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UDVIKLING UDEN ERFARING?
Samfundet, der forsvandt: Om arbejdspsykologi og demokrati

Peter Olsén, Kurt Aagaard Nielsen, Birger Steen Nielsen

Artiklen tager udgangspunkt i et traditionelt dilemma i arbejds-
psykologiens mainstream mellem pd den ene side et HUMANI-
TART engagement og pd den anden side TILPASNING til UDEMO-
KRATISKE forhold. Dette dilemma cndrer udseende op gennem
den nyere historie. 1 artiklen forfplges dette dilemma med
UDVIKLINGS-forstdelsen som omdrejningspunkt, kulminerende i
det nye ‘vidensarbejde’. De dominerende udviklingsforstdelser
kritiseres og relateres til den materielle 0og organisatoriske ud-
vikling i arbejde og hverdagsliv, med dets modsigelser mellem
magt, disciplinering og modstand. Her far psykologien let en
INSTRUMENTEL rolle, ikke mindst dér hvor den taler allermest
‘SUBJEKTIVT’.

DEMOKRATISERING af arbejdet kreever andre mdlestokke end
ekspertlogikker og abstrakt veekst. I artiklen henvises til forfat-
ternes egne projekterfaringer med ‘frirum’ og alternative de-
mokratiske samarbejdsformer mellem almindelige mennesker
og eksperter. Her er begreberne erfaring, livssammenheng og
social fantasi centrale.

1. Arbejdspsykologien: humanisering, demokratisering?

For mere end tredive ar siden formulerede den tyske arbejdspsykolog Wal-
ter Volpert en grundleggende modsigelse i den dominerende arbejds- og
bedriftspsykologi (Volpert 1980, opr. 1975): Pa den ene side havde den et
humaniteert engagement — og ogsa praktiske resultater i form af forbedrede
arbejdsforhold. P4 den anden side havde den en funktion som tilpasnings-
redskab til inhumane, udemokratiske samfundsmassige forhold, fgrst og
fremmest i produktionen selv. Denne modsigelse hanger pa det praktiske
plan sammen med arbejdspsykologiens tilknytning til et ledelsesperspektiv,
om end denne tilknytning pa ingen made altid er direkte eller entydig. Pa det
teoretiske plan ha&nger modsigelsen sammen med fraveret af et samfunds-
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og historiebegreb; de samfundsmassige betingelser for produktion og ar-
bejde falder uden for synsfeltet; og de tekniske betingelser og produktivitets-
massige krav opfattes ukritisk som ngdvendige rammebetingelser, man ma
tilpasse sig. Humanismen beveager sig altsd inden for en forstaelsesramme,
der reducerer samfundsmassige betingelser, magtforhold og modsigelser
til sociale og psykologiske opgaver og problemer. Interessemodsatninger
og konflikter bliver til ‘friktion’ og afvigelse, fx arbejderes konservatisme,
irrationelle ‘modstand mod forandringer’ etc.

Denne grundleggende karakteristik passer fortsat for arbejds- og orga-
nisationspsykologiens mainstream. Selvom denne forskning beskaftiger
sig med spgrgsmal om kvalifikation, motivation og tilfredshed, deltagelse
og kommunikation, sker der ikke en tematisering af et grundleggende de-
mokrati 1 arbejdet, dvs. et demokrati som inkluderer koblinger til arbejdets
samfundsmessige betingelser. I stedet opskrives beslegtede ‘begreber’ om
ledelsesstile, selvstyrende grupper og ‘empowerment’. P& det personlige
niveau er begreber om kompetence, engagement, autonomi og personlig
udvikling rykket i centrum.

I teorihistorien kan der traekkes en linje fra en forste beskaftigelse med
afgrensede individuelle traek ved arbejdskraften i human factor-bevagelsen
over opdagelsen af ‘gruppebehovene’ i human relations-bevagelsen til en
forstaelse af medarbejderen som aktivt og ansvarligt handlende i human
resources-retningen. Endelig som et sidste trin ser vi ‘organisationskultur’
som medium for (ledelsens forsgg pd) integration og tilknytning af den ak-
tive medarbejder til virksomheden.

Parallelt med denne udvikling i arbejdspsykologien ser vi en bevagelse i
teorierne om organisationer. I en tidlig fase 14 betoningen pa bureaukratiske
strukturer og deres ‘optimering’ i en bestrabelse pa at finde ‘the one best
way’ — ogsd beskrevet i metaforen om organisationen som en maskine. I
de senere faser har betoningen ligget pa organisationers athengighed af
skiftende kontekster og krav, ngdvendigheden af deres stadige forandring
og tilpasning — udtrykt i metaforer som organisme, hjerne (’den lerende
organisation’) og netvark.

Arbejds- og organisationspsykologiens historie kan iflg. Volpert beskrives
som den trinvise udnyttelse af stadig nye muligheder for arbejdsintensive-
ring og -effektivisering og integration af de arbejdende. Som sadan er det
historien om en social teknologi. Men den rummer dog ogsa elementer af et
‘overskud’ af erkendelse om arbejdende menneskers gnsker om og evner til
selvregulering, samarbejde, ansvar, kreativitet m.v. — et overskud, der ofte
forbliver fragmenteret og uindlgst. Denne historie er svar pa stadig nye gko-
nomiske og materielle betingelser og udfordringer i den samfundsmessige
produktion, der har abnet nye muligheder for indflydelse og udvikling, men
uden at disse muligheder er blevet realiseret i en konsekvent demokratisk
retning.
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2. Den moderne udviklingsforstaelses modsigelser: Demokrati,
autonomi, disciplinering

Den moderne forstaelse af udvikling, bade individuelt og samfundshistorisk,
har rgdder tilbage i oplysningstiden. I den klassiske utopi om det autonome
borgerlige individ betgd autonomi selvstendighed, dannelse og myndighed.
I denne utopi indgik en samfundsmcessig dimension, hvor borgerne som
formelt ligestillede deltog i en fri og oplyst offentlighed med debat om de
feelles samfundsmeassige anliggender. Resultatet skulle vaere dannelsen af
en ‘almen vilje’ og fornuft, der skulle forme samfundet og historien via de
demokratiske institutioner og borgerlige rettigheder. Det var et radikalt brud
med fgrmoderne magttenkning, traditionalisme, arvede privilegier, vilkar-
lighed osv. Dette brud er siden fastholdt og uddybet, men det betyder ikke,
at oplysningsutopien om udvikling og demokrati er blevet realiseret.

I forhold til arbejdet finder vi hos Carol Pateman en art genopfriskning af
en klassisk borgerlig demokrati-utopi (Pateman 1974). Hun kobler som ide
arbejdernes deltagelse i produktion og arbejdsorganisering til en samfunds-
meassig demokratisk dannelsesfunktion eller -myndighed, men heller ikke
denne ide fik megen realitet.

Sével kritisk teori (fx Habermas 1974 & 1985; Negt & Kluge 1974;
Vester 1978; zur Lippe 1975; Honneth 2004) som Michel Foucault (fx Fou-
cault 1978) og diskursteori, fx N. Rose (Rose 1998), har kritisk analyseret
denne idé og dens historiske realisering — og peget pa dens indre modsigel-
ser, om end pa lidt forskellige mader.

Foucault leegger veegten pa, at der ved siden af den ovenfor naevnte klas-
siske udviklingsutopi opstod en anden og i praksis langt mere reelt virkende
udviklingstype og forstaelse, nemlig disciplineringen. Via samling af men-
nesker i nye institutioner og pa nye arbejdspladser, ved opdeling af dem og
deres individuelle aktiviteter, ved hierarkisk overvagning, registrering og
kontrol skabtes nye hierarkiske ‘rum’, savel arkitektonisk som funktionelt. I
disse rum kunne der foreskrives udviklingsforlgb med fastlagte méal og del-
mal med tilhgrende afprgvninger (’eksamineringer’) — og sanktioneringer.
Og sanktionerne var anderledes tenkt end traditionel straf: ikke i betydnin-
gen havn eller soning, men derimod gvelse. Sanktionerne skulle forbedre
— udvikle — individet i forhold til den pagzldende overtradelse eller afvi-
gelse. Derved udskiltes den enkelte som serlig, som ‘casus’, og han eller
hun blev indordnet og forbedret i et ‘effektivt apparat’ sammen med andre,
hvad enten det nu var i asylet eller hospitalet, i faengslet, i haerens geledder,
i skolens klasser eller i arbejdspladsens hierarkiske kooperation.

Senere kom andre sociale teknikker til og supplerede den institutionelle
disciplinering. Saledes taler Foucault om den ‘moderne pastoralmagt’ — med
rod i den klassiske religigse bekendelse — hvor subjektiviteten italesattes
pa nye mader, ikke mindst centreret om seksualiteten. Via eksperter — og
bredere: via velferdsstatens politikker, massemedier og marked — installeres
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‘selv-teknologier’, sd magten kommer til at virke i selve den sociale sfere
og via individet selv. Forbindelsen af ‘befolkningspolitik’ og selv-teknolo-
gier kalder Foucault ogsa ‘gouvernementalité’, dvs. en slags regeringsmen-
talitet eller -rationalitet.

Her opstod det nye fenomen: individualisering pa masseplan. Og i denne
proces registreredes pa det administrative og ‘videnskabelige’ niveau en
statistisk fordeling og grundlaget for opfattelsen af ‘normalitet’ og afvigelse.
Denne individdannelse er karakteriseret ved udvikling foreskrevet ovenfra:
‘produktivitet’ uden selvbestemmelse. Det er ifglge Foucault en blanding
af disciplin og ‘gouvernementalité’; og det er kernen i den nye progressive
udviklingsmodel, der indstiftes med det borgerlige samfund. Det indebz-
rer fratagelse af selvstendig erfaring og en voksende ‘inderligggrelse’ af
magten og star sdledes i kras modstning til utopien om det borgerlige
autonome individ.

I kritisk teori indskrives denne udvikling i en strukturel samfundsteoretisk
forstaelse. Det tidlige borgerskab skaber en ny kommunikationsstruktur,
hvor borgerne som formelt ligestillede ‘rationelt’” kunne diskutere, udveksle
erfaringer, komme til forstaelse af egen situation — og pa denne baggrund
formulere klassens flles krav til statsmagten. Denne nyskabelse er den
borgerlige politiske offentlighed, der opstod i et modspil til — eller kamp
med — den tidligere absolutistiske stats reprasentative offentlighed. Paral-
lelt opstod en borgerlig kulturel offentlighed, hvor erfaringerne med den
nye ‘humanitet’, primert fra den nyetablerede familiere intimsfaere, blev
kommunikeret. I disse offentligheder skaber borgerne deres nye selvfor-
stéelse og (klasse-)identitet; her formuleres de ‘naturlige rettigheder’ som
frihed og lighed, og her udbredes ideerne om fornuft, erfaring, humanitet
og oplysning. Men det er ogsa her, at embedsmand, militerfolk, jurister
og andre ‘leerde’ diskuterer @ndringer i samfundsinstitutioner som skoler,
tugthuse, arbejdshuse, hospitaler osv. — og arbejdslovgivning. Der kreves
radikale reformer med henblik pa integration af ‘befolkningen’. Der er pa
en made tale om, at borgerskabet skal gennem lareprocesser til to sider: pa
den ene side skal man komme til bevidsthed om sig selv som subjekt. Pa
den anden side skal man udvikle forstaelse af — og strategier for — den @v-
rige befolkning, ‘de andre’, som objekt. Den brede befolkning er fra starten
genstand for integration, disciplinering, pedagogik osv. og far fgrst gradvist
samme formelle demokratiske rettigheder som (mandene i) borgerskabet.
Den borgerlige menneskeforstaelse formulerer sig i almen-menneskelige
vendinger, men er knyttet til borgerskabets s@rlige betingelser og formet
af dets interesser. Demokratiet er siledes fra starten konstitueret som mod-
sigelsesfuldt. Men det er et nybrud, og det indebarer en progressiv utopi.
Med udviklingen og udbredelsen af den kapitalistiske produktionsmade un-
dergar dette demokrati afggrende forandringer. Den borgerlige offentlighed
underordnes i praksis marked og kapitalinteresser — bliver i stor udstraekning
selv en kapitalistisk sektor — og massemedierne fokuserer i stigende grad
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pa afsatning og ‘oplevelsesforsyning’. Utopien om individualitet bliver til
individualisme i en blanding af uddannelse, disciplinering og forbrug.

I de senere ar har der veret forsgg pa en revitalisering af den borgerlige
demokrati-utopi med de sékaldte governance-teorier, der leegger vegt pa
samspil mellem stat og NGOer eller civilsamfund. Denne revitalisering
arbejder imidlertid ikke i retning af individualitet og myndigggrelse, men
snarere i retning af institutionelle ansvarligggrelser mellem individ og stats-
magt.

Som modspil og kritik af den borgerlige udviklingsutopi opstod i 1800-
tallet den anden klassiske moderne utopiske strgmning, nemlig den socia-
listiske (Vester 1978). Efter arbejdernes fgrste overvejende bagudskuende
(restaurative’) modstandsformer og ideer under den industrielle revolution
udvikledes fremadrettede kollektive utopier i et samspil mellem progressive
borgerlige intellektuelle og arbejdernes egne organisationer og ledere. Her
1a vaegten pa lighed og solidaritet, ikke blot som forsvar mod udbytning og
undertrykkelse, men ogsa som udvikling: den kollektive kraft i nye former
for kooperation og teknologi. Ogsa denne utopi var moderne. Den havde
en udviklingsidé om individuel friggrelse, men den individuelle udvikling
skulle ga gennem kollektiv samfundsmeessig forandring. Demokratiet skulle
udvides til gkonomien og arbejdet; og denne udvikling matte gd gennem
konflikt og ophave strukturelle uligheder og undertrykkelse.

Ogsa i disse kollektive strgmninger opstod der modsatninger mellem
teori og praksis. Det gaelder abenlyst de senere ‘stats-socialistiske’ regimer,
bl.a. under sovjetisk dominans. Men ogsa i de vestlige parlamentariske sam-
funds arbejderbevagelser (fagforeninger, kooperative selskaber og partier)
opstod ‘kompromisser’ mellem pa den ene side idealerne og pa den anden
side borgerlige dominansstrukturer. Séledes blev ogsa disse bevagelser og
deres kollektivitet preeget af bureaukrati, konkurrence og social kontrol:
disciplin. Utopien om kollektivitet har et langt stykke ad vejen fastholdt
en samfundsmessig konfliktbevidsthed, men den er gradvist blevet praeget
af tilpasning og forbrug. Og dermed realiseres som overgribende tendens
produktivisme og konsumisme som to sider af samme sag.

Hvordan er det gaet de to utopiske strgmninger om demokratisk udvik-
ling? Vores tese kan opsummeres i to forhold. For det forste: Den klassiske
borgerlige utopi om individualitet har stadigvaek en ‘aura’, der oplader
individualiseringen i dens aktuelle former med betydning og verdi; den er
fortsat identitetsgivende. Men samtidig har betydningen delvist skiftet ka-
rakter: den borgerlige utopi udtyndes og psykologiseres til individualisme,
hvor individet effektiviseres, ansvarligggres og tildeles stgrre forbrug, men
ikke ngdvendigvis far del i mere demokrati eller autonomi. For det andet:
Ogsa den socialistiske utopi har rester af appel, men er mere treengt, pa
tilbagetog. Ogsa den har skiftet betydning. Dens defensive og beskyttende
dimension er i stor udstraekning forskudt over pa staten, hvor beskyttelse og
solidaritet varetages af eksperter og bureaukrater; og den kommer saledes
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til at konvergere med governance-tenkningen. I et fgrste trin skete der en
klientggrelse og senere — med neoliberalismens udbredelse — en kontrakt-
ligggrelse af borgeren som enkeltstaende. Den offensive, kooperative og
skabende dimension forsvinder derimod i stor udstraekning i bureaukrati og
professionaliseret interessevaretagelse — eller underordnes under den fgrst-
navnte form for individualisme.

Kritisk teori forbinder i hgjere grad end Foucault hele denne udvikling
—med dens disciplinerende og integrerende sider — med nye muligheder for
emancipation. Ikke som noget, der automatisk fglger med, men netop som:
mulighed. Saledes taler Habermas om det moderne som et uindlgst projekt
i modsatning til post-modernismens afskrivning af samfundsmessig frigg-
relse. Ogsa andre dele af kritisk teori, der ikke er enige i Habermas’ teori
om den kommunikative handlen, fastholder friggrelsesbestreebelser som en
integreret del af industrialismen og kapitalismen. Skgnt friggrelse altid i ud-
gangspunktet er knyttet til magten og gkonomien, er den ikke ngdvendigvis
i sin videre udvikling slavisk bundet til dens former.

3. Demokratisering af arbejdet?

Den borgerlige parlamentarisme omfatter ikke en demokratisering af gko-
nomi og arbejde, hverken i den private eller den offentlige sektor. Dermed
forbliver arbejdet — som en afggrende del af menneskers livssammenhang
— en heteronom sfere, hvor medarbejdere kan have meget forskellige vilkar
og frihedsgrader, men ingen indflydelse pa de grundleggende forhold og
deres samfundsmassige effekter. I historiens forlgb har der — siden de tid-
lige socialistiske bevaegelser — vearet strgmninger og bevegelser med krav
om demokrati i arbejdet, men de har sjeldent vaeret magtfulde. I nyere tid
opgav de skandinaviske arbejderbevagelser projektet om industrielt demo-
krati med store @D-fonde i begyndelsen af 1980erne. Man fik aldrig med-
lemmernes fulde opbakning; projektet var formodentlig for centralistisk og
kunne ikke i tilstreekkelig grad forbinde samfundsdemokrati med demokrati
i arbejde og hverdagsliv. I stedet skiftede dagsordenen til virksomhedsud-
vikling og medarbejderdeltagelse i den lokale organisation. De samfunds-
massige dimensioner i demokratiet blev suspenderet, og der kunne nu hgjst
blive tale om en humanisering af arbejdsforholdene ved uddelegering af
mere ansvar og kompetence til medarbejderne. Dermed var man s at sige
pé niveau med managementteenkningen og dens horisont; og demokratise-
ring blev i vid udstreekning oversat til ‘empowerment’ og ‘participation’.
Det gav stort spillerum til ledelsesstrategi og -filosofi, der selv er blevet
en (eksport-)vare. Nye forandringer i arbejdet blev i disse ar drevet frem af
globaliseringen med @ndrede kapitalstrgmme, markedskrav og nye teknolo-
gier. Nye fleksible organisationsformer og aktive, ansvarlige medarbejdere
var ngdvendige. Fordismen som serlig industrialistisk produktionsmade
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var i krise — med dens treege autoriteere og arbejdsdelte organisation og
specialiserede og disciplinerede medarbejdere. Det skabte hab om en ‘post-
fordisme’ med demokratiserende effekter. Ikke blot i ledelsesfilosofien, men
ogsa i den empiribaserede arbejdssociologi var der optimistiske toner mht.
den kommende udvikling. Man talte om nye produktionskoncepter, hvor ar-
bejdskraften ikke leengere skulle reduceres og kontrolleres, men tvartimod
opskrives som ressource og tildeles store frihedsgrader (Kern & Schumann
1984; Piore & Sabel 1984). Denne optimisme er langt fra blevet indfriet;
men det betyder ikke, at der ikke er sket forandringer eller forbedringer. I
vores bog fra 2003 — Demokrati og beeredygtighed — opsummerede vi det
sadan:

Den industrielle produktstruktur bliver mindre standardiseret; der er flere
produktvarianter og hurtigere fornyelser, mere indretning pa sargruppers
efterspgrgsel. Leveringstid nedszattes, og der er systematiske bestrebelser
péa at reducere fejl og spild. Rigide specialmaskiner aflgses af fleksibel
programmerbar teknologi. For en del af arbejdskraften sammenlegges flere
funktioner i mere sammenhangende job; og der indfgres forskellige former
for gruppearbejde samt forsgg pa at aktivere arbejdernes ansvar og ideer. En
del af kernearbejdskraften opkvalificeres med hgjere uddannelse og mere
selvstendighed.

Disse brud med eller modifikationer af fordismen er dog samtidig bundet
ind i en modsigelsesfuld struktur: Masseproduktion af standardvarer afskaf-
fes ikke, men dele af den flyttes til nyindustrialiserede lande med billig
arbejdskraft. Andre dele af masseproduktionen er ganske vist blevet mere
varieret (’fleksibel masseproduktion’), men variationerne er ikke ngdven-
digvis forbundet med bedre kvalitet. Arbejdsdelingen @ndrer karakter, men
hierarkier bestar, og nye kontrolformer udvikles. En sammenhangende
integration af arbejdsfunktioner forbundet med rekvalificering og stgrre
autonomi er forbeholdt privilegerede arbejdergrupper. Andre grupper bibe-
holder sterkt arbejdsdelt og fremmedstyret arbejde; og store grupper trues
med udstgdning af arbejdsmarkedet. Dele af arbejdet intensiveres pa nye
mader med en relativ aftagen i traditionelle brede fysiske belastninger og en
ggning af mere ensidige krav og psykiske belastninger.

Meget overordnet kan man sige, at det fortsat er en selvstendiggjort kapi-
taldynamik med krav om akkumulation og ekspansion, der styrer udviklin-
gen. Men pa @ndrede betingelser. Gennemgéende er der stgrre krav til or-
ganisationen om forandring og tilpasning — udadtil: nye samarbejdsformer,
strategiske alliancer, fusioner, outsourcing osv. — og indadtil: fladere hierar-
kier, hyppigere &ndringer og nye forventninger og krav bade fra og til med-
arbejderne. Fordele, risici og belastninger fordeles ulige mellem forskellige
medarbejdergrupper. Fleksibiliteten betyder for nogle grupper mulighed for
udvikling, mens den for andre betyder omstilling og devaluering af deres
kvalifikationer — ledsaget af gget risiko for udstgdning af arbejdsmarkedet.
Alment betyder fleksibiliseringen imidlertid en gget intensivering og “flyg-



926 Peter Olsén, Kurt Aagaard Nielsen, Birger Steen Nielsen

tighed’ i arbejdet og en underminering af koopererende faellesskabers egen
selvregulerede tid (jf. Drewes Nielsen & Aagaard Nielsen 2006).

4. Psykologisering af utopien om individualitet

Udvikling i arbejdet er blevet centralt — for organisationen og for den en-
kelte. Der er nasten udelukkende positive vurderinger, ja idealiseringer, af
udviklingsbegrebet i dag. Men bag denne enstemmighed skjuler sig for-
skellige betydninger. En hovedtrend ses i Human Resources Management,
HRM (jf. Storey 1995). Her er udviklingen hos den enkelte medarbejder
teoretisk forbundet med autonomi, engagement, ansvar og fleksibilitet; og
det antages at g op i en hgjere enhed med organisationens udviklingsinte-
resser. De tidlige bestemmelser hos Abraham Maslow (Maslow 1970) lever
videre i forsimplede udgaver (eksplicit eller implicit) i forbindelse med sa-
vel HRM som Total Quality Management osv. Det er den velkendte model
om et medfgdt hierarki af behov, hvor tilfredsstillelsen af de basale behov
aktiverer det hgjereliggende niveau af behov, hvis tilfredsstillelse aktiverer
naste niveau osv. Det er en dynamisk teori til forskel fra ligevegtsmodel-
ler, hvor behovstilfredsstillelse skaber stilstand. Mens de lavere behov i
princippet kan tilfredsstilles (materielle, fysiologiske, sikkerhedsmassige,
sociale), gelder dette ikke for de gverste, der i princippet er uendelige: det
er vaekstbehovene — behovene for anerkendelse, vaerdsettelse og selvreali-
sering. De potentialer, ethvert menneske er udstyret med, presser sig pa for
at blive realiseret. Derved udvikler man sig som person, det skaber mening
og ‘tilfredshed’ — og aktiverer nye vaekstbehov: motivation. Denne teenkning
er klart i opposition til fx taylorismens menneskeforstielse, der haevder, at
flertallet af mennesker (arbejdere) er karakteriseret ved naturlig dovenskab
og maksimering af egennytte — og derfor bgr styres og kontrolleres og kun
belgnnes i afmalte doser. Ifglge Maslow ma man tvertimod give medar-
bejdere ansvar, anerkendelse og en vis grad af selvbestemmelse; gennem
behovet for selvrealisering skabes dermed engagement i arbejdet. Her ggres
op med underordning og ensidigt, enerverende arbejde. Denne tenkning
kan derfor ved fgrste gjekast se ud som en progressiv og demokratisk trend.
Men sa enkelt er det ikke.

Der er flere forskellige udgaver af denne type motivationsteenkning.
Mest kendt i relation til arbejdslivet er skikkelser som Herzberg (1968) og
McGregor (1960). I Herzbergs sakaldte to-faktor-teori sker der en opspalt-
ning af de lavere behov og de dertilknyttede ‘hygiejnefaktorer’ over for de
hgjere behov og de dertilknyttede ‘motivationsfaktorer’. McGregor sam-
menfattede to udbredte opfattelser af mennesket i arbejdet i det, han kaldte
teori X og -Y, hvor teori X stod for den tayloristiske opfattelse, mens Y var
i trad med Maslows teori om mennesket som potentielt aktivt og ansvarligt
med behov for anerkendelse og indflydelse. Vi skal ikke her ga ind i en
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detaljeret diskussion af disse, men fremhave nogle hovedindvendinger, der
har mere almen karakter:

For det fprste er personlig udvikling i disse teorier ikke teenkt som dan-
nelse, men netop som veekst — i plantens billede: en indre natur, der folder
sig ud under de rette betingelser. Det laegger op til mystificerende forestil-
linger om en indre oprindelig eller ren kerne, som enten folder sig ud eller,
i de negative tilfeelde, er tildekket eller forvansket eller gdelagt af ydre
haendelser. Med denne tankegang hindres man i at forstd mennesket som
dannet i sociale og samfundsmassige processer og med store historiske og
kulturelle variationer. Dermed bliver menneskebilledet abstrakt: en menne-
skenatur, der star over for en ydre samfundsmeessig omgivelse. Samtidig er
selve vekstforestillingen abstrakt, og den glider derfor let over i kriterielps
Sforandring — parallelt til produktivismens krav om veekst pa det samfunds-
gkonomiske plan.

For det andet forstas vekstprincippet idealistisk som modsetnings- og
konfliktlpst hos individet. Udvikling bliver normen, og stilstand bliver af-
vigelse eller mangeltilstand. Dette punkt henger sammen med det fgrste
punkt, nemlig at samfundsbilledet er udvendigt og abstrakt i forhold til
individet, og at samfundsmessige modsatninger og udviklingskrav ikke
relateres til subjektets dannelse. Her ses bort fra den almene erfaring, som
fx bade psykoanalysen og den eksistentielle psykologi har peget pa og un-
dersggt, nemlig at udviklingen har en ‘anden side’, psykiske omkostninger,
ikke blot i form af anstrengelse, men ogsa angst, ubehag og forsvar. Man
ser bort fra, at vi samtidig med at gnske udvikling ogsa har sider, der gnsker
gentagelse, stilstand eller endda regression. Karakteren af denne dobbelthed
er naturligvis helt afthaengig af den pageldende situation, konteksten, be-
tingelserne, opgaven osv. Hos subjektet opleves det som ambivalens, indre
konflikt og modstand. At se bort fra denne side betyder, at man idealistisk
etablerer udvikling som norm — eller imperativ. Dermed abnes der for ud-
viklingskrav uden begrundelser.

For det tredje er der en potentiel problematik i forhold til praksis, nar der
er tale om et ansattelsesforhold — og dermed som regel et magtforhold. Her
kan der ske en glidning i ordenes betydning. Saledes er det fx ikke ualmin-
deligt, at medarbejderen far ansvar — og maske en vis frihed til at udfgre
sin arbejdsopgave — men til gengeld udelukkes fra indflydelse og kontrol
over rammerne for arbejdet. Med autonomi som selvforstaelse og subjektiv
drivkraft hos den enkelte kan det fgre til en sterk individualisering og en
accept af greenseoverskridende krav, herunder savel direkte praestationskrav
som krav til ‘personlig udvikling’ — der begge i sidste ende sigter mod effek-
tivisering: Personlig udvikling kan siledes omfatte et meget bredt spektrum
af retninger — fra spirituelle eller psyko-religigse til mere handfaste gvelser
i eller sociale teknikker til ‘at sette sig igennem’, udholde stress osv. (Bov-
bjerg 2001; Salamon 2005). ‘Personlig udvikling’ instrumentaliseres let til
personlige ferdigheder og paratheder: udvikling uden erfaring. Konflikter
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mellem krav og ressourcer vil som tendens blive vendt indad mod personen
selv, hvis der ikke er et felles modbillede, en kollektiv forstaelse og inte-
ressevaretagelse blandt medarbejderne. Dermed kan man sige, der sker en
internalisering af magten hos medarbejderen.

Den her beskrevne udviklingsforstaelse laner verdi og prestige fra den
klassiske utopis forstaelse af individualitet. Men den er en psykologisering
og forvrengning af denne klassiske forstéelse. Inden for en magtrelation,
i en konkurrence- og vakstorienteret praksis, ligger denne tenkning dben
for et pres i retning af individualisme i betydningen afgrensning gennem
udelukkelse (‘ud-grensning’): dels udad: i en konkurrence med andre
(isolation), dels indad: i en undertrykkelse af egne behov og evner til afba-
lancering (selv-instrumentalisering og prastationstvang). Dermed sker der
en af-tematisering af demokrati. Det samfundsmessige er ikke lengere pa
dagsordenen.

5. Psykisk arbejdsmiljg: beskyttelse eller udvikling?

En grundleggende anden tilgang til det arbejdende menneske er reprasen-
teret i forskningen i psykisk arbejdsmiljg. Denne tilgang havde i udgangs-
punktet rgdder i den traditionelle arbejdsmiljgforstaelse, der var preget af
en tenkning i faktorer (’pavirkninger’), kausalitet og en interesse i beskyt-
telse af arbejdskraften via kontrol. Beskyttelse af arbejdskraften var i ud-
gangspunktet arbejderbevagelsens projekt; men det blev herhjemme i Igbet
af det 20. arhundrede via konflikt, forhandling og kompromisdannelser irn-
stitutionaliseret 1 lovgivning, regeldannelse og institutioner til overvagning
og kontrol — samt forskning i arsager til nedslidning, sygdom og fraver — og
mulige modforholdsregler. Dermed blev det ‘lgftet’ over i statsligt regi og
delvist bureaukratiseret.

Til forskel fra ledelsessynspunktet om produktivitet var der her tale om
et arbejder- og arbejdssynspunkt. Men selvom der i Danmark forblev en
partsorienteret sikkerhedsorganisation, blev arbejdssynspunktet praeget af
en eksperttilgang, hvor arbejde og arbejdere blev genstand for beskyttelse:
undersggelse, kontrol, regulering og radgivning. Spgrgsmalet blev ‘viden-
skabeliggjort’ og afpolitiseret. Udvikling og initiativ 14 sé at sige pa eksper-
ternes niveau, ikke hos de arbejdende. Derved skabtes defensive abstrakte
modeller af et passivt eller re-agerende arbejdende menneske.

Inden for psykisk arbejdsmiljp, der i Danmark siden fornyelsen af lovgiv-
ningen i 1970erne har vundet mere og mere frem pa arbejdsmiljg-dagsor-
denen, var disse forstielser utilfredsstillende. Blandt de mest avancerede og
fremtraedende var svenskeren Bertil Gardells og amerikanerne Karasek og
Theorells modeller om krav og kontrol i arbejdet (Gardell 1986; Karasek &
Theorell 1990). Disse modeller pegede pa indflydelse og kontrol til de ar-
bejdende i selve arbejdsprocessen som afggrende for arbejdsmiljget og viste
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dermed tendentielt hen mod et behov for gget demokrati. Men modellernes
erkendelser var begraensede pga. empiriens binding til et positivistisk (eks-
pert-)design, hvor kontrol reduceredes til en eksperimentel faktor. Denne
forskning viste — og viser — sédledes hen til behovet for en mere erfarings-
mettet viden om alternative, selvregulerede mader at tilretteleegge og styre
arbejdet pa. Men den kunne ikke selv imgdekomme dette behov.

Til gengeeld kan man sige, at dette behov bliver sggt imgdekommet via
omformulering eller ‘forskydning’ til den nerliggende problemstilling:
behovet for udvikling. Den ‘gamle’ beskyttelsesforstaelse virker i dag treg
og utidssvarende i forhold til den accelererende udvikling i arbejdet og til-
godeser som sagt kun i begranset omfang behovet for demokrati. Behovet
for indflydelse og egenkontrol hos medarbejderne imgdekommes derimod
tilsyneladende via nye ledelsesformer; og derigennem loves indirekte en
samtidig overvindelse eller kompensation af belastninger. Dermed ‘opsu-
ges’ beskyttelsesinteressen i et relativt abstrakt krav om udvikling, der synes
at falde sammen med ledelsens udviklingskrav — en sékaldt ‘win-win situa-
tion’. Der er sdledes tendenser til, at det psykiske arbejdsmiljg glider over
i et udviklingsparadigme (Limborg, 2003), der risikerer at farves sterkt af
managementforstaelsen af udvikling. Dermed er der risiko for, at udviklin-
gen sker pa bekostning af beskyttelse og demokrati.

6. De nye vidensarbejdere og det graenselgse arbejde

Catherine Casey beskriver succeshistorien om en amerikansk multinational
mgnstervirksomhed med Total Quality Management, virksomhedskultur og
hgjtuddannede, flittige, engagerede og succesfulde medarbejdere (Casey
1995, s. 89-182). Virksomheden ynder at fremstille sin kultur som et fel-
lesskab (‘familie’) med dbenhed, samarbejde (‘team’) og stor lighed, frihed
og plads til initiativ. Der er ingen statusforskelle begrundet i uddannelse og
anciennitet; stive afdelingsgranser er fjernet osv. Kun prestationen teller.
Under den pane overflade skjuler sig imidlertid en negativ side blandt med-
arbejderne i form af tvangsmessig adferd, skjult kritik, kriser 1 familierne
og mellem kolleger, ‘kontrolleret alkoholisme’ m.m. Hvad er baggrunden
for denne modsigelse?

I den nye struktur er der fortsat en ledergruppe. Den optreder mindre
formelt og pynter sig ikke med magtens traditionelle attributter; men alle
kender den. Uanset lighed, frihed og dbenhed er det den, der i sidste ende
tager de afggrende beslutninger. Samtidig er der blandt medarbejderne
indbyrdes en dobbelthed af samarbejde og konkurrence. Prastationstvang
blandt medarbejderne stter sig igennem som en intensiv, om end tilslgret
og raffineret, konkurrence — som en ‘civiliseret’ alles-kamp-mod-alle, hvor
det geelder om at ggre sin effektivitet og loyalitet synlig! Der opstar ufor-
melle hierarkier; og der dannes i hverdagen en dobbelthed af overflade og
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underliggende motiver og strategier. Mange aktiviteter har i realiteten ikke
noget produktivt formal eller resultat, og den lange arbejdstid svarer ikke
til udbyttet. Omgangsformerne bliver praeeget af et hgjt angst- og aggressi-
onsniveau — med tilhgrende regressive adferdsformer (rivalisering, intriger,
jalousi, mistro osv.). Hjelpsomhed og solidaritet belgnnes ikke, og gruppen
yder reelt ingen beskyttelse af den enkelte — stik imod kulturens slagord.

I en vis forstand foretager medarbejderne i denne case en slags over-
identifikation med arbejdet og virksomheden. Og selvom alle gnsker at
begranse virksomhedens krav og omklamring, er der ingen, der yder synlig
modstand. Der er ubehag, ja ulykke, men ingen alternativ kritisk bevidsthed.
Casey betegner denne kultur en ‘simuleret kultur’, en ‘surrogat-kultur’, der
gdelegger sociale relationer og personlig integritet.

En rekke andre undersggelser, ogsa i Skandinavien, bekrefter flere af
pointerne i ovenstdende case (Kunda 1992; Tynell 2002; Rasmussen &
Johansen 2002). Den sterke fokusering pa organisationskultur og lerende
organisationer afspejler et voksende ledelsesbehov for at mobilisere medar-
bejdernes tilknytning til virksomheden med tilhgrende ansvar, engagement
og fleksibilitet. Den afspejler en arbejdsverden, der bliver stadig mere
omskiftelig og kompleks — og derfor ogsa kraever stgrre fleksibilitet og
selvsteendighed blandt medarbejderne. En tendens, der ogsa rakker ind i
mere traditionelle arbejdsomrader, hvor standardisering ikke lengere slar
til. Forsggene pa kulturdannelse ‘fra oven’ er imidlertid ikke forbundet med
demokratisering, og de bgr snarere ses som forsgg pa mere indfglende for-
mer for styring og disciplinering (Volmerg 1993).

Med udgangspunkt i en rekke empiriske undersggelser af tyske ingeni-
grfirmaer opregner Moldaschl en rakke typiske arsager til psykiske belast-
ninger i de nye typer af arbejde og organisation (her refereret fra: Flecker &
Hofbauer 1998):

1) Der sker en gget integration af opgaver, modsat den traditionelle
specialisering med faste faggraenser. Dermed skal der lgbende fortolkes og
trekkes nye graenser. Gevinsten i en stgrre helhed i arbejdet har sin bagside
i en manglende tilpasning af ‘bemandingen’, hvilket giver gget arbejds-
byrde og risikoadfaerd. 2) Omkostningerne ved fleksibiliseringen betales af
medarbejderne, fx i form af omstillingstid. Nar dette gdelegger viljen hos
medarbejderne til jobrotation, fremtreeder de for lederne som ufleksible og
uvillige til at leere. 3) Ansvar delegeres i stigende grad til medarbejderne,
men disse far ikke i tilsvarende grad indflydelse pa eller magt i forhold til
rammerne eller betingelserne for opgavernes udferelse. Det ggede selvstyre
i grupper ledsages ikke af passende trening og uddannelse eller systematisk
jobrotation. Derved skabes der hakkeordener, og arbejdere med lavest status
far det mest ubehagelige arbejde. 4) Uklare og modsigelsesfulde kompeten-
cer skaber stress, is@r hvis princippet om ansvar og selvstyre tit brydes af
overordnedes indblanding.
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Den virkelige udvikling i det samfundsmeessige arbejde, ogsa det sakald-
te vidensintensive arbejde, er saledes langt fra den éntydige udviklingsopti-
misme, der praesenteres i managementt@nkningen — og den er langt fra en
demokratisering. Lad os i teseform sammenfatte nogle generelle tendenser
i det nye samfundsmassige arbejde. Disse tendenser kan beskrives som
@ndrede grenser i arbejdet; de er udbredt i forskelligt omfang i forskellige
brancher og typer af arbejde og har forskelligt indhold; men det er tenden-
ser, der ma antages at influere pa store dele arbejdslivet.

— Organisationer forbinder sig med hinanden pa nye og mere omskiftelige
mader i en blanding af samarbejde og konkurrence. Hierarkierne bliver
fladere pa det decentrale niveau, men ofte suppleret med stgrre afstand til
topledelsen. Dermed skifter autoritetsrelationerne i organisationen karak-
ter. Autoriteten bliver oftere uathangig af specifik faglighed, dvs. lederen
kan ikke altid radgive den underordnede rent fagligt. Flere beslutninger
i det daglige arbejde ma tages af den, der udfgrer arbejdet eller opgaven.
Kontrollen med arbejdet og styringen af medarbejderen flyttes fra direkte
forskrifter og overvagning og over til vurdering af prastationsresultater og
selvfremstilling. Karriere styres i mindre grad af faste stgrrelser som an-
ciennitet og uddannelse. Der sker en spaltning mellem pa den ene side gget
ansvar hos medarbejderen for opgavens planlegning og udfgrelse (der kan
indebzre umiddelbare frihedsgrader) — og pa den anden side beslutninger
om rammerne for arbejdet og dets udvikling (der ofte bliver mindre gen-
nemskuelige og pavirkelige). Relationerne til den narmeste ledelse bliver
mere uformelle, men ogsa mindre klare.

— Integrationen af flere funktioner i stgrre helheder gar sammen med, at
opdeling og fordeling af opgaver og faglighed bliver mindre klar og mere
flydende. Den er ikke leengere teet bundet til faglig (grund-)uddannelse, af-
delinger og veldefinerede opgaver. Den ‘forhandles’ og fastlegges lgbende
i forhold til skiftende opgaver eller projekter. De stgrre frihedsgrader giver
mulighed for stgrre engagement, men stiller ogsa stgrre krav til direkte
kooperation, teamwork, fleksibilitet eller omstilling. Samtidig skabes stgrre
intern konkurrence mellem medarbejderne, og der dannes uformelle hierar-
kier og flere uklare roller og kompetenceforhold. Konkurrence og konflikt
rykker mere ind i medarbejdergruppen og ind i den enkelte selv — bliver til
‘varme konflikter’ (Sgrensen & Grimsmo 2001).

— At vaere pa hgjde med disse krav krever lgbende videreuddannelse el-
ler omskoling og ‘personlig udvikling’. Medarbejderen forventer selv, eller
kraever, lgbende viderekvalificering med henblik pa fortsat ‘employability’,
hvilket ogsa omfatter muligheden for skift og anszttelse uden for organi-
sationen. Samlet set sker der en forskydning af identitetsholdepunkter hos
medarbejderne. Den traditionelle fagidentitet knyttet til grunduddannelse,
faglig organisering og kollektivitet far konkurrence — dels af en identifi-
cering med virksomheden eller virksomhedsspecifikke opgaveomrader,
understgttet af ‘virksomhedskultur’, dels af mere individualiserede orien-
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teringer. Dermed @ndres ogsa betingelserne for interessevaretagelse, idet
den kollektive orientering instrumentaliseres eller svaekkes til fordel for
individuelle og karrieremassige orienteringer.

— @gede krav fra virksomheden til medarbejderne kan séledes i stgrre
omfang knytte an til individualisering, intern konkurrence og ansvarlig-
gorelse af medarbejderne. Dermed rykkes ogsa arbejdets greenser i tid og
rum. Der er en generel tendens til intensivering af arbejdet, og denne inten-
sivering sker for nogle gruppers vedkommende samtidig med en udvidelse
af arbejdstiden. Mere generelt er det maske, at greenserne i tid og rum bliver
mere uklare; flere har flekstider, hjemmearbejdspladser og kan ‘nés’ alle
steder via nye teknologier. For nogle grupper griber arbejdet i stigende grad
ind over familieliv og det gvrige liv, der kommer til at preeges af markeds-
lignende relationer og instrumentalisering af sociale relationer og ggremal
(Hochschild 1997, 2004). Stresskategorien bliver stadig mere udbredt — ofte
som en uprecis forstaelse af det ubehag, undertiden lystblandet, der ledsa-
ger pres og intensivering. Ogsa for de ‘succesfulde’ og mobile, der er i stand
til at bruge arbejdet og de skiftende ansattelser eller kontrakter som midler
i deres egne individuelle karrierer, kan der vaere omkostninger: rodlgshed,
manglende kontinuitet og vanskeligheder med at danne og bevare moralske
malestokke (Sennett 1999).

Som en slags ‘mega-trend’ formulerer Castells en ny transformation af
vores tidsstruktur og tidsbevidsthed og dermed vores udviklingsforstaelse
(Castells 2003). Den er drevet frem forst og fremmest af den gkonomiske
globalisering. Den klassiske industrialistiske tidsform var abstrakt og li-
necer, fordi den blev drevet af en Igsrevet gkonomisk logik, der underord-
nede alle konkrete aktiviteter under sit éndimensionale effektivitetsskema
(Thompson 1967). Aktiviteter blev komprimeret og ensartede, symboliseret
i produktionens samleband og tidsstudier — i bredere forstand: ‘hverdagen’
med dens monotoni i rytme og indhold (Laermann 1975). Denne tendens
betgd i sit ekstrem en bergvelse af erfaringsevne, da erfaring kraever va-
riation og muligheden for at sztte spor i verden. Dette var naturligvis kun
den ene side af sagen, nemlig bagsiden af den moderne tidsalder med dens
ekspansion, hvor ‘forsiden’ var det materielle overskud og utopierne om
fremskridt, som tidligere beskrevet. Saledes viser fx ét af Sennetts arbej-
derportreatter, hvordan arbejdereksistensen trods fattigdom, usikkerhed og
disciplin ogsa rummede et, om end begrenset, udviklingsperspektiv, hvor
det var muligt ved hardt arbejde og malrettethed at forbedre livsvilkarene
for en selv og ens familie (Sennett 1999, kap. 1).

Denne abstrakte tidsform med dens dobbeltkarakter overlejres i dag af
en ny, som Castells og andre kalder zidlgs tid. Denne har ogsa sin rod i den
kapitalistiske dynamik, men pé nye vilkar, hvor ikke mindst informations-,
kommunikations- og transportteknologierne er centrale. Denne tidsform
er stadigvaek abstrakt, men ikke leengere line@r, den har mistet sin retning
eller ‘sekventialitet’. P4 arbejdsmarkedet sker der en tilbagetreengning af
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den klassiske ansettelsesform — med fast fuldtidsansattelse over lange
tidsrum — til fordel for diskontinuitet i form af flekstid, midlertidige an-
settelser, deltid, kontraktansattelser, arbejde uden for organisationen osv.
Mangfoldige arbejdsrytmer blandes pa samme tid. I et livsperspektiv skifter
ansettelsesformer, arbejdets indhold og geografi; og uddannelse, arbejde
og evt. frie perioder aflgser hinanden, uden at de konstituerer et egentligt
udviklingsperspektiv for den enkelte. En reekke andre tendenser, der ikke
er direkte knyttet til arbejdet, virker sammen med disse. Heriblandt er de
biologisk-medicinske videnskabers muligggrelse af, at fgdsel og dgd kan
manipuleres og udskydes i gget omfang, hvilket er endnu et skridt i distan-
ceringen af de sociale rytmer fra de biologiske. Og den virtuelle verden,
forst og fremmest de elektroniske medier i stadig nye former og hybrider,
blander tidsformer og forlgb i diskontinuerte mgnstre. Samlet ser Castells
her en begyndende oplgsning af det, vi hidtil har forstaet som livscyklus.
Tiden forvandles tendentielt til to former: samtidighed og tidlgshed. (Det er
det, postmodernismen ophgjer til ideologi: ‘historiens dgd’). Det er en ud-
vikling, der fremtraeder som rig pa muligheder, stadig variation, nyheder og
tilbud, men det er en heteronom udvikling, der har sit dynamiske centrum
uden for individets indflydelse eller kollektive demokratiske beslutninger.
Den giver derfor ikke oplevelsen af noget organisk med rgdder, kontinuitet
og retning. Derfor bliver veekstmetaforen pa ironisk vis misvisende: ikke
organisk udvikling, men brud og ekspansion.

Denne tendens er som sagt ikke eneradende. Den star i et dialektisk
forhold til mere konkrete, sociale og biologisk relaterede tids- og udvik-
lingsformer. Men det er en tendens, der i tiltagende grad kan vanskelig-
gore kritisk udviklings- og fremskridtstenkning, savel individuelt som
samfundsmessigt. Det ngdvendigggr en fokusering pa alternative former
for erfaringsmettet udvikling, med andre tids- og leererytmer, mulighed for
tilknytning og social fantasi. Det vender vi tilbage til.

7. Forandring: forsvar og modstand — eller erfaring

Det voksende forandringspres pa organisation og arbejde har givet anled-
ning til udviklingen af disciplinen: forandringsledelse (Beer & Nohria
2000). Den dominerende strgmning er her fokuseret pa gkonomi og ‘teknisk
rationalitet’, men andre fokuserer pa den sociale og psykologiske side af
forandringsprocesser. De mere avancerede af de sidstn@vnte har udviklet
forstaelser af organisationen som system og de psykiske mekanismer og
dynamikker, der udvikles som svar pa systemendringer eller forventede
@ndringer (Visholm 2004): Enhver organisations@ndring indebzaerer — ved
siden af potentielle gevinster — savel tab af (dele af) ‘det gamle’ som trusler
fra ‘det nye’ og udlgser derfor potentielt angst. Samtidig udggr det ukendte
et ‘projektionsrum’ for fantasier. Ved mere grundleeggende organisationsan-
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dringer undergraves de hidtil fungerende forsvarsmekanismer; og nye skal
etableres. Angsten kan nu imgdegas eller ‘handteres’ pa forskellig made,
enten ved bevidst konfrontation og bearbejdning eller ved omgaelse og
forsvar, men man vil aldrig helt kunne undga sidstnavnte.

Man taler om sociale forsvarsformer (Menzies-Lyth 1975; Jacques 1971),
der fungerer pa systemniveau i form af sarlige mader at lave arbejdsdeling
pé, at samarbejde og interagere, fordele beslutningskompetence og ansvar
osv. De tjener til at dempe eller fjerne angst og fungerer i stort omfang pa
det ubevidste plan. Sociale forsvar indeholder individuelle forsvar, men er
ikke blot summen af disse. De individuelle forsvar virker sammen i serlige
kombinationer og har serlige effekter pa systemniveau. Samlet kan de tage
sig ud som ‘rationelle’ mader at samarbejde pa, men deres begrundelser er
ved narmere eftersyn (overlejret af) ‘efterrationaliseringer’.

Forsvar kan vere primitive eller mere sofistikerede (Krantz 2001).
Eksempler pa primitive forsvarsmekanismer pa systemniveau er sakaldt
splitting, projektion og fornzgtelser, ledsaget af sdvel grandiose som para-
noide forestillinger. Negative fglelser, impulser eller ‘objekter’ afspaltes og
forskydes over pa andre grupper eller forhold, eksternaliseres. Derved sker
der umiddelbart en psykisk aflastning for nogle, men ogsa et tab af realitets-
evne — og en belastning af andre grupper, der kan blive syndebukke og som
konsekvens yde aktiv modstand mod forandring. I l&ngden virker sddanne
forsvar destruktive for hele organisationen, de forgifter atmosfaeren og far
de enkelte til at fungere pa mere regressive mader.

I modsatning hertil er de mere sofistikerede forsvarsformer kendetegnet
ved mere realitetstestning. Man anerkender og forsgger at imgdekomme
savel de objektive udfordringer og krav som de subjektive usikkerheder,
behov og ubevidste reaktionsméader. Man taler om, at de sociale relationer
har stgrre ‘rummelighed’, de kan ‘containe’ angst og behov pa mader, der
‘afgifter’ dem. Det er mere modne mader at fungere pa; de anerkender nega-
tive fglelser og taler mere sammensatte forhold, hvor frustration ikke straks
udageres. Dermed kan héb forbindes med mere realistiske tiltag.

At arbejde for sddanne mere modne mader at fungere pa i en organisa-
tion kraever imidlertid, at der afsattes tid og forngdne ressourcer til foran-
dringsprocessen. Man kan fx oprette en decideret stgttestruktur, der serigst
behandler uforudsete spgrgsmal og problemer. Og man kan bevidst arbejde
med den erkendelse, at angst og skade rammer medarbejdere (i forskelligt
omfang) og give mulighed for, at fglelser, herunder vrede og sorg, kan ud-
trykkes og bearbejdes. Der er endvidere behov for, at der skabes et falles
realistisk billede af fremtiden og en forstéelse af brud og kontinuitet. En-
delig er det vigtigt at anerkende, at lereprocesser naturligt indeberer fejl.
Fejl, der ikke skyldes sjusk og uansvarlighed, ma kunne begas uden negative
sanktioner. Ellers hindres engagement og friheden til at eksperimentere og
tenke kreativt.
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I virkelighedens verden er organisationer kendetegnet ved en blanding af
(mere eller mindre) sofistikerede og primitive forsvarsformer — og ved skift
eller ‘svingninger’ mellem disse. Men i de fleste organisations@ndringer er
det i praksis fortsat den gkonomiske og tekniske side, der helt dominerer le-
delsens opmarksomhed og ressourceindsats. Den psykodynamiske tilgang
repraesenterer her en radikalt anden indsigt og korrektion til denne prak-
sis. Den undersgger det subjektive niveau pa en dyberegdende made end
mainstream organisationspsykologi og ligger langt fra Human Resource,
retningens idealiserede billede af den selvrealiserende medarbejder. Den
viser, hvordan bestemte ledelses- og organisationsmader blokerer erfaring
— og dermed ogsa blokerer potentialer for deltagelse og demokrati. Den er
opmerksom pa, at der er forskellige interesser og ‘politik’ i organisationen,
hvilket — sammen med dens insisteren pa en stgrre erfaringsdannelse i
forandringsstrgmmen — ggr den relevant i forhold til demokratispgrgsmalet.
Men dens horisont er stadigvek den enkelte organisations horisont, med
tilhgrende traditionelt ledelsesforhold. Samfundsmessige spgrgsmal om
demokrati og baeredygtighed tematiseres ikke som grundleggende for ud-
viklings- og lereprocesser i arbejdet.

8. En demokratisk, baeredygtig psykologi?

Den voksende ‘subjektivering’ og brugen af psykologi i det samfundsmaes-
sige arbejde beerer ikke i sig selv i retning af demokrati. Det skal ikke forstas
sadan, at forskellige aktuelle ledelsesstrategier, organisationsformer, ‘pro-
duktionskoncepter’ osv. er ét fedt. De kan tvertimod have meget forskellige
konsekvenser for arbejdsmiljg, herunder indflydelse og personlig udvikling.
Men som samlet tendens er der ikke tale om en konsekvent demokratisk
retning.

Vores overordnede péstand er, at arbejds- og organisationspsykologiens
hovedstrgmninger har hjelpefunktioner i retning af mere forfinet og indle-
vende instrumentalisering og effektivisering af de arbejdende. Dermed ikke
veere sagt, at der ikke ogsa skabes et overskud, en gget erkendelse, der ogsa
kunne vere friggrende. Men dette mulige overskud forbliver fragmenteret
og underordnet. Dermed viderefgres det gamle dilemma mellem humani-
sering, tilpasning og instrumentalisering af de sociale relationer i arbejdet,
som vi — med Walter Volpert — henviste til i indledningen.

En demokratisk og baredygtig produktion ma have konkrete malestokke:
Produktion og udvikling ma altid gendanne og forny livssammenhengen.
Derfor ma en demokratisk orienteret psykologi teenkes og udvikles efter en
anden logik end den abstrakte vaekst- eller ekspansionslogik. Den ma ud-
vide horisonten og forbinde arbejdslivet med den bredere livssammenhang
og menneskers orienteringer — og fokusere pé individuel og kollektiv erfa-
ringsdannelse. Ved denne udvidelse af horisonten skabes der mulighed for
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en ‘afbalancering’, hvor hensyn til forskellige dele af livet far plads, og prio-
riteringer kan afvejes. Det er et modtreek mod produktivismens primat — og
dens fglgesvend: konsumismen. Men det er pa ingen made en generel afvis-
ning af effektivitet eller produktivitet — eller for den sags skyld en pledering
for forsagelse eller puritanisme. Det er en insisteren pa behovsrelaterede og
afbalancerede prioriteringer i en konkret helhed, hvor livssammenhange er
grundlaget, ikke selvstendiggjorte ekspertlogikker (gkonomiske, tekniske,
administrative osv.). Dermed konstitueres mening og tilfredsstillelse pa en
anden og subjektivt mere sammenhangende made. For teori og forskning
betyder det to ting. For det fgrste er det afggrende for udviklingsprojekter,
at forstaelserne af arbejdets subjektivitet pa denne made ggres konkrete. For
det andet méa forskningen patage sig den vanskelige opgave at bidrage til at
skabe praktiske betingelser eller rum for en udvikling fra neden.

Erfaringsdannelse og indflydelse ‘nedefra’ er saledes afggrende for ud-
vikling og udbredelse af demokratiske malestokke. Men disse erfaringer ma
samtidig relatere sig til et samfundsmassigt niveau og forbinde det lokale
med de felles samfundsmassige anliggender. Heri ligger ogsé ngdvendig-
heden af at forbinde sig med, lere af og virke endrende pa den voksende
og 1 tiltagende grad specialiserede produktionsmessige, tekniske og sam-
fundsmessige viden og kunnen, der i dag har selvstendiggjort sig som
ekspert- og magtviden. En sadan forbindelse er vanskelig i de hierarkiske
systemer, som definerer rammerne for virksomhedsforandringer. Men netop
her kan forskerne treede ind med en serlig forpligtelse til at skabe rum for
leereprocesser, der kan dbne de arbejdende menneskers hverdagserfaringer
mod overgribende, almene — netop demokratiske — perspektiver. Det krever
en fagkritisk reorientering af videnskaberne og beslegtede vidensformer.

Hverdagserfaringer har mange elementer. De rummer forskellige former
for viden, men ogsd gnsker, angstforestillinger, nysgerrighed, astetiske
orienteringer, forestillinger om verdens indretning og mening osv. Men de
er ikke bare summen af disse elementer. De udggr en dynamisk og modsi-
gelsesfuld enhed, centreret omkring spendingsforholdet mellem gnske og
realitet. Defensivitet og abenhed ligger ofte teet op ad hinanden. Til daglig
og maske over lange streek kan defensiviteten dominere. Det er det, der
forsgges indfanget af det kritiske begreb om ‘hverdagsbevidstheden’ (Leit-
hduser & Volmerg 1994) — og det bringes maske op pa et nyt niveau med
fremvaeksten af det, Castells kalder den ‘tidlgse tid’. Horisonten lukkes, og
fremtiden fremtreder som en forlaengelse eller optimering af nutiden. Men
den defensive, reducerende tids- og hverdagsbevidsthed er ikke konstant
og ikke eneradende. Der skal undertiden kun fa signifikante situationsfor-
skydninger til, fgr den sammenh@ngende, defensive hverdagsbevidsthed
begynder at abne sig. Nar de enkelte egenskaber, erfaringer, kundskaber,
fantasier lgsner sig fra hverdagens (tvangs-)sammenhang og identitet, kan
de begynde at forbinde sig friere med hinanden og med andre(s) egenskaber
og erfaringer osv. Og det er forudsatningen for social fantasi.
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Social fantasi er et programmatisk begreb. Det reprasenterer en slags
modpol til hverdagsbevidsthedens defensive former og rummer bade en
evne og en orientering: evnen til at skifte perspektiv, at se forbindelser mel-
lem det personlige og sociale, det lokale og det almene osv. — og oriente-
ringen mod muligheder, alternativer, udvikling. Social fantasi kraver — eller
udger i en vis forstand — en form for ‘afstand’ til hverdagens realitetsprincip
hos den enkelte. At arbejde bevidst med dens dannelse og udvikling krever
tilsvarende en ‘afstand’ — i form af frirum og fri tid — men ogsa nye former
for kooperation og offentlighed. Frirum ma ikke Igsrive sig, de ma bevare
forbindelsen til hverdagslivet, dets erfaringer og perspektiver. I dette arbejde
— det er vores pastand — ma der arbejdes pa at udvikle en utopisk horisont,
der kan std i et spa@ndingsforhold til hverdagsbevidsthedens horisont (B. S.
Nielsen 1997). Og det kraever plads til improvisationer, fejltagelser, genta-
gelser, omveje — sd erfaringer kan forbinde sig pa uvante mader, indga i nye
konstellationer. Fgrst derigennem kan der udvikles nye orienteringer, der er
erfaringsbaserede.

I dette arbejde ma der vaere indbefattet en ny form for kooperation mellem
almindelige mennesker og eksperter. Samspillet mellem permanente frem-
tidsveerksteder (Jungk & Miillert 1980) og forskningsvearksteder har for os
udgjort en model for en sddan kooperation (Olsén, Nielsen, Nielsen 2003,
del II). Her etableres et socialt mgde mellem forskellige samfundsmessige
grupper, der bryder op i sociale og uddannelsesmassige arbejdsdelinger og
hierarkier og i forskellige vidensformers ensidighed og selvtilstraekkelighed.
Et sddant mgde har visse forudsatninger for at lykkes. I tilfeeldet med arbej-
dere og eksperter: Pa den ene side ma arbejderne skabe sig et tilstreekkeligt
selvbevidst og konkret grundlag for deres deltagelse. Det kan de ikke som
isolerede enkeltindivider, de er henvist til gennem kollektive leereprocesser
at skabe sig et stykke autonomi i forhold til mgdet med eksperterne og de
ekspertkulturelle vidensformer. Dette er ikke et spgrgsmal om psykologi i
snaver forstand: selvtillid osv., men om hvad der kan aftegne den falles
horisont for mgdet. Og til den anden side: eksperterne ma for deres del have
eller skabe sig et selvbevidst forhold til deres ekspertviden og -kultur, sa
de kan undlade at fetichere den. De ma ggre sig dens ensidigheder klart og
veere parate til at bryde op i den. Fgrst pa den baggrund kan de finde deres
demokratiske andel i mgdet — og give plads for lgfolkenes.

I det langvarige Industri og Lykke projekt fra den fgrste halvdel at
1990erne (samlet fremstilling i Olsén, Nielsen, Nielsen 2003) foregik der en
praktisk udvikling af arbejdsformer — med omdrejningspunkt i den nevnte
kombination af fremtids- og forskningsvarksteder — som viste sig frugtbar
med henblik pa et sddant opbrud og sadanne reorienteringer i samspillet
mellem arbejdere og eksperter. Det skal ikke forstds som en enkeltstiende
teknik eller metode, men som etableringen af en kulturel og politisk arena,
der forudsetter et vedvarende forlgb, der bade rekker bagud og fremefter
— et forlgb som vi fra forskningssiden har kaldt kritisk utopisk aktionsforsk-
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ning. Et senere projekt har med et andet udgangspunkt, ‘demokratisk na-
turforvaltning’, bekreftet frugtbarheden i denne tilgang (Nielsen & Nielsen
2006).

En afggrende pointe er: Et arbejde for demokrati ma finde sted gennem
demokratiske arbejdsmader. Det kan ikke instrumentaliseres eller vilkarligt
effektiviseres. Det ma tage udgangspunkt i de deltagendes forudsetninger,
behov og lererytmer. Malet er ikke ‘at lave deltagerne om’, @ndre deres
holdninger, give dem mere selvtillid e.l. Udgangspunktet er de deltagendes
hverdagsliv, og erfaringer og malet er konkrete forandringer i det samfunds-
massige liv. Gennem arbejdet med demokratiske opgaver eller projekter
udvikler deltagerne deres viden, kunnen, orienteringer osv. Det er resultatet
af den demokratiske (arbejds-)proces, ikke dens forudbestemte mal. Det er
samtidig den mest sandsynlige vej til at skabe gget ansvarlighed som en
vigtig forudsatning for baeredygtighed. At udvikle social fantasi og ansvar
er saledes ikke, i traditionel forstand, et pedagogisk eller psykologisk mal,
men snarere den subjektive side af den demokratiske arbejdsmade og inte-
resse.

En sadan arbejdsmade kan vare vanskelig at etablere, fordi den afviger
fra udviklingsprojekter, der umiddelbart er mere affirmative i forhold til
instrumentelle udviklinger i arbejdslivet. Den tager leengere tid og kan fgre
til ideer og orienteringer, der ikke passer til de strategiske satsninger i en
given virksomhed eller organisation. Den satter ‘griller’ i hovedet pa folk.
Men hvis man vil overvinde nedslidning og stress — netop ogsa i deres nye
former — og udvikle en bade subjektivt og samfundsmessigt baeredygtig
produktion, gar der ingen vej uden om en sddan demokratisk nyorientering.
I praksis kan den kun fremmes systematisk med involvering af samfunds-
massige sociale bevaegelser — fagbevagelser, beredygtighedsbevagelser,
universitetsbevagelser osv. Det er sdledes ogsa en arbejds- og erkendelses-
made, der har svert ved at blive omsat i praktiske former i perioder, hvor
saddanne bevegelser star svagt og maske endda har mistet en sikker sam-
fundsmessig orientering. Men det betyder ikke, at initiativer til at stimulere
social fantasi og sociale eksperimenter med demokrati i arbejdslivet ma
vente. Der er et spillerum, sadan som vores papegning af modsigelserne i
de aktuelle tendenser henviser til; og sadanne initiativer kunne pé deres side
netop ogsa udfordre og inspirere de sociale bevegelser.
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