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FORORD

Denne bog blev forste gang udgivet
af TekSam i oktober 2006. Bogen blev
udsendt til samarbejdsudvalgene i de
virksomheder der er dekket af indu-
striens overenskomst, med det formaél
at inspirere til arbejdet med at udvik-
le det psykiske arbejdsmilje.

Efter udgivelsen i 2006 har der vee-
ret en stor eftersporgsel pa bogen der
ikke har kunnet efterkommes.

Industriens Branchearbejsmiljorad
har, ved en bevilling, ensket at imo-
dekomme alle dem der onsker bogen,
men som indtil nu har veeret udelukket
fra at fa den. TekSam og Industriens
Branchearbejsmiljerad kan nu sammen
tilbyde bogen til alle dem der sgger in-
spiration til arbejdet med det psykiske

arbejdsmilje.

God arbejdslyst.




DET KOMMER IKKE AF SIG SELV!

Det gode psykiske arbejdsmiljg skabes ved at arbejde med

det psykiske arbejdsmiljg@

af Jgrgen Steen Christensen, cand. psych., og

Zanne Lorenzen, cand. psych., PROCES ApS

DEL 1

Fra individorientering til

organisationsforstielse

Indledende synspunkter
Arbejdspladser organiseres med hen-
blik pa produktivitet og effektivitet.
Arbejdsmiljoet — sével det fysiske som
det psykiske — har stor indflydelse pa,
om de tilsigtede mal nas. Et belasten-
de og destruktivt psykisk arbejdsmilje
kan betyde, at en gruppe/organisation
ikke er i stand til at lese sin opgave.
Denne artikel saetter fokus pa det
psykiske arbejdsmilje. Vores udgangs-
punkt er, at den organisatoriske kom-
pleksitet og den mellemmenneskelige
dynamik, dvs. mangfoldigheden og

de ofte modsatrettede organisatori-

ske kreefter, md medinddrages for at
forsta psykisk arbejdsmilje.

I artiklen fremleegges et pilot-pro-
jekt sponsoreret af TekSam, som er et
samarbejdsorgan for Dansk Industri
og CO-industri. Denne indgangsvin-
kel introduceres, og der gennemfores
et kursusforleb med udgangspunkt i
to virksomheders samarbejdsudvalg.

Forfatterne fremseetter til sidst nogle
forslag til mader, som samarbejdsud-
valg i virksomheder og institutioner
aktivt kan pavirke og arbejde med “det
psykiske arbejdsmiljo i et organisato-

risk perspektiv”.

Problemstillinger
At arbejdsmilje — og ikke mindst det
psykiske arbejdsmiljg — kan opleves

som godt eller darligt, er velkendt. Vi




kan undersoge nogle af de faktorer,
som pa dette tidspunkt i vores kultur
og i vor del af verden indgar i vores
forstdelse af det psykiske arbejdsmilje.
Nogle faktorer kan ikke undersoges,
uden der fokuseres pé individuelle og
kulturelle forskelligheder blandt bade
ledere og medarbejdere. Vi er ens
m.h.t. en reekke af vores basale psyko-
logiske behov, men udtrykker dem
med forskellig styrke og retning.
Eks.: Grader af indflydelse pd egen
arbejdssituation har betydning for
vores oplevelse af det psykiske ar-
bejdsmiljg. "At tage ansvar” kobles
ofte med “at fa indflydelse”. Her er
vi som medarbejdere forskellige:
Nogle oplever stress ved for meget
ansvar, nogle oplever utilfredshed
og manglende arbejdsgleede ved
for lidt ansvar. Den samme grad
af indflydelse og ansvar kan bade
opleves som for meget, som for lidt
og som passende af en organisati-

ons forskellige medlemmer.

Samtidig drejer det psykiske arbejds-
miljo sig om graenser, bade forstaet som

personlige og organisatoriske graenser.

De personlige granser kan af den
enkelte medarbejder opleves som
kreenkede eller forulempede i samspil
med kolleger/ledelse.
Eks.: I samspillet mellem den en-
kelte og gruppen kan omgangs-
tonen kollegerne imellem opfattes
som anstedelig. Arbejdsgruppens
interne gruppedynamik kan i seerli-
ge tilfeelde understotte og matche en
given organisationskulturs graen-
seoverskridende tendenser til at
udpege, latterliggore og forfelge
enkelte medarbejdere (syndebukke).

De organisatoriske granser hand-
ler om klarheden af den opgave, som
forventes lost. Der er afgreensede roller
og tydelige forventninger til medar-
bejderne. Hvor graensen er mellem
medarbejdernes arbejdstid og fritid
afspejler ofte ledelsens egen made at
forvalte graenser og ledelse pa. Nar
organisationens greenser f.eks. m.h.t.
opgaver, roller og gensidige forvent-
ninger bliver diffuse og flydende,
rammer det seerligt sdrbare medlem-

mer af arbejdsgruppen.

Eks.: Organisationen favoriserer

eller nedger enkelte kolleger i et
for medarbejdergruppen uigennem-
skueligt monster. Trods en organi-
sations diffusitet og vilkarlighed
fastholder ledelsen imidlertid, at der
er klarhed og leegger skylden for evt.

fejl og mangler pa medarbejderen.

Arbejdets art
Ogsa selve arbejdets art kan gve stor
indflydelse pa det psykiske arbejds-
milje. Det geelder ikke mindst der, hvor
arbejdet primeert udferes i relationen
medarbejder-kunde/klient/bruger. I
arbejdet med konflikthandteringer
og reetablering af sociale relationer
kan der ske en gradvis nedslidning af
medarbejderen. Brugerfladens mod-
stand og sabotage over for en organi-
sations primeere opgave forplanter sig
oftetilrelationenmedarbejder-ledelse,
saledes at der opstar speendinger mel-
lem alle tre parter.
Eks.: Angst for opgaven koblet
med en oplevet fraverende ledelse
“slar ind” i kollegagruppen. F.eks.
opstar der uformelle ledere, som

herefter leder “slaget” i forhold til

“den umulige opgave”. Subgrupper,
som skaber gensidige stereotypier
om hinanden (f.eks. ”"strammere”
og ”slappere”) strides indbyrdes.
Den enkelte medarbejder kan helt
eller delvist opleve sin personlige
integritet truet, hvis han/hun
presses til “at melde sig ind” i en

af disse uformelle subgrupper.

Den ”delegerede konflikt”

Grupper, som er i vedvarende splid

med sig selv, har tilbgjelighed til at

leegge uenighed og skjulte “kampe”

ud i organisationen som helhed.
Eks.: Ledelsen undlader f.eks. at
tage stilling til fordeling af res-
sourcer i forbindelse med centrale
produktionsmal i virksomheden.
Det kan veere tilfeeldet i en ledel-
ses forseg pa at opretholde bille-
det af sig selv som demokratisk og
retfeerdig; men samtidig undgar le-
delsesgruppen at tage stilling til en
"uleselig” konflikt i chefgruppen.
Denne overspringshandling kan fa
den betydning, at der opstar uven-
skab og konflikter i kollegagrupper
ude i virksomheden. Vilkarlighed,



knaphed og uigennemsigtighed i
fordelingen af virksomhedens res-
sourcer kan veere anstgdssten til
et belastende samarbejdsklima — et

darligt psykisk arbejdsmilje.

Ovenstdende problemstillinger er nogle
sma og langt fra fyldestgerende eksem-
pler p4, at det psykiske arbejdsmiljo er en
del af den organisatoriske kompleksitet.
Det er dog ofte den enkelte ansatte,
som bliver symptombeerer af det be-
lastende psykiske arbejdsmilje og som
reagerer f.eks. med oget fraver, for-
skelligartede psykosomatiske sympto-
mer — eller ved at tage eller fa rollen

som kraenker eller offer.

En samlet problemformulering

Vores udgangspunkt — og antagelse — er,
at hvis en eller flere af de ovenfor navn-
te problemstillinger er aktive i virksom-
hedens “organisatoriske liv”, vil de ogsd
eksistere i virksomhedens samarbejdsud-
valg. Men sd lenge disse dynamikker er
skjulte, officielt unavnelige eller mdske
foregdr pd et ubevidst plan, kan de selv-
sagt ikke hdndteres hverken i SU eller i

organisationen.

Om denne antagelse holder stik,

vil en grundig analyse af — og indsigt i

- samarbejdsudvalgets gensidige rela-

tioner, samarbejdskultur og -dynamik
kunne vise. Med de rette "veerktojer”
vil samarbejdsudvalgets medlemmer
veere i stand til “at ga ud i organisatio-
nen” og gore noget ved det psykiske
arbejdsmiljg.

Herom handler det pilot-forseg,
som omtales senere i artiklen. Men
inden da vil vi fremfere nogle teore-
tiske argumenter til stotte for denne
seerlige indfaldsvinkel.

Efter vores mening ma man anleeg-
ge et helhedssyn pa virksomheden for
at forstd, hvordan organisationens
kompleksitet og bevidste — og ikke
mindst ubevidste — dynamikker gver
indflydelse pa det psykiske arbejds-
milje og pa den enkelte medarbejder.

Néar man interesserer sig for det
psykiske arbejdsmiljo, er det saledes
vigtigt ikke alene at interessere sig
for de personer, der er sygemeldte pa
grund af stress eller oplever sig mob-
bede, men ogsa at vare nysgerrig og
undersggende i forhold til hele virk-

somhedens liv. Kendskab til virksom-

hedens/gruppers historie, psykologi,
organiseringsmade og dynamik er
derfor et veesentligt grundlag, nér
man vil undersoge og udvikle et godt
psykisk arbejdsmilje.

Den stressramte eller mobbede
person kan siges at afspejle tanker
og folelser, som hgrer helheden til,
men som af forskellige grunde ikke
kan udtrykkes og gores til genstand
for en dialog. At lofte perspektivet
fra individ til organisation er derfor
vigtigt, hvis virksomheden skal hjeel-
pes til selv at undga at bidrage til et
darligt psykisk arbejdsmiljs. Sam-
tidig med at here og anerkende den
enkeltes oplevelse af f.eks. mobning
og stress, er det ogsa vigtigt at ret-
te blikket mod andre greenseforhold i

afdelingen/virksomheden.

En organisation set i et dbent-
system-perspektiv

Et abent-system-perspektiv indebee-
rer forskellige begreber, som vi kort

skal redegore for i det folgende:




¢ Etsocialt system

En organisation, en gruppe eller et
individ kan opfattes som et socialt
system, som overlever og forandrer
sig gennem dets relation til den ydre
verden. Et konstant flow af input og
output pavirker dette samspil.

Ud fra et abent-system-perspektiv
er alle dele af helheden afhangige af
hinanden, af helheden og af sine om-
givelser — og omvendt: En endring ét
sted i systemet vil vaere af betydning

for hele resten af systemet.

¢ Forbundethed
Forbundethed er et centralt begreb i
systemtenkningen. Det forstds som
processer af gensidig indflydelse
mellem individ og gruppe, gruppe og
gruppe, og gruppe og organisation — og
derudover mellem organisationen og
den samfundsmeessige kontekst, som
organisationen er en del af. I alle
disse former for forbundethed er der
indbyggede spaendingsmuligheder.
Den enkelte (individet) har brug
for grupper til at skabe sin identitet, til
at finde mening i at eksistere, og til at

udtrykke forskellige aspekter af selvet

(sig selv). Pa samme made har gruppen
brug for den enkelte med baggrund i
gruppens kollektive behov. Bade for at
bidrage til gruppens opgave og for at del-
tage i de processer, hvorigennem grup-
pen far og opretholder sin egen seerlige
identitet. Det er en proces, der ofte truer
individualiteten — dvs. den enkeltes egen

individualitet og saerpreeg.

e Den primeare opgave

Et andet centralt begreb er den primeere
opgave, som giver mening og eksistens-
berettigelse til en organisation, og som
berettiger dens fortsatte eksistens.

I forhold til den primere opgave
er der, som en del af arbejdsorgani-
seringen, konstrueret delsystemer —
alle med en searlig opgave — som har
til hensigt at understotte arbejdet
med hele systemets primeere opga-
ve. Uden fuldt ud at kende systemets
primeere opgave og egen gruppes af-
ledte delopgave, er det vanskeligt for
medlemmerne at finde, udforme og
udeve deres organisatoriske rolle (se
nedenfor) med autoritet og gennem-

slagskraft.

e Granser

Et tredje centralt begreb inden for
aben-system-teori er begrebet green-
ser, som henviser til omradet mellem
et systems inderside og yderside, f.eks.
mellem person og rolle, mellem private
tanker og fantasier pa den ene side og
pa den anden side den ydre verdens re-
lationer og sociale systemer — imellem
forskellige grupper og mellem organi-

sationen og dens omgivelser.

e Ledelse
Ledelse kan derfor forstds som det at
forvalte en graense, f.eks. i forhold til
opgave, tid, omrade og menneskelige
ressourcer. Ledelse er imidlertid ikke
kun at veere “forvalter af greenser”.
Ledelse kan ogsa — ”i sagens tjeneste”
— medfere, at man billedligt talt bade
ma ga pa, overskride og tilsideseette

disse graenser.

e Autoritet

Autoritet forbindes oftest med den
organisatoriske autoritet (beslutnings-
og positionskompetence), der er knyt-

tet til en formel lederrolle, men dette

er kun en af flere mulige betydnin-
ger. Enkeltpersoner kan ogsa udeve
personlig autoritet — eller autoritet pa
baggrund af specialistviden, seerlige
faglige samt sociale faerdigheder og

kompetencer.

En organisatorisk rolle

Den organisatoriske rolle kan forstas
som fellesmangden af de forvent-
ninger, som organisationen stiller til
rolleindehaveren, og de personlige/
faglige forudseetninger, som vedkom-
mende bringer med sig ind i rollen.

Denne feellesmangde er, i og med
at mennesket ikke kun er et rationelt,
men ogsa et irrationelt — tenkende,
folende og handlende vesen, karak-
teriseret ved sdvel bevidste som ube-
vidste processer.

Maden, den organisatoriske rolle
forvaltes pa, vil veere afhaengig af den
organisatoriske autoritet, der fra orga-
nisationens side er delegeret til rollen,
og som dermed giver rolleindehave-
ren myndighed eller ret til at arbejde i
rollen inden for dens rammer. Pa den

anden side vil den vere influeret af



den personlige autoritet, som den en-
kelte medarbejder eller leder bringer
med sig ind i rollen.

Personlig autoritet kan defineres
som et centralt aspekt ved en persons
selvopfattelse, uanset hvilken rolle
personen varetager. Det drejer sig om
retten til at veere — dvs. til at eksistere
fuldt ud, til at veere sig selv og til at

opleve autenticitet i rollen.

Det psykiske arbejdsmilje set i et
gruppe- og organisatorisk perspektiv
For at eksemplificere vores teoretiske
indfaldsvinkel til psykisk arbejdsmil-
jo, kan man tage udgangspunkt i det,
som i dag fejlagtigt kaldes en folke-
sygdom: Stress. Nar man anlegger et
organisationspsykologisk perspektiv,
bliver forstdelsen af f.eks. stress ikke
afgrenset til personlighedsmeessige
forhold hos den enkelte leder eller
medarbejder.

Organisatorisk stress (forskelligt fra
akut stressreaktion opstdet af uforudsigeli-
ge og ekstraordinare ydre haendelser f.eks.
ved roveri og transportulykker) forstis
derimod som et udtryk for aktuelle orga-

nisatoriske forventninger — bevidste som

ubevidste — der udvikles i og imellem en
virksomheds forskellige opgavesystemer.
De organisatoriske forventninger spejles i
den enkelte leders eller medarbejders fore-
stillinger om forventninger til forvaltning
og udgvelse af hans/hendes arbejdsrolle.

Nar en leder eller medarbejder
“rammes” af stress, kan man sige, at
individets forsgg pd at udvise selvstan-
dighed — her forstaet som den enkelte
medarbejders ledelse af sig selv i sin
arbejdsrolle — for en stund, eller mere
vedvarende, opherer: Graensen mellem
person og organisation forsvinder.

Den enkelte foler sig overveeldet
og handlingslammet. Han eller hun
har ladet sig opsluge af gruppens
kollektive behov - og gruppen har
produceret en stressramt medarbej-
der. Udviklingen af medarbejderens
oplevelse af stress kan saledes an-
skues som et ubevidst samspil mellem
person og organisation — en ubevidst
“sammensmeltning”.

Sammensmeltningen er en feelles
forsvarsmekanisme, der fjerner el-
ler reducerer angsten fra indre kon-
flikter (f.eks. ambitigsitet/deadlines

— individets angst og sarbarhed over

for kritik, angsten for organisatio-
nens primare opgave osv.). Man kan
sige, at mens det at “holde greenser”
kan indebare angst, iseer angsten for
aggression, lindres denne angst, nar
greenserne utydeliggores eller helt
bortfalder.

Den pris, der betales for denne
angstreduktion, er dels den frustrati-
on, der kommer af at matte afgive en
del af sin personlighed til organisa-
tionen, og dels den overanstrengelse,
der kommer af at skulle udleve en del
af organisationens “personlighed”.

Personlig oplevet stress i en or-
ganisation/arbejdsgruppe kan derfor
ogsa forstds som
* et udtryk for et sterkt pres pd orga-

nisatoriske granser
* uklarhed omkring organisatoriske

graenser
e @ndringer ved og sammenbrud af

organisatoriske granser.

Hertil kommer alle de forhold, der ligger
uden for arbejdslivet, nemlig privatlivet

og familielivet.




DEL 2

Kursus for samarbejdsudvalg
"Handtering af det psykiske

arbejdsmilje”

For at kunne arbejde med det psykiske
arbejdsmilje er det vigtigt at skabe re-
fleksionsrum i den enkelte virksomhed.

Her er arbejdsopgaven at give den
enkelte leder og medarbejder mulig-
hed for — ud fra deres egen arbejds-
rolle og i dialog med kolleger — at
reflektere over, hvad aktuelle begi-
venheder — gladelige eller sorgelige
i virksomhedens liv — betyder for den
enkelte som en del af helheden.

Tilretteleeggelsen af refleksions-
rum og kriterier for sammensatnin-
gen af deltagere til disse ma ngje
afpasses i forhold til den enkelte
virksomhed.

Refleksion og dialog mellem en
virksomheds medlemmer inden for en
struktureret ramme kan have savel en
forebyggende som en undersogende
virkning i forhold til evt. nedvendige
indgreb i udviklingen af en virksom-

heds psykiske arbejdsmilje.

Baggrunden for kurset

1 2002 igangsatte Dansk Industri og
CO-industri med stotte fra Indu-
striens Uddannelsesfond et tredrigt
projekt under overskriften “Kompe-
tenceudvikling i det psykiske arbejds-
milje”. Dette udviklingsarbejde blev
lagt i TekSams regi. TekSam er et
samarbejdsorgan for Dansk Industri
og CO-industri. TekSam igangseetter
projekter, som medvirker til udvik-
ling af teknologiske og samarbejds-
meessige tiltag. Blandt en storre buket
af initiativer vedrerende det psykiske
arbejdsmiljo er ogsd ”Udvikling af
metode til kortleegning af det psykiske
arbejdsmilje.”

P& denne baggrund samarbejdede
konsulenter fra TekSam og konsulent-
firmaet PROCES ApS om et kursusop-
leeg til samarbejdsudvalg — et opleeg,
som skulle give samarbejdsudvalg nye
muligheder i arbejdet med egen virk-
somheds psykiske arbejdsmilje. Da
onsket var, at kurset sogte nye veje,
matte det gerne have eksperimentel

karakter bade i form og indhold.

Kursets hensigt og hovedopgave

Hensigten med kurset var at give
samarbejdsudvalg kompetence til selv
at undersoge og udvikle det psykiske
arbejdsmiljo i deres egen virksomhed.
Kursets primeere opgave var folgelig
at skabe mulighed for, at deltagende

samarbejdsudvalg

e fik gget viden om og indsigt i me-

toder til, hvordan SU kan under-
soge og arbejde med det psykiske

arbejdsmilje i egen virksomhed

e fik kendskab til andre samarbejds-

udvalgs arbejdsform og erfaringer
med arbejdet omkring udviklin-

gen af det psykiske arbejdsmiljg.

Hovedpointen med kurset var saledes
at sette et samarbejdsudvalg i stand
til ikke alene at male og registrere
forhold omkring virksomhedens psy-
kiske arbejdsmiljg, men ogsa at “gere

noget ved det”.

Kursets planlagte forleb
Det enkelte deltagende samarbejds-
udvalg skulle binde sig for en samlet

deltagelse i 3 1/2 dag, fordelt pa tre



moduler. Kurset blev afviklet over et
halvt ar.

Det forste modul strakte sig over
en fredag fra sen eftermiddag til lor-
dag kl. 16.00. De to sidste modu-
ler blev afviklet over én dag. Kurset
forudsatte, at de deltagende samar-
bejdsudvalg udferte “hjemmearbejde”

mellem de enkelte moduler.

I korthed byggede kurset pa folgende

faser:

1. Kortleegning af eget samarbejdsud-
valgs interne samarbejdsdynamik —
herunder tilegnelse af nogle metoder
og indfaldsvinkler til at gennem-
fore dette arbejde

2. Planlegning og afprevning af til-
svarende metoder til kortlegning
og undersogelse af psykisk arbejds-
milje hjemme i egen virksomhed

3. Handleplan besluttes og gennem-
fores i egen virksomhed (“mini-
projekt” — se bilag side 26)

4. Erfaringsudveksling — at give de
deltagende samarbejdsudvalg mulig-
hed for at fremleegge deres erfarin-
ger for hinanden samt evaluering af

kursusforlgbet.

Deltagerne i kurset

Tre samarbejdsudvalg meldte sig. Et
SU frameldte sig umiddelbart inden
kursusstart, og kursusledelsen beslut-
tede at gennemfore forlgbet med de to
gvrige tilmeldte samarbejdsudvalg.
Samarbejdsudvalgene kom fra mel-
lemstore industrivirksomheder med
forskellige produktioner. Begge virk-
somheder havde inden for de seneste
fem ar skiftet ejere og gennemgaet

forskellige struktureendringer.

Kursets interne undersogelsesdesign
Folgende succeskriterier for kurset var
afgorende for projektet som helhed:

1. Atdedeltagende samarbejdsudvalg
oplevede arbejdsformen som me-
ningsfuld

2. At metoden var handterbar

3. At efterfolgende resultater bragte ny

forstaelse af psykisk arbejdsmilje

Metoden er en vekselvirkning mellem

* at undersoge et andet samarbejds-
udvalgs syn pa organisation, psykisk
arbejdsmilje, samarbejde, osv.

e selvrefleksion, f.eks. hvilken be-

tydning har det, vi ser hos de andre,

i forhold til vores eget samarbejds-

udvalgs made at arbejde pa

e analyse af dynamikken, som opstar

her og nu i samarbejdsprocessen
mellem de implicerede samarbejds-

udvalg.

Disse processer indgdr herefter i de en-
kelte samarbejdsudvalgs selvanalyse og

selvforstdelse.

Kursets arbejdsmetode — et inter-
gruppedesign

I korthed baseredes projektets ar-
bejdsmetode pd den allerede naevnte
antagelse, at samarbejdsudvalget ikke
alene pa det repreesentative plan er
et spejl af den virksomhed, som har
valgt/sammensat SU. Virksomhedens
samarbejdstemaer og organisatoriske
dynamikker spejles ogsa i maden sam-
arbejdsudvalgets medlemmer “har det
med hinanden”. Det synspunkt skal
kort uddybes nedenfor.

Designet er forankret i “The Tavis-
tock Approach” — en arbejdsform,
som 1970’erne er blevet udviklet og
siden videreudviklet pa Tavistock

Instituttet, London. Arbejdsformen

anvendes bl.a. ved kortlegning af or-
ganisatoriske kulturer: Gennem sam-
mensatningen af en mindre del af en
organisations medarbejdere skabes et
sakaldt mikro-kosmos. Samarbejdsforleb
i dette system vil her og nu fremvise
sdvel bevidste som ubevidste processer
af systemets feelles virksomhedskultur
— makro-kosmos. I forleengelse af denne
teori kan et samarbejdsudvalg forstas
som et mikro-kosmos og er et spejl pa
den kompleksitet og organisatoriske
dynamik, som findes i virksomheden
som helhed.

Udgangspunktet er at sette 2-3
forskellige samarbejdsudvalg sam-
men i et sakaldt intergruppedesign: Et
undersogelsesdesign, hvor de to sam-
arbejdsudvalg skal arbejde sammen,
besgge hinanden mens de arbejder
samt fokusere pd egen og de andres
samarbejdsdynamik. I medet med det
andet SU skabes mulighed for at leere
om nye sider af sig selv som samar-
bejdsudvalg. Hvis og nar det sker, an-
tages de nye aspekter af det psykiske
arbejdsmiljg, som samarbejdsudval-
get laerer at kende hos sig selv, ogsa at

eksistere i virksomheden som helhed.



I dette design skal de indsamlede
data ikke fortolkes af “det besogen-
de SU”. Det modtagende SU skal selv
analysere materialet og herved skabe
en feelles (ny) forstdelse af dets inter-
ne psykiske arbejdsmilje. Denne ana-
lyse leegges til grund for udarbejdelse
af eventuelle lgsningsforslag. Neeste
trin er, at SU herefter bruger denne
indfaldsvinkel hjemme i egen virk-
somhed pa mindre eller storre enhe-

der — et sdkaldt “mini-projekt”.

Et mini-projekt vedrerende
psykisk arbejdsmilje
Mini-projektet, som de deltagende
samarbejdsudvalg forventes at gen-
nemfore inden for det samlede kur-
susforleb, har til hensigt at treene
metoder til at undersoge og arbejde
med psykisk arbejdsmilje i egen virk-
somhed.

Mini-projektet, som SU velger,
kan betragtes som en model pa en
arbejdsform, som SU fremover kan
gennemfore som en fortlgbende pro-
ces eller efter aktuelle behov. Mini-
projektet er en model pa, hvorledes

et samarbejdsudvalg kan forholde

sig proaktivt til psykisk arbejdsmiljo i
egen virksomhed (se bilag side 26.)

De to mini-projekters proces og
resultat
De to deltagende samarbejdsudvalg
befandt sig ret forskellige steder med
hensyn til at arbejde mere udadvendt
med psykisk arbejdsmilje. Denne for-
skellighed skyldtes bade historiske
aspekter i virksomheden som helhed
og seerlige forhold i samarbejdsud-
valget, dets sammensetning, med-
lemmernes anciennitet osv. Begge
virksomheder havde integreret sam-
arbejdsudvalg og sikkerhedsudvalg i ét.
SU 1. Der var overveegt af kvinde-
lige medlemmer i udvalget ligesom i
virksomheden. Efter storre og gennem-
gribende forandringer i virksomheden
3-4 ar tilbage i tiden, havde samar-
bejdsudvalget efterhanden faet en cen-
tral plads i virksomheden som helhed.
”Nér koncernledelsen befinder sig
pé et andet kontinent, har man ikke
just en nervaerende topledelse. Man
kan godt fgle, at der ikke bliver taget
sarligt vare pa os. Méske er det her,

den daglige ledelse og medarbejder-

grupperne ser nogle nye muligheder i
samarbejdsudvalg”.

Dette samarbejdsudvalg havde in-
vesteret en del kraefter i uddannelse
og udvikling af udvalget. Mobning
var et allerede eksisterende tema. I
forleengelse heraf valgte SU at arbej-
de videre med dette tema. De fulgte
skabelonen vedrgrende mini-projek-
tet, som var lagt frem. Resultatet var
efter eget udsagn et vellykket forleb.
SU havde fdet mandat til at pdbegyn-
de implementeringen af nye tanker
og ideer til at arbejde med mobning.

SU 2 kom fra en virksomhed med
en helt anden type produktion. Der var
overvejende meend ansat i produktio-
nen, hvilket blev spejlet i deres SU: En
kvinde - de gvrige meend. Ogsa denne
virksomhed kunne se tilbage pa netop
overstdede omfattende struktureendrin-
ger. "Det nye SU” havde investeret i en
vellykket weekend med teambuilding.

Det havde veeret startskuddet til
en virksom fase i samarbejdsudval-
gets liv, bl.a. med udarbejdelse af en
reekke veerdier, som skulle veere pej-
lemerker i SU’s arbejde og i virk-

somheden i gvrigt. De gnskede som

udgangspunkt at fokusere pa om-
gangstonen i virksomhedens forskel-
lige afdelinger.

SU etablerede mindre grupper
(fokusgrupper) pa tveers af organisa-
tionen og spurgte grupperne: “Hvad
forstar I ved psykisk arbejdsmilje
(her pa vores virksomhed) — og hvor-
dan meerkes det?”. Medlemmerne af
dette SU gav udtryk for stor tilfreds-
hed med det indsamlede materiale og
skulle derefter i gang med at syste-
matisere det indsamlede materiale,
som skulle leegges tilbage til fokus-
grupperne. Sigtet var at fremkomme
med forslag til en samlet virksom-
hedspolitik pa omradet “psykisk

arbejdsmilje”.

Evaluering af kursets resultat og
forleb

Pé kursets sidste dag blev resultaterne
af mini-projekterne fremlagt. Derneest
blev det samlede kursusforleb eva-
lueret. Kursusledelsen fremlagde en
evalueringsmodel, som SU selv kunne
anvende ved afslutning af egne fremti-

dige projekter i hjemme-virksomheden.



Resultat af evalueringen

Den generelle tilfredshed med kur-
susforlgbet kan i vid udstreekning
tilskrives samvaeret mellem de to sam-
arbejdsudvalg. Mange udsagn, dels
i den formelle skriftlige evaluering,
dels udtalelser undervejs i forlebet,
understreger det store udbytte, der
kan ligge i at mede og “besoge” et
andet samarbejdsudvalg og selv rela-
tere sig til det andet udvalgs dynamik,
problemstillinger og samarbejdstema-
tik — og derved fa storre selvindsigt i
eget samarbejdsudvalgs interne orga-
nisatoriske kompleksitet og dynamik.

En gennemgdende indvending var,
at mange af deltagerne kunne onske
sig tid til uddybning af teori pd omréa-
det “psykisk arbejdsmiljs”.

Et centralt kritikpunkt i forlebet
var saledes kursets veegtning af te-
ori og praksis, eller sagt med andre
ord, veegtningen af undervisning og
treening. Som tidligere neevnt havde
kursusledelsen valgt at bruge den
begrensede tid, der var til radighed,
til at indeve procesorienterede ar-
bejdsformer, som medlemmerne selv

kunne bruge i egen virksomhed. Det

kom til at betyde, at nogle deltagere
undervejs i forlgbet havde vanskeligt

ved at fastholde “den reode trad”.

Konklusioner og perspektiver

Som et vilkar skulle kurset soge at

indfri tre preemisser:

e At introducere et bredere organi-
satorisk perspektiv pa psykisk ar-
bejdsmiljo

e At designe et kort og overskue-
ligt kursusforleb inden for en
begraenset tidsramme

e At vise, at den introducerede ar-
bejdsmetode fremover kunne gen-
nemfores af samarbejdsudvalg
alene — eller med et minimum af

ekstern konsulentbistand.

Det organisatoriske perspektiv

Kurset satte fokus péd det psykiske ar-
bejdsmiljg i en organisatorisk sam-
menhaeng for at skabe muligheden for,
at samarbejdsudvalgene bade kunne
se og arbejde med psykisk arbejds-
milje i nogle storre organisatoriske
helheder. Kurset viste, at samarbejds-
udvalg har eller kan fa en position,

hvor det tager en aktiv rolle i arbej-

det med at fremme et udviklende psy-
kisk arbejdsmilje til alles bedste. I
det gennemforte forlgb understreger
begge samarbejdsudvalg, at projek-
tet blev godt modtaget af organisa-
tionens medarbejdere, og at der blev
arbejdet med et bredere perspektiv
af temaet. Vi konkluderer med nogen
forsigtighed, at der ude i virksomhe-
derne blev taget et forste skridt til
at forankre psykisk arbejdsmiljo i en

organisatorisk sammenhang.

Tidsforbrug

Tiden blev en kritisk variabel i af-
viklingen af kurset. Der var afsat for
lidt tid set i forhold til den opgave,
som kurset skulle lgse. At gennem-
fore kurset med et samlet timetal pa
kun lidt over 20 timer var for ambi-
tiost. Den teoretiske indfering i den
anvendte metode ber udvides. Sam-
tidig ma kurset suppleres med et
opfolgningsmede et halvt ar efter
afviklingen, bl.a. for at undersoge
og stotte op omkring samarbejdsud-
valgets efterfglgende egenhaendige

brug af metoden.




Selvforvaltning af metoden

Den tredje preemis var at opleere sam-
arbejdsudvalgsmedlemmerne til selv at
anvende metoden. Begge samarbejds-
udvalg naede frem til et resultat, men
onskede at treekke pd konsulentbistand
fra TekSam’s interne konsulenter.

Vi md som kursusledelse konkludere,
at en sddan afgrenset stotte fra et internt
konsulentsystem med indsigt og kend-
skab til metoden kan vere afgorende
for, om det lykkes for det enkelte samar-
bejdsudvalg at lofte opgaven.

Perspektivering
Kurset afdekker en reekke barrie-
rer, som skal overvindes. I produk-
tionsvirksomheder, som nedvendigvis
fokuserer pa malbare resultater, kan
procesorienterede arbejdsformer, som
er fremlagt i dette kursus, umiddelbart
virke som en fremmed arbejdskultur.
Imidlertid er omkostningerne ved
det darlige eller belastende psykiske
arbejdsmilje (hejt sygefraveer, stort
personaleflow, manglende engage-
ment i virksomheden osv.) ofte blevet
dokumenteret. Sammenholdt med an-

dre metoder i arbejdet med en virk-

somheds psykiske arbejdsmilje er
den her beskrevne indfaldsvinkel
bade mulig og kan implementeres
for relativt lave omkostninger. Netop
fordi denne arbejdsform kan anskues
som graenseoverskridende vanlige ar-
bejdsformer i SU og virksomhedskul-
turen i evrigt, vil gennemforelsen af
metoden fordre et SU, som bade har
mod, vilje og personlige ressourcer
til at fore den ud i livet. Med andre
ord kraever metoden et SU, som vil
det psykiske arbejdsmilje.

Metodens styrke ligger imidler-
tid i, at medlemmer af samarbejdsud-
valg selv har mulighed for at opleve,
at den enkeltes folelse af sammenheang
er forudseetningen for sundhed — og
et udviklet psykisk arbejdsmilje. Den
enkelte medarbejder/leder oplever
sammenheng i organisationen eller
gruppen, nar han/hun begriber det
som foregdr, og nar den neere omver-
den kendetegnes ved hdndterbarhed.

Kursets forebyggende aspekt lig-
ger i, at SU kan gore en indsats i ar-
bejde med gruppers/virksomhedens
“modstandskraft” over for “uforudse-

te heendelser” og oplevet vilkarlighed

- og som den enkelte medarbejder

“bliver ramt af” og reagerer pa.

Afslutning

Kurset var et pilot-forseg. De erfa-
ringer, som er indhgstet, kan indga
i de fortsatte overvejelser vedrgren-
de arbejdet med det psykiske arbejds-
miljo. Effekten af denne made at
arbejde pd er det ikke muligt at sige
noget om pa nuveerende tidspunkt. Det
afhaenger bl.a. af, om de deltagende
samarbejdsudvalg efter afslutningen
igangsaetter yderligere “mini-projek-

”

ter” og derved medvirker til at skabe
ny viden om virksomhedens psyki-
ske arbejdsmilje. Forudseetningen er
imidlertid, at den enkelte virksom-
hed prioriterer uddannelse og traening
af sit samarbejdsudvalg, sa det kan
undersoge og arbejde med virksom-
hedens psykiske arbejdsmilje.

Nar virksomhedens SU oplever sig
kleedt pa til og har lyst til at enga-
gere sig i arbejdet med det psykiske
arbejdsmilje, er det vores pastand, at
tidsinvesteringen vil komme man-
gefold tilbage i form af: lavere sy-

gefraveer, mindre stress, reduceret

mobning osv. — alle faktorer, der
er af betydning for virksomhedens

produktivitet.
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BILAG: MINI-PROJEKT

Faser i et mini-projekt

Et mini-projekt kan opdeles i folgende
faser:

1. Ide og planlaegningsforleb

(modul 1)

e Valg af tema inden for omradet
psykisk  arbejdsmilje  (f.eks.
mobning, stress-symptomer, fore-
stdende sammenlaegning af
afdelinger/grupper osv.). Ideer
hertil kan udspringe af sam-
arbejdsudvalgets analyse af eget
psykiske arbejdsmilje. Hvordan
vil SU beskrive mini-projektets

opgave og succeskriterier?

Malgruppe?

e Afgreensning af tema (f.eks. set i
forhold til ressourcer, tidsfaktor
0sV.)

* Hvordan kontakte mulige infor-

manter, dvs. dem, man vil invol-

vere i mini-projektet osv?

Et endeligt design for et kortleg-
nings- og undersogelsesforlob

samt tidshorisont besluttes.

. Kortlegnings- og undersogelses-

forleb (hjemmearbejde mellem

modul 1 og 2)

e Udarbejdelse af materiale til
forestdende kortleegning (f.eks.
sporgeskema, interviewguide,
tema-mode med gruppearbejde
0sv.)

* Gennemforelse af kortlegningen

(data-indsamlingen).

. Analyse af indsamlede data

(modul 2)

e Analyse af indhentede data — SU
opstiller  hypoteser/antagelser
vedrerende det undersogte om-
rade af psykisk arbejdsmiljo

e Planleegning af tilbagelevering
af hypoteser/antagelser til in-
formanterne

e Udarbejdelse af planer for det
videre forleb — hvem gor hvad,

hvordan og hvornar?

. Tilbagelevering af forarbejdet

materiale samt udarbejdelse

af og implementering af handle-

planer (hjemmearbejde mellem

modul 2 og 3)

e Informanterne foreleegges SU's
hypoteser/antagelser. Det kan
ske individuelt — men bedst i
gruppe

e P4 baggrund af informanters
synspunkter og reaktioner pa
hypoteser/antagelser evaluerer
SU mini-projektets resultat og
arbejdsformens anvendelighed

e Sifremt “hypoteser og antagel-
ser” kan bekreeftes eller giver
mening i forhold til data samt
informanternes respons herp4,

implementeres handleplanerne.

. Evaluering af mini-projektets

resultat og proces (modul 3)

e Mini-projektet som helhed evalu-
eres, og de opndede resultater
i arbejdet med det psykiske

arbejdsmiljo diskuteres.



MENNESKER OG FORANDRINGS-
PROCESSER — HVORDAN KAN VI

FORENE DE TO TING?

af Helle Kamstrup, cand.scient.adm., Ph.D og

Mette Ngrbjerg, cand.psych.auf.

Denne artikel er skrevet pa bag-
grund af fem temadage afholdt 2005
og 2006 for TekSam — et udvalg mel-
lem Dansk Industri og CO-industri,
der administrerer Samarbejdsaftalen.
De fem temadage havde overskriften
“Mennesker og forandringsprocesser
— hvordan kan vi forene de to ting?”.
Forfatterne vil gerne sige tak for gode
input pa disse dage, og udvalgte ud-

sagn fra dagene er medtaget.

Det er utrolig vigtigt, at der bliver
skabt sa meget dialog som muligt om
temaet mennesker og forandrings-
processer. At der bliver delt sd meget
viden og sa mange erfaringer som mu-
ligt, iseer set ilyset af, at forandringer
er kommet for at blive. Forandrin-

ger er ikke et forbigdende feenomen.

Forandringer er blevet et grundvilkar
i vores arbejdsliv — sma og store for-
andringer vil komme ”“indefra eller
udefra”, uansetomvikanlide deteller
ej. Og samtidig er forandringer baret
af mennesker. Uden mennesker sker
der ikke forandringer. I det lys bliver
det meningsfyldt, at vi forholder os
til, hvordan vi kan forstd mennesker
i forandringer, og hvordan vi kan
skabe gode forandringsprocesser.

I denne artikel kobler vi menneske
og forandringsproces sammen, vi kom-
mer med bud pd, hvad der er vigtigt for
os som mennesker, nar vi er i samspil
med andre. Denne artikel har rod i sé-
vel teori, forskning ogisardeleshedide
erfaringer, vi har medt/gjort os i vores
arbejde med mennesker i forandringer.

Artiklen har veegt pa det generelle og



er teenkt som en scene/et overblik, som
I kan spille jeres erfaringer, spergsmal
og aktuelle forandringer/forandrings-
processer op ad. Nar vi kalder vores
bidrag en scene/et overblik, sa gor vi
det med respekt for den kompleksitet,
der kan veere forbundet med forandrin-
ger og de mange lokale forhold, der gor
sig geeldende i forbindelse med en-
hver forandring. Betragtninger der gor
det umuligt at preesentere en detalje-
ret skridt-for-skridt-opskrift/drejebog
pa, hvordan man forener mennesker og
forandringer. Vi har ikke bestemte ty-
per af forandringer i baghovedet, men
teenker i forandringer og i mennesker i

bred forstand.

De tre domaner

Indledningsvis vil vi prasentere en
teoretisk forstdelsesramme/model,
som vi finder anvendelig at legge
ned over/forsta forandringer ud fra.
En model, som vi selv arbejder ud fra,
nar vi som konsulenter er involveret i
forandringsprocesser, og som vi ger-
ne deler med séavel ledere som med-
arbejdere i forbindelse med en given

forandring, fordi den kan veere med

til at anskueliggore for alle, hvad det
er, der sker.

Domeneteorien opstod som et bi-
drag til refleksion om, hvordan vi
skaber mening med sproget. Den
chilenske filosof og biolog Humber-
to Maturana teenkte de indledende
tanker om, hvordan sproghandlinger
kan inddeles i forskellige domeener.
Modellen blev videreudviklet af tre
engelske professorer inden for psy-
kologi og sociologi: Lang, Little og
Cronen. Deres pointe er, at der pa en
arbejdsplads eksisterer tre forskellige
domeener med hvert sit formal, tre
forskellige “rammer” for vores sam-
veer og vores arbejde, tre rum vi kan
meodes i, tre positioner vi kan seaette os
i eller de forskellige kontekster.

De tre kontekster omtales i det
folgende som hhv.:

e det personlige domaene

e produktionens domene

e refleksionens domene

Det personlige domane
Den forste kontekst omtaler vi her

som det personlige domene:

Her er vi, nar vi teenker, foler, me-
ner og opferer os som vi har lyst til
ud fra en personlig betragtning. Det-
te er ikke det samme som, at vi taler
privat, med personligt mener vi ogsa
“professionelt personligt”. Det er her
jeg er, f.eks. nar jeg tager stilling til
“hvad jeg synes og mener om foran-
dringen” (god ide eller darlig ide at
en afdeling nedlegges; vi er for lidt
involveret som medarbejdere); det er
her jeg er, nar jeg gor, hvad jeg synes
er rigtigt at gore i forbindelse med en
forandring (f.eks. beder om et fagligt
mede; skriver et laeserbrev; kontakter
bestyrelsen; foresldr at alle gar ned i
tid, sa alle kan bevare deres job). Her
udveksler vi vores personlige holdnin-
ger og meninger. Det leder ofte op til
diskussioner om rigtigt og forkert. Pa
dette domeene vil der typisk veere dis-
kussioner om, f.eks. hvorvidt foran-
dringen er en god ide eller ej, og dette
vil typisk veere praeget af egne veerdier
og holdninger.

Det er pa dette domeene, at “over-
beviseren” er pa banen. Overbevise-
ren vil typisk komme med udtalelser

som “du kan jo nok forsta at...”, og

overbeviseren vil gentage det allerede
sagte, men maske en anelse hgjere.
Den typiske “vinder” her har mange
ord, det er vigtigt at veere udholden-
de og have en god hukommelse. Det
er ogsda det personlige domaene, der
bliver hjemsegt, nar noget er uklart,
eller nar der er noget, der ikke kan
gives svar pd. Sa skaber den enkelte her
selv klarhed pa baggrund af egne veer-
dier, holdninger og meninger. Her mo-
der vi egne og hinandens holdninger
og meninger om forskellige ting. Med
indstillingen: det er mig, der har ret.
Det er pa dette domene, man
bliver inviteret ind til personlig for-
holden sig og engagement. Og selv-
folgelig skal den ramme vere der pa
en arbejdsplads, men hvis vi er der
for meget, far man nemt for meget
“vi mener” og “vi synes” snak pa ar-
bejdspladsen samt for mange diskus-
sioner pa preemissen om, at noget er
rigtigt og noget er forkert. Vores erfa-
ring er, at dette domeene bliver flittigt
besogt i forbindelse med eendringer,
krav om mere performance og foran-
dringer. Det enkelte menneske har

brug for at skabe mening, og skabes



meningen ikke pa arbejdspladsen i
den organisation, hvor man er ansat,
ja sa skaber man den selv. Som kon-
sulenter oplever vi ofte, at der i man-
ge organisationer bliver brugt meget
individuel energi pa at skabe mening
om det kollektive.

Er dette domaene “stort” pa en ar-
bejdsplads, er et typisk symptom, at
der er mange holdningstilkendegi-
velser og megen diskussion om rigtigt
og forkert. Dialogen i dette domeene er
preeget af holdninger og meninger, af
diskussion og ofte ingen handling. Ikke
sjeeldent bliver samarbejdet og det fael-
les opgaveloft i dette domeene preeget
af ”jeg gor som jeg synes, uanset hvad
vi har aftalt”, og konsekvensen vil ofte

veaere, at det feelles fodslag mistes.

Produktionens domane
Den neeste kontekst for vores samveer
og vores arbejde er konteksten for pro-
duktion og handling — i det folgende
omtalt som produktionens domane.
Produktionens domeene er en ram-
me pd min arbejdsplads, som gor, at
jeg ikke bare kan gore, hvad jeg synes
og har lyst til. Her er der vedtagne

regler/retningslinier og procedurer
for, hvordan tingene er, og hvad der
skal gores. Jeg kan f.eks. ikke bare
holde pauser, ndr jeg har lyst, for det
er der regler omkring. Jeg kan ikke
bare samarbejde med dem, jeg har
lyst til, fordi der er nogle, jeg skal
samarbejde med. Jeg kan som leder
ikke fortaelle medarbejderne, at vi har
faet et godt opkebstilbud fra en uden-
landsk virksomhed, for det har viile-
dergruppen aftalt, at vi ikke forteeller
endnu. Og sa videre, og sa videre...
Pa produktionens domeene finder
vi en beskrivelse af, hvad det er
for en ramme, vi har at arbejde i
som fagperson, medarbejder og
leder. Det vil sige her finder vi visi-
oner, forretningsgrundlag, malsaet-
ninger, forretningsgange, politikker,
personalepolitikken, jobbeskrivelse
samt diverse planer og beslutninger.
Her er rammerne, betingelserne og
grundlaget for mit arbejde og vores
samarbejde og mine rettigheder og
pligter som ansatidenne virksomhed.
Rammerne er tydelige: jeg er ansat i
denne virksomhed, i denne afdeling;

jeg arbejder sammen med NN og NN,

vi holder personalemeder sa og sa tit,
jeg far sa meget ilon, vi arbejder efter
den og den malseetning, og hvis jeg er
i tvivl, skal jeg ga til den og den. Her
er der ikke sa meget at veere i tvivl
om, konteksten er klar, det er her, vi
meder det feelles og det besluttede.
Her er vi, nar vi treffer beslutninger,
laver aftaler og handler.

Denne kontekst skaber grundlaget,
rammen og retningen for vores arbej-
de og samarbejde og skal vare tydelig
pa enhver arbejdsplads, ellers skabes
der nemt flere forskellige arbejdsplad-
ser ved siden af hinanden pa samme
adresse. Vi ser ofte som konsulenter,
at kommunikations- og samarbejds-
vanskeligheder bunder i flere variati-
oner af produktionens domaene.

Er produktionens domaene ”“stort”
pa en arbejdsplads, kan det vise sig
f.eks. i mange beslutninger og hand-
linger og mange regler i forhold til
arbejdet. Arbejdspladsen vil vaere
preeget af en “det plejer vi ikke”, og
der vil ved uklarheder ofte veere hen-
visning til paragraffer og regulati-
ver. Forudsigelighed og stabilitet kan

veere positive ord pa dette domaene.




Refleksionens domane

Den tredje kontekst vi har for vores
samvar pa en arbejdsplads er reflek-
sionens domeene.

Her modes vi og seetter os i en lyt-
tende, neutral/nysgerrig, undrende,
udviklende, udforskende og menings-
skabende position. I bestrabelser-
ne pa at skabe svar, klarhed, mening
med/i det der foregar og for at ska-
be retning, medes vi her med vores
spergsmél, undren, tvivl og ideer.

Her seetter vi os i den “menta-
le helikopter” og far et midlertidigt
overblik, sa vi kan ga videre i livet.
Refleksionens domene er en slags
"helle”, et rum hvor der tages en dyb
indanding i dagens pressede arbejds-
liv, og der skabes en mulighed for
feelles koordinering og udvikling.

Etikken og spillereglerne pa re-
fleksionens domeene er praeget af, at:
e forskellighed og uenighed er vel-

kommen
e intet er rigtigt og forkert
e alle sporgsmal, tanker, ideer, hold-

ninger, meninger er af lige veerdi
* man lytter og stiller spergsmal for

at komme til at forstd hinanden

bedre (og ikke for at overbevise

den anden om egne holdninger).

Pa refleksionens domeene treeffes in-
gen beslutninger, og der indgds ingen
aftaler.

Det er denne teori om rammer og
kontekster, vi har i vores baghoved,
nar vi arbejder med og forsoger at be-
gribe forandringer og forandrings-
processer. Og som vi oplever kan
veere en model, der dels kan veere med
til at anskueliggore, hvad det er, der
sker i forbindelse med forandringer,
og som kan vare med til at guide ar-
bejdet med forandringsprocesser og
mennesker i forandringsprocesser.

Vi har erfaringer med, i eksempel-
vis fusions- og udviklingsprocesser, at
det er meget nyttigt med en falles for-
stdelsesramme som domaenetenknin-
gen repreesenterer. For det forste bliver
samarbejdet mere preecist og konflik-
ter kan undgas, idet det bliver muligt
at invitere en kollega med ind i eksem-
pelvis refleksionens domaene, eller for-
teelle sin kollega “ja lige nu opholder
jeg mig vist i det personlige domeene”.

For det andet bliver det muligt at holde

forandringen lidt i armsleengde ved, at
man sammen far et sprog, hvor man kan
forsta egne og andres reaktioner pa en
professionel made. Og endelig for det
tredje er det vigtigt at understrege be-
tydningen af i en organisation at have
en falles forstaelsesramme, der kan
skabe lidt mere tryghed i en tid praeget
af usikkerhed.

Nar forandringens vinde blaser.....
Det interessante og vigtige at under-
strege er, at alle tre domeener er i spil
i forbindelse med forandringsproces-
ser, hvor rammen og grundlaget for
arbejdet og samarbejdet bliver nyt.
Der bliver introduceret nye elementer
i forhold til produktionens og hand-
lingens kontekst — og rammen om og
grundlaget for arbejdet og samarbej-
det bliver noget andet. Man ved ma-
ske ikke, hvad den bliver, men man
ved, at den bliver en anden, og man
ved ikke, hvad effekten af den bliver.

For os mennesker sker der det, at
ved uklarhed — vupti, sa gar vi pa det
personlige domane. Det gor vi, fordi
vi som mennesker har brug for, at ting

vi gor giver mening. Og tilbyder ar-

bejdspladsen os ikke denne mening,
jamen sa har vi pa et splitsekund al-
lerede selv skabt den pa det person-
lige domeene.

Den uklarhed, der opstar pa pro-
duktionens domene, vil (nesten)
automatisk “treekke” folk pa det per-
sonlige domene, hvor masser af fo-
lelser fra begejstring til grad vil
komme til udtryk. Der vil veere over-
vejelser omkring, hvad man synes om
den forestdende forandring, og en
lang reekke sporgsmal vil rejse sig i
en lind strem. Folk vil styrte ud i at
give den nye ramme mening. Det be-
tyder, at det ligger lige til det hgjre
ben at finde svarene pa sine sporgs-
mal pa det personlige domene. Fo-
lelser og spergsmal rejser sig pd det
personlige domene og skabelsen af
mening sker ud fra en personlig kon-
tekst/forstaelse.

En vesentlig pointe er derfor: det
er alfa og omega for mennesket at skabe
mening i forhold til det, der sker omkring
dem, og hvis ikke den bliver givet
eller skabt sammen med andre, sa

skaber man den selv.



En afgerende kontekst at modes i, nar

vi snakker forandringer, er derfor re-
fleksionens domene. Det er i dette
domeene, vi kan medes om det nye
produktionens domene, invitere de
personlige synspunkter, meninger,
undren, tvivl og spergsmal ind og
sammen fa skabt en feelles forstaelse
og mening med den nye scene, vi har
at udeve vores arbejde pa. Der opstar
i forandringsprocesser et stort behov
for at skabe arenaer, hvor den feelles
mening kan skabes.

En succesfuld handtering af ek-
sempelvis fusionsprocesser, down-
sizing, sammenleegninger etc. er
afhengig af dialog og gode samtaler.
De skal finde sted i refleksionens do-
mene og pa refleksionens preemisser,
idet rammen og grundlaget for ar-
bejdet og samarbejdet bliver nyt. Fo-
lelser og sporgsmal rejser sig pd det
personlige domene: “Hvad synes jeg
om det?”, “Hvad s& med det ene og
det andet?” Skabelsen af meningen
sker hos den enkelte ud fra en person-
lig kontekst. Pa refleksionens domee-
ne kan der etableres sammenhange,

hvor man kan stille sine sporgsmal,

lufte sine folelser, sige sin undren/
tvivl hejt, neevne sine ideer - og hvor
man kan f& skabt en mening og ret-
ning for sig selv og hinanden for den
nermeste fremtid.

Pa refleksionens domaene kan der
dannes en ny midlertidig ramme, ret-
ning og grundlag for mig/os, og mit/
vores arbejde og samarbejde og der-
med konteksten for produktion og
handling.

I forbindelse med forandringer vil
der veere meget ophold i konteksten
for refleksion. Det kalder pa ledelse
af processer og ledelse af dialog. Hvis
man som leder ikke far skabt reflek-
sionens kontekst, og medarbejderne
derved ikke far lejlighed til i en struk-
tureret ramme at lufte deres holdnin-
ger, meninger, folelser, sporgsmal,
undren og tvivl, sa risikerer man, at
folk ikke gar med ind i forandrings-
processen “for vi skal abenbart ikke
tale om den”, “der er jo ikke plads til
at tale om den noget sted, sd nu mel-
der jeg mig ud!”

Man kan ikke undgé, at folk har
sporgsmal, ideer og tvivl til en sam-

menlegningsproces, og hvis man ikke

etablerer rummet, hvor dette kan si-
ges, sa popper disse ideer og denne
tvivl bare op i andre — mdske mere
upassende — sammenhenge. Og, ja,
sa ender vi nogle gange med at kalde
dem bagstreberiske, ufleksible og
nogle, der har modstand mod foran-
dring. Eller der gar sladder og rygter
i det, hvis man ikke har noget sted at
ga hen med sine tanker, folelser og
sporgsmal. Der kan ske det mest for-
underlige, nar folk ikke foler sig set,
hort og forstdet!

Det handler ogsa om at invitere
modstanden ind og at lukke op for
den kritiske stemme, som ofte har et
vigtigt budskab, et budskab der kan
indeholde central viden i forhold til
héndteringen af den videre proces.

I denne fase skal der etableres me-
ning og begyndende identitetsskabelse
- vigtige sporgsmal i eksempelvis en
sammenleegningsproces kunne veere:
¢ hvem er vi nu efter forandringen?
e hvordan skal vi se ud?

e hvordan skal vi samarbejde?
e hvilken form for ledelse har vi
brug for?

Nogle gange, nar denne model pree-

senteres for ledere og medarbejdere,
sa siger de:

“Jamen vi snakker meget om dét,
der skal ske”. Men nar vi som konsu-
lenter far snakket lidt mere om det, sa
viser det sig ofte, at dét der sker er, at
snakken eller samtalen er pa diskus-
sionens preemisser frem for dialogens
preemisser.

At diskutere hviler pa preemisserne
om rigtig og forkert, hvor dialog hviler
pa preemissen om, at alle holdninger,
synspunkter og spergsmal er interes-
sante og ikke bliver brugt til at vur-
dere, men til at komme til yderligere
at forsta. Rigtig og forkert ligger ikke i
refleksionens domaene, det ligger i det
personlige og produktionens domeene,
sd derfor sker snakken eller samtalen
om dét, der forgar, ofte i et skift mel-
lem mine holdninger, meninger og ar-
gumenter — altsd det personlige domeene
og sa forst herefter beslutninger — pro-
duktionens domane.

Dét, der er behov for i denne sam-
menheng, er ledelse af processer og
ledelse af dialoger til forskel fra beslut-
ningsledelse ogledelse af diskussioner,

som ligger i produktionens domeene.



Det foregaende er en introduktion til

vores forstdelse af, hvad der sker, nar

forskellige former for forandrings-
processer bliver aktuelle:

e nye tanker introduceres i produk-
tionens domene,

e som resulterer i, at den enkel-
te meget hurtigt forholder sig til
forandringen pa det personlige
domene med holdninger, tvivl,
undren, spergsmal og ideer,

e dette skal der arbejdes bevidst
med i refleksionens domane, bade
den del, der omhandler det at for-
std dét, der sker, men ogsa den del,
der hedder det at skabe forandrin-
gen — det vi vil kalde at organisa-

tionsudvikle.

At skabe forandring og at organisati-
onsudvikle handler bl.a. om at forsta
det, der sker undervejs hos de men-
nesker, der er involveret enten som
medarbejder, som gruppe eller som
leder. Organisationer bestar af men-
nesker. Skal forandring og organi-
sationsudvikling lykkes og have en
onsket effekt, skal dette baeres af de

mennesker, der er i organisationen.

Derfor vil vi i det folgende ga teet pa
noget af det, som vi ser ske hos og
blandt mennesker, nar forandringens
vinde blaser. Afslutningsvis vil vi
understrege en raekke opmerksom-
hedspunkter og dyder i forhold til det
at skabe gode og meningsfulde foran-
dringsprocesser.

Vi ma understrege, at alt kan ske
i forbindelse med forandringer. Ofte
ogsa overraskende ting, som nar for-
ventede tovende bliver glade og om-
vendt nar forventede glade bliver
skeptiske. Sa opgiv ideen om, at kun-
ne regne ud, hvordan det gar, hvordan
folk reagerer, hvad der kommer til at
ske, etc. Som en leder udtrykte det:

"Man mister til tider overblikket,
men det tror jeg ikke, at man kan komme
udenom.”

Det er “helt normalt”, at man mi-
ster fodfeestet for en tid. Det er vig-
tigt at gore sig sa mange refleksioner
over scenarier som muligt, sa er man
godt pa vej. Vi har ofte medt ledere,
der mente, at de havde regnet den ud,
og de blev kastet af hesten. De pageel-
dende ledere havde brugt meget ener-

gi pa at leegge en strategi, en plan for

hvordan situationen skulle héandte-
res med indbyggede forudsigelser om
omgivelsernes reaktioner og hand-
linger. Denne strategi er ofte blevet
udarbejdet bag lukkede deore med
ganske fa involverede, uden at den
ovrige organisation er blevet koblet
til processen. Vi har ogsa ofte medt
ledere, der har inviteret bade medar-
bejdere og andre ledere ind i usikker-
heden. At informere om, at man som
leder ikke ved noget om situationen
pa nuverende tidspunkt, kan veere en
veerdifuld viden for organisationen,
en viden som skaber ro.

En forandringsproces som eksem-
pelvis en fusionsproces star aldrig
alene, processen skal forstds histo-
risk. Nar begrebet fusion introduce-
res, setter det en proces i gang hos
den enkelte, der er pavirket af alle
de forteellinger og forestillinger om
fusionsprocesser og resultater, som
er historisk betinget og formid-
let gennem medier, selvoplevet eller

formidlet via mund til mund.

Hvordan er det at veere medarbej-
der, nar vindene blaser?

Hvad vi ofte har medt hos den enkel-
te medarbejder:

En forandring vil altid veere en intro-
duktion til noget nyt ... og noget nyt vil
i et eller andet omfang kunne give nogen
usikkerhed og frustration.

Dette betyder med andre ord, at
vi skal forvente at mode en reekke fo-
lelsesmeessige reaktioner speenden-
de fra lettelse, gleede, speending — til
angst, smerte, vrede og fortvivlelse.
Forandringer er en folelsesladet be-
givenhed for folk, man kan maske li-
gefrem sige, at hvis folk er ligeglade,
sa er der som ledelse for alvor grund
til bekymring, for hvor er sa deres
arbejdsgleede og engagement i virk-
somheden?

Erfaringer med sammenlegninger
og fusionsprocesser viser, at sammen-
leegninger ofte betegnes/opleves som
turbulente i virksomhedens historie,
men sa sandelig ogsa i den enkeltes
arbejdsliv.

Et hyppigt stillet sporgsmal i den-
ne forbindelse er: hvad gor vi med alle
de her folelser?



Inden for psykologien ses folelser og
fornemmelser som en del af den men-
neskelige eksistens, og disse farver
og pavirker i den grad, hvordan vi
tenker om en situation, og hvordan
vi engagerer os i en forandringspro-
ces. Inspireret af hjerneforskeren Ed-
ward de Bono som forsker i teenkning
—savil vi opfordre til, at folks folelser
skal frem, ellers vil de std i kulissen
og spoge, og maske i veerste fald for-
hindre engagement. P& et tidspunkt
var vi inde i en virksomhed, hvor
medarbejderne sagde “jeg gider ikke at
gad ind i det ... for der er ingen, der har
spurgt til mig ... hvordan jeg har det”.
Det er vores antagelse, at det, der
nogle gange afholder folk fra at stille
sporgsmal som: “hvordan har I det med
det her?”, er frygten for, at folk tilken-
degiver negative folelser, og dem vil
man ikke have for mange af i proces-
sen. Og man kan i evrigt ikke gore
noget ved dem eller for den sags skyld
fjerne dem, sa hvorfor sperge? Men
opgaven med folelser er ikke ned-

vendigvis at fjerne dem, men at aner-

1) At anerkende bliver ofte forvekslet med ros, men at anerkende er at forsta den andens position
eller perspektiv uden nedvendigvis at veere enig.

kende!, at de er der. Det vil sige lytte
uden at tilbagevise eller argumen-
tere osv. Og sd ligger der masser af
vaerdifuld information i folks felelser
— ogsa de negative — for bag en folelse
ligger der altid en forklaring, som da
en medarbejder sagde, at hun var sa
ked af det. Og da hun sa foldede det
ud, som hun var ked af, s handlede
det om, at hun ville veere ked af at mi-
ste en bestemt type opgaver, som hun
var veeldig glad for. P4 den made fik
man - ved at sporge til folelser — gje
for, at det betod noget for hende at fa
klarhed over dette, sa hun igen kun-
ne g engageret og aktivt ind i foran-
dringsprocessen.

Folelser er ofte ikke logiske, men
de er en realitet. Og de forsvinder som
tidligere naevnt ikke af sig selv, hvis
vi ikke taler om dem - ofte tveerti-
mod! Grundleggende vil der ske det
for hver enkelt, at man selv forseger at
skabe mening i det nye, fordi menne-
sker ikke kan eksistere i et tomrum, sa
derfor forseger vi at skabe en vis grad

af orden omkring os. Og her stdr man

i et valg som leder/aktorer: skal folk
have lov at skabe mening for sig selv/
i korridorerne eller sammen med mig
og andre? Vi mener, at her er en af de
vigtigste opgaver for ledelsen.

I forandringsprocesser kan man
forvente en reekke sporgsmal og for-
sog pa at skabe/finde svar pa disse
sporgsmal. Nedenstdende er temati-
serede sporgsmal, som vi har erfaring

for rejser sig hos den enkelte:

Baggrunden for forandringen
Hvorfor? ... og det skal man som le-
der veere rede til at svare pa — ofte op
til flere gange. Set med psykologiske
gjne sa handler dette hvorfor om, at
vi som mennesker gerne vil have sat
begivenheder ind i en sammenheng,
det er et forseg pa at skabe kontekst/
en meningsfuld ramme omkring be-
givenheden.

Har det ikke veeret godt nok, det som
vi har gjort indtil nu? En forandring
bliver ofte hort som kritik, som en re-
aktion pa noget, der ikke har veret

godt nok.




Hvilken indflydelse far det pa min
hverdag?
Fagligt: Skal jeg nu til at lave noget an-
det — gore noget pd en anden mdde? Hoad
kan jeg fa lov at gore, som jeg plejer?
Hvorndr og hvordan bliver jeg/vi som
medarbejdere hort/inddraget/involveret?
Kan jeg finde ud af at vaere med i den her
proces — er jeg god nok/dygtig nok? Hvad
har jeg indflydelse pa? Fir — og hvor/
hvorndr — jeg noget at skulle have sagt?
Vi oplever, at der i organisatio-
ner generelt er en stor interesse i at
blive involveret i forandringer/foran-

dringsprocesser.

Har jeg fortsat et job? Bliver jeg, og det jeg
kan, overflodigt? Forandringsprocesser
kan for den enkelte leder og medar-
bejder veere en proces preeget af bade
stor faglig og personlig usikkerhed. En
usikkerhed, det er vigtigt at veere op-

meerksom pa og tage hand om.

Relationer:
Kan jeg fortsat samarbejde med/veere pd

hold med/hvem skal jeg nu til at sam-

arbejde med? Organisationspsykolog

Gitte Haslebo? understreger relatio-
ner som en vesentlig faktor for os pa
vores arbejdsplads. Hun understreger,
at oplevelsen af vores kvalifikationer
og engagement viser sig i de relatio-
ner, man indgar i. Og hvis man ikke
ved, hvem, man skal arbejde sammen
med, vil man ofte blive usikker p4,
hvad man sa kan preestere.

Hvordan forholder jeg mig til dem,
det gdr ud over? Holder det, jeg er ble-
vet lovet tidligere? Hvad med efterud-
dannelse, deltid, formandsposten som
jeg er blevet stillet i udsigt? Eller kom-
mer jeg bag i keen? Der findes et hav
af uformelle kommunikationskanaler
og implicitte forventninger i en orga-
nisation, som er livsvigtige for os, og

far vi mon lov at opretholde det?

Private sporgsmal: Kan jeg stadig
mpde sent torsdag og tidligt hver fredag,
sd jeg kan aflevere og hente Trinemusen
i bornehaven, som jeg plejer? Kan jeg/vi
blive siddende i huset? Fir vi nu behov
for bil nr. 22

2) Haslebo, Gitte (2004): Relationer i organisationer. Dansk Psykologisk forlag. Kebenhavn.

Sa folk rykker teet pa sig selv i sporgs-
mal og er ikke i en overskudsposition
og dermed klar til at teenke visioner og
store perspektiver. Husk pa, at I — som
ledere — har veeret i gang leengere, end
de har med at teenke pa det.

At der bliver stillet sporgsmal — og
vedholdende bliver stillet spergsmal
- kan i nogle virksomheder blive for-
tolket som, at folk er modstandere
af forandringen. Det er meget mere
frugtbart at forstd disse sporgsmél
som et behov for at skabe klarhed og
mening — og igen er meningen vigtig
for os som mennesker. Uklarhed giver
usikkerhed, og usikkerhed kan virke
stressfremkaldende, og derfor skal
opfordringer da ogsa lyde til at fa dis-
se sporgsmal og usikkerheden frem,
blive anerkendt og lyttet til.

Dette kan gores som dialogpro-
cesser, eller der kan etableres et elek-
tronisk forum, hvor det er muligt at
fa disse sporgsmal frem. I disse pro-
cesser vil der veere vigtig feed-back at
fa for lederen, det bliver mere tyde-
ligt, hvor medarbejderne er, og der-
med ogsd, hvor man som leder er. Vi

har veeret involveret i dialogprocesser

for organisationer, hvor medarbej-
derne fremlagde spergsmal/punkter,
de var optaget af og derved kleaedte le-
delsen pa til at kore processen. Her
er det vigtigt som leder at udvise om-
sorg, og ikke mindst at kunne holde
til at skulle forholde sig til det samme
sporgsmal mange gange.

Modstandmodforandring. Etbegreb
som vi som konsulenter og ledere ofte
tyr til, nar folk ikke gor det, vi habede
pa. Vi bliver ofte stillet sporgsmalet,
"Hvordan kan jeg fd mine medarbejdere
med mig i denne forandringsproces? Kan
I ikke overbevise mine medarbejdere?”
I disse situationer er det vores opfat-
telse, at der er noget, der ikke er for-
stdet endnu, en klarhed der mangler,
sporgsmal der ikke har veeret mulig-
hed for at fa stillet. Vores perspektiv
er, at der altid er en god grund til, at
folk viser os den form for adfeerd, som
vi tolker som veerende modstand mod
forandring.

Vil man som leder have ejerskab
i processen, er det vigtigt at invitere
modstanden ind. Veere interesseret,
forsege at forstd, have respekt for og

veere ydmyg for den anden, tro pa, at



der er en god grund til modstanden.
Ja maske ga sa vidt som at se det som
en gave, en gave i den forstand, at der
i modstanden er central information
og vigtig viden i forhold til den videre
héndtering af processen. Den vigtig-
ste ledelsesopgave bliver her at for-
sta og at meode den enkelte, der hvor
den enkelte er —det som Sgren Kierke-
gaard har beskrevet for sa mange
ar siden:

“At man, nar det i Sandhed skal
lykkes En at fore et Menneske hen
til et bestemt Sted, forst og frem-
mest maa passe paa at finde ham der,
hvor han er, og begynde der. Dette er
Hemmeligheden i al Hjeelpekunst.”
(Kierkegaard, 1960-62: bd 18, s. 92)

Der inviteres her ind pa reflek-
sionens domeane, der bliver sammen
skabt et feelles overblik. Ogiskabelsen
af det faelles overblik er nysgerrighe-
den omkring den andens perspektiv
det centrale. For som naevnt tidligere
er etikken og spillereglerne pa reflek-
sionens domene preeget af, at
e forskellighed og uenighed er

velkommen

e intet er rigtigt og forkert

e alle spergsmal; tanker; ideer; hold-
ninger; meninger er af lige veerdi

e man lytter og stiller spergsmal for
at komme til at forsta hinanden
bedre (og ikke for at overbevise

den anden om egne holdninger).

Sa invitér disse sporgsmal ind og an-
erkend dem - lyt selvom det matte
synes som en bagatel eller irrelevant.
Processerne omkring dette kan veere
mange, og det er vigtigt som leder at
kunne holde til at fa stillet det sam-
me sporgsmal igen og igen, og kunne
holde til ikke at give et konkret svar

eller komme med en lgsning.

Gruppen af medarbejdere i en
forandringsproces

Hvad medarbejdere bliver optaget af,
og hvordan de viser dette/reagerer kan
variere meget inden for samme med-
arbejdergruppe. Og denne forskellig-
hed kan godt veere en overraskende
- og nogle gange skreemmende — erfa-
ring at gore sig. Saerligt i grupper, som
hidtil har veeret meget enige, og hvor
man har haft fornemmelsen af, at her

kender vi da hinanden rigtig godt.

Dertil er der "kun” at sige: at nar
konteksten endrer sig, sa endrer
folk sig. Der er forskel pa den relation
man har til hinanden som kolleger,
og det man siger og gor med hinan-
den, nar alle sidder godt i stolen (det
er en kontekst), og den relation/det
man kan sige og geore, nar man ved,
at nogen fra gruppen skal fyres eller

forflyttes.

Reaktionerne er forskellige:

* Nogle gleeder sig

* Nogle er mere betenkelige

e Nogle ser muligheder (for virk-
somheden og for sig selv)

¢ Nogle ser begrensninger (for
virksomheden og for sig selv)

* Nogle har fokus pa fortiden

* Nogle har fokus pa fremtiden

e Nogle har en fakta og proaktiv
tilgang (gar ind og seger data og
information og tenker i, hvordan
indflydelse kan skabes/tingene
kan eaendres)

* Nogle har en tilbagelenet tilgang
(de venter og ser, hvad der sker)

e Nogle vil/skal blive her (kan ikke

fa job andre steder)

e Nogle ser ”"Verden er stor” (jeg
smutter bare ud i verden, hvis ikke
jeg er tilfreds)

* Nogle har veeret med for (og deres
erfaringer med forandringer/foran-
dringsprocesser har betydning for,
hvordan de taenker denne gang)

* Nogle eri det for forste gang

e Nogle tenker pa tidligere ople-
velser med eller historier om sam-

menlagninger — gode og darlige.

Alt efter hvor meget personalet spre-
der sig pa bl.a. disse dimensioner,
giver det selvfolgelig nogle forskel-
lige preemisser at arbejde med en gi-
ven forandring/forandringsproces pa.
En gruppepsykologisk mekanisme i
denne sammenheng er ofte, at nar der
i en gruppe af mennesker opstar for-
skellige holdninger eller reaktioner,
som f.eks. nogle er for forandringen
og andre er imod, sa kan der let starte
“snak” om ”“de andre” og psykolo-
gisk defineringer af “de andre”: “man
skulle tro, de var ledelse her”, “de er
hamrende illoyale”, “de er da ogsa
bare gammeldags og bagstreeberiske

og har modstand mod forandring”.



Pa den made kan der opstar gruppe-
konflikter eller personlige konflikter,
men som egentlig er feenomener, der
opstdr i lyset af en forandring. Det
flytter ofte opmerksomheden fra, at
de problemer, som omstillingen ska-
ber, skal lgses som et arbejdspladspro-
blem og ikke som et personproblem.
En god investering i den sammen-
heeng er italeseettelse, saette ord pa det
vi normalt ikke seetter ord pa, veer lidt
pa forkant i forhold til de mekanismer,
der ofte vil opsté i en forandringspro-
ces. Sig hejt, at vi vil komme til at rea-
gere forskelligt pd det her, vi vil veere
optaget af noget forskelligt. Og det
skal der veere plads til. Vi kan og skal
ikke gore os til dommer over hinan-
dens beveaeggrunde. Her er det vigtigt
at gribe ind som ledelse og skabe en
ramme/en kontekst, hvor det gores
lovligt at synes, hvad man nu synes.
Ofte sker det, at folk, der tidlige-
re ikke talte sammen, rykker neermere
hinanden. En ny kontekst kan give nye
alliancer og sammenfald i dagsorden-
punkter mellem folk. Der er intet som
sammenlagninger, der kan ophaeve

interne kommunikationsbarrierer og

styrke den uformelle kommunikation
i form af rygter og nyhedsudvekslin-
ger. Nar den formelle kommunikation
ikke kan levere en mening, sd skaber

medarbejderne den selv.

At veaere leder nar forandringens
vinde bleser.....

En forandringsproces vil ogsa for le-
deren veere en introduktion til no-
get nyt, sa ogsa for lederen kan der
i et eller andet omfang opsta nogen
usikkerhed og frustration. Andring i
struktur giver eendring i ledelse. I re-
lation til eksempelvis fusionsproces-
ser er det en oplagt mulighed for at
kikke pa lederjobbet, som om det var
et nyt job — og gore sig de overvejelser
og stille de spergsmal, som man ville
stille, safremt det var en opslaet stil-
ling. Det er en god investering at stille
nogle sporgsmal sdledes, at man har
sa kvalificeret et grundlag som muligt
til at vurdere: er det her noget for mig?
At man som leder tager en dialog med
sig selv eller andre om, hvad betyder
det her for mig? Tror jeg pa det her?
Bringer det her mig ud i noget, som jeg

ikke har lyst til at veere en del af?

Det er alfa og omega, at en leder er
klar over, at det er noget nyt han/
hun overgér til, at hans/hendes og
arbejdsstedets/produktionens domeene
endrer sig, noget nyt der skal skabes
mening i og en vej ind i at héndte-
re. Hvis ikke lederen er opmeerksom
pa, at det er noget nyt, kan det blive
sveert at give den ide videre til andre.

Sa nér en forandringsproces formid-

les, kan det vere relevant at stil-

le sporgsmalene/have en dialog om
sporgsmalene:

e Hvilke forventninger er der til mig
som leder?

e Hyvilke betingelser/rammer har jeg
til at lofte opgaven?

e Hvilken hjelp kan jeg forvente?
(Det er ikke sikkert, at man kan
forvente noget hjeelp, men sa ved
man det!)

e Hyvilke forventninger er der til
min afdeling? (personalemeessigt
og paedagogisk)

e Hvilke overvejelser er der om-
kring forandringens effekt pa
opgaven? (spergsmal til produk-

tionens domene).




Det skaber klarhed (nogle gange en
deprimerende klarhed...). Det ty-
deliggor for alle, at det med foran-
dringsprocesser ikke bare er noget
man gor med venstre hand, det er en
decideret selvstendig opgave, som
ikke bare flyder sammen med de an-
dre opgaver. Lederen kan pa denne
made veere med til at se professionelt
pa forandringer, ved at koble foran-

dringen til opgaven.

Som leder kan man forvente:

e at opbakningen, forstaelsen og en-
gagementet vil variere. Man skal
kunne holde ensomheden ud; mo-
tivere; holde fortvivlelsen ud; svare
pa samme sporgsmél mange gange

e at nogle er kede af det. Omstilling
vil medfere tab af forskellig art for
de involverede (mit job; mit omra-
de; min faggruppe; tab af samar-
bejdspartner og kendte relationer
pa kryds og tveers i virksomheden.
Folelser er ikke nedvendigvis logi-
ske, men de er en realitet. Handte-
res de ikke hensigtsmeessigt, lever
de deres eget liv. De forsvinder alt-

sa ikke, bare fordi de er uonskede,

men lever videre i det skjulte og

kan meget let veekkes til live igen.
Folelser forlanger ikke at fa ret —
men de forlanger at blive hort

e atnogle ma “kaldes til orden”. Bli-
ver ved med at tale negativt. Papeg
effekten

* at nogle maske forlader stedet

® at en given forandringsproces er
god for nogle og darlig for andre.
Det gar altid ud over nogen ... in-
gen omstilling er fuldendt har-
monisk. Jeg vil ikke kunne fa alle
med og tilmed ro pa bagsmekken.

Héndtere uenighed som en preemis.

Et andet vigtigt spergsmal at stille sig
selv som leder: Kan/vil jeg lede noget,
hvor jeg ikke ved, hvad det bringer o0s?
Hvor jeg ikke kan se mdlet? Her er det
afgorende at svaret er “ja”. At kunne
handtere, ja neermest trives i usik-
kerhed og skiftende vilkar, er et af de
grundleeggende krav til ledere i dag og
ikke bare i forbindelse med forandrin-
ger. Som leder skal man have lidt blod
pa tanden i forhold til proces, blinde
makkere, det uforudsigelige — ja fak-
tisk “holde lidt af” kaos!

For de fleste mennesker er det ikke
psykologisk muligt at rumme andres
usikkerhed og invitere til personlig
stillingtagen og dabne diskussioner,
hvis ens egen skeaebne i virksomheden
er ét stort sporgsmalstegn. Derfor er
det bedste, den enkelte leder kan gore,
at serge for sa hurtigt som muligt at fa
afklaret sin egen formelle og psykolo-
giske kontrakt. Her geelder det om at
argumentere for sin sag og stille krav
til den gverste ledelse — ikke bare for
sin egen skyld — men ogsa for at kunne
koncentrere sig om ledere og medar-
bejdere pa niveauet under.

En frugtbar vej kan ligeledes veere
at dele sin sarbarhed og sin usikker-
hed med resten af organisationen.
Vi har i flere organisationer set det
som en meget troveerdig vej at be-
vaege sig ud ad. I disse organisationer
giver ledelsen via sin officielle usik-
kerhed medlemmerne af organisatio-
nen ret til at veere mennesker. Ofte
er en leder sterkest i sin sarbarhed,
man skal ikke undervurdere sarbar-
hedens styrke. Og tor man som leder
eksponere sin egen sarbarhed, nar

man langt ud i organisationen og far

mange med pa en - paradoksalt nok
— tryg made.

Drop begrebet ”“modstand mod
forandring”. Brugen af dette begreb
frister lederen til at leegge meerke til
eksempler pa, hvordan medarbejdere
gor noget andet end det, lederen on-
sker, hvornar medarbejdere skuffer
og er ud til bens. Nar konklusionen
modstand mod forandring er draget,
er der nemlig ikke mere at undre sig
over. Som navnt tidligere....se mod-

standen som en gave!

Refleksionsrummet — hvordan kan
man komme derind?
Vi har flere gange i denne artikel
fremheevet, at i organisationer og i
serdeleshed i tider, hvor der sker en-
dringer, og hvor usikkerheden der-
for er stor, kan der veere behov for at
opholde sig i refleksionens domaene.
I den afsluttende del af denne arti-
kel vil vi ga lidt teettere pa refleksio-
nens domene, hvordan kommer man
egentlig derind — og hvad ger man,
nar man er derinde?

Ofte kan der veere behov for at gve

sig — treene i at veere i dette domeaene.



Det falder os alle let at veere i det per-
sonlige domaene — at overbevise, at
forsege at fa ret, at teenke i rigtigt og
forkert. Vi er endnu ikke stedt ind i or-
ganisationer, hvor det har veeret sveert
at ga ind i det personlige domeene.
Ligeledes er produktionens domeene
et ofte besggt domene med kontrak-
ter, beslutningshierarkier, aftaler, etc.
Bevidstheden om at veere i produktio-
nens domene kan for nogle omrader
vaere negdvendig, at der eksempelvis
skeeres igennem, at nu skal der tages en
beslutning, at det er tydeligt, hvem der
har kompetencen til at beslutte, etc.
Refleksionens domeene kan vere
en mere diffus storrelse at forholde
sig til — hvad vil det eksempelvis sige
at veere god til dialogprocesser? Kan
det veere sa sveert at lytte? Vi oplever
ofte, at refleksionens domene bliver
forvekslet med brainstorming, lad os
sige med det samme, at det kan ogsa
veere en metode pa refleksionens do-
meene. Men det er ikke en metode, vi
vil anbefale, for ofte sker der det, at
det er de samme, der siger noget, fordi
deien brainstormingproces ter komme

pa banen. Pa refleksionens domene

handler det om at fa alle stemmer
frem. Dette kreever ofte bade styring
og struktur. Vaelger en organisation at
kore processer pa refleksionens domae-
ne udelukkende ved brug af interne res-
sourcer, er velplanlagte processer med
klare roller og tydelig styring, struktur
og spilleregler at anbefale.

Men hvad geor man konkret, nér
forskellighed og uenighed er velkom-
ment? Nar intet er rigtig og forkert?
Nar der skal skabes en stemning, hvor
alle sporgsmal, tanker, ideer, hold-
ninger og meninger er af lige veerdi.
Hvordan saetter man sig bevidst i en
position, hvor man lytter og stiller
sporgsmal for at komme til at forsta
hinanden bedre (og ikke for at overbe-
vise den anden om egne holdninger)?

Vi vil i det folgende komme med
konkrete eksempler pd, hvordan man
eksempelvis i et samarbejdsudvalg
bevidst kan beveaege sig ind i reflek-
sionens domaene.

Som vi har beskrevet det tidligere,
handler refleksionens domane meget
om at veere i en lyttende og nysgerrig
position. At vere i eller saette andre

i en lyttende og nysgerrig position

krever meget styring og meget kla-

re spilleregler. De emner eller temaer,

der eksempelvis er pa dagsordenen i

etsamarbejdsudvalg, igangsetter ofte

engagerede og nogle gange ogsa lidt
hidsige diskussioner. Det er seerligt
de emner, som de enkelte personer
braender for og er steerkt engagerede

i. Der kan vare ganske meget energi

og dynamik omkring disse temaer.
Ved bevidst at opholde sig i reflek-

sionens domene kan denne energi
omseettes til et godt og aktivt breend-
stof, der medvirker til at baere proces-
sen konstruktivt fremover. Men for at
opna dette kreeves tydelige og klare
kommunikations- eller spilleregler:

* Du md udelukkende stille sporgsmadl.
Egne holdninger, meninger og erfa-
ringer holdes tilbage

* Undgd diskussion

* Sporg sd konkret som muligt.

Disse spilleregler er en ramme, der er

geeldende for de to felgende forslag

til, hvordan man aktivt og bevidst kan

opholde sig i refleksionens domaene.

To cases

For at give eksemplerne mere kod og
blod vil vi bruge to cases. Den forste
handler om et samarbejdsudvalg pa
en storre virksomhed, som skal drof-
te og siden hen indstille, hvordan kri-
terierne for det nye bonus-lgnsystem
skal veere. Den anden case handler
om et samarbejdsudvalg, hvor der har
veeret tilbagevendende droftelser om-

kring det psykiske arbejdsmilje.

Case 1: Forteel det, du horte den
anden sige.
To medlemmer fra samarbejdsud-
valget — en leder og en medarbejder
— patog sig at formulere sporgsmal,
som var vigtige i relation til at sam-
arbejdsudvalget skulle komme med
en indstilling til, hvordan kriterierne
kunne udformes. De kom frem til fol-
gende fire sporgsmal:

1. Hvad tror du, vii vores virksomhed
skal satse pa for fortsat at veere i en
styrkeposition pa det europeaeiske
marked?

2. Hvilke krav vil det stille til vores

interne samarbejdsstrukturer?



3. Hvordan skal dette afspejle sig i
kriterierne for vores bonussystem?
4. Skal det veere ens for alle — hvorfor

eller hvorfor ikke?

Processen foregik sa pa den made, at
man i samarbejdsudvalget gik sam-
men to og to ud fra kriteriet, at man
gik sammen med en person, man ikke
kendte s& godt. I parrene skiftedes
man til at interviewe hinanden. Og
undervejs tog intervieweren meget
tekstneaere notater, sa det blev sikret,
at det var de nogleord og kernebegre-
ber, der var vigtige for den anden, der
blev samlet op.

Herefter samledes hele udvalget
og hele vejen rundt praesenterede hver
enkelt det, man havde hort den anden
fortelle. Ved hver preesentation blev
det tjekket, om den enkelte folte sig
korrekt gengivet.

Formand og nestformand hav-
de forinden taget den rolle pa sig at
samle op, og da der ikke viste sig et
helt entydigt billede, patog formand
og nestformand sig at komme med
tre alternative kriterier for bonus-

systemet, som alle var knyttet til tre

forskellige scenarier for den fremtidi-
ge udvikling af virksomheden.

Pa baggrund af den efterfolgende
droftelse i samarbejdsudvalget gik
alternativerne videre til bestyrelsens

beslutning.

Case 2: Fra individuel bekymring til

kollektiv forstielse og handling.

Inden medet i samarbejdsudvalget,

hvor punktet omkring det psykiske

arbejdsmilje skulle dreftes, havde en
leder og en medarbejder fra samar-
bejdsudvalget pataget sig at formu-

lere tre sporgsmal, der skulle indgé i

et minisporgeskema. De kom frem til

folgende sporgsmal:

e Hvordan vil jeg vurdere det psy-
kiske arbejdsmilje i vores samlede
virksomhed?

e Hvordan vil jeg vurdere det psyki-
ske arbejdsmilje i vores afdeling?

e Hvordan vil jeg vurdere samarbejds-
klimaet i samarbejdsudvalget?

Pa modet fik alle udleveret sporge-

skemaet og udfyldte det anonymt.

Formand og naestformand talte scoren

sammen og fik omregnet det til et

gennemsnitsresultat:

Spergsmal:

Vurdering fra 1 til 10

(hvor 10 er det bedste)

Hvordan vil jeg vurdere det psykiske 4,6
arbejdsmilje i vores samlede virksomhed?

Hvordan vil jeg vurdere det psykiske 5,4
arbejdsmilje i vores afdeling?

Hvordan vil jeg vurdere samarbejds- 5,2

klimaet i samarbejdsudvalget?

Samarbejdsudvalget tog en runde
omkring hvert af spegrgsmalene:
Eksemplevis nar vi nu har et score
pa 5,2 i samarbejdsudvalget, hvad er
det sa, der gor, at vi ikke er pa 4,2?
Droftelserne afslorede, at der fak-
tisk var en del, der fungerede rigtig
godt i samarbejdsudvalget. Det er
ikke scoringen i sig selv, der er inte-
ressant, eller at 4 betyder noget saer-
ligt ... men dialogen, der er vigtig.
Herefter tog man en runde om-
kring spergsmalet, hvis vi i samar-
bejdsudvalget skulle bevege os til
6, hvad skulle vi sa gore? Hvad skul-
le jeg gore? Hvad skulle du gore? Og
hvad ville vare et forste skridt i den

retning?

Undervejs i denne proces var man i
samarbejdsudvalget meget opmeerk-
som pa at overholde spillereglerne for
kommunikationen, sa alle var meget
opmarksomme pa at veere nysgerrige
og interesserede i de andres perspek-
tiver og synspunkter.

Formand og nestformand hav-
de forinden taget den rolle pa sig at
samle op, og pa neeste moede i samar-
bejdsudvalget fremlagde formand og
naestformand forslag til, hvilke tiltag
og handlinger, der kunne iveerksaet-
tes med henblik pa at forbedre det
psykiske arbejdsmilje.



Resumé

I denne artikel har vi fremlagt vores
syn pa, hvordan vi kobler menneske
og forandringsproces sammen. Vi har
prasenteret de tre domeaener; det per-
sonlige domane, produktionens do-
mene og refleksionens domeene. Vi
har koblet denne tenkning til for-
andringsprocesser, og vi er kommet
med vores bud pa, hvad der er vigtigt
for os som mennesker, nar vi er i sam-
spil med andre. Vi afsluttede artiklen
med at komme med konkrete eksem-
pler pa, hvordan man kan trede ind
pa refleksionens domeane. Som vi be-
skrev det indledningsvist, har denne
artikel rod i savel teori, forskning og
i seerdeleshed i de erfaringer, vi har
medt/gjort os i vores arbejde med

mennesker i forandringer.

Det er vores hab, at denne artikel
kan bidrage til at gore det lidt bedre
at veere menneske i disse tider, hvor
forandringer er blevet et grundvilkar
i vores arbejdsliv. Vi haber, vi har ydet
et bidrag til, at forandringer og usik-
kerhed kan handteres, sa det, der er et
feelles anliggende, ikke bliver oplevet
som individuel inkompetence, for: hver
gang du tror, at det bare er dig — sd tager
du fejl.



LITTERATUR:

De Bono, E. (1985, rev. 1999): Six
Thinking Hats. MICA Management

Ressources Inc, USA.

Haslebo, Gitte (1998): Erhvervs-
psykologi i praksis — metoder til
feelles bevaegelse. Dansk pyskolo-
gisk forlag, Kgbenhavn.

Haslebo, Gitte (2004): Rela-
tioner i organisationer. Dansk

Psykologisk forlag. Kebenhavn.

Kierkegaard, S. (1960-1962):
Samlede Veerker, bd. 1-20 (3.udg).
Gyldendal, Kgbenhavn.

Lang, P, Little, M. & Cronen, V.
(1990): The Systemic Profession-
al — Domains of Action and the
Question of Neutrality. In: Human
Systems: The Journal of Systemic

Consultation & Management.

Maturana, H.R. & Varela, F.J. (1987):

The Tree of Knowledge:
The Biological Roots of Human Un-

derstanding. Shambala, Boston.




UKLARE ROLLER OG MEDARBEJDER-
DELTAGELSE — OM LEDELSE OG
SELVSTYRENDE GRUPPER

Steen Visholm, cand. psych., Ph.D., RUC

Interne pilotundersogelser af det
psykiske arbejdsmilje i industrien?
har givet anledning til at saette rolle-
uklarhed pa dagsordenen i TekSam.
Manglende rolleklarhed kan bade
fore til forringet arbejdsgleede og
psykisk belastning samt til forringet
produktivitet.

I denne artikel diskuteres faeno-
menet rolleuklarhed naermere, der
argumenteres for forskellige mulige
arsager, eksempler fra virksomhe-
den Comtech analyseres og forslag
til forbedringer preesenteres. Ud fra
den antagelse, at medarbejderdelta-
gelse og selvstyrende grupper etc.
friger en reekke folelser, der var bun-

det i strukturen i de mere traditio-

nelle organisationer, demonstreres
det, hvordan den postmoderne orga-
nisation stiller seerlige krav til psy-
kologisk kompetence hos ledere og

medarbejdere.

I. OM KLARE OG UKLARE ROLLER
En rolle kan defineres som det seet
af forventninger, der rettes til en be-
stemt position i en organisation (et
socialt system, en gruppe, et samfund
etc.), og/eller som en organisations
udmentning af dens hovedopgave til
individuelle opgaver. Roller kan veere
politibetjent, leder, medarbejder, ko-
ordinator, tilbagemelder osv. Rollen
kan ses som det greenseomrade, hvor

den enkelte person og organisationen

1) Ved brug af AMIs mellemlange sporgskema angéende det psykiske arbejdsmilje,

Arbejdsmiljeinstituttet 2004.



modes. Der er en raekke krav til rol-

len som politibetjent, noget man i be-
stemte situationer skal gore, og noget
man absolut ikke skal gore. Men der
er ogsa et spillerum, hvor politibe-
tjentens personlighed kan farve ma-
den, hvorpa han udfylder sin rolle.

Rolleuklarhed er saledes uklare
forventninger eller uklar beskrivelse
af den enkelte medarbejders opgaver,
beslutningskompetence og ansvar i
organisationen. Selv om rolleuklar-
hed forer til psykisk belastning, kan
uklarheden ikke udelukkende ses som
noget negativt, der ber undgas.

En helt klar rolle udelukker i
princippet al personlighed, frihed,
tenkning og kreativitet, fordi de
handlinger, som medarbejderen skal
foretage i en sadan rolle, kun kan
gores pa én made og er beskrevet i
mindste detalje. Der er teenkt det, der
skal tenkes, og disse tanker er ind-
lagt i teknologi og manualer. I den
anden ende af skalaen har vi den helt
uklare rolle, hvor ingen ved, hvad der
skal gores, hvem der bestemmer over
hvad, hvem der er en del af gruppen,

og hvem der ikke er — og hvis der er

noget, der skal veere feerdigt, sa er der
heller ingen, der ved hvornar. Og selv
om dette ekstrem rimeligvis ikke har
nogen gang pa jorden, sa signalerer
modstillingen, at det optimale hver-
ken er klare eller uklare roller, men
derimod passende klare roller, og at
det problem, der skal loses eller redu-
ceres, er belastende uklare roller eller

dysfunktionel rolleuklarhed.

Uklare roller som frihed

Den i undersogelsen diagnosticere-
de rolleuklarhed kan forstads i et hi-
storisk perspektiv. I den traditionelle
Weber/Taylor'ske organisation var
rollerne klare. Den enkelte medarbej-
der refererede til én arbejdsleder, og
selve arbejdet var struktureret efter
princippet “den eneste rigtige made”.
Folelser og personlighed blev ikke an-
set for relevante i arbejdslivet. Denne
klarhed blev imidlertid betalt med
en stivhed i organisationen, der bade
blokerede for medarbejdernes udvik-
ling, kreativitet og arbejdsgleede og
samtidig efterlod mange af medar-
bejdernes ressourcer uudnyttede for
virksomheden (jf. Hirschhorn 2003).

Siden Anden Verdenskrig er der ud-
viklet mange ideer til mere fleksible
organisationer, hvor medarbejderne
kunne fa indflydelse, komme med
gode ideer og fa ansvar for selvsten-
dige omrader af produktionen. Ideer
om selvstyrende grupper, demokrati
pa arbejdspladsen, netverksorgani-
sationer, fladere strukturer, veltede
pyramider, greenselgse organisatio-
ner etc. er kommet i spil som alter-
nativer til det traditionelle klare, men
ufleksible bureaukrati.

Optimismen omkring de nye ide-
er bevirkede meget naturligt en til-
bojelighed til at idealisere de nye
arbejdsformer, der blev ledsaget af
forestillinger om, at man nu ville slip-
pe for autoritetsproblemer, vanske-
ligheder med forskelle i dygtighed,
uddannelse og talent, faggrenser, in-
teressekonflikter og vanskeligheder
omkring gruppe- over for virksom-
hedsloyalitet.

Da disse forskelle, granser og
konfliktdimensioner ikke umiddel-
bart er synlige i de nye organisations-
former, forledes mange til at tro, at de

ikke eksisterer. Det gor de imidlertid

stadig. Forskellen er, at de i dag ikke
leengere kan klares med henvisnin-
ger til et klart organisationsdiagram,
men ofte ma hdndteres Iobende i selve
arbejdsprocessernes sociale og psy-
kologiske forlgb. Dvs. hvor forskelle
i autoritet, kompetence og interesser
for i tiden overvejende var problemer,
der kunne loses formelt, er de i dag
blevet mere psykologiske og sociale,
og folelser vil ofte veere vigtige data
i udredningsarbejdet (Hirschhorn og
Gilmore 1992).

Generelt betragtet er belastende
rolleuklarhed den negative oplevelse
af det fleksible arbejde og den flek-
sible organisation. Det fleksible ar-
bejde er overvejende blevet beskrevet
positivt som spandende og udvik-
lende, men man har ikke preeciseret,
at speendende og udviklende arbejde
netop er spandende og udviklende,
fordi der bade knytter sig risici og
chancer til det: risici for at padrage
sig ansvar, bega fejl, foretage forkerte
vurderinger, veere afhangig af andre,
hvis arbejde man ikke kan kontrolle-
re etc. — chancer for at skabe et flot

resultat, opfinde noget nyt, og ikke



mindst de folelsesmaessige gevinster
ved at veere en del af et velfungerende
team i en fremgangsrig virksomhed.

Isoleret betragtet kan det saledes se
ud som om, den bedste made at lose
problemet med rolleuklarhed er at
vende tilbage til de Weber/Taylor'ske
modeller for arbejdsorganisation.
De sakaldte McDonaldiserede (Ritzer
2000) virksomheder har da ogsa til-
sluttet sig denne metode. I nogle
brancher har man held med at drive
virksomheder, hvor rollerne er klare,
al arbejdet fra produktion til salg er
beskrevet i manualer, og produkter-
ne er standardiserede og genkende-
lige fra by til by og fra land til land.
Der behover dog ikke at vaere noget
galt i dette. Det kan vere at, nogle
medarbejdere trives bedst i sddanne
organisationer og maske foretreek-
ker at realisere sig selv uden for lon-
arbejdets rammer. Metoden fungerer
imidlertid ikke inden for mere inno-
vative brancher eller i virksomheder,
hvor medarbejderne interesserer sig
for et udviklende arbejdsliv.

Generelt skyldes rolleuklarhed

saledes de nye organisationsformer.

Man kan her heevde, at den belast-
ning, der kommer af rolleuklarheden
i de (post-)moderne organisationer,
er den pris, som man ma betale, hvis
man vil have et mere spaendende ar-
bejde. Det arbejde, man kan gere for
at mindske denne belastning, bestar
derfor i at treene ledere og medarbej-

dere i at cope med uklarhederne.

Rolleuklarhed som forsvars-
mekanisme
Spergsmaélet er imidlertid, om virk-
somhederne har fundet et passen-
de niveau for rolleklarhed. Om ikke
sporgeskemaundersggelserne antyder,
at uklarheden er storre end nedven-
digt. Som tidligere neevnt kan man
ikke sige, at klarhed eller uklarhed i
sig selv er positive eller negative veer-
dier. Et passende niveau for rolleklar-
hed fremmer kreativitet, samarbejde,
effektivitet, abenhed, trivsel etc. og
hemmer mistro, paranoia, lukket-
hed, sladder etc.

Under alle omstendigheder kan
rolleuklarhed fungere som en psyko-
logisk forsvarsmekanisme. Uklarhed

kan undertiden foretreekkes, hvis det

klarheden bringer for dagen er ube-
hageligt eller skreemmende. Man kan
saledes fremsaette den hypotese, at
unegdvendigt uklare roller fungerer
som et forsvar mod at se provokeren-
de dele af virkeligheden i gjnene.

Forsvarsmekanismer er ubevid-
ste aktioner, der tjener til at fjerne
eller reducere angst. Hver gang en
person eller en gruppe moder en op-
gave, opstar der angst. Meget angst er
skreemmende, tilpas angst er stimule-
rende (spaendende), og for lidt angst
er sovndyssende. Angstniveauet be-
stemmes bade af opgaven og af per-
sonen (gruppen). Hvad nogle finder
spendende, opleves skremmende af
andre og sevndyssende af andre igen.
Hvis angstniveauet er passende, ser
personen eller gruppen udfordringen
i pjnene og gar les pa opgaven. Hvis
angstniveauet er for hejt, aktiveres
forsvarsmekanismer af den ubevidste
del af jeg'et.

Forsvarsmekanismer fjerner eller
reducerer angsten. Forsvaret sendrer
personens eller gruppens opfattelse
af virkeligheden. I organisationer be-

tyder dette, at man taber hovedopga-




ven af syne og ikke leengere oplever
og har kontakt med de andre som hele
personer. Nar en organisation er under
pres, oges angstniveauet, hvorved
tilbojeligheden til at bruge forsvars-
mekanismer forsteerkes. Et hyppigt
anvendt forsvar er at reducere kom-
plekse situationer med hele men-
nesker (helobjekter) til (for)enklede
situationer befolket med ”“de onde”
og "de gode” (delobjekter). Man pro-
jicerer alt det onde over i ledelsen
eller indkebsafdelingen og beholder
selv alt det gode. Det gode ved for-
svarsmekanismer er, at de reducerer
angsten, det darlige er, at éns reali-
tetsopfattelse bliver forringet. Nar
man kun kan se de darlige egenska-
ber hos ledelsen og kun de gode hos
sig selv, sa mister man muligheden
for at bruge ledelsens gode egenska-
ber og muligheden for at forholde sig
til egne fejl og mangler. Jo darligere
éns realitetsopfattelse er, jo mindre
kvalificerede bliver éns handlinger.
Jo darligere éns handlinger bliver, jo
mere angst opstar der, og jo mere for-
svar aktiveres. Forsvarsmekanismer

starter onde cirkler.

Hvis man er usikker pd sig selv og sin
indsats i en organisation og sa opda-
ger, at en af de andre preesterer vir-
kelig darligt, sd bliver man lettet og
holder op med at tenke over, hvad
grunden til éns egen usikkerhed kan
veere. Man projicerer usikkerheden
over i den anden og feler sig kompe-
tent. Det er rart at fole sig kompetent,
men det odeleegger maske noget i or-
ganisationen, at man ikke forholder
sig til den andens darlige preaestatio-
ner og blot lader det passere for at be-
skytte sig selv.

Forsvarsmekanismer fungerer som
naevnt ubevidst, de opererer i alle, i
individer, i grupper og organisatio-
ner og er sdledes en del af tilveerel-
sen. Det har ingen mening at kritisere
folk for at bruge dem. Det er derimod
vigtigt at undersoge, hvilke forestil-
linger man har om hinanden og om
arbejdet, og derigennem fa gje pa
forsvaret og i feellesskab konfronte-
re de forhold, der gav anledning til
det. Gennem sadanne feelles under-
sogelses- og refleksionsprocesser kan
forsvaret opleses, gruppen kan igen

komme i kontakt med hovedopgaven

og kontakten kan igen foregd mellem
hele personer.

Et udbredt forsvar i organisationer
bestar i at fa organisationen til at lig-
ne (overforing) en familie med bern
og onde eller gode foreldrefigurer.
Der kan veere et strejf af hygge over
dette, men i det lange lob odelaeg-
ger det effektivitet og arbejdsglade.
Det er irriterende at blive behandlet
som et barn, der ikke kan have an-
svar for noget, og det er anstrengende
at blive set som den strenge far, hvis
man hellere vil arbejde sammen med
voksne og modne mennesker, der kan
teenke selv og tage ansvar.

Hirschhorn og Gilmore (1992) har
inddelt de relationer, hvori de uklare
roller kan opsta, i fire delomrader: 1.
autoritetsrelationer, 2. opgaverelatio-
ner, 3. politiske relationer og 4. iden-

titetsrelationer.

1. Autoritetsrelationer handler om,
hvem der bestemmer, og hvem der
har ansvar. En moderne medarbejder
skal turde udfordre sin(e) leder(e), og
en moderne leder skal kunne lytte til

medarbejderne. Men man skal ogsa

vide, hvem der har ansvar for hvad,
og hvem der bestemmer.

Ved uklarhed omkring autoritets-
relationer kan man sdledes gleede sig
over (evt. ogsa prale lidt med) at have
mere magt og indflydelse, end man
faktisk har. Ledere kan veere fristede
til at understotte sddanne uklarheder,
hvis de forestiller sig, at det er demo-
tiverende eller vil skabe konflikt, hvis
grenserne treekkes klart op. Officielt
hygger man sig saledes med demo-
krati og medbestemmelse, mens alle
hver for sig frygter, at de selv vil blive
stillet til ansvar for en opgave eller et
stykke arbejde, som de havde overset
eller misforstaet noget om. Lederne
tor ikke veere abne over for medarbej-
derne, og medarbejderne tor ikke ud-
fordre lederne. Resultatet heraf er, at
ingen ter gribe ind, hvis arbejdet lo-
ber af sporet, og ingen tor fremsette
gode ideer af frygt for at blive afvist
eller latterliggjort.

2. Opgaverelationer handler om,
hvem der gor hvad. I komplekse or-
ganisationer er man afheengig af, at

medarbejde og samarbejde med folk



og grupper, der laver noget, man ikke
selv har forstand pa og ikke kan kon-
trollere. Men alle er afhaengige af at fa
alle dele passet sammen i en helhed.
Ved at undga at tale om forskelle i
dygtighed, uddannelse etc. kan man
ogsd undga det ubehag, som man kan
forestille sig vil opsta, nar det gores
tydeligt, at nogen pd nogle omrader
er mere kompetente end andre. Man
hygger sig officielt med illusionen, at
alle er lige dygtige og veerdifulde for
virksomheden, mens medarbejdere
og ledere hver for sig gar rundt og er
irriterede over manglende kompeten-
ce og engagement forskellige steder
i virksomheden eller er bange for at

blive afsloret som inkompetente.

3. Politiske relationer handler om,
at der i alle virksomheder, trods den
gensidige afhengighed, er forskelli-
ge interesser. Forsknings- og udvik-
lingsafdelingen skal have ressourcer
til at holde udviklingen pa niveau
ogsa neeste ar. Marketingafdelingen
skal have produkter, der kan skil-
le sig ud umiddelbart og selges i de

distributionssystemer, der findes.

Produktionenskalholdeetkonkurren-
cedygtigt omkostningsniveau, mens
medarbejderne er interesserede i at
beholde deres arbejdspladser.

Det er vigtigt at se disse interes-
ser i gjnene for at kunne skabe vinde-
vinde relationer. Ved at undgé at tale
om interesseforskelle haber man ma-
ske at kunne undga krav eller konflik-
ter. Officielt er vi én stor familie, mens
alle hver for sig udmeerket er klar over
forskelle i interesser, oplever den eller
den afdeling som truet af den nyeste
udvikling eller den eller den gruppes

betaling som helt urimelig hgj/lav.

4. Identitetsrelationer handler om
gruppetilhgrsforhold og organisati-
onsidentifikation. Gleeden ved team-
work og gruppetilhorsforhold ma ikke
overskygge engagementet i virksom-
heden som helhed.

Det hjeelper ikke noget, at marke-
ting og salg kan selge, hvad det skal
veere, hvis der ikke bliver produceret
noget. Ved at undga at forholde sig til
forholdet mellem grupper og organi-
sation kan man i de enkelte grupper

officielt hygge sig med at veere helt

anderledes gode og dygtige end den

og den gruppe, mens man hver iseer
maske nok er klar over, at det er en
stakket frist, inden gruppens produk-
tion er udkonkurreret af oversgiske
arbejdspladser.

Rolleuklarhed kan sédledes bruges
som feelles forsvarsmekanisme mod
at se realiteten med dens forskelle
og konflikter i gjnene med mere eller
mindre alvorlige folger for bade effek-
tivitet og arbejdsgleede.

Ligesom bernene i moderne sko-
ler, hvor leererne ikke leegger sa meget
veegt pd at rangordne bernenes pree-
stationer, er fuldstendig klar over,
hvem der er nummer 1, 2, 3 osv. i reg-
ning, stavning, hejdespring etc., sa
ved medarbejderne i moderne virk-
somheder ogsa udmeerket, hvem der
er hurtigst og dygtigst osv. til diverse
opgaver. Man er tilbageholdende med
at tale om det, fordi man nedigt vil
sare nogen. Der er saledes to virke-
ligheder i spil: en officiel og sprogba-
seret og en uofficiel baseret pa mere
eller mindre tavs viden.

Nér rollerne er “passende klare”,

opleves uklarheden som muligheder,

som et projektivt rum (Visholm 1993),
hvori gode ideer og kreative lgsninger
kan opfindes og udvikles. Nar roller-
ne er for uklare, bliver de et projektivt
rum for mere eller mindre paranoide
fantasier.

I organisationer, hvor rollerne er
for uklare og ensker om afklaring
ikke kan formuleres, spaltes det or-
ganisatoriske liv i en officiel illuso-
risk koncensuskultur og en uofficiel
kultur af gensidig misteenksomhed,
passiv aggression, devaluering af an-
dre, brug af syndebukke, folelser af

inkompetence, foragt etc.

II. UKLARE ROLLER OG
SELVSTYRENDE GRUPPER

I virksomheder med selv- eller med-
styrende grupper, team- eller pro-
jektorganisation er rolleuklarhed en
hyppigt forekommende foreteelse.
Her er det isar autoritetsrelationer-
ne, der giver vanskeligheder. Over-
gangen fra traditionelle hierarkier til
organisationsformer med medarbej-
derindflydelse og teamorganisering

seetter en reekke psykologiske proces-



ser i spil, der kaster lys over psyko-

dynamikken i begge systemer.

Psykodynamiske processer

i hierarkier

I et traditionelt hierarkisk system re-
fererer hver enkelt medarbejder til
lederen, f.eks. veerkfgreren, der igen
refererer til produktionslederen, der
igen refererer til direkteren. I hie-
rarkiske systemer kan man skelne
mellem vertikale og horisontale re-
lationer. Medarbejdernes relationer
til hinanden er de horisontale, mens
relationerne i kommandokeeden er de
vertikale. I traditionelle hierarkier er
medarbejdernes relationer til hinan-
den serielle. Ifolge strukturen kan de
kun relatere sig til hinanden gennem
lederen. Medarbejderne opfatter hin-
anden som ligemend(mennesker),
der star sammen over for autoriteten.
Lederen er autoriseret til at treeffe
beslutninger vedrerende arbejdet, og
medarbejderne er ansat til at rette sig

efter disse beslutninger.

Polarisering mellem leder og
medarbejdere

Forholdet mellem leder og medarbej-
dere er som regel polariseret. Der op-
stdr ofte en collusion (Sievers 1994,
pg. 64), et ubevidst spil mellem to
parter, der reguleres af indforstaede
regler, som aldrig italesaettes. Parter-
ne fokuserer péd forskellene og pola-
riserer deres roller, mens det feelles
beneagtes eller fortreenges. De egen-
skaber, der karakteriserer lederen,
har medarbejderne ikke, og de egen-
skaber, der karakteriserer medarbej-
derne, har lederen ikke. I collusionen
mellem leder og medarbejdere geelder
det, at lederne leder og arbejderne ar-
bejder og samtidig, at arbejderne ab-
solut ikke leder og lederne absolut
ikke arbejder. At lederen som regel er
medarbejder (lenmodtager) og faktisk
bestiller noget, det taler man ikke om,
ligesom de ledelsestiltag, som medar-
bejderne udferer, ikke bensevnes som
sadanne. Polariseringen griber ofte
om sig, sa parterne gensidigt tilskri-
ver hinanden en rakke darlige egen-
skaber, mens de selv tager patent pa

de gode egenskaber.

Medarbejdernes indestengte vrede
Fra medarbejderside opleves denne
rollefordeling som en tvangsinfantili-
sering (Sievers 1994, ibid.). Man fgler
sig behandlet som et barn, overvaget
og kontrolleret, som om man ikke kan
finde ud af nogen verdens ting selv.
Denne tvangsinfantilisering placerer
medarbejderen i en afhengig positi-
on (jf. Bion 1993). Man leenges efter
den gode leder, som har omsorg for
medarbejderen og kunne forvandle
arbejdspladsen til et varmt og lyk-
keligt sted. Da denne i sagens natur
ikke dukker op, opstar aggressive og
hadefulde folelser, der er rettet mod
lederen. Pa grund af magtfordelingen
mellem leder og medarbejdere kan
man imidlertid ikke udtrykke disse
aggressive folelser pa nogen aben el-
ler direkte made. I det traditionelle
hierarki gar medarbejderne saledes
rundt med en mengde aggressive og
hadefulde folelser mod lederen, som
de ikke kan give udtryk for. I en sa-
dan situation kan medarbejderen rea-
gere péd tre forskellige mader: enten
1) med depression, hvor vreden ven-

des indad mod én selv, 2) med skizoid




tilbagetreekning, hvor man lukker af
for kontakt til sine folelser og dermed
ogsa for kontakt til opgaven, de an-
dre medarbejdere og ledelsen, eller
3) med rebelskhed, hvor man seger at
rette aggressionen udad og helst mod
noget, der kan gore det ud for en auto-
riteer ledelse. Faelles for alle tre reakti-
oner er, at de heemmer produktiviteten

og odelegger arbejdsgleden.

Lederens reaktion

Disse reaktioner gor det ikke let at
veere leder. Man kommer let til at op-
fatte medarbejderne som umulige un-
ger, bliver angst for at blive angrebet
og miste kontrollen og foler sig af-
heengig og udleveret til medarbejder-
ne, som det var meningen, man skulle
lede. Som forsvar mod disse afmagts-
folelser begynder man at nedvurdere
og foragte medarbejderne og fristes
til at bruge stadig mere primitive le-
delsesmetoder. Der tegner sig sdledes
en ond cirkel, hvor leder og medar-
bejdere efterhanden presser hinanden
til at ligne deres veerste forestillinger

om hinanden.

Gode relationer pa samme niveau

Som modvegt til disse aggressive og
hadefulde relationer etablerer leder
og medarbejdere sa tilsvarende var-
me og gode relationer pa det horison-
tale plan. Lige sa falsk og sadistisk
lederen fremtraeder, lige sa ordentli-
ge, varme og gedigne tager medarbej-
derne sig ud for hinanden. Vi hernede
pa gulvet er i det mindste ordentli-
ge mennesker og ved, hvad sammen-
hold er. Tilsvarende hygger lederen
og hans kolleger sig med at udveksle
historier om, hvor tabelige medarbej-
derne er, og hvor dygtige de selv er og
ville veere, hvis medarbejderne ikke

var sa ufatteligt barnagtige.

Blokerede udviklingsmuligheder

I dette system er der saledes ikke leen-
gere nogen hele mennesker til stede
— der er kun “de onde” og “de gode”.
Polariseringen bygger imidlertid pa
en sd forenklet realitetsopfattelse, at
leereprocesser og erfaringsdannelse
blokeres, og den personlige udvikling
seettes 1 std. Man leerer ikke noget,
men sorger for at fa bekreeftet sine

fordomme (jf. Olsén og Clausen 2000).

Burcard Sievers (1994) antager, at det

traditionelle arbejdsliv i de vestlige
kulturer i udpreeget grad er splittet i
dette foreeldre-barn-menster.

Man kan imidlertid udvide for-
stdelsen af disse psykodynamiske
processer, hvis man udvider foreel-
dre-barn-forholdet til en hel familie.
En begreensning ved den psykoanaly-
tiske forstdelse er dens ensidige foku-
sering pa den vertikale dimension i
familien og i gruppen, foraeldre-barn-
forholdet og leder-medarbejder-for-
holdet (Gabriel & Hirschhorn 1999).
Forholdet mellem sgskende (Mitchell
2003) er ligesom forholdet mellem
grupper (Visholm 2004b) i det store

og hele overset i psykoanalysen.

Hierarkier og seskenderelationer

Hierarkier kan i princippet have lige
sa mange lag, som det skal veere. Den
mindste meningsfulde enhed for ana-
lyse bestar imidlertid ikke af to, men
af tre lag: top, bund og mellemledere.
Mellemlederen kan ikke i denne sam-
menheng placeres som barn eller for-
eldre. Mellemlederen er oprindelig

et medlem af sgskendeflokken, fordi

foreeldrene ikke kan veere til stede i
en periode eller er forsvundet for be-
standig, har faet en seerstilling i fami-
lien, har faet og taget en foraeldrerolle
uden at veere far eller mor.

Ifglge Mitchell (2003) har sgsken-
de i udgangspunktet et morderisk had
til hinanden — ogsa selv om foreeldre-
ne har fyldt storebror eller storesgster
med alle mulige godhjertede histori-
er om, hvor sjovt og dejligt det bli-
ver med en ny lille legekammerat. At
fa en lillebror eller en lillesoster foles
i udgangspunktet som en trussel pa
livet. Man kan ikke forestille sig, at
der kan veere plads til to, og frygter
derfor, at den lille nye skal have éns
plads. Hvis man ikke lige kan se det
for sig, skal man bare, som en kollega
fortalte mig, forestille sig, at éns kone
kommer hjem med en ny mand, be-
gynder at installere ham i hjemmet og
begejstret fortaeller én, hvor sjovt det
bliver at have en ny i familien, som
man kan se fodbold med, hjelpe med
at vedligeholde huset og tale med om

alt muligt fra sex til biler.



Foreldrenes rolle

Traditionelt er farens opgave i fami-
lien at forsyne den med de nedven-
dige ressourcer og beskytte den mod
virkeligheden udenfor, mens moren
skal kreere et varmt og trygt hjem,
hvor fred og lykke hersker (Schwartz
2001). Ifglge Mitchell (2003) forholder
faren og moren sig forskelligt til bor-
nene. Begge vil de behandle bgrnene
lige. Faren stiller bernene lige ved
at behandle dem ens, idet han heef-
ter sig ved, at de alle er bern, mens
moren stiller bernene lige ved at be-
handle dem forskelligt, da hun heef-
ter sig ved, at bernene er forskellige
og derfor skal behandles forskelligt,
hvis de skal have det lige godt. Det
er endvidere morens opgave at sgrge
for, at bernenes had mod og angst for
hinanden modificeres og civiliseres,
sdledes at bernene efterhdnden kan
fole, at der er plads til alle i familien.
Farens made at forholde sig til bor-
nene pd skaber pa den ene side tryg-
hed péd grund af dens umiddelbare
retfeerdighed, men ogsa angst, fordi
bornene behandles som ens, hvorfor

den ene kan veere lige sa god som den

anden, og de derfor tager sig ud som
udskiftelige. Den skaber ogsa mulig-
hed for, at bernene kan opfatte sig
som en gruppe, der har dette at veere
born tilfelles. Morens made at for-
holde sig til bernene pa skaber tryg-
hed, fordi hun lader hvert enkelt barn
opfatte sig som unikt og uerstatteligt,
men ogséd angst, fordi hendes sarbe-
handling af hver enkelt skaber jalousi

og misundelse hos de andre.

En bror eller soster i foraeldrerollen
Nar et medlem af soskendeflokken
far en foreeldrerolle, udlgses jalousi
og misundelse hos de andre. Man kan
maske habe pa, at en soster eller bror
i foreeldrerollen vil betyde, at det nu
er en af vore, der bestemmer, sd man
kan slippe for alle foreeldrenes re-
striktioner og fa slik morgen, middag
og aften og aldrig skulle rydde op el-
ler vaske sig. Men hvis broderen eller
sosteren serigst patager sig foreeldre-
rollen, sa foler man sig dobbelt svig-
tet: bade af foreeldrene, der har forladt
én, og af sgsteren eller broderen, der
har svigtet gruppen og er gdet over

til fjenden. Man haber inderligt, at de

rigtige foraeldre skal vende tilbage, og
hader lige sa inderligt erstatningen.

Overforingen pa mellemlederen
tegner saledes et billede af en forree-
der, der har fedtet sigind hos ledelsen,
svigtet sine egne for en ussel bestik-
kelse, foler sig heevet over andre, tror
han/hun er noget serligt i evner og
dygtighed, men kun adskiller sig fra
den gruppe han/hun kommer fra ved
sin darlige karakter, der er forfalden
til bestikkelse og pavirkelig af smi-
ger. Dette billede er tilsyneladende
det indre billede hos medarbejderne
af den typiske vaerkforer.

Denne helt igennem onde mellem-
lederfigur giver imidlertid plads til
idealisering af ledelsen et lag over. Da
man ikke moder denne i konkret sam-
arbejde, er der god plads til fantasien.
Her kan den gode og omsorgsfulde
mor eller den steerke, handlekraftige
og retfaerdige far placeres.

Med til billedet horer, at medar-
bejdernes overferinger pa mellemle-
der og topleder kan veksle indbyrdes.
Mellemlederen kan blive set som en
af vore, der beskytter mod en uretfeer-

dig, virkelighedsfjern og selvoptaget



topledelse, der kun bruger organi-
sationen til at fremme egen karriere
uden hensyn til medarbejdere eller
langsigtede interesser. Det psykolo-
gisk belastende for mellemlederen er
at skulle skabe kontakt og forbindelse
mellem to lag i organisationen, der er
tilbojelige til at polarisere sig og kree-
ve, at mellemlederen identificerer sig

med det ene mod det andet.

Psykodynamiske processer i
selvstyrende grupper

I en situation, hvor topledelsen er
idealiseret, mellemlederen bliver set
som det ondes inkarnation og medar-
bejderne ser sig selv og hinanden som
ordentlige og solide folk, der holder
sammen, opstdr der nogle psykolo-
gisk set meget interessante eendrin-
ger i de gensidige overferinger, nar
organisationen endres fra traditio-
nelt hierarki til selvstyrende eller
medstyrende grupper.

Selvstyr indebeerer, at veerkfore-
rens autoritet delegeres til gruppen,
der nu som gruppe refererer til en le-
der et niveau over veerkfeoreren. Hvor

det for var lederen, der skulle fa med-

arbejderne til at arbejde sammen om
at lose opgaven, bliver det nu med-
arbejderne selv, der skal lede grup-
pen. Verkforeren er pludselig ude af
systemet, og med ham forsvinder til-
syneladende det onde ud af organisa-
tionen. Nu er der kun varme folelser
og samarbejde, effektivitet og ar-

bejdsgleede tilbage i organisationen.

Den “onde” verkferer vender
tilbage som spogelse

Det afslores imidlertid hurtigt, at
veerkforerens ondskab var projice-
ret. Det onde var ikke hans ejendom.
Det onde dukker pludselig op midt i
den selvstyrende gruppe. Med veerk-
forerens exit falder collusionen mel-
lem leder og medarbejdere sammen,
de fortreengte og projicerede selvdele
vender tilbage. Medarbejdernes ide-
aliserede selvbilleder opleses, og de
konfronteres pludselig med hinan-
den som virkelige og hele personer.
Forskellene mellem medarbejderne
kommer i fokus. Det bliver gruppe-
medlemmernes felles anliggende,
hvis en medarbejder er hurtig eller

langsom, sjusket eller for omhygge-

lig, kommunikerer utilstreekkeligt, er
ondskabsfuld, ubehagelig eller lig-
nende. Hvor vrede og aggressive fo-
lelser for var rettet mod lederen, der
vender de nu tilbage i gruppen og
forvandler det tidligere solidariske
gruppesammenhold til holdeplads for

konflikter og sammensatte folelser.

Vanskeligheder med at tage
ledelse og give folgeskab

For at lgse opgaven ma gruppemed-
lemmernes arbejde koordineres, og
der skal lgbende treeffes beslutnin-
ger. Ledelse er med andre ord en ned-
vendig bestanddel af et samarbejde.
At treeffe en beslutning er at velge et
alternativ frem for andre. Enhver be-
slutning afskerer saledes en reekke
muligheder. Beslutninger vil oftest
stille gruppemedlemmerne forskelligt,
nogen far deres ideer eller arbejds-
betingelser tilgodeset, mens andres
ideer ikke bliver brugt, eller de far re-
lativt darligere arbejdsbetingelser. At
treeffe beslutninger indebeerer saledes
et aspekt af aggressivitet. Man skaerer
noget fra, lukker noget ude, for at sat-

se pa det andet. Hvis man ikke treeffer

beslutninger og ikke kan mobilisere
den fornedne aggressivitet, hvis man
ikke kan tale at lade nogen mulighed
gd fra sig, sa far man intet udrettet og
sidder frustreret tilbage.

Nér der skal udeves ledelse i
gruppen, f.eks. treeffes beslutninger,
beveeger den, der tager et ledende ini-
tiativ, sig imidlertid lige ind i veerk-
forerrollen, der som beskrevet er den
mest forhadte position i systemet.
Den der tager initiativ til ledelse,
bliver sdledes omgaende set som og
benavnt som veerkforer, hvad de feer-
reste meget forstdeligt har lyst til at
udsatte sig selv for. Medarbejderne
i den selvstyrende gruppe er saledes
spaendt ud mellem behovet for at ud-
rette noget meningsfuldt, lese opga-
ven, vise hvad de kan — og angsten for
at blive positioneret som varkferer
og dermed skydeskive for et had, hvis
voldsomhed man kun kender alt for
godt. Denne tilstand er et udtryk for
soskenderivalisering, hvor man hel-
lere vil seorge for, at ingenting sker,
end at give autoritet til nogen enkelt

person.



Formel og uformel ledelse

I alle arbejdsorganisationer findes en
formel og en uformel struktur. Den
formelle struktur udgeres af de pro-
cedurer og aftaler, der ligger til grund
for arbejdets organisation og forde-
ling samt af de former for ledelse og
autoritetsrelationer, der er etableret.
Den uformelle struktur er alle de for-
mer for praksis, der ikke er indeholdt
i den formelle struktur, men allige-
vel optreeder i systemet. Den formelle
struktur kan veere meget omfattende
og detaljeret eller meget enkel med
store muligheder for improvisatio-
ner. Der findes ingen virksomheder,
hvor der ikke er en formel struktur. I
selvstyrende grupper er gruppen den
formelle ledelse og alle gruppemed-
lemmer, der arbejder efter det aftalte
koncept for selvstyring, patager sig
sdledes formelle ledelsesfunktioner.
Det er en kendt erfaring, at det
at arbejde efter reglerne er en made,
hvorpa man kan fa hele systemet til
at bryde sammen, selv om man ger
lige nojagtigt det, der er aftalt. At ar-
bejde efter reglerne fungerer, fordi

man ikke overtreeder nogen overens-

komster pa denne vis — det er saledes
naesten bedre end en strejke. Pa den
baggrund er det ikke muligt at lgse en
opgave uden opbakning fra de ufor-
melle systemer. De uformelle syste-
mer er ogsd arbejdspladsens sociale
liv, det sjov man har med hinanden,
relationer mellem medarbejdere uden
for arbejdstiden, forelskelser, ven-
skaber, men ogsd alle de intriger og
konflikter, der opstar, nar mennesker
er sammen.

Jo mere uklar en organisations-
struktur er, uklare roller, uklar ledel-
se etc., jo mere overlades ledelsen til
det uformelle system. Det kan umid-
delbart lyde fint at kunne klare tin-
gene pa den uformelle facon, uden
stive regler og formelle procedurer,
og det kan ogsa vere bade rart og ef-
fektivt, ndr det gér godt, men ndr der
opstar problemer, bliver det vanske-
ligt. Medarbejdere er som neevnt ogsa
mennesker. De er forskellige, nogle er
sgde og flinke, nogle er negative og
egoistiske og nogle er sgde og flin-
ke nogen gange og sure og selviske
andre gange. Medarbejdere skaber

ogsa uformelle relationer til hinan-

den, nogle holder sammen med nog-
le, andre med andre og nogle er mere
isolerede. Medarbejdere har ogsa for-
skellige interesser, og de interesser,
som de har tilfelles, viser sig under-
tiden at veere i indbyrdes konflikt,
f.eks. ved nedskeringer, hvor den
feelles interesse i at beholde sit job
skaber en situation af indbyrdes kon-
kurrence.

Hvor formel ledelse er synlig og
tydelig, er uformel ledelse mere el-
ler mindre usynlig. Man kan udfordre
en formel ledelse, stille den til regn-
skab, kontakte den etc.,, mens den
uformelle ledelse som regel beneegter
overhovedet at veere ledelse og er til-
bojelig til at forsvinde, jo mere man
leder efter den. Nar man patager sig
en formel lederrolle, bliver man syn-
lig og dermed ogsd sdrbar. Man kan
angribes, drages til ansvar, forferes
etc. Den uformelle ledelse er ikke ud-
sat pd samme made.

Den formelle ledelse far sin autori-
tet fra opgaven, strukturen og rollen.
Den uformelle ledelse kan fa autoritet
fra opgaven, enten i konkurrence med

eller som opbakning af den formelle

ledelse, men ikke fra strukturen eller
rollen. For begge typer af ledelse spil-
ler personligheden imidlertid ogsa en
rolle for autoriteten. En formel leder,
der kan udfylde sin rolle med sin per-
sonlighed, er bedre stillet end én, der
har sveert ved at agere i en lederrolle.
Uformelle ledere ma treekke pa deres
personlighed for at fa autoritet, men
ogsa sociale netveerk, fglelsesbindin-
ger, opsamling af diffus utilfredshed
og ting, man har pa hinanden, spiller
en rolle for den uformelle leders auto-
ritet. I organisationer, hvor den ufor-
melle ledelse er rimelig steerk og ikke
opgaveorienteret, befinder medarbej-
derne sig i en meget belastende situa-
tion af rolleuklarhed: skal man folge
opgaveledelsen og leegge sig ud med
den uformelle ledelse, eller skal man
folge den uformelle ledelse og leegge

sig ud med opgaveledelsen?

III. MEDSTYR PA COMTECH

Hvor sporgeskemaundersogelser og
statistisk analyse forvandler forteel-
linger, oplevelser og erfaringer til
sammenlignelige tal og tabeller og

saledes gor det muligt at kortlegge



problemernes art og omfang, der mi-
ster man i lobet af denne procedure
fornemmelsen af problemernes kon-
krete psykologiske sammensathed og
dermed ogsa muligheden for ideer til
deres lgsning.

For at fa adgang til nogle mere le-
vende erfaringer tog TekSam kontakt
med virksomheden Comtech, hvor vi
(Peter Dragsbeaek, CO-industri, Niels
Sejersen, Dansk Industri, og forfatte-
ren) fik lov til at tale nogle timer med
fire produktionsmedarbejdere, Mette,
Ditte, Jytte og Lotte, de to produkti-
onsledere Jens og Seren og tillidsre-
preesentanten Elise. Vi fik udskrevet
bandoptagelsen af vores samtaler, og
fra denne har forfatteren plukket en
reekke brudstykker, der illustrerer pro-
blemer med rolleuklarhed. Vi har valgt
de illustrationer, der er opklarende
for rolleuklarhed generelt. Materialet
er anonymiseret og bearbejdet med
henblik pa skriftlig formidling. Da vi
havde bearbejdet materialet, besog-
te vi igen Comtech og droftede vores
fund med en reekke ngglepersoner.

Comtech har i en leengere arreek-

ke arbejdet med forskellige former for

selvstyrende grupper og kerer nu pa

sjette ar et medstyrkoncept. De fleste
virker stolte af deres medstyr, men har
ogsa oje for de mange vanskeligheder
og ulgste problemer, der folger med.
Vi opfatter Comtech som en organi-
satorisk set ret avanceret virksomhed,
hvis vanskeligheder er velegnede som
eksempler for andre virksomheder.

Pa Comtech er der omkring 180
timelonnede medarbejdere, der er op-
delt i 20 grupper fordelt pa fem skift.
De fleste medarbejdere er kvinder.
Der er to produktionsledere, der beg-
ge er maend. Arbejdet i grupperne er
medarbejderneiprincippetansvarlige
for i feellesskab, men der er efterhan-
den udviklet nogle seerlige roller, som
medarbejderne skiftes til at beseatte
for en kortere eller leengere periode:
koordinator, kvalitetsansvarlig, ma-
skinansvarlig og tilbagemelder. De to
produktionsledere uddeler opgaverne
og skal tilkaldes, nar grupperne sto-
der ind i problemer, som de ikke selv
kan handtere.

Medstyret har saledes pa den ene
side en formel struktur, der beskri-

ver autoritetsrelationerne og arbej-

dets fordeling - hvem der bestemmer
og har ansvar, og hvem der gor hvad.
P& den anden side er der en uformel
kultur, der i hgj grad definerer med-
styr i praksis.

En ting alle kan blive enige om er,
at det er positivt ikke at have nogen
veerkforere. Hvis en medarbejder til-
svarende optraeder for lederagtigt,
bliver vedkommende hurtigt dukket
med bemerkninger som: “Tror du, du
er vaerkforer eller hvad?”

Man leegger veegt pd, at der ikke er
nogen, der er mere end andre — iser
ikke koordinatorer og kvalitetsan-
svarlige. Janteloven bliver naevnt nog-
le gange. Man skal ikke tro, at man er

noget eller mere end de andre.

Sterke og svage medarbejdere

Pa den anden side taler alle om de
steerke og de svage medarbejdere og
om dem, der er midtimellem. Der er,
sa vidt man kan fornemme, flere slags
steerke medarbejdere. Der er dem, der
er meget engagerede i medstyr, pata-
ger sig roller som koordinatorer eller
kvalitetsansvarlige og kemper for, at

gruppen skal samles og bestemme, nar

der er noget, der skal afgores eller ord-
nes. Der er nogle, der er sterke, fordi
de kan arbejde hurtigt og dygtigt, og
der er nogle, der er steerke, fordi de har
indflydelse via deres sociale netveaerk
og deres made at veere pa. De sidste si-
ger ikke sa meget ved gruppemederne,
men indimellem beslutter de, at nu skal
tempoet op, eller nu laver vi lige de her
ting feerdige — uden at gruppen har talt
om det eller besluttet det. Der er til-
svarende tre slags svage medarbejdere.
Dem, der ikke bryder sig om gruppe-
meder og synes, at medstyr er lidt an-
strengende, som ikke tager arbejdet
med hjem, men gor hvad der skal go-
res — hverken mere eller mindre. Der er
dem, der ikke er sa hurtige til arbejdet,
enten fordi de er nye, eldre eller bare
ikke har sa let ved det. Endelig er der
dem, der ikke har noget seerligt socialt
netveerk, og som ikke har nogen ind-

flydelse via deres made at veere pa.

Mulighed for personlig udvikling
I interviewgruppen mener man pa
den ene side, at der altid vil veere
nogen, der ikke er seerlig interesse-

rede i medstyr, og som ikke tor sta



op og sige noget i gruppen. Det er
de medarbejdere, der mest skal have
arbejdet overstaet, sa de kan komme
hjem. Pa den anden side er der ek-
sempler pa, at svage medarbejdere
er blevet steerke, at nogle har fdet en
koordinatorrolle eller andet og har
vist sig at vokse med opgaven. Det
er meget bekreftende for alle, nar en
medarbejder gar i gang med en sadan
personlig udvikling og opdager nye

evner og sider af sig selv.

Meget kvalificerede medarbejdere
De to produktionsledere mener, at
medarbejderne er sa kvalificerede
og har sa meget overblik og indsigt
i produktionen, at de selv sagtens
kunne tage pa ferie samtidig i en ma-
ned, uden at det ville kunne meerkes
pa produktionen. De har imidlertid
ogsd lagt meerke til, at medarbejder-
ne traekker en grense mellem grup-
pen og lederne, at der er nogen ting,
som gruppen leegger vaegt pa at klare
uden ledernes indblanding. Gruppens
sociale og psykologiske liv anses for
gruppens eget, altsa privat i forhold

til produktionslederne, der dog indi-

mellem kontaktes af enkeltpersoner,
der har et eller andet pa hjerte.

Tillidsrepreesentanten, der er kvin-
de, synes at have fdet og pataget sig
rollen som den omsorgsfulde side af
ledelsen, idet hendes arbejde meget
bestar i at troste medarbejdere, der er
kede af det, eller hjelpe med at ud-
rede konflikter mellem medarbejdere.
Hun finder sit arbejde ret psykologisk
kraevende. Tillidsrepreesentanten tager
sig af problemerne i forste omgang,
troster dem der greeder, forsgger at
megle og reparere pd samarbejdet.
Nar dette ikke er tilstreekkeligt, mo-
biliseres produktionslederne, der ikke
gar sa meget ind i konflikterne, men
flytter folk, hvis en gruppe ikke kan
fa samarbejdet til at fungere.

Det er tilsyneladende kun de to
produktionsledere, der bdde ses som
ledere af medarbejderne, og som ser
sig selv som ledere. Uden for denne
relation foregar der imidlertid en
masse ledelse: beslutningstagen, ko-
ordinering, kontrol, stotte og kon-
fliktudredning. Ifglge kulturen er der
ingen ledere, der udever denne ledel-

se, autoriteten er delegeret til grup-

perne. Folelsesmeessigt oplever alle
sig selvsom medarbejdere, der er lige,
snarere end som ledere, der er lige.
De betegnelser, rollerne har faet:
koordinator og -ansvarlig, er meget
karakteristiske for vanskeligheder-
ne med selvstyrende grupper. Begge
roller kan ses som lederroller, hvor
imidlertid bade beslutningskompe-
tence og autoritet er trukket ud. Iso-
leret betragtet er det underligt, at
nogen medarbejdere overhovedet vil
patage sig disse roller. Hvem har lyst
til at have ansvar for noget, som man
ikke har indflydelse pa? Hvordan skal
man kunne patage sig et ansvar for at
koordinere noget som helst, hvis man
ikke har noget at skulle have sagt
over det, man skal koordinere?
Spergsmalet er sa, hvorledes ledel-
se og samarbejde rent faktisk foregari
en organisation med 180 medarbejde-
re, hvor de to produktionsledere har
delegeret den daglige ledelse til de
selvstyrende grupper, hvis medlem-
mer er noget afvisende over for bade
at tage og give autoritet og ledelse, og
hvis seerlige roller (koordinator og -an-

svarlig) er sveekket autoritetsmaessigt.
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1. Janteloven og selvrealisering

Det kreever noget at blive en aktiv del-
tager i medstyrkonceptet. Man skal
overvinde sin angst, finde sin egen
autoritet, turde stille sig op og tale til
gruppen og tdle uvisheden om, hvor-
vidt de andre vil hore, hvad man si-
ger, eller man bliver afvist eller gjort

til grin:

I. - Er der nogle eksempler pd, at
en af de mindre talende har fiet en
sarlig rolle?

Iytte: - Ja, vi havde en i den P 11-grup-
pe, som Mette omtalte for.

L: - Hvordan gik det?

Iytte: - Det gik simpelthen kanon godt.
Jeg tror, det gav hende noget ballast og
fik hende til at knejse med nakken. Hun
er en type, som har det med, at ndar hun
kommer pd arbejde, sd skal hun bare lave
sit arbejde. Ndr hun traeder ud ad doren
her, sid kommer arbejdet forst igen naste
morgen. Men ved at vi fik hende ind i
den rolle som koordinator, der livede hun
alligevel op. Hun var ikke meget for det,
men hun fandt ud af, at det alligevel var
spandende at prove.

Mette: - Det flyttede da ogsa klart nog-

le greenser for hende. Hun havde aldrig
nogensinde forestillet sig, at hun kunne
stille sig op foran en forsamling og sige
noget. Hun var hundereed: "Det kan jeg
simpelthen ikke”, og "Nej, det gdar aldrig”
og jeg ved ikke hvad. Men hun fandt ud
af, at hun faktisk godt kunne. Alle ville
jo kunne pdtage sig enhver rolle, hvis de
fik den stotte. Hvis de virkelig fik lov til
at fa den stotte og komme op, sd ville de
ogsd udvikle sig af sig selv og finde ud af,
at de faktisk godt kan std foran en for-

samling og sige nogle ting.

Hvis man overvinder angsten og far
stotte fra de andre, gennemlever
man en vigtig udviklingsproces. Fra
at veere anonym og ikke have nogen
personlig eksistens i gruppen 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. At
bidrage aktivt til opgavens lgsning er
selvbekraeftende, idet man erfarer, at
éns holdninger, meninger og indsats
fungerer i virkeligheden. Man foler
sig kompetent og far mere mod til at
give sin mening til kende.

Ligesom der i interviewgruppen

er enighed om, at det er bekraeftende
for alle at se en kollega vokse med en
opgave, sa er man ogsa enige om, at
der samtidig findes en anden virke-
lighed: Jantelovens. Ditte har pataget
sig rollen som flyver, den koordina-
tor, der skal folge med i, hvilke grup-
per der har for fa eller for mange
medarbejdere i det pageeldende skift
og formidle en udveksling, sa arbej-

det bliver bedst muligt fordelt.

I: - Men er det rigtigt forstiet, at du er
overkoordinator i forhold til...

Ditte: - Nej, det er ikke sddan. Det er
sddan, jeg er bange for, at folk skal op-
fatte 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
pad 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 ma jeg ga
videre til nogle, der fir penge for at have
et ansvar, kan man sige.

I: - Men Lotte koordinerer P 11-projektet.
Og der er sd nogle andre, der koordine-
rer projektgrupper rundt omkring, og de
skal ringe til dig, hvis...

Ditte: - Ja, og produktionsgrupper rundt
omkring...

L: - Det er jo lidt sadan, at du skal treffe
beslutninger om, hvem der traenger mest
til hjeelp og sddan.

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

L: - Hvorfor det?

Ditte: - Jamen det er jo sddan lidt...

IL: - Har vi en rollekonflikt? [alle griner]

Ditte: - Ja, det har vi. Det tror jeg, vi

har, fordi, som vi snakkede om, den ar-
bejdsplads, 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 el-
ler tror, at jeg er sddan en over-et-eller-
andet. Og det er jeg jo ikke. Altsd vi er jo
pd lige fod alle sammen.

I: - Er I det?

Lotte: - Ja, hernede i produktionen.
Men det sker jo ogsd inde i de enkelte
grupper, tror jeg, for der er jo sterke og
svage personer, at lige pludselig er rol-
lerne bare fordelt pd en anden madde...

altsd af de sterke, sd falder de svage.



Altsd det er jo som 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 taleror videre.
I: - Men hvem traffer beslutninger? Alt-
sd I kan jo ikke vare ror alle sammen.
Der er nogle, der er nodt til at sige, si-
dan skal det veere, eller sidan skal det
ikke vere.

Mette: - Jo, men det er jo som regel i et
samarbejde. Hvis jeg har et eller andet
problem, som jeg ikke synes, jeg selv lige
kan tage en beslutning om eller kan blive
enig med gruppen om, at det er det, vi
gor. Jamen sd ma jeg jo gd videre til pro-
duktionslederen og sige: “Der er den og
den problemstilling, hvordan fir vi kla-
ret det?” Sd er jeg nodt til at gd videre
med det. For jeg kan jo ikke som ene per-
son bare traeffe beslutninger pd gruppens
vegne. Jeg er nedt til at vare enig med
gruppen om, lidt, at det er sddan, vi gor
tingene.

I: - Altsdi det bedste er, hvis du kan lodde
gruppens stemninger og meninger og fd
det drejet sadan, at man bliver enige?
Mette: - Det vil det jo altid vare. Det

er jo meningen, at vi skal samarbejde,
og det er jo...man samarbejder ikke lige
godt, hvis man treffer en beslutning,
som mdske ikke lige falder i hak hos
gruppen, sa det er jo...

Lotte: - De, som siledes engagerer sig
0g som tor sige noget og sddan, kan godt
komme ud for, at nogle gange, ndr de er
med for at hjelpe de andre, at fi det til
at kere i gruppen og sidan noget, fir de
den tilbage med, at lige pludselig er der
nogen, der mener, at: "Nda, hun har nok
taget en kasket pd nu, ikke? Hun tror
hun er noget”. Hvor det slet ikke er hen-
sigten. Det er kun for at hjelpe, for det
er jo ikke...det er ikke alle, som kommer
ud med deres meninger og kommer med
et eller andet. Og der vil jeg sige, at der
kan du sa godt lige fa den der i ryggen,
at "Nd, hun tror sgu, hun er noget nu, nu
har hun taget kasket pa!”

I: - Altsd det betyder, at det er én, der
prover, at...der ser ud som om, det er en
leder, ikke?

Mette: - Ja, ligesom at sette sig op til,
at man bestemmer. Hvor jeg vil sige, at
meget tit er det jo ikke det, der er hen-
sigten, det er mere for at hjelpe, og hvis

der ikke er andre, der er med...sd bliver

du nogle gange nodt til at gd ind, og sd
skal du finde en lgsning, for at du kan
komme videre. For hvis ikke der er nogle,
der gor det, jamen sd stdr vi ligesom i det

samme, sd stdr det bare stille.

Interviewgruppen har det tydelig-
vis vanskeligt med at forholde sig til
forskelle og ligheder blandt medar-
bejderne i medstyr. De er alle lige,
de har forskellige roller og samtidig
kan man observere en rangorden som
i dyreriget. Det synes meget afgoren-
de at beneegte, at lederroller findes.
Deltagerne i interviewgruppen virker
alle splittede mellem deres tilbgjelig-
hed til at deltage og fa tingene til at
fungere og angsten for herved at blive

set som en leder.

2. Formelle og uformelle ledere

Det viser sig imidlertid, at medarbej-
derne udever to forskellige og indbyr-
des konkurrerende former for ledelse.
Der er de medarbejdere, der er enga-
gerede i medstyrkonceptet, har over-
vundet angsten for at tale i gruppen
og investerer deres engagement og

folelser i at lose opgaven ved at over-

holde aftaler om gruppebeslutninger
og medstyrkonceptet i det hele taget.
Og der er personer og undergrupper
af sterke personer, der indimellem
tager ledelse, ikke ved at sege opbak-
ning gennem et indleeg pa gruppe-
medet, men simpelthen ved at handle

uden om gruppen og dens meder.

Jytte: - Ja, og for dem, der ikke er sd
staerke, er det jo ogsd frygteligt at mode
pd arbejde hver dag, hvis det er, du har
fdet trddt en af de staerke over taerne,
ikke? Stakkels menneske, vil jeg sige.

I: - Fordi sd...

Iytte: - For der er kvinder jo godt nok
harde ved hinanden, ikke?

I: - Sd korer de pi dem?

Iytte: - Ja, altsd der kan komme en sterk
person mandag morgen og have en rigtig
ddrlig morgen. Sd kan alle de hernede,
jamen de ender jo automatisk med at
have en ddrlig morgen ogsd. Sd kan der
veere dem, der siger: "Ah, hold nu op” og
sddan, og de kan fd et hak i tuden, og sd
er vi alle sammen sure.

I1: - Hvordan giver man hinanden et hak

ituden?



Iytte: - Ja, altsd man kan jo bare mear-
ke, at hvis man for eksempel er den, der
stikker naesen frem. Jamen sd samles de
svage og de starke, fordi de sterke ven-
der dig ryggen, jamen sd vender de svage
dig ogsd ryggen, fordi de folger med de
staerke, 0g sd er du jo sd helt udenfor.

Mette: - For et stykke tid siden ople-
vede jeg det, at man moder en morgen og
sd er klar pd arbejdet og kommer frem,
sd er der to, der hiver nogle ting hen og
satter sig og gdr i gang med at flowte-
ste 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 desverre ikke faet
flowtestet de her, sd derfor sd satter vi
o0s lige og gor det.” Og det giver sddan en
enormt darlig stemning, for: “Hov, hvad
skete der lige her? Altsd hvad satter de
gang i, og hvad skal vi andre gd i gang
med? Skal vi gi i gang med at starte den
store stober op og fd linjen til at kore nu,
mens de sidder der?” Det har vi nogen
gange lidt problemer med derovre, at der
er nogle, der tager en beslutning om, at
det er sddan, vi gor det. Det kan ogsd

vaere en eller anden arbejdssituation,

hvor de beslutter...at tre mennesker bli-
ver enige om, at for fremtiden sd gor vi
sddan og sddan og sidan uden at tage
alle med. Og nar det er noget, der har
med arbejdet at gore, er vi jo nedt til alle
sammen i hvert fald at give vores besyv
med, om vi synes, det er o.k., at det er
sddan, vi arbejder for fremtiden. Og det
kan virkelig skabe nogle konflikter. Hvis
man er nogle smd, der ligesom...

L: - Der er nogle, der tager en lederrolle
indimellem, uden...

Mette: - Indimellem er der nogen, der

tager hovdingekasketten pd, du ved, og
sd mover de bare frem, og sd beslutter de
i en lille fast gruppe, at...

L: - Og si gir de, indtil der er nogen, der
stopper dem?

Mette: - Jamen sd gdr de, indtil der er
nogle, der stopper dem, som simpelthen
siger: "Hov, hvad skete der lige her?”

I: - Er der nogen i gruppen, der har det
ansvar at sikre, at alle er med til at tage
beslutningerne?

Mette: - Det burde jo vere koordinato-

rens job. At sgrge for, at...fordi det jo er
koordinatorens job ligesom at koordinere
arbejdet og finde ud af: “Jamen o.k., nu

har vi sd et problem med, at vi gor tin-

gene sdadan her, kan vi sette os ned og
blive enige om, at vi gor det pd en anden
mdde?” Men der kraever det jo ogsd, at
ndr man fdr tildelt en rolle, sd er man
interesseret i at udfylde den rolle, sd
godt som man nu kan i hvert fald. At
man virkelig yder noget. For hvis du har
en gruppe, hvor rollerne sddan...hvor
folk ikke virkelig gdr ind i de her roller,
sd flyder det ud, for sd er der ingen, der
tager stilling til, hvad skal vi nu gore?
Og sd er der nogen, der begynder bare at
bestemme. Sd hvis de der roller ikke vir-
kelig fungerer, og folk yder deres til at fa
det til at fungere, sd gir det i fisk. Og sd
fungerer en gruppe ikke.

Interviewgruppen beskriver her me-
get klart, hvordan den uformelle le-
delse tager over, jo mere svakket
autoriteten er i de roller, der er for-
bundet med medstyr. Mette vurde-
rer det som et sporgsmal, om de, der
har pataget sig rollerne, ogsa virke-
lig gar ind i dem. Men det virker ogsa
som om, at der er investeret for lidt
autoritet i disse roller ovenfra. Det
er staerke kreefter, der er pa spil i det

uformelle ledelsessystem. Som en af




produktionslederne siger i en anden

forbindelse:

Jens: - Der er jo nogle af grupperne, hvor
der er nogle meget meget steerke og mar-
kante personer. Der er nogle af de her,
har vi oplevet, sterke og markante per-
soner, som nogle gange har brugt deres
power pd en lidt uheldig madde, ikke? Vi
har set et eksempel, hvor de simpelthen
har kunnet styre sidan en hel gruppe
med hdrd hdind.

Kampen mellem den uformelle og
den formelle gruppeledelse er et godt
eksempel pa rolleuklarhed. Driv-
kreefterne i den uformelle ledelse, der
givet aldrig ville betegne de tiltag, de
iveerkseetter, som ledelse, ligner mis-
undelse mod de medarbejdere, der kan
formulere sig og er engagerede i med-
styr. Uformel ledelse behover ikke at
udspille sig som sabotage og heller
ikke at veere vendt mod strukturen.
Uformel ledelse kan lige sa godt veere
opbakning til lesning af hovedopga-
ven. Men i de eksempler, vi her har
adgang til, treeder det aggressive me-

get tydeligt frem. Den formelle ledel-

se er magteslgs og frustreret, mens

den uformelle demonstrerer sin magt.
Disse demonstrationer kan udspringe
af en lignende magteslgshed. Man
synes, man spiller en vigtig rolle for
organisationen og har tjent den tro-
fast over drene, men sa kommer disse
veltalende unge gruppemennesker og
tager opmerksomheden. De skal vide,
at de er afheengige af de gamle og er-
farne. Karakteristisk for den ufor-
melle ledelse er imidlertid, at den er
vanskelig at adressere. At patage sig
formelle lederroller kreever, at man
finder sit mod og investerer sin per-
sonlighed i rollen. Herved bliver man
tydelig og dermed ogsa sarbar. Den
uformelle ledelse arbejder med ordle-
se handlinger og snak i krogene, den
er derfor utydelig og meget vanskelig
at stille til ansvar og udfordre. Angst-
niveauet i grupper, hvor den formelle
og den uformelle ledelse befinder sig
i en magtkamp, bliver fglgelig tem-
melig hojt. “"Hvem skal jeg rette mig
efter?”, “"Hvem skal jeg holde med?”,
“"Hvad er rigtigt i denne organisati-
on?” er spergsmal, der udspringer af

belastende rolleuklarhed.

Uformel ledelse og uformelt sam-
arbejde lyder umiddelbart tillokkende
som alternativ til stive hierarkier og
stramme omgangsformer. Nar spaen-
dinger og konflikter opstar, hvad de
gorienhver gruppe, forvandler hyggen
sig imidlertid til uhygge og paranoia,
da man sa er afhengig af en ledelse,
der ikke giver sig til kende som sadan,
ikke kan kontaktes som sddan og kun

vanskeligt kan udfordres.

3. Presset fra markedet

Tillidsrepreesentanten har en del at
lave med at udrede konflikter i grup-
perne. Medarbejderne er forskellige
og skal behandles som sddanne, men
det er ikke nemt, nar tingene korer
op. Indkeringen af en ny automat
skaber forskellige reaktioner i med-
arbejdergruppen. Nogle knokler, an-
dre kan ikke folge med og begynder

at greede:

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

I: - Kvinder.

Elise: - Oh ja, damer over 55, og sd er
der et par...

I: - Kvindelige seniorer.

Elise: - Ja, sd har man ikke generet no-
gen, vel? Nej. Oh .. deres arbejdsrytme
bliver brudt. Fra at have bestdet af flere
manuelle processer, sd bliver de sat op
pad en linje. Arbejdsgangen er i store treek
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 korer selvfalgelig op i hoj
skrue, for det er dog det mest forferdeli-
ge monstrum, man overhovedet kan have
pd Guds gronne jord. Og der er slet ikke
noget ved noget mere. Og det hele kan
veere fuldstendig lige meget. Sd oplever
jeg, at nogle bliver vrede og sure og gale
og kede af det. De reagerer i det hele ta-
get hojlydt 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 tager det egentlig ganske stille
og roligt, for det her skal nok komme. Jeg
skal bare have rytmen.” De skal jo takles

hver iseer pd hver deres made, ikke 0gsad?



De, der ikke siger noget og tenker: ”Jeg
skal nok folge med,” bliver selvfolgelig
o0gsd lidt stressede og frustrerede over at
hore al den ballade, der egentlig er.

Sa der opstar sda nogle konflikter. Og
man kan godt til de her, der er i den ene
ende, sige: “Jamen det er rigtigt, hvad I
gor. Fi en god arbejdsrytme. Find ud af,
hvordan I kan forholde jer til det. Og tag
det bare stille og roligt. Og det, I ikke
ndr, det leegger vi til side, og det tager
vi senere. Hvor svart kan det vaere?” Og
det kan de sagtens acceptere. Men henne
i den anden ende, der reagerer de kraf-
tigt, de kan ikke acceptere, at der er no-
get, der bliver lagt til side.

Og sd opstar der altsd nogle situatio-
ner, hvor man siger: "Puh ha, hvad gor
vi lige her?”. Man kan sige, at selve op-
gaven er jo at fi automaten til at kere pd
en stabil made. Der er ingen, der siger,
at den skal kore med 160 i timen. Der er
heller ingen, der siger, at den skal kore
med 60. Men den skal kore med et tem-
po, hvor alle kan veere med.

Sa opstir der mnogle forferdelige
gnidninger. Og det gor jo altsd ogsd, at
de, der ikke er si sterke og de, der ikke

er sd hurtige, de fir en ordentlig roffel

og bliver vaeldig kede af det. Og de andre
synes jo, at de er i deres gode ret, for: "Vi
har jo opgaven. Vi skal jo udfore til 160

i timen, ikke?”

Episoden leegger op til at traekke kon-
teksten ind i forstaelsen. Comtech har
sidste ar reduceret medarbejderantal-
let med omkring 50 %. Indtil da gik
det kun fremad og opad, men nu har
der meldt sig konkurrenter pa marke-
det, og man ma teenke i omkostnings-
reduktion, udflytning til andre lande
og automatisering. Man klarede af-
skedigelserne forholdsvist humant og
tilbed individuel psykologhjeelp bédde
til de fyrede og til de tilbageblevne,
der var noget plagede af skyldfelelser
over at have beholdt jobbet, mens andre
matte ga. Det er produktionslederne,
der har taget sig af fyringerne. Pa in-
terviewtidspunktet gar det fremad
igen, og man har kunnet genansette
nogle af de afskedigede. Stemningen
er dog eendret. Det er ikke sveert at
regne ud, at automatisering og udflyt-
ning af dele af produktionen vil veere
stdende punkter pa dagsordenen i en

kontekst af hard konkurrence. Hvis

virksomheden skal overleve og beva-
re arbejdspladserne, ma man lgbende
produktudvikle og automatisere, hvil-
ket i bedste fald forer til storre krav til
de ansattes uddannelser.

Konflikten mellem morakkerne,
der arbejder med 160 i timen, de stille
og rolige med 110 og dem, der ikke
kan fglge med og begynder at greaede,
kan ses som en mere eller mindre ube-
vidst reaktion pa den nye stemning i
virksomheden. Det er ikke medstyr
og gruppediskussion, der er pa tale.
Man meodes ikke og enes om tempo
og samarbejdsformer. Angst og panik
begynder at brede sig og kan hverken
rummes af gruppen eller ledelsen.
160 i timen-gruppen kemper despe-
rat for deres job. De far positioneret
dem, der ikke kan fglge med som de
svage, som det ville veere oplagt at
fyre, hvis der skal komme nye runder.
Og de far fortalt de svage, uden brug
af ord eller seetninger, at de lever pa
de steerkes nade, sa leenge det nu va-
rer. Det er en meget angstbetonet og
ondskabsfuld dynamik, der kommer i
spil. Det er som om krisen gdelegger

grupperne og forvandler medarbej-

derne til tankelgse og demoraliserede

individer, der keemper for overlevelse.

Jens: - ... ndr nu vi har vaeret igennem
den udvikling, vi har veret i det sidste
dars tid, hvor vi reelt har reduceret vo-
res bemanding ned til halvdelen, sd er
der jo meget fokus pd: "Hallo, hvor er
jeg i forhold til mine kollegaer?” Og det
vil sige, at der bliver meget starkt fo-
kus pa at sige: "Hvad kan hun i forhold
til hende, i forhold til mig? Hvor er jeg
i det her spil?”, sidan som jeg ser det.
Og det vil sige, at nogle har fiet fokus
pd at sige: "Hvem er de langsomste her
i vores gruppe? Hvem trekker niveau-
et ned, hvis vi skal snakke produktions-
tal?”. Der oplever jeg, ja sa grelt oplever
jeg det en gang imellem, 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 hurtig.” Sddan at: "Du,
oh hende der, det gdr 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 sikker pda. Og bemark-
ningen til sidemanden: "Nd, men du gor
da i det mindste et forseg.” Underforstd-

et altsd modsat hende derovre. Eller det



kan komme til udtryk ved, at nogle godt
vil sige: "Ved du hvad, er der ikke én,
der lige kan komme og hjelpe mig, for jeg
kan ikke folge med?”. Hvor andre ikke
tor sige det, fordi der er nogen, der lige-
som har stukket for meget til dem. Den
der med, at hvis du fdar stikpillen lenge
nok, sd tror du sgu selv pd den til sidst,

ikke? At du er langsom, ikke?

Det er neesten som om produktions-
lederne skammer sig pa medarbej-
dernes vegne. Der er naturligvis ikke
tale om nogen behagelig situation for
nogen, men der er pa den anden side
heller ikke nogen, der prover at kon-
frontere angsten og se virkeligheden
i gjnene. Den skerpede konkurrence
er jo ikke kun en trussel for medar-
bejderne i grupperne. Det er strengt
taget hele Comtechs eksistens, der
bliver udfordret. Hvis hele produkti-
onen ryger til Polen, sa er det jo ikke
sikket, at produktionslederne skal
ned og leere at lede pa polsk. Det er
ikke bare medarbejderne, der med
den skarpede konkurrence ryger ind
i en stressende risikozone, det er hele

organisationen der pludselig er kom-

met i kontakt med en skreemmende/
udfordrende virkelighed, der deles af
flere og flere virksomheder.

Ved ikke at beneevne dette — hvad
man vel ikke gor, fordi man tror, at
det gor medarbejderne rolige, hvis
lederne lader som om, de ikke er
nervgse — siver hele organisationens
angst over i medarbejdergruppen,
hvor man heller ikke kan rumme den

eller tale om den.

4. Vanskeligheder med at

lede selvstyrende grupper

Folgende historie handler i forste om-
gang om en kamp mellem de formelle
og de uformelle ledere i grupperne.
Den viser imidlertid ogsa noget ge-
nerelt om vanskelighederne omkring

selvstyrende grupper og autoritet:

Mette: - Jeg har varet inde i P 7-grup-
pen, hvor jeg var tilbagemelder. De timer,
som folk har lavet i lobet af dagen, skri-
ver de ned pd nogle blanketter, som tilba-
gemelderen sd taster ind i systemet.

Pd det tidspunkt var jeg netop blevet
opleert af en anden, som sd blev sygemeldt.

Sa oplarte jeg en ny person, som blev

valgt i gruppen ved, at vi alle sammen sad
og blev enige om, at det skulle vaere Helga,
som skulle tage sig af det her.

Pludselig en dag, da jeg moder pd ar-
bejde, si har man besluttet, at en an-
den pige skal opleeres i gruppen. Det var
sddan lidt af et chok, fordi jeg tenkte,
at man da godt lige kunne have spurgt
f.eks. mig, om jeg syntes, at der var plads
til, at der skulle opleres flere lige nu.

Jeg gik sd ind til hende, som stdr for
alle vores tilbagemeldinger, og spurg-
te: "Hvor mange tilbagemeldere md der
egentlig veere i en gruppe?” Det fik jeg sd
et tal pd. Vi skulle ikke veere mere end to,
0g sd syntes jeg jo, at det var meget fint,
at jeg fik leert Helga op, sadan at hun lige
ndede at blive klar.

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

Men det var mdden, det blev gjort pa.
Man kunne lige sd godt have kommet 0g
sagt: "Ved du hvad, Mette, hvad synes
du om, at vi lige tager og seetter en mere
pa? Er der tid til det, og er det et pro-
blem?” osv. At man ligesom havde taget
den snak, mens vi andre var der, os, der
er tilbagemeldere. Og det synes jeg vir-
kelig var en ubehagelig situation at kom-
me i, ikke? Hvor man sidder med en hel
gruppe, som har besluttet et eller andet,
og man har ikke spurgt dem, som tager
sig af det job til hverdag.

Det endte med, at vi mdtte snakke
med produktionslederen. Der opstod en
masse konflikter og en masse diskussio-
ner frem og tilbage. Og det endte med, at
den pige alligevel fik lov til at tilbage-
melde, og at jeg sd rog videre fra grup-
pen. Altsd fordi det ikke blev sarlig 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 ledel-
sens beslutning som andet end un-
dergravelse af medstyrkonceptet.
Mette holder sig til medstyrreglerne

og kemper for konceptet, men ender



med at blive flyttet. De uformelle le-

dere vinder konflikten. Alt andet lige
bekrafter produktionslederne sale-
des, at det er den uformelle ledelse,
der har autoriteten, og at medstyr ma
boje sig, hvis den uformelle ledelse
har andre planer.
Produktionslederne finder det
imidlertid vanskeligt at komme teet
nok pd problemerne til, at de kan agere

pa dem:

Jens: - 180 medarbejdere, det er et stort
‘span of control’, men pad den anden side,
vi har en personaleomsatning pd 2 %, sd
et eller andet mad vi jo gore rigtigt. Men
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., si skal
vi 0ogsd nok lgse dem. Der skal i hvert
fald ikke komme nogen og bore for meget
i, hvordan vi har det.”

I: - Si I marker sidan en privatheds-

greense i forhold til grupperne?

Seren: - Ja, altsd ndr du kommer som
ny, ikke, og begynder sidan at sporge til:

"Nd, hvordan gadr det sa ellers her?” Sd

siger de: "Huvorfor sporger du om det? Vi
har det da fint. Det klarer vi selv, ikke?”
Sd derfor har vi gjort det officielt og
sagt, at samarbejdsproblemer i en grup-
pe, det lgser man i gruppen. Hvis ikke
man kan finde ud af det i gruppen, si
kan man hive fat i Jens og mig og sige:
"Nu har vi altsa gjort, hvad vi kunne.”
"Godt, hvis I har gjort, hvad I kunne og
kort den proces igennem, sd md vi mdske
tage de lidt grovere varktojer i funktion
o0g sd sige: Ved du hvad, hvis der er en
konflikt imellem den og den person eller
sddan noget, sd mad vi sgu lige flytte no-
gen, ikke?” Sé flytter vi typisk en person
over til en anden gruppe, for si at sige:
”Sad lad os se, om ikke det lykkes der.” Og
det gor det mange gange.

Seren: - De vil godt have synlig ledelse
til en vis grad. Altsd de vil godt have,
at der reelt var en leder til stede hele ti-
den. Han skulle bare ikke blande sig for
meget. Og det er jo virkelig et dilemma,
hvor man skal satte greenserne.

Jens: - Jeg kan da huske, at 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

behover du at veaere her hele tiden?”

L: - Der snakkes om nogle, der er sterke,
og nogle, der er svage. Og der er miske
forskellige forventninger til ledelse af-
heengig af, hvilken af de grupper man
horer til?

Jens: - Det er jo klart. Der, hvor dilem-
maet en gang imellem kan vere, det er,
at medarbejderne ikke altid opforer sig
pd samme mdde, ndr der er ledelse til
stede. Hvis jeg gdr ind i et lokale, kan
man sige, sd undertrykker jeg mdske
bare de konflikter, der ligger. Ndr jeg gdr
ud af lokalet, sd har jeg det jo kun fra
anden hdnd, ikke? Hvis jeg gdr ind i en
produktionsgruppe, si bliver der egent-
lig talt rimelig peent til hinanden. Og ndr
jeg sd forlader lokalet, sa er det altsd en
anden tone i hvert fald over for nogle af
medarbejderne, der kommer til udtryk.
L: - I form af hvad? Vil du byde pd det?
Seren: - Jo, men altsd det har vi da.
Og det ser vi da af og til i grupperne. Og
det er jo, som Jens siger, ikke altid, at det
er lige godt, at det er os, der traeder ind i
denne her gruppe og prover at lagge ldg
pd denne her sag. I forste omgang, sd er
det bedre at fd nogle andre spydspidser
ind, der ligesom kan fa nogle flere ting
ud. Altsd f.eks. vores tillidsfolk.

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

Seren: - Nej, det gor vi ikke. Men vi
ser npgternt pd det og siger, at hvis vi
skal have lost denne her situation, sd er
det jo et politisk spil, ikke? Hvem skal du
alliere dig med for at komme til bunds i
det her? Og der kan det nogle gange vare
en god ting, at det ikke ligefrem er lede-
ren, der sidder for enden af bordet, fordi
der sd er nogen, der mdaske bliver under-
trykt lidt. Der er jo nogle af grupperne,
hvor der er nogle meget meget sterke og
markante personer. Vi har set et eksem-
pel, hvor de simpelthen har kunnet styre
sddan en hel gruppe med hird hdnd. Og
sd er det jo sveert, ndr du kommer ind
som leder, sd kommer du ind og sd er der
bare...jamen sd er der bare ingen krus-
ninger pd vandet, vel, altsd: "Jamen det
gdr jo godt.” Du har det pd anden eller
tredje hdind, og det kan du jo ikke rigtig
bruge til noget.

Set fra produktionsledernes syns-
vinkel stekkes de i deres autori-
tetsudovelse af en mekanisme, hvor
medarbejderne, nédr lederne er til ste-

de i gruppen, foregiver at veere sode og



flinke og ikke have nogen problemer,
mens lederne i fortrolige og uformelle
sammenhange horer om problemer og
konflikter, som de ikke kan agere p4,
fordi der er tale om andenhandsviden
eller fortroligt materiale.
Ledelsesformen kommer til at lig-
ne en traditionel familie, hvor moren
(tillidsrepreesentanten) slider og slae-
ber for at fa bernene til at enes, og nar
det ikke er nok, sa ma far (produkti-
onslederen) traede til med sine grove-

re veerktojer.

IV. HVAD KAN DU GORE 1
FORHOLD TIL UKLARE ROLLER?
Der er, som man kan se, flere grun-
de til, at der forekommer belastende
uklare roller i virksomhederne.

Helt overordnet kommer uklare
roller af det (post-)moderne samfund
og dets organisationer. Jget frihed
og individualisering skaber usikker-
hed og sarbarhed, men ogsa mulig-
heder for udvikling og indflydelse.
Man kan ikke udvikle sig, hvis man
ikke vil lebe nogen risiko. Friheden
har en pris. Den kulturelle udvikling

i efterkrigstiden: TV, det antiautori-

teere oprer i 60’erne, den forbedrede
uddannelse m.v. (Visholm 2004a) har
medfert, at bern og voksne, mend
og kvinder og ledere og medarbej-
dere opfatter hinanden som langt
mere lige. Erefrygt for ledere, ure-
flekteret autoritetstro, gysen over for
leerere osv. er historie. Generelt be-
tragtet skulle denne udvikling skabe
gode betingelser for medarbejderdelta-
gelse og i det hele taget for initiativ og
ansvar fra borgerne. Desveerre reage-
rer mange modsat pa ledernes ‘'men-
neskeliggorelse’. De mister tilliden
(Meyrowitz 1986) og synes at vere
skuffede over, at lederne er menne-
sker som dem selv. Denne tendens sy-
nes at veere fanget ind i en form for
kollektiv sgskenderivalisering, hvor
man foretreekker, at tingene gar i sta,
frem for at give og tage autoritet. Jan-
teloven er i Danmark det littersere ud-
tryk for denne psykosociale proces.
Pa organisationsplan skyldes mang-
len pa passende klare roller dels, at
medarbejderne har deres jantelo-
ve at slas med, dels at mange ledere
forestiller sig, at de skal opgive de-

res autoritet, hvis medarbejderinvol-

vering skal kunne fungere. Denne
forestilling understottes ubevidst af
angsten for at forholde sig til folel-
sesmessige konflikter i grupperne.
Paradoksalt nok kraever selvstyrende
grupper og lignende medarbejderin-
volverende initiativer mere ledelse
og mere autoritet end de traditionelle
hierarkiske strukturer. Det er imid-
lertid en ny form for ledelse, der er
nodvendig, ikke ledelse gennem kon-
trol og afmalt belenning og straf, men
ledelse via containment.

I vores caseeksempler er det tyde-
ligt, at den uformelle ledelse tilvrister
sig en helt urimelig mengde magt i
organisationen. Man kan umiddel-
bart fa det indtryk, at der bag disse
former for mobning og ukonstruktiv
adfeerd star en gruppe ondsindede
kvinder, der vil heevne sig for deres
eget manglende held i livet ved at ob-
struere andres udvikling. Sa enkelt
forholder det sig imidlertid ikke. De
aggressive og fjendtlige handlinger er
udtryk for angst, der ikke containes,
og folelser, der ikke udtrykkes.

De tegn pa demoralisering og op-

losning af grupperne, som vi sa i for-

bindelse med nedskeringerne og den
ogede konkurrence, var et tydeligt ud-
tryk for, at man ikke kunne rumme
angsten fra den egede konkurrence.
Nar man ikke kan tale om denne, con-
taine den i en feelles samtale, kommer
den til udtryk som tankelese, aggres-
sive angreb. Det kreever mod af en le-
der at gore en skreemmende virkelighed
synlig for medarbejderne, men den
skreemmende virkelighed er der i forve-
jen og bliver kun mere deemonisk, hvis
man tror at kunne fjerne den ved ikke
at tale om den. Man vil ligeledes som
leder fole sig presset til at afgive lofter
om noget, som man ikke kan love noget
om. Det kreever ligeledes mod at lytte til
sddanne krav og forklare, at man ikke
kan opfylde dem. Hvis man imidlertid
skaber rum for, at medarbejderne kan
dele deres tanker og felelser om situa-
tionen i gruppen og i organisationen,
sa rummer gruppen selv den viden, der
kan sikre en realistisk oplevelse af si-
tuationen.

Den belastende og ukonstruktive
kamp mellem de uformelle ledere og
dem, der tager del i ledelsen gennem

deres engagement i medstyr, skal



hverken afgores ved at flytte engage-
rede medarbejdere eller destruktive
uformelle ledere. Konflikten er ud-
tryk for noget, der hverken kan tales
om eller containes i gruppen. Det er
vigtigt, at bade gruppen og produkti-
onslederen interesserer sig for at fin-
de ud af, hvori dette “noget” bestar.
Konflikten handler om vanskelighe-
der med at give og tage autoritet og
om jalousi, misundelse og rivalise-
ring i den forbindelse. Disse folelser
er vigtige data for forstdelse af sam-
arbejdet og dets problemer. Er der en
konflikt mellem de yngre og de eldre
medarbejdere? Bliver de yngre identi-
ficeret med medstyr og de eeldre med
mere traditionelle organisationsfor-
mer? Handler det om, at man opfat-
ter individuel udvikling som noget,
der ngdvendigvis sker pd bekostning
af gruppen og gruppesammenholdet?
Disse speorgsmal ma der skabes rum
til at undersoge.

Der er saledes brug for to ting:
en klar autoritetsstruktur samt en
underspgende og reflekterende grup-

pe- og virksomhedskultur.

Klar autoritetsstruktur

Hvis nogen skal have held med at
lede, koordinere, udeve kvalitetsan-
svarlighed etc., sa er det vigtigt, at
de autoriseres godt nok. Autorisa-
tionen skal sikres bade ovenfra, ne-
defra og indefra. Produktionslederne
skal udtrykke klare forventninger til
koordinatorerne om, at de skal koor-
dinere, at de har autoritet til at ind-
kalde gruppen, lede diskussionen og
konkludere. I konfliktsituationer skal
de ga ind i konflikterne, skabe en at-
mosfaere, hvor det er muligt at tale
abent om konflikter og speendinger,
og stotte medarbejderne i at etable-
re konklusioner, der stotter medstyr-
konceptet og fremmer virksomhedens
opgavelegsning. Koordinatorerne skal
lobende teste deres opbakning fra de
pvrige gruppemedlemmer og kon-
frontere utilfredshed og uformelle le-
delsessystemer. Koordinatorerne selv
skal arbejde med at se sig selv i en
ledelsesrolle og finde modet til at ud-
fylde rollen. Produktionslederen skal
ikke bedrive synlig ledelse fra mor-
gen til aften, men vaere psykologisk

nerverende, dvs. parat til at lose de

konflikter, som ikke kan héndteres
af gruppen selv, og til erligt at an-
erkende den angst, der er indeholdt i
arbejdet i et usikkert og risikobeto-
net miljo.

Hvis der ikke er nogen steerk auto-
ritet til at containe de uundgaelige
spendinger, som gget deltagelse in-
debeerer, tror medarbejderne, med
god ret, at enhver konflikt vil forblive
ulgst. Derfor satser de pa at beskytte
eget domaene, og sa bliver konflikter-
ne politiserede. Da lederen er psyko-
logisk fravaerende, foler folk, at der
ikke er nogen sidste instans, der kan
sikre en fair afgorelse (Hirschhorn &
Gilmore 1992).

En undersogende og reflekterende

kultur

I en undersogende og reflekterende
gruppe- og virksomhedskultur er so-
cial nysgerrighed en dyd (Shapiro og
Carr 1991). Her fremmer ledelsen den
indstilling, at det er speendende at
finde ud af, hvilke tanker og folelser
der opstar i tilknytning til arbejdet,
og at finde ud af, hvad disse betyder.

Den sociale nysgerrighed er styret af

interesse for opgavelgsningen, den
snager ikke i det personligt private,
men er interesseret i det personlige,
der relaterer sig til arbejdet.

Man ma udvikle en gruppekul-
tur, hvor felelser og tanker kan un-
dersoges og reflekteres over, og med
jeevne mellemrum standse op i arbej-
det og undersege den aktuelle folel-
sesmessige dynamik. Man ma veere
opmerksom pa, hvilke projektioner
medarbejderne har pa hinanden og
pa ledelsen, ligesom lederen ma vaere
aben for at undersgge sine forestillin-
ger om medarbejderne. Endelig skal
man vare opmerksom pd, hvilke pro-
jektioner andre grupper i virksomhe-
den har pa gruppen og veere aben for
at undersege, om man selv har proji-
ceret noget ud pa andre grupper (Ga-
briel & Hampton 1999).

Opgaven for samarbejdsudvalget

er saledes

1. at arbejde for indferelsen af en un-
dersggende og reflekterende grup-
pe- og virksomhedskultur og sikre,
at grupper overalt i organisationen

med jeevne mellemrum samles og re-
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flekterer over deres arbejde sammen
med deres leder — og indimellem
ogsa uden, nar kulturen fungerer

godt nok.

2. at arbejde for en klar autoritets-
struktur, der tydeligger, hvem der
bestemmer over hvad, og samtidig
sikrer, at folk i ledelsesfunktioner
kan lytte til medarbejderne, og at

medarbejderne tor udfordre lederne.
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HVORDAN KAN VIRKSOMHEDER
OG LEDERE HANDTERE MOBNING

| ARBEJDSLIVET?

Stdle Einarsen, professor i arbejds- og organisationspsykologi

ved Universitetet i Bergen

Mobning, chikane og sundhedsska-
delig ledelse er igennem de seneste
10-15 ar blevet dokumenteret som
udbredte og vesentlige problemer
i arbejdslivet. Selv om forskningen
i Danmark er kommet noget senere
i gang end i resten af Norden, fore-
ligger der i dag en del dokumentati-
on for, at dette ogsa er et problem i
dansk arbejdsliv (Mikkelsen & Einar-
sen, 2001; Hogh, 2005). Det ma an-
tages, at omkring 2-4 % af de danske
arbejdstagere til enhver tid udseet-
tes for alvorlig mobning pa jobbet.
En landsomfattende svensk under-
sogelse viste for eksempel, at 3,5 %
af arbejdsstyrken til enhver tid var
udsat for langvarig mobning pa ar-
bejdspladsen (Leymann, 1996). En
dansk landsdaekkende arbejdsmilje-

undersogelse viste samtidig, at 11 %
oplyste at have oplevet alvorlige drille-
rier, vold eller trusler om vold (Hegh,
2005). Selv om det er lidt usikkert,
praecist hvor mange der mobbes pa
danske arbejdspladser, er forsknin-
gen pa ét omrade helt entydig: Mob-
ning resulterer i alvorlige psykiske og
psykosomatiske helbredsgener for of-
feret (Mikkelsen, 2001; Mikkelsen &
Einarsen, 2003; Hogh, 2005).

I denne artikel redegores der for,
hvad mobning pa arbejdspladsen er,
og hvordan vi bedst kan forsta det-
te fenomen. Afslutningsvis gives
ogsd nogle retningslinier for fore-
byggelse og handtering af mobning i
den enkelte organisation. Individuel
opfelgning, radgivning til ofre samt

terapeutiske betragtninger er behand-

103



104

let i Einarsen & Hellesoy (1998) og Ei-

narsen og medarbejdere (1994) og vil
derfor ikke blive behandlet i denne
artikel.

Hvad er mobning?
Begreberne ”“mobning” og “chika-
ne” bruges i daglig tale nogle gan-
ge til at beskrive bade uskyldig spog
og drilleri arbejdskammerater imel-
lem samt mere alvorlige personlige
modsatninger, hvor en medarbejder
systematisk generes, nedvurderes,
latterliggores eller pa anden made sy-
stematisk behandles med manglende
respekt. I denne sammenheng er det
den sidstneevnte brug af begrebet, der
er aktuel. At blive mobbet er en dybt
nedveerdigende oplevelse med nega-
tive virkninger for bade selvrespekt,
identitet og helbred (Einarsen, Rak-
nes, Matthiesen & Hellesoy, 1994).
Mobning kan defineres som en si-
tuation, hvor en person over lengere
tid foler sig udsat for negativ behand-
ling af en eller flere andre personer
pa en sadan made, at han eller hun
ikke magter at forsvare sig mod dis-

se handlinger (Einarsen et al., 1994).

Mobning drejer sig altsa ikke om en-
keltstaende konfliktepisoder pa job-
bet, men om vedvarende aggression
mod et eller flere individer, som -
reelt eller oplevet — er underlegne i
situationen. Det typiske i mobnings-
sager, til forskel fra andre person-
konflikter, er for det forste, at offeret
ikke formar at forsvare sig i situatio-
nen. For det andet, at angrebene foles
dybt uretferdige og kreenkende. Og
for det tredje kendetegnes mobning
ved, at de negative handlinger gen-
tages igennem lengere tid, eller at
handlingens konsekvenser vedvarer
pa lang sigt.

Styrkeforholdet mellem parter-
ne kan udvikles undervejs i lobet
af mobningen ved, at offeret stig-
matiseres og stemples socialt, el-
ler det kan veere til stede allerede i
udgangspunktet, det veere sig orga-
nisatorisk, socialt eller personligt.
Omkring halvdelen af ofrene i vores
norske undersogelser angiver, at de
mobbes af deres ledere (Einarsen et
al., 1994). Og i en undersogelse af
posttraumatisk stress som folge af

mobning fandt vi blandt en gruppe

pa 100 med store helbredsproblemer,
at omkring 7 ud af 10 var blevet mob-
bet af deres ledere (Einarsen, Mat-
thiesen & Mikkelsen, 1998). I denne
forbindelse kan det ogsa vere rele-
vant at tage med i betragtning, at
de ofre, som mobbes af deres ledere,
rapporterer flere helbredsgener end
dem, der mobbes af kolleger (Einar-
sen & Raknes, 1991). I en irsk under-
sogelse angav mange ofre, at deres
mobbere, kort tid fer mobningen
startede, havde fdet en ny position,
der involverede oget magt (Seigne,
1998). Ifplge Leymann (1993) ram-
mer mobning isaer personer, der som
udgangspunkt er i en socialt udsat
position. De kan veare yngre eller
eldre end de andre, eller de kan have
en anden uddannelse osv. Ubalance i
styrkeforholdet mellem parterne kan
ogsd udvikle sig som folge af en for-
udgdende konflikt, hvor en af parter-
ne stemples socialt som en vanskelig
person eller pd anden made betrag-
tes som arsagen til problemerne. At
veere midt i en alvorlig personkon-
flikt kan veere udtemmende for ens

ressourcer, sa man til sidst ikke foler,

at man har kreefter til at forsvare sig
(Einarsen et al., 1994). Mobning ret-
tes desuden ofte direkte mod svaghe-
der i offerets personlighed (Brodsky,
1976). Man bliver sa at sige ramt dér,

hvor man er svagest.

Hvordan foregar mobning?

Mobning kan udferes pd mange ma-
der, ofte indirekte og skjult. Med
direkte mobning refereres der til ag-
gressive handlinger, som udferes
direkte over for offeret, sasom ud-
skeaeldning, drilleri, trusler eller un-
derkendelse af vedkommendes faglige
indsats og kvalifikationer. Med indi-
rekte mobning menes udfrysning og
social isolation eller ikke-handlin-
ger sdsom at undlade at give ned-
vendig information eller tage kontakt
med vedkommende osv. Mobning kan
ogsa forega skjult, f.eks. via bagtalelse
og rygter, eller abent ved, at handlin-
gerne er synlige for offeret. Mobning
kan selvsagt ogsa forega verbalt el-
ler fysisk, selv om det sidste ser ud
til at veere undtagelsen. Vi kan des-
uden skelne mellem arbejdsrelatere-

de handlinger, som gor det vanskeligt
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for offeret at udfere sit arbejde, eller
hvor man fratager offeret nogle af
eller samtlige hans eller hendes op-
gaver — og handlinger, som forst og
fremmest er personrelaterede. Ryg-
tespredning, bagtalelse, negligering
af meninger, grovheder/drillerier og
ugnskede seksuelle tilneermelser er
eksempler pé det sidste.

Mobning udferes sandsynligvis
forskelligt i forskellige typer organi-
sationer og i forskellige virksomheds-
kulturer. T en underseogelse blandt
138 norske mobbeofre konstaterede vi
imidlertid tre hovedgrupper af mobbe-
handlinger pa baggrund af, hvordan
ofrene selv mente, de blev mobbet:
Social og/eller organisatorisk ud-
stodelse, beskyldninger om darligt
udfert arbejde og sarende drilleri-
er eller grovheder og latterliggorelse
(Einarsen et al., 1994). At blive so-
cialt udstedt vil sige, at man bliver
overset, frosset ud eller udelukket
fra det sociale feellesskab. Organisa-
torisk udstedelse vil sige, at man fo-
ler sig overflediggjort, forbigaet eller
degraderet i organisationen. Beskyld-

ninger om darligt udfert arbejde kan

forekomme pa forskellige mader, en-
ten ved at man bliver uretfeerdigt kri-
tiseret for sit arbejde, at ens faglige
dygtighed drages i tvivl, eller at ens
arbejdsindsats bliver latterliggjort el-
ler pa anden made nedvurderet. En
anden variant er, at offeret kontrol-
leres og overvages, mens vedkom-
mende arbejder. Sarende drillerier
og grovheder omfatter bade mislyk-
kede forseg pa humor og mere direkte
latterliggorelse og udhaengning af en
person i fuld offentlighed.

Leymann (1992) mener, at mobbe-
handlingerne kan grupperes i fem ho-
vedgrupper, alt efter hvilken virkning
de har pa ofrene. 1) Adfeerd, som pa-
virker ofrenes muligheder for at kom-
munikere adeekvat med andre. Dette
omfatter bade adfeerd, som forhin-
drer ofrene selv i at kommunikere, og
verbale trusler og angreb. 2) Adfeerd,
der pavirker ofrenes muligheder for at
vedligeholde sociale kontakter. Det-
te kan indebeere, at ingen taler til en,
eller at man flyttes og isoleres fysisk.
I en sag, som vi selv har kendskab til,
blev et offer omplaceret af sygehus-

ledelsen og derefter negtet adgang til

og enhver kontakt med sin tidligere
afdeling. 3) Adfeerd, som pavirker of-
ferets muligheder for at bevare sit
personlige ry. Dette bestdr af hand-
linger som bagtalelse, rygtespredning
og latterliggorelse. 4) Ved at offeret
gives meningslese arbejdsopgaver
eller ikke far tildelt opgaver i det
hele taget, kan ogsa offerets jobsitu-
ation pavirkes. 5) Mobning kan ogsa
forekomme via adfeerd, som direkte
pavirker offerets helbredstilstand.
Dette kan ske ved, at man tildeles
risikofyldt arbejde, eller at man trues
eller angribes fysisk. En del kvinder,
iseer under 35 ar, udsettes desuden
for uensket seksuel opmerksomhed
eller uonskede seksuelle tilneermelser.
Dette kan variere fra bemeerkninger
om kvindens krop, ustandselige kons-
diskriminerende vittigheder, berering
og seksuelle rygter — til krav om sek-
suelle ydelser og fysiske overgreb.

De handlinger, som indgar i mob-
ning, er ofte handlinger, som de
fleste personer i arbejde kan opleve
fra tid til anden. De enkeltstaende
handlinger kan saledes i sig selv vaere

almindelige og ufarlige. Men i det
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omfang de systematisk og vedvaren-

de rettes mod en og samme person,
og denne person foler sig forsvarslas
over for handlingerne eller dem, der
udferer dem, tager det form af mob-
ning og ser ud til at veere en situa-
tion, som kan true folks fysiske savel
som psykiske helbred. I en underse-
gelse blandt mandlige industriarbej-
dere fandt vi f.eks., at hele 88 % af
en udvalgt gruppe pa 450 havde op-
levet mindst én negativ handling,
som er typisk for mobning, i lebet af
det sidste halve ar (Einarsen & Rak-
nes, 1997). Personer, som oplevede at
blive udsat systematisk for sddanne
handlinger, havde et klart steerkere
svaekket psykisk helbred end dem,
som kun blev udsat for dem en gang
imellem. En person, som udsettes for
aggressive handlinger, vil kun kunne
fole sig mobbet, hvis han eller hun
oplever disse handlinger som fjendt-
lige, ubehagelige, nedverdigende
eller rettet direkte mod ham eller
hende selv. Sundhedsskadelige bliver
handlingerne iseer, hvis personen
oplever, at han eller hun enten ikke

kan forsvare sig mod dem eller und-

slippe eller flygte fra situationen. I en
af vores undersogelser konstaterede
vi f.eks., at eldre arbejdstagere folte
sig mobbet i hojere grad end yngre,
selv om de yngre faktisk rapporterede
at veere udsat for flere negative hand-
linger i arbejdssammenheng (Einar-
sen & Rakens, 1991). Vi kan ogsa
konsekvent konstatere, at handlinger,
der af ofrene opleves som personligt
krenkende, har serlig negativ effekt
pa deres helbred (Einarsen & Raknes,
1997). Sarende drillerier og grov-
heder, latterliggorelse og geren nar
af, gerne rettet mod svagheder eller
mangler i offerets personlighed eller
feerdigheder pa jobbet, er som regel
vanskelige at forsvare sig imod.
Efter at have studeret omkring 1000
mobningssager i USA konkluderede
Brodsky (1976) bl.a., at mobning ofte
rettes direkte mod svage sider ved

offerets personlighed.

To former for mobning

Groft set har mobning i arbejdslivet
to forskellige ophav. Vi kalder dette
"konfliktmobning” og "rovmobning”

(Einarsen, 1999). I mange tilfeelde

kan mobning betragtes som et
slutstadium af alvorlige mellem-
menneskelige konflikter eller per-
sonmodsatninger. Uenigheder og
modsetninger er en uundgaelig og
naturlig del i alle organisationer og
arbejdsgrupper. I sig selv er konflik-
ter hverken positive eller negative. Alt
efter hvordan de handteres, kan de
have positive eller negative effekter.
Positive konsekvenser af konflikter
kan f.eks. vaere lering, oget kreativi-
tet og nytenkning og en bedre pro-
blemlosning. At tage fat i konflikter
kan fore til et bedre samarbejds-klima
og gore det lettere at tage problemer
op senere. P4 den anden side kan
konflikter, som ikke handteres pa
en konstruktiv made, medfore store
samarbejdsproblemer, nedsat effek-
tivitet og mis-trivsel. Konflikter er
samtidig i mange tilfeelde en forlgber
for mobning. I alvorlige konflikter er
parternes personlige prestige og aner-
kendelse sa truet, at selv de mindste
“sager” kan involvere dybe og staerke
folelser. Hvis konflikten bliver alvor-
lig nok, vil der rade negative folelser

mellem parterne i form af mistaenk-

somhed, mistillid eller afsky. I sddan-
ne alvorlige personkonflikter vil man
ty til de “vdben”, man nu har, og der
opstar aggression hos en af parter-
ne eller hos begge. Efterhanden som
konflikten udvikler sig, vil der kunne
opsta bade skjulte og abne konfronta-
tioner og trusler, sabotering, eksklu-
dering, latterliggorelse eller anden
kreenkende opfersel samt verbale an-
greb, som en af parterne ikke formar
at forsvare sig imod. Mobning er altsa
her resultatet af en alvorlig konflikt,
hvor alle magtmidler tages i brug. Den
part, der efterhanden udkrystalliseres
som offer, kan enten have veeretien un-
derlegen position eller er som folge af
den forudgaende konflikt kommet i en
position, hvor det er vanskeligt at for-
svare sig mod de angreb, der kommer.
Med baggrund i mellemmenne-
skelige konflikter kan mobning sa-
ledes benyttes som en taktik for at
vinde konflikten, straffe den anden
part, statuere et eksempel eller heev-
ne en oplevet uretferdighed. Folelsen
af at blive mobbet kan imidlertid ogsa
til dels stamme fra offerets negative

folelser over for mobberne. Hvis mis-
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tilliden og modviljen mellem parter-
ne er steerk nok, vil enhver handling
kunne fortolkes som dybt kreenken-
de. Man kan heller ikke se bort fra,
at det at anklage andre for mobning
i sig selv kan benyttes mere eller
mindre bevidst som en modstrategi
i en konflikt. Det hender saledes, at
begge parter i en konflikt feler sig
mobbet af den anden part.

Rovmobning er kendetegnet ved, at
der udoves aggression mod en eller
flere personer, som ikke selv person-
ligt har bidraget med provokationer,
ikke engang set ud fra overgriberens
synsvinkel. Offeret er blot tilfeeldig-
vis i en situation, hvor overgriberen
udferer magtovergreb eller aggres-
sion for egen vindings skyld. Andre,
parallelle eksempler pa denne form
for aggression er reveri og tilfeldi-
ge voldtegter. Rovmobning er ude-
lukkende beregnet pa at demonstrere
magt, tvinge nogen til at adlyde eller
udnytte nogen (et tilfeeldigt offer) for
egen vindings skyld.

Denne form for aggression er sveer
at udfere i arbejdslivet, da risikoen

for at blive opdaget og socialt for-

demt er stor. I konfliktsituationer
er der derimod en betydelig lavere
risiko forbundet med aggressive
handlinger. En aggressiv handling
kan her retfeerdiggores af modpartens
forudgdende handling, og i en social
strid mellem to parter vil begge kun-
ne havde, at den andens adfeerd var
upassende og uretfaerdig, s gengeel-
delsesprincippet “gje for oje, tand for
tand” berettiger heevn. Rovaggression
kan sédledes lettest benyttes af ledere,
som har til opgave at styre, vejlede,
fordele arbejdet, omprioritere, kom-
mentere, kritisere osv., eller over for
individer med ringe anseelse og ind-
flydelse — eller det kan benyttes af
medarbejdere, som har en staerk po-
sition pa arbejdspladsen. Eksempler
pa rovmobning er situationer, hvor
der udeves sundhedsskadelig ledel-
se, hvor nogen bliver gjort til synde-
buk, eller hvor fordomme spilles ud
pa arbejdsarenaen. Seksuel chikane,
konsdiskriminering eller racisme kan

veere varianter af sidstneevnte.

Klimamobning

En seerlig variant af rovmobning kan

kaldes for klimamobning. I masku-
line kulturer, blandt “meendene pa
gulvet”, er drillerier og grov humor,
nogle gange i kombination med ind-
vielsesritualer for nytilkomne, en del
af den daglige omgangsform (Einar-
sen & Raknes, 1997). Man driller og
gor grin med hinanden, forteeller
grove historier, minder hinanden om
brolere, udsetter hinanden for ”“sjo-
ve overraskelser” osv. Denne made at
omgas pa har sandsynligvis udviklet
sig bade som en mdade at overvinde til
tider kedeligt og treettende arbejde
pa og som en socialt acceptabel me-
tode til at teste hinandens styrke og
mandighed (se ogsa Collinson, 1988).
I potentielt farlige jobs vil man ogsa
gerne vide, om de andre er til at sto-
le pa, og hvilke tolerancegrenser de
har, hvorfor de skal settes pd pre-
ve. Denne konstante afprevning af
mandighed og kollegernes evne til
at tale drillerier og latterliggerelse
kan imidlertid veere anstrengende i
leengden for mange. Hvis nogen ikke
mestrer denne omgangsform, kan de
blive udsat for nye angreb uafbrudt.

Nar man prover at finde grensen for,

hvor meget andre kan tale, kommer
man ngdvendigvis til at overskride
denne greense.

Pa arbejdspladser, hvor klimamob-
ning er udbredt, udseettes de fleste af
og til for en sddan negativ behandling
i en eller anden form. Det var for ek-
sempel tilfeeldet i den neevnte veerk-
stedsvirksomhed, hvor hele 88 % af de
ansatte havde oplevet mindst én type
mobbehandling inden for det sidste
halve ar (Einarsen & Raknes, 1997).
Men samtidig viste undersggelsen en
klar sammenhaeng mellem det at op-
leve mange handlinger af denne type
og sa melde om lav jobtrivsel og have
mange mentale helbredsproblemer.
Dette viser, at handlinger, som isole-
ret set kan vaere harmlese, kan have
store negative konsekvenser, nar de
forekommer systematisk gennem
leengere tid.

Hvis denne type adferd systema-
tisk rettes mod den samme person,
kan der sidledes opstd mobning. Per-
soner, som er afvigende pa en eller an-
den made, som har svert ved at give
igen, ikke kan handtere omgangsfor-

men eller bliver gjort til syndebukke,
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kan i en sadan kultur blive udsat for

barsk og respektles behandling.

Syndebukke og heksejagter

At udstede mennesker fra feelles-
skabet er et eeldgammelt, men gjen-
synligt livskraftigt feenomen. Op
gennem hele historien finder vi ek-
sempler pd grupper eller enkeltper-
soner, som udstedes, forfglges eller
chikaneres. Syndebukke opstar, nar
en gruppe overfgrer sin fjendtlig-
hed pa personer med mindre magt.
Sadanne processer opstar ofte pa
grundlag af frustrationer, hvis egent-
lige kilde er utilgeengelig eller pa
anden made uangribelig. Kilden til
problemerne kan sjeeldent angribes
direkte, hvis den er en udefinerbar
storrelse (systemet), en ubestemme-
lig faktor (f.eks. gkonomien), en per-
son med stor magt, en utilgengelig
person eller en serligt hojt respek-
teret person. Frustrationer skabt af
organisatoriske strukturer kan ogsa
blive tilskrevet en bestemt person.
Bide medarbejdere og ledere un-
dervurderer ofte den effekt, som

organisatoriske forhold, f.eks. orga-

nisationsstrukturer, har pa egen og
andres adferd, mens individuelle
forhold overvurderes (Gutek, 1985).
Pa den made kan “uskyldige” enkelt-
personer fa skylden for frustrationer,
som er skabt af organisationsstruk-
turen.

Néar man overferer frustrationen
fra dens oprindelige kilde til indivi-
der med ringe magt og lav status i
gruppen, kan ofrene udseettes for ag-
gression, uden at aggressore(r)n(e)
selv risikerer noget. For at retfeer-
diggore de aggressive udbrud vil
gruppen overbevise sig selv om, at
det virkelig er offeret, som er skyld
i problemerne. Med denne proces
gores noget, som er vanskeligt og
uangribeligt, til en kontrollerbar,
forudsigelig og handterbar situation.
Syndebukfenomenet kan altsa anses
som en kollektiv forsvarsmekanis-
me rettet mod et mere eller mindre

uskyldigt gruppemedlem.

En kultur mod mobning?
Mobning pa arbejdspladsen opstar
sandsynligvis pa baggrund af en

kombination af aggressionsudlesen-

de faktorer, som vi har beskrevet dem
ovenfor, og mangel pa aggressions-
hemmende faktorer (Einarsen, 1999).
Efter en undersogelse af i alt 1000
amerikanske mobningssager konklu-
derer Brodsky (1976), at mobning kun
forekommer i en virksomhedskultur,
som belgnner eller i det mindste til-
lader mobning. Hvis ledere eller an-
dre personer med magt og indflydelse
undlader at gribe ind i konkrete sager
og seaette en stopper for uensket ad-
feerd, accepterer de samtidig, at mob-

ning forekommer.

En organisatorisk strategi

mod mobning

At udvikle en god personalepoli-
tik, et godt arbejdsmiljo og en kon-
struktiv organisationskultur er ikke
gjort med kortsigtede tiltag. I stedet
er den drivende kraft systematisk og
planlagt arbejde gennem leengere tid
i samarbejde mellem lederne og de
tillidsvalgte. For at komme mobning
og alvorlige personkonflikter til livs
skal den enkelte virksomhed udvikle
en organisationskultur med normer

og veerdier, som aktivt modvirker de-

struktiv mellemmenneskelig interak-
tion. Dette kreaever, at virksomheden
og topledelsen har klare og synlige
veerdier og holdninger, som formid-
les bade i malsetninger, regelseet
og praktisk handling. Linielederne
skal desuden ansvarliggeres for det
mellemmenneskelige samspil i deres
egne afdelinger, og det skal sikres,
at lederne har den ngdvendige kom-
petence til at tage fat i og handtere
konflikter. For sterre virksomheder
vil vi foresla felgende hovedstrategi
(se 0ogsa ILO, 1992):

1. T personalehandboger og perso-
naleinstrukser skal der nedfaeldes
klare ”“spilleregler” for mellem-
menneskelig interaktion, hvoraf
det skal fremgd, hvilken kollegial
adfeerd der forventes, og hvilken
adfeerd der ikke tolereres. Det skal
desuden fremga, hvilke sanktioner
der kan forventes, hvordan man
agter at handtere eventuelle mob-
ningssager og brud pa reglerne, og
hvor man som offer kan henvende
sig for at fa hjeelp. Det er vigtigt,

at virksomhedens ledere er aktive
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i udarbejdelsen af disse regler.

. Reglerne skal efterfglgende udbre-

des til alle led i organisationen. Til
dette formal kan der benyttes et
utal af kanaler og fora, f.eks. per-
sonalehdndboger, interne aviser,
opslagstavler, afdelingsmeoder, le-
derseminarer eller lederopleerings-
seminarer. Eller man kan udarbejde
egne informationsfoldere, som for-

deles til alle ansatte.

. Parallelt med dette skal leder-

ne gores ansvarlige for, at deres
egne medarbejdere kender til reg-
lerne og overholder dem. Det skal
vare ledernes ansvar at informe-
re om, hvilket arbejdsmilje orga-
nisationen gnsker, samt at starte
diskussioner om spillereglerne.
Ansvarliggorelse af linielederne
er en forudseetning for, at reglerne
tages alvorligt. Virksomheden skal
derfor benytte sanktioner over for
ledere, som ikke tager dette an-
svar pa sig, og belenne eller op-
muntre dem, som gor. I alt for
mange virksomheder bliver ledere
rekrutteret, forfremmet og belon-

net ud fra rent skonomiske resul-

tater. Forskning viser imidlertid,
at gode ledere koncentrerer sig
bade om opgaverne og de menne-
sker, de er sat til at lede (Blake and
Muton, 1968).

. Den sidste komponent i strategien

er at sgrge for at ege kompetencen
blandt ledere og tillidsvalgte med
hensyn til arbejdsmiljgudvikling,
konflikthandtering, kommunikati-
on og mobning. Storre virksomhe-
der bor maske ogsa uddanne deres
egne “interne konsulenter”, el-
ler man kan tilkalde repraesentan-
ter fra BST, TekSam eller eksterne
konsulenter, som kan lede afde-
lingsvise meoder med information
og diskussioner om mobning og
positiv mellemmenneskelig inter-
aktion. Der eksisterer mange my-
ter og vrangforestillinger omkring
mobning, og derfor er der brug for
forskningsbaseret information (se
ogsa Einarsen & Mikkelsen, 2000).
Den bedste made at forebygge
mobning og personkonflikter pa,
er saledes en kombination af infor-

mation og diskussion.

Hvordan handterer man mobning

i sin egen organisation?

Som leder er man nedt til at “spid-
se grerne og have antennerne ude”,
sa man kan gribe ind i konflikter og
seette en stopper for destruktive ar-
bejdsmiljoer pa et tidligt stadium.
Man kan ikke forvente, at et eventuelt
mobbeoffer af sig selv tager kontakt
for at fa hjelp. Iseer mandlige mob-
beofre vil kvie sig ved at kontakte no-
gen om det, de oplever. I en af vores
undersogelser viste det sig f.eks., at
kun et ud af fire mandlige mobbeof-
re havde kontaktet sin nermeste le-
der om det, der foregik. Heller ikke
blandt kvinder er det den neermeste
overordnede, man forst henvender sig
til i sadanne sager. I en amerikansk
undersogelse blandt ofre for seksuel
chikane (Gutek, 1985) blev kvinderne
spurgt om, hvorfor de ikke rapporte-
rede det videre. Hele 60 % mente, at
de selv ville fa skylden, hvis de indle-
verede en formel klage. Mange tviv-
lede ogsa pa, om der ville blive gjort
noget fra virksomhedens side, hvis de

tog problemerne op.
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For at kunne héandtere mobning og
lose op for alvorlige personkonflikter
har man brug for dygtige ledere, som
er modige nok til at gribe ind i kon-
flikter og personmodsetninger, som
er markerede i sine holdninger mod
mobning, og som er gode til at lose
konflikter pa konstruktive mader.
Da mobning ofte opstar i afdelinger
med dérlige ledere eller i situationer
med uklar ledelse, og fordi mobning
er noget, som folk ofte ikke har lyst
til at tage fat i, er storre virksomhe-
der imidlertid ogsa nedt til at have
nogle organisatoriske procedurer for
handtering af disse problemer. Dette
er ogsa i overensstemmelse med for-
skriften for intern kontrol. Der er
altsa brug for dygtige og markerede
ledere til at forhindre mobning — og
gode procedurer til at handtere de sa-
ger, som lederne ikke selv kan klare
eller maske oven i kebet ikke har
kendskab til.

Ud over at veere en fordel, nar
alvorlige sager dukker op, vil proce-
durer for handtering af mobning og
alvorlige personmodsetninger virke

forebyggende i sig selv via de signa-

ler, de sender til organisationen. For-

melle retningslinier og procedurer vil

ogsa gore det lettere for enkeltperso-

ner at tage deres sager op. Man ved,

hvem man skal kontakte, hvordan

man skal ga frem, og at sagen bliver

handteret pa en ordentlig made. Des-

uden vil god information om en sa-

dan procedure eller tiltagsplan gore

emnet kendt og accepteret og dermed

lettere at tale om. I stgrre virksomhe-

der ber man derfor have folgende:

e En defineret instans for klage-
behandling og radgivning

e Etuformelt ikke-truende system
til meegling

e Et stotteapparat til rehabilitering
af ofre

e Klare regler for sanktioner ved

overtreedelser.

Et godt princip er, at konflikter skal
tages op og legses pa lavest muligt ni-
veau, det vil sige pa linieniveau og via
den nermeste overordnede. Imidler-
tid kan den neermeste leder veere en
del af problemet, enten ved at lederen
selv. mobber eller er part i konflik-

ten, eller ved at lederen ikke griber

ind i det, der sker. Ofte er det jo net-
op i afdelinger med sadanne ledere,
at mobning udvikler sig. Det er derfor
nodvendigt med en uafheengig kla-
geinstans eller et konfliktrad i virk-
somheden. Et sadant klageudvalg
skal bdde kunne fungere som radgi-
vere for enkeltpersoner, som formel
klageinstans og eventuelt som kon-
fliktrad i lesningen af en sag. I den
forbindelse er ogsa TekSam et meget
nyttigt veerktej for de virksomheder,
som er involveret i det pageldende
samarbejde.

Nér en sag dukker op, vil vi advare
imod at gennemfore dbne hgringer,
arbejdsmiljokonferencer, afdelings-
meder eller lignende. Som en for-
ste tilnaermelse vil en mere uformel
handtering veere langt mere frugtbar.
Der er flere grunde til dette. Mange
konfliktsager og mobningssager er
ikke klare og entydige, men tveerti-
mod sammensatte og tvetydige. Mob-
ning forekommer forst og fremmest
pa arbejdspladser med et generelt
darligt arbejdsmilje. Det kan der-
for veere sveert at adskille mobning,

personkonflikt og generelle arbejds-

milje- og samarbejdsproblemer fra
hinanden. Desuden oplever folk sa-
gen forskelligt. I en uformel meaegling
mellem parterne - styret af kompe-
tente, uvildige personer — vil den en-
keltes egne oplevelser sdledes kunne
tages alvorligt i hojere grad.

Ved at gore brug af uformel maeg-
ling (se ogsa Leymann, 1992; Einar-
sen et. al.,, 1994; Crawley, 1993) kan
man hurtigere na en lgsning, man kan
holde sagen pa et fortroligt plan, man
undgér social “stempling” af parterne,
og man undgar, at den eller de, som
star for chikanen, far utilsigtede eller
unedige problemer. Dette er til for-
del ogsa for offeret, ikke mindst fordi
meegling kan gore det lettere at gen-
oprette et positivt forhold til kolleger
eller leder.

Et andet krav til en god proce-
dure mod mobning er at sorge for,
at der bliver taget godt hand om og
fulgt ordentligt op pa ofrene i de mest
alvorlige sager. At blive udsat for
mobning er en nedbrydende og me-
get ubehagelig oplevelse, og mange
ofre kan have et stort behov for social

stotte bade for, under og efter maeg-
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ling. Man har brug for nogen at tale
med, nogen at lufte sine tanker over-
for, og maske har man ogsa brug for
gode rad eller hjeelp til at vurdere sin
egen situation. Som en del af rehabi-
literingen af ofre for langvarig mob-
ning kan der vare et behov for mere
professionel hjelp, end det man som
leder, tillidsvalgt eller kollega kan bi-
drage med. Hvis virksomheden har
en psykolog, lege eller psykiater i
personaleafdelingen eller i virksom-
hedens sundhedstjeneste, kan man
bruge denne — hvis ikke, anbefaler
vi at benytte en privatpraktiseren-
de psykolog eller psykiater. Profes-
sionel hjeelp vil kunne hjeelpe offeret
med de psykiske vanskeligheder samt
problemer med selvtillid og selvveerd,
der opstar som en naturlig folge af
mobning. Selv i sager med positiv ud-
gang kan en del ofre have stor nyt-
te af at bearbejde sine oplevelser, sa
eftervirkninger af problemerne for-
hindres. Psykologisk hjeelp skal dog
ikke tilbydes som lesningen pa of-
ferets problemer, men som en ekstra
stotte og hjelp i en sveer situation.

Mange mobbeofre bliver affejet med,

‘;_ -

at de har psykiske problemer og der-
for ber sege psykologisk hjelp. Men
professionel hjelp ber ikke tilbydes
med den begrundelse, at situationen
er forarsaget af psykiske problemer,
men fordi offerets vanskelige situa-
tion kan komme til at forarsage sa-
danne personlige problemer, og fordi
offeret dermed kan fé styrket sin evne
til at klare situationen og bidrage til
at finde gode lgsninger.

Endelig skal en god procedure
indeholde regler for de sanktioner,
der skal iveerkseettes, hvis sager ikke
lagses, eller hvis der har fundet over-
greb sted, som bryder med aftaler,
love, virksomhedens personalepoli-
tik osv. Mulige sanktioner kan vaere
mundtlig og skriftlig advarsel, om-
placering eller i sidste instans afske-
digelse. Vi anbefaler, at ogsd dette
planleegges pa forhdnd og i overens-
stemmelse med aftaler og love, sa

vilkérlige afgorelser undgas.

Nogle huskeregler for
héndtering af mobning
Det er sveert at komme med generel-

le regler for, hvordan mobningssa-

ger skal loses. Til det er sagerne for

forskellige. Tabellen nedenfor viser
imidlertid en reekke generelle huske-
regler for, hvordan mobningssager
bor imedegas. Hovedpointen er her,
at malet med forholdsreglerne er at
sette en stopper for mobningen el-
ler de handlinger, som offeret oplever
som mobning. Uanset &rsag, forhisto-
rie eller uenighed om defineringen af
problemet skal de handlinger, offe-
ret udsettes for, standses. Vi er altsa
ikke ude efter at finde syndebukke,
straffe mobbere eller finde frem til,
hvem der er skyld i problemerne. I
denne forbindelse vil de allerfleste
mennesker — ogsa de, der anklages
for at mobbe — medgive, at chikane og
mobning pd arbejdspladsen er uac-
ceptabelt. Man er maske ikke enig
i, at det, man selv er i gang med, er
mobning, eller at det, som en kolle-
ga udseattes for, kan kaldes mobning,
men man er alligevel generelt imod
mobning.

Nogle principper for handtering af
mobning og personkonflikter i arbejds-
livet (hentet fra Einarsen og medarbej-
dere (1994) efter Pikas, 1975)).

N

O8]

Byg pé princippet om, at mobnin-
gen eller de handlinger, som of-
feret oplever som negative, skal
ophore.

Husk: Selv de, der mobber, er eni-
ge i — ofte pd et generelt grundlag
— at mobning og chikane pa ar-
bejdspladsen er ugnsket.

Det er nedvendigt at have en i alt
veesentligt ikke-straffende hold-
ning til dem, der mobber. Det-
te geelder specielt, nar man tager
problemet op forste gang, sd man
undgar at forsteerke en konflikt el-
ler skabe et nyt offer.
Diskussioner med mobbere skal
veere baseret pa sa upartisk ind-
hentning af fakta som muligt. Tag
individuelle samtaler i starten,
hvis der er flere involverede.

Det er bedre at tilstreebe gode
praktiske lgsninger end at lede ef-
ter “absolutte sandheder”.

Veer forberedt pa at forsvare offeret.
Veer forberedt pa, at du skal lere
andre om elementaere sociale
normer.

Ver forberedt pa muligheden for,

at offeret i visse tilfeelde kan have
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en usedvanlig eller “forstyrret”
adfeerd.

9. Begynd pa det individuelle plan
med den enkelte sag. Gor ikke kon-
flikter til “offentlige” retssager.

10. Folg eventuelt op pa tiltagsarbej-
det pa gruppeniveau (i den aktu-
elle gruppe eller afdeling). Det er
vigtigt, at de tiltag, som er iveerk-
sat, vurderes igen efter en vis tid
for at se, om de har fort til den on-
skede endring og forbedring.

11. Mange sma konflikter er lettere at
lose end én stor. Forsgg derfor at
splitte konflikten op i s& mange
smaé konflikter som muligt, der ef-
terfolgende kan loses enkeltvis.

12. Konflikter kreever struktur og
styring. Laeg en medeplan og en
tidsplan og definér, hvilke fora
konflikten skal handteres i og af
hvem. Udarbejd en handlingsplan

for de tiltag, der skal iveerkseettes.

Som leder skal man ogsa tage sig tid
til at sette sig ordentligt ind i sagen
og hore pa alle parter. Handlekraftige
ledere, som onsker at statuere et hur-

tigt eksempel, kan breende fingrene

gevaldigt i disse sager. Bade de an-
klagede mobbere og ofrene skal fole,
at deres version bliver hort og taget
alvorligt. Det er naturligt, at der er
forskellige opfattelser af en sag el-
ler en konflikt. Parterne vil hejst
sandsynligt opleve det, der foregar,
og arsagerne til det, forskelligt. Det
er let at blive farvet af den forste in-
formation, man far om en alvorlig
personkonflikt og dermed give den
af parterne, som forst tager kontakt,
den fulde sympati. I mobningssager
og alvorlige personkonflikter skal
man imidlertid have forstaelse for, at
forskellige versioner af en sag er lige
"rigtige” (eller lige forkerte for den
sags skyld).

Et spergsmal om vilje og evne

Selv om det ogsa rent gkonomisk kan
betale sig at forebygge mobning, er
det forst og fremmest et sporgsmal
om veardier og kompetence. Hvor-
vidt man som leder legger vagt pa
og er villig til at bruge ressourcer
pa udvikling af et godt arbejdsmilje,
og hvorvidt man griber ind og seet-

ter en stopper for destruktiv adfeerd

i egne reekker, er til syvende og sidst
et sporgsmal om, hvad man som leder
synes er vigtigt, veerdifuldt eller nod-
vendigt. Spergsmalet er ogsd, hvilke
veerdier man forer ud i livet i praksis.
Mange organisationer har formuleret
meget prisveerdige malseetninger og
ledelsesprincipper, gerne trykt pa fint
papir eller sat i glas og ramme. Men
om lederne i realiteten handler efter
disse principper, er en helt anden sag.
Hvad der virkelig er verdifuldt og
vigtigt i en organisation, finder man
ud af ved at observere lederne — hvad
de gor, hvad de belgnner, og hvad de
straffer. Som i berneopdragelse retter
folk sig mere efter, hvad man gor, end
hvad man siger.

Men ud over dette, samt en hold-
ning, der er preeget af respekt for den
enkeltes veerdi og veerdighed, kreeves
der ogsa, at ledere har en evne til at
forsta, hvad der foregar i samspillet
mellem medarbejdere pa en arbejds-
plads. Lederen skal kunne stotte, sti-
mulere og gribe ind i dette samspil
og fa klima og personrelationer til at
fungere pd en sadan made, at det far

det bedste frem i alle medarbejdere.
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DEPRESSION OG ARBEJDSLIV

af afdelingsleder Mette Lohse, PsykiatriFondens ErhvervsRadgivning
overleege Jes Gerlach, dr.med., PsykiatriFonden

Depression eller sorg?

Vi kender alle til at veere nedtrykt.
F.eks. nar noget er gdet os imod, nar
vi er dumpet til en eksamen eller har
haft en lengere konflikt pa arbejds-
pladsen. Det er ikke depression.

Vi kender ogsa til den alvorlige
krise eller sorg, f.eks. det at blive for-
ladt af den, man elsker, at miste et
neertstdende familiemedlem, at miste
sit arbejde, maske hus og hjem eller
at komme ud for en alvorlig ulykke.
Den tristhed eller sorg, der fremkal-
des af sddanne ydre omstendigheder
er almindeligvis ikke depression. Det
horer til et normalt liv med dets mod-
gang og kriser. Det kan vere sveert
nok, men det gar som regel over ef-
ter kortere eller leengere tid. Man skal

dog veere opmerksom pa, at sddanne

tab hos depressionsfelsomme menne-

sker kan udlgse en depression.

Da det er vigtigt, at man skelner
mellem depression, og krise-/sorg-
reaktion, skal vi kort se pa forlebet
af en sorgreaktion, som gennemgar
nogle faser, som depression ikke gor.
Man taler om fglgende fire karakteri-
stiske faser:

e Chokfasen, der varer fra minut-
ter til fa dage. Situationen fgles
uvirkelig. Man er fglelsesmeessigt
blokeret og husker maske darligt,
hvad der skete under og efter heen-
delsen

e Reaktionsfasen, hvor man begyn-
der at reagere pa hendelsen. Har
man mistet en nertstdende, er
grad den forste reaktion, senere

evt. vrede, senere maske angst og
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tristhed. Reaktionsfasen varer fra
uger til maneder

e Bearbejdningsfasen, hvorunder man
bearbejder heendelsen, tabet, igen
og igen, i tanke og tale. Denne fase
kan vare adskillige maneder

e Nyorienteringsfasen, hvor livet gar
videre. Der kan opsta en endret
selvforstdelse og evt. psykisk foran-
dring, nogle taler om modning og

storre livsforstaelse.

Et sddant firefaset forleb ser man ikke
ved depression. En reguleer depressi-
onindebarer typisk en leengerevaren-
de folelse af tungsind, overveldende
treethed og folelse af hableshed, ofte
uden igjnefaldende ydre heandel-
se eller tab. Man mister evnen til at
glaede sig og til at have kontakt med
andre mennesker. Hver dag opleves
som en uoverskuelig byrde. Man fo-
ler, at man ikke slar til, at man ikke
kan overkomme de ting, man plejer.
Man mangler selvtillid og gapamod
og kan ikke koncentrere sig og tage
beslutninger. Maske plages man af

en uforklarlig angst, selvbebrejdel-

ser og skyldfelelse — alt sammen uden
at man forstar hvorfor. Tankerne be-
gynder at kredse om deden, og selv-
mordet kan fremsta som den bedste
losning for en selv, for familien og for

arbejdspladsen.

Symptomerne

En depression kan vise sig pa man-
ge mader. Den kan komme snigende,
langsomt over nogle uger eller mane-
der, eller den kan komme neesten som
etlyn fra en klar himmel. Symptomer-
ne kan veere lette eller svere, fa eller
mange. Og de varierer meget fra per-
son til person. Appetitten kan f.eks.
veere nedsat hos den ene og gget hos
den anden. Det samme gelder sovn.
Det er derfor ikke altid let at vurdere,
hvornar der er tale om depression og
i givet fald hvilken type depression.
Det gor det ogsa svert for arbejds-
pladsen. Men med udgangspunkt i at
kigge efter eendring i folks adfeerd, er
der alligevel symptomer som kende-
tegner depression, og som man kan
kigge efter, hvis en kollega pludselig

endrer adferd.

Kernesymptomer

Nedsat energi
Treethed

Ledsagesymptomer

Psyko-
motorisk
haemning

Nedsat Selvbe- Selvmords- | Kognitive
selvtilid brejdelser tanker sympfomer

Appetit-
aendring

Andre depressionssymptomer

Irritabilitet, Manglende
aggression SEr sexlyst

Angst
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Kernesymptomer

1. Nedtrykthed, tristhed, lavt stemningsleje
Man er ked at det, alt foles trist, far-
velgst, hablest og meningslest. Man
kan ikke gleedes ved noget. Det foles
som at veere i en osteklokke. Man fo-
ler sig uden for verden. Det er en me-
get ubehagelig tilstand, der tydeligt
adskiller sig fra den tilstand, man er i

ved en stor sorg (f.eks. ved dedsfald).

2. Nedsat lyst og interesse

Man har mistet lysten til alt, ogsa til
det, man tidligere syntes var speen-
dende, og som man gik op i, f.eks.
sport, lesning, tv-avis og snak med
venner. Man har end ikke lyst til kon-

takt med aegtefeelle og born.

3. Nedsat energi og oget treethed

Man orker ingenting og er treet. Alt
kreever overvindelse, maske iser om
morgenen. Man orker ikke at sta ud af
sengen. Maske kan man lige klare at
komme pa toilettet, men ikke at fa
borstet teender eller vasket sig, end-
sige lave morgenmad. Om dagen er
man treet og far ikke sat noget i gang.

Man orker maske heller ikke at mo-

tionere, selv om man godt ved, det vil
veere godt.

Treetheden er ofte et symptom, der
er til stede, for tristheden setter ind,
og ogsa ofte et symptom, der kan vare
ved, efter at de andre symptomer er

forsvundet.

Ledsagesymptomer
Ud over de tre kernesymptomer taler
man om syv sakaldte ledsagesymp-

tomer:

4. Nedsat selvtillid eller nedsat
selvfolelse

Man foler ikke, at man slar til mere —
pa arbejdet eller i familien. Man over-
veeldes af negative tanker, der f.eks.
gar ud pa, at man ingenting kan, og at
man er uden betydning i enhver hen-
seende. Man gemmer sig, bryder sig
ikke om at ga pa gaden eller mgde an-
dre mennesker. Méaske er man i stand
til at passe en enkelt arbejdsmeessig
funktion, som man kan pa rygmar-
ven. Nogle ‘flygter’ ligefrem ind i el-
ler gemmer sig i den arbejdsmaessige
rutine, som de trods alt kan holde fast

i. Men uden for den, i enhver social

situation, feler man sig hjelpeles og

utilstreekkelig.

5. Selvbebrejdelser og skyldfelelse

I forlengelse af punkt 4 udvikles
ringhedsfolelse, selvbebrejdelser og
maske en sygelig skyldfelelse. I svae-
re tilfeelde udvikles reguleere psyko-
tiske symptomer, vrangforestillinger
og hallucinationer. Disse symptomer
vil i givet fald veere farvet af depres-
sionen og den lave selvfglelse. Vrang-
forestillingerne kan f.eks. handle om
ded, om at vere skyldig i naboens
sygdom, krigen ude i verden, aids og

hungersned.

6. Tanker om dod og selvmord

Pa baggrund af hele situationen og
alle symptomerne, tristheden, de ne-
gative tanker og folelser og héblgshe-
den melder tanken om selvmord sig. I
de lettere tilfeelde drejer det sig blot
om tanken om for en stund at und-
slippe den daglige pine. I sverere
tilfeelde er der konkrete planer om,
hvordan selvmordet skal finde sted,

med hvilke metoder m.m.

7. Teenke-, koncentrations- og
hukommelsesproblemer

Man har svert ved at samle sig om
noget, f.eks. om at arbejde, leese avis,
tale med andre eller blot se fjernsyn.
Man kan ikke huske, ikke overskue
et problem, ikke beskrive sine egne
symptomer og problemer og ikke be-
slutte sig for noget. Hvis man forse-
ger at laese, kan man ikke huske den
forste seetning, nar man kommer til
den naeste. Og i samtalen galder det
samme. Tilstanden kan fremtraede
som en reguleer demens, og iseaer hos
eldre forekommer det, at man helt
overser diagnosen depression og be-
tragter tilstanden som en almindelig

demens. Det kaldes pseudodemens.

Hukommelsesproblemer kan vere en
primeer drsagtil, at manikke fungerer
arbejdsmeessigt, og desveerre ses det,
at disse forstyrrelser er leengere om
at forsvinde under en behandling
end selve tristheden. Det kan veere
med til at pavirke, hvornar den de-
primerede kan ga i arbejde efter en

svaer depression.
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8. Under- eller overaktivitet

(psykomotorisk heemning eller agitation)
Hos nogle deprimerede bremses tan-
ker, folelser og bevaegelser, hos andre
opstar en hvilelgs uro og angst. Det,
at sddanne tilsyneladende modsatte
symptomer (underaktivitet og over-
aktivitet) kan opsta i forbindelse med
depression, viser, hvor individuelt det
enkelte menneskes reaktionsmeonster

er ved en og samme sygdom.

8a. Heemning af psykiske og kropslige
funktioner (psykomotorisk hemning)

Man kan bade se og hore, at personen
er deprimeret. Ansigtsudtrykket er
stivnet, mimikken er vaek. Der er intet
smil og ingen gjenkontakt. Stemmen
er monoton og lav, et svar kommer
forst efter en vis tid (latenstid) og
er kort, evt. blot et enstavelsesord, ja

eller nej.

8b. Indre uro og rastleshed (agitation)

Nogle fa deprimerede udviser en hvile-
lgs uro. De rejser og seetter sig, piller ved
det ene og det andet, tager sig til ansig-
tet og farer frem og tilbage uden formal.

Personen virker aengstelig og bekymret

uden at kunne give udtryk for hvorfor.
Maske haenger det sammen med en fo-

lelse af uundgéelig katastrofe.

9. Sevnforstyrrelser

Igen kan symptomet vise sig pa to mader:
a. Man sover mindre og overfladisk
b. Man sover leenge, men ikke

seerlig dybt

9a. Sovnen ved melankolsk depression

Man sover darligt, har sveert ved at
falde i sovn, sover overfladisk og
vagner tit. Denne darlige nattesgvn
bidrager naturligvis til den treethed,
der plager den deprimerede (symp-
tom nr. 3). Vedkommende vagner tid-
ligt om morgenen, ofte ved 4-5 tiden
og oplever da lidelsesfulde kvaler.
Alt forekommer fuldstendigt uover-
skueligt, dagen tarner sig op som et
uoverstigeligt bjerg, de depressive
tanker kveerner skanselslgst rundt i
hovedet og lader ikke en i fred. Der
er ingen mulighed for en afslappende

morgensgvn.

9b. Spvnen ved atypisk depression

For visse atypiske depressionsformer

ser man oget sgvntrang og lyst til at
sove bade dag og nat. Der er dog ikke
tale om segvn af god kvalitet. Den de-
primerede er trods lang sovetid treet

og uoplagt dagen igennem.

10. Appetit og veegtendringer

Det er igen ngdvendigt at dele symp-
tomet op i to:

a. Nedsat appetit

b. Pget appetit

10a. Nedsat appetit

Mange dybt deprimerede mennesker
mister appetitten og taber sig under
en depression. Undertiden er det det

forste meerkbare symptom.

10b. Dget appetit
Ved den atypiske depression er det
omvendt. Der er gget appetit, iser til

sode sager, og vaegten stiger.

Fire andre depressionssymptomer

Ud over de neevnte 10 symptomer, er
der enkelte andre symptomer, der er
almindelige ved depression. Disse
symptomer ses ogsa ved andre til-

stande. Det gelder angst, irritabel/
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aggressiv adfeerd, smerter og tab af

lyst og evne til sex.

11. Angst

Angst er ofte et centralt symptom ved
depression. Det ses hos ca. halvdelen.
Det er ofte umuligt at afgere, om ang-
sten er et symptom pa linje med trist-
heden, eller om det er en selvstaendig
sygdom, der er dukket op sidelebende
med depressionen.

Depression med angst er alminde-
ligvis forbundet med stress og forhojet
stresshormon (kortisol). Maske ligger
der en tidlig stressbelastning til grund
for disse depressionsformer, en pavirk-
ning af det farlige stresshormon kortisol
itidligbarndom eller méske endda under
graviditeten. Kombinationen angst og
depression indebeerer ofte, at behand-
lingen bliver vanskelig og langtrukken.

Og der er storre selvmordsrisiko.

12. Irritabilitet og aggressiv adferd

Mens den melankolske depression er
praeget af indadvendthed, ringhedsfo-
lelse og selvbebrejdelser, er der andre
depressionsformer, der er mere ud-

adrettede og med et aggressivt preg.

Det kan f.eks. vise sig ved irritabili-

tet, vredesudbrud og en negativ hold-
ning til alt (f.eks. hvad agtefeellen
eller medarbejderne foretager sig).
Bagved ligger ofte en folelse af stress,
udbreendthed, trethed og uoverkom-
melighed — og maske et overforbrug
af stimulanser eller alkohol. Man har
ligefrem brugt udtrykket ‘den mand-
lige depression’, hvilket dog er fejlag-
tigt, idet denne depressionsform ogsa

ses hos kvinder.

13. Smerter og andre kropslige symptomer
Alle mennesker har indimellem for-
nemmelser og smerter forskellige
steder i kroppen. Langt de fleste af
den slags symptomer forsvinder af
sig selv. Ikke desto mindre er fysiske
symptomer baggrunden for op mod
40 % af alle konsultationer hos den
praktiserende leege. Kun 10-15 % af
disse symptomer har en sygelig fy-
sisk baggrund.

Mennesker med depression (iser
depression med angst) oplever i seer-
lig hoj grad fysiske symptomer, iser
kvinder. Omkring halvdelen af alle

med depression klager saledes over

smerter. Det kan f.eks. dreje sig om
hovedpine, brystsmerter, nakke- og
rygsmerter og mavesmerter. Sddan-
ne smerter forvaerrer sygeligheden
og sygdomsforlgbet. Bade de psyki-
ske og de mere fysiske depressions-
symptomer tiltager, og sygeperioden
forlenges. Undertiden er smerter et
altdominerende symptom, der ‘over-
dover” de psykiske depressions-
symptomer.

Detkan da veaere vanskeligt at stille
diagnosen. Mange af de tilstande, der
gar under betegnelsen ‘funktionelle
lidelser” (f.eks. fibromyalgi og kro-
nisk treethedssyndrom), er beslegtet
med depression. Ved depressioner,
der indeberer en betydelig stressfo-
lelse (og det ses hos ca. halvdelen), er
der forhgjet niveau af stresshormonet
kortisol, og det kan — ved langvarige
depressioner — fremkalde flere krops-

lige symptomer og sygdomme.

14. Tab af sexlyst

Lyst og evne til seksuel aktivitet for-
svinder ved depression, parallelt med
faldende lyst og interesse for alt an-

det i livet og den faldende energi. Da

seksuallivet betyder meget, iseer for
yngre og midaldrende mennesker, er
det vigtigt i parforhold at informere
begge parter om, at den nedsatte sex-
lyst er et symptom ved sygdommen,
og at problemet er lost, nar depressi-
onen er svundet. Partneren skal ogsa
vide, at den deprimerede har brug for

neerhed, varme og keerlighed.

Arsager

Arsagerne til psykiske lidelser kan
ikke angives kort og precist, som
man kan ved en fysisk sygdom som
lungebeteendelse eller sukkersyge.
Ved psykiske lidelser taler man som
regel om en kombination af perso-
nens sdrbarhed og en ydre belastning.
Man kalder det sarbarheds-stress-
modellen.

Sarbarheden eller fglsomheden
han forklares bade psykologisk og
biologisk. Man kan vere fodt med
et sarbart sind, med en tilbgjelighed
til eengstelse eller depression. Man
kan have oplevet nederlag eller “tab”
i barndommen, forstidet bredt som
skuffelser, svigtende omsorg eller

keerlighed, kritik og skuffelser.
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Mange depressive er den perfektio-
nistiske type, grundige og samvittig-
hedsfulde, mens andre er angstelige
og afhangige af omgivelserne. Men
blot fordi man har disse karaktertreek,
behgver man naturligvis absolut ikke
at blive deprimeret!

I biologisk sammenheng ved man,
at arvelige forhold spiller ind. Hvis
ens far eller mor eller andet neertsta-
ende familiemedlem har haft depres-
sion eller en manio-depressivsygdom,
er der storre risiko for, at man selv far
sygdommen. Man regner med, at risi-
koen er ca. 10 %, hvis ens far eller mor
har sygdommen. Men selv om man
ved, at depression kan arves, kender
man ikke de arveanleeg (gener), der
overforer sygdommen.

Maske spiller et underskud i hjer-
nen af visse signalstoffer (seroto-
nin og/eller noradrenalin) en rolle. I
hvert fald ser det ud til, at der under
selve depressionen er et underskud
af disse, og man ved ogsa, at medicin,
der fremmer funktionen af sero-
tonin, i mange tilfeelde kan fjerne

depression.

Depression kan ogsa udleses af visse
stress-faktorer som f.eks.
¢ modgang, nedelag, tab
af identitet
e kropslig sygdom

* hgj alder
e ensomhed
® stress

e alkohol

e visse medicinske preeparater

(nervemedicin, blodtryksmedicin,

hormoner)
e fodsler.
Behandling

Der er tre trin i enhver behandling af
depression:

Forst skal man skaffe sig viden om
depression, om symptomer, drsager
og behandling. Det gaelder den depri-
merede, men maske iser de pareren-
de eller kollegerne som ofte er dem,
der ma tage affere. Man ma forsoge
at blive fortrolig med problemerne og
derefter — om muligt — eendre pd nog-
le af de ting i hverdagen, der kan have

bidraget til depressionen.

Det neste trin er at vurdere, om sam-
taleterapi i en eller anden form kan
hjelpe. Det gaelder isar ved de lette-
re former for depression, og iseer hvis
der er ydre faktorer, der spiller ind,
eller hvis personligheden er afvigen-
de. Samtalebehandling kan her vare
den bedste lgsning til at fjerne eller
mindske symptomerne og bedre livs-
kvaliteten.

Hvis der ikke er bedring eller ud-
sigt til bedring efter disse to trin,
kommer den medicinske behandling
ind i billedet. Det er iseer ved svee-
re depressionsformer men kan ogsa
veere nodvendigt ved lettere depres-
sioner. Ogsa ved medicinsk behand-
ling indgar bdde oplysning og samtale
som en vigtig del af den samlede be-
handling.

Medicinsk behandling af depres-
sion kommer forst pa tale, nar de to
ovennavnte trin — oplysning og sam-
tale — er gennemfport i en eller anden
form. Den medicin, der i forste reekke
bliver anvendt, er den sakaldt seroto-
ninfremmende medicin, dvs. medicin,
der fremmer udnyttelsen i hjernen af

det signalstof, der hedder serotonin.
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De sakaldte “lykkepiller” herer til
denne gruppe, men der er flere andre.
Antidepressiv medicin modvirker de-
pressionens kernesymptomer: tristhed,
folelse af hableshed, lavt selvveerd,
manglende koncentrationsevne, ube-
slutsomhed og angst. Bedringen ind-
finder sig langsomt, almindeligvis
forst efter 3-6 ugers forlgb. Det geelder
derfor om at veeret talmodig.
Deprimerede mennesker er tilbe-
jelige til at gd med symptomerne i
arevis uden at indse, at det drejer sig
om en sygdom, som kan behandles.
Der er god grund til at presse pa og
sikre, at den deprimerede kommer af
sted til leegen og kommer i gang med
en behandling. Depression er en af
de psykiske lidelser, der har de bed-
ste behandlingsresultater. Ubehandlet
depression kan have alvorlige konse-
kvenser for hele livet, pga. manglende
uddannelse, manglende familieetable-

ring o.l.

Kan man forebygge depression?
Der er flere ting, man kan gere for at
forebygge en depression. Ikke dermed

sagt, at man helt kan undga depres-

sion. Det er helt almindelige livsstils-
forhold, der er gode at teenke pa, nar

man skal forebygge en depression.

Arbejdsrelateret stress

Stress pd arbejdspladsen er mindst
lige sa problematisk som stress i
hjemmet. Laeengerevarende stress kan
fore til depression, og det er derfor
vigtigt at veere opmaerksom pa symp-
tomer pa stress — bade hos sig selv og

hos ens kolleger.

Ensomhed

Mennesket er et socialt veesen, der har
et elementeert behov for samvar og
samspil med andre mennesker. Behov
for at spejle sig og fa med- og modspil
fra omgivelserne. Behov for samtale,
om stort og smat, om livets mening el-
ler mangel pa mening, om problemer
og oplevelser. Humor, latter og leg er

vigtige forebyggende faktorer.

Gode motions- og spisevaner

De fleste mennesker er klar over, at
motion samt sund og varieret mad er
vigtigt for at holde sig i form og for
at forebygge kroppens forfald. Vi ved,
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det geelder forebyggelse af kreeft og
hjerte-kar-sygdomme, men det geel-
der i lige sa hoj grad forebyggelse af
psykiske sygdomme, specielt depres-
sion. Omkring 45 minutters motion
hver eller hver anden dag (lange ga-
og cykelture, sport, styrketrening
0.l.) og en almindelig, alsidig kost er

noget, alle kan gore til fast rutine.

Lys

Undersogelser viser, at lys spiller en
stor rolle for menneskers humer, og
at lys kan modvirke den sakaldte vin-
terdepression. Lys senker hjernens
melatonin-indhold og lefter stem-
ningslejet. Sorg derfor altid for at fa
lys eller sol ind ad vinduet og ved op-
hold udendeors.

Kropslig sygdom

Krop og psyke heenger uadskilleligt
sammen. Kropslige sygdomme pa-
virker vores psykiske velbefindende,
og vores psykiske tilstand pavirker
vores fysiske tilstand. En depressi-
on kan komme til udtryk i kropslige
symptomer, fx hovedpine, bryst- el-

ler mavesmerter, hudsygdom, nedsat

modstandskraft over for betandel-
ser og et darligt forleb efter opera-
tion for kreftsygdom. Omvendt kan
leengerevarende kropslig sygdom,
iseer livstruende sygdomme og meget
smertefulde sygdomme som diskus-
prolaps og leddegigt, fore til depres-
sion. Ved parkinsonisme og visse
hormonsygdomme kan depression
veere et symptom ved selve sygdom-
men. Ved enhver form for krops-
lig sygdom skal man serge for at fa
sygdommen behandlet hurtigst mu-
ligt. Jo tidligere man kommer i gang,
jo lettere er behandlingen. Det kan
veere svert at behandle en depres-
sion, der skyldes en smertefuld, kro-
nisk sygdom. Bade samtaleterapi og
medicinsk behandling kan veere til
stor hjeelp, men forebyggelse og tidlig
behandling af den kropslige sygdom

er dog det primeere.

Sevn

Mennesket tilbringer 1/3 af sit liv
med at sove. Sgvnen er en vigtig del
af vores liv. Den er med til at forny
vores psykiske og fysiske tilstand og
dermed til at forebygge depression.

Det er derfor vigtigt at sikre sig den
bedst mulige sovn, bade hvad angar
kvalitet og omfang. For nogle er 4-5
timers sovn tilstraekkeligt, mens an-

dre har brug for 8-9 timer.

Hvad kan arbejdspladsen gore?
Det bedste arbejdspladsen kan gore,
er at sikre sig viden, om hvad en de-
pression er, serge for at nogen pa virk-
somheden griber fat i kolleger, der far
en psykisk krise og endelig have et
beredskab klar til at tage over, hvis
det drejer sig om en depression. Virk-
somhederne skal handle — og ikke be-
handle.

Nar det geelder en kollega med en
depression, sa kommer man desveerre
ikke sa langt med at have en holdning
fra ledelsen om, at “min der er altid
aben”. Medarbejdere med en depres-
sion vil meget sjeeldent opsege den-
ne abne dor, da en del af sygdommen
netop er en uoverkommelighedsfelel-
se og en manglende sygdomsindsigt.
Man skal derfor kunne turde veere
opsogende over for en kollega, som
udviser tegn pa psykisk mistrivsel og

som har eendret adfeerd.

Leengerevarende stress pa arbejds-
pladsen er kilden til mange depres-
sioner. Depression er den hyppigst
forekommende psykiske folgesygdom
af stress. Det bedste, virksomheder-
ne kan gore for at forebygge, at deres
medarbejdere udvikler en depression,
er derfor at forebygge stress pa ar-

bejdspladsen.

Hvad er stress?

Stress er i modseetning til depression
ikke en sygdom. Stress er en belast-
ningstilstand, hvor de krav, der stilles
overstiger de ressourcer, den enkelte
har - eller oplever at have. Stress kan
vere kortvarig og opstar f.eks., hvis
man skal til eksamen eller anseettel-
sessamtale. Den akutte og kortvarige
stress er hensigtsmeessig og medfo-
rer, at man er ekstra koncentreret og i
stand til at yde en ekstra indsats. Ved
akut stress producerer kroppen en
pget mangde hormoner.

Stress kan ogsa veere langvarig og
vil typisk std pa i manedsvis, uden at
man kan se en mdde hvorpa, man kan
undga det ogede pres. Kronisk stress

er farlig, fordi kroppen her produce-
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rer en gget meengde af stresshormonet
kortisol. Kortisol er en af de veesent-
ligste arsager til mange af de psyki-
ske og kropslige sygdomme, der kan

opsta som folge af langvarig stress.

Hvad kan arbejdspladsen gore?

Der seettes stor fokus pa stress pa
arbejdspladsen i disse ar — og med
rette. Mange virksomheder ople-
ver, at nogle af deres meget dygtige
og energiske medarbejdere bukker
under. Bliver sygemeldt som fol-
ge af langvarig stress. Alt for ofte
er der en tendens til at individuali-
sere problemet. I stedet for at kig-
ge pa arbejdspladsens indretning
starter der en frugteslos debat om,
hvorvidt det var noget i den pageel-
dendes privatliv eller arbejdsliv,
der var den endelige udlesning for

sygemeldingen.

Stress-tjek pa arbejdspladsen

For at forebygge stress pd arbejds-
pladsen kan virksomhed gennemga et
stress-tjek og derved sikre sig, at der
bliver gjort noget ved de vilkar, der

kan reducere og forebygge stress.

Til sddan et stress-tjek pa arbejds-

pladsen vil der bl.a. indga underse-
gelsen af:

e Handlemuligheder

e Information og kommunikation

e Kontrol

e Mzengden af opgaver

* Ros/anerkendelse

e Uklare kvalitetsmal

e Hyppige forandringer

Handlemuligheder

Noget af det der kan stresse allermest,
er oplevelsen af ikke at kunne handle
i en presset situation. Hvis en medar-
bejder alt for ofte star i en situation,
hvor han/hun ikke kan komme videre
—ikke kan bringe sig ud af en arbejds-
meessig presset situation, sd teerer det
pa ham/hende. Lyt derfor til signalerne
pa arbejdspladsen, nar der bliver givet
udtryk for irritation over manglende
handlemuligheder. Det er ikke altid
muligt at skabe de handlemulighe-
der, som eftersporges. Men det er altid
muligt at skabe rum for, at man kan fa
luft for frustrationer og finde en made
at fungere pa i hverdagen med de ting,

der ikke kan endres pa.

Information og kommunikation

Har alle pa arbejdspladsen den viden
og de informationer, de skal have? Der
bliver brugt oceaner af tid pd en ar-
bejdsplads pa at spekulere over og dis-
kutere, hvorfor den ene medarbejder
vidste noget, en anden medarbejder
ikke vidste. Seerligt i situationer hvor
virksomheden er presset eller maske
star over for nogle store forandringer,
er det afgorende, at der meget om-
hyggeligt bliver givet den informati-
on ud, som er ngdvendig. Information
skal gentages — ogsa selvom der ikke
er noget nyt at fortaelle. Nar ikke man
forteeller noget, starter der bare en dis-
kussion og geetteri om, hvad den fra-

varende information mon skal betyde.

Kontrol

Pa en arbejdsplads kan der godt vaere
meget travlt i perioder - ogsa for
travlt. Hvis den enkelte medarbejder
oplever at have kontrol over sine ar-
bejdsopgaver, sa reduceres oplevel-
sen af stress. Nar en situation opleves
af medarbejderen som veerende ude af
kontrol, sa bliver medarbejderen gje-

blikkeligt stresset. Det handler i hgj

grad om at fa bragt overblikket tilbage,
sa der igen er kontrol over situatio-
nen. Tag en dialog, om hvad der kun-
ne bidrage til folelsen af kontrol i den

konkrete situation.

M@ngden af opgaver

Mengden af opgaver og de krav, der
bliver stillet til medarbejderen, skal
over tid veere passende. Alle med-
arbejdere har behov for at opleve, at
bunken pa skrivebordet er i bund, og
at de i lange perioder nar det, de har
sat sig for. Virksomheder, som pres-
ser deres medarbejdere konstant, vil
opleve, at der sker flere fejl, at syge-
fraveeret stiger, at der breder sig en
darlig stemning pa arbejdspladsen.
Det betyder ikke, at der ikke kan veere
meget pres pa i visse perioder. Men
hvis perioderne ligger for teet — eller
maske aldrig helt forsvinder, sa har

virksomheden et problem.

Ros/anerkendelse

Er anerkendelse en daglig del af ar-
bejdsmiljget pa jeres virksomhed?
Virksomheder som mestrer kunsten at

rose og anerkende deres medarbejdere



142

oplever, at de star steerkere i situatio-
ner, hvor virksomheden er under pres.
Ved at fokusere pa det, der fungerer,
appelleres der til den enkelte medar-
bejders lyst til at yde sit bedste.

Ros og anerkendelse bliver ofte
forstaet som ros og anerkendelse fra
ledelsen. Naturligvis er det vigtigt,
at ledelsen bemeerker og anerkender
den gode indsats. Men det er bestemt
lige sa vigtigt, at der bliver skabt en
kultur medarbejderne imellem, som
bemaerker og roser det, der fungerer
godt. Nogle arbejdspladser udvik-
ler en sarlig “fejlfinderkultur”, som i

leengden er voldsomt demotiverende.

Uklare kvalitetsmal

Hvornar er noget godt nok? Hvis
virksomheden ikke meget klart defi-
nerer deres kvalitetsmél, s& overlades
definitionen af kvalitet til den enkel-
te. Det er ikke hensigtsmaessigt. For
her ser vi netop mange sammenbrud
hos den mere perfektionistiske per-
sonlighedstype. De knokler derudad
og har selv sveert ved at sige "nu er
det godt nok”. Her er man som virk-

somhed nedt til at hjelpe med at de-

finere, hvornar en opgave er lgst — og
hvilken kvalitet der forventes i den

pageldende opgave.

Hyppige forandringer
Hyppige forandringer pa en arbejds-
plads behover ikke at give stress. Men
hyppige forandringer er serlig gode
"veekstvilkar” for udvikling af stress.

Medarbejdere pa en arbejdsplads
vil med varslingen af en ny storre for-
andring straks forbinde det med tid-
ligere forandringssituationer. Disse
forandringer har givet medarbejderen
oplevelser, der forbinder sig med en-
ten tab og/eller muligheder. De ople-
velser bestemmer meget for, hvordan
medarbejderen modtager en besked
om nye forandringer. Der opstar et
seerligt stort behov for kommunika-
tion under forandringsprocesser. Der
sker desveerre alt for ofte det, at le-
delse og medarbejdere er forskelli-
ge steder i forhold til deres parathed
over for denne nye forandring.

For at forebygge stress i storre for-
andringsprocesser pa arbejdsplad-
sen, kan det veere hensigtsmaessigt

at tenke om processen, at det geelder

om at navigere forskelligheder sam-
me sted hen. Medarbejderne har for-
skellige reaktioner, som i udpreeget
grad handler om hver deres vilkar for
at veere “forandringsparate”. En med-
arbejder, der netop har kebt hus og
som har tre bgrn gdende i den lokale
skole, er knapt sa “forandringsparat”
som den 25-4rige nyansatte som lever
et single-liv i en fremlejet lejlighed.
Det geelder om at skabe plads og luft
til de reaktioner, der matte komme, i
stedet for at prove at gore alle posi-

tive over for den nye forandring.

Arbejdsliv og privatliv

Der er ogsa andre forhold, som kan
veere med til at udvikle stress. Vi ind-
retter mange af vores arbejdspladser,
sa de kan vere sa fleksible som mu-
ligt for den enkelte medarbejder. Tiltag
som hjemmearbejdspladser, mobilte-
lefoner, flekstider m.v. er teenkt som
noget, der kan gore hverdagen lette-
re for den enkelte familie. Men disse
tiltag har desveerre ogsa den bagside,
at arbejdsliv og familieliv lettere fly-
der sammen. Ofte kan det have den

konsekvens, at medarbejderen aldrig
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holder rigtig fri. Hvis medarbejderen
aldrig holder fri og restituerer sig, oges
risikoen for at blive stresset markant.
Nar virksomheden opretter en hjem-
mearbejdsplads eller forsyner medar-
bejderen med en mobiltelefon, er det
afgorende, at der pa forhand er taget
stilling til, hvornar og hvordan det for-
ventes at computer og telefon er taendt.
Alt for mange medarbejdere gar direk-
te hjem og teender for computeren for
at veere online og har mobiltelefonen

teendt, indtil de gar i seng.

Gode rad til virksomhederne
I foraret 2006 afholdt TekSam en
rekke temadage om depression og
arbejdsliv i samarbejde med Psykia-
triFondens ErhvervsRadgivning. Ved
de temadage var der en central dialog
imellem virksomhederne, som blev til
konkrete rdd til virksomhederne. Rad
som kan gore det lettere at handtere
depression, nar den opstér pé arbejds-
pladsen. De gode rad er:
e Arbejdsopgaverne skal tilrettelaeg-
ges, sd de kan nas inden for normal

arbejdstid

¢ Kollegerne skal gve sigi at leese
signaler pa depression

e Ledere, tillidsfolk og sikkerheds-
repraesentanter skal have viden
om depression

e Hold kontakten til den sygemeldte
kollega

e Fauddannelse i, hvordan man
tager en snak med en kollega,
der evt. er deprimeret

¢ Hav et beredskab klar til at kunne
behandle

e Ler at sige fra

e Ver selv med til at skabe abenhed

om depression.

Brug intuitionen og gor noget

Hver femte dansker vil i lgbet af sit
liv fa en depression. WHO skgnner,
at stress og depression i 2020 vil veere
den mest omkostningsfulde sygdom
i den vestlige verden. Den stigning
i antal af mennesker, der bliver syge
som folge af stress eller far en depres-
sion, kan allerede nu meerkes pad de
fleste arbejdspladser. Arbejdsplad-
serne har en vigtig rolle i forhold til

at forebygge udviklingen af stress og

depression. En rolle som ikke mindst
betyder at turde bruge sin intuition og
sit mod til at ga til en kollega, som ty-
deligvis ikke trives, og som viser tegn
pa stress eller depression. Vi bruger
vores intuition, hvis en kollega mo-
der op mandag morgen og halter lidt
pa det ene ben. Her konstaterer vi
en forandring og sperger ind til det
— ogsa selvom vi ikke ved, om det er
en arbejdsskade fra sidste uge, eller
det er et uheld sket i privatlivet til
en fodboldkamp hjemme i haven. Vi
skal gore det samme, nar det geelder
psykiske “skavanker”. Mange afhol-
der sig fra at gore noget, i usikkerhed
om at de maske kan sige og gore no-
get forkert. Det eneste man ikke skal

gore — er at gore ingenting.
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GPOR NOGET — DET KOMMER

IKKE AF SIG SELV

af Samarbejdskonsulent Niels Sejersen, Dansk Industri og
Samarbejdskonsulent Peter Dragsboek, CO-industri

Inspiration til Samarbejdsudvalg og
sikkerhedsorganisationer, der ensker
at oge deres kompetence, nédr det
gaelder arbejdet med at udvikle det
psykiske arbejdsmilje i industriens

virksomheder.

Dansk Industri og CO-industri har i
en arreekke fungeret som inspirati-
onskilde for de samarbejdsudvalg og
sikkerhedsorganisationer i industri-
en, der har haft udvikling af det psy-
kiske arbejdsmiljo pa programmet.

Vi vil i denne artikel videregive
nogle af de vigtigste erfaringer, for-
muleret som gode rad til Samarbejds-
udvalg, der vil arbejde med at udvikle
det psykiske arbejdsmilje.

Det er som bekendt ledelsens an-

svar, at arbejdsmiljoet er sikkerheds-

messigt og sundhedsmeessigt fuldt
forsvarligt - ogsa det psykiske. Men
det er en feelles opgave for ledelse og
medarbejdere i SU at arbejde med at
udvikle det. Kun gennem et samar-
bejde mellem ledelse og medarbejde-
re, i henholdsvis samarbejdsudvalget
og sikkerhedsorganisationen, er det
muligt at skabe de forhold, der pa
samme tid underbygger produktivitet
og et godt psykisk arbejdsmilja.

SU skal tage opgaven pa sig

SU og SIO er forpligtede til loben-
de at arbejde med udviklingen af det
psykiske arbejdsmilje. Som med alt
andet udviklingsarbejde er det afgo-
rende for kvaliteten, at der formuleres
savel et formdl som mal for arbejdet.

Formal og mal skal meldes ud i hele
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organisationen, sa alle ved, hvad der
kan forventes. Det er vigtigt, at der
arbejdes malrettet mod at indfri de
forventninger, der skabes hos alle i

organisationen.

At forandre det psykiske arbejds-
milje — en proces

Arbejdet med wudviklingen af det
psykiske arbejdsmiljg er en aldrig
ophorende proces. Processen er kom-
pliceret, fordi dens primere opgave
er at arbejde med individer, grupper
og organisationer. Arbejdet kan ska-
be frustrationer, fordi tingene hele
tiden eendrer sig, netop fordi vi arbej-
der med dem.

Arbejdet er at sammenligne med en
sejlads i ukendt farvand uden sgkort,
hvor der hele tiden skal navigeres, og
hvor kursen til stadighed skal legges
om, fordi der observeres rev, grunde
og skeer i farvandet. Men kun ved at
sejle kommer man fremad, hoster er-
faringer og leerer at gore det bedre.
Planleegning er en forudsaetning for at
komme i gang, men evnen til at @ndre
planen hensigtsmaessigt undervejs er

betingelsen for at opna resultater.

For at skabe fremdrift i processen er
det af afgerende betydning, at SU og
SIO veksler mellem nysgerrig analy-
se, planer, handlinger, eftertanke, lee-
ring og herefter fornyet nysgerrighed
og nye initiativer. Nér treetheden eller
maske modlesheden matte melde sig,

er det tid til at skaffe nye ressourcer.

Enhver virksomheds psykiske
arbejdsmilje er noget sarligt
Det psykiske arbejdsmiljo i en virk-
somhed er komplekst og dynamisk.
Det psykiske arbejdsmilje udvikles
og forandres som et resultat af foran-
dringer i virksomhedens strukturer,
det indre liv i virksomheden og an-
dringer i virksomhedens omgivelser.
Derfor er det psykiske arbejdsmil-
jo forskelligt fra virksomhed til virk-
somhed. Det er derfor vigtigt, at et
SU ser pa virksomhedens arbejdsmil-
jo som noget sarligt, der kendetegner

lige netop deres virksomhed.

Det psykiske arbejdsmiljoe er et
faelles vilkar
Det psykiske arbejdsmiljo er feelles-

eje. Men ikke alle har den samme op-

levelse af forholdene. Nogle trives,
hvor andre mistrives, nogle bukker
under for stress, hvor andre vokser
med udfordringer. Nar det er sagt, er
der symptomer, der indikerer, nar det
psykiske arbejdsmilje treenger til et
hovedeftersyn.

De signaler, der kreever opmeerk-
somhed, er for eksempel stort sygefra-
veer, stor udskiftning af medarbejdere
og ledere, mobning, faldende produk-
tivitet, konflikter, klikedannelse og
meget andet.

Det psykiske arbejdsmilje i en
virksomhed er et feelles vilkar for alle,
men ikke alle oplever det pa samme
made. Ligesom opgaver, ressourcer
og andet er delegeret i en organisati-
on, kan man sige, at reaktionerne el-
ler konsekvenserne af et problematisk
psykiske arbejdsmilje er delegeret,
nogle far stress, men ikke alle. Det-
te sker dog ikke som en aben ratio-
nel proces, men som en skjult proces,
der er et resultat af samspillet mellem
mange faktorer.

Det er derfor vigtigt at se det psy-
kiske arbejdsmiljo som noget, der

herer hele virksomheden til.
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Starti SU med at se pa historien

og hvad den har betydet

En virksomheds samlede psykiske ar-
bejdsmiljo kan siges at veere bestemt
af virksomheden og dens omgivelser,
og hvorledes denne relation hdndteres
af virksomheden og dens ansatte. For
eksempel kan forandringer i virksom-
hedens konkurrence-situation vise sig
som angst i organisationen, eller hvis
virksomheden skifter ejere, eller op-
kober andre virksomheder, kan det
vise sig som usikkerhed, optimisme,
frustration og angst, alt efter situati-
onen, eller hvor man sperger i orga-
nisationen.

En del af virksomhedens psyki-
ske arbejdsmiljo er et produkt af dens
historie. Det giver mening og ind-
sigt, nar SU, som udgangspunkt for
et arbejde med det psykiske arbejds-
miljo, beskriver vigtige heendelser i
virksomhedens historie og samtidig
beskriver de folelser, som disse hen-
delser gav anledning til forskellige
steder i virksomheden, og hvad SU
har gjort eller ikke gjort for at hand-

tere disse folelser.

Start undersogelsen af det
psykiske arbejdsmilje i SU

SU og SIO er en del af virksomheden
og dermed et spejl af organisationen!
Det betyder, at en analyse af SU/SIO
i en vis udstreekning er reprasentativ
for hele organisationen. Arbejdes der
sammen, er der gensidig respekt, er
der tillid, opleves der feellesskab om
succeser og fejl? Kender udvalget, og
det enkelte medlem sin rolle, og ar-
bejdes der malrettet med de opgaver,
der er beskrevet i samarbejdsaftalen,
eller ser det anderledes ud? Det er et
udtryk for det psykiske arbejdsmilje
pa stedet.

Et samarbejdsudvalg, der som et
forste bud pa det psykiske arbejds-
milje analyserer og beskriver det
psykiske arbejdsmilje i SU, vil ud fra
denne analyse kunne danne de for-
ste hypoteser om arbejdsmiljoet i
hele virksomheden. SU/SIO kan ogsa
veelge at supplere med eller basere
kortleegningen pd en sporgeskema-

undersogelse.

SU skal diskutere og fa accept af

sin hypotese bredt i virksomheden

Forudseetningen for at udvikle det
psykiske arbejdsmiljo er, at man be-
slutter at ville det. Nar beslutningen
er taget, er neeste skridt, at SU/SIO
gor sig tanker om, hvilke omréader der
skal prioriteres. Disse tanker formid-
les til virksomhedens ledere og med-
arbejdere for at fa deres reaktioner.
Reaktionerne tages alvorligt og tan-
kerne justeres og udformes til planer.
Planerne formidles, og reaktionerne
tages igen alvorligt, sa planerne ju-
steres, hvorefter udviklingsproces-
sen igangseettes. Denne proces sikrer
kvalitet i arbejdet og engagement i

organisationen.

Diskutér handlingsplanerne

bredt i virksomheden

Nar SU har samlet op pa kollegernes
reaktioner pa SU’s hypoteser om pro-
blemstillinger i det psykiske arbejds-
milje og lavet handlingsplaner, er det
en rigtig god ide, at SU bringer disse
planer ud til diskussion i hele organi-
sationen. Det kan veere sundt at stil-

le sporgsmalet, om lgsningen svarer

til problemet, eller der er noget, der
er overset. Ligeledes er det vigtigt at
alle tager ejerskab for lgsningen. Nar
handlingsplanen er accepteret, er det
SU, der skal tage ansvar for imple-

menteringen.

Hvor er der hjalp at hente?
Rad og vejledning til at gennemfgre
disse processer kan fas ved henven-

delse til samarbejdskonsulenterne.
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