Autoritetens genkomst
som empowerment?
Arbejde og subjektivitet i opbrud

Et materialistisk blik pa 'kapitalismens nye and’

Peter Olsén

Senest siden 1980erne har neo-liberalistiske diskurser i de vestlige sen-kapitalistiske samfund
praesenteret et optimistisk billede af ny subjektivitet i arbejdet, preeget af autonomi og udvikling.
Men et historisk materialistisk blik giver et andet billede. Globaliseringen rummer bade gamle
og nye betingelser i det samfundsmeessige arbejde; denne artikel skitserer i teseform, hvordan
nye former for magt, kooperation og sociale relationer i arbejdet ‘overlejrer’ de gamle. Vi ser
tendenser til en ny dynamisering af subjektiviteten’, hvor subjektive ressourcer aktiveres - sam-
tidig med nye belastninger, disciplinering og forsvar. Som bagside ser vi eendrede konflikt- og
lideformer, men ogsé (s@gen efter) nye former for modstand, kollektivitet og selvstaendighed.

Nggleord: autonomi, autoritet, disciplinering, dynamisering, kapitalismens and, modstand,

empowerment, subjektivitet i arbejdet.

Indledning - diskurser og
realiteter

Det er ofte fremhavet som et markant
saerkende ved de nye ledelsesdiskurser i
arbejdslivet, at traditionelle kernedyder hos
medarbejderne - som palidelighed, lydig-
hed og samvittighed - traeder tilbage eller
forsvinder. I stedet treeder andre egenska-
ber hos ’den ideelle medarbejder’ ind pa
scenen: selvledelse, selvudvikling, og med-
arbejdere som ‘entreprengrer’, der tager ini-
tiativ og ansvarlige beslutninger (Flecker &
Hofbauer 1998). Andre taler ligefrem om et
‘arbejdsgiver-selv’ som det nye normative
billede af medarbejderen (Brockling 2007;
Glissmann 2002; Glissmann & Peters 2001).
Herhjemme har analyser tilsvarende peget

pé radikalt nye elementer i de nye diskur-
ser om ledelse af personale - fx keerlighed
og leg (Akerstrom Andersen 2001; 2008;)
og folsomhed og selvrealisering (Bovbjerg
2001; 2006). Disse nye normer signalerer
afgerende forandringer i arbejdets betingel-
ser og afspejler nye krav og forventninger
til medarbejderen - tilsyneladende med et
steerkt element af deltagelse og demokrati.
Men de giver ikke en deekkende forstdelse
af de reelle modseetningsfulde autoritets-
og arbejdsforhold eller af medarbejdernes
orienteringer.

De radikale forandringer i billedet af
‘idealarbejderen’ indgar ogsa i Luc Bol-
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tanski & Eve Chiapellos analyse af 'kapita-
lismens nye dnd’ — et udtryk, der hos dem
dekker de dominerende ledelsesdiskurser
i de vestlige senkapitalistiske samfund ef-
ter opbruddet i 1960erne og 70Oerne. De
to franske sociologer gennemfgorte bl.a. en
omfattende komparativ analyse af vestlig
ledelseslitteratur fra henholdsvis 1960erne
0g 1990erne (Boltanski & Chiapello 2005),
hvor den nye and fortolkes som en ny ideo-
logisk retfaerdiggerelse af den kapitalistiske
produktionsmdde og samfundsform. Som
ideologi har den - overraskende - tilegnet
sig de kritiske modkulturers sprog fra 1968;
men indholdsmaessigt sker der en selektion
og omdefinering, der meutraliserer’ de de-
mokratiske emancipationskrav og den sam-
fundskritiske brod, der (ogsd) var i mod-
kulturerne. Boltanski og Chiapello skelner
mellem to sider i den samfundskritik, som
de nye ledelsesdiskurser kan ses som et
svar pa: pa den ene side den 'kunstneriske
kritik’, forstaet som kritikken af fremmed-
gorelse, umyndiggerelse, inautenticitet,
hierarkier mm. — pd den anden side den
'sociale kritik’, dvs. kritikken af ulighed,
udbytning, belastninger, fattigdom. De to
sider hgrer sammen, men bliver skilt ad i le-
delseslitteraturen. Ferstnevnte bliver ind-
optaget som en generel kritik af alt bureau-
krati som rigidt og dysfunktionelt - passé
— og positiveret i modforestillingen om et
nyt ‘organisatorisk rum’, der abner sig med
krav og normer om strukturel fleksibilitet.
Her opskrives medarbejderegenskaber som
'empowerment’, ‘commitment’, udvikling
og selvrealisering, kreativitet, ‘emotionel
intelligens’ osv. Her ligger den (pdstdede)
afgerende 'nye and’. Sidstnaevnte, altsd ‘den
sociale kritik’, bliver derimod afmonteret
gennem en slags fornagtelse, hvor modsat-
ningen mellem rig og fattig, overordnet og
underordnet, magtfuld og afhangig, erstat-
tes af dualismen inklusion-eksklusion. Der-
med reduceres samfundsmaessige interes-

semodsatninger til sociale og individuelle
problematikker — "udfordringer’ og mulig-
heder; og underordnings- og belastningsdi-
mensionen tilfeeldiggores eller usynliggo-
res. Konflikt reduceres til fejludvikling. Den
afgorende strukturelle dimension om fore-
byggelse af risiko og usikkerhed for medarbej-
deren miskrediteres, idet sikkerhed nu (om-
) fortolkes som et treek ved bureaukratiet og
dermed som forealdet; i stedet opskrives en
norm om chance og ‘udvikling”: (selv-) aktive-
ring og ‘employability’.

Den storre veegt pa deltagelse og ‘em-
powerment’ i ledelses- og organisations-
teoriernes diskurser holdes inden for en-
keltvirksomhedens horisont, altsa uden
samfundsmeessige bestemmelser. [ den
praktiske politiske virkelighed gar det hand
i hdnd med en aftagende interesse for — el-
ler endog aktiv kamp imod - samfundsmaees-
sig demokratisering af arbejdet. I de skandi-
naviske landes fagbevagelser blev de store
(bureaukratiske) projekter om okonomisk
demokrati med centrale fonde sdledes op-
givet i begyndelsen af 1980erne; og de
mere alternative basisdemokratiske forseg
og diskurser, der i forvejen var marginale,
blev yderligere svaekket (Olsén, Nielsen &
Nielsen 2003; Hgjrup 1989). I mange vest-
europaiske lande er tendensen den samme.
Historiske studier peger pd, at arbejderbe-
veegelserne tidligere var med til at fremme
medarbejdernes repreesentative (eller indi-
rekte) indflydelse gennem offensive krav
og kampskridt; men at dette aendrer sig fra
80erne og frem. Herefter er det i tiltagende
grad ledelsesstrategier pa virksomhedsni-
veau, der dominerer; og i det omfang med-
arbejderindflydelse fremmes, sker det se-
lektivt som ‘'medarbejderinvolvering’ og pa
bekostning af repraesentativ deltagelse (ref. i
Busck & al 2009). Wainwright & Calnan be-
skriver fx de engelske forhold fra slutningen
af 70erne og frem som en serlig hardheen-
det udgave af denne tendens: den neolibe-
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ralistiske kamp mod fagforeningerne, disses
tab af indflydelse, individualisering af afta-
ler, indskreenkning af arbejderrettigheder
og tab af medlemmer. Hvilket ogsa betyder
(endeligt) tab af demokratisk dagsorden. De
engelske fagforeningers arbejde reduceres
herefter i stor udstraekning til en forsvars-
kamp for enkeltpersoners eller gruppers
helbred (Wainwright & Calnan 2002, 144-
5), hvor hver enkelt forbedring helst skal
vaere forskningsmaessigt dokumenteret. Der
er saledes en tendens til ‘afpolitisering’ pa
bekostning af medarbejdersidens kollektive
interesser; dagsordener om demokratisering
af arbejdet traenges tilbage eller forsvinder.
De bliver pa den ene side erstattet af offen-
sive ledelsesdiskurser og -strategier, hvor
demokrati i bedste fald reduceres til ‘empo-
werment’, dvs. individuel og teambaseret
deltagelse pd virksomhedsniveau og pa le-
delsens betingelser (‘participation’). P4 den
anden side ser vi strategier for arbejdsmiljg,
der er i defensiven, og hvor fokus tenden-
tielt reduceres til en beskyttelse af medar-
bejderne mod enkeltstdende risikofaktorer
(i et 'pavirkningsparadigme’), eller hvor be-
lastninger ‘opheeves’ i et ledelsesorienteret
'udviklingsparadigme’ (Limborg 2003).
Man kan se denne afpolitisering som del
af en bredere samfundsmaessig tendens. So-
ciologer som Jirgen Habermas, Frank Fure-
di og Hartmut Rosa har peget pa, at det po-
litiske og offentlige liv i den globaliserede
kapitalismes parlamentariske samfund er
blevet tgmt for "utopiske energier’. Det kom-
mer til udtryk i, at positive utopier i form
af alternative billeder af en bedre fremtid,
billeder af samfundet, som den almindelige
borger kan forbinde sig med, og som kunne
veere orienterende i nutiden, er forsvundet
(Habermas 1985; Furedi 2005). Politik un-
der neoliberalismen er i tiltagende grad re-
duceret til teknokrati og magtkampe, ogsa
kaldet ngdvendighedens politik’. Abstrakte
forestillinger om konkurrence- og omstil-

lingsevne, gkonomisk vakst og produkti-
vitet dominerer politikken; og kulturens
og fiktionens verden (litteratur, film, tea-
ter osv.) leverer neesten kun dystopier, nar
det drejer sig om samfundets fremtid. En
voksende hastighed af selvstaendiggjorte
sociale og kulturelle forandringer og livs-
processer uden klar retning ger fremtiden
mere uoverskuelig og usikker. Og selvom
usikkerheden bliver tolket som bade chance
og trussel, er den forbundet med angst — der
igen skaber grundlag for 'konservatisme’ i
en paradoksal forstand: en accept af 'det
bestdende’ - ikke som statisk tilpasning,
men gennem accelereret forandring og di-
sciplinering (jf Rosa 2009). Eller - i tilfeelde
af egentlig eksklusion og udsigtslgshed: re-
signation eller desperate og destruktive for-
mer for protest og oproer. Solidariske mod-
standsformer og politikker, der sigter mod
en mere baredygtig og demokratisk udvik-
ling, har sveere vilkar. Det er imidlertid en
udvikling, der ma forstds i en omfattende
samfundsmaessig sammenheng, der gar ud
over arbejdets omrade.

Teoretisk tilgang — materialisme
og subjektivitet

Vi ser sdledes et modsigelsesfuldt billede af
'kapitalismens nye and’, der modsiger de
dominerende positive diskurser. I denne ar-
tikel vil jeg indkredse en materialistisk, kri-
tisk-teoretisk forstaelse af de nye tendenser
i det samfundsmeessige arbejde — med vagt
pa de ’subjektive momenter’ i arbejdet. Der-
for indledningsvist nogle fa bemerknin-
ger om den teoretiske tilgang. Iflg. kritisk
teori kan menneskers udvikling ikke for-
stas uafhengigt af de sociale og samfunds-
meessige strukturer, de indgér i. Subjektive
strukturer (i tankeformer, perception, mo-
tiver, emotioner, fantasi, forsvarsmekanis-
mer osv.) dannes i handling og interaktion
med omverdenen. Subjektivitet er saledes i
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sin dannelse bundet til kontekster, men far
i sine grundstrukturer ogsa en relativ selv-
steendighed, der bringes ind i og evt. pree-
ger nye kontekster. Livssammenhange og
livsforleb rammesattes gennem samfun-
dets institutioner, organisationer og andre
'sociale rum’, herunder arbejdslivet; og i
den forstand er individet samfundsmaessigt
(Volmerg, Senghaas-Knobloch, Leithduser
1986). Det betyder imidlertid ikke, at de
samfundsmeessige og sociale forhold eller
diskurser, fx i organisationer, bare internali-
seres — sd at sige 'forlenges’ ind i individer-
ne (en ’sociologisering’ af subjektiviteten).
Som Horkheimer skrev:

”Den menneskelige aktivitet mad rigtignok
altid knytte an til de livsngdvendigheder, tid-
ligere generationer har skabt og formet, men
de menneskelige energier, der retter sig mod
opretholdelse og cendring af de eksisterende
forhold, har deres egen sceregne Karakter,
som psykologien md udforske” (Horkhei-
mer 1968, 18f).

Der er tale om en dialektik, hvor subjektiv
udvikling og dannelse (og misdannelse)
sker gennem individers og gruppers aktive
og passive ’svar’ pa deres livsomstendig-
heder - svar der rummer bade bevidste og
ubevidste motiver, vurderinger og tolknin-
ger. I den individuelle livshistorie sker det
lige fra barnet kommer til verden og mel-
der sine driftsbehov, som indgar og udvik-
les i interaktionsformer i et vekselspil med
moderens eller andre plejepersoners Krav,
imedekommelser eller svigt. Socialiserin-
gen fortsaetter gennem sprogtilegnelse og
gradvis selvstaendiggerelse i de forskellige
livsfaser, der samtidig i forskellig grad kan
rumme konflikt, ‘beskadigelser’, heemning
og ufrihed (Lorenzer 1975, opr. 1972).
Individuel og kollektiv lering og erfa-
ringsdannelse - i retning af storre autonomi
— kan hemmes eller hindres af strukturelt

bestemte traek i livsomstendighederne.
"Udvikling’ er ikke altid identisk med 'frem-
skridt’. Belastninger og social konflikt gar
ikke bare sporlgst hen over mennesker; in-
divider og grupper reagerer med haemning
og tilbagetraekning eller aktiv discipline-
ring - men ogsd med modstand. Under pres
er der tendens til regressive, forsvarsprage-
de menstre, hvor subjektiviteten kan stivne
i konflikt og gentagelsestvang, der umid-
delbart unddrager sig bevidst kontrol. Leere-
processer, disciplinering og underordning
kan sdledes vare tet sammenfiltret. Det
gaelder pd sarlige mader under senkapita-
listiske betingelser, hvor globale ekspansive
strukturer traeeder organisationer og indi-
vider i mgde som naermest uomgaengelige
magter og vilkdr, man ma 'holde trit med’.
Kritisk teori har som perspektiv (erkendel-
sesinteresse) at analysere disse strukturer
som historisk skabte og foranderlige og at
afdaekke modsatninger, illegitime magtfor-
hold, repression og udbytning. Spergsmalet
er: hvilke samfundsmaessige og subjektive
kraefter er pa spil - og hvilke friggrende mu-
ligheder, tendenser og (mod-) kreefter rum-
mer de? Kritik bygger her, ideelt set, ikke pa
en lgsrevet normativ malestok, der laegges
ned over analysen ‘udefra’, men pa analyse
af tendenser og kraefter og (ideologiske) for-
stdelser, der er virksomme i den praktiske
virkelighed. Som sddan forstdr kritisk teori
sin egen bestrabelse som samfundets lg-
bende uafhaengige kritiske selvrefleksion.

I det folgende skildres og eksemplificeres
forst traek i tidligere faser af 'kapitalismens
and’ - med veegten pa fordismens tydeligere
sociale opdelinger og modsatninger, her-
under klarere konfliktflader og brud i arbej-
deres orienteringer til arbejde og samfund.
Gennem et case-eksempel med @ndring af
en tayloristisk arbejdsorganisering fremhee-
ves serlige autoritets- og forsvarsformer hos
arbejderne. Forsvarsformerne fremtrader
som en blokering af udvikling gennem en
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generel 'modstand mod forandring’, men
de er snarere udtryk for en samfundsmaes-
sig interessekonflikt, der rummer bade poli-
tisk modstand og disciplinering.

Derefter skitseres nogle almene nye
treek i den sen-kapitalistiske globalisering
fra 1980erne og frem - og deres betyd-
ning for virksomheders 'post-fordistiske’
organisationsformer og arbejdsbetingel-
ser - og dermed de vilkar, som medarbej-
dere ma fungere under og forholde sig til.
Ogsd her inddrages et case-eksempel med
en organisationsforandring. I dette eksem-
pel ‘overvindes’ modstand mod forandring
tilsyneladende ved, at medarbejderne op-
giver tidligere orienteringer og erfaringer
i en individualiseret fokusering pa stadige
udviklingskrav. En blanding af tvang og
motivation indgar i en subjektiv dynami-
sering, en form for 'flugt fremad’. Casen de-
monstrerer ‘'empowerment’ som en 'brudt
autonomi’ og lering som en ny form for
disciplinering.

P4 denne baggrund opstilles i teseform
de nye basale modsigelsesfulde betingel-
ser, krav og muligheder, som ledelse og
medarbejdere ma fortolke og forholde sig
til under globaliseringens neoliberalistiske
organisations- og arbejdsforhold. Disse nye
betingelser og krav kan siges at 'overlejre’
og omstrukturere de traditionelle krav og
udvekslingsforhold mellem arbejdsgiver og
arbejdstager, ledelse og medarbejder. Der er
ikke tale om, at de nye vilkar uden videre
erstatter de gamle, men de griber ind i dem,
forandrer og prager dem i forskellig grad.
Et serligt aspekt med betydning for sub-
jektiviteten i arbejdet er den made, medar-
bejderne subjektivt forarbejder og praktisk
forholder sig til belastninger. Artiklen slutter
af med teser om ny subjektivitet, discipline-
ring og modstand i arbejdslivet.

Kapitalismens and - historisk

Begrebet 'kapitalismens dnd’ har vi fra Max
Weber og hans klassiske veerk Den protestan-
tiske etik og kapitalismens and (Weber 1972).
Hos Weber er det betegnelsen for en histo-
risk ny etik og livsholdning, der udvikles i
Europa i 15-1600 tallet og fremefter. Med
centrum i det opkommende smdborger-
skab, men ogsa i bredere lag, bliver det en
subjektiv drivkraft i en ny livsform med
arbejdet som omdrejningspunkt - i en kun
gryende kapitalisme. De nye verdier, der
gennemtraenger hverdagslivet, er praeget af
den protestantiske etik fra reformationen:
hardt og vedvarende arbejde, askese (spar-
sommelighed, afholdenhed), selvbeherskel-
se og systematisk livsforelse, forpligtelse pa
ejendom og profit. I sin kerne en ‘uendelig’
arbejdsmoral, der ikke har konkrete male-
stokke eller greenser. Psykologisk er den dre-
vet af religiose frelsesmotiver (arbejdet som
kald) og puritanske, tvangsmeessige treek.
Disse dyder udvikler sig som karaktertraek i
en disciplinering og selvdisciplinering, der
bliver moment i en ny gkonomisk materi-
el virkelighed. De kan siges at veere funk-
tionelle for smaborgerskabet i dets sarlige
samfundsmaessige bestemmelse og egen-
interesse: at akkumulere kapital i en knap-
hedsgkonomi, i konkurrence med andre
sma- og storborgere, og primert athangig
af eget og familiens arbejde.

Med den industrielle revolution i 1800
tallet, markedsgkonomiens gennemtraeng-
ning af samfundet og dannelsen af et "pro-
duktivt’ (stor-) borgerskab og en industriel
arbejderklasse forsvinder den asketiske side
af den protestantiske etik - i forste omgang i
(stor-) borgerskabet, senere mere bredt. Det
samme galder som tendens den religiose
dimension. Men ‘arbejdsmoralen’ som ab-
strakt norm bliver til gengeald stadig mere
udbredt og dominerende. Det gaelder tilsy-
neladende ogsd for arbejderklassen og len-
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arbejdet generelt. Men kun for et overfla-
disk blik!

For arbejderklassen er tilpasningen brud-
og konfliktfyldt. Her er ikke (kun) tale om
selvdisciplin, men om klassedisciplin: der
er ikke sammenfald mellem den af arbej-
deren afkraevede arbejdsomhed og hans
udbytte og derfor heller ikke en entydig in-
teresse og internalisering atf den abstrakte
moral om ubegrenset (mer-) arbejde. Som
allerede Marx gor opmerksom pad - med
den engelske frihandelstilhanger Andrew
Ures ord - “gdr der som en rad trdd gennem
hele manufakturperioden en klage over arbej-
dernes mangel pd disciplin” (Marx 1970, 537).
Den tidlige dannelse af en industriel arbej-
derklasse sker i en dobbelthed af integra-
tion, modstand og konflikt. Michael Vester
har beskrevet, hvordan dette sker for Eng-
lands vedkommende: en forste modstand
byggede pd en velbegrundet, men tradi-
tionalistisk interessevaretagelse og sakaldte
‘restaurative utopier’ (altsd tilbageskuende).
Men i cyklusser af kollektive kamp- og lee-
reprocesser udvikler arbejderne progres-
sive Kkollektive organisationer og (mod-)
kulturer, hvor arbejde og kooperation star
centralt, bdde pa virksomhedsniveau og
samfundsniveau (Vester 1978). Her grund-
laegges nye kollektive veerdier og samfunds-
billeder, herunder socialistiske, der pa én
gang rummer en ny produktiv samfunds-
maessig arbejdsmoral og en ny organiseret
modstand og begrensning af ydelsen un-
der de aktuelle kapitalistiske vilkdr.

Med storindustriens gennembrud og do-
minans i det 20. &rhundrede udvikles et i
bredere forstand kapitalistisk regime, der er
blevet kaldt fordisme. Fordismen er, forenk-
let sagt, karakteriseret ved en dominans af
tayloristisk masseproduktion og massekon-
sum, Kklassesamarbejde, statsinterventio-
nisme og udbygning af ’'sikkerhedsstaten’
(med dobbelt funktion som velfaerdsstat
og bureaukratisk overvagningsstat) (Hirsch

1998). Pa trods af gkonomisk vaekst og klas-
sekompromisser forsvinder den grundleeg-
gende konfliktdimension i arbejdet ikke.
Men modsatningerne fortsetter i mere
institutionaliserede og bureaukratiske for-
mer - 'blokke’, der ofte stivner i fronter og
afskeermninger fra begge sider og vanske-
liggor udviklings- og lareprocesser. Negt
og Kluge har kaldt det 'lejrdannelse’ (Negt
& Kluge 1974). Sverre Lysgaard undersogte
i et stort projekt fra 1950erne, hvad han
kaldte arbejderkollektivet (Lysgaard 1967), en
betegnelse for arbejdernes uformelle for-
svarspreegede kulturer pd industrivirksom-
heder, vendt mod udbytning og 'uendelige
krav’. Mere generelt kunne industrisociolo-
gien i 1950erne og 60erne pege pa gennem-
gdende traek i arbejdernes organisations- og
samfundsbilleder, praeget af en spaltning
mellem ‘dem og os”: sdkaldte ’'dikotome’
bevidsthedsformer, langt fra de harmonise-
rende forestillinger i borgerskab og middel-
klasse (Borg 1971). Heller ikke den sikaldte
'velstandsarbejder’ (Goldthorpe & al 1968-
69) identificerede sig ved naermere eftersyn
fuldt ud med den abstrakte arbejdsmoral,
men udviklede en, ofte forsvarspraeget, in-
strumentel holdning til arbejdet (Olsén,
Nielsen & Nielsen 1993). Der lgber saledes
gennem hele industrialismens historie en
strom, ofte en understrom, af modstand
og modbilleder i arbejdernes discipline-
ring, autoritetstro og identitet i arbejdet -
en korrektion til idealbilledet af det lydige,
tilpassede menneske, der har internaliseret
den protestantiske arbejdsetik. Hvis Webers
idealtype i smdborgerskabet er den forste
udgave af 'kapitalismens and’, er den mere
brudfyldte orientering, med grundlag i ar-
bejderklassen, den anden udgave. Det er
det fordistiske lgnarbejdes udbredelse og
praegning af ‘kapitalismens and’.
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Case 1: Forandring, modstand og
erfaringsblokering i et tayloriseret
arbejde

Jeg skal give et eksempel pa, hvordan bu-
reaukratiske strukturer pd det socialpsykolo-
giske plan kan skabe en dobbelthed af autori-
teer tilpasning og modstand, der modvirker
indflydelse til arbejdersiden. Eksemplet er
fra en undersogelse af arbejdsmiljoet pa
en mellemstor elektronikfabrik i Keben-
havn med empiri fra gruppediskussioner,
interviews, spgrgeskemaer og observationer
(Olsén & Clausen 2000; Olsén & Clausen
1994; Olsén & Olsen 1993).

Pa fabrikken, her kaldt ’Auris’, indforte
ledelsen forsegsvist delvist selvstyrende
grupper blandt de kvindelige ufagloerte ar-
bejdere i en produktion praget af hierarki,
specialisering og ensidigt gentaget arbejde.
Andringsprocesserne blev vanskelige og
konfliktfulde, i det folgende belyst med en
central dynamik fra ‘gulvet’ pa fabrikken.
I produktionsatdelingen havde arbejderne
en raekke kritikpunkter af arbejdsmiljoet i
snaever forstand: kemiske stoffer, indekli-
ma, fastlaste arbejdsstillinger osv. De havde
samtidig ensker om at bidrage mere pro-
duktivt og selvsteendigt, fx ved at fa ansvar
for materialernes kvalitet og levering, at
udfere visse korrektioner, reparationer o.l.
Arbejderne var kritiske over for arbejdets
tilretteleeggelse og vaerkforernes adfaerd, og
de folte sig kraeenkede over, at deres arbejde,
erfaringer og meninger ikke blev anerkendt.
Denne utilfredshed og kritik kom dog ikke
abent eller systematisk frem, hverken i
hverdagen eller i reprasentative organer;
men den viste sig i forskudte eller tilslgrede
former som fysiske og psykiske symptomer,
som irritation, modstand og darligt socialt
klima. Der var sdledes ambivalens: Pa den
ene side en vis tilknytning til arbejdet, be-
kraeftende erfaringer og ensker om storre
deltagelse og kvalitet i arbejdet. P4 den an-

den side en distancering fra arbejdet pga.
belastninger, underordning og umyndigge-
relse. Der var en tilbageholdenhed og usik-
kerhed mht. at deltage i de nye selvstyrende
grupper. Under overfladens accept 14 kreen-
kelse, vrede og forsvar. To hoveddimensio-
ner tradte frem i denne struktur:

For det forste var arbejdernes indbyrdes
forhold praeget at angst for og forsvar mod
intern konflikt. 'Man ma std sammen’. Der
var en tendens til undgaelse og fornaegtelse:
man kunne se problemer hos andre, men
ikke i sin egen gruppe. Der var sdledes mis-
tro og gensidige beskyldninger mellem de
selvstyrende grupper pa den ene side og de
gvrige arbejdere pa den anden side - og til-
svarende mellem daghold og aftenhold. Og
der var et skarpt blik for problemer og kon-
flikter i andre grupper, men en pafaldende
tavshed om problemer i egen-gruppen. Men
for det andet blev isar forholdet til ledelsen
udtrykt sterkt negativt-kritisk med ag-
gressive nedvurderinger og beskyldninger
mod verkfgrerne — det naermeste ledelses-
lag. Veerkfgrerne blev ensidigt kritiseret for
manglende faglig kompetence, lederevner
og personlig autoritet; og vreden bar praeg
af kreenkelse over manglende anerkendelse.
Distanceringen fra ledelsen skabte en diko-
tomi i opfattelsen af ‘dem-og-os’. I denne
kritik blev problemerne starkt 'personali-
serede’, dvs. bundet til bestemte personer
(vaerkforere) og disses adferd og egenska-
ber. Derimod blev selve ledelsesforholdet og
arbejdsdelingen, som strukturelle forhold,
ikke antastet grundlaeggende. Arbejdernes
onsker mht. at deltage i funktioner som
planlegning, tilretteleeggelse og kontrol
forblev tilbagetrukne, spredte og ambiva-
lente. Og i deres afstandtagen fra lederne
var der en tendens til at afskrive ledelses-
funktionerne — som et 'fremmed’ omrdde,
man ikke skulle blande sig i. Perspektiver
for en anden ledelsesform med mere arbej-
derindflydelse forblev uudviklede.
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Med en psykoanalytisk orienteret fortolk-
ning kan man sige, at arbejderne foretog
en splitting mellem 'dem og os’. Indbyrdes
problemer og konflikter, der kunne virke
truende i arbejdergruppen, blev psykisk
afveerget og projiceret pd den anden part,
ledelsen. Den konfliktfulde relation til le-
delsen blev dermed skerpet - men uden at
blive dbent artikuleret som organisatorisk
problem. Imens blev egen-gruppen sa at
sige tvangsmaessigt ‘renset’ for problemer.

Med en sddan dynamik i relationerne er
der risiko for to ting. For det forste fdr so-
lidaritet og lighedskrav mellem arbejderne
indbyrdes et isleet af tvangsmaessig nivel-
lering, repressiv social kontrol: fellesskab
opretholdes pa bekostning af fri diskussion,
problematiseringer, kritik. Det ‘anderledes’
bliver gjort til afvigelse, i veerste fald sank-
tioneret gennem sggning af syndebukke,
mobning, isolation ol. For det andet ska-
bes der risiko for en varig afskrivning af
handlemuligheder, der kunne give storre
deltagelse i ledelse og beslutningstagen — og
dermed storre autonomi. Den umiddelbare
psykiske aflastning far som sin bagside en
cementering af afheengighed og underord-
ning.

Over for disse orienteringer hos arbej-
derne stod veerkfgrernes anderledes oriente-
ringer i et delvist komplementert forhold.
Deres synsvinkel var produktionens glatte
forlgb; de sa sig selv som ’'produktionens
folk’, ikke (kun) ledelsens. Men samtidig
skulle de realisere topledelsens planer og
var umiddelbart uden blik for problemerne
i arbejdsmiljeet, iser det psykosociale ar-
bejdsmilje. De sd og herte ikke arbejder-
nes utilfredshed og kritik og sa ikke deres
potentialer i form af erfaringer og ensker.
I sammenheng med deres egen usikker-
hed ved at afgive kontrol sa de overvejende
problemerne i produktionen som mangler
hos arbejderne - deres mistro, manglende
kommunikation og treeghed - som nogen,

der skulle styres og kontrolleres. P4 denne
madde kom parterne til gensidigt at bekreef-
te hinandens ensidige billeder og selvbil-
leder som hhv. den dominerende og den
afhengige part — og begge parter bidrog til
at blokere nytaenkning og udvikling pa nye
praemisser.

I ovenstdende tolkning er det ikke poin-
ten, at arbejdernes forsvar og modstand
var uden grundlag, altsa blot irrationel.
Tvaertimod: Der var en raekke uklarheder
og usikkerheder i projektet; og i dagligda-
gen de typiske belastninger, underordning
og ikke-rationelle forhold i produktionen. I
dette perspektiv var arbejdernes modstand
erfaringsbaseret og 'rationel’. Men samtidig
var deres kritik og selvforstaelse forenklet
og fastlast og forte til en skepsis over for
endringer i det hele taget, altsd ogsa een-
dringer der potentielt kunne rumme for-
bedringer og mere indflydelse. Vores tolk-
ning er, at arbejderne under de belastende
og autoriteere arbejdsforhold tilkempede
sig en vis social og psykisk balance i de
daglige arbejds- og tilpasningsprocesser;
og en sddan tilpasning kan indebeere ned-
vendige’ forenklinger og tilbagetreekninger
i bevidsthed, motivation og handling. Der
er tale om forsvarsformer, der har to sider:
dels en umiddelbar psykisk aflastning og
dels en ha@mning eller forhindring af en
mere differentieret kritik og en kreativ ud-
vikling af ideer og initiativer til en anden
udvikling. Dermed opstar det paradoksale
feenomen, at behovet for forandring hos
arbejderne tilsyneladende forvandles til en
generel ‘'modstand mod forandring’. Men
der er snarere tale om en disciplinering, der
beskytter mod nye uforudsigelige belast-
ninger - og samtidig blokerer initiativ og ny
erfaring. Det er med et (for) kategorisk ud-
tryk blevet kaldt erfaringsblokering. Elemen-
ter af oplevet nodvendighed, identificering
med egen gruppe og eksternalisering af
problemer og konflikter skaber en subjek-
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tiv ‘opdeling’ mellem pd den ene side ar-
bejdernes potentialer for eendringer i form
af gnsker og erfaringer - og pd den anden
side deres konkrete dagligdags handlinger,
der er stivnet i et (forsvars-) menster. Hu-
man Relations- og Human Resources sko-
lerne har udlagt dette som konservatisme
og 'deficitter’ (mangler) hos arbejderne -
mangler, der sa skulle overvindes gennem
kommunikation og socialpsykologi. Men
det er en overfladisk forstaelse, der er blind
for de grundleggende interessemodsatnin-
ger og fornaegter eller reducerer arbejdernes
belastninger og erfaringer. Modstanden ma
snarere ses som overlevelsesstrategier i for-
hold til reale magt- og livsforhold.

Set i et storre perspektiv er disse forhold
ikke stivnet i absolut forstand; de bliver til
stadighed reproduceret, men ogsd udfor-
dret. De kunne under sendrede betingel-
ser have udviklet sig i demokratisk retning
gennem Kkollektive laereprocesser; men for-
andringen skete i stedet gennem nye, 'flek-
sible’ magt- og ledelsesstrategier, der pa én
gang inddrager og styrer medarbejdere.
Det er denne udvikling, jeg nu vil se pa. Vi
neermer os (3. udgave af) 'kapitalismens nye
and’.

Globalisering og neoliberalisme:
nye betingelser for organisation
og arbejde

Det samfundsmeessige arbejde er i tilta-
gende grad indlejret i den ekonomiske
globalisering og dens politiske hovedtrend
siden 1980erne: neoliberalismen. Den glo-
bale gkonomi har som noget afgorende
nyt — i forhold til den hidtidige globalise-
ring - udviklet en evne til, institutionelt,
organisatorisk og teknologisk, “at fun-
gere som en enhed i real time eller i en sely-
valgt tidsramme, pd globalt plan”, som Ca-
stells har formuleret det (Castells 2003,
85). Denne udvikling har en teknologisk

side som forudseetning, hvor en ny global
infrastruktur, iser IT-, telekommunikati-
ons- og transportteknologier, er centrale;
men den afgerende drivkraft er gkonomisk-
politisk: kapitalakkumulation i global kon-
kurrence pd verdensmarkedet og herunder
tinanskapitalens 'frisaettelse’ og ekspansion.
De neoliberalistiske reformpolitikker kan
ses som Kkapitalistiske svar pa 1970ernes
krisetendenser, kriselgsningsstrategier i et
samarbejde mellem international kapital og
neoliberalistiske regeringer (Hirsch 1998;
Standing 2016). De sigter pad kapitalens
maximale frisettelse: deregulering af ka-
pitalmarkeder, eliminering af priskontrol,
fjernelse af handelsbarrierer, privatisering
af statslige virksomheder, stram gkonomisk
politik, begraensning af statslige subsidier
og sikringssystemer — og svakkelse eller
bekaempelse af fagforeningers indflydelse
(Boas & Gans-Morse 2009; Harvey 2005).
En side af denne udvikling er den markan-
te skeerpelse af konkurrencen pa arbejds-
markederne pga. den tilgengelige arbejds-
styrkes udvidelse péd globalt plan - fra ca.
én mia. i 1970erne til tre mia. allerede i ar
2000 (bl.a. Kinas, Indiens og Ruslands ind-
dragelse i den globale gkonomi) (Standing
2011, 28). I sammenhang hermed skal man
se de stadigt voksende uligheder i ejendom
og indkomster til fordel for kapitalen siden
arene omkring 1980, som bl.a. Thomas
Piketty har vist (Piketty 2014). De senere
ars finanskrise og gkonomiske krise (siden
2008) har skaerpet betingelserne: mens den
private sektor er under direkte pres fra mar-
keds- og profithensyn, ligger den offentlige
sektor under for politisk formidlede ratio-
naliseringspres. Velfeerdsstaten (som ogsa
var en bureaukratisk overviagningsstat) er
blevet en ’konkurrencestat’ (Hirsch 1998;
Pedersen 2011) - en dynamiseret stat, der
primeert understotter kapital, marked og de
(store) private finansielle institutioner og
bevager sig bort fra klassekompromisser. I
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sin opbygning overtager staten traek fra den
private sektor, herunder ledelsesformer som
New Public Management. I forhold til be-
folkning og arbejdsmarked bevager den sig
bort fra kompensation og beskyttelse mod
darlige konjunkturer og krise og hen mod
mobilisering og ansvarliggorelse af den en-
kelte. Malet forskydes (relativt) bort fra fuld
beskeaftigelse og social sikring hen mod
maximalt udbud og udnyttelse af arbejds-
kraft og sanktionering af arbejdsleshed. Fra
welfare til ‘'workfare’.

Denne udvikling stiller massivt ggede
krav til virksomheder og organisationer om
‘responsivitet’ og ‘effektivisering’ i forhold
til en mere turbulent markedsdynamik.
Det hedder med en eufemisme fleksibilitet.
Ogsd efterkrigstidens fordisme havde sine
usikkerheder og uforudsigeligheder, men
gkonomien var dog i hgjere grad praget af
stabile vaekstrater, sociale forsorgs- og sik-
ringssystemer, en vis regulering af marke-
der, standardisering og kollektive praestati-
onsnormer mv. (Holst 2012). Der var saledes
en vis tiltro til muligheden af styring. Fra
1970erne og 80erne begynder dette at s&en-
dre sig. Med den globale konkurrence og
de neoliberale strategier bliver markederne
mindre forudsigelige, innovationscyklus-
serne kortere, kravene til organisationens og
arbejdskraftens effektivitet og tilpasnings-
evne kvalitativt skeerpede. Med Tyskland
som eksempel beskriver Hajo Holst, hvor-
dan udviklingen kommer til at fremtraede
som mere risikabel og uforudsigelig. Grad-
vist skifter tidsstrukturerne karakter, og det
strategiske ledelsesblik pa udviklingen skif-
ter fra en overvejende sakaldt reaktiv til en
‘prospektiv’ eller foregribende modus, hvor
planlegning domineres af risikoundgéelse.
Med bl.a. anvendelse af scenarieteknikker
og fremtidsforskning forseger isaer store
virksomheder at tegne forskellige mulige
fremtider og derigennem minimere risici og
forbedre tilpasningsevnen. Planleegning af

produktion og service bliver koblet mere di-
rekte til afsetningsmarkederne; og arbejds-
kraften bliver ikke leengere blot set som en
produktionsfaktor og omkostning, men i
hojere grad ogsd som ’‘investeringsobjekt’
i den forstand, at en del af medarbejderne
ikke leengere kun vurderes ud fra aktuelle
effektivitetshensyn, men differentieres i
forhold til den (forventede) fremtidige be-
tydning i veerdiskabelsesprocessen. Det ska-
ber en ny hierarkisering af medarbejderne
og et pres i retning af faerre langvarige og
faste anseettelser (kernearbejdskraft) og
flere sdkaldt utraditionelle, fleksible og lgse
ansattelser, hvor medarbejdere kan treek-
kes ind og skubbes ud efter de fluktueren-
de vilkdrs logik. Sidstnavnte dynamik er
central i den sakaldte prekariseringstendens
pa de globale arbejdsmarkeder, hvor stadig
storre grupper — ogsa hejtuddannede - far
en mere usikker og skiftende tilknytning,
usikker indtjening, usikker udvikling og
vanskeligere eller hindret faglig identitet
(Standing 2011).

M.h.t. organisation og arbejde er der to
afgorende nye tendenser bort fra fordis-
men. For det forste sker der i de vestlige
industrialiserede lande en relativ forskyd-
ning mellem industrisektoren og den mere
heterogene servicesektor: faerre anseettes
i forstnevnte, og stadig flere ansattes i
sidstnaevnte. For det andet indebarer ud-
viklingen markant skaerpede krav til (stadig
mere kortsigtet) omstillingsevne, mobilitet,
fornyelse af strategier, teknologier og produk-
ter - og rationalisering af arbejdsprocesser. Or-
ganisationers (yder-) grenser bliver mere
'flydende’ gennem skiftende relationer til
underleverandgrer, konkurrenter og samar-
bejdspartnere, ‘out- og insourcing’, fusioner
og 'downsizing’, strategiske alliancer, udli-
citeringer osv. Granserne bevager sig og
har ikke leengere sd faste konturer. Den nye
dynamik seetter sig igennem i organisatio-
nernes indre (hjulpet af de nye teknologier):
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mere flydende graenser mellem afdelinger
og arbejdsfunktioner, forseg pa at skeere
ned pa lagene i hierarkierne (‘delayering’),
opskrivning af projektorganisering og
teamarbejde, fleksibilisering og intensive-
ring af arbejdsprocesserne - og, som navnt,
individualisering og mangfoldiggerelse af
(mere usikre) ansattelsesformer.

Dermed endres betingelserne for bade
ledere og medarbejdere. Ledere udsaettes
for organisationernes ‘centrifugale’ tenden-
ser og forandringspres og har svarere ved at
styre og tage ansvar for organisationens in-
dre sammenhang og udvikling (Huffingt-
on 2006). Og flere medarbejdere far usikre,
skiftende eller flydende anseettelser og ar-
bejdstider. Selve arbejdet reguleres oftere
af opgaven eller projektet, og arbejdsstedet
udvides eller udskiftes med arbejdspladser
hjemme og andre steder ('distancearbejde’).
M.h.t. arbejdets omfang sker der et brud
med arbejderklassens mere end hundrede
ar gamle kamp for forkortelse af arbejds-
dagen. Den dominerende tendens er stadig
en reduktion af den lgnnede arbejdstid for
den enkelte, der er i arbejde; men der er nu
betydelige modtendenser og flere grazoner.
Castells peger fx pa, at iser to grupper far
leengere arbejdstider: dels hgjt placerede
specialister og dels ufaglerte servicearbej-
dere, forstnaevnte pga. “deres veerdiforagende
indsats”, sidstnavnte “pga. deres ringe for-
handlingsposition” (Castells 2003, 406).

Med kravet om gget dynamisering og
fleksibilitet kommer der ogsd nye modsi-
gelsesfulde pres pad organisationers indre
magt- og autoritetsforhold. Hvordan ledelse
og medarbejdere oplever, reagerer og hand-
ler i forhold til disse tendenser, vender jeg
tilbage til. Forinden vil jeg praesentere en
case, der illustrerer nogle traek ved orga-
nisationsudviklingen under de nye vilkar,
herunder nye former for autoritet, aktive-
ring og disciplinering af medarbejderne.

Case 2: Forandring i et
vidensintensivt arbejde - laering
og brudt erfaring

ITvirksomheden Mercur gennemforte i
samarbejde med en forskergruppe et todrigt
projekt (2005-07), der havde til formal at
forbedre det psykosociale arbejdsmiljo gen-
nem virksomhedens egne initiativer (Olsén
2012). Forskningsmetoderne bestod i kvali-
tative interviews med ledere og medarbej-
dere, enkeltvis og i grupper, Kortlaegning af
det psykosociale arbejdsmiljo for og efter
projektet (standardiserede surveys), obser-
verende deltagelse i moder i lgbet af pro-
jektet og endelig et historieveerksted og en
workshop.

Mercur var en virksomhed med overve-
jende hgjtuddannede tekniske, salgs- og
administrative medarbejdere, en sdkaldt
vidensintensiv ~ virksomhed  (Alvesson
2004; Alvesson & Thompson 200S5). Over
en arrekke havde antallet af ansatte svin-
get mellem 600 og 900, afhaengigt af om-
struktureringer, ‘outsourcing’, 'insourcing’
mv. Virksomheden havde udviklet og drev
en national digital infrastruktur og var
forende pa sit felt. Organisatorisk var den
preeget af veerdiledelse, projektarbejde og
teams, tverdisciplinert samarbejde og
en faglig pionerdnd. Virksomheden var i
mange ar kendt som en god arbejdsplads
med lavt ‘gennemtraek’ og stor tilknytning
blandt de ansatte.

I lgbet af 1990erne matte Mercur imid-
lertid konkurrere pa stadigt hardere mar-
kedsbetingelser. Internt aendredes struktu-
ren fra at vare baseret pa funktioner til at
veere baseret pa markedssegmenter, med en
neglerolle til salgspersonalet pa bekostning
af det tekniske personale. Udviklingsper-
spektivet blev mere og mere kortsigtet fi-
nansielt - med et underliggende Kkriterium
om, at virksomheden skulle kunne overta-
ge andre virksomheder eller selv blive solgt
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med hgijt afkast. Mange ansatte oplevede
en gget spending mellem deres professio-
nalisme og innovative potentialer pa den
ene side og en voksende forretningsoriente-
ring og omstillingskrav pd den anden. Det
psykosociale arbejdsmiljg kom under pres,
hvilket var en del af baggrunden for udvik-
lingsprojektet. Ved projektets start havde
det psykosociale arbejdsmilje sdledes fol-
gende karakteristika:

I forhold til det nationale gennemsnit
var der signifikant hejere kvantitative krav
til medarbejderne, men ogsa hgjere friheds-
grader i det umiddelbare arbejde (kontrol
pa operationelt niveau). Den angivne kog-
nitive stress var kun gennemsnitlig, hvilket
kan haenge sammen med, at frihedsgra-
der til en vis grense kan kompensere for
heijt arbejdspres. Til gengeeld var indflydel-
sen pa arbejdets grundbetingelser lavere
end gennemsnittet (kontrol pa strategisk
niveau), og det samme gjaldt rolleklarhed
og forudsigelighed, hvilket samlet kan tol-
kes som mangelfuld autonomi i arbejdet.
Udviklingsmuligheder og oplevet mening 13
lige omkring gennemsnittet, mens der var
overgennemsnitligt mange rollekonflikter og
negativ vurdering af ledelse og social stgtte.
P4 trods af denne relativt negative arbejds-
miljoprofil 1& medarbejdernes involvering
i virksomheden stadig over gennemsnittet.
Men denne involvering var under pres. Et
seerligt perspektiv pa dette far vi gennem
det historieveerksted, der blev gennemfort
pa dette tidspunkt, altsa ved projektets
start (om historieveerkstedet som metode:
Hagedorn-Rasmussen & Mac 2007).

I historieveerkstedet arbejdede seks med-
arbejdere og tre ledere en hel dag sam-
men med tre forskere med at rekonstruere
og tolke virksomhedens historie, iseer med
henblik pa udviklingen af det psykiske ar-
bejdsmilje. Vaerkstedet gav et relativt sam-
menhangende billede af virksomhedens
udvikling, kultur og arbejdsmiljo. Det pe-

gede pd en udbredt opfattelse af, at den ak-
tuelle udvikling var nedvendig eller uund-
gaelig, ogsa blandt medarbejderne. Men det
kom ogsa frem, at denne oplevelse havde
sine spraekker og modsigelser. I vaerkstedet
blev der fortalt om pionerdnd, succeser og
arbejdsgleede, men ogsd om turbulente pe-
rioder med stort pres, fyrede medarbejdere
og "medarbejdere, der gdr helt ned”. Jo neer-
mere vi kom nutiden, jo mere kom der “fuld
fart pa”, men man vidste ikke hvorhen. Den
kim til kritik, der 1& i disse udsagn, blev
dog aldrig rigtig udfoldet. I stedet danne-
des en slags overordnet konsensus om en
fremadskridende uomgaengelig udvikling. I
slutningen af vaerkstedet kom man i en op-
summering - i tre undergrupper — frem til,
at utryghed og intensivering var fremtree-
dende traek ved nutid og fremtid. Man op-
levede gget hastighed, men uden klar ret-
ning. Samtidig sas dette som et vilkar, man
matte acceptere, hvis man var realistisk og
serigs.

Der var i opsummeringen en gennemga-
ende selvkritisk - eller selvironisk - trad i
vurderingerne af udviklingshistorien: I den
ene gruppe beskrives den med metaforer
om barndom og ungdom, i den anden med
metaforer om indadvendthed og navlepil-
leri og i alle tre med et element af naivi-
tet - der senere aflgses af storre modenhed
i mogdet med “det virkelige liv”, hvor man far
”kniven pd struben”, bliver realitetsorienteret
og seetter “fuld fart frem”. Man bliver 'vok-
sen’, men udtrykker samtidig en hgj grad
af usikkerhed og desorientering. Yderligere
havdes det af flere deltagere, at den tryg-
hed, man mener at huske fra tidligere, nok
0gsd er en idealisering: Ogsa tidligere var
der usikkerhed og store arbejdsbyrder; men
i dag er man blevet sart, og der skal min-
dre til at udlese klager. De belastninger og
problemer, man peger pa, bliver sdledes pa
den ene side relativerede (i betydningen:
det er egentlig ikke blevet vaerre) og pa den
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anden side gjort uomgangelige (i betyd-
ningen: sddan er virkeligheden bare). Det
er ikke noget, man for alvor kan opponere
mod, hvis man vil tages alvorligt. Samtidig
skal man vare glad for de nye udfordrin-
ger, som er en del af den nye virkelighed.
I stedet for at lede efter fejl, skal man finde
sine styrker. Vi kan blive de bedste”. Der var
saledes ingen af deltagerne, der til slut kon-
kret adresserede deres kritik af udviklingen
og belastningerne - eller formulerede al-
ternativer. Den forteelling, der konstruere-
des, fik karakter af konsensus og forberedte
medarbejderne pa et pres, de ikke kunne
opponere imod.

[ veerkstedsforlgbet var det helt overve-
jende lederne, der formulerede de affirma-
tive sider af historien — og indirekte lagde
en deemper pd de gvriges lyst til at komme
med kritiske indlaeg. Det skete ikke gennem
autoriteer dominans; kommunikationen var
uformel og aben; der var snarere tale om en
subtil og ikke ngdvendigvis sarlig bevidst
eller intenderet dynamik. Kritik blev ikke
tabuiseret, men alligevel udgreenset; den
blev ikke gjort tavs, men harmlgs. Proble-
mer blev til undtagelser, afvigelser eller
fejltagelser. Tilbage stod opfattelsen af en
'breendende platform’, der tilsyneladende
blev en del af alles forstdelse. Man ma veere
realist, “ggre det ngdvendige” og “se fremad”
— men (for de fleste) uden at retningen er
klar! Muligheden for at tolke og diskutere,
hvad der var nedvendigt, og hvad der var
muligt, blev pd denne mdde indskreenket
og overladt til ledelsen - en tenkning i al-
ternativer dermed forhindret. Den discipli-
nerende effekt af denne forstaelse kan ikke
fastslas endeligt, men kan antages at veere
udbredt blandt medarbejderne - som en
tilpasningsparathed, der aktiveres i daglig-
dagen, ikke mindst i krisesituationer. Som
en afsluttende bibemarkning kan det tilfo-
jes, at historievaerkstedet som metode, der
primeert forstds som et samarbejde om at

skabe et faelles narrativ, ikke sigter mod at
vise eller overvinde de her skildrede skjulte
magtmekanismer. Den risikerer derfor at
fungere som en avanceret form for affirma-
tiv socialteknologi.

Hvordan forleb sd arbejdsmiljoprojek-
tet; og hvordan belyser det de subjektive
sider af organisationen? Svaret er umid-
delbart overraskende — men har pa den an-
den side ogsa sin egen ’logik’. Det psyko-
sociale arbejdsmilje i Mercur havde, inden
projektets start, udviklet sig i en retning,
der ikke stemmer med de udbredte ideale
forventninger til vidensintensive virksom-
heder. Der var stadig hoj faglighed og hoj
umiddelbar medarbejderkontrol i arbejdet
(pa operationelt niveau), men de gvrige di-
mensioner var enten negative (arbejdspres,
uklarhed, manglende basal indflydelse mv.)
eller blot gennemsnitlige (fx udviklings-
muligheder, mening). Samtidig var det en
udbredt opfattelse blandt medarbejderne,
at udviklingen gik i en negativ retning.
Det var udgangspunktet, da projektet om
et bedre psykosocialt arbejdsmiljo blev for-
muleret og pdbegyndt.

Det blev styret af en central gruppe be-
stdende af leder- og medarbejderrepraesen-
tanter. Denne styregruppes forste opgave
var at tolke den forste kortleegning af det
psykiske arbejdsmilje. Man besluttede at
inddrage medarbejderne i fortolkningen
og organiserede en raekke workshops, der
hver iseer var sammensat af deltagere fra et
bestemt funktionsomrade, pa tveers af afde-
linger. Alle workshops var af én dags varig-
hed og havde omkring 20 deltagere, bade
ledere og medarbejdere.

Hver enkelt gruppe tolkede og diskute-
rede undersogelsesresultaterne, styrker og
svagheder i det psykosociale arbejdsmiljg,
og forspgte at identificere mulige sendrin-
ger. Resultaterne blev rapporteret tilbage
til styregruppen. Dette forlgb blev oplevet
som meningsfuldt og leererigt af deltagerne.
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Men der blev ikke lagt op til, at grupperne
skulle opstille prioriteringer eller tage prak-
tiske initiativer. Deltagerne i den enkelte
gruppe havde feelles arbejdsfunktion, men
kom fra forskellige afdelinger og kunne
dermed ikke sammen tage deres resultater
med tilbage i hverdagen. Man rapporterede
i stedet diskussioner og resultater til styre-
gruppen, der forventedes at tage sig af dem.
Dermed gav man ikke blot sine erfaringer
videre, man afheendede dem sa at sige, idet
man samtidig athaendede initiativet. Styre-
gruppen pa sin side sad til gengeeld tilbage
med en overveeldende maeengde materiale,
det var sveert at konkludere og handle pa.
Materialet var omfattende og komplekst.
Men nogle forhold forekom mere pétran-
gende end andre: for store arbejdsbyrder,
for lidt indflydelse, problemer med rolle-
klarhed og for lille forudsigelighed. Det fik
styregruppen til at anbefale topledelsen
at iveerkseette et lederudviklingsprogram un-
der de positive slagord: “Klarhed, neerveer og
dialog”. 1 denne beslutning 14 et valg, men
jo ogsa et (implicit) fravalg. Man fravalgte
bl.a. de to centrale problemer: arbejds-
meengde og lav medarbejderindflydelse. Le-
derudviklingsprogrammet blev bevilget af
bestyrelsen og lgb af stablen over et halvt
ar. Det blev evalueret positivt af de delta-
gende ledere, der bl.a. fremheaevede kend-
skab til ‘situationsbestemt ledelse’ og storre
indsigt i egne styrker og svagheder. Men set
fra medarbejdernes side resulterede det ikke
i forbedringer af arbejdsmiljoet. Fra en kri-
tisk synsvinkel kan man sige, at lederkurset
udgjorde en yderligere ‘afhcendelse’ af med-
arbejdernes erfaringer og initiativ: I stedet
for at finde konkrete udviklingsforslag i re-
lation til arbejdet skubbede styregruppen
problemet og losningen videre til et andet
regi: lederne og deres kompetencer - og lod
andre, eksterne eksperter, lgse det i form af
kurser. Den indsamlede erfaring blev sd af-
haendet i to skridt: forst til styregruppen,

der reducerede og oversatte resultaterne
til en lederproblematik, og dernaest videre
til et lederkursus og eksperter hentet uden
for organisationen. Dermed blev medar-
bejderne passiviseret og deres erfaringer og
engagement koblet af. Det kan ses som (re-
produktion af) en afheengighedsrelation, en
tolkning der understottes af mange fanta-
sier blandt medarbejderne om enkelte af le-
derne, deres hensigter og handlinger. Hele
dette forleb kan karakteriseres som en slags
’bottom-up - uden demokrati’! Dermed kunne
ledelsen maske udnytte fragmenter af med-
arbejdernes erfaringer og effektivisere sin
styring, men medarbejderne kunne ikke
udvikle deres erfaring og selvsteendigt del-
tage i en forbedring af arbejdsforholdene.

Efter de to ars projektforlgb viste den af-
sluttende kortlaegning af det psykosociale
arbejdsmiljg, at der ikke var sket forbedrin-
ger. Tvaertimod. Der var sket forringelser pd
samtlige dimensioner! De kvantitative krav
(arbejdspresset) og den kognitive stress var
foreget yderligere, mens frihedsgrader, ind-
flydelse, mening, udviklingsmuligheder,
klarhed osv. var forringede. Altséd ogsa en
forringelse af medarbejdernes autonomi.
Som en konsekvens var medarbejdernes
involvering i virksomheden truet, om end
ikke forsvundet. P& trods af anvendte res-
sourcer og tilsyneladende gode intentioner
hos alle parter var resultatet ikke bare man-
gelfuldt, men negativt — og projektet en fia-
sko. Hvordan kunne det ske?

Den nearmeste forklaring pa dette resul-
tat er intensivering og travlhed: arbejds-
miljoprojektet var kun et underordnet ele-
ment i Mercurs samlede dynamik; opslugt
af markedsorienteringen druknede det i de
opskruede daglige processer med stadige
forandringer, ekspansion, ‘outsourcing’, re-
strukturering osv. Denne forklaring er ikke
forkert, men heller ikke fyldestgorende. I en
mere kvalitativ fortolkning kan man sige,
at processen i sin struktur afspejlede og re-
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producerede vigtige traek i organisationens
(magt-) struktur og kultur. Kulturens un-
derliggende forstdelse af forholdet mellem
ledelse og arbejde var dominans og under-
ordning. Ikke i traditionel fordistisk, auto-
riteer forstand - ledelsesstilen var relativt
imedekommende og uformel, og medarbej-
derne havde frihedsgrader og ansvar. Men
der var et afgorende ledelsespres og mang-
lende intern offentlighed og medarbejder-
indflydelse pa de grundleeggende betingelser.
Der var ikke eksplicit forbud mod kritik,
men kritik blev begrenset og gjort harm-
lps, som vi sa i historievaerkstedet. Denne
dobbelthed i organisationen blev gentaget og
reproduceret i projektet. Her var medarbejder-
ne reprasenteret i styregruppen, men uden
at (kunne) satte deres egen dagsorden. I
stedet skete der en afheendelse af medarbej-
dernes erfaringer og deltagelse i to skridt,
forst til styregruppen, dernast til eksterne
eksperter. I denne proces blev problemer
og onsker m.h.t. arbejde, organisation og
arbejdsmilje selekteret og transformeret
til et sporgsmal om ledelse, der yderligere
blev reduceret til et spergsmadl om ledere og
deres almene kompetencer. Der blev ikke
skabt klarhed om udviklingens retning og
mal, men cementeret en norm om at vare
'realistisk’ og indrette sig pa ledelsens krav.
En ny form for autoritet og en ny form for
disciplinering.

Om de to cases — autoritetens og
disciplineringens transformation

De to cases, jeg har prasenteret, har hver
deres seerlige karakteristika, men rummer
0gsd almene traek. I den ‘gamle’ bureaukra-
tiske organisation med tayloriseret arbejde
sd vi en udvikling styret fra oven og en re-
lativt Klar greensedragning og 'fastfrysning’
af positioner mellem ledelse og arbejdere.
Heri indgik en kollektiv arbejdsorientering
og tilpasning - og samtidig en modstand

nedefra mod ledelsens (udviklings-) krav,
efter relativt klare linjer. P4 det subjektive
plan kunne det indebare en kollektiv og
faglig identitet, men ogsa en form for erfa-
ringsblokering, et forsvar, der hindrede nye
initiativer, erfaringer og autonomi. Det var
treek ved den traditionelle fordistiske disci-
plinering.

I den 'nye organisation’ — vores andet case
eksempel - er det anderledes. Her udvikles
en ny modscetningsfuld dynamik og normati-
vitet, hvor forsvaret mod forandring og ny
praksis overvindes; til gengaeld udvikles et
forsvar mod tidligere erfaring. Ikke en blo-
kering fremad, men bagud. I casen ser vi
(igen) en udvikling styret fra oven, men
pa en ny og mindre entydig made. For det
forste sker forandringerne hurtigere, mere
kortsigtet og skiftende; for det andet blg-
des positionerne mellem ledelse og medar-
bejdere op; der sker en aktiv inddragelse af
medarbejderne og derigennem en bearbejd-
ning af deres modstand. Men de far ikke reel
autonomi, og de far ikke udviklet en kollektiv
erfaringsdannelse. En grad af dikotomi mel-
lem ledelse og arbejde fores videre, nu i en
'blgdere’ form med indbygget ansvarlig-
gorelse af medarbejderne. Der etableres en
form for udviklingsnorm og -tvang, hvor
mindre og mindre ligger fast, og den adee-
kvate orientering er 'forandringsparathed’
og (individuelt) initiativ. Det giver den en-
kelte basis for en individuel identificering
med udviklingen, forsteerket af en samtidig
angst for at blive 'koblet at’. Pa det subjek-
tive plan kan det skabe et pres i retning af
'spaltning af erfaring’, hvor 'fortiden’ ugyl-
diggores eller ‘afspaltes’ til fordel for stadig
ny viden, kunnen og normativitet - der sa
igen risikerer hurtig foreeldelse. Altsa en
hamning mod at bruge og integrere tidli-
gere erfaringer i personlig, faglig og politisk
udvikling. Eller med en anden betoning:
en 'flugt fremad’ og en haemmet evne hos
medarbejderne til orientering, kollektiv lee-
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ring - og solidarisering. Det reprasenterer
en ny dynamiseret form for disciplinering,
hvor autoriteten som ekstern figur blades
op, men samtidig ‘internaliseres’ som dy-
namik i den individuelle subjektivitet. Det
er et centralt moment i 'kapitalismens nye
and’.

Teser om nye vilkar for ledelse
og medarbejdere. Autoritetens
genkomst

P& baggrund af min skitsering af globalise-
ringen og postfordismen (og ovenstdende
cases) vil jeg i nogle teser formulere de nye
tendenser, som preaeger organisationers 'in-
dre’. Disse nye tendenser stdr ikke alene;
de har ikke uden videre overvundet og af-
lost de gamle bureaukratiske traek; men de
bryder op i, prager eller ‘overlejrer’ dem i
forskellig grad. De optreeder sjeldent i 'ren
form’. De er iseer synlige i dele af service-
og vidensarbejdet, men bergrer stadig flere
omrader og antager forskellige former; pri-
vilegerede jobgrupper oplever overvejende
positive traek, mens andre oplever ggede be-
lastninger. Men hen over forskelle og mod-
setninger er der feelles temaer, der optraeder
i forskellige konstellationer og med forskel-
lig vaegt. Resultatet er en ny dynamisering
af organisationer, hvor tidligere magtfor-
hold, modseaetninger og modsigelser forsky-
des og forandres — uden at forsvinde. Jeg vil
forst pege pa tre grundleeggende modsigel-
ser, der stiller saerlige krav til ledelsessiden -
og derefter hvordan dette fremtraeder som
betingelser for medarbejderne.

For det fgrste ma ledelsen forseoge at fast-
holde (de mest ‘centrale’ af) medarbejderne,
skabe tilknytning og motivation hos dem;
i ledelsesretorikken hedder det: ‘commit-
ment’, begejstring, hengivelse, mening,
visioner osv. Men samtidig ma ledelsen
fremme medarbejdernes mobilitet og fleksibi-

litet og dermed mulige lgsrivelse — idet man
fremmer deres aktivering og haevder ned-
vendigheden af, og retten til, lebende ud-
skiftning, omstilling, flytning og fyring af
medarbejdere af hensyn til omstillingsev-
nen. Medarbejderen forsgges sdledes pd én gang
‘lgsnet’ og ‘bundet’ til organisationen. Denne
modsigelse soges i praksis lost gennem
forskellige strategier: sociale teknologier.
Det sker fx via opdeling i kerne- og peri-
feri-arbejdskraft, hvor de mest uundverlige
medarbejdere privilegeres; og det sker via
organisationskultur, der postulerer feelles
interesser og veerdier hos alle, understottet
af normativ kontrol, kurser, sundhedsord-
ninger, sociale arrangementer, frynsegoder
etc. Medarbejderen ’inviteres’ til en iden-
titet som ansvarligt organisationsmedlem,
tilsyneladende med anerkendelse og mulig-
hed for kvalificering, udvikling og mening i
arbejdet, men ofte uden de nodvendige for-
udseetninger i form af sikkerhed, sammen-
hang og indflydelse. Sikkerhed erstattes af
postulatet om udvikling og 'employability’;
risikoen er prekarisering i ansattelsesforhold
og jobbetingelser.

For det andet er organisationen nedt til -
af hensyn til fleksibiliteten - at uddelegere et
vist mal af ansvar og selvledelse, give storre
rum til (en del af) medarbejderne, gore dem
mere ansvarlige, initiativrige, beslutnings-
dygtige og effektive; i ledelsesretorikken
hedder det: ‘empowerment’, selvledelse,
selvrealisering, emotionel intelligens osv.
Men samtidig insisterer organisationen pa at
tastholde magt, styring og kontrol hos ejere og
ledelse. Og herunder til stadighed at maxi-
mere medarbejderens ydelser. Medarbejde-
ren forsgges altsd pa én gang (selv-) aktiveret
og styret. Det kalder jeg: ‘dynamiseret’. Det
giver nye konstellationer mht. autoritet,
samarbejde, underordning og belastninger.
Ledelse bliver mindre formel og autoriteer;
ledere skal ideelt vise storre &benhed over
for initiativer og kritik nedefra; men de
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bliver samtidig mindre ansvarlige og mere
uklare. Medarbejdere forventes at veere
mere selvsteendige og turde udfordre deres
ledere (Hirschhorn & Gilmore 1992), men
forventes samtidig at imgdekomme ledel-
sens gnsker og 'skabe resultater’. Disse mod-
sigelser praktiseres bl.a. gennem teamwork
og projektorganisering, hvor de basale ram-
mer og betingelser (strategisk niveau, res-
sourceallokering osv.) fastlaegges af ledelsen
eller evt. via intern konkurrence, styret af
ledelsen, mens medarbejderens selvledelse
er indskraenket til det operative niveau (ud-
forelse, metoder). Dette kombineres med
evaluering af ‘output’ og samtidig kontrol
og styring gennem veerdiledelse og 'blade’,
men tvetydige ‘intimteknologier’ som coa-
ching, medarbejdersamtaler, kurser, ‘emo-
tionel intelligens’ mm. Invitationen til ‘em-
powerment’ appellerer til selvstendighed
indlejret i ekstern styring og kontrol. Det er
en brudt autonomi.

For det tredje inviterer organisationen
medarbejderne til kooperation: at samarbej-
de selvstendigt, engageret og pa lige fod; i
retorikken hedder det: feellesskab, ‘familie’,
teamspirit osv. Det er bl.a. nedvendigt af
hensyn til effektiv vidensdeling og ‘selvle-
delse’. Men samtidig fremmer organisatio-
nen individualisering, indbyrdes konkurrence
og uformelle hierarkier. Teambuilding og
projektorganisering er aktive ledelsessvar
pa denne modsigelse - kombineret med
modarbejdelse af traditionelle solidaritets-
former og undertiden direkte angreb pa
fagforeninger.

Set fra medarbejderside fremtreeder disse
nye betingelser udspaendt i felgende modsi-
gelser, som varierer meget i grader og vagt-
ninger og kan opleves som bade chance og
trussel:

For det fgrste: medarbejderen inviteres
til mening, faglighed og anerkendelse, til-
bydes udvikling i arbejdet og identificering

med virksomheden - men oplever samtidig
begreensninger og belastninger i form af
usikkerhed, instrumentalisering og intensi-
vering af arbejdet. Hyppige afbrydelser og
omstillinger i arbejdsfunktioner og sam-
arbejdsrelationer, skiftende ansaettelser og
projekter skaber krav om tilpasning og 'just-
in-time-learning’, hvor ny leering i vaerste
tald er kortsigtet og sveer at integrere i fag-
lig og personlig udvikling. Usikkerheden
skaber samtidig et behov for ‘employability’”:
individuel mulighed for at blive ansat et
(ubestemt) andet sted pa arbejdsmarkedet.
Dermed far individuel udvikling og omstil-
lingsparathed pa én gang karakter af krav
(eller tvang) - og enske. Med truslen om
prekarisering som bagteppe konstitueres
en ny normativitet om selvforandring.

For det andet: medarbejderen 'inviteres’ til
'empowerment’, en identitet som autonom
med forventninger om selvstendighed,
individuelle valg, initiativ og ansvar - men
mgder samtidig ydre styring og underord-
ning via rammebetingelser, normer fra le-
delse, intern konkurrence, ‘outputkontrol’
og mangel pad information og indflydelse
pa strategiske beslutninger. Der dikteres
ikke ngdvendigvis bestemte metoder eller
settes bestemte granser, men der forven-
tes 'resultater’. Nar ansvarliggerelsen falder
sammen med flydende og uklare praestati-
onskrav ovenfra og udefra, skabes grundlag
for den sakaldte ‘greenseleshed’ og ople-
velse af 'ledelsens abdikation’. Og det ska-
ber ambivalens over for ledelse - pa den
ene side identifikation, pa den anden side
frustration og afvisning. Den traditionelle
autoritetsrelation erstattes delvist af en ny,
hvor den aktiverede medarbejder skal veare
mere udfordrende - men inden for en for-
nyet afthangighedsrelation. Dermed bliver
medarbejderen ogsd mere udsat og sdrbar.
I dette perspektiv kan man se gget fleksi-
bilitet hos medarbejderen — ikke (blot) som
aget handleevne, men som led i et forsvar
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og en ny fojelighed, en disciplinering til
stadigt skiftende omstendigheder (Brede
2015). Empowerment fremtrader som fri-
gorelse fra traditionel lydighed, men rum-
mer samtidig en pligt til (selv-) optimering
(Brockling 2004, 61) - krav om individua-
liseret og accelereret kompetenceudvikling
og resultatorientering, hvor magtrelationen
fornaegtes.

For det tredje: virksomheden tilbyder et
foellesskab, eller endog ’familie’, med lige-
stillet kooperation og gensidighed, teams
og uformelle omgangsformer, ’‘frynse-
goder’ i forskelligt omfang osv. Det er en
invitation til tilknytning og identifika-
tion med organisationen (jf forste punkt).
Men medarbejderen oplever samtidig en
svaekKkelse eller nedbrydning af en historisk
solidaritet med Kolleger og fagtfaeller. Hun
ma indgd i nye hierarkier og opdelinger,
teams der konstant ‘'ombygges’, individuali-
sering og konkurrence, rivalisering og grup-
pepres. For den, der ikke kan folge med, er
virksomheden ikke et faellesskab eller sik-
kerhedsnet, netop ikke en 'familie’.

For det fjerde: disse modsigelser implice-
rer, at arbejdsbelastninger i tiltagende grad
individualiseres og afpolitiseres. Strukturel-
le og ledelsesmaessige arsager og ansvar bli-
ver mere uklare, men fremtreeder som uom-
gangelige vilkdr; kollektive modstands- og
forsvarsformer far sveerere betingelser. Be-
lastninger bliver dermed (om-) fortolket og
forstaet som udviklingskrav til den enkelte
('udfordringer’) — pa én gang ydre krav og
eftersporgsel fra den enkelte selv. Belastnin-
ger vendes dermed tendentielt ‘indad’ mod
individet, der bliver gjort (og ger sig selv)
ansvarlig for succes og fiasko. Denne indad-
vending imgdekommes og bekraeftes af et
ekspanderende marked af individualiserede
behandlings-lgsninger i form af ‘padagogi-
ske’, udviklingsmeessige og halv- eller hel-
terapeutiske tilbud. Som tese kunne man
her se en del af baggrunden for udbredel-

sen af de to store senmoderne lidelsesfor-
mer: stress og depression. Begge er relateret
til usikkerhed og praestationskrav og har
den individuelt-subjektive aktivering som
central problematik. Eller mere praecist: det
centrale er forstyrrelser i aktivering og rytme
gennem tab af kontrol: stress som overak-
tivering, depression som underaktivering
(hemning, udmattelse, utilstraekkelighed)
(Wainwright & Calnan 2002; Ehrenberg
2010; Summer 2008; Voss & Weiss 2013;
Neckel & Wagner 2013).

Teser om subjektivitet,
disciplinering og modstand i
arbejdet

Forskellige grupper af lgnarbejdere er un-
derkastet ovenstdende vilkar og kraefter i
forskellige konstellationer og med forskellig
veegt. Der er mere privilegerede, og der er
mere udsatte grupper — og en tendens til,
at forstnavnte overvejende ser udviklingen
som ’‘chance’, mens sidstnevnte ser den
som trussel. Men der er modsigelser pa alle
niveauer.

Det, jeg vil fremhave her, er imidlertid
forskelle i de subjektive mdder, medarbejdere
kollektivt og individuelt fortolker, bearbej-
der og handler i forhold til de omskiftelige
betingelser, krav og forventninger. Subjek-
tiviteten er ikke bare et aftryk af de socio-
materielle betingelser, og den er heller ikke
en simpel inderliggoerelse af dominerende
diskurser. Subjektiviteten udvikles gennem
subjektets 'svar’ (tolkninger og handlinger)
pa disse betingelser, herunder bade repro-
ducerende, bekreftende, forsvars- eller
modstandspraegede og overskridende svar.
De forskellige empirisk dokumenterede ad-
feerdsformer og orienteringer i organisatio-
ner udger saledes ogsa et broget og til dels
modsigelsesfuldt billede, der ikke altid kan
afkodes ved forste blik: Individuel konfor-
misme kan fx tage form af simpel tilpas-
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ning til ledelsens instrukser, men ogséa af
karriereorientering, hvor medarbejderen
instrumentaliserer alle relationer med hen-
blik pa nye trin i karrierestigen (Collinson
2003; Allvin & al 1998). Disciplinering kan
ogsa komme til udtryk i en afthengighed af
ledelse i form af en urealistisk idealisering
af lederen (Gabriel & Hirschhorn 1999) el-
ler i en 'overidentifikation’ med virksomhe-
dens kultur (Casey 1995; 1999). Eller den
kan tage form af en kalkulerende, manipu-
lerende adfeerd, hvor den ansatte selektivt
fremviser visse sider af sin adfaerd og skju-
ler andre — med Goffmans udtryk en slags
‘impression management’ - eller endda
som et “angstdrevet entusiastisk komediespil”
(Deetz 1998; Collinson 2003; Casey 1995).
Man kan ogsé se former for kynisme, hvor
de ansatte pd trods af afstandtagen og dis-
identifikation fortsetter med at folge ledel-
sens og kulturens forskrifter for adfeerd i
pragmatiske eller opportunistiske strategier
(Fleming & Spicer 2003; Kunda 1995).

Som en voksende tendens kan man dog
sige, at handlestrategier udvikles pa en mere
aktiv og individualiseret made end tidligere
- ikke blot gennem faglig identifikation, til-
pasning eller underordning, men tenden-
tielt gennem en transformation til en indre
streeben i form af konstant forandrings- og
udviklingsparathed, ansvarlighed og ini-
tiativ. Ofte forbundet med en oget orien-
teringsusikkerhed. Denne transformation
rummer nye subjektive krav og aktiverer
subjektive ressourcer, men potentielt ogsa
subjektiv konflikt, belastninger, beskadi-
gelse og forsvarsmekanismer. Den er - i
forskellige teoretiske udlaegninger — blevet
kaldt “arbejdets subjektivering” (Moldaschl &
Voss 2002). Den indeholder nye autoritets-
strukturer, men kan stadig veere forbundet
med bevidst og ubevidst modstand. Mod-
standen og modmagten har imidlertid svee-
rere ved at blive kommunikeret og organi-
seret kollektivt og solidarisk.

De nye former for disciplinering - i de
nye dynamiserede organisationsformer -
er knyttet til en styrket ledelsesmagt, der
i hojere grad griber ind og fungerer indi-
vidualiseret pd identitetens niveau hos
medarbejderen. Problemer og belastnin-
ger risikerer dermed, som navnt, i hgjere
grad at vendes indad mod personen — med
feerre muligheder for aflob og afbegdning
gennem modkulturer, kollektiv konflikt og
alternative (politiske) forestillinger. Tradi-
tionelle former for kollektiv modstand og
modmagt som strejker, sabotage, arbejd-
efter-reglerne, loft over akkorden osv. bli-
ver tendentielt mindre tilgaengelige eller
direkte ufunktionelle for medarbejderne,
som ansvarliggjorte. Det samme galder
individuelle strategier som fravaer, fusk,
'fodslaeben’, ‘spille uvidende’ ol. (Hodson
1995); og kritik af ulighed risikerer i tilta-
gende grad at blive patologiseret som indi-
viduel fiasko (Hughes 2005). Det betyder pa
ingen made, at ‘afvigende adfeerd’ (‘orga-
nizational misbehaviour’) bare forsvinder
(Ackroyd & Thompson 1999), men nye ef-
tektfulde former for modstand er sparsomt
udviklet og koordineret. Fx kan feenomener
som afvisning af virksomhedskulturen, in-
dividuel kynisme, sarkasme og ironi godt
vere udtryk for utilpashed og repraesen-
tere forsvar, afvigelse eller uenighed med
ledelsen, men ikke ngdvendigvis médlrettet
modstand. P4 den anden side kan fx whist-
leblowing veere en mere offensiv individuel
opposition (Collinson & Ackroyd 2005); og
mere kollektive offensive former kan veere,
at medarbejdere tager dele af organisations-
kulturens veerdier "pd ordet’ og med dette
udgangspunkt stiller krav om sterre adben-
hed, information og indflydelse (Flecker
& Hofbauer 1998; Hughes 2005). Ligeledes
kan den ggede brug af teams maske vendes
til gget gruppesammenhold og modstand,
og nye teknologier kan potentielt bruges
strategisk til oget medarbejderkontrol, isaer
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af professionelle. Men sddanne Kkollektive
og mere offensive former for modmagt
kreever, at medarbejderne aktivt overvinder
intern konkurrence, hierarkier og splittelse
og nermer sig nye handlemader og selvfor-
stdelser - altsa begynder at overskride de nye
organisationsformer.

Glissmann og Peters (2001) heevder, med
baggrund i egne erfaringer fra IBM i Tysk-
land og et samarbejde med det store arbej-
derforbund IG Metall, at et grundproblem
ved medarbejdernes modstand i dag er, at
béade de selv og andre mangler en dybere
forstdelse af de nye betingelser i arbejdet,
herunder den nye modsigelsesfulde form
for ‘autonomi’ (empowerment): frihed ind-
lejret i ufrihed (selvstaendiggerelsen af de
politisk-gkonomiske kreefter i globaliserin-
gen). Det gaelder for bade organisationer og
individer. Selvom mange ansatte indser,
at det er nedbrydende blot individuelt at
forfolge loftet eller kravet om ’‘autonomi’
og engagement, mangler man en adakvat
forstdelse og alternative mdader at handle
pa. Det er ifelge Glissmann og Peters ud-
sigtslest at 'gd tilbage’ og forsvare gamle
positioner, kampformer og paroler om so-
lidaritet. Den nye ‘autonomi’ er nok mod-
sigelsesfuld, belastende og illusionspraeget,
men bringer ogsd dele af medarbejderne
teettere pa en direkte indsigt i markedets
betingelser og opgavernes saglige karakter —
til forskel fra ledelsens tolkning, styring og
kontrol. En mere offensiv politik ma derfor
som udgangspunkt kaempe for autonomi
ved, at dens nuvarende betingelser kritisk
gennemskues og overskrides. Det kraever
nye kollektive laeereprocesser, hvor individu-
aliteten far en ny plads. Her hjaelper ingen
generelle paroler eller ‘diktater’ fra ledere,
politikere eller organisationer. Hver en-
kelt medarbejder md gore op med sin egen
dobbeltrolle og ambivalens — for sig selv
og sammen med andre. Vejen til en ny kol-
lektivitet, solidaritet og modmagt kan maske

gd gennem skabelse af arenaer for kommu-
nikation og offentlighed, hvor den enkeltes
autonomi og erfaringer far en afgerende be-
tydning. Hvad kunne det bygge pa?

Maske kan det bygge pa nye ansvarlig-
heder og kompetencer hos grupper af med-
arbejdere, herunder (gnsker om) faglighed
og udvikling - og ogsad bredere ensker om
et mere alsidigt, afbalanceret liv — men
samtidig pa et legitimitetstab for virksom-
hedernes interne herredomme, lederes
utilstraekkelige ansvarlighed og faglighed
og organisationers konstante forandringer
og manglende loyalitet over for medarbej-
derne. Og mere generelt: pa protester mod
ulighed, usikkerhed, belastninger — og en
prekarisering, der rammer stadig flere. Men
som sagt: de modstdende kreefter er steerke.
Man kommer ikke udenom, at ‘'mod-mobi-
lisering’ og magtfulde opbrud ikke mindst
vil veere atheengige af, at fagforeninger og
fagbevaegelser 'revitaliseres’ og fornyr sig,
og at de forbinder sig med demokratiske
kreefter, bevaegelser og organisationer uden
for selve arbejdets sfere (Ibsen & Tapia
2017). Opbrud tegner sig maske nok i ho-
risonten, men ikke samlet eller magtfuldt;
de beveger sig forelpbig spredt og ad for-
skellige veje, ikke forudsigeligt. Som Birger
Steen Nielsen citerer fra den sdkaldte 15.
maj bevegelse i Spanien, Los Indignados
(‘de oprerte’): "Vi gdr langsomt, fordi vejen er
lang” (Nielsen 2016).
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NOTER

1 Artiklen er en bearbejdet version af artiklen:
"Arbejde og subjektivitet i opbrud - autori-
tetens genkomst som empowerment?” i
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