Uklare roller i postmoderne

organisationer
— om ledelse og selvstyrende grupper

Steen Visholm

| denne artikel tages udgangspunkt i en psykoanalytisk tilgang til forstaelsen af lede-
res og ansattes reaktioner pa uklare roller i forbindelse med teamorganisering. Pa
baggrund af analysen af en case fra en dansk industrivirksomhed argumenteres i ar-
tiklen for, at psykoanalysen vil kunne bidrage til forstaelsen af dynamikker mellem an-
satte internt og mellem ansatte og ledelse, hvorved der fokuseres pa ubevidste og ir-
rationelle aspekter af adfeerd i organisationer.

Formé’llet med denne artikel er at udvikle
en organisationspsykologisk forstaelse af
tenomenet psykisk belastende rolleuklar-
hed i industrien og dermed ideer til, hvor-
dan denne belastning kan fjernes eller re-
duceres. Arbejdet er udfert pd opdrag fra
TEKSAM, et samarbejde mellem lgnmodta-
gerorganisationen CO-Industri og arbejds-
giverforeningen Dansk Industri, hvis opga-
ve det er at inspirere samarbejdsudvalg i in-
dustrien. Artiklens primeere malgruppe er
samarbejdsudvalg i industrien. Naervaeren-
de er en med henblik pa Arbejdslivs laesere
og koncept revideret og forkortet version af
den oprindelige. Interne pilotundersggelser
af det psykiske arbejdsmilje i industrien’
har givet anledning til at seette rolleuklar-
hed pé dagsordenen i TEKSAM. Manglende
rolleklarhed kan bdade fore til forringet ar-
bejdsgleede og psykisk belastning og til for-
ringet produktivitet.

Denne artikels sigte er sdledes, at bringe
viden indsamlet via positivistiske under-
sagelsesdesigns, in casu sporgeskemaunder-
sogelser om psykisk arbejdsmiljg, tilbage til
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aktgrerne i virksomhederne og dermed ska-
be betingelser for, at de selv kan arbejde
med problemstillingen.

Positivistiske undersogelsesdesigns har
en raekke fordele: De kan bl.a. kvantificeres
saledes, at man pa overkommelig vis kan
undersgge en problemstillings udbredelse
og omfang pa en rimeligt palidelig made og
via statistisk analyse pavise i hvilken ud-
streekning, der er sammenhang mellem be-
stemte forhold pa virksomhederne og be-
stemte problemer.

Resultaterne af sddanne undersogelser
kan umiddelbart bruges som argumenter i
forhandlinger om arbejdsmiljoet mellem
arbejdsmarkedets parter. Krav om kompen-
sation eller erstatning, forbud og pdbud og
fastseettelse af graenseveerdier er de aktions-
muligheder, der umiddelbart lader sig for-
mulere udfra disse undersggelser. Hvor sa-
danne tiltag i mange henseender kan vare
relevante, nar det drejer sig om det fysiske
arbejdsmiljg, der virker de snarere bloke-
rende, ndr det drejer sig om samarbejde og
samspil mellem mennesker.
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Spergeskemaundersggelser skriver med-
arbejderne ind i en diskurs, hvor de positio-
neres som ofre for virksomheden, ledelsen
og kollegerne, og ikke som f.eks. voksne og
selvsteendige borgere, der tager ansvar for
deres handlinger og meninger og selv kan
sige til og fra. De individualiserer problem-
stillinger, der er relationelle og indlejrede i
systemer, fikserer problemstillinger, der er
processuelle og positionerer medarbejderne
som passive objekter, der ikke selv har del i
hverken problemer eller lgsninger.

Hvis disse problemer skal geres tilgenge-
lige for de relevante aktorer, er det nedven-
digt pé en eller anden made at rekonstruere
den kompleksitet, som de oprindeligt er
trukket ud af. Til dette formdl har vi valgt at
benytte et casestudy af en typisk moderne
industrivirksomhed, Comtech, hvor selv-
eller medstyrende grupper er en del af orga-
nisationen.

Interviewmaterialet fra Comtech forteel-
ler om samarbejde og problemer mellem
forskellige aktorer i virksomheden. Materia-
let, der ofte har form af sma forteellinger,
giver mulighed for folelsesmaessig identifi-
kation og dermed forhabentlig ogsd mulig-
hed for at overfore forstaelsen fra det kon-
krete eksempel til konkrete situationer i an-
dre virksomheder.

Artiklen indledes med en naermere defini-
tion af rolleuklarhed og nogle overvejelser
over, hvilken samfundsmaessig og organisa-
torisk kontekst problemerne med rolleu-
klarhed udspringer af. Efter praesentationen
af Comtech felger den psykologiske analy-
se, der betjener sig at begreber fra psykody-
namisk systemteori (Gould et al. 2001; Vis-
holm 1993), og artiklen slutter med nogle
ideer til de enkelte samarbejdsudvalg.

Om klare og uklare roller

En rolle defineres traditionelt som det set
af forventninger, der rettes til en bestemt
position i en organisation (et socialt sy-
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stem, en gruppe, et samfund etc.). Roller
kan vere politibetjent, leder, medarbejder,
koordinator, tilbagemelder etc. Der er en
reekke krav til rollen som politibetjent, no-
get man i bestemte situationer skal gore og
noget man absolut ikke skal gore. Men der
er ogsd et spillerum, hvor politibetjentens
personlighed kan farve den made, hvorpa
han udfylder sin rolle.

Rolleuklarhed er sdledes uklare forvent-
ninger eller uklar beskrivelse af den enkelte
medarbejders opgaver, beslutningskompe-
tence og ansvar i organisationen. Selvom
rolleuklarhed kan fore til psykisk belast-
ning, kan uklarheden ikke udelukkende ses
som noget negativt, der ber undgas.

En helt klar rolle udelukker i princippet
al personlighed, frihed, teenkning og kreati-
vitet, fordi de handlinger, som medarbejde-
ren skal foretage i en sadan rolle, kun kan
gores pa én made, og er beskrevet i mindste
detalje. I den anden ende af skalaen har vi
den helt uklare rolle, hvor ingen ved, hvad
der skal gores, hvem der bestemmer over
hvad etc. Denne modstilling viser, at det
optimale hverken er klare eller uklare roller,
men derimod passende klare roller.

Uklare roller — frihed eller
forsvarsmekanismer?
Forekomsten af uklare roller kan forstas i et
historisk perspektiv. I den traditionelle
Weber/Taylor’ske organisation var rollerne
klare (Hirschhorn 1997). Den enkelte med-
arbejder refererede til én arbejdsleder og
selve arbejdet var struktureret efter princip-
pet ‘den eneste rigtige made’. Fglelser, per-
sonlighed og kreativitet blev ikke anset for
relevante i arbejdslivet. Denne klarhed blev
imidlertid betalt med en stivhed i organisa-
tionen, der bade blokerede for medarbej-
dernes udvikling, kreativitet og arbejdsglee-
de og samtidig efterlod mange af medarbej-
dernes ressourcer uudnyttede for virksom-
heden.

Siden 2. verdenskrig er der udviklet man-



ge ideer til mere fleksible organisationer,
hvor medarbejderne kunne fa indflydelse,
komme med gode ideer og fad ansvar for
selvstendige omrader af produktionen.
Ideer om selvstyrende grupper, demokrati
pé arbejdspladsen, netveerksorganisationer,
fladere strukturer, veeltede pyramider,
graenselgse organisationer etc. er kommet i
spil som alternativer til det traditionelle
klare, men ufleksible bureaukrati.

Optimismen omkring de nye ideer bevir-
kede meget naturligt en tilbgjelighed til at
idealisere de nye arbejdsformer, der blev
ledsaget af forestillinger om, at man nu vil-
le slippe for autoritetsproblemer, vanskelig-
heder med forskelle i dygtighed, uddannel-
se og talent, faggraenser, interessekonflikter
og vanskeligheder i forbindelse med grup-
pe- overfor virksomhedsloyalitet.

Da disse forskelle, graenser og konfliktdi-
mensioner ikke umiddelbart er synlige i de
nye organisationsformer forledes mange til
at tro, at de ikke eksisterer. Det gor de imid-
lertid stadig. Forskellen er, at de i dag ikke
leengere kan klares med henvisninger til et
klart organisationsdiagram med klare rol-
ler, men ofte ma handteres lobende i selve
arbejdsprocessernes sociale og psykologiske
forleb (Hirschhorn & Gilmore 1992).

Generelt betragtet er belastende rolleu-
klarhed den negative oplevelse eller bagsi-
den af det fleksible eller det udviklende ar-
bejde og den fleksible organisation. Man
har generelt ikke givet det nok opmeerk-
somhed, at arbejdet her netop er spaenden-
de og udviklende fordi, der bdde knytter sig
risici og chancer til det: risici for at padrage
sig ansvar, bega fejl, foretage forkerte vur-
deringer, have konflikter, vaere afhangig af
andre etc. — chancer for at skabe et flot re-
sultat, opfinde noget nyt, og ikke mindst
de folelsesmaessige gevinster ved at vaere en
del af et velfungerende team i en frem-
gangsrig virksomhed.

Spergsmalet er imidlertid, om virksom-
hederne har fundet et passende niveau for
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rolleklarhed. Et passende niveau for rolle-
klarhed fremmer kreativitet, samarbejde,
effektivitet, dbenhed, trivsel etc. og hem-
mer mistro, paranoia, lukkethed, sladder
etc. Ndr rolleuklarhed i mange virksomhe-
der optraeder pd et niveau, hvor det opleves
belastende, kan man overveje den hypote-
se, at rolleuklarhed ogsa kan fungere som
en psykologisk forsvarsmekanisme. Uklar-
hed kan undertiden fortrakkes, hvis det
klarhed bringer for dagen er ubehageligt el-
ler skremmende. Denne hypotese er den
barende arbejdshypotese i artiklen.

Psykologiske forsvarsmekanismer er ube-
vidste og tjener til at dempe eller undga
angst og ubehagelige tanker og folelser
(Visholm 1993; 2004a). Forsvaret eendrer
vores opfattelse af realiteten, sd den virker
mindre angstprovokerende, men prisen er,
at realitetsopfattelsen forringes og kontak-
ten med opgaven og de andre forstyrres. Et
hyppigt anvendt forsvar bestar i at reducere
komplekse situationer befolket med hele
mennesker (helobjekter) til forenklede situ-
ationer befolkede med ‘de onde’ og ‘de
gode’ personer (delobjekter). Man projice-
rer alt det onde og darlige over i de andre
og beholder selv alt det gode. Et andet ud-
bredt forsvar i grupper og organisationer
bestar i at fd organisationen til at ligne
(overfgring) en familie med bgrn og onde
eller gode foreeldrefigurer.

Medstyr pa COMTECH

Vi (Peter Dragsbaek fra CO-industri, Niels
Sejrsen, fra Dansk Industri og forfatteren)
besggte Comtech i fordret 2004. Her fik vi
lov til at tale nogle timer med fire produk-
tionsmedarbejdere, Mette, Ditte, Jytte og
Lotte, de to produktionsledere, Jens og
Seren, og tillidsrepraesentanten Elise. Vi fik
udskrevet bandoptagelsen af vores samta-
ler, og fra denne har forfatteren plukket en
reekke brudstykker, der illustrerer proble-
mer med rolleuklarhed. Vi har valgt de illu-
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strationer, der er opklarende for rolleuklar-
hed generelt. Materialet er anonymiseret og
bearbejdet med henblik pé skriftlig formid-
ling. Da vi havde bearbejdet materialet, be-
sogte vi igen Comtech, og dreftede vores
fund med en raekke ngglepersoner.

Comtech har i en leengere arreekke arbej-
det med forskellige former for selvstyrende
grupper og kegrer nu pa sjette ar et medstyr-
koncept. De fleste virker stolte af deres
medstyr, men har ogsa gje for de mange
vanskeligheder og problemer, der folger
med. Vi opfatter Comtech som en organisa-
torisk set ret avanceret virksomhed, hvis
vanskeligheder er velegnede som eksempler
for andre virksomheder.

P4 Comtech arbejder omkring 180 time-
lonnede medarbejdere, altovervejende
kvinder, der er opdelt i 20 grupper fordelt
pa fem skift. Der er to produktionsledere.
Arbejdet i grupperne er medarbejderne i
princippet ansvarlige for i faellesskab, men
der er efterhdnden udviklet nogle sarlige
roller, som medarbejderne skiftes til at be-
sette for en kortere eller laengere periode:
Koordinator, kvalitetsansvarlig, maskinan-
svarlig og tilbagemelder. De to produkti-
onsledere uddeler opgaverne til grupperne
og skal tilkaldes, nar grupperne steder ind i
problemer, som de ikke selv kan hdndtere.

Medstyret har sdledes pa den en side en
formel struktur, der beskriver autoritetsrela-
tionerne og arbejdets fordeling — hvem der
bestemmer og har ansvar, og hvem der gor
hvad. P4 den anden side er der en uformel
kultur, der i hegj grad definerer medstyr i
praksis.

En ting alle kan blive enige om er, at det
er positivt ikke at have nogen varkforere.
Hvis en medarbejder tilsvarende optrader
for lederagtigt bliver vedkommende hurtigt
dukket med bemarkninger som: »Tror du
er vaerkforer, eller hvad?«

P4 den anden side taler alle om de steerke
og de svage medarbejdere. Der er, sd vidt
man kan fornemme, flere slags steerke med-
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arbejdere. Der er dem, der er meget engage-
rede i medstyr, patager sig roller som koor-
dinatorer eller kvalitetsansvarlige og kaem-
per for, at gruppen skal samles og bestem-
me, nar der er noget, der skal afgores eller
ordnes. Der er nogen, der er sterke, fordi de
kan arbejde hurtigt og dygtigt, og der er no-
gen, der er staerke, fordi de har indflydelse
via deres sociale netveerk og deres made at
vaere pa. De sidste siger ikke sd meget ved
gruppemgderne, men ind i mellem beslut-
ter de, at nu skal tempoet op, eller nu laver
vi lige de her ting faerdige — uden at grup-
pen har talt om det eller besluttet det.

I interviewgruppen mener man pa den
ene side, at der altid vil veere nogen, der
ikke er serligt interesserede i medstyr og
som ikke tor std op og sige noget i grup-
pen. P& den anden side er der eksempler
pa, at svage medarbejdere er blevet staerke,
at nogle har fdet en koordinatorrolle eller
andet og har vist sig at vokse med opga-
ven.

De to produktionsledere mener, at med-
arbejderne er sd kvalificerede og har sa
meget overblik og indsigt i produktionen,
at de selv sagtens kunne tage pa ferie sam-
tidig i en maned, uden at det ville kunne
mearkes pd produktionen. De har imidler-
tid ogsa lagt meerke til, at medarbejderne
treekker en greense mellem gruppen og le-
derne, at der er noget, som gruppen
leegger vaegt pa at klare uden ledernes ind-
blanding.

Tillidsrepraesentanten synes at have fdet
og pataget sig rollen som den omsorgsfulde
side af ledelsen, idet meget af hendes arbej-
de bestar i at trgste medarbejdere, der er
kede af det eller hjelpe med at udrede kon-
flikter mellem medarbejdere. Tillidsrepree-
sentanten tager sig af problemerne i forste
omgang. Nar dette ikke er tilstraekkeligt
mobiliseres produktionslederne, der ikke
gar ind i konflikterne, men flytter folk, hvis
en gruppe ikke kan fa samarbejdet til at
fungere.



Jantelov eller personlig udvikling

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

Jytte: — Jeg tror, det gav hende noget bal-
last og fik hende til at knejse med nakken.
Hun er en type, som har det med, at ndr hun
kommer pa arbejde, sd skal hun bare lave sit
arbejde. Hun var ikke meget for det, men
hun fandt ud af, at det alligevel var spcend-
ende at prgve.

Mette: — Det flyttede da ogsd klart nogle
greenser for hende. Hun havde aldrig nogen-
sinde forestillet sig, at hun kunne stille sig
op foran en forsamling og sige noget. Hun
var hunderced: »Det kan jeg simpelthen
ikke«, 0g »Nej, det gdr aldrig« og jeg ved
ikke hvad. Men hun fandt ud af, at hun fak-
tisk godt kunne. Alle ville jo kunne pdtage
sig enhver rolle, hvis de fik den stotte.

Hvis man overvinder angsten og far stotte
fra de andre, gennemlever man en vigtig
udviklingsproces. Fra at vare anonym og
ikke have nogen personlig eksistens i grup-
pen, bliver man nu en person, der kan ga
ind i en rolle, sige sin mening og bidrage til
at fa gruppen til at lgse opgaven.

I interviewgruppen er der ogsa enighed
om, at der samtidig findes en anden virke-
lighed: Jantelovens. Ditte har pdtaget sig
rollen som flyver, den koordinator, der skal
folge med i hvilke grupper, der har for {4 el-
ler for mange medarbejdere i det pagaelden-
de skift, og formidle en udveksling sa arbej-
det bliver bedst muligt fordelt.

I: — Men er det rigtig forstdet, at du er
overkoordinator i forhold til ...

Ditte: — Nej, det er ikke sddan. Det er
sddan jeg er bange for ogsd, at folk de skal
opfatte mig nu som én, som tror, at jeg er

mere end alle andre. Sd derfor ved jeg ikke,
hvor begejstret jeg lige er for rollen pd sin vis
vel. Men det er jeg ikke, altsd jeg er bare
sddan et samlingspunkt, hvis man kan sige
det sddan. Og hvis der sd er nogle problemer,
jamen sd md jeg ga videre til nogle, der fdr
penge for at have et ansvar, kan man sige.

[: — Men Lotte koordinerer P 11-projektet.
Qg der er sd nogle andre, der koordinerer pro-
jektgrupper rundt omkring, og de skal ringe
til dig, hvis ...

Mette: — Ja, og produktionsgrupper rundt
omkring ...

I: — Det er jo lidt sadan, at du skal troeffe
beslutninger om, hvem der traenger mest til
hjcelp og sddan.

Ditte: Sddan lidt ... det er lidt beklemt i
gjeblikket i hvert fald.

I: — Hvorfor det?

Ditte: Jamen det er jo sddan lidt ...

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

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

I: — Jantelov ...

Ditte: Ja, og der er det lige ngjagtigt det,
som du sd siger, at jeg gdr ind og er bange for,
at alle lige pludselig synes eller tror, at jeg er
sddan en over et eller andet. Og det er jeg jo
ikke. Altsd vi er jo pa lige fod alle sammen.

I: — Er I det?

Lotte: Ja, hernede i produktionen. Det er
jo ogsd inde i de enkelte grupper, tror jeg, for-
di der er jo stoerke og svage personer. Og lige
pludselig er rollerne bare fordelt pd en anden
mdde ... altsd de stoerke, sd falder de svage.
Altsad det er jo ligesom om, at man falder ind
i rangordenen ligesom i dyrelivet, var jeg ved
at sige, altsd uden at det hedder sig andet,
end at vi er lige alle sammen.

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

Lotte: Dem som sddan engagerer sig, 0g
som tgr sige noget og sddan, det kan godt
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veere at sd nogle gange, at sd er de med for at
hjcelpe de andre, at fa det til at kgre i grup-
pen og sadan noget. Men du kan godt fi den
tilbage med, at lige pludselig er der er nogen,
der mener, at: »Nd, hun har sgu taget en Ka-
sket pd nu« ikke, og tror at hun er noget.
Hvor det slet ikke er hensigten. Det er jo kun
for at hjcelpe, men der kan du godt lige fi
den der sd i ryggen, at »Nd, hun tror sgu,
hun er noget nu« ikke.

Interviewgruppen har det tydeligvis van-
skeligt med at forholde sig til forskelle og
ligheder blandt medarbejderne. Deltagerne
i interviewgruppen virker alle splittede
mellem deres tilbgjelighed til at deltage og
fd tingene til at fungere og angsten for her-
ved at blive set som en leder. Hensigten er
at hjelpe med at fa det hele til at fungere
(lede), og det foles forkert, at man sa bliver
set som leder.

Formelle og uformelle ledere

Det viser sig imidlertid, at medarbejderne
udgver to forskellige og indbyrdes konkur-
rerende former for ledelse. Der er de medar-
bejdere, der er engagerede i medstyrkon-
ceptet, har overvundet angsten for at tale i
gruppen, og investerer deres engagement
og folelser i at lase opgaven ved at overhol-
de aftaler om gruppebeslutninger etc. Og
der er personer og undergrupper af sterke
personer, der ind i mellem tager ledelse,
ikke ved at sgge opbakning gennem et ind-
leeg pa gruppemedet, men simpelt hen ved
at handle uden om gruppen og dens mo-
der.

Jytte: — Ja, altsa man kan jo bare meerke,
at hvis man for eksempel er den, der stikker
neesen frem. Jamen sd samles de svage og de
steerke, fordi de stoerke vender dig ryggen, ja-
men sd vender de svage dig ogsd ryggen, for-
di de folger med de stoerke, og sd er du jo sd
helt uden for.

Mette: — For et stykke tid siden oplevede
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jeg det, at man kom en morgen, og sd er klar
pd arbejdet, sd er der to, der hiver nogle ting
hen og scetter sig og gdr i gang med at flow-
teste nogle emner, og de siger ingenting til
alle os andre. Og vi er jo en gruppe, der skal
samarbejde om arbejdet. Der er ikke nogen
forklaring eller historie om, at: »Natholdet
har desveerre ikke faet flowtestet de her, sd
derfor sd scetter vi os lige og gor det.« Og det
giver sddan en enormt ddrlig stemning, for:
»Hov, hvad skete der lige her? «

I: — Der er nogle, der tager en lederrolle ind
imellem, uden ...

Mette: — Ind imellem er der nogen, der ta-
ger hgvdingekasketten pd, du ved, og sd
mgver de bare frem, og sd beslutter de i en
lille fast gruppe, at ...

Interviewgruppen beskriver her meget
klart, hvordan den uformelle ledelse tager
over, jo mere svakket autoriteten er i de
roller, der er forbundet med medstyr.

Interessekonflikter og uklare roller

Tillidsrepraesentanten har en del at lave
med at udrede konflikter i grupperne. Ind-
koringen af en ny automat skaber forskelli-
ge reaktioner i medarbejdergruppen.

Elise: — Vi har en flok ... herovre pd den
anden side, der har vi en flok celdre
damer ... nej, det md man ikke sige vel?
Hvad hedder det, damer, ndr de er over 55?

I: — Kvindelige seniorer?

Elise: — Ja, sd har man ikke generet nogen
vel? Nej. Oh ... deres arbejdsrytme bliver
brudt. Fra at have veeret bestdet af flere ma-
nuelle processer, sd bliver de sat op pa en linie.
Arbejdsgangen er i store troek det, de er vant
til, men i stedet for, at de selv styrer tempoet,
sd er det nu det her monster af en automat,
der styrer deres hverdag. Det kgrer selvfolgelig
op i hgj skrue, fordi det er dog det mest forfoer-
delige monstrum, man overhovedet kan have
pd Guds grgnne jord. Og der er slet ikke noget
ved noget mere. Og det hele kan veere fuld-



steendig lige meget. Sd oplever jeg, at nogen
bliver vrede og sure og gale og kede af det. De
reagerer i det hele taget hgjlydt og brokker sig
over alt, man overhovedet kan brokke sig over.
Lige fra selve arbejdsgangen til kaffen, der
lige pludselig ikke er god nok.

Og sd er der henne i den anden ende, hvor
de siger: »Jamen, jeg gor det, jeg kan, og ta-
ger det egentlig ganske stille og roligt, fordi
det her skal nok komme. Jeg skal bare have
rytmen.« De skal jo takles hver iscer pd hver
deres mdde, ikke ogsd. Dem, der ikke siger
noget og teenker: »Jeg skal nok folge med«,
de bliver selvfalgelig ogsa lidt stressede og
frustrerede over at hgre alt det ballade, der
egentlig er.

Sa der opstdr sd nogle konflikter. Og man
kan godt til de her, der er i den ene ende sige:
»Jamen det er rigtig, hvad I gor. Fd en god
arbejdsrytme. Find ud af, hvordan I kan for-
holde jer til det. Og tag det bare stille og ro-
ligt. Og det, I ikke ndr, det laegger vi til side,
og det tager vi senere. Hvor sveert kan det
veere.« Og det kan de sagtens acceptere. Men
henne i den anden ende, der reagerer de kraf-
tigt, de kan ikke acceptere, at der er noget,
der bliver lagt til side.

Og sd opstdar der altsd nogle situationer,
hvor man siger: »Puh ha, hvad gor vi lige
her? « Man kan sige, at selve opgaven er jo, at
gh fi automaten til at kgre pd en stabil
mdde. Der er ingen, der siger, at den skal kgre
med 160 i timen. Der er heller ingen, der si-
ger, at den skal kgre med 60. Men den skal
kgre med et tempo, hvor alle kan veere med.

Sa opstdr der nogle forfoerdelige gnidnin-
ger. Og det gor jo altsd ogsd, at dem, der ikke
er sd steerke og dem, der ikke er sd hurtige,
de fir en ordentlig rdffel og bliver veeldig
kede af det. Og de andre synes jo, at de er i
deres gode ret ikke, fordi: » Vi har jo opgaven.
Vi skal jo udfgre til 160 i timen ikke.«

Sidste ar matte Comtech reducere medar-
bejderstyrken med omkring 50%. Fer var
det kun gaet fremad og opad, men nu har
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der meldt sig konkurrenter pd markedet,
og man ma tenke i omkostningsreduk-
tion, udflytning til andre lande og automa-
tisering. Man klarede afskedigelserne for-
holdsvist humant, men stemningen er
endret selvom det er begyndt at gé fremad
igen og enkelte afskedigede er blevet gen-
ansat.

Konflikten mellem morakkerne og dem,
der ikke kan folge med, kan ses som en af
reaktionerne pd den nye noget angstprovo-
kerende konkurrencesituation. Det er ikke
medstyr og gruppediskussion, der er pa
tale. Angst og panik begynder at brede sig i
stedet:

Jens: — ... ndr nu vi har veeret igennem
den udvikling, vi har veeret i det sidste drs
tid, hvor vi reelt har reduceret vores beman-
ding ned til halvdelen, sa er der jo meget
stor fokus pd: »Hallo, hvor er jeg i forhold
til mine kollegaer? «. Og det vil sige, at der
bliver meget steerkt fokus pd at sige: »Hvad
kan hun i forhold til hende, i forhold til
mig? Hvor er jeg i det her spil?. Der oplever
jeg, ja sa grelt oplever jeg det engang imel-
lem, at der er nogen, der kommer og siger:
»Ved du hvad, Jens, du er godt klar over, at
hende der, hun er altsd ikke lige for hur-
tig«. Sdadan at: »Du gh hende der, det gar
altsd ... hun er ikke lige sd hurtig i hvert
fald« og sd: »Som jeg.« Det bliver ikke
sagt, men det er det, der menes, er jeg sik-
ker pd. Og bemcerkningen til sidemanden:
»Nd men du gor da i det mindste et for-
sgg«. Underforstdiet altsd modsat hende
derovre.

Vanskeligheder med at lede
selvstyrende grupper

Folgende historie handler i forste omgang
om en kamp mellem de formelle og de
uformelle ledere i grupperne. Den viser
imidlertid ogsa noget generelt om vanske-
lighederne med autoritetsrelationerne i
selvstyrende.
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Mette: — Jeg har veeret inde i P 7 gruppen,
hvor jeg var tilbagemelder. De timer som folk
har lavet i lgbet af dagen, skriver de ned pad
nogle blanketter, som tilbagemelderen sd
taster ind i systemet.

Pd det tidspunkt, var jeg netop blevet op-
loert af en anden, som sd blev sygemeldt. Si
opleoerte jeg en ny person, som blev valgt i
gruppen ved, at vi sad alle sammen og blev
enige om, at det skulle veere Helga, som
skulle tage sig af det her.

Pludselig en dag, da jeg mgder pad arbejde,
sd har man besluttet, at en anden pige skal
opleeres i gruppen. Det var sadan lidt af et
chok, fordi jeg toenkte, at man da godt lige
kunne have spurgt oh f.eks. mig, om jeg lige
syntes, at der var plads til, at der skulle op-
loeres flere lige nu.

Jeg gik sd ind til hende, som stdr for alle
vores tilbagemeldinger og spurgte: »Hvor
mange tilbagemeldere ma der egentlig veere i
en gruppe?« Det fik jeg sd et tal pd. Vi skul-
le ikke voere mere end to, og sd syntes jeg jo,
at det var meget fint, at jeg lige fik loert Hel-
ga op.

Det skabte simpelthen en keempe konflikt
i gruppen. De havde besluttet, at sddan
skulle det bare veere, denne her nye pige,
hun ville gerne, og hun skulle bare pd. Her
folte jeg, at nu skulle Helga lige have lov at
have en chance for at blive oplcert og blive
feerdig, og sa kunne vi tage en ny ind, det
havde jeg ikke noget problem med, og jeg
havde heller ikke haft noget problem med at
troekke mig.

Men det var mdden, det blev gjort pa.
Man kunne lige sa godt have kommet 0g
sagt: »Ved I hvad, Mette, hvad synes du om,
at vi lige tager og scetter en mere pd?« At
man ligesom havde taget den snak, mens vi
andre var der, os der er tilbagemeldere. Og
det synes jeg, virkelig var en ubehagelig si-
tuation at komme i ikke, hvor man sidder
med en hel gruppe, som har besluttet et eller
andet, og man har ikke spurgt dem, som ta-
ger sig af det job til hverdag.
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Det endte med, at vi mdtte snakke med
produktionslederen. Der opstod en masse
konflikter og en masse diskussioner frem 0g
tilbage. Og det endte med, at den pige allige-
vel fik lov til at tilbagemelde, og at jeg sd rag
videre fra gruppen. Altsd fordi det blev ikke
seerlig rart at veere der bagefter, fordi de blev
sure over, at jeg blev sur over, at de ikke hav-
de spurgt, om det lige var o.k.

Det er umiddelbart sveert at se ledelsens be-
slutning som andet end undergravelse af
medstyrkonceptet. Mette holder sig til
medstyrreglerne og kaeemper for konceptet,
men ender med at blive flyttet. De uformel-
le ledere vinder konflikten. Alt andet lige
bekraefter produktionslederne sdledes, at
det er den uformelle ledelse, der har autori-
teten.

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

Jens: — Vi har hele tiden det her dilemma,
der hedder: » Vi har medstyr. Vi skal nok fin-
de ud af det her i vores gruppe, hvordan vi
organiserer nogle ting, og hvis vi har nogle
samarbejdsproblemer osv., sa skal vi ogsd
nok lgse dem. Der skal i hvert fald ikke kom-
me nogen og bore for meget i, hvordan vi har
det«.

I: — Sd I meerker sddan en privatheds-
greense i forhold til grupperne?

Seren: Ja, altsd ndr du kommer som ny,
ikke, og begynder sddan at spgrge til: »Nd,
hvordan gdr det sd ellers her?« Sd siger de:
»Hvorfor spgrger du om det? Vi har det da
fint. Vi har det da fint. Det klarer vi selv.
ikke!« Sd derfor sd har vi gjort det officielt og
sagt, at samarbejdsproblemer i en gruppe,
det lgser man i gruppen. Hvis ikke man kan
finde ud af det i gruppen, sd kan man hive
fat i Sgren og mig og sige: »Nu har vi altsd
gjort, hvad vi kunne«. »Godt, hvis I har
gjort, hvad I kunne og kert den proces igen-
nem, sia md vi mdske tage de lidt grovere



veerktgjer i funktion og sd sige: »Ved du
hvad, hvis der er en konflikt imellem den og
den person eller siadan noget, sda mad vi sgu
lige flytte nogen ikke.« Sa flytter vi typisk en
person over til en anden gruppe, for sd at
sige: »Sd lad os se, om ikke det lykkes der«.
Og det gor det mange gange.

Jens: — Jeg kan huske, da jeg kom for to dr
siden, der var der en af mine grupper, der
sagde til mig: »Ja, ja Jens, vi har bedt om
synlig ledelse, men altsd behgver du at veere
her hele tiden? «

Jens: — Der, hvor dilemmaet engang imel-
lem kan veere, det er, at medarbejderne ikke
altid opfarer sig pa samme mdde, ndr der sd
er ledelse tilstede. Hvis jeg gdr ind i et lokale,
kan man sige, sd undertrykker jeg midske
bare de konflikter, der ligger. Ndr jeg gdr ud
af lokalet, sa har jeg det jo kun fra anden
hdnd, ikke. Hvis jeg gdr ind i en produk-
tionsgruppe, sd bliver der egentlig talt rime-
lig poent osv., til hinanden. Og ndr jeg sd for-
lader lokalet, sa er det altsd en anden tone i
hvert fald overfor nogle af medarbejderne,
der kommer til udtryk.

Seren: — Det er jo, som Jens siger, at det er
ikke altid, at det er lige godt, at det er os, der
treeder ind i denne her gruppe og prover at
loegge lag pa denne her sag. I forste omgang,
sd er det bedre, at fi nogle andre spydspidser
ind, der ligesom kan fi nogle flere ting ud.
Altsa f.eks. vores tillidsfolk.

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

Seren: — Nej, det gor vi ikke. Men vi ser
nggternt pad det, og siger, at hvis vi skal have
lgst denne her situation, sd er det jo et poli-
tisk spil ikke, hvem skal du alliere dig med,
for at komme til bunds i det her? Der er jo
nogle af grupperne, hvor der er nogle meget,
meget steerke og markante personer. Vi har
set et eksempel, hvor de simpelthen har kun-
net styre sddan en hel gruppe med hdrd
hdnd. Og sd er det jo sveert, ndr du sd kom-
mer ind som leder, sd er der bare ingen krus-
ninger pa vandet vel, altsd: »Jamen det gdr

jo godt.« Du har det pd anden eller tredje
hdnd, og det kan du jo ikke rigtig bruge til
noget.

Ledelsesformen kommer til at ligne en tra-
ditionel familie, hvor moderen (tillidsre-
praesentanten) slider og slaeber for at fa bor-
nene (medarbejderne) til at enes, og nar det
ikke er nok, sa ma far (produktionslederen)
traede til med sine grovere vaerktgjer.

I disse fortaellinger fra Comtech kan man
iagttage flere forskellige eksempler pd rol-
leuklarhed:

1. Magtkampen mellem den formelle og
den uformelle ledelse gor det uklart,
hvad der forventes af medarbejderne.
Skal man folge opgaveledelsen eller den
uformelle ledelse?

2. Gruppernes privathedsgreense i forhold
til produktionslederen, og produktions-
ledernes anerkendelse af den, ger det
uklart, om medarbejderne forventes at
arbejde efter medstyrkonceptet, eller de
bare skal lade som om og lade junglelo-
ven rade for resten. Produktionslederen
bruger heller ikke gruppen og medstyr-
konceptet, nér tingene spidser sig til og
foler hverken han kan bruge det, han
ved, eller ved det, han har brug for at
vide. Det er sdledes grundleeggende
uklart for produktionslederne, hvori de-
res ledelsesrolle bestdr, nar det drejer sig
om at lede en produktion med selvsty-
rende grupper.

3. Det er ligeledes grundlaeggende uklart
for medarbejderne hvilke forventninger,
der stilles til deres roller som medarbej-
dere i selvstyrende grupper. De er splitte-
de mellem at opfatte sig selv som medar-
bejdere, der ikke leder, eller som med-
lemmer af selvstyrende grupper, der sty-
rer. Denne ambivalens skaber bade
spaendinger i den enkelte medarbejder, i
grupperne og i organisationen som hel-
hed.
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Feelles for disse former for rolleuklar-
hed er mangel pa tilstreekkelig autoritet.
Nar systemet er presset opgives medstyr-
konceptet, og forskellige former for ube-
hageligheder opstar i stedet for de aftalte
gruppebeslutninger.

Uklare roller og selvstyrende
grupper

Hvis vi vender tilbage til vores arbejdshy-
potese, at uklare roller kan forstds som for-
svarsmekanismer mod angst i organisatio-
ner, kan vi nu konstatere, at interviewmate-
rialet fra Comtech ikke giver anledning til
at tro, at rolleuklarheden er begrundet i no-
gen organisatorisk ngdvendighed eller rati-
onalitet, hvorfor det saledes er det vaerd at
afprove, om en psykodynamisk fortolkning
kan bidrage til fenomenets opklaring.

Psykodynamiske processer i hierarkier

I et traditionelt hierarkisk system refererer
hver enkelt medarbejder til lederen, f.eks.
veerkforeren, der igen referer til produk-
tionslederen, der igen refererer til direk-
toren. I hierarkiske systemer kan man skel-
ne mellem vertikale og horisontale relatio-
ner. Medarbejdernes relationer til hinan-
den er de horisontale, mens relationerne i
kommandokaden er de vertikale. I traditio-
nelle hierarkier er medarbejdernes relatio-
ner til hinanden serielle. Ifglge strukturen
kan de kun relatere sig til hinanden gen-
nem lederen. Medarbejderne opfatter hin-
anden som ligemaend(mennesker), der star
sammen overfor autoriteten. Lederen er au-
toriseret til at treeffe beslutninger vedrgren-
de arbejdet, og medarbejderne er ansat til
at rette sig efter disse beslutninger.
Forholdet mellem leder og medarbejdere
er som regel polariseret. Der opstar ofte en
collusion (Sievers 1994, 64), et ubevidst spil
mellem to parter, der reguleres af indforsta-
ede regler, som aldrig italesattes. Parterne
fokuserer pé forskellene og polariserer deres
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roller, mens det feelles benagtes eller for-
treenges. De egenskaber, der karakteriserer
lederen, har medarbejderne ikke, og de
egenskaber, der karakteriserer medarbejder-
ne, har lederen ikke. I collusionen mellem
leder og medarbejdere gaelder det, at leder-
ne leder, og arbejderne arbejder, og samti-
dig at arbejderne absolut ikke leder, og le-
derne absolut ikke arbejder. At lederen som
regel er medarbejder (lonmodtager) og fak-
tisk bestiller noget, det taler man ikke om,
ligesom de ledelsestiltag, som medarbejder-
ne udforer, ikke benavnes som sadanne.
Polariseringen griber ofte om sig, sa parter-
ne gensidigt tilskriver hinanden en rakke
darlige egenskaber, mens de selv tager pa-
tent pa de gode egenskaber.

Fra medarbejderside opleves denne psy-
kodynamiske rollefordeling som en tvangs-
infantilisering (Sievers 1994). Man foler sig
behandlet som et barn, overvaget og kon-
trolleret, som om man ikke kan finde ud af
nogen verdens ting selv. Denne tvangsin-
tantilisering placerer medarbejderen i en af-
haengig position. Der opstar leengsel efter
den gode leder, som har omsorg for medar-
bejderen og kan forvandle arbejdspladsen
til et varmt og lykkeligt sted. Da denne i sa-
gens natur ikke dukker op, opstdr aggressi-
ve og hadefulde fglelser, der er rettet mod
lederen. Pa grund af magtfordelingen mel-
lem leder og medarbejdere, kan man imid-
lertid ikke udtrykke disse aggressive falelser
pa nogen aben eller direkte made. I det tra-
ditionelle hierarki gar medarbejderne sale-
des rundt med en mengde aggressive og
hadefulde folelser mod lederen, som de
ikke kan give udtryk. I en saddan situation
kan medarbejderen reagere pa tre forskelli-
ge mader (Sievers 1994): enten med 1) de-
pression, hvor vreden vendes indad mod
en selv, med 2) skizoid tilbagetreekning,
hvor man lukker af for kontakt til sine fo-
lelser og dermed ogsa for kontakt til opga-
ven, de andre medarbejdere og ledelsen el-
ler med 3) rebelskhed, hvor man soger at



rette aggressionen udad og helst mod no-
get, der kan gore det ud for en autoritar le-
delse.

Disse reaktioner gor det ikke let at veere
leder. Han eller hun kommer let til opfatte
medarbejderne som umulige unger, bliver
angst for at blive angrebet og miste kon-
trollen, foler sig athengig og udleveret til
de medarbejdere, som det var meningen,
han eller hun skulle lede. Som forsvar mod
disse afmagtsfolelser begynder lederen at
nedvurdere og foragte medarbejderne og
fristes til at bruge stadig mere primitive le-
delsesmetoder. Der tegner sig siledes en
ond cirkel, hvor leder og medarbejdere ef-
ter handen presser hinanden til at ligne de-
res veaerste forestillinger om hinanden.

Som modvegt til disse aggressive og ha-
defulde relationer etablerer leder og medar-
bejdere sa tilsvarende varme og gode relati-
oner pa det horisontale plan. Lige sd falsk
og sadistisk lederen fremtreeder, ligesd or-
dentlige, varme og gedigne tager medarbej-
derne sig ud for hinanden. Vi her nede pa
gulvet er i det mindste ordentlige menne-
sker og ved, hvad sammenhold er. Tilsva-
rende hygger lederen og hans kolleger med
at udveksle historier om hvor tdbelige med-
arbejderne er, og hvor dygtige de selv er og
ville veere, hvis medarbejderne ikke var sd
ufatteligt barnagtige.

I dette system er der sdledes ikke leengere
nogen hele mennesker til stede — der kun
‘de onde’ og ‘de gode’. Polariseringen byg-
ger imidlertid pd en sd forenklet realitetsop-
fattelse, at leereprocesser og erfaringsdan-
nelse blokeres og den personlige udvikling
seettes i std. Man lerer ikke noget, men sor-
ger for at fd bekreftet sine fordomme
(Olsén og Clausen 2000). Burcard Sievers
(1994) antager, at det traditionelle arbejds-
liv i de vestlige kulturer i udpreeget grad er
splittet i dette foraeldre-barn menster.

En begreensning ved denne psykoanalyti-
ske forstdelse er imidlertid dens ensidige fo-
kusering pd den vertikale dimension i orga-
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nisationen: Foraldre-barn forholdet og le-
der-medarbejderforholdet. De horisontale
relationer, forholdet mellem sgskende (Mit-
chell 2003) er ligesom forholdet mellem
grupper (Visholm 2004b) i det store og hele
overset i psykoanalysen.

Hierarkier kan i princippet have lige sa
mange lag, som det skal veere. Den mindste
meningsfulde enhed for analyse bestér
imidlertid ikke af to, men af tre lag: top,
bund og mellemledere (Jaques 1976). Mel-
lemlederen kan i denne sammenhaeng
hverken placeres som barn eller foraeldre.
Mellemlederen er oprindelig et medlem af
soskendeflokken, der, fordi foraeldrene ikke
kan vare tilstede i en periode eller er for-
svundet for bestandig, har faet en sarstil-
ling i familien, har fdet og taget en forel-
drerolle uden at veare far eller mor.

Ifolge Mitchell (2003) har sgskende i ud-
gangspunktet et morderisk had til hinan-
den - ogsé selv om foreldrene har fyldt sto-
rebror eller storesgster med alle mulige
godhjertede historier om, hvor sjovt og dej-
ligt det bliver med en ny lille legekamme-
rat. At fa en lillebror eller en lillesgster foles
i udgangspunktet som en trussel pa livet.
Barnet kan ikke forstille sig, at der kan vere
plads til to og frygter derfor, at den lille nye
skal have dets plads. Det er sdledes en vigtig
foraeldreopgave at sgrge for, at bornene op-
lever, at de alle har en plads i familien. Der
opstar som regel ogsd sterke keerlige folel-
ser mellem sgskende, men had og angst ek-
sisterer fortsat.

Nar et medlem af sgskendeflokken far en
foraeldrerolle udlgses jalousi og misundelse
hos de andre. Man kan maske habe pa3, at
en sgster eller bror i forseldrerollen vil bety-
de, at det nu er en af vore, der bestemmer,
sa man kan slippe for alle foraldrenes re-
striktioner, fa slik morgen, middag og aften
og aldrig skulle rydde op eller vaske sig.
Hvis broderen eller sgsteren imidlertid se-
rigst patager sig foreeldrerollen, sa foler
man sig dobbelt svigtet: Bade af foraeldrene,
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der har forladt en, og af sosteren eller bro-
deren, der har svigtet gruppen og er gdet
over til fjenden. Den forfremmede bror el-
ler sgster skaber en forgget afstand til foreel-
drene, som den forfremmede nu har privi-
legeret adgang til, mens de andre kun har
indirekte adgang via den forfremmede.
Man héber inderligt, de rigtige foreeldre
skal vende tilbage og hader lige sa inderligt
erstatningen.

Det psykologiske billede (overferingen)
af mellemlederen tegner saledes en forrae-
der, der har fedtet sig ind hos ledelsen, svig-
tet sine egne for en ussel bestikkelse, foler
sig haevet over andre, tror han/hun er no-
get seerligt i evner og dygtighed, men kun
adskiller sig fra den gruppe han/hun kom-
mer fra ved sin ddrlige karakter, der er for-
falden til bestikkelse og pdvirkelig af smi-
ger. Dette er tilsyneladende medarbejder-
nes indre billede af den typiske veerkforer.

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

Psykodynamiske processer i
selvstyrende grupper
Fra dette udgangspunkt opstar der nogle
psykologisk set meget interessante sendrin-
ger i de gensidige overferinger, nar organi-
sationen @ndres fra traditionelt hierarki til
selvstyrende eller medstyrende grupper.
Selvstyr indeberer, at veerkforerlaget fjer-
nes, og verkfgrerens autoritet delegeres til
gruppen, der nu som gruppe refererer til en
leder et niveau over veerkfereren. Hvor det
for var lederen, der skulle fd medarbejderne
til at arbejde sammen om at lgse opgaven,
der bliver det nu medarbejderne selv, der
skal lede gruppen. Varkfgreren er pludselig
ude af systemet og med ham forsvinder til-
syneladende det onde ud af organisatio-
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nen. Nu er der kun varme folelser og samar-
bejde, effektivitet og arbejdsglaede tilbage i
organisationen.

Det afslgres imidlertid hurtigt, at veerk-
torerens ondskab var projiceret. Det onde
var ikke hans eksklusive ejendom. Det
onde dukker pludselig op midt i den selv-
styrende gruppe. Med verkforerens exit fal-
der collusionen mellem leder og medarbej-
dere sammen, de fortreengte og projicerede
selvdele vender tilbage. Medarbejdernes
idealiserede selvbilleder oplgses og de kon-
fronteres pludselig med hinanden som vir-
kelige og hele personer. Forskellene mellem
medarbejderne kommer i fokus. Det bliver
gruppemedlemmernes falles anliggende,
hvis et gruppemedlem er hurtig eller lang-
som, sjusket eller for omhyggelig, kommu-
nikerer utilstraekkeligt, er ondskabsfuld,
ubehagelig eller lignende. Hvor vrede og
aggressive folelser for var rettet mod lede-
ren, der vender de nu tilbage i gruppen og
torvandler det tidligere solidariske gruppe-
sammenhold til holdeplads for konflikter
og sammensatte folelser.

For at lgse opgaven ma gruppemedlem-
mernes arbejde koordineres, og der skal
lobende traeffes beslutninger. Ledelse er
med andre ord en ngdvendig bestanddel af
et samarbejde. At treeffe en beslutning er at
vaelge et alternativ frem for andre. Enhver
beslutning afskeerer sidledes en raekke mu-
ligheder og rummer saledes et aggressivt
aspekt. Hvis man ikke traeffer beslutninger
og ikke kan mobilisere den forngdne ag-
gressivitet, hvis man ikke kan tdle at lade
nogen mulighed g4 fra sig, sa far man intet
udrettet og sidder frustreret tilbage.

Naér der skal udeves ledelse i gruppen,
f.eks. treffes beslutninger, bevager den,
der tager et ledende initiativ, sig imidlertid
lige ind i veerkforerrollen, der som beskre-
vet er den mest forhadte position i syste-
met. Den, der tager initiativ til ledelse, bli-
ver sidledes omgdende set som veerkfgrer,
hvad de feerreste meget forstdeligt har lyst



til at udseette sig selv for. Medarbejderne i
den selvstyrende gruppe er saledes spaendt
ud mellem behovet for at udrette noget
meningsfuldt, lgse opgaven, vise hvad de
kan - og angsten for at blive positioneret
som vearkfgrer og dermed skydeskive for et
had, hvis voldsomhed man kun kender alt
for godt. Denne tilstand er et udtryk for
seskenderivalisering, hvor man hellere end
at give autoritet til nogen enkelt person vil
sgrge for, at ingenting sker. Der skabes med
andre ord et autoritetstomrum.

Jo mere uklar en organisationsstruktur er,
uklare roller, uklar ledelse etc., jo mere
overlades ledelsen til det uformelle system
(Jessen & Hvenegaard 2001). Hvor formel
ledelse er synlig og tydelig, er uformel le-
delse mere eller mindre usynlig. Man kan
udfordre en formel ledelse, stille den til
regnskab, kontakte den etc., mens den
uformelle ledelse som regel benaegter over-
hovedet at vaere ledelse og er tilbgjelig til at
forsvinde, jo mere man leder efter den. Ndr
man pdtager sig en formel lederrolle, bliver
man synlig og dermed ogsd sarbar. Man
kan angribes, drages til ansvar, forfgrers etc.
Den uformelle ledelse er ikke udsat pa sam-
me made.

P& produktionslederniveau er man péa
den ene side klar over, at den traditionelle
vaerkforeragtige made at lede pa (ledelse via
kontrol) ikke er holdbar i moderne organi-
sationer (Hirschhorn & Gilmore 1992). Pa
den anden side er det vanskeligt at forestil-
le sig, at man kan undgd varkfererrollen og
dermed de aggressive projektioner, der
knytter sig til den, hvis man patager sig en
aktiv og neerverende lederrolle. Som for-
svar mod at ga ind i taettere relationer til
medarbejderne synes produktionslederen
at teenke, at ndr der nu engang er tale om
selvstyrende grupper, sd ma de jo skulle sty-
re sig selv. P& Comtech synes der ogsa at
veare en forestilling om, at kvinderne i pro-
duktionen undertiden opferer sig som vil-
de og gale pa en made, som kun kvinder

Tidsskrift for ARBEJDS /i, 7 érg.

kan, som meend ikke kan forstd, og som
kun bliver verre, hvis mand blander sig.
Forestillingen hos produktionslederen bli-
ver, at man skal bruge helt urimelige autori-
teere tvangs- og straffemetoder, hvis man
skal gore sig geldende i dette felt, hvad
man meget forstdeligt viger tilbage for.

Produktionslederne er sdledes ogsa bange
for at komme ind i en position, hvor de bli-
ver set og behandlet som en sgskende i en
foreeldrerolle. De forsvarer sig ved at aner-
kende privathedsgreensen mellem ledelse
og medarbejdere, ved at distancere sig, og
kommer derved til at bidrage til autoritets-
tomrummet, hvor angsten driver medar-
bejderne ud i mobning, destruktiv rivalise-
ring om magten og demoraliseret kamp for
individuel overlevelse.

De uklare roller fungerer sdledes som en
faelles forsvarsmekanisme mod varkfererfi-
guren og dens familiedynamiske underto-
ner: En sgskende i en foraldrerolle. Ingen
tor neerme sig denne ensomme position og
udseette sig for det had og den foragt, der
rettes mod den.

Ledelse via containing

En virksomhed er selviglgelig ikke en fami-
lie. Ndr familiedynamikker udspiller sig i
virksomheder, er det fordi, vi er tilbgjelige
til at gentage og overfore tidligere oplevel-
ser i aktuelle situationer, og til at gore det
ukendte og uoverskuelige kendt og hand-
terbart ved at fa det til at ligne noget kendt.
Jo mere en organisation og dens medlem-
mer er under pres, og jo mere uklare autori-
tetsrelationerne fungerer — jo lettere fristes
folk til at give slip pa realitetssansen og
glemme forskellen mellem familier og orga-
nisationer.

Der er dog ogsa ligheder mellem familier
og organisationer. Begge kan ses som orga-
nisationer, der skal lgse en opgave. I famili-
en er hovedopgaven at skabe betingelser
for alle dens medlemmers alderssvarende
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udvikling, og i forhold til denne opgave har
foraeldrene en lederrolle i familien. Det
horer med til denne rolle, at foreaeldre skal
kunne rumme (containe) bgrnenes angst
og vanskelige folelser (Bion 1962a, 1962b).
Ifelge Hirschhorn og Glimore (1992) er det
dette ledelsesprincip (ledelse via contai-
ning), der er brug for i postmoderne organi-
sationer.

Begrebet containing er oprindelig udvik-
let af Bion med udgangspunkt i mor-barn
forholdet. Nar et lille barn slar sig er foreel-
dre tilbgjelige til at tage det op og sige no-
get, der med folelsesmaessigt engagement
viser, at han eller hun har forstaet, at bar-
net har slaet sig, og at det gor ondt. Ved at
udtrykke sin forstelse af angsten og smer-
ten giver den voksne mening til den smer-
tefulde oplevelse, og ved at holde barnet vi-
ser den voksne, at problemet ikke er storre,
end at den voksne kan blive i rollen og be-
vare overblikket. Containing indebeerer sa-
ledes at give mening til angstfyldte oplevel-
ser og at give disse oplevelser realistiske
proportioner. Hvis den voksne ikke er i
stand til at containe barnets vanskelige fo-
lelser, bliver barnet mere angst og taber
overblikket.

De tegn péd demoralisering og oplesning
af grupperne, som vi sd i forbindelse med
nedskaringerne og den ggede konkurrence
i Comtech, var et tydeligt udtryk for, at
man ikke kunne containe angsten fra den
ggede konkurrence. Nar man ikke kan tale,
om det man er bange for, containe angsten
i en faelles samtale, bliver den ekstra farlig
og demonisk og kommer den til udtryk
som tankelgse aggressive angreb. Det
kreever mod af en leder at gore en skreem-
mende virkelighed synlig for medarbejder-
ne, men den skremmende virkelighed er
der i forvejen og bliver kun mere daemo-
nisk, hvis man tror at kunne fjerne den ved
ikke at tale om den.

Den belastende og ukonstruktive kamp
mellem de uformelle ledere, og de der tager
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del i ledelsen gennem deres engagement i
medstyr handler méaske om en gruppe kvin-
ders misundelse pad de unges evner og mu-
ligheder. Nar man veelger at flytte en med-
arbejder, viser man, at man ikke kan con-
taine de aggressive fglelser, at misundelse er
for giftig en folelse til at kunne rummes, og
at flugt er den eneste redning, nar man har
med aggressive kvinder at gore. Herved op-
star der mere angst i systemet, og hdbet om
at de stridende kan forenes i arbejdet pd op-
gaven opgives.

Nar ambivalensen i forhold til ledelse op-
treeder sa sterkt hos medarbejderne, er det
fordi ledelsen ikke bakker medstyrkoncep-
tet op med tilstraekkelig autoritet. Nar der
mangler autoritet i systemet dukker den de-
struktive sgskendejalousi og -rivalisering op
som en trold af en aeske.

Paradoksalt nok synes selvstyrende grup-
per og lignende medarbejderinvolverende
initiativer séledes at kraeve mere ledelse og
mere autoritet, end de traditionelle hierar-
kiske strukturer. Det er imidlertid en ny
form for ledelse, der er ngdvendig, ikke le-
delse gennem kontrol og afmalt belgnning
og straf, men ledelse via containing.

Hvad kan SU gere i forhold
til uklare roller?

Det folgende er et bud pa, hvad man kan
gore, hvis man folger ovenstdende analyse:
1) Etablere en klar autoritetsstruktur med
ledelse via containg og 2) etablere en un-
dersggende og reflekterende gruppe- og
virksomhedskultur.

Klar autoritetsstruktur

Hvis nogen skal have held med at lede, ko-
ordinere, udgve kvalitetsansvarlighed etc.
sa et det vigtigt, at de autoriseres godt nok.
Autorisationen ma sikres bade ovenfra, fra
neden og indefra.

Fra oven ma produktionslederne udtryk-
ke klare forventninger til koordinatorerne



om, at de skal koordinere, at de har autori-
tet til at indkalde gruppen, lede diskussio-
nen og konkludere. I konfliktsituationer
mé de ga ind i konflikterne, skabe en
atmosfeere hvor det er muligt at tale dbent
om konflikter og spaendinger og stotte
medarbejderne i at etablere konklusioner,
der stotter medstyrkonceptet og fremmer
virksomhedens opgavelgsning.

Koordinatorerne ma lgbende teste deres
opbakning fra de gvrige gruppemedlemmer
og konfrontere utilfredshed og uformelle le-
delsessystemer. Det er vigtigt, at koordina-
torerne arbejder med at se sig selv i en ledel-
sesrolle og finder modet til at udfylde rol-
len, men de ma ogsé veere dbne for, at en an-
den kan veere leder pd et andet tidspunkt.

Produktionslederen skal ikke bedrive
synlig ledelse fra morgen til aften, men
vare psykologisk naerverende dvs. parat til
at lgse de konflikter, som ikke kan handte-
res af gruppen selv og til erligt at anerken-
de den angst, der er indeholdt i arbejdet i et
usikkert og risikobetonet miljg.

NOTER

1. Ved brug af AMI's mellemlange sporgeskema
angaende det psykiske arbejdsmiljo, Arbejds-
miljeinstituttet 2004.
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