenges. De egenskaber, der karakteriserer lederen, har med-
arbejderne ikke, og de egenskaber, der karakteriserer medar-
bejderne, har lederen ikke. | Kollusionen mellem leder og med-
arbejdere gzlder det, at lederne leder og arbejderne arbejder
og samtidig at arbejderne absolut ikke leder og lederne absolut
ikke arbejder. At lederen som regel er medarbejder (lanmodta-
ger) og faktisk bestiller noget, det taler man ikke om, ligesom de
ledelsestiltag, som medarbejderne udferer, ikke benzvnes som
sadanne. Polariseringen griber ofte om sig, sa parterne gensidigt
tilskriver hinanden en rekke darlige egenskaber, mens de selv
tager patent pa de gode egenskaber.

Medarbejdernes indestangte vrede

Fra medarbejderside opleves denne rollefordeling som en
tvangsinfantilisering (Sievers 1994, ibid.). Man feler sig behand-
let som et barn, overvaget og kontrolleret, som om man ikke
kan finde ud af nogen verdens ting selv. Denne tvangsinfantili-
sering placerer medarbejderen i en afhangig position (jf. Bion
1993). Man lznges efter den gode leder; som har omsorg for
medarbejderen og kunne forvandle arbejdspladsen til et varmt
og lykkeligt sted. Da denne i sagens natur ikke dukker op, op-
star aggressive og hadefulde folelser, der er rettet mod lederen.
Pa grund af magtfordelingen mellem leder og medarbejdere
kan man imidlertid ikke udtrykke disse aggressive folelser pa
nogen aben eller direkte made. | det traditionelle hierarki gar
medarbejderne saledes rundt med en mangde aggressive og
hadefulde felelser mod lederen, som de ikke kan give udtryk. |
en sadan situation kan medarbejderen reagere pa tre forskel-
lige mader: enten med |) depression, hvor vreden vendes indad
mod én selv, med 2) skizoid tilbagetrakning, hvor man lukker
af for kontake til sine folelser og dermed ogsa for kontakt til
opgaven, de andre medarbejdere og ledelsen, eller med 3) re-
belskhed, hvor man s@ger at rette aggressionen udad og helst
mod noget, der kan gere det ud for en autoriter ledelse. Flles
for alle tre reaktioner er, at de haemmer produktiviteten og
odelegger arbejdsgleeden.

Lederens reaktion

Disse reaktioner gor det ikke let at vaere leder. Man kommer
let til at opfatte medarbejderne som umulige unger, bliver angst
for at blive angrebet og miste kontrollen, feler sig athaengig og
udleveret til medarbejderne, som det var meningen man skulle
lede. Som forsvar mod disse afmagtsfalelser begynder man at
nedvurdere og foragte medarbejderne og fristes til at bruge
stadig mere primitive ledelsesmetoder.




Der tegner sig saledes en ond cirkel, hvor leder og medarbe;j-
dere efterhanden presser hinanden til at ligne deres verste
forestillinger om hinanden.

Gode relationer pa samme niveau

Som modvaegt til disse aggressive og hadefulde relationer etab-
lerer leder og medarbejdere sa tilsvarende varme og gode re-
lationer pa det horisontale plan. Lige sa falsk og sadistisk le-
deren fremtrader, lige sa ordentlige, varme og gedigne tager
medarbejderne sig ud for hinanden. Vi hernede pa gulvet er i
det mindste ordentlige mennesker og ved, hvad sammenhold
er. Tilsvarende hygger lederen og hans kolleger sig med at ud-
veksle historier om, hvor tabelige medarbejderne er og hvor
dygtige de selv er og ville vaere, hvis medarbejderne ikke var sa
ufatteligt barnagtige.

Blokerede udviklingsmuligheder

| dette system er der saledes ikke lzngere nogen hele men-
nesker til stede - der er kun 'de onde’ og 'de gode’. Polariserin-
gen bygger imidlertid pa en sa forenklet realitetsopfattelse, at
lereprocesser og erfaringsdannelse blokeres og den personlige
udvikling szttes i sta. Man laerer ikke noget, men sgrger for at
fa bekraftet sine fordomme (jf. Olsén og Clausen 2000). Bur-
card Sievers (1994) antager, at det traditionelle arbejdsliv i de
vestlige kulturer i udpraeget grad er splittet i dette foraldre-
barn-menster.

Man kan imidlertid udvide forstaelsen af disse psykodynamiske
processer, hvis man udvider forazldre-barn-forholdet til en hel
familie. En begransning ved den psykoanalytiske forstaelse er
dens ensidige fokusering pa den vertikale dimension i familien
og i gruppen, forzldre-barn-forholdet og leder-medarbejder-
forholdet (Gabriel & Hirschhorn 1999). Forholdet mellem sg-
skende (Mitchell 2003) er ligesom forholdet mellem grupper
(Visholm 2004b) i det store og hele overset i psykoanalysen.

Hierarkier og soskenderelationer

Hierarkier kan i princippet have lige sa mange lag, som det skal
vare. Den mindste meningsfulde enhed for analyse bestar imid-
lertid ikke af to, men af tre lag: top, bund og mellemledere. Mel-
lemlederen kan ikke i denne sammenhang placeres som barn
eller forzldre. Mellemlederen er oprindelig et medlem af s@-
skendeflokken, der, fordi forzldrene ikke kan vare til stede i en
periode eller er forsvundet for bestandig, har faet en serstilling
i familien, har faet og taget en forzldrerolle uden at vaere far
eller mor.

Ifelge Mitchell (2003) har sgskende i udgangspunktet et mor-
derisk had til hinanden - ogsa selv om forzldrene har fyldt sto-
rebror eller storesgster med alle mulige godhjertede historier
om, hvor sjovt og dejligt det bliver med en ny lille legekammerat.
At fa en lillebror eller en lillesgster fgles i udgangspunktet som
en trussel pa livet. Man kan ikke forestille sig, at der kan vare
plads til to, og frygter derfor, at den lille nye skal have éns plads.
Hvis man ikke lige kan se det for sig, skal man bare, som en kol-
lega fortalte mig, forestille sig, at éns kone kommer hjem med
en ny mand, begynder at installere ham i hjemmet og begejstret
fortaller én, hvor sjovt det bliver at have en ny i familien, som
man kan se fodbold med, hjelpe med at vedligeholde huset og
tale med om alt muligt fra sex til biler.

Forzldrenes rolle

Traditionelt er farens opgave i familien at forsyne den med de
nedvendige ressourcer og beskytte den mod virkeligheden
udenfor, mens moren skal kreere et varmt og trygt hjem, hvor
fred og lykke hersker (Schwartz 2001). Ifglge Mitchell (2003)
forholder faren og moren sig forskelligt til barnene. Begge vil
de behandle barnene lige. Faren stiller barnene lige ved at be-
handle dem ens, idet han hafter sig ved, at de alle er barn, mens
moren stiller bernene lige ved at behandle dem forskelligt, da
hun hzfter sig ved, at bernene er forskellige og derfor skal be-
handles forskelligt, hvis de skal have det lige godt. Det er endvi-
dere morens opgave at sgrge for, at barnenes had mod og angst
for hinanden modificeres og civiliseres, saledes at barnene ef-
terhanden kan fele, at der er plads til alle i familien. Farens made
at forholde sig til barnene pa skaber pa den ene side tryghed pa
grund af dens umiddelbare retferdighed, men ogsa angst, fordi
bernene behandles som ens, hvorfor den ene kan vare lige sa
god som den anden og de derfor tager sig ud som udskiftelige.
Den skaber ogsa mulighed for, at barnene kan opfatte sig som
en gruppe, der har dette at vaere bgrn tilfelles. Morens made at
forholde sig til bernene pa skaber tryghed, fordi hun lader hvert
enkelt barn opfatte sig som unikt og uerstatteligt, men ogsa
angst, fordi hendes szrbehandling af hver enkelt skaber jalousi
og misundelse hos de andre.

En bror eller sgster i foraldrerollen

Nar et medlem af sgskendeflokken far en forzldrerolle, udlgses
jalousi og misundelse hos de andre. Man kan maske habe p3, at
en sgster eller bror i foreldrerollen vil betyde, at det nu er en
af vore, der bestemmer, sa man kan slippe for alle forzldrenes
restriktioner og fa slik morgen, middag og aften og aldrig skulle
rydde op eller vaske sig.



10

Men hvis broderen eller sgsteren serigst patager sig forazldre-
rollen, sa fgler man sig dobbelt svigtet: bade af forzldrene, der
har forladt én, og af sesteren eller broderen, der har svigtet
gruppen og er gaet over til fienden. Man haber inderligt, at de
rigtige forzldre skal vende tilbage, og hader lige sa inderligt
erstatningen.

Overferingen pa mellemlederen tegner saledes et billede af en
forreder, der har fedtet sig ind hos ledelsen, svigtet sine egne
for en ussel bestikkelse, faler sig havet over andre, tror han/
hun er noget sarligt i evner og dygtighed, men kun adskiller sig
fra den gruppe han/hun kommer fra ved sin darlige karakter, der
er forfalden til bestikkelse og pavirkelig af smiger. Dette billede
er tilsyneladende det indre billede hos medarbejderne af den
typiske vaerkferer.

Denne helt igennem onde mellemlederfigur giver imidlertid
plads til idealisering af ledelsen et lag over. Da man ikke mgder
denne i konkret samarbejde, er der god plads til fantasien. Her
kan den gode og omsorgsfulde mor eller den starke, handle-
kraftige og retferdige far placeres.

Med til billedet herer, at medarbejdernes overfgringer pa mel-
lemleder og topleder kan veksle indbyrdes. Mellemlederen kan
blive set som en af vore, der beskytter mod en uretferdig, vir-
kelighedsfjern og selvoptaget topledelse, der kun bruger orga-
nisationen til at fremme egen karriere uden hensyn til medar-
bejdere eller langsigtede interesser. Det psykologisk belastende
for mellemlederen er at skulle skabe kontakt og forbindelse
mellem to lag i organisationen, der er tilbgjelige til at polarisere
sig og krave, at mellemlederen identificerer sig med det ene
mod det andet.

PSYKODYNAMISKE PROCESSER |
SELVSTYRENDE GRUPPER

| en situation, hvor topledelsen er idealiseret, mellemlederen
bliver set som det ondes inkarnation og medarbejderne ser sig
selv og hinanden som ordentlige og solide folk, der ved at holde
sammen, opstar der nogle psykologisk set meget interessante
&ndringer i de gensidige overferinger, nar organisationen an-
dres fra traditionelt hierarki til selvstyrende eller medstyrende

grupper.

Selvstyr indebzrer, at veerkfererens autoritet delegeres til grup-
pen, der nu som gruppe refererer til en leder et niveau over
varkfereren. Hvor det for var lederen, der skulle fa medar-
bejderne til at arbejde sammen om at |gse opgaven, der bliver
det nu medarbejderne sely, der skal lede gruppen.Verkfereren
er pludselig ude af systemet, og med ham forsvinder tilsyne-

ladende det onde ud af organisationen. Nu er der kun varme
folelser og samarbejde, effektivitet og arbejdsglede tilbage i or-
ganisationen.

Den ’onde’ vaerkfarer vender tilbage som spggelse
Det afslgres imidlertid hurtigt, at verkforerens ondskab var
projiceret. Det onde var ikke hans ejendom. Det onde dukker
pludselig op midt i den selvstyrende gruppe. Med varkforerens
exit falder kollusionen mellem leder og medarbejdere sammen,
de fortrengte og projicerede selvdele vender tilbage. Medar-
bejdernes idealiserede selvbilleder oplgses og de konfronteres
pludselig med hinanden som virkelige og hele personer. For-
skellene mellem medarbejderne kommer i fokus. Det bliver
gruppemedlemmernes flles anliggende, hvis en medarbejder
er hurtig eller langsom, sjusket eller for omhyggelig, kommuni-
kerer utilstraekkeligt, er ondskabsfuld, ubehagelig eller lignende.
Hvor vrede og aggressive folelser for var rettet mod lederen,
der vender de nu tilbage i gruppen og forvandler det tidligere
solidariske gruppesammenhold til holdeplads for konflikter og
sammensatte folelser.

Vanskeligheder med at tage ledelse og give folgeskab

For at Igse opgaven ma gruppemedlemmernes arbejde koordi-
neres og der skal Igbende traffes beslutninger. Ledelse er med
andre ord en ngdvendig bestanddel af et samarbejde. At traffe
en beslutning er at valge et alternativ frem for andre. Enhver
beslutning afskarer siledes en raekke muligheder. Beslutninger
vil oftest stille gruppemedlemmerne forskelligt, nogen far deres
ideer eller arbejdsbetingelser tilgodeset, mens andres ideer ikke
bliver brugt eller de far relativt darligere arbejdsbetingelser. At
treffe beslutninger indebaerer saledes et aspekt af aggressivitet.
Man skerer noget fra, lukker noget ude, for at satse pa det an-
det. Hvis man ikke traffer beslutninger og ikke kan mobilisere
den forngdne aggressivitet, hvis man ikke kan tale at lade nogen
mulighed ga fra sig, sa far man intet udrettet og sidder frustreret
tilbage.

Nar der skal udaves ledelse i gruppen, f.eks. traffes beslutnin-
ger, bevager den, der tager et ledende initiativ, sig imidlertid lige
ind i veerkfererrollen, der som beskrevet er den mest forhadte
position i systemet. Den der tager initiativ til ledelse, bliver sa-
ledes omgaende set som og benavnt som varkferer, hvad de
ferreste meget forstaeligt har lyst til at udsztte sig selv for.
Medarbejderne i den selvstyrende gruppe er saledes spendt ud
mellem behovet for at udrette noget meningsfuldt, lzse opga-
ven, vise hvad de kan - og angsten for at blive positioneret som
vaerkforer og dermed skydeskive for et had, hvis voldsomhed
man kun kender alt for godt. Denne tilstand er et udtryk for
soskenderivalisering, hvor man hellere end at give autoritet til
nogen enkelt person eller idé vil sarge for, at ingenting sker.



FORMEL OG UFORMEL LEDELSE

| alle arbejdsorganisationer findes en formel og en uformel
struktur. Den formelle struktur udgeres af de procedurer og
aftaler, der ligger til grund for arbejdets organisation og forde-
ling og af de former for ledelse og autoritetsrelationer, der er
etableret. Den uformelle struktur er alle de former for praksis,
der ikke er indeholdt i den formelle struktur, men alligevel op-
treeder i systemet. Den formelle struktur kan vere meget om-
fattende og detaljeret eller meget enkel med store muligheder
for improvisationer. Der findes ingen virksomheder, hvor der
ikke er en formel struktur. | selvstyrende grupper er gruppen
den formelle ledelse og alle gruppemedlemmer, der arbejder
efter det aftalte koncept for selvstyring, patager sig saledes for-
melle ledelsesfunktioner.

Det er en kendt erfaring, at dette, at arbejde efter reglerne, er
en made, hvorpa man kan fa hele systemet til at bryde sammen,
selv om man gor lige ngjagtigt det, der er aftalt. At arbejde ef-
ter reglerne fungerer saledes, da man ikke overtreder nogen
overenskomster pa denne vis, nesten bedre end en strejke. Det
er saledes ikke muligt at Igse en opgave uden opbakning fra de
uformelle systemer. De uformelle systemer er ogsa arbejds-
pladsens sociale liv, det sjov man har med hinanden, relationer
mellem medarbejdere uden for arbejdstiden, forelskelser, ven-
skaber, men ogsa alle de intriger og konflikter, der opstar nar
mennesker er sammen.

Jo mere uklar en organisationsstruktur er, uklare roller, uklar
ledelse etc.,jo mere overlades ledelsen til det uformelle system.
Det kan umiddelbart lyde fint at kunne klare tingene pa den
uformelle facon, uden stive regler og formelle procedurer, og
det kan ogsa vaere bade rart og effektivt, nar det gar godt, men
nar der opstar problemer, bliver det vanskeligt. Medarbejdere
er som nevnt ogsa mennesker. De er forskellige, nogen er sade
og flinke, nogen er negative og egoistiske og nogen er s@de og
flinke nogen gange og sure og selviske andre gange. Medarbej-
dere skaber ogsa uformelle relationer til hinanden, nogen hol-
der sammen med nogen, andre med andre og nogen er mere
isolerede. Medarbejdere har ogsa forskellige interesser, og de
interesser, som de har tilfelles, viser sig undertiden at vaere i
indbyrdes konflikt, f.eks. ved nedskaeringer, hvor den falles in-
teresse i at beholde sit job skaber en situation af indbyrdes
konkurrence.

Hvor formel ledelse er synlig og tydelig, er uformel ledelse
mere eller mindre usynlig. Man kan udfordre en formel ledelse,
stille den til regnskab, kontakte den etc., mens den uformelle
ledelse som regel benzgter overhovedet at vare ledelse og er
tilbgjelig til at forsvinde, jo mere man leder efter den. Nar man
patager sig en formel lederrolle, bliver man synlig og dermed
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ogsa sarbar. Man kan angribes, drages til ansvar, forferes etc.
Den uformelle ledelse er ikke udsat pa samme made.

Den formelle ledelse far sin autoritet fra opgaven, strukturen og
rollen. Den uformelle ledelse kan fa autoritet fra opgaven, enten
i konkurrence med eller som opbakning af den formelle ledelse,
men ikke fra strukturen eller rollen. For begge typer af ledelse
spiller personligheden imidlertid ogsa en rolle for autoriteten.
En formel leder, der kan udfylde sin rolle med sin personlighed,
er bedre stillet end én, der har svaert ved at agere i en leder-
rolle. Uformelle ledere ma trekke pa deres personlighed for at
fa autoritet, men ogsa sociale netveerk, falelsesbindinger, opsam-
ling af diffus utilfredshed og ting man har pa hinanden spiller en
rolle for den uformelle leders autoritet. | organisationer, hvor
den uformelle ledelse er rimelig steerk og ikke opgaveoriente-
ret, befinder medarbejderne sig i en meget belastende situation
af rolleuklarhed: skal man folge opgaveledelsen og legge sig ud
med den uformelle ledelse eller skal man felge den uformelle
ledelse og legge sig ud med opgaveledelsen?

1Il. MEDSTYR PA COMTECH

Hvor sporgeskemaundersggelser og statistisk analyse forvand-
ler fortzellinger, oplevelser og erfaringer til sammenlignelige tal
og tabeller og saledes gor det muligt at kortlegge problemernes
art og omfang, der mister man i lgbet af denne procedure for-
nemmelsen af problemernes konkrete psykologiske sammen-
sathed og dermed ogsa muligheden for ideer til deres lgsning.

For at fa adgang til nogle mere levende erfaringer tog TekSam
kontakt med virksomheden Comtech, hvor vi (Peter Dragsbak,
CO-industri, Niels Sejersen, Dansk Industri, og forfatteren) fik
lov til at tale nogle timer med fire produktionsmedarbejdere,
Mette, Ditte, Jytte og Lotte, de to produktionsledere Jens og
Seren og tillidsrepraesentanten Elise.Vi fik udskrevet bandopta-
gelsen af vores samtaler, og fra denne har forfatteren plukket en
rekke brudstykker, der illustrerer problemer med rolleuklar-
hed. Vi har valgt de illustrationer, der er opklarende for rol-
leuklarhed generelt. Materialet er anonymiseret og bearbejdet
med henblik pa skriftlig formidling. Da vi havde bearbejdet ma-
terialet, besggte vi igen Comtech og droftede vores fund med
en rekke ngglepersoner.

Comtech har i en lengere arrekke arbejdet med forskellige
former for selvstyrende grupper og kgrer nu pa sjette ar et
medstyrkoncept. De fleste virker stolte af deres medstyr, men
har ogsa gje for de mange vanskeligheder og ulgste problemer,
der folger med.Vi opfatter Comtech som en organisatorisk set
ret avanceret virksomhed, hvis vanskeligheder er velegnede
som eksempler for andre virksomheder.

Pa Comtech er der omkring 180 timelannede medarbejdere,
der er opdelt i 20 grupper fordelt pa fem skift. De fleste medar-
bejdere er kvinder. Der er to produktionsledere, der begge er
mand. Arbejdet i grupperne er medarbejderne i princippet an-
svarlige for i fellesskab, men der er efterhanden udviklet nogle
sxrlige roller, som medarbejderne skiftes til at besatte for en
kortere eller lengere periode: koordinator, kvalitetsansvarlig,
maskinansvarlig og tilbagemelder. De to produktionsledere ud-
deler opgaverne og skal tilkaldes, nar grupperne stgder ind i
problemer, som de ikke selv kan handtere.

Medstyret har saledes pa den ene side en formel struktur, der
beskriver autoritetsrelationerne og arbejdets fordeling - hvem
der bestemmer og har ansvar, og hvem der gor hvad. P4 den
anden side er der en uformel kultur, der i hgj grad definerer
medstyr i praksis.

En ting alle kan blive enige om er; at det er positivt ikke at have
nogen varkforere. Hvis en medarbejder tilsvarende optraeder
for lederagtigt, bliver vedkommende hurtigt dukket med be-
markninger som: ”Tror du du er vaerkfgrer eller hvad?”’

Man lzgger vaegt pa, at der ikke er nogen der er mere end an-
dre - isaer ikke koordinatorer og kvalitetsansvarlige. Janteloven
bliver nevnt nogle gange. Man skal ikke tro, at man er noget
eller mere end de andre.

Staerke og svage medarbejdere

Pa den anden side taler alle om de sterke og de svage medar-
bejdere og om dem, der er midtimellem. Der er, sa vidt man kan
fornemme, flere slags steerke medarbejdere. Der er dem, der er
meget engagerede i medstyr, patager sig roller som koordina-
torer eller kvalitetsansvarlige og kemper for, at gruppen skal
samles og bestemme, nar der er noget der skal afggres eller
ordnes. Der er nogen, der er starke, fordi de kan arbejde hur-
tigt og dygtigt, og der er nogen, der er sterke, fordi de har ind-
flydelse via deres sociale netvaerk og deres made at vaere pa. De
sidste siger ikke sa meget ved gruppemgderne, men indimellem
beslutter de, at nu skal tempoet op eller nu laver vi lige de her
ting feerdige - uden at gruppen har talt om det eller besluttet
det. Der er tilsvarende tre slags svage medarbejdere. Dem, der
ikke bryder sig om gruppemeder og synes at medstyr er lidt
anstrengende, som ikke tager arbejdet med hjem, men gor hvad
der skal gores - hverken mere eller mindre. Der er dem, der
ikke er sa hurtige til arbejdet, enten fordi de er nye, zldre eller
bare ikke har sa let ved det. Endelig er der dem, der ikke har
noget sarligt socialt netvaerk og som ikke har nogen indflydelse
via deres made at vare pa.



Mulighed for personlig udvikling

| interviewgruppen mener man pa den ene side, at der altid vil
vaere nogen, der ikke er szrlig interesserede i medstyr og som
ikke tor sta op og sige noget i gruppen. Det er de medarbe;j-
dere, der mest skal have arbejdet overstaet, sa de kan komme
hjem. Pa den anden side er der eksempler p3, at svage medar-
bejdere er blevet starke, at nogle har faet en koordinatorrolle
eller andet og har vist sig at vokse med opgaven. Det er meget
bekreftende for alle, nar en medarbejder gar i gang med en
sadan personlig udvikling og opdager nye evner og sider af sig
selv.

Meget kvalificerede medarbejdere

De to produktionsledere mener, at medarbejderne er sa kvali-
ficerede og har sa meget overblik og indsigt i produktionen, at
de selv sagtens kunne tage pa ferie samtidig i en maned, uden
at det ville kunne markes pa produktionen. De har imidlertid
ogsa lagt mzrke til, at medarbejderne trakker en granse mel-
lem gruppen og lederne, at der er nogen ting, som gruppen
legger vaegt pa at klare uden ledernes indblanding. Gruppens
sociale og psykologiske liv anses for gruppens eget, altsa privat
i forhold til produktionslederne, der dog indimellem kontaktes
af enkeltpersoner, der har et eller andet pa hjerte.

Tillidsreprasentanten, der er kvinde, synes at have faet og pata-
get sig rollen som den omsorgsfulde side af ledelsen, idet hen-
des arbejde meget bestar i at treste medarbejdere, der er kede
af det, eller hjelpe med at udrede konflikter mellem medarbej-
dere. Hun finder sit arbejde ret psykologisk kravende.Tillidsre-
praesentanten tager sig af problemerne i forste omgang, troster
dem der greder, forsgger at magle og reparere pa samarbejdet.
Nar dette ikke er tilstraekkeligt, mobiliseres produktionsleder-
ne, der ikke gar sa meget ind i konflikterne, men flytter folk, hvis
en gruppe ikke kan fa samarbejdet til at fungere.

Det er tilsyneladende kun de to produktionsledere, der bade
ses som ledere af medarbejderne og som ser sig selv som le-
dere. Uden for denne relation foregar der imidlertid en masse
ledelse: beslutningstagen, koordinering, kontrol, stotte og kon-
fliktudredning. Ifelge kulturen er der ingen ledere, der udaver
denne ledelse, autoriteten er delegeret til grupperne. Folelses-
massigt oplever alle sig selv som medarbejdere, der er lige,
snarere end som ledere, der er lige.

De betegnelser rollerne har faet: koordinator og -ansvarlig, er
meget karakteristiske for vanskelighederne med selvstyrende
grupper. Begge roller kan ses som lederroller, hvor imidlertid
bade beslutningskompetence og autoritet er trukket ud. Isole-

ret betragtet er det underligt, at nogen medarbejdere overho-
vedet vil patage sig disse roller. Hvem har lyst til at have ansvar
for noget, som man ikke har indflydelse pa? Hvordan skal man
kunne patage sig et ansvar for at koordinere noget som helst,
hvis man ikke har noget at skulle have sagt over det man skal
koordinere?

Spergsmalet er sa, hvorledes ledelse og samarbejde rent faktisk
foregar i en organisation med 180 medarbejdere, hvor de to
produktionsledere har delegeret den daglige ledelse til de selv-
styrende grupper, hvis medlemmer er noget afvisende over for
bade at tage og give autoritet og ledelse og hvis srlige roller
(koordinator og -ansvarlig) er svakket autoritetsmassigt.

I. Janteloven og selvrealisering

Det kraver noget at blive en aktiv deltager i medstyrkonceptet.
Man skal overvinde sin angst, finde sin egen autoritet, turde
stille sig op og tale til gruppen og tale uvisheden om de andre vil
here, hvad man siger, eller man bliver afvist eller gjort til grin:

I:- Er der nogen eksempler pd, at en af de mindre talende har fdet
en sarlig rolle?
Jytte: - Ja, vi havde en i den P I | gruppe, som Mette omtalte for.

I:- Hvordan gik det?
Jytte: - Det gik simpelthen kanon godt. Jeg tror det gav hende noget
ballast og fik hende til at knejse med nakken. Hun er en type, som
har det med, at ndr hun kommer pd arbejde, sa skal hun bare lave
sit arbejde. Ndr hun treeder ud af deren her, sa kommer arbejdet
forst igen naste morgen. Men ved at vi fik hende ind i den rolle som
koordinator, der livede hun alligevel op. Hun var ikke meget for det,
men hun fandt ud df, at det alligevel var spandende at prove.
Mette: - Det flyttede da ogsd klart nogle grenser for hende. Hun
havde aldrig nogensinde forestillet sig, at hun kunne stille sig op foran
en forsamling og sige noget. Hun var hunderaed: “Det kan jeg sim-
pelthen ikke”, og ”Nej, det gdr aldrig” og jeg ved ikke hvad. Men hun
fandt ud af, at hun faktisk godt kunne.Alle ville jo kunne pdtage sig
enhver rolle, hvis de fik den stette. Hvis de virkelig fik lov til at fa den
statte og komme op, sd ville de ogsa udvikle sig af sig selv og finde ud
af, at de faktisk godt kan sta foran en forsamling og sige nogle ting.

Hvis man overvinder angsten og far stette fra de andre, gen-
nemlever man en vigtig udviklingsproces. Fra at vaere anonym
og ikke have nogen personlig eksistens i gruppen bliver man nu
en person, der kan ga ind i en rolle, sige sin mening og bidrage
til at fa gruppen til at lzse opgaven.At bidrage aktivt til opgavens
lzsning er selvbekrzftende, idet man erfarer, at éns holdninger,
meninger og indsats fungerer i virkeligheden. Man fgler sig kom-
petent og far mere mod til at give sin mening til kende.
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Ligesom der i interviewgruppen er enighed om, at det er be-
kraftende for alle at se en kollega vokse med en opgave, sa er
man ogsa enige om, at der samtidig findes en anden virkelighed:
Jantelovens. Ditte har pataget sig rollen som flyver, den koor-
dinator, der skal fglge med i, hvilke grupper der har for fa eller
for mange medarbejdere i det pageldende skift, og formidle en
udveksling, sa arbejdet bliver bedst muligt fordelt.

I:- Men er det rigtigt forstdet, at du er overkoordinator i forhold til...
Ditte: - Nej, det er ikke sddan. Det er sddan jeg er bange for at folk
skal opfatte mig nu, som én, som tror, at jeg er mere end alle andre.
Sa derfor ved jeg ikke, hvor begejstret jeg lige er for rollen pd sin vis
vel. Men det er jeg ikke, altsd jeg er bare sddan et samlingspunkt,
hvis man kan sige det sadan. Og hvis der sd er nogle problemer,
jamen sa md jeg ga videre til nogle, der fdr penge for at have et
ansvar, kan man sige.

I:- Men Lotte koordinerer P [ I-projektet. Og der er sd nogle andre,
der koordinerer projektgrupper rundt omkring, og de skal ringe til
dig, hvis...

Ditte: - Ja, og produktionsgrupper rundt omkring...

I:- Det er jo lidt sddan, at du skal treffe beslutninger om, hvem der
traenger mest til hjelp og sddan.

Ditte: - Sadan lidt...det er lidt beklemt i ojeblikket i hvert fald.

I:- Hvorfor det?

Ditte: - Jamen det er jo sddan lidt...

I:- Har vi en rollekonflikt? [alle griner]

Ditte: - Ja, det har vi. Det tror jeg vi har, fordi, som vi snakkede om,
den arbejdsplads, vi har her, der er jo en sddan en...hvad hedder den
der: du skal ikke tro, du er noget?

I:- Jantelov...

Ditte: - Ja, og der er det lige nojagtigt det, som du sad siger, at jeg gar
ind og er bange for, at alle lige pludselig synes eller tror, at jeg er
sddan en over-et-eller-andet. Og det er jeg jo ikke. Altsa vi er jo pd
lige fod alle sammen.

I:- Er | det?

Lotte: - Ja, hernede i produktionen. Men det sker jo ogsd inde i de
enkelte grupper, tror jeg, for der er jo sterke og svage personer, at
lige pludselig er rollerne bare fordelt pd en anden made...altsa af de
staerke, sa falder de svage.Altsd det er jo som om, at man falder ind i
rangordenen ligesom i dyrelivet, var jeg ved at sige, altsd uden at det
hedder sig andet, end at vi er lige alle sammen.

Mette: - Man er faktisk bare... ndr man har en rolle, er man jo bare
taleror videre.

I:- Men hvem traffer beslutninger? Altsa | kan jo ikke vaere ror alle
sammen. Der er nogle, der er nodt til at sige sddan skal det vare,
eller sddan skal det ikke veere.

Mette: - Jo, men det er jo som regel i et samarbejde. Hvis jeg har
et eller andet problem, som jeg ikke synes jeg selv lige kan tage en
beslutning om eller kan blive enig med gruppen om, at det er det,

vi gor. Jamen sd md jeg jo gd videre til produktionslederen og sige:
“Der er den og den problemstilling, hvordan fdr vi klaret det?” Sa er
jeg nadt til at gd videre med det. For jeg kan jo ikke som ene person
bare treffe beslutninger pa gruppens vegne. Jeg er nedt til at vere
enig med gruppen om, lidt, at det er sddan, vi gor tingene.

I: - Altsd det bedste er, hvis du kan lodde gruppens stemninger og
meninger og fd det drejet sadan, at man bliver enige?

Mette: - Det vil det jo altid vaere. Det er jo meningen, at vi skal
samarbejde, og det er jo..man samarbejder ikke lige godt, hvis man
treffer en beslutning, som mdske ikke lige falder i hak hos gruppen,
sd det er jo...

Lotte: - De, som sdledes engagerer sig og som tor sige noget og
sadan, kan godt komme ud for, at nogle gange, ndr de er med for
at hjelpe de andre, at fa det til at kere i gruppen og sadan noget,
far de den tilbage med, at lige pludselig er der er nogen, der mener,
at: ”Nd, hun har nok taget en kasket pa nu, ikke? Hun tror hun er
noget”. Hvor det slet ikke er hensigten. Det er kun for at hjelpe, for
det er jo ikke...det er ikke alle,som kommer ud med deres meninger
og kommer med et eller andet. Og der vil jeg sige, at der kan du sd
godt lige fa den der i ryggen, at ”’Nd, hun tror sku, hun er noget nu,
nu har hun taget kasket pd!”

I:- Altsd det betyder, at det er én, der prover, at...der ser ud som om
det er en leder, ikke?

Mette: - Ja, ligesom at sette sig op til at man bestemmer. Hvor jeg
vil sige, at meget tit er det jo ikke det, der er hensigten, det er mere
for at hjelpe, og hvis der ikke er andre, der er med...sd bliver du
nogle gange nedt til at gd ind, og sd skal du finde en lesning for at du
kan komme videre. For hvis ikke der er nogle der gor det, jamen sd
stdr vi ligesom i det samme, sd stdr det bare stille.

Interviewgruppen har det tydeligvis vanskeligt med at forholde
sig til forskelle og ligheder blandt medarbejderne i medstyr. De
er alle lige, de har forskellige roller og samtidig kan man obser-
vere en rangorden som i dyreriget. Det synes meget afgerende
at benzgte, at lederroller findes. Deltagerne i interviewgruppen
virker alle splittede mellem deres tilbgjelighed til at deltage og
fa tingene til at fungere og angsten for herved at blive set som
en leder.

2. Formelle og uformelle ledere

Det viser sig imidlertid, at medarbejderne udgver to forskel-
lige og indbyrdes konkurrerende former for ledelse. Der er
de medarbejdere, der er engagerede i medstyrkonceptet, har
overvundet angsten for at tale i gruppen og investerer deres
engagement og folelser i at lase opgaven ved at overholde af-
taler om gruppebeslutninger og medstyrkonceptet i det hele
taget.
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Og der er personer og undergrupper af sterke personer, der
indimellem tager ledelse, ikke ved at s@ge opbakning gennem et
indlzeg pa gruppemgdet, men simpelt hen ved at handle uden
om gruppen og dens mgder.

Jytte: - Ja, og for dem, der ikke er sd sterke, er det jo ogsd frygteligt
at moede pa arbejde hver dag, hvis det er du har fdet tradt en af de
staerke over teerne, ikke? Stakkels menneske, vil jeg sige.

I:- Fordi sd...

Jytte: - For der er kvinder jo godt nok hdrde ved hinanden, ikke?.

I:- Sd kerer de pa dem?

Jytte:- Ja, altsa der kan komme en sterk person mandag morgen og
have en rigtig darlig morgen. Sa kan alle de hernede, jamen de ender
jo automatisk med at have en darlig morgen ogsd. Sa kan der vare
dem, der siger: “Ah, hold nu op” og sédan, og de kan fd et hak i tuden,
og sd er vi alle sammen sure.

I:- Hvordan giver man hinanden et hak i tuden?

Jytte: - Ja, altsé man kan jo bare marke, at hvis man for eksempel
er den, der stikker nesen frem. Jamen sd samles de svage og de
sterke, fordi de staerke vender dig ryggen, jamen sd vender de svage
dig ogsd ryggen, fordi de folger med de sterke, og sd er du jo sd helt
udenfor.

Mette: - For et stykke tid siden oplevede jeg det, at man meder en
morgen og sd er klar pd arbejdet og kommer frem, sd er der to, der
hiver nogle ting hen og satter sig og gdr i gang med at flowteste
nogle emner, og de siger ingenting til alle os andre. Og vi er jo en
gruppe, der skal samarbejde om arbejdet. Der er ikke nogen forkla-
ring eller historie om, at:“Natholdet har desvarre ikke faet flowtestet
de her, sd derfor sd satter vi os lige og gor det.” Og det giver sddan
en enormt ddrlig stemning, for: “Hov, hvad skete der lige her? Altsd
hvad satter de gang i, og hvad skal vi andre ga i gang med? Skal vi
gd i gang med at starte den store stober op og fd linjen til at kere
nu, mens de sidder der?” Det har vi nogen gange lidt problemer med
derovre, at der er nogle, der tager en beslutning om, at det er sadan,
vi gor det. Det kan ogsd vere en eller anden arbejdssituation, hvor
de beslutter...at tre mennesker bliver enige om, at for fremtiden sd
gor vi sddan og sddan og sddan uden at tage alle med. Og ndr det
er noget, der har med arbejdet at gore, er vi jo nedt til alle sammen
i hvert fald at give vores besyv med, om vi synes, det er o.k., at det
er sddan vi arbejder for fremtiden. Og det kan virkelig skabe nogle
konflikter. Hvis man er nogle smd, der ligesom...

I:- Der er nogle, der tager en lederrolle indimellem, uden...

Mette: - Indimellem er der nogen, der tager hovdingekasketten pd,
du ved, og sG mover de bare frem, og sd beslutter de i en lille fast
gruppe, at...

I:- Og sd gar de, indtil der er nogen, der stopper dem?

Mette: - Jamen sd gdr de, indtil der er nogle, der stopper dem, som
simpelthen siger: ”Hov, hvad skete der lige her?”

I:- Er der nogen i gruppen, der har det ansvar at sikre, at alle er med
til at tage beslutningerne?

Mette: - Det burde jo vere koordinatorens job. At sarge for, at...fordi
det jo er koordinatorens job ligesom at koordinere arbejdet og finde
ud df: “Jamen o.k., nu har vi sd et problem med, at vi gor tingene
sddan her, kan vi sztte os ned og blive enige om, at vi gor det pd en
anden mdde?” Men der kraever det jo ogsd, at ndr man far tildelt en
rolle, sd er man interesseret i at udfylde den rolle, sa godt som man
nu kan i hvert fald. At man virkelig yder noget. For hvis du har en
gruppe, hvor rollerne sadan...hvor folk ikke virkelig gar ind i de her
roller, sa flyder det ud, for sa er der ingen, der tager stilling til, hvad
skal vi nu gare? Og sd er der nogen, der begynder bare at bestemme.
Sa hvis de der roller ikke virkelig fungerer og folk yder deres til at fa
det til at fungere, sd gar det i fisk. Og sa fungerer en gruppe ikke.



Interviewgruppen beskriver her meget klart, hvordan den ufor-
melle ledelse tager over, jo mere svakket autoriteten er i de
roller, der er forbundet med medstyr. Mette vurderer det som
et spgrgsmal, om de, der har pétaget sig rollerne, ogsa virkeligt
gar ind i dem. Men det virker ogsa som om der er investeret for
lidt autoritet i disse roller ovenfra. Det er sterke krafter, der er
pa spil i det uformelle ledelsessystem. Som en af produktionsle-
derne siger i en anden forbindelse:

Jens: - Der er jo nogle af grupperne, hvor der er nogle meget meget
steerke og markante personer. Der er nogle af de her, har vi oplevet,
steerke og markante personer, som nogle gange har brugt deres po-
wer pd en lidt uheldig mdde, ikke? Vi har set et eksempel, hvor de
simpelthen har kunnet styre sadan en hel gruppe med hdrd hdnd.

Kampen mellem den uformelle og den formelle gruppele-
delse er et godt eksempel pa rolleuklarhed. Drivkraefterne i
den uformelle ledelse, der givet aldrig ville betegne de tiltag
de iverksetter som ledelse, ligner misundelse mod de med-
arbejdere, der kan formulere sig og er engagerede i medstyr.
Uformel ledelse behgver ikke at udspille sig som sabotage og
heller ikke at vaere vendt mod strukturen. Uformel ledelse kan
lige sa godt vaere opbakning til lzsning af hovedopgaven. Men i
de eksempler, vi her har adgang til, treeder det aggressive meget
tydeligt frem. Den formelle ledelse er magteslos og frustreret,
mens den uformelle demonstrerer sin magt. Disse demonstra-
tioner kan udspringe af en lignende magteslgshed. Man synes
man spiller en vigtig rolle for organisationen og har tjent den
trofast over arene, men sa kommer disse veltalende unge grup-
pemennesker og tager opmarksomheden. De skal vide at de er
afhzngige af de gamle og erfarne. Karakteristisk for den ufor-
melle ledelse er imidlertid, at den er vanskelig at adressere. At
patage sig formelle lederroller kraver, at man finder sit mod og
investerer sin personlighed i rollen. Herved bliver man tydelig
og dermed ogsa sarbar. Den uformelle ledelse arbejder med
ordlgse handlinger og snak i krogene, den er derfor utydelig og
meget vanskelig at stille til ansvar og udfordre. Angstniveauet i
grupper, hvor den formelle og den uformelle ledelse befinder
sig i en magtkamp, bliver falgelig temmelig hgjt. ’Hvem skal jeg
rette mig efter?”’, ”"Hvem skal jeg holde med?”, ”Hvad er rigtigt
i denne organisation?” er spgrgsmal, der udspringer af bela-
stende rolleuklarhed.

Uformel ledelse og uformelt samarbejde lyder umiddelbart til-
lokkende som alternativ til stive hierarkier og stramme om-
gangsformer. Nar spaendinger og konflikter opstar, hvad de gor
i enhver gruppe, forvandler hyggen sig imidlertid til uhygge og
paranoia, da man sa er afhangig af en ledelse, der ikke giver
sig til kende som sadan, ikke kan kontaktes som sadan og kun
vanskeligt kan udfordres.

3. Presset fra markedet

Tillidsrepraesentanten har en del at lave med at udrede konflik-
ter i grupperne. Medarbejderne er forskellige og skal behand-
les som sadanne, men det er ikke nemt, nar tingene karer op.
Indkgringen af en ny automat skaber forskellige reaktioner i
medarbejdergruppen. Nogle knokler, andre kan ikke fglge med
og begynder at grade:

Elise: - Vi har en flok...herovre pa den anden side, der har vi en flok
ldre damer...nej, det ma man ikke sige, vel? Hvad hedder det,
damer, ndr de er over 55?

I:- Kvinder.

Elise:- @h ja, damer over 55, og sd er der et par...

I: - Kvindelige seniorer.

Elise: - Ja, sa har man ikke generet nogen, vel? Nej. @h .. deres ar-
bejdsrytme bliver brudt. Fra at have bestdet af flere manuelle pro-
cesser, sd bliver de sat op pd en linje. Arbejdsgangen er i store traeek
det, de er vant til, men i stedet for, at de selv styrer tempoet, sa er
det nu det her monster af en automat, der styrer deres hverdag. Det
kerer selvfolgelig op i hej skrue, for det er dog det mest forfaerdelige
monstrum, man overhovedet kan have pd Guds grenne jord. Og der
er slet ikke noget ved noget mere. Og det hele kan vere fuldstendig
lige meget. Sa oplever jeg, at nogen bliver vrede og sure og gale og
kede af det. De reagerer i det hele taget hejlydt og brokker sig over
alt, man overhovedet kan brokke sig over. Lige fra selve arbejdsgan-
gen til kaffen, der lige pludselig ikke er god nok.

Og sd er der henne i den anden ende, hvor de siger: ”’Jamen, jeg gor
det, jeg kan, og tager det egentlig ganske stille og roligt, for det her
skal nok komme. Jeg skal bare have rytmen.” De skal jo takles hver
iser pd hver deres mdde, ikke ogsd? De, der ikke siger noget og taen-
ker:”’|eg skal nok falge med,” bliver selvfolgelig ogsd lidt stressede og
frustrerede over at hore alt det ballade, der egentlig er.

Sa der opstdr sd nogle konflikter. Og man kan godt til de her, der
er i den ene ende, sige: “Jamen det er rigtigt, hvad | gor. FG en god
arbejdsrytme. Find ud af, hvordan | kan forholde jer til det. Og tag
det bare stille og roligt. Og det, | ikke ndr, det legger vi til side, og det
tager vi senere. Hvor svaert kan det vaere.” Og det kan de sagtens
acceptere. Men henne i den anden ende, der reagerer de krdftigt, de
kan ikke acceptere, at der er noget, der bliver lagt til side.

Og sa opstar der altsa nogle situationer, hvor man siger: “Puh ha,
hvad gor vi lige her?” Man kan sige, at selve opgaven er jo at fd
automaten til at kere pd en stabil mdde. Der er ingen, der siger, at
den skal kere med 160 i timen. Der er heller ingen, der siger, at den
skal kere med 60. Men den skal kare med et tempo, hvor alle kan
vaere med.
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Sa opstdr der nogle forfaerdelige gnidninger. Og det ger jo altsd ogsd,
at de, der ikke er sd sterke og de, der ikke er sd hurtige, de fdr en
ordentlig roffel og bliver veldig kede af det. Og de andre synes jo,
at de er i deres gode ret, for: Vi har jo opgaven.Vi skal jo udfere til
160 i timen, ikke?”

Episoden lzgger op til at treekke konteksten ind i forstaelsen.
Comtech har sidste ar reduceret medarbejderantallet med om-
kring 50%. Indtil da gik det kun fremad og opad, men nu har der
meldt sig konkurrenter pa markedet og man ma tanke i om-
kostningsreduktion, udflytning til andre lande og automatisering.
Man klarede afskedigelserne forholdsvist humant og tilbed
individuel psykologhjzlp bade til de fyrede og til de tilbage-
blevne, der var noget plagede af skyldfglelser over at have be-
holdt jobbet, mens andre matte ga. Det er produktionslederne,
der har taget sig af fyringerne. Pa interviewtidspunktet gar det
fremad igen og man har kunnet genansztte nogle af de afskedi-
gede. Stemningen er dog &ndret. Det er ikke svaert at regne ud,
at automatisering og udflytning af dele af produktionen vil vare
staende punkter pa dagsordenen i en kontekst af hard konkur-
rence. Hvis virksomheden skal overleve og bevare arbejdsplad-
serne, ma man lgbende produktudvikle og automatisere, hvilket
i bedste fald forer til starre krav til de ansattes uddannelser.

Konflikten mellem morakkerne, der arbejder med 160 i timen,
de stille og rolige med |10 og dem, der ikke kan folge med og
begynder at graede, kan ses som en mere eller mindre ubevidst
reaktion pa den nye stemning i virksomheden. Det er ikke med-
styr og gruppediskussion, der er pa tale. Man mades ikke og
enes om tempo og samarbejdsformer. Angst og panik begynder
at brede sig og kan hverken rummes af gruppen eller ledelsen.
160 i timen-gruppen kamper desperat for deres job. De far
positioneret dem, der ikke kan felge med, som de svage, som
det ville vaere oplagt at fyre, hvis der skal komme nye runder.
Og de far fortalt de svage, uden brug af ord eller sztninger, at
de lever pa de sterkes nade, sa lenge det nu varer. Det er en
meget angstbetonet og ondskabsfuld dynamik, der kommer i
spil. Det er som om krisen gdelaegger grupperne og forvandler
medarbejderne til tankelzse og demoraliserede individer, der
kemper for overlevelse.

Jens: - ...nar nu vi har vaeret igennem den udvikling, vi har veeret
i det sidste drs tid, hvor vi reelt har reduceret vores bemanding ned til
halvdelen, sa er der jo meget fokus pd: “Hallo, hvor er jeg i forhold til
mine kollegaer?” Og det vil sige, at der bliver meget staerkt fokus pd
at sige: “Hvad kan hun i forhold til hende, i forhold til mig? Hvor er
jeg i det her spil?”’ sddan som jeg ser det. Og det vil sige, at nogen har
faet fokus pa at sige: "Hvem er de langsomste her i vores gruppe?
Hvem traekker niveauet ned, hvis vi skal snakke produktionstal?” Der

oplever jeg, ja sa grelt oplever jeg det en gang imellem, at der er
nogen, der kommer og siger: "Ved du hvad, Jens, du er godt klar
over, at hende der, hun er altsa ikke lige for hurtig.” Sadan at: ”Du
oh hende der, det gadr altsd...hun er ikke lige s hurtig i hvert fald”
og sd: “Som jeg.” Det bliver ikke sagt, men det er det, der menes, er
jeg sikker pa. Og bemarkningen til sidemanden: ”"NdG men du ger da
i det mindste et forseg.” Underforstdet altsd modsat hende derovre.
Eller det kan komme til udtryk ved, at nogle godt vil sige: ”Ved du
hvad, er der ikke én, der lige kan komme og hjalpe mig, for jeg kan
ikke folge med?” Hvor andre ikke tor sige det, fordi der er nogen, der
ligesom har stukket for meget til dem. Den der med, at hvis du fdar
stikpillen leenge nok, sd tror du sgu selv pd den til sidst, ikke? At du
er langsom, ikke?

Det er nasten som om produktionslederne skammer sig pa
medarbejdernes vegne. Der er naturligvis ikke tale om nogen
behagelig situation for nogen, men der er pa den anden side
heller ikke nogen, der praver at konfrontere angsten og se vir-
keligheden i gjnene. Den skaerpede konkurrence er jo ikke kun
en trussel for medarbejderne i grupperne. Det er strengt taget
hele Comtechs eksistens, der bliver udfordret. Hvis hele pro-
duktionen ryger til Polen, sa er det jo ikke sikket, at produkti-
onslederne skal ned og lzre at lede pa polsk. Det er ikke bare
medarbejderne, der med den skzrpede konkurrence ryger ind
i en stressende risikozone, det er hele organisationen der plud-
selig er kommet i kontakt med en skremmende/udfordrende
virkelighed, der deles af flere og flere virksomheder.

Ved ikke at benzvne dette, hvad man vel ikke gor fordi man
tror, at det gor medarbejderne rolige, hvis lederne lader som
om de ikke er nervese, siver hele organisationens angst over
i medarbejdergruppen, hvor man heller ikke kan rumme den
eller tale om den.

4. Vanskeligheder med at lede selvstyrende grup-
per

Folgende historie handler i ferste omgang om en kamp mel-
lem de formelle og de uformelle ledere i grupperne. Den viser
imidlertid ogsa noget generelt om vanskelighederne omkring
selvstyrende grupper og autoritet:

Mette: - Jeg har varet inde i P 7 gruppen, hvor jeg var tilbagemelder.
De timer, som folk har lavet i lobet af dagen, skriver de ned pd nogle
blanketter, som tilbagemelderen sd taster ind i systemet.

Pa det tidspunkt var jeg netop blevet oplart af en anden, som sa blev
sygemeldt. Sd oplerte jeg en ny person, som blev valgt i gruppen ved,
at vi alle sammen sad og blev enige om, at det skulle vere Helga,
som skulle tage sig af det her.
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Pludselig en dag, da jeg moder pa arbejde, sd har man besluttet, at
en anden pige skal oplaeres i gruppen. Det var sadan lidt af et chok,
fordi jeg taenkte, at man da godt lige kunne have spurgt f.eks. mig,
om jeg syntes, at der var plads til, at der skulle opleres flere lige nu.

Jeg gik sa ind til hende, som stdr for alle vores tilbagemeldinger,
og spurgte: "Hvor mange tilbagemeldere mad der egentlig vere i en
gruppe?”’ Det fik jeg sa et tal pd.Vi skulle ikke vaere mere end to, og
sd syntes jeg jo, at det var meget fint, at jeg fik leert Helga op, sddan
at hun lige ndede at blive klar.

Det skabte simpelthen en kampe konflikt i gruppen. De havde be-
sluttet, at sddan skulle det bare vare, denne her nye pige, hun ville
gerne, og hun skulle bare pd. Her folte jeg, at nu skulle Helga lige
have lov at have en chance for at blive oplart og blive fardig, og sd
kunne vi tage en ny ind, det havde jeg ikke noget problem med, og jeg
havde heller ikke haft noget problem med at traekke mig.

Men det var mdden, det blev gjort pd. Man kunne lige sa godt have
kommet og sagt: ”Ved du hvad, Mette, hvad synes du om, at vi lige
tager og satter en mere pa? Er der tid til det, og er det et problem?”
osv.At man ligesom havde taget den snak, mens vi andre var der, os
der er tilbagemeldere. Og det synes jeg virkelig var en ubehagelig
situation at komme i, ikke? hvor man sidder med en hel gruppe, som
har besluttet et eller andet, og man har ikke spurgt dem, som tager
sig af det job til hverdag.

Det endte med, at vi mdtte snakke med produktionslederen. Der
opstod en masse konflikter og en masse diskussioner frem og tilbage.
Og det endte med, at den pige alligevel fik lov til at tilbagemelde, og
at jeg sd rog videre fra gruppen. Altsa fordi det ikke blev serlig rart
at vare der bagefter, fordi de blev sure over, at jeg blev sur over, at de
ikke havde spurgt, om det lige var o.k.

Det er umiddelbart svart at se ledelsens beslutning som an-
det end undergravelse af medstyrkonceptet. Mette holder sig
til medstyrreglerne og kemper for konceptet, men ender med
at blive flyttet. De uformelle ledere vinder konflikten. Alt andet
lige bekrzfter produktionslederne saledes, at det er den ufor-
melle ledelse, der har autoriteten, og at medstyr ma bgje sig,
hvis den uformelle ledelse har andre planer.

Produktionslederne finder det imidlertid vanskeligt at komme
taet nok pa problemerne til, at de kan agere pa dem:

Jens: - 180 medarbejdere, det er et stort ‘span of control’, men pa
den anden side, vi har en personaleomszatning pd 2%, sa et eller
andet md vi jo gere rigtigt. Men vi har hele tiden det her dilemma,
der hedder: ”Vi har medstyr.Vi skal nok finde ud af det her i vores
gruppe, hvordan vi organiserer nogle ting, og hvis vi har nogle sam-

arbejdsproblemer osv., sd skal vi ogsd nok lese dem. Der skal i hvert
fald ikke komme nogen og bore for meget i, hvordan vi har det.”

I:- Sa | meerker sddan en privathedsgranse i forhold til grupperne?
Seren: - Ja, altsa ndr du kommer som ny, ikke, og begynder sddan at
sparge til: ’Nd, hvordan gdr det sd ellers her?” Sa siger de: "Hvorfor
sporger du om det? Vi har det da fint. Det klarer vi selv, ikke?” Sd
derfor har vi gjort det officielt og sagt, at samarbejdsproblemer i en
gruppe, det leser man i gruppen. Hvis ikke man kan finde ud af det
i gruppen, sd kan man hive fat i Jens og mig og sige: ”Nu har vi altsd
gjort, hvad vi kunne.” ”Godt, hvis | har gjort, hvad | kunne og kert
den proces igennem, s md vi mdske tage de lidt grovere verktojer i
funktion og sd sige:Ved du hvad, hvis der er en konflikt imellem den
og den person eller sddan noget, sa ma vi sgu’lige flytte nogen, ikke?”
Sa flytter vi typisk en person over til en anden gruppe, for sd at sige:
”Sa lad os se, om ikke det lykkes der.” Og det gor det mange gange.

Saren:- De vil godt have synlig ledelse til en vis grad.Altsd de vil godt
have, at der reelt var en leder til stede hele tiden. Han skulle bare
ikke blande sig for meget. Og det er jo virkelig et dilemma, hvor man
skal sxtte graenserne.

Jens:- Jeg kan da huske, at da jeg kom for to dr siden, der var der en
af mine grupper, der sagde til mig: ”a, ja Jens, vi har bedt om synlig
ledelse, men altsa behever du at vere her hele tiden?”

I:- Der snakkes om nogle, der er starke, og nogle, der er svage. Og
der er maske forskellige forventninger til ledelse afhangig af, hvilken
af de grupper man herer til?

Jens:- Det er jo klart. Der, hvor dilemmaet en gang imellem kan veere,
det er, at medarbejderne ikke altid opferer sig pd samme mdde, ndr
der er ledelse til stede. Hvis jeg gdr ind i et lokale, kan man sige, sd
undertrykker jeg mdske bare de konflikter, der ligger. Ndr jeg gdr ud
df lokalet, sa har jeg det jo kun fra anden hdnd, ikke? Hvis jeg gar ind
i en produktionsgruppe, sa bliver der egentlig talt rimelig paent til hin-
anden. Og ndr jeg sd forlader lokalet, sd er det altsa en anden tone i
hvert fald over for nogle af medarbejderne, der kommer til udtryk.
I:- | form af hvad? Vil du byde pd det?

Seren: - Jo, men altsd det har vi da. Og det ser vi da af og til i grup-
perne. Og det er jo, som Jens siger, ikke altid, at det er lige godt, at
det er os, der treeder ind i denne her gruppe og praver at legge lag
pad denne her sag. | forste omgang, sa er det bedre at fa nogle andre
spydspidser ind, der ligesom kan fa nogle flere ting ud. Altsd f.eks.
vores tillidsfolk.

I:- Hvis jeg nu er lidt freek. Kan jeg sd sige, at | flygter lidt fra det?

Seren: - Nej, det gor vi ikke. Men vi ser negternt pa det og siger, at
hvis vi skal have last denne her situation, sa er det jo et politisk spil,
ikke? hvem skal du alliere dig med for at komme til bunds i det her?.
Og der kan det nogle gange veere en god ting, at det ikke ligefrem
er lederen, der sidder for enden af bordet, fordi der sd er nogen, der



madske bliver undertrykt lidt. Der er jo nogle af grupperne, hvor der
er nogle meget meget sterke og markante personer.Vi har set et
eksempel, hvor de simpelthen har kunnet styre sddan en hel gruppe
med hdrd hdnd. Og sa er det jo sveert, nar du kommer ind som leder,
sd kommer du ind og sd er der bare...jamen sd er der bare ingen
krusninger pa vandet, vel, altsa: ”Jamen det gdr jo godt.” Du har det
pd anden eller tredje hdnd, og det kan du jo ikke rigtig bruge til no-
get.

Set fra produktionsledernes synsvinkel staekkes de i deres auto-
ritetsudgvelse af en mekanisme, hvor medarbejderne, nar le-
derne er til stede i gruppen, foregiver at vere sgde og flinke og
ikke have nogen problemer, mens lederne i fortrolige og ufor-
melle sammenhange hgrer om problemer og konflikter, som
de ikke kan agere pa, fordi der er tale om andenhandsviden
eller fortroligt materiale.

Ledelsesformen kommer til at ligne en traditionel familie, hvor
moren (tillidsreprasentanten) slider og sleber for at fa bor-
nene til at enes, og nar det ikke er nok, sa ma far (produktions-
lederen) trede til med sine grovere varktgjer.

IV. HVAD KAN SU GORE |
FORHOLD TIL UKLARE ROLLER

Der er, som man kan se, flere grunde til, at der forekommer
belastende uklare roller i virksomhederne.

Helt overordnet kommer uklare roller af det (post-)moderne
samfund og dets organisationer. @get frihed og individualisering
skaber usikkerhed og sarbarhed, men ogsa muligheder for ud-
vikling og indflydelse. Man kan ikke udvikle sig, hvis man ikke vil
Iebe nogen risiko. Friheden har en pris. Den kulturelle udvikling
i efterkrigstiden: tv, det antiautoritere oprer i 60’erne, den for-
bedrede uddannelse m.v. (Visholm 2004a) har medfert, at barn
og voksne, mand og kvinder og ledere og medarbejdere opfat-
ter hinanden som langt mere lige. Arefrygt for ledere, ureflek-
teret autoritetstro, gysen over for lzrere osv. er historie. Gene-
relt betragtet skulle denne udvikling skabe gode betingelser for
medarbejderdeltagelse og i det hele taget for initiativ og ansvar
fra borgerne. Desvearre reagerer mange modsat pa ledernes
‘'menneskeliggorelse’. De mister tilliden (Meyrowitz 1986) og
synes at vaere skuffede over, at lederne er mennesker som dem
selv. Denne tendens synes at vaere fanget ind i en form for kol-
lektiv s@skenderivalisering, hvor man foretrakker, at tingene gar
i sta, frem for at give og tage autoritet. Janteloven er i Danmark
det litteraere udtryk for denne psykosociale proces.

Pa organisationsplan skyldes mangelen pa passende klare roller
dels, at medarbejderne har deres jantelove at slas med, men

ogsa at mange ledere forestiller sig, at de skal opgive deres auto-
ritet, hvis medarbejderinvolvering skal kunne fungere. Denne
forestilling understottes ubevidst af angsten for at forholde sig
til folelsesmaessige konflikter i grupperne. Paradoksalt nok kree-
ver selvstyrende grupper og lignende medarbejderinvolverende
initiativer mere ledelse og mere autoritet end de traditionelle
hierarkiske strukturer. Det er imidlertid en ny form for ledelse,
der er ngdvendig, ikke ledelse gennem kontrol og afmalt belgn-
ning og straf, men ledelse via containment.

| vores caseeksempler er det tydeligt, at den uformelle ledelse
tilvrister sig en helt urimelig ma&ngde magt i organisationen.
Man kan umiddelbart fa det indtryk, at der bag disse former for
mobning og ukonstruktiv adferd star en gruppe ondsindede
kvinder, der vil havne sig for deres eget manglende held i livet
ved at obstruere andres udvikling.

Sa enkelt forholder det sig imidlertid ikke. De aggressive og
fiendtlige handlinger er udtryk for angst, der ikke containes, og
folelser, der ikke udtrykkes.

De tegn pa demoralisering og oplgsning af grupperne, som vi sa
i forbindelse med nedskaringerne og den ggede konkurrence,
var et tydeligt udtryk for, at man ikke kunne rumme angsten fra
den ggede konkurrence. Nar man ikke kan tale om denne, con-
taine den i en felles samtale, kommer den til udtryk som tan-
kelgse aggressive angreb. Det kraever mod af en leder at gore
en skreemmende virkelighed synlig for medarbejderne, men den
skremmende virkelighed er der i forvejen og bliver kun mere
daemonisk, hvis man tror at kunne fierne den ved ikke at tale
om den. Man vil ligeledes som leder fgle sig presset til at afgive
lafter om noget, som man ikke kan love noget om. Det kraever
ligeledes mod at lytte til sadanne krav og forklare, at man ikke
kan opfylde dem. Hvis man imidlertid skaber rum for, at med-
arbejderne kan dele deres tanker og fglelser om situationen i
gruppen og i organisationen, sa rummer gruppen selv den viden,
der kan sikre en realistisk oplevelse af situationen.

Den belastende og ukonstruktive kamp mellem de uformelle
ledere og dem, der tager del i ledelsen gennem deres engage-
ment i medstyr, skal hverken afgeres ved at flytte engagerede
medarbejdere eller destruktive uformelle ledere. Konflikten er
udtryk for noget, der hverken kan tales om eller containes i
gruppen. Det er vigtigt, at bade gruppen og produktionslederen
interesserer sig for at finde ud af, hvori dette noget bestar. Kon-
flikten handler om vanskeligheder med at give og tage autoritet
og om jalousi, misundelse og rivalisering i den forbindelse. Disse
folelser er vigtige data for forstaelse af samarbejdet og dets
problemer. Er der en konflikt mellem de yngre og de xldre
medarbejdere? Bliver de yngre identificeret med medstyr og de
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zldre med mere traditionelle organisationsformer? Handler det
om, at man opfatter individuel udvikling som noget, der ngdven-
digvis sker pa bekostning af gruppen og gruppesammenholdet?
Der ma skabes rum for undersggelse af disse spargsmal.

Der er saledes brug for to ting: en klar autoritetsstruktur og en
undersggende og reflekterende gruppe- og virksomhedskultur.

KLAR AUTORITETSSTRUKTUR

Hvis nogen skal have held med at lede, koordinere, udgve kva-
litetsansvarlighed etc., sa er det vigtigt, at de autoriseres godt
nok. Autorisationen skal sikres bade ovenfra, fra neden og in-
defra. Produktionslederne skal udtrykke klare forventninger til
koordinatorerne om, at de skal koordinere, at de har autoritet
til at indkalde gruppen, lede diskussionen og konkludere. | kon-
flikesituationer skal de ga ind i konflikterne, skabe en atmosfare,
hvor det er muligt at tale abent om konflikter og spandinger,
og stotte medarbejderne i at etablere konklusioner, der stot-
ter medstyrkonceptet og fremmer virksomhedens opgavelgs-
ning. Koordinatorerne skal lgbende teste deres opbakning fra
de ovrige gruppemedlemmer og konfrontere utilfredshed og
uformelle ledelsessystemer. Koordinatorerne selv skal arbejde
med at se sig selv i en ledelsesrolle og finde modet til at udfylde
rollen. Produktionslederen skal ikke bedrive synlig ledelse fra
morgen til aften, men vare psykologisk narvaerende, dvs. parat
til at lzse de konflikter, som ikke kan handteres af gruppen sely,
og til arligt at anerkende den angst, der er indeholdt i arbejdet
i et usikkert og risikobetonet miljg.

Hvis der ikke er nogen staerk autoritet til at containe de uund-
gaelige spendinger, som oget deltagelse indebaerer, tror med-
arbejderne, med god ret, at enhver konflikt vil forblive ulgst.
Derfor satser de pa at beskytte eget domane, og sa bliver kon-
flikterne politiserede. Da lederen er psykologisk fraverende,
feler folk, at der ikke er nogen sidste instans, der kan sikre en
fair afgerelse (Hirschhorn & Gilmore 1992).

EN UNDERSO@GENDE OG REFLEKTERENDE
KULTUR

| en undersggende og reflekterende gruppe- og virksomheds-
kultur er social nysgerrighed en dyd (Shapiro og Carr 1991).
Her fremmer ledelsen den indstilling, at det er spendende at
finde ud af, hvilke tanker og felelser der opstar i tilknytning til
arbejdet, og at finde ud af, hvad disse betyder. Den sociale nys-
gerrighed er styret af interesse for opgavelgsningen, den snager
ikke i det personligt private, men er interesseret i det person-
lige, der relaterer sig til arbejdet.

Man ma udvikle en gruppekultur, hvor folelser og tanker kan
undersgges og reflekteres over, og med jevne mellemrum
standse op i arbejdet og undersgge den aktuelle falelsesmzes-
sige dynamik. Man ma vaere opmarksom pa, hvilke projektioner
medarbejderne har pa hinanden og pa ledelsen, ligesom lederen
ma vare aben for at undersgge sine forestillinger om medar-
bejderne. Endelig skal man vare opmarksom pa, hvilke projek-
tioner andre grupper i virksomheden har pa gruppen, og vere
aben for at undersgge, om man selv har projiceret noget ud pa
andre grupper (Gabriel & Hampton 1999).

OPGAVEN FOR SAMARBE)JDSUDVALGET ER
SALEDES

I) at arbejde for indferelsen af en undersggende og reflekteren
de gruppe- og virksomhedskultur og sikre, at grupper overalt
i organisationen med jevne mellemrum samles og reflekterer
over deres arbejde sammen med deres leder — og indimellem
ogsa uden, nar kulturen fungerer godt nok.

2) at arbejde for en klar autoritetsstruktur; der tydeliggor, hvem
der bestemmer over hvad, og samtidig sikrer, at folk i ledelses-
funktioner kan lytte til medarbejderne og at medarbejderne tor
udfordre lederne.
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