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AUTONOMI ELLER AUTORITET
— teenagekvaler pa den moderne arbejdsplads

Susanne Ekman

Artiklen beskeftiger sig med arbejdsbegrebet blandt moderne
vidensarbejdere. Baseret pa antropologiske feltstudier illu-
strerer artiklen, hvorledes tendensen til at betragte arbejdet
som arena for selvudvikling og autonomi medfgrer en reekke
komplikationer og doublebinds i samspillet mellem ledere og
medarbejdere. Artiklen arbejder ud fra et generelt afscet i sen-
modernitetsteori, men lader sig samtidig inspirere af psykoana-
Iytisk forskning i teenagere. Teenageforskningen bruges i artik-
len som tematisk parallel til leder-medarbejder-relationen, idet
begge felter omhandler selvstendighedsprocesser med de dertil
hgrende ambivalente autoritetsrelationer samt polariseringer
mellem tryghedsgnsker og frihedsgnsker.

Igennem de seneste artier har begrebet om videnssamfundet og vidensar-
bejdere faet en stadig mere central position i dansk politik og pa det danske
arbejdsmarked.

Laser man den danske regerings reformprogrammer og strategier fra
de foregaende ar, fremgar det tydeligt, at malet er at placere landet blandt
verdens fgrende videnssamfund. (Finansministeriet, 2005) (Undervisnings-
ministeriet, 2007).

Denne udbredelse af idealet om viden og livslang l@ring medfgrer for-
andringer i bade ledere og medarbejderes forventninger til arbejdet. Foku-
seringen pa viden satter selvstendighed og originalitet i centrum, og rent
organisatorisk satser man mere pa fleksible arbejdsformer og selvtilrettelagt
arbejde.

Parallelt med disse strukturelle udviklinger er der opstaet et nyt arbejds-
begreb, der dominerer blandt de dele af arbejdsstyrken, som beskaftiger sig
med videnstunge og kreative opgaver. Det nye arbejdsbegreb er kendetegnet
ved, at forestillingen om selvrealisering er en afggrende faktor i forvalt-
ningen af karriere og arbejdsliv (IDA, 2002: 10; Bason et al., 2003: 175;
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Sjgrup, 2003: 97). Der hersker en udbredt forventning om at kunne optimere
identitet og livsomstendigheder til det yderste. Medarbejderne, serligt de
unge og de hgjtuddannede, forventer, at jobbet skal levere selvudfoldelse,
meningsfuldhed og trivsel. Samtidig daler vigtigheden af faktorer sdsom
status og lgn. (Gundelach, 2002: 146, Kompetenceradet, 2002: 45, Bason
et al., 2003: 62).

Sat pa spidsen kan man sige, at videnarbejdernes kontrakt med samfundet
ser ud til at @ndre sig: Arbejde er ikke leengere noget, individet yder som
pligtskyldigt bidrag til feellesskabet. Tvertimod er samfundet forpligtet til at
levere den enkelte personlig trivsel i kraft af et meningsfuldt arbejde. Dette
pavirker ikke blot maden at veere medarbejder pa, men ogsa den funktion,
ledelsen forventes at udfylde.

I det nye arbejdsbegreb er vardien om autonomi central. Tendensen er
i trdd med den generelle udvikling i det senmoderne samfund. Senmo-
dernitetsteoretikere! som bl.a. Ulrich Beck, Zygmunt Bauman, Anthony
Giddens, Thomas Ziehe og Niklas Luhmann mener, at det traditionelle
samfund har dekonstrueret sig selv. I senmoderniteten er individerne frisat
til i hgjere grad selv at forvalte deres livsforlgb og selvforstaelse, snarere
end blot at fglge de diktater, som kgn, slegt, klasse, profession m.m. fgr-
hen udstak. I takt med denne frisettelse far mennesker et gget fokus pa
udviklingen af deres unikke potentiale. De oplever, at personligheden og
tilverelsen Igbende bgr optimeres, og at denne optimering bgr ske med
feerrest mulige begrensende rammer.

Teoretikerne fremhaver alle, at frisettelsen indebarer bade mulighe-
der og risici. Frisettelsen l&gger op til en modning og ansvarstagen hos
den enkelte, hvilket har potentielt givtige konsekvenser for menneskelige
relationer og for demokratiets kar. Til gengaeld medfgrer den forggede
frisettelse ogsa intensiverede belastninger. (Bauman, 1991, 1993, 1999,
2000, 2003; Beck, 1997a, 1997b, 2002; Giddens, 1992, 1997; Luhmann,
1989; Ziehe, 1989). Belastningerne bestar i, at ansvaret for at tilrettelegge
og fortolke tilvaerelsen nu hviler pa den enkeltes skuldre. Nar traditionen
forsvinder som motivation for at veelge, skal valget gives mening ud fra no-
get andet. I senmoderniteten bliver dette ‘andet’ som regel den personlige
preference og selvudviklingen. Det er m.a.o. identiteten, der star pa spil,
hver gang man skal velge kurs. Derfor bliver begrebet om senmoderne
identiteters iboende skrgbelighed et omdrejningspunkt hos ovenstdende

1 Jeg har valgt at benytte ‘senmodernitetsteori’ som en samlebetegnelse for en raekke
beslegtede teorier, hvoriblandt visse ogsa refererer til deres tilgang og genstand
som postmodernitet og ‘det andet moderne’. Blandt disse teoretikere kgrer en subtil
diskussion om, hvorvidt og hvorfor betegnelsen skal vare det ene eller det andet.
Denne diskussion s@ttes der her parentes om, til fordel for de vesentlige felles-
punkter disse teoretikere har.
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teoretikere. (Se Beck, 2002; Luhmann, 1982; Krejsler, 1996; Laursen,
1996).

I teoretikernes analyse kommer et paradoks til syne: Pa den ene side er
senmoderniteten praeget af frisettelse og udfoldelsen af personlig unik-
hed. Men pa den anden side skaber frisa@ttelsen og unikheden en gget
athengighed af omgivelserne, idet den unikke person er ngdsaget til at
finde ‘signifikante andre’, der formar at genkende hans s@regenhed. Man
er ikke lengere automatisk synlig, blot man kvalificerer sig i forhold til
traditionelle inklusionskrav som kgn, klasse osv. Det unikke er usynligt,
indtil serlige iagttagere forstar og vaerdseatter det. (Luhmann, 1982: 15).

Ud fra en overordnet interesse i paradokset ved det senmoderne fokus
pa autonomi og selvrealisering foretog jeg i 2006 et tre maneder langt
feltarbejde i medievirksomheden Media2. Jeg valgte Media, fordi jeg vur-
derede, at den i udpraget grad tiltrak ansatte, som opererer ud fra det nye
arbejdsbegreb. Hensigten var at udforske, hvordan friheds- og selvrealise-
ringsdiskursen former sig i arbejdssammenha@ng. Hvordan satter den sig
igennem i vidensarbejdernes forestillinger om arbejde? Hvad betyder den
for graden af arbejdsbelastning og for repertoiret af selvbeskyttelsesmu-
ligheder? Hvordan udfolder paradokserne sig i praksis, og hvad betyder
de for samspillet mellem ledelse og ansatte? For hvordan leder man auto-
nome individer, og hvordan kan autonome individer lade sig lede?

Feltarbejdet blev gennemfgrt pa klassisk antropologisk vis. Dvs. at
jeg blev tildelt en proforma medarbejderidentitet og herefter indfandt
mig som ‘almindelig’ ansat i tre méaneder. Jeg deltog i frokoster, kurser,
seminarer, udflugter, fester og mgder. Modsat en almindelig medarbejder
bevagede jeg mig pa tvers af det organisatoriske hierarki, idet jeg det ene
gjeblik deltog i kollegial snak mellem medarbejderne, og det neste hgrte
om samme begivenheder, problemer eller konflikter, nu blot til ledelses-
mgdet. Dette gav mulighed for at fa indsigt i, hvordan perspektiverne pa
de samme handelser varierede, alt efter hvilken position man s& dem fra.
Endelig deltog jeg ogsé i anseattelsesprocesser, hvor jeg ligeledes hgrte
bade ansggerens oplevelse af situation samt panelets overvejelser efter-
fglgende.

Ud over feltnoterne fra deltagerobservationen bestar mine data af
16 individuelle interview med bade medarbejdere og ledere, der var af
gennemsnitligt halvanden til to timers varighed. Dette materiale har jeg

2 Efter aftale med den pagaldende virksomhed forbliver bade den og informanterne
anonyme.
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efterfglgende analyseret i programmet ATLAS/ti ud fra lettere reviderede
principper om grounded theory.3

Selvom jeg valgte min felt ud fra en formodning om, at den var sterkt
praeget af diskursen om frihed og selvrealisering, tilrettelagde jeg mine in-
terviews séledes, at de ikke forudsatte dette. Mine spgrgsmal blev formule-
ret sd bredt og dbent, at interviewene ogsa kunne opfange helt andre tilgange
til arbejdet. Hvad interviewene har genereret af udtalelser omkring frihed og
selvsteendighed er saledes opstéaet pa informanternes initiativ. Der er intet i
selve interviewspgrgsmalene, som laegger op til, at netop disse temaer er de
vasentligste.

Endelig fik jeg af Media adgang til en reekke dokumenter, der ogsa er
indgdet i analysen. Det drejer sig om virksomhedsplaner, stresspolitik, job-
opslag, jobansggninger og medarbejdertilfredshedsundersggelser.

I rekrutteringen af informanter forsggte jeg at skabe diversitet ift. pa-
rametrene kgn, alder, ansattelsesform, stillingstype, uddannelsesmeessig
baggrund og anciennitet. Interviewguiden bestod af abne, ikke-ledende
tematiske spgrgsmal vedrgrende:

* Tidligere arbejdserfaring

* Arbejdsforventninger

* Forestillinger om hhv. gnske- og skremmejobbet

 Erfaringer med ledere (og med medarbejdere, hvis jeg interviewede le-
dere)

 Forventninger til ledere (ditto)

 Tidspunkter eller perioder med trivsel og selvtillid i arbejdssammen-
hang

* Tidspunkter eller perioder med vantrivsel og usikkerhed i arbejdssam-
menhang

Interviewet blev gennemgéende kgrt langs to linjer: Dels forsggte jeg at
aktivere en generaliserende og normativ ramme, dels forsggte jeg at spgrge
ind til helt konkrete erfaringer. Hensigten var at fa indsigt i spandingsfeltet
mellem den diskurs, man forventes at ggre sig genkendelig igennem, og sa
den helt personlige oplevelse af arbejdslivet. Jeg interesserede mig m.a.o.
for, hvorvidt de ting, der inden for den generaliserende ramme omtales som

3 Revideret i den forstand, at jeg ikke indledte analysen helt blottet for teoretiske
kategorier og vinkler. Jeg medbragte de senmodernitetsteoretiske briller, og
mine koder bearer praeg af erkendelsesinteressen pa dette felt. Men jeg fulgte dog
princippet om at matte koderne pa tvers af materialet. Jeg forsggte ligeledes at
identificere mine primere forhdndsantagelser og sa forholde mig falsificerende
til dem. Jeg identificerede fx en forhandsantagelse om, at arbejdet betragtes som
et eksistentielt projekt, snarere end en ekstern og pligtbetonet aktivitet. Herefter
ledte jeg omhyggeligt hele materialet igennem for at se, om nogen italesatte deres
forhold til arbejdet som noget andet end selvudvikling. Og sa fremdeles.



360 Susanne Ekman

hhv. attraverdige eller ugnskede, svarer til de ting, der omtales som kilde
til hhv. glede og modgang i Igbet af informantens arbejdsliv. I den udstraek-
ning, der forekommer diskrepanser mellem de to plotlines, udsiger de noget
om den narrative ramme, man som vidensarbejder forventes at tilskrive sit
arbejde mening igennem — uanset personlig erfaring.

Forestillinger om arbejde

I hvert af interviewene spurgte jeg vidensarbejderne, hvad de betragtede
som formélet med deres arbejde? Her fglger citater fra en reekke af deres
svar:

* at fa brugt mine feerdigheder fuldt ud

* at udvikle mig og ggre noget godt

* at give mig selv en udfordring

* at have det sjovt

* at blive stimuleret

* at ggre en forskel

eller som én udtrykte det krystalklart: at leve!

Nogle enkelte nevner ‘at tjene penge’, men det er stadig i kombination med
behovet for udfordring, udvikling og stimulans.

I autonomidiskursen tildeles arbejdet m.a.o. en helt s@rlig betydning for
det enkelte individ. Jobbet og fagligheden bliver en del af den personlige
identitet, snarere end en ydre aktivitet. Moderne vidensarbejdere opfatter
ikke arbejdslivet som en samfundspligt eller en praktisk ngdvendighed, men
derimod som en personlig rettighed. Rettigheden gér ud pa at have adgang
til udfoldelse og optimering af deres individuelle potentialer. Det er en del
af den moderne medarbejders livsforventning, at arbejdssfaren indgér som
et vasentligt element i deres eksistentielle projekt. Alt, hvad der ikke kan
tildeles en funktion i den personlige udvikling, betragtes som spildtid, uret-
feerdige omstendigheder eller fiasko. Hvis arbejdet ‘bare’ er arbejde, krever
det altid en retferdigggrelse.

Et fast indhold i interviewene var at spgrge til deltagernes forestilling om
den ideelle arbejdsplads. Interviewpersonerne lagde vaegt pa gode kolleger
og engageret ledelse, men som en klar nummer et n@vnte alle, uden und-
tagelse, udfordrende arbejdsopgaver. Det er tydeligt, at de positivt ladede
begreber i diskursen er udvikling, selvstendighed og nyskabelse.

Vidensarbejderne blev ligeledes spurgt om, hvad deres varst tenkelige
arbejdsplads ville vere. Her lgd svar som: et gammeldags militersystem,
natskiftehold pa fabrik, henge tgj op i H&M eller driftsmedarbejder. Nar
de blev bedt om at uddybe, hvad der var afskreekkende ved netop disse jobs,
fremgik det tydeligt, at det var rutinen og kedsomheden. Den blotte tanke
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om at udfylde en funktion, der ikke leegger op til individuel fortolkning,
virker afskraekkende pa interviewdeltagerne.

Interviewer: Hvad sker der, hvis man ikke far de udfordringer?

Pia: Ja, sd gar man i std. Sa bliver det rutine, og sa mister man det der:
Hvor skal jeg hen? Hvad vil jeg med det her? Hvad vil jeg med mit
arbejde? Det er jo lige sd meget mit liv, kan man sige.

Et rutinepraeget job har ikke blot konsekvenser for medarbejderens umid-
delbare forngjelse ved arbejdsopgaverne. Som det fremgar, griber det helt
ind i selvfortellingen og i oplevelsen af eksistentiel retning. Nar interview-
deltagerne beskriver perioder med rutinepreegede job, knytter de dem ofte
til tilstande som nedtrykthed, identitetskrise, lavt selvverd eller ligefrem
depression. Der er m.a.o. en tendens til at s@tte restlgst lighedstegn mellem
de arbejdsfunktioner, man tildeles, og den identitet, man tilskriver sig selv.
Devisen synes at vaere: Jo stgrre udfordringer, jeg stilles, jo mere verdi har
jeg. Det er i kraft af evnen til nyskabelse og til at udvide egne feerdighedsre-
pertoirer, at man fgler sig fortjent til anerkendelse. Kodeordene er unikhed
og originalitet.

Det rakker ikke lengere blot at fortelle sig selv ud fra kategorier som
‘reporter’, ‘vert’ eller ‘tilrettelegger’. Derimod fgler de ansatte en fordring
om at tilfgje disse kategorier et personligt touch. Enhver antydning af, at
man reduceres til kategorien, er truende. For er man reporter som alle andre
reportere, sa er projektet mislykkedes. Man skal ikke vare reporter, men
derimod ‘Katrine’ pa nyhedsredaktionen, der har den helt serlige Katrine-
made at vere reporter pa. Medarbejderen skal sa at sige ‘brande’ sin person-
lige fortolkning af den traditionelle stillingsbetegnelse.

Af samme grund bliver netop rutinen et af de mest tabuiserede fenome-
ner i autonomidiskursen. For rutine betyder, at man ggr det samme, som
man plejer. Det betyder, at processen — og produktet — er blevet forudsigelig.
Og dermed kan det i princippet udfgres af andre. Men kan arbejdet udfgres
pa samme made af andre, sa mister medarbejderen sin fglelse af eksistens-
berettigelse. Den hviler nemlig pa, at han tilfgjer en unik dimension til den
pageldende opgavelgsning. Kun ved konstant at skille sig ud fgler den
ansatte, at han efterkommer den uskrevne kontrakt med sin arbejdsgiver og
ikke mindst med sit eget eksistentielle projekt.

Kravet om originalitet s@tter sig i praksis igennem via en forventning om
evig udvikling. Intet ma veere det samme over leengere tid — hverken ens
opgavelgsning eller en selv som medarbejder. Derfor er deltagernes mest
tilbagevendende beskrivelse af et godt job ogsa, at man lerer meget af det.
Lering bliver universalngglen til et arbejdsmarked, der styres af koden om
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viden. Ethvert arbejde skal til enhver tid kunne sattes ind i en historie om,
hvad den ansatte leerer af det, og hvordan det udvikler ham.#

Udviklingskravetd er s gennemgribende, at det rangerer over den
umiddelbare trivsel i jobbet. Flere interviewdeltagere beretter om, at de
har forladt arbejdspladser, de satte pris pa, simpelthen fordi de syntes, det
var problematisk at blive i samme stilling for leenge. Nar medarbejderne
beskriver arsagerne til jobskift, bliver det tydeligt, at det ideelle karri-
ereforlgb helst skal indebzere indfrielsen af personens fulde potentiale.
De forskellige ansettelser har til formal pa hver deres made at udfordre
grenser, bade personligt og kompetencemessigt. Er man erfaren inden
for radiomediet, bgr man opsgge tv-mediet. Er man dygtig til nyheds-
genren, bgr man lere den dybdeborende journalistik. Er man bedst til
rolige arbejdsforlgb, bgr man prgve en ansettelse med korte deadlines.
Medarbejdernes syn pa karrieren kan bedst beskrives som en rejse gen-
nem personlighedens muligheder. Hvis for mange af mulighederne lades
uudviklede, har man forsgmt selve formalet med arbejdslivet, som er at
bringe sig selv i eksistentiel vakst.

Derfor giver det ogsé anledning til grundige selvransagelser, hvis man
gennem lang tid har trivedes med sit job og ikke fgler en indre drift mod
forandring. Lengslen efter leering og graensebrydning er obligatorisk for
den moderne vidensarbejder, og hvis den udebliver for lenge, far han
legitimeringsvanskeligheder.

Diskursen om evig forandring cementeres beredvilligt af en stadigt vok-
sende branche af vejledere, coaches og foredragsholdere, som har gjort
det til deres opgave at afthjelpe eventuelle brister i medarbejdernes udvik-
lingstrang. Her fortaeller Nikolai, hvordan han er gaet til bekendelse over
for en svensk coach, som han mgdte pa et kursus nogle uger tidligere:

Nikolai: [J]eg fortalte helt abent, at jeg havde svert ved at finde ener-
gien til at udvikle mig. Jeg kunne sagtens se, at det var ngdvendigt, og
der er sddan set ogsa nogle ting, jeg gerne vil. Men det er bare for nemt
at lave det samme. Sé sagde han, at det nok er ret vigtigt, at jeg tager
en beslutning om, at der skal ske en stor omveltning.

Den moderne vidensarbejder idealiserer altsa udfordringer og personligt
preg. Omvendt tabuiserer han rutine og forudsigelighed. I hans forestil-
ling er autonomien vejen til trivsel, og enhver vantrivsel ma skyldes man-

4 For en omfattende analyse af forestillingen om lering i det moderne arbejdsliv,
se Akerstrom Andersen og Born: »Kzrlighed og Omstilling: Italesattelsen af den
offentligt ansatte« (2001).

5 Ole Thyssen arbejder med et tilsvarende begreb — ‘fornyelsestvang’ — , som ligele-
des henviser til det kulturelle krav om evindeligt at opfinde sig selv pa ny (2006).
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gel pa raderum. Denne kobling mellem frihed og lykke skaber nogle helt
serlige udfordringer i samspillet mellem medarbejder og ledelse.

Forestillinger om ledelse

Bestrabelserne pa at skille sig ud betyder, at medarbejderne lever i en evig
@ngstelse for usynlighed. Denne @ngstelse dominerer ogsa deres forhold
til ledelsen, som frem for alt handler om behovet for anerkendelse. Aner-
kendelsen skal helst omfatte hele medarbejderens spandvidde af talenter,
da de egenskaber, som ikke bliver set og rost, opleves som usynlige. Le-
deren skal m.a.o. sgrge for at placere medarbejderne i en arbejdssituation,
som bedst muligt aktiverer deres potentiale. De gnsker at prestere deres
ypperste og blive set for det. Begge krav skal dog vere indfriet samtidig.
Det er ikke nok blot at fa raderum til den ultimative og selvstendige pre-
station. Den skal ogsa kommenteres og anerkendes:

Marie: Giv mig efterkritik pa det, jeg ggr. Nar jeg nu far de totale ud-
foldelsesmuligheder, sa ggr jeg jo et eller andet. Sa tager jeg initiativ
til noget og gg@r en masse ting. Sa vil jeg gerne have at vide, om det,
jeg ggr, er rigtigt. Er det den rigtige vej, eller er vi lige pa vej ned i et
sort hul?

Marie gnsker pa den ene side sd vide rammer som muligt, men hun gnsker
pé den anden side, at lederen ‘indrammer’ hende i form af opmarksom-
hed og direktiver. Som citatet illustrerer, medfgrer manglende feedback,
at hendes egen fornemmelse for kvalitet viger — hun bliver i tvivl om,
hvorvidt hendes indsats er genial eller katastrofal. Kun sjaldent giver hun
eller de gvrige interviewpersoner udtryk for, at kvaliteten af deres indsats
nok er midt imellem. Medarbejderne er m.a.o. tilbgjelige til at tenke i
ekstremer, nar det geelder veerdien af deres arbejde.

Polariseringen af selvvurderingen synes tet koblet til en tilsvarende
polarisering mellem behovet for uathengighed og behovet for tryghed.
Ved fgrste blik forekommer det, at alle deltagerne understreger gnsket om
raderum og selvstendighed. Men nar interviewspgrgsmélene bliver mere
konkrete, fremgar det, at der parallelt med kravene om frihed eksisterer
krav om autoritet og afgreensning. Nar raderummet er blevet sa stort, at
succeskriterierne fortoner sig, opstar der et gnske om en traditionel leder,
som afklarer, bestemmer og roser.

Frihedskravene og autoritetskravene er typisk parallelle faenomener,
som ikke integreres i samme diskurs. Nar medarbejderne bliver spurgt til
deres selvfortelling og deres overordnede arbejdsopfattelse, understreger
de som regel behovet for autonomi. Nar de derimod bliver spurgt om
konkrete erfaringer, taler de mest om usikkerhed og savnet af en autoritet.
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Det er tydeligt, at friheden er et ambivalent fenomen, men at den er et fe-
nomen, som de forventes at begare og beherske. Kravet om frihedsbegeer
indskrenker mulighederne for at erkende og udtrykke belastningerne ved
selvstendigheden. Det vanskeligggr ligeledes muligheden for at acceptere
behovet for tryghed.

Selvstendighed og originalitet synes at have funktion af ‘rationalitets-
myte’ pa den moderne vidensarbejdsplads. Med rationalitetsmyte menes
en overordnet hensigtserklering, der har faet selvfglgelighedens sker og
derfor er sver at modsige eller melde sig ud af. Kendetegnet ved rationa-
litetsmyter er, at de er s overordnede, at de mangler handlingsanvisende
elementer. De kan derfor fyldes med mange — og ofte modsatningsfyldte
— typer af indhold. Af samme grund bliver de arenaer for identitets- og
magtkampe, nar de enkelte aktgrer forsgger at tilskrive dem netop deres
fortolkning. (Jakobsen, 2006)

Selvsteendigheds- og originalitetsmyten kan bade fungere som et mid-
del for den enkelte medarbejder til at pleje og profilere sin identitet pa
arbejdspladsen. Men den kan ogsa fungere som et middel for ledelsen
til at tilslgre magtforholdene og ansvarsplaceringen, saledes at forhand-
lingsrelationen mellem dem og medarbejderen mudres. Dette ggr sig fx
galdende, nar der indfgres stillinger med sakaldt ‘selvtilrettelagt’ arbejde.
Disse stillingskategorier var genstand for megen sarkasme blandt medar-
bejderne. Som regel blev de omtalt som en made at tildele folk 12 timers
arbejde pa og sa sige, at det var medarbejderens eget ansvar, hvis det ikke
kunne ggres pa 8. For: »du er jo selv ansvarlig for at tilretteleegge det«.
Flere nevnte, at de var blevet patvunget stillingskategorien ‘selvtilrette-
lagt’, ogsé selvom de reelt sad i skemalagte stillinger, hvor muligheden for
fleksibilitet var stort set fravaerende.

Frihed bliver m.a.o. en positivt ladet fortelling, som béade ledelse og
medarbejdere kan instrumentalisere til egne behov og bruge som forhand-
lingsindleeg over for den anden part. Frihedsfortellingen rummer savel
muligheder som dominansaspekter for bade ledelse og medarbejder. Netop
pga. dens selvfglgelighed bliver den vanskelig at afvise — bade som person-
ligt projekt og som pressionsmiddel.

Fglgende citat kan illustrere kompleksiteten i, hvordan selvstendigheds-
og originalitetsmyten udfolder sig. Preben har lige forklaret, hvordan hans
program igennem tidernes lgb har skullet produceres af et stadigt faldende
antal medarbejdere. Her beskriver han, hvad det betyder for hans oplevelse
af arbejdet:

Preben: Man kan sige: Ambitionerne er jo stadig tirnhgje. Forventnin-
gerne er, at det er kvalitet, det vi laver. Og det prgver vi jo.

S: Hvis forventninger?

Preben: Nar du ser koncepterne. Vi skal jo veere et ‘aktualitetsprogram,
der satter dagsordenen’. Og det er meget fa mennesker, der skal op-
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fylde de ambitioner. Sa det er skidt for trivslen, nar man ikke kan indfri
de forventninger, der ligger — pa trods af at man virkelig forsgger.

S: Hvem forestiller man sig som dem, der har forventningerne? Er det
chefredaktionen?

Preben: Ja, dels dem. Men selvfglgelig ogsa lytterne. P4 en made er
jeg sgu ligeglad med chefredaktionen. Hvis lytterne synes, det er noget
lort, det vi laver, sa har vi et problem.

S: Sa det er ogsa jeres egen faglige stolthed?

Preben: Ja. Man kan sige, problemet er, at vi pa flere programmer er
Igbet ind i, at nar vi brokker os over, at midlerne er for f4, at der er for
fa ressourcer, for fa folk til at 1gfte opgaven, sé er meldingen: S& ma |
skeere ned pa ambitionerne. Og det, synes jeg, er den vearste melding,
man overhovedet kan fa. Den er demotiverende. Det er lidt som at sige
til folk: Lad vere med at g i bad om morgenen. Det ggr ikke noget,
du lugter.

S: Sa det er virkelig noget, man ikke har lyst til? S& vil man hellere
presse sig selv?

Preben: Ja, sa vil man hellere presse sig selv og blive den ekstra tid pa
jobbet eller tage det ekstra arbejde med hjem. For vi har det alle sam-
men sadan, at vi stiller krav til os selv og det, vi sender ud. Jo ogsa,
fordi det er os, der legger navn til. Det er jo ikke chefredaktionen. Det
er jo ikke cheferne.

Preben indleder med at give udtryk for, at han af sin virksomhed og sine
chefer udszttes for tarnhgje krav og ambitioner i forhold til produktet. Han
har m.a.o. en klar oplevelse af, at fordringerne om originalitet kommer
udefra. Gar man ham lidt pa klingen, fremgér det efterhanden, at der udefra
faktisk lyder opfordringer om det modsatte — netop ud fra argumentet om, at
der ikke er midler til at indfri sdidanne krav. Men denne opfordring ggr Pre-
ben selv indsigelser imod. Han sammenligner det at sleekke pa originaliteten
med ikke at gé i bad og bare vaenne sig til stanken. For ham er det m.a.o. pa
linje med en form for moralsk forfald.

Den faktiske situation er, at et sterkt reduceret antal mennesker skal pro-
ducere et dagsordenssattende radioprogram med samme antal sendetimer,
som dengang medarbejderantallet var tre gange stgrre. I forhandlingen om,
hvordan denne situation tackles, ggr bade ledelse og medarbejdere flittigt
brug af selvstendigheds- og originalitetsmyten. Medarbejderen bruger den
som argument for sin ret til at udfolde sig kreativt og nytenkende. Lederen
bruger den som argument for, at medarbejderen selv ma tage ansvaret for,
at opgaven lgses inden for den givne mangde ressourcer. Fordi myten pa
én gang har selvfglgelighedskarakter og samtidig er blottet for konkret og
handlingsanvisende indhold, er den med til at besvarligggre en mere prak-
tisk orienteret og ‘logistisk’ forhandling om arbejdsopgaver og ressourcer
mellem ledelse og medarbejder.
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Originalitets- og selvstendighedsmyten installerer et st vanskelighe-
der for bade ledelse og medarbejdere. For ledelsen bestar vanskeligheden
i at kunne kreve rutinepreget opgavelgsning af deres medarbejdere, i og
med at medarbejderen mener at ‘have ret til’ fri og original udfoldelse. For
medarbejderen bestir vanskeligheden i at kunne give udtryk for gnsket
om tryghed og klare rammer, da sadanne gnsker har lavstatuskonnotation
i det senmoderne arbejde. I begge tilfzelde opstar vanskelighederne, fordi
originalitet og selvstendighed fremtreeder som fenomener, hvis verdi og
ngdvendighed er selvindlysende.

I mit interview med Marie blev det tydeligt, hvordan mytens kobling mel-
lem autonomi, udfordring og trivsel er sd naturaliseret, at den neermest ‘taler
igennem hende’. Hun forklarede, hvordan hun indledte sit nye job med at
forteelle ledelsen, at hun gnskede stgrre raderum og ansvar end hendes for-
gaenger. Hun ville ogsa gerne have lov til at reformere den made, man hidtil
havde kgrt programmet pa. Overskriften for hendes kommunikation med
ledelsen var, at hun ikke affandt sig med pracise rammer for opgavelgsnin-
gen. Hun kunne selv og ville selv.

Da jeg formulerede mine spgrgsmal til Marie i en mere fglelsesorienteret
ramme (nemlig hvornar hun var ked af det og frustreret pa arbejdet), kunne
vi for en stund treede uden for mytens betingelser. Nu fortalte Marie i ste-
det, hvor meget det belaster hende, nar ledelsen ikke stiller precise krav til
hendes indsats:

Marie: Jeg vil have nogen, der kalder en spade for en spade. [...] Bare
s der kommer lidt rene ord for pengene. Og ogsa en holdning om, at
du far sgu lgn for det. Sa lad veere med at sidde og brokke dig hele
tiden, for du far altsa en manedlig lgn for at ggre det her. Det er dét, du
skal ggre, og de og de ting ggr du ikke godt nok. Og omvendt: De og
de ting gor du fantastisk.

Nar Marie skal pleje sit selvbillede som attraktiv medarbejder, fordrer det,
at hun forteller sig selv som autonomisggende, forandringshungrende og
selvkgrende. Derfor sender hun disse signaler ud med eftertryk, nar hun om-
gas sin ledelse og sine kolleger. Hvis signalerne ikke efterkommes, oplever
Marie det som en direkte devaluering af sin attraktionsvaerdi. Samtidig har
denne uafth@ngighedspraksis en omkostning, som er sver at udtrykke inden
for rammerne af diskursen: De pa forhand givne succeskriterier for arbejdet
fortoner sig, og Marie sidder nu selv med ansvaret for at vurdere, om hendes
indsats har veerdi. Har hun en betydning? Og hvem har hun sé en betydning
for? Er det chefen, lytterne eller sig selv, hun skal tilfredsstille? Det store
fortolkningsrum skaber usikkerhed, som medfgrer behovet for en traditionel
autoritet, der roser og udstikker rammer.

Dette paradoks mellem gnsket om frihed og gnsket om entydighed gar
igen pa alle planer af kommunikationen mellem ledelse og medarbejder.
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Felles for processerne er det, at autonomifortellingen skygger for og
tabuiserer autoritetsfortellingen. Den kan ikke integreres i diskursens
nuverende radikale form. Konsekvensen er, at ledelsen typisk kun hgrer
krav om stgrre selvbestemmelse og aldrig kommer i kontakt med gnsket
om direktiver og indskrenkninger. Skulle det falde en leder ind at udstikke
stramme direktiver, ville han gjeblikkeligt blive m@dt med aggression og
protest, fordi medarbejderne oplever en reduktion i deres raderum som en
personlig devaluering. Der er m.a.o. tale om et klassisk doublebind®, hvor
lederen bade er forkert, hvis han gger autonomien, og hvis han reducerer
den. I praksis bliver det derfor meget svert at aflaste medarbejderne for
originalitetspresset.

Nikolai forteller, at hans allermest pressede tidspunkt pa arbejdet er,
nér han skal beslutte temaet for naste udsendelse. Adspurgt om, hvad der
kunne mindske dette pres, svarer Nikolai, at han og kollegaen har leget
med tanken om at lave en database for temaer, som ikke kun var dagsak-
tuelle. Nar sa kreativitetspresset af og til mundede ud i blokering, kunne
man hente naste programs tema i databasen. Men en siadan database er
ikke fgrt ud i livet. Nikolai indrgmmer noget modstrabende, at det nok
skyldes hans ‘primadonna-ngkker’, som fordrer, at han finder pa noget
originalt hver gang. Jeg spgrger, hvad der ville ske, hvis chefen simpelthen
krevede, at basen skulle oprettes. Ville det vaere en aflastning?

Nikolai: Min instinktive reaktion ville vere blandet. For pa papiret
giver det sindssygt god mening. [...] Men samtidig ville jeg sikkert
ogsa fgle en god bid af: Hold fingrene vaek — det er ikke dit program.
Det er mit program, og hvis det er mig, der gar ned tirsdag eftermiddag
med en stressneurose, sa kan det godt vere, at det er dit ansvar, fordi
du er redaktionsleder, men det er fandme mit program. Jeg skal nok
tage planken.

For Nikolai opleves det altsé ikke som en talelig og legitim Igsning, at
lederen gennem strukturelle rammer aflaster ham fra en selvstendighed,
som han lider under. Aflastningen bliver en belastning, fordi den truer
hans symbolske kapital i autonomidiskursen.

6 Begrebet ‘doublebind’ stammer oprindeligt fra antropologen Gregory Bateson.
Definitionen er ganske kompleks. Jeg bruger ordet i en let forsimplet betydning,
hvor det blot henviser til en paradoksal kommunikationssituation: Den ene person
i relationen efterspgrger pa det eksplicitte niveau én ting, men kraever samtidig pa
et implicit (og for modparten ofte usynligt) niveau det modsatte. Uanset hvad mod-
parten ggr, affgder det utilfredshed. Sa lnge den implicitte del af interaktionen
forbliver usynlig, ldses situationen i frustration.
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Paradokserne og doublebindsene i kommunikationen mellem ledelse og
vidensarbejdere har m.a.o. rod i en uafgjort og ofte uerkendt ambivalens
omkring frihed og tryghed.

Teenageren pa arbejde

Vender man blikket mod den psykoanalytiske tradition, kan man finde
et detaljeret begrebsapparat for konflikten mellem frihed og tryghed.
Dette begrebsapparat kan tjene som en interessant parallel til de proces-
ser, der foregar i det senmoderne arbejdsliv. Streekker man parallellen til
det yderste, kan man sige, at det fremstormende fokus pa fleksibilitet og
selvstendighed svarer til en slags ‘arbejdslivets pubertet’. Der er historisk
set tale om en bevagelse vek fra traditionelle og autoritere relationer
hen imod gget autonomi og selvledelse. Til forskel fra teenagefasen, der
generelt omtales som vanskelig af alle involverede, har ledere og medar-
bejdere derimod tendens til at omgas arbejdslivets autonomi, som om den
i sig selv er garanti for gget trivsel. Fraveret af begreber for de belastende
elementer kan i sig selv bidrage til belastningen.

Nedenfor vil jeg kort beskrive, hvordan psykoanalysen via dens forsk-
ning i teenagefasen har formuleret modeller for lgsrivelsesprocesser og
den dertilhgrende ambivalens. Herefter forsgger jeg at vise, hvordan disse
modeller kan give stof til eftertanke omkring relationen mellem leder og
medarbejder pa den senmoderne arbejdsplads. Hensigten er ikke at pasta,
at senmoderne medarbejdere er teenagere, eller at jeg som antropolog
kan bedrive psykoanalyse pa min empiri. Hensigten er blot at undersgge,
hvorvidt visse af psykoanalysens begreber og modeller kan tjene som in-
spirerende vinkler pa et forskningsfelt, der har visse tematiske ligheder.

Ifglge den klassiske psykoanalyse gennemlever alle mennesker en dyb
konflikt mellem behovet for frihed og individualitet pa den ene side og
behovet for tryghed og tilhgrsforhold pé det andet”. Denne konflikt udspil-
ler sig i sin mest grundleeggende form mellem barnet og den primare om-
sorgsperson, men den genudspiller sig lgbende, livet igennem, pa en raekke
andre arenaer. Forskningen i pubertet beskeftiger sig s@rligt med, hvad der
kendetegner en individueret og autonom identitet, samt hvordan processen
hen mod denne identitet forlgber. Visse af modellerne for friggrelsesforlgb
er interessante i forhold til videnarbejdernes situation.

Psykoanalytikeren Peter Blos (1966) beskriver individueringsprocessen
som et spgrgsmal om, at teenageren friggr sig fra de internaliserede keerlig-

7 Psykoanalysen er et enormt forskningsfelt, og det vil fgre for vidt her at differen-
tiere de forskellige tilgange til autonomiprocesser. Jeg treekker primert pa forsk-
ning i pubertet, som er inspireret af, om end ogsé fornyende i forhold til, klassiske
psykoanalytikere sdsom Erich Fromm, Erik Erikson, Margaret Mahler m.fl.



Autonomi eller autoritet 369

heds- og autoritetsfigurer, saledes at han kan handle ud fra personligt mod-
nede vardier og forstaelsesrammer. Igennem barndommen har foreldrene
fungeret som referenceramme og afggrelsesinstans. Herigennem er der
opstéet en internaliseret autoritetsfigur i barnet, som det lgbende konfererer
med, nar det orienterer sig i verden. For at treede ud i autonomien ma teen-
ageren nu skrue ned for denne dialog og selv patage sig ansvaret for sine
handlinger og vurderinger. Hermed forsvinder pa én gang kilden til tryghed
og kilden til forbud og begraensninger.

Teenageren oplever overgangen mellem den gamle og den nye type relation
som et psykisk vakuum, hvor bade han selv og autoriteten fgles flydende.
For at dulme angsten forbundet med denne tomhed og udefinerbarhed tyer
han som regel til et hgjt aktivitetsniveau og altopslugende interesser. Psyko-
analysen betragter disse interesser som en slags ‘stedfortredende trgstere’,
der kan lette teenagerens udskillelse af den internaliserede forelder. ‘Sted-
fortreedende trgster’ eller ‘overgangsobjekt’ er klassiske psykoanalytiske
begreber, der har til formal at forklare, hvordan en forskydning af angsten
fra dens egentlige genstand kan ggre friggrelsesforlgb mere talelige: Mens
den indre kerlighedsfigur langsomt dekonstrueres, forskydes behovet for
naerhed til en anden kontekst. Teenageren retter sig typisk mod fritidsinte-
resser og jevnaldrende, mens han undervejs er preeget af intense fglelser og
hyppige humgrudsving.

Forholdet til forelderen er ambivalent og svinger mellem radikale fri-
garelsestiltag pa den ene side og genindtraeden i den velkendte autoritets-
relation pa den anden. Udtrykt med psykoanalytisk terminologi svinger
teenageren mellem regression og progression. I progressionen insisterer han
p4, at han selv kan og selv vil. I regressionen vender han tilbage til krav om
gjeblikkelig behovstilfredsstillelse, fx i form af ros eller andre tryghedsbe-
fordrende tiltag.

Hvis teenageren skal opna en egentlig autonomi, ma han afidealisere sin
internaliserede autoritetsfigur og acceptere, at denne er et fejlbarligt men-
neske ligesom han selv. Blos har opstillet en model for forlgbet, der foregar i
fem faser. I hver fase skifter teenagerens syn pa sig selv og autoriteten, som i
Blos’ model reprasenteres af moderen. Her fglger en gengivelse af, hvordan
teenageren oplever sin eksistens i hver fase:

1. Jeg er fysisk anderledes end mor, men jeg barer hendes billede inden i
mig. Uden mor eksisterer jeg ikke

2. Jeg eksisterer selvstendigt, men jeg er ngdt til at tjekke med mor, om det
er ok

3. Jeg eksisterer selvstendigt og er ngdt til at vise det til mor ved at vaere
fuldstendig i kontrol

4. Hyvis jeg eksisterer selvstendigt, sa er jeg helt alene. Jeg vil gerne og vil
ikke eksistere pa denne made
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5. Jeg eksisterer selvsteendigt, og det ggr mor ogsa. Det er i orden at eksi-
stere pa denne made
(Blos i Kroger, 1996: 69)

Som modellen viser, gennemlever teenageren en ambivalent proces, hvor
moderen langsomt udskilles fra hans selvbillede og eksistensberettigelse.
Processen involverer pa en gang en drift efter selvsteendighed og en frygt
for autonomiens ensomhed. I mellemfaserne, hvor selvstendighedsfglelsen
blot er spirende, ma teenageren vaerne om denne nye tilstand ved enten at
spgrge mor om lov, eller ved at ‘overdrive’ sin uatha@ngighed og ggre den
til sit permanente fokus. Lykkes friggrelsesprocessen, kan teenageren til slut
acceptere bade ensomheden og den tidligere autoritetsfigurs fejlbarlighed.
Forazlderen afinstalleres med andre ord som entydig rollemodel, og det unge
menneske ma acceptere, at den efterstreebte voksenalder indeholder afsavn,
mangler og svagheder. I takt med integrationen af disse korrektioner i livs-
opfattelsen — altsa i takt med at det unge menneske bevager sig fra polerne
ind mod midten — opnar han et mere stabilt selvverd og en stgrre uathen-
gighed af ydre bekraeftelse.

Psykoanalysens udlegning af teenagefasen har en rakke interessante
paralleller til den senmoderne medarbejder. Den primare parallel er ambi-
valensen i forhold til bade autoriteten og friheden. Den rammesattende chef
opfattes pa den ene side som indgribende og respektlgs, men omtales pa den
anden side i nostalgiske vendinger. Ligeledes understreges friheden pa den
ene side som det primare mal, men omtales pa den anden side som ensom
og utryg.

En anden parallel er, at friggrelsesprocessen medfgrer et hektisk aktivi-
tetsniveau. Ogsa hos den senmoderne medarbejder ser man et steerkt enga-
gement, der har tydelige undertoner af angst. Ofte synes der at vere tale
om en accelererende spiral, hvor angsten og frihedskravet nzrer hinanden:
Jo stgrre raderum medarbejderne far, jo stgrre er oplevelsen af usikkerhed.
Som middel mod usikkerheden tyer medarbejderne til prastation; men for
at praestere mener de, at de ma kreve endnu mere raderum — og sa frem-
deles.

Med fare for at drive rovdrift pA sammenligningen kan man sige, at fler-
tallet af medarbejderne udviser adferd, der minder om mellemfaserne af
autonomiprocessen. Der er her tale om faser, hvor selvstendigheden ikke er
en integreret praksis, men snarere en markering over for bade autoriteten og
een selv. Markeringen bliver ngdvendig, netop fordi selvstendigheden fgles
skrgbelig og ambivalent.

Et andet aspekt af mellemfaserne er, at forestillingerne om, hvad selv-
steendighed kan tilbyde, er relativt idealiserede. Nar medarbejderne be-
skriver drivkraften bag deres engagement, henviser de ofte til en konstant
udfoldelse af deres potentiale. Flere n@vner som gnskesituation, at ‘nogen
far gje pa dem’ og veelger dem til en ‘keempe opgave’, fordi vedkommende
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mener, at kun de vil kunne 1gse den. Opgaven skal vere s stor, at de selv
tvivler pa, hvorvidt de kan magte den. Men ved at kaste sig ud i den beviser
de, at de kan Igse den pa en unik méade. Bag dette idealplot ligger en forestil-
ling om, hvordan det at blive set og anerkendt, samt at blive presenteret for
udfordringer, kan sprange graenserne for personligheden. En sddan dagsor-
den medfgrer, at medarbejderne ofte forbinder de praktiske begrensninger
i opgavelgsningen med ubehag. Flere chefer naevner, at de har problemer
med at overbevise deres ansatte om, at faktorer som malgruppe og gkonomi
kan bruges som argument for at nedprioritere produktets originalitet. Selv-
steendighed associeres m.a.o. med fraveer af begrensning, snarere end med
hdndtering af begrensning.

Ogsa forestillingen om autoriteten er relativt unuanceret. Kun et fatal af
medarbejderne betragter samspillet med deres chef ud fra en pragmatisk
indsigt i dennes strukturelle vilkéar. Chefen ses snarere som en indre dialog-
partner (jf. teenageren) i medarbejderens identitetsprojekt. Dette medfgrer
situationer, hvor leder og medarbejder traeder ind i arbejdsrelateret kom-
munikation med forskellige bagtepper for samtalen. For lederen er der tale
om ‘logistik’ — altsd om at lgse en praktisk situation ud fra de eksisterende
ressourcer og begransninger. Men for medarbejderen handler selv samme
kommunikation om, i hvor hgj grad hans identitetsprojekt lykkes og aner-
kendes®. Han tolker chefens udmeldinger ud fra overvejelser a la: »Bliver
jeg set som original eller udskiftelig?«, »Betyder rutineopgaven, at man
ikke tror pa min evne til at tage ansvar?« etc. Der er m.a.o. to forskellige
agendaer pa spil. Nar parterne ikke er opmarksomme herpa, opstar der
risiko for, at ingen af agendaerne lykkes.

Hvis kommunikationen skal synkroniseres, involverer det potentielle
gevinster og tab for begge parter. Hvis medarbejderen skifter fra ‘identi-
tetsperspektiv’ til ‘logistikperspektiv’, er gevinsten, at han far mulighed
for at mindske sin sarbarhed og personlige udsathed. Nar medarbejderen
fokuserer pa lederens praktiske omstendigheder, kan han bedre fa gje pa
sin egen egenskab som ‘brik’ i et logistisk puslespil. Det vil fremga, hvor-
dan lederen ofte foretager en relativt nggtern vurdering af sine ansattes
styrker og svagheder. Lederen er sjeldent lige sa forfgrt af fortellingen
om den unikke medarbejder, som medarbejderen selv. Fordi lederens op-
gave i hgj grad bestar af logistik, er han simpelthen ngdt til at kende sine
ansattes utilstrekkeligheder for at kunne planlegge realistisk. Denne er-
kendelse kan lette medarbejderen for en del af den originalitetsopvisning
og svaghedstilslgring, som han til daglig praktiserer. Til gengald berer
erkendelsen ogsé kimen til skuffelse. For det er jo netop forestillingen om

8 Jeg pastar ikke, at alle kommunikationer mellem leder og medarbejder foregar ud
fra disse divergerende bagtepper. Men fanomenet er udbredt og giver anledning
til mange konflikter og misforstéaelser.
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egen originalitet og grenselgse potentiale, der fungerer som drivkraft for
medarbejderens engagement.

Hyvis lederen skifter til ‘identitetskommunikation’, er den umiddelbare
gevinst, at det motiverer medarbejderen til hardt og nyskabende arbejde.
Tabet er, at lederen bliver ngdt til at ‘szlge’ alle arbejdsopgaverne som be-
fordrende for personlig udvikling. Af indlysende grunde er dette svarere
med nogle arbejdsopgaver end andre. Et yderligere tab er, at det bliver
svaerere at legitimere topstyring eller administrativt konnoterede tiltag,
fordi disse alle positionerer medarbejderen som en ‘brik’ snarere end som
‘unik’. Og endelig er der det tab, der handler om, at et personale, som
primert arbejder ud fra et identitetsfokus, vil vaere mere udsat for stress,
sygemeldinger og hgj udskiftning®.

Der er ogsé eksempler pa, at lederen fastholder et identitetsfokus, mens
medarbejderen forgaves forsgger at introducere et logistikfokus. Det kan fx
veare, hvis lederen er optaget af sin medarbejder som én, der skal udvikle og
spejle ham. Ogsa ledere subjektiveres i originalitetsdiskursen og er derfor
opsatte pa at vere enestdende og unikke. Her kan en begavet medarbejder
vere kerkommen som ‘signifikant anden’, der bekrafter lederens unikhed.
Kommunikationen mellem leder og medarbejder far sa en ‘karismatisk’
karakter, hvor det bliver svert for medarbejderen at insistere pa rammer og
instruktion. Netop fordi lederen positionerer medarbejderen som ‘unik’ og
‘original’, bliver det sveert for ham at afvise sin ‘udvalgthed’ ved at sige, ‘det
kan jeg ikke magte’, eller ‘hvordan skal det lige lade sig ggre inden for den
afsatte periode?’.

I kommunikationen mellem leder og medarbejder er der altsa to parallelle
perspektiver pa spil med hver deres st af muligheder og begransninger
for begge parter. Nar parterne ikke taler sammen ud fra synkroniserede
perspektiver, kan det medfgre frustration eller decideret sammenbrud i kom-
munikationen. Samme situation tolkes helt forskelligt af de to parter, og det
bliver vanskeligt at finde en felles definition pa bade problem og Igsning.

Fortsetter vi parallellen til teenageren, er det oplagt at spgrge: Hvad ville
i arbejdslivets verden svare til ‘at blive voksen’? Og kan dette voksenliv
oplgse de paradokser og konflikter, der eksisterer, bl.a. mellem logistik- og
identitetsfokuset?

Et interessant bud kan man finde hos psykoanalytikeren Ian Craib i bo-
gen »The Importance of Disappointment« (1994). Hans pastand er, at der i
det senmoderne samfund er et bemerkelsesverdigt fraveer af modning og

9 Udskiftning, dels pga. stress, dels fordi den sterke identitetsagenda typisk fglges
ad med behovet for konstant udfordring og forandring — fx ved at sgge nye gres-

gange.
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integration!0 hos en stor del af befolkningen. Forklaringen mener han at
kunne finde i den diskontinuitet og fragmentering, der kendetegner den
senmoderne virkelighed. Denne form for virkelighed vanskeligggr udvik-
lingen af et reelt modnet selv. I stedet polariseres selvet i hhv. afmagts- og
almagtsoplevelser. Erfaringen af brud, foranderlighed og hastighed skaber
ifglge Craib et stort behov hos individet for at forsta sig selv som stark,
kompetent og omstillingsparat. Det senmoderne samfund er m.a.o. s
overvaldende, at det inviterer til en form for selvovervurdering hos den
enkelte — simpelthen af angst for ikke at kunne magte sine omstendig-
heder. Denne angststyrede selvovervurdering spander ben for netop det
element, der ifglge psykoanalysen er en vasentlig bestanddel af modning
og integration, nemlig skuffelse.

Skuffelsen har en integrerende funktion, idet den tvinger individet til
at rumme bade de positive og negative sider af selvet. Denne rummelig-
hed medfgrer, at selvet bliver bekendt med bade egne og omgivelsernes
begraensninger, og dermed lerer at affinde sig med de ting, der ikke kan
@ndres. Ifglge Craib er en sadan erkendelse af begransninger i aktgr-
muligheden vanskeliggjort for det senmoderne individ, fordi samfundets
kompleksitet og differentiering i abstrakte systemer synes at fordre en
grenselgs evne til handling og forandring:

»The ‘false self’ I have been trying to outline, with its fantasies of con-
trol and satisfaction, and the freedom to be what it wants, enables the
functioning of rapidly changing and increasingly abstract systems and
inhibits the development of relationships that might interfere with such
functioning.« (Craib, 1994: 166)

Og han fortsetter:

»What this seems to mean is the collapsing of the distinction between
‘being’ and ‘doing’.« (ibid.)

Hvad Craib mener med denne sammensmeltning af ‘veren’ og ‘ggren’ er,
at identitetsdimensionen introduceres som den altdominerende faktor, nar
det senmoderne menneske orienterer sig i sin tilverelse. Folk forskyder

10 Integration skal her forstas i psykoanalytisk forstand som et synonym for mo-
denhed. Modningsprocesser fordrer, at bade eens positive og negative egenskaber
integreres i selvet. Mens den umodne personlighed er ngdsaget til at projicere
utilstraekkeligheder eller skamfulde treek ud pé sine omgivelser, kan den modne
personlighed rumme ambivalens og tvetydighed — bade i sig selv og sin omver-
den. Groft sagt opererer den modne personlighed ud fra integration og ‘bade-og’,
mens den umodne polariserer og tenker i ‘enten-eller’. Jf. afsnittet om teenagere
ovenfor.
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fokus fra, hvad de ggr, til fascinationen ved at vaere den, der gor. Ved ikke
at interessere sig for, hvad der bliver gjort, kan man unddrage sig de kor-
rektioner og skuffelser, som et fokus pa ‘sagen’ ville medfgre. Man kan s&
at sige s@ge 1 skjul i den grenselgse identitet.

Vender vi tilbage til det senmoderne arbejde og selvledelse, kan man
se samme tendens til at tabuisere og unddrage sig skuffelse. Netop ved at
investere forestillingen om aktgrstatus med neasten uendelige muligheder
kan man konstant forskyde virkelighedens begransninger. Modgang eller
afsavn er ikke noget, man accepterer, men derimod noget man har til opga-
ve at fjerne. Lgsningsmodellen er typisk, at man kaster sig ud i ‘personlig
udvikling’ pa en made, der menes at overkomme begrensningerne. Eller
ogsa rykker man simpelthen til en ny kontekst, der tilsyneladende er fri
for den type afsavn. Ved hele tiden at kunne flytte sig — enten i sit selvbil-
lede eller i sin konkrete placering — bliver det muligt at vaccinere sig mod
den ubehagelige fordring om integration, som skuffelsen reprasenterer.
Parallelt med denne vaccination bliver det samtidig meget vanskeligt at
indga i det, man kunne kalde ‘kritisk engagement’ (jf. Craib, 1994: 161).
Den senmoderne medarbejder er tilbgjelig til at engagere sig med hud og
hér, og sa til gengeld forvente en kontekst, der understgtter fortellingen
om hans unikke potentiale. Hvis arbejdspladsen indeholder skuffende og
begrensende elementer, vil medarbejderen derimod typisk forholde sig
distanceret og afvisende, og i sidste ende sgge vak. Kun et fatal formar
at koble et vedholdende engagement med en kritisk erkendelse af arbejds-
pladsens skuffende dimensioner!!.

Der er dog visse individer pa den senmoderne arbejdsplads, som synes
at besidde en stgrre grad af nggternhed og tolerance over for begrens-
ninger. Disse individer har det til feelles, at de af den ene eller den anden
grund ikke (l&ngere) tilskriver aktgrstatusen helt samme magiske mulig-
heder. Typisk har de varet udsat for omstendigheder, der vanskeliggjorde
flugten fra skuffelse.

Denne nggternhed ser man bl.a. hos en del ledere. Deres opstigning
gennem systemet, som de oprindeligt forbandt med forbedrede vilkar,
har i stedet vist sig at byde pa nye typer modgang og magteslgshed.
Efterhanden som det bliver vanskeligere for disse ledere at projicere de
store forventninger opad, indfinder der sig hos nogle af dem en form for
nggternhed og ‘kritisk engagement’.

11 Dette skal ikke forstas sadan, at alle medarbejdere siger op, sa snart der opstéir den
mindste modgang eller skuffelse. Skuffelse skal her forstas i lidt mere fundamen-
tal forstand. Der er tale om en skuffelse, hvor medarbejderens forehavende om at
blive spejlet som unik og grenselgs mgder modstand. Skuffelsen bestar m.a.o. i
ikke at kunne undslippe mgdet med egen og omverdenens begr@nsning og banali-
tet.
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Andre individer har tilegnet sig nggternheden, fordi de har vearet i berg-
ring med sider af tilverelsen, der satte klare granser for deres autonome
udfoldelse. Disse granser kan handle om fysikken, sdsom nar helbredet
skranter. De kan handle om psyken, sisom ved stresssymptomer. Og de
kan handle om livsomstendigheder; sdsom hvis omveltninger i privatsfe-
ren satter arbejdet i perspektiv.

For alle disse individer gelder det dog, at de stadig er indlejret i arbejds-
omstendigheder, der lgbende byder pa konflikter og paradokser mellem
logistik- og identitetsperspektivet. Uanset graden af nggternhed lader det
senmoderne arbejde sig ikke afparadoksere til enten ren logistik eller ren
identitet. For at vende tilbage til spgrgsmalet ovenfor findes der altsé ikke
en form for ‘voksentilstand’, hvor arbejdslivet befries for dets konflikter
og spandinger. Man kan derimod konstatere, at en vis nggternhed synes
at fungere beskyttende i forhold til arbejdslivets udsathed. Denne nggtern-
hed handler i hgj grad om forventningsjustering og om villigheden til at
engagere sig trods skuffelser.!2

Konklusion

I det ovenstidende har jeg forsggt at illustrere, hvordan diskursen om
autonomi og originalitet satter sit preg pa det senmoderne vidensar-
bejde. Med afsat i mit feltarbejde pa en stor mediearbejdsplads har jeg
analyseret samspillet mellem ledere og medarbejdere, samt idealer om
og forventninger til arbejdet. Jeg har iser stillet skarpt pa det paradoks
omkring uath@ngighed, som autonomidiskursen medfgrer. Dette paradoks
gar ud pa, at frihed i form af individuel unikhed pa samme tid medfgrer
en gget afhengighed af omgivelserne. Det ggr den, fordi unikheden fgrst
far mening, nar den ses og anerkendes af ‘signifikante andre’. I den sam-
menhang har jeg konstateret, at der i den kulturelle handtering af friheden
ikke eksisterer et vokabular, som griber om denne dobbelthed. Selve det,
at der kun star et entydigt vokabular til radighed, er med til at komplicere
kommunikationen pa arbejdet — serligt mellem ledere og medarbejdere.

Jeg har forsggt at benytte en parallel til den psykoanalytiske forskning i
teenagere for at belyse nogle af de problemstillinger, som friggrelsespro-
cesser kan medfgre. Med dens begreber om ambivalens, polarisering, in-
tegration og skuffelse kan psykoanalysen bidrage med nogle interessante
vinkler pa de vanskeligheder, som senmoderne medarbejdere og deres
chefer oplever.

12 Pa den made passer parallellen sadan set stadig fint nok til teenageren, der modnes.
Ogsa for ham handler voksenlivet om at rumme og tackle ambivalensen i kraft af
Igbende forventningsjustering — snarere end om at na en tilstand, hvor ambivalen-
serne er oplgst.
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Koblingen mellem psykoanalyse og senmodernitetsteori har jeg bl.a.
udforsket vha. sociologen og psykoanalytikeren Ian Craib. Craib argu-
menterer for, at senmoderniteten med dens idealisering af aktgren og med
dens komplekse og abstrakte systemer spander ben for bade modning
og ‘kritisk engagement’ — og dermed for en bedre handtering af ambiva-
lens.13

Med begreberne logistik- og identitetsperspektiv har jeg forsggt at vise,
hvordan der er to parallelle rammer pa spil i arbejdsforstaelsen. Disse to
rammer opererer med forskellige premisser, spilleregler og malsatninger.
For bade ledere og medarbejdere reprasenterer de hver deres sat af mulig-
heder og belastninger. En stor del af kommunikationen pa tveers af hierarkiet
skgjter frit mellem disse to rammer, hvilket medfgrer tilbagevendende kon-
flikter og misforstaelser. Det manglende vokabular for kommunikationens
kompleksitet skaber muligheden for, at begge parter kan instrumentalisere
kompleksiteten til eget formal.

De individer og kontekster, der reprasenterer den hgjeste tolerance for
og handtering af ambivalensen, har det til flles, at de er preeget af en vis
nggternhed. Nggternheden gar ud pa, at de har modificeret visse traek ved
autonomidiskursen. Bl.a. er der en stgrre accept af skuffelser og af graen-
serne for individets aktgrmuligheder.

Denne ‘modenhed’ bremser dog ogsa i et vist omfang for hyperproduk-
tiviteten og den hgje frekvens af nyskabelse. Mange senmoderne vidensar-
bejdspladser er athengige af, at et stort antal af deres medarbejdere udviser
netop disse treek, hvis de skal klare sig i konkurrencen. Samtidig er de ogséa
ath@ngige af, at deres medarbejdere ikke har for hgjt sygefraver eller opsi-
gelsesrate. Tilsammen skaber det vanskelige betingelser for virksomhedsle-
dere.

Maske kunne disse betingelser bedre handteres, hvis man ekspliciterede
og systematiserede de to perspektiver, der allerede nu sameksisterer pa ar-
bejdet: logistik og identitet. Hvis bade ledere og medarbejdere blev bedre
til at teenke i bade-og frem for enten-eller, kunne det maske afhjaelpe savel
kommunikationsproblemer som konkurrenceudfordringer. Jeg tanker pa
en form for ‘turnusmentalitet’, hvor alle stillinger indeberer lgbende og
relativt klart definerede skift mellem logistikmodus og identitetsmodus. Pa
den made legitimerer man for medarbejderen, at han af og til foretager sig
ikke-originale ting. Maske er det kedeligt, men det er samtidig forudsat-
ningen for de efterfglgende kraftpraestationer. Ideelt set far virksomheden
samtidig en medarbejder, der bade er langtidsholdbar og kan arbejde intenst
og originalt. Sagt anderledes kunne man ggre forsgg pa at ‘institutionalisere’

13 En lille krglle pa halen til Craibs pointer er, at han faktisk mener, at psykoanalysen,
sadan som den praktiseres af visse senmoderne terapeuter, bidrager til at fremelske
et menneske- og livssyn, der praesenterer individet som almagtigt og eneansvar-
ligt.



Autonomi eller autoritet 3717

en grad af den nggternhed, der synes at ruste individerne bedre til de sen-
moderne arbejdsforhold. Visse virksomheder arbejder allerede lidt i disse
baner. Det ville vere et interessant empirisk felt at tage fat pa.
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