Mellemiederpositionen i
nyve intervaktionstyper i
organisationer

Resume
Mellemlederens funktion er under 1 denne artibel fokuseres pd mellemlederposi-
2ndring fra konkret at lede og fordele Honens andrede indhold | postmoderne organi-
arbejdet baseret pa faglig Indsiat tif sationsformer, dvs. organisationsformer som
at veere Intern ledelseskonsulent pa mere barakteriseres ved proces og projett end
kollegial basls. ved statiske strulturer. Det er en central anta-

gelse, at mellemlederens position fasticegges i nye
typer af interaktive relationer. I artiflen disku-
feres - wied wdgangspuntt i ef empirisk studie -
hvordan de nye interabtionstyper bonstituerer

sig, og huordan mellemiederne definerer sig |
Jorkold #f disse.

Indledning - hvad sker med
mellemlederpositionen i de nye
organisationsformer?
I dag kan der | mange orpanisationer, som
traditionelt har ordnet deres interne relati-
oner via relative ensarcede burcaukratiske
og hierarkiske principper, iagreages en be-
tydelig (og mindre ensartet) eksperimen-
teren med alternative og mere procesori-
enterede organisationsformer. Denne ud-
vikling kan dels ses som et udtryk for et
almindeligt forandret organisationssyn og
dels rillige som nzert sammenhzngende
med forandrede gkonomiske og strukeu-
relle vilkdr, samt nye konkurrencelogik-
ker. Ikke mindst i industrisekroren med
Af Agneta Karisson dens forskellige brancher kan vi se frem-
Dansk version ved Anni Vagner komsten af nye strategiske synsvinkler og
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nye samspilsformer konkurrenterne imel-
lem. Disse bares oppe af ngglebegreber
som innovation, fleksibilitet same tilpas-
ning og manifesterer sig i organisatoriske
scrukturer og processer som fplge af, at
graznserne i og mellem organisationer
Igsnes op. [ litteraturen for strategi, pro-
dukrtionsledelse og industrielle relationer
genfindes i dag en mangde begreber, som
er udviklet til at opfange der praktiske op-
gor med det fordistiske produktions- og
organisationsideal (og dets bagvedliggende
strategiske forudsztninger) - “fleksibel
specialisering”, “antropocentrisk produk-
tion”, “lean production™, “rotal quality
management”, “post fordism”, “toyo-
taism” etc. (Streeck, 1992; Hull Kristen-
sen, 1993; Niland et al, 1994; Dittrich et
al., 1995).

I nzere samarbejde med fremvaksten af
nye strukeurer og processuelle arrange-
menter fremtrazder et nyt syn pi viden og
kompetence i organisationer. Graenserne
mellem professionelle og ikke-faglerte vi-
skes ud, og den klassiske base for hierar-
kisk opdeling af stillinger og roller treder
mere og mere 1 baggrunden. Den hierarki-
ske differentiering af opgaver og arbejdsind-
satser erstattes med en mere procesorien-
teret insegration af viden og komperencer i
selvscyrende arbejdsgrupper, projekter og
[eams.

Oplgsningen af hierarkierne og de klas-
siske magrbaser stiller i dag en speciel
gruppe af organisatoriske rolleindehavere
anderledes - nemlig mellemlederne (i
fortsetrelsen kaldet MUlerne). Hvad sker
med disse “hierarkiske” swsuepiller. Vil
cheferfledere pi mellemlederniveau for-
svinde eller tildeles deres chefskabfleder-
skab et nyt indhold? Dersom det senere er
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tilfeldet, hvilke interakrionsformer karak-
teniserer det nye chefskabflederskab?

Og i séfald, hvordan relaterer ML'erne sig
til de nye organisatoriske sammenhange.

Disse spgrgsmil har liggert il grund for
et studie af ML 'ere i et af Volvos interes-
sentskaber. Studiets titel er: “Om temaet i
mellemlederes hverdagsvilkir - et studie
al mellemlederpositionens indhold 1
brydningen mellem modernitet og post-
modernitet”. Som titlen indikerer, er det
et aktionsorienteret forskningsprojeke, et
studie af hvordan MU'ere orienterer sig i
hverdagen, hvordan de tildeler deres nye
organisatoriske virkelighed et ;2ndret ind-
hold, og hvordan de rekonstruerer deres
positioner i denne virkelighed. Studiet har
med andre ord, hvilket sproget indikerer,
en fnomenologisk og symbolsk interak-
tionistisk base (Ducan, 1962; Schulez,
1967; 1970; Hewitt, 1981),

Den aktuelle virksomhed i Volvo har de
seneste r gennemgliet berydelige foran-
dringer. Mange ML-positioner er forsvun-
det, og et starkt fokus legees i dag pi pro-
jektgrupper, tidsbegraznsede team-kon-
struktioner samt tvarfunktionelle proces-
ser. Til grund for denne forandring ligger
en forandret brancherelateret konkurren-
celogik og fokuserede strategiske satsnin-
ger pd kontinuerlige innovationer same
kvalitet.

Studiet er gennemfart i tre faser og har
omfattet chefer/ledere pid gruppe-, sck-
tions- og afdelingsniveau, Den fyrsse fase af
studiet omfattede toogryve MLere og var
af skriftlig karakrer. Individuelt beskrev
de i studier medvirkende personer, hvad
deres chef-/lederskab medfarte eller sagt
pd en anden mide, hvilke handlinger og
interaktionsmegnstre, der karakteriserer de-



res positioner, og hvordan disse positioner
forandres i lyset af den udvikling, som
virksomheden gennemgir. | den anden fase
af studier indgik syreen af disse ML'ere,
som blev gjort til genstand for personlige
og mere dybtgiende interviews. Ved inter-
viewene kortlagdes i detaljer en “typisk”
uge i de enkelte ML eres hverdag. Men
ogsi mere verdi- og fplelsesrelaterede
spergsmdl blev diskuteret, spprgsmil som
havde til hensige at opfange graden af «il-
fredshed/urilfredshed med den forandring,
som positionen var genstand for. [ den
tredie fase blev de prliminzre resulwater af
studier preesenteret for samrlige inter-
viewpersoner ved ct fielles seminar. Efter
detee er der gennemfyrt opfglgende inter-
views lavet med personer i interviewperso-
nernes omgivelser, og derefrer saerskil
med chefer pd hgjere niveauer. Formilet
med dette har vazret at “perspekuivere” og
“konteksrualisere” resulraterne fra studier.

Resultaterne er blevet prasenteret i
form af temaer, som koncentrerer de be-
recninger, som interviewpersonerne har bi-
drager med.

Sigret med foreliggende artikel er ikke
at gengive alle studiers temaer, men at
konstruere og formidle et mere overskue-
ligt billede af de forandrede interakrtions-
mgnstre, som konstituerer ML ernes “typi-
ske” hverdag. Eller sagt pd anden mdde at
konstruere og formidle et billede af ML-
positionens forandrede indhold 1 de nye
interakrionsmegnstre, som fremerazder i
virksomheden. Det skal dog fremhazves, at
udviklingen i virksomheden her rendyr-
kes, dvs. i praksis findes der bide modstri-
dende udviklingslinier og faste interakti-
onsformer, som det ikke er muligt at dis-
kurere | denne artikel. Jeg har cager fat pd

de centrale trzk i de nye interaktions-
mgnstre, som er under fremvakst,

Interaktionstyper i organisationer

At organisationer, hvor procesorienterede
de end synes at vaere, kenderegnes ved fo-
rekomsten af “regler”, er uden for enhver
vivl. Hvad der dog er interessant, ndr det
gxlder dagens organisationsformer, er den
lokale differentiering som fremtreder; den
mere ensartede bureaukratiske opfattelse
cr blever erstatter med lokale organisacori-
ske handlingsorienterede forsag (ofte kal-
det “lzring”, “action learning”, se Rohlin
et al, 1995). De institutionaliseringspro-
cesser i hvilke nye mgnstre fremreraeder,
mi ngdvendigvis sdledes forstds i deres lo-
kale organisatoriske sammenhang. I fore-
liggende artikel er det fremkomsten og
indholder af en serlig type af forstdelser,
som stir i fokus - nemlig de typer af inter-
aktion (Goffman, 1983) gennem hvilke or-
ganisationer overhovedert organiseres og
samspillet mellem medarbejdere, ledere-
medarbejdere og ledere-ledere regelsaze-
tes. Det er en antagelse i studier af mel-
lemlederpositionens indhold, at dette fast-
legges af et netvaerk af mere eller mindre
hverdagsregulerede interaktioner i en vis
organisatorisk sammenhang. Pd samme
mide som den personlige identitet udvik-
les den professionelle via sociale interakri-
oner (Tseelon, 1992).

Selve begreber “at samordne” spiller jo
en betydelig rolle i den samfundsviden-
skabelige litteratur, specielt inden for den
forskning, som betoner de institutionelle
rammer for organisatoriske arrangementer.
Selv har jeg, i en didligere sammenhang
(Karlsson, 1991}, prgvet at forklare gen-
nemfgrelse af strategiske forandringer i or-
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ganisationer ved komplekse forandringer i
bide de socio-politiske og pkonomiske be-
slutningsregler. Den definition af samord-
ning som 14 til grund for dette arbejde,
blev hentet fra Weber (1969, 1983) og den
fremhzver det princip- og maximoriente-
rede | menneskelig social adfzrd (herun-
der under ogsd pkonomisk adfeerd). Niren
regel etableres “lever” den ikke bare i en
ydre handlingssfzre, men ogsd som inter-
naliserede maximer, som “kontrollerer”
individets samarbejde med andre indivi-
der og dermed de interakrioner, som kon-
stituerer en vis social kontekst. Nir som
helst en social konwekst opnir en vis varig-
hed optrazder disse regulariceter,

Begrebet “interaktionstype”, som jeg
anvender her, er en meget almindelig ka-
tegori - tilstrekkelig bred til at opfange de
forskellige samspil som ML'erne i studiet
befinder sig i. Vi kan sdledes ikke lengere
tage den hicrarkiske samspilsordning for
giver, men behgver en bredere karegori
uden alt for staerkt a priori indhold. Det
som kendetegner en vis interaktionstype
er, at de individer som - i deres handlinger
manifesterer den - ogsd definerer sig selv i
forhold til den (Duncan, 1962; Goffman,
1983). I den hierarkiske model definerer
man sig sdledes i hierarkiske positioner -
chef, underordnet. I venskabsrelationer
definerer man sig som ligestillede (for en
oversigt over forskellige former for inter-
personelle relationer, se Berscheid, 1994).

Spergsmilet er hvilke definitionsbaser,
som eksisterer i dagens mere decentrale
organisationer? Hvilke “omgangsformer”
(Hewirtt, i overszttelse, 1981) karakterise-
rer disse organisationer? | de afsnit som nu
folger forsgger jeg , pd basis af mine egne
studier, at formidle et billede af, hvordan
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den “typiske” ML definerer sig i de nye
interakrionsformer, som bliver etableret i
virksomheden.

Opmzrksomheden koncentreres om to in-
teraktionstyper: En hvor ML'ere og med-
arbejdere indgir, og en hvor MUere ind-
byrdes og hgjere chefer indgir.

En interaktionsform hvor chefer

0g medarbejdere omgas virtuelt

Nir de faste hierarkier oplgses, og arbejdet
mere foregir i projekeer og tilfazldige
teams, forandres ogsd selve ML-positionen.
Man kunne tale om fremkomsten af en
virtuel interakeion eller omgangsform,
hvor medarbejderne flycter mellem de for-
skellige projekrer og udelukkende formelo
har deres hjemmebase inden for en vis fast
enhed eller funkcion. Et cradinionelt leder-
skab lader sig naturligvis ikke udgve i den-
ne sammenhang, ML eren bliver i den vir-
tuelle organisation mere kompetenceska-
ber og ansvarlig for kompetenceudvikling
end den, som koordinerer og “ordner”.
Rent generelt gennemsyres virksomheden
i dag af en strategisk tankegang, hvor net-
op kompetence er det centrale koncept. At
det er en anden type af kunnen end det,
som det Tayloristike produktionssystem er
bygget pd, er hele klare. I lighed med Mat-
thews (1994) har jeg gjort den iagttagelse,
at den kunnen, som i dag efterspprges, er
funktionel fleksibilitet og tilpasningsevne,
dvs. den enkelre medarbejder bar vare
dygtig til mange ting og have evnen til at
bevaege sig mellem forskellige opgaver (se
ligeledes Penn & Sleightholme, 1995), El-
ler som en af interviewpersonerne udtryk-
te der: “Arbejdere laver i dag ingenigrar-
bejde. Graznserne er udvisker. | dag folger
arbejderen hele rackken af opgaver. For-



skellen mellem grunduddannede ingeni-
grer og arbejdere er marginal. De har i
princip samme uddannelse. Mange arbej-
dere har i dag en gymnasicuddannelse.

MDLernes cgen specialistkompetence
bliver i denne organisation af mindre be-
tydning. Det er snarere hansfhendes evne
til at forsyne projektet med kompetence
(gennem nyrekructering og uddannelse),
som er af berydning. Sdledes kan man tilli-
ge fastsld, at specialistkompetence ikke
lengere udggr den centrale legitimitetsba-
se for ML'ere, men at der i stedet handler
om kompetencer, som vi traditionelt sam-
menkobler med “generalistrollen”. En af
interviewpersonerne uderykre sig sdledes:
“Den tid er forbi, hvor en mellemleder
kan alt, som medarbejderne kan™. En an-
den: “Jeg synes ikke, en leder skal kunne
alt. En leder skal vazre gencralist op ikke
specialist. Det er vigtige at fi en god sam-
mensxning i arbejdsgrupperne af forskel-
lige kompetencer og cgenskaber. Jeg ser
det som en af mine vigtigste opgaver at £
rette mand pd reeee plads.

Den typiske ML definerer sig sdledes i
dag som generalist i et interakcionsmiljg,
som bliver mere og mere virtuel.

...... 0O procesuelt ......

Pi linie med den udvikling, som nu skitse-
res er der ogsd tilfelde, hvor ledernes in-
terventioner 1 medarbejdernes hverdagvir-
keligheder reduceres. Mere pd "afstand”
betragter man de processer, som Konstitu-
crer arbejdet 1 de selvstyrende grupper. |
virkeligheden ser man det som sit ansvar
at bidrage tl, at grupperne bliver s3 selv-
kgrende som muligt. Denne udvikling lig-
ner meget den, som Stacey (1994) sd ram-
mende betegner “spontan selvorganisati-

on”, og som han ser som en forudsxining
for aktiv lazring. Af studiet fremgir det, at
den “typiske” ML definerer sig som en
“procesleder”. P4 ham/hende kommer det
an pd at fremme og stette de organisatori-
ske processer ved at stille arenaer til dispo-
siton for feed-back og kollektiv reflektion
- vazsentlige ingredienser i effekriv grup-
pelaring.

Et stazrkt fokus pd processer og en ned-
toning af strukturer har ogsd medfort for-
andringer 1 det grundleggende organisa-
tionssyn i virksomheden. Et endnu stazr-
kere synpunkt har Kochan & Dyer (1994)
benavnt “gensidig forpligtelse™. Her be-
tones samarbejde og tillid som grund-
leggende organisationsprincipper. Den
passive bureaukratiske underordnede er
blever erstateet af en medarbejder med et
aktive op falelsesmasssige forhald il sit ar-
bejde. Putnam & Mumby (1993) caler om
fremkomsten af fglelser i relation tl selve
dette at udfgre et arbejde sisom et centrale
element i dagens frivillige organisationer.
Herved forstir de en solidaritetfglelse som
organisk vokser frem i gruppeprocesser, og
som har karakter af noget andet end orpa-
nisatoriske foreskrifter om gnsket adferd.
At spgrgsmil af denne karakter - hvordan
man skaber fazllesskab og erstatter passiv
loyalitet med et aktivt, engaperet forhold
til organisationen - optager en stor del af
MUL-ernes hverdag, fremgik af inter-
viewene. En af interviewpersonerne
fremhavede: “Ledelsen ber arbejde med
at skabe et miljg, en armosfaere og tryg-
hed. Dette er en af vore fornemste opga-
ver”,

Konsekvenserne af denne udvikling in-
deberer, at ML-erens kompetenceregister
nu ogsd omfarter stpeee il ar skabe faelles-
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skab. Og ogsd denne stgtte udgves ved
proceskonsulrative og handlingsorientere-
de handlinger. Fokuseringen pi lederen
som chef er i og med dette nedronet. Man
kan her drage en parallel cil Bardaracco’s &
Ellsworth’s (1989) vaerdidrevne organisati-
oner, som kendetegnes ved, at det er orga-
nisationen snarer end lederen, som er den
enkelte medarbejders loyalitetsfokus og:
“Mens den underordnede har en fglelse af,
at deres resultater er deres egne, er che-
fens rolle m.h.t. ar lede virksomheden ble-
vet mindre tydeligt at observere™ (s. 90).

-.... 0Q pa det sted fremtrader
“individualiserede” relationer

mellem ledere og medarbejdere ....
Purcell (1994) er en af forskerne, som be-
skriver centrale wrender inden for industn-
elle relationer. Blandt de trender han sile-
des iagttager genfindes en “individualise-
ring” af relationerne mellem ledere-med-
arbejdere. Konflikt- og forhandlingsper-
spektivet, med dets fokus pd den kollekti-
ve interesse, som i lang tid dominerede or-
panisatorisk praksis, treeder siledes mere
og mere i baggrunden. Et nyt perspektiy,
hvor individuelle relationer baseret pd til-
lid og harmoni pramieres, vokser frem. [
Volvostudiet gjordes samme iagteagelse.
De individualiserede relationer kommer
klarest til uderyk i de udviklings- og plan-
lz=gningssamtaler, somn ML'ere er involve-
ret 1. Disse samtaler, der domineres af
sporgsmil, som berprer den enkelte med-
arbejders udviklings- og uddannelsesbe-
hov, er en institutionaliseret praksis 1 den
enkelte ML's arbejdsuge og omfatter en
berydelig del af hans/hendes tid. Samra-
lens karakter er dog ikke kun professionel.
Mange af interviewpersonerne fremh®ver,
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at man fungerer som personlig ridgiver,
eller | det mindste som “lytter”, ndr det
galder mere personlige problemer, som
medarbejderne vil drgfte. I denne type af
interaktion dominerer den interperson-
nelle tillid (jvf, Kramer & Taylor, eds.,
1996), snarere end den strukrurelt betin-
gede legitimitet, som ordningens kerne-
element. Man skulle her kunne anvende
den goffmanianske glose “anchored relati-
ons” (Cohen, 1987), som angiver en mere
personlig relationskarakeer end den, som
ligger i relation mellem rolleindehavere
{og som er den struktur, den bureaukrari-
ske-hierarkiske scrulktur bygger pi). I stu-
dier har ogsd mange af interviewpersoner-
ne definerer deres personfige ansvar i for-
hold til den enkelte medarbejder og den-
nes udvikling: “Vores vigtigste opgave er
at bekrzfte hver og en af medarbejderne”,
“Individer er betydelig vigtigere end be-
slutninger og kollekrive interesser”, “Man
er ngdt til at kende hvert individ. For de
er jo forskellige som mennesker og har for-
skellige behov for vejledning”. For Volvo,
som personificeret billede af organisatio-
ner som forhandlingsarenaer og kollektive
partsinteresser, fremstde denne forandring
i den interne interaktionsordning siledes
som fundamental. Og den typiske ML er
definerer sin position i denne ordning i
gloser som et socialt, personlig ansvar.

I denne udvikling ligger ogsd en ny
magtbase for ML'ere. Dels har de overta-
get opgaver, som traditionelt beror pd Hu-
man Resource Management-funktioner i
organisationer, dels har de udvidet deres
mage i og med, at fagforeningerne har fiet
mindsket deres. Denne udvikling er dog
pd ingen mide unik, den ligner den, som
Regini (1994) iagtrog i sit studie af femten



virksomheder i Italien, Frankrig, Tysk-
land, Storbritanien og Spanien, og den
som Storey {(1994) acter fandr i sit studie af
linjechefers nye magthaser.

...... 00 at kommunikere er vigtigt ......
At fundamentet i interaktion er kommuni-
kation er givet (Duncan, 1962; Hewitt 1
oversettelse, 1981). Den udvikling, som
ML-positionen har pennemgdet, har ogsi
fier konsekvenser for form og indhold 1
den kemmunikation, som er forbundet
med positionen. Skematisk skulle man
kunne sige, at instrumentaliteesgraden i
kommunikationen reduceres, og at ML'ere
mere er kommet til at fungere som (for at
anvende deres eget uderyk) “pazdagog”,
“*demagog”, “ideolog”. Der findes al
grund til at fasctholde billeder af lederskab
som deltagere 1 “sprogspil”, som Astley &
Zammureo (1992) - med den Witcgenstein-
ske plose - beskriver. Der er gennem lin-
guistiske koder og konventioner selve den
organisatoriske hverdag kreeres, oprethol-
des og forandres. Der specifikke virksom-
hedssprog - som udvikles gennem forskel-
lige interaktioner - karegoriserer og struk-
turerer den organisatoriske kontekst og
skaber den ngdvendige referenceramme
for handling. Ogsd Berg (1996) betoner
kraftigt den kommunikative praksis, som
ifélge hans synspunke, udggr essensen af
det postmoderne lederskab: “Ledelse kan
derfor ses som en kommunikativ praksis
med det formdl ar fremkomme med en
kobling mellem der persenlige virke hos
den enkelte medarbejder og virksomhe-
dens forretningsmassige prasstationer.
Grundidéen synes at veere at skabe de
kognitive, emotionelle, symbolske og logi-
ske forudsaztninger, som er npdvendige for

at medarbejderne kan se deres virksom-
hed og dens produkter, virksomhedens
strategiske situation og dens egne arbejds-
opgaver 1 en sammenhang” (s. 25). Me-
ningen i en organisatorisk kontekse er sile-
des pd ingen mide giver - de instrumen-
telle aktiviteter en virksomhed er involve-
ret i mi npdvendigvis konceptualiseres og
indbyrdes bestermmes, eller som Berg
(ibid.) uderykker det, sd findes der et be-
hov for at rekonstruere arbejdets mening i
en dekonstrueret verden. Via sproglige
konstruktioner skabes med andre ord den
ideclogi, hvorunder nye strukturer og akei-
viteter bliver forstielige og tildeles legiti-
mitet (Karlsson, 1991). I studiet fremgik
dog, at meget af det tolkningsarbejde, som
forerages ikke alene kommer an pd
ML'eren, men at man i dag arbejder med
metoder som bedre korresponderer med
det nye syn pd organisationer, som vokser
frem: *Med bevarelse af tryghed og stolt-
hed md man {3 kulturen til at indse, at vi
nu gir i en ny retning. féfe gennem ordre,
men gennem seloindsigr”. Heri ligger, at

ML eren definerer sig som padagog i rela-
tion til sine medarbejdere.

....... 5amt emotionaliteten fremtraeder
At “emotionaliteten” fir en hgjere status i
vore organisationer er der mange forfatce-
re, som vidner om (se f.eks. Burell, 1992;
Fram, 1993; Friedman, 1994). Den retorik,
som er forbundet med de nye organisatori-
ske samspilsmgnstre, er hvad man kunne
kalde en (*blgd”) Human Resource Mana-
gementretorik (vl ligeledes Storey, 1994),
eller det som Barley & Kunda (1992) be-
tegner som en normativ (personrelaterer)
retorik. I studiet fremgir dewee tydeligei
ML erens fokus pd medarbejderne som in-
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divider og den szrlige mide at forholde
sig til dem. En typisk udtalelse, som fan-
ger denne midde at forholde sig pd, er fal-
gende: “Det, som er min gulerod, er at
kunne udvikle mennesker, siledes at de
kan kgre deres eger Igh. De behgver mig
ikke l=ngere. Det er det, som giver gni-
sten. Det har med mennesker at ggre, Det
handler ikke om, at man primzrt opnir
nogle pkonomiske mil - selv om dertte
ganske naturlige bliver falgen, men deter
ikke der gkonomiske, som giver incita-
mentet.

Blandt de forskere, som har fokuseret pd
brydningen mellem modernitet og post-
modernitet er dec vaerd at legge maecke il
Featherstone (1995). Han fremhaver post-
modernismen som et brud med modernis-
mens alvorlige, fornuftige og “ophgjede”
livsideal, en fremhaevelse af munter og in-
dividuel kreativet eller anderledes, som et
brud mellem en herorisk méde ar forholde
sig pd og en mide, som legger vage pi en
pluralistisk og usystemariseret hverdags-
virkelighed. Det heroiske livsideal (ofte
“personificeret” med Weber) handler om
kamp og opnielse af ekstraordinazre mal.
Det er et spergsmdl om dyder, bergmmel-
se og glorificering som en kontrast til det
naere hverdagsliv. Hverdagslivet pd sin si-
de associeres med det utemmede og usy-
stematiske, det irrationelle og det emotio-
nelle. At det heroiske livsideal ogsd har
varet et lederskabideal | de moderne orga-
nisationer, fremhasves af forfatceren. Ec
meget lignende standpunkt fremfgrer
Gusrtafsson (1992} 1 en afhandling med
den opsigisvackkende titel: “Den dydige
virtksomhedsleder”. Han siger bl.a. fplgen-
de; “Den intellektuelle duelighed, effekti-
viter op rationalitet har fra i visse af livets
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situationer at udgere en slags prakrisk
ngdvendighed i det moderne samfund,
udviklet sig til en moral forbundet med
sterke folelser. Der moderne menneske,
ikke mindst virksomhedslederen, kender
spontant og ureflekeeret det rigtige og mo-
ralsk forpligrende i at handle effekrive og
rationelt ... Som eksempel pd det gode har
disse foreteelser en sfdan selvklarhed, ac
de motiverer og dominerer allerede i og
med ordene siges” (s. 32). Falger man
imidlertid Featherstone (ibid.) skulle disse
klassiske moderne dyder i dag ikke vaere
de eneste, det mere irrationelle samvaer i
“hverdaglivet sferer” er pd vej til at opgra-
dere. Man kan ogsd spore dette i mit stu-
die: “Det vigtigste er at have et job, som
man trives med, og at man har det mor-
somt. Jeg har ikke problemer med at g3 fra
at vaere leder til et job, hvor jeg ikke er le-
der ... drivkraften i lederjobbet er, at det
skal vaere forngjelige, forngjeligr ar arbejde
med menneskers udvikling ... Men man
skal ikke bare have dert forngjelige pd job-
bet, man skal trives med livet som hel-
hed”, “Der er ikke et slurmdl i sig selv at
arbejde som chef. Det er fint, men ikke et
slutmdl. At klatre op ad karrierestigen og
for enhver pris holde fast pd sin lederposi-
tion, forekommer sdledes ikke lengere at
vare alfa og omepa i ML'erens mide at
forholde sig til sin egen karriere, “At kun-
ne bidrage til menneskers udvikling”
fremhzves som betydeligt mere vigtigt.
Hvorvide det herefter er en mere “asg-
te” emotionalitet som invaderer vore orga-
nisationer, eller om det mere er en almen
postmoderne retorik, er et andet spergs-
mal. Det retoriske skal dog ikke undervur-
deres, institutionel udvikling bygger pd et
retorisk plan (Berger & Luckman, 1976;



Neilsen & Hayagreeva, 1987). Putnam &
Mumby (1993) taler pd deres side om en
“kanaliseret” emotionalitet som findes og
understgtees 1| dagens “community” orga-
nisationer. At fi medarbejdere til at fale
entusiasme og forpligtelse 1 den organisati-
on, de indgir i, er en central lederopgave -
men er det som Putnam & Mumby hav-
der - at emortionaliteten i den organisatori-
ske kontekst reduceres tl blot at vaere no-
get, som (fortsar) underkasees instrumen-
telle mil? Eller som Fram {1993) pointe-
rer, at den nye emotionaliters-diskurs
(symboliserer af PererfWarermanske virk-
somhedskultur) epentligt ikke adskiller sig
sd meget fra den traditonelle bureaukrati-
ske forretningsgang. Hun mener siledes,
at diskursen sateer visse normer for orpa-
nisatorisk samspil: “at vaere entusiastisk”,
“at vazre dben kricisk™ ecc., men disse kan
vazre lige sd ngdvendige som burcaukrati-
ske principper. Endvidere argumenterer
hun for, at “den sterke vaege pd “kultur”
ikke har afskaffet den frygt (autoritets-
fryge, frygr for at indpasse sig eller fryge for
at miste sit arbejdet etc.), som kendeteg-
ner den burcaukratiske organisation. [ ste-
det har den fremtvunget et nyt rollespil™.

I praksis er det svaert at forholde sig til
disse social-psykologiske elementer. Det
kan dog konstateres, at de ML'ere, som
indgik i mit studie, konceprualiserede de-
res grundholdning til chefskabflederskab
ved hjzlp af gloser med stzerke emotionel-
le indslag, og at de definerer deres relatio-
ner med begreber, som ikke tilhgrer den
burcaukratiske diskurs.

En interaktionsform hvor
chefer omgas andre chefer
Blandc de kritiske arenaer for samarbejde

og koordinering i Volvo er de urallige le-
delsesgrupper og tverfunkrionelle grup-
per, som eksisterer. Isar i det hierarkiske
spil indtager MLU'erne en funktion som
“linking pin” {Likert, 1961}, som vi ogsi
klassisk forbinder med dem. Det er dog
mere end et implementeringsansvar, som
overfgres i den vertikale strgm. Jeg skulle
snarere gnske at fremha:ve at der, i de for-
skellige vertikalt organiserede ledelses-
grupper, sker en videreforedling af mdl og
strategier af den slags, som Woolridge &
Floyd, 1990; 1992) konstaterer 1 deres stu-
dier, og det er denne videreforzdling, der
vderligere ivarksattes | projekegrupper og
modulteams. I hvert led sker der sdledes
ct tolknings- og oversaettelsearbejde, som
gares pd baggrund af den enkelte enhed/
gruppes strategiske hverdagsvirkelighed.
Pi dette handlingsneere plan formes strate-
gier (jvf. Mintzberg, 1973). Den Parsonske
model af hierarkiske systemer (tolket af
bl.a. Thompson, 1967), skulle ud fra disse
erfaringer, kunne give et modificerer ind-
hold. I denne model gir man ud fra, at et
hierarkisk system ikke konstitueres af har-
moniske vertikale strgmme, men af for-
skellige subsystemer, som opererer efter
forskellige logikker. I toppen definerede
Parsons det institutionelle system med
dets eksterne logik; lengst nede det ope-
rative system med en internt fokuseret
handlingslogik. Midt imellem konstituere-
de managementsystemet sig med den
funktion at “maeegle” mellem logikkerne -
at dampe forandringsiveren fra toppen og
udvikle de konservative kraefrer i det ope-
rative system. Overfgrt pd et resonnement
om strategisk udvikling og med reference
til Volvo, skulle man kunne sige, at derer
forskellige strategiske logikker, som er

173

Mellemlederpositionen | nye interaktionstyper 1 organisationer



krafrigr virkende i topledelsen og i de for-
skellige projekrer/operative teams. Hvis
de sidstnazvnte karakteriseres som en for-
meringslogik, sd karakteriseres topledel-
sens strategiske ageren af et mere kalkule-
rende planlegningssyn. I ML-skitsen mg-
des logikkerne, ikke bare som et balance-
spergsmil, men som et aktive tolknings- og
oversattelsesarbejde. Det er bla. her, hvor
de vicksomme strategiske diskurser kon-
ceptualiseres og den (operative) strategi-
ske ordning 1 vircksomheden tildeles en
mening.

Det arbejde, som sdledes foretages i de
forskellige ledelsesgrupper, er aktive fora
for den type af sprogspil som udligere er
nazvnt. Her formes de centrale koncepter i
en interaktionsform, som nzrmest skulle
kunne benavnes ream. At det ikke alid er
let at udvikle ceamfglelse fremgdr af inter-
viewene: “Vi sgger med en dben og arlig
holdning at £ et teamwork sammen. Vi ar-
bejder pd det og feler for det. Men ndr dec
kommer til stykket, er man ikke altid
100% teamorienteret. Det er klare, at man
kan vazre det, men man er det ikke. For
du er ogsd del af en opgave, hvor du har
virksomheden at tenke pd. Det er svaere at
have en si dben holdning, at du seuwer dig
selv hgjere end din virksomhed”, Hvad in-
terviewpersonen sigter pd, er siledes at
han pd en og samme tid er chef for en en-
hed og medlem i et team af mellemledere.
Prioriterer han den fgrste stilling bliver le-
delsesgruppen mere en forhandlingsarena
end et team; prioriterer han den anden,
findes der en risiko for, at han ikke lever
op til sit mandat som chef for enheden.

Den interaktionsform, som karakterise-
rer ledelsesgrupperne og de tvarfunktio-
nelle teams, skulle siledes kunne beskri-
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ves som dels en af to forhandlingsarenaer
(jvf. Strauss, 1978) og dels som et team.
Fra topledelsens side har det udmgntet
sig i to begreber, som man ser det som
snskvardige at fi til at gennemsyre alle
relationer 1 vicksomheden - mod og tillid.
Tillidskonceptet er tidligere blever disku-
teret i denne artikel. Men hvad med mod?
Eller sagt pd en anden mdde: hvilken inte-
gricet tillades den “nye” MU'er at udvise,
specielt i relationerne opad? Falger man
Frams (1993) argumentation, som der
ovenfor er redegjore for, kan opfordringen
“var dben kritisk” vazre lige sd drebende
som de bureaukratiske opfordringer til loy-
alitet og tilpasning og skabe samme form
for fryge. Spergsmdlene er givervis svare
at besvare pi basis af en interviewunder-
spgelse, men et par af interviewpersonerne
kan illustrere de erfaringer og holdninger,
som findes i organisationen: “Jeg kan bare
vazre mig selv. Men derefter er der ec tids-
aspeke i det. Man bgr vide, hvorndr man
skal tage sager og ting frem. Man mi vare
en lille smule smart, en lille smule poli-
tisk. Man er dum, hvis man ikke er lydhar,
dec straffer sig ..... Men jeg gir ikke imod
mine grundveerdier .... Man bgr ligesom
have bdde en fast og en bevagelig del i sit
lederskab”, “Det er ikke alcid sdledes, at
de beslutninger, man tvinges til at lede, er
nogen man er overbevist om”. Undertiden
skjuler man det, undertiden ikke. Men er
det alvor, sd bliver man ngdt til ac spille
med. Men har man ikke arpumenterne, si
er det ikke en god idé at spille med, at
patage sig en rolle, som man ikke kan for-
svare. Jeg prover virkelig ikke at lade mig
presse op i et hjgrne. Jeg gir ikke i kamp
for idéer, som jeg ikke tror pd ... det virker
jo pd en, som om man ikke tror pd dem”.



Med andre ord er “politisk sans” og fg-
lelse for timing stadig kompetencer, som
udmarker et velfungerende mellemleder-
skab, uafhengige af de diskursive foran-
dringer, som virksomheden gennemgdr.
Muligvis er dog “den faste del” af leder-
skabert gget 1 omfang og har gjort det mu-
ligr at traeffe beslutninger, som ikke stir i
disharmoni med egne grundvardier.

Slutord

I artiklen har jeg - med den brede kategori
interaktionsform som base - sggr at karak-
terisere samspilsmgnstre, som etableres og
er under udvikling i et af Volvos selskaber.
Generelt kan man tale om en stgrre grad af
bevagelse 1 relationerne mellem ML'ere
og medarbejdere. Flos ML'ere og mellem
ML ere og hgjere ledere konstateres flere
ikke-definerede relationer (i sammenlig-
ning med dem, som de bureaukratiske
strukturer “satee”), De nye interakti-
onsmgnstre, som vokser frem legitimeres
af, hvad jeg tidligere bensvnte en Human
Resourse Management diskurs - en dis-
kurs som Purcell (1994:207) har kondense-
ree og prevet at fange med koneceptet: ...
engagement, individualisme, kompetence,
motivation, tilfredsstillelse, fleksibiliter,
kultur, prestation, gensidig forstdelse, vur-
dering, belgnning, teamwork, involvering,
samarbejde, harmoni, kvalitet, lering og
loyalitet, .... som ledelsesinstrumenter.
Det er Purcells overbevisning, at det net-
op er denne diskurs, som forsterker
MIlernes magthase og giver deres position
en fornyet vasgr | dagens organisationer.
Man skulle siledes kunne tale om en para-
doksal udvikling. Pd den ene side en ud-
vikling af decentralisering og pd den an-
den en udvikling af centralisering og

magtkoncentration, Dog er det uden for
rammerne af denne artikel at problemati-
sere dertte. Sigret her har udelukkende
vaeret at konstruere og formidle et billede
af den hverdagsvirkelighed, som er den
“nye” MLl'er, siledes som han/hun selv
opfatter den. Spergsmdlet om ML ernes
nye magt- og legitimitetsbase er pd ingen
mide uinteressant, og der findes al mulig
grund til at dykke ned i den.

Summary

The focus of this article is the changed contents
of the middle manager position in post-modern
arganisations: that is, organisations characrer-
ised rather by process and project than by stat-
istic structures. It s a central assumption that
the position of middle managers is determined
in new types of interactive relations. Starting
[Jrom an empirical study, the article discusses
how new tnteraction types are set up, and how
midedle managers define themselves in relation

1o these fypes.
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