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FORORD


Kommunikation - jokeren i organisationsudvikling fokuserer på ansigt-til-ansigt kommunikationen mellem ledere og medarbejdere i forbindelse med strukturelle og kulturelle ændringer i organisationer. Medarbejderinvolvering og selvstyrende grupper indebærer nye kommunikationsformer, som kan være forbundet med nye muligheder, men også problemer. Gamle konflikt- og forsvarsmønstre kan opløses, men nye kan også opstå.


Bogen afdækker, hvilke kommunikationsformer der skaber, fastholder eller opløser forskellige interaktions- og forsvarsmønstre, og den diskuterer, hvordan organisatoriske og psykologiske forhold påvirker dette. Den undersøger sammenhængen mellem kommunikation, psykologiske mekanismer og organisationsændringer.


Dens overordnede formål er afdække det dialektiske forhold mellem på den ene side interpersonel kommunikation på mikroniveau og på den anden side organisationen og dens medlemmer. Teoretisk kombineres på kommunikationsteori (pragmatisk diskursanalyse) med psykologi (psykoanalytisk gruppe- og objektrelationsteori) og organisationsteori (åben systemteori). Empirisk næranalyseres en række udskrifter af videobåndede samtaler optaget over et år mellem en arbejdsleder og dennes medarbejdere og chef. Bogen bidrager med en organisationspsykologisk vinkel til kommunikationsforskningen og med en kommunikativ til organisationsforskningen. Den giver indblik i, hvilke forskellige kommunikations- og forsvarsmønstre der kan optræde i forbindelse med organisationsændringer.


Bogen henvender sig til studerende, forskere og undervisere på universiteter og på andre højere læreanstalter, som arbejder med kommunikation i organisationer. Den kan også læses af ledere, personalechefer og konsulenter, som arbejder med medarbejderudvikling og kommunikationstræning såvel inden for den private som offentlige sektor.


Kommunikation - jokeren i organisationsudvikling er baseret på et forskningsprojekt. Tak til personalechefen i Production A/S for at have støttet projektet og formidlet kontakten til selskabets fabrik (Modern Production), og til chefen, arbejdslederne og medarbejderne i fabrikken for at have stillet deres kommunikation til rådighed for nærmere undersøgelse - for deres enestående åbenhed, både da undersøgelsen foregik, og da jeg fremlagde resultaterne. Tak til Marianne Kristiansen, Katrine Schumann og Søren Frimann Trads for opbakning og til Helle Alrø for præcis, omhyggelig, indlevende og konstruktiv kritik - alle fra det forskningsfaglige miljø Interpersonel Kommunikation i Organisationer (IKO). Tak til Dorthe Christophersen for at have sat afhandlingen op og til Hanne Rasmussen for grundig korrekturlæsning. Sidst, men ikke mindst, vil jeg takke min kone Pia for vedholdende at have støttet mig og draget omsorg for vore børn - også i situationer, hvor jeg ikke har været fysisk eller mentalt til stede.


Poul Nørgård Dahl, oktober 1999





Kapitel 1

Indledning - bogens problemstillinger

Hvad skyldes det, at en organisations problemer i nogle samtaler bliver bearbejdet, mens de ikke bliver det i andre? Skyldes det den enkelte ansatte, arbejdet eller organisationen? Ja, det er både den enkeltes, arbejdets og organisationens skyld. Derfor er det heller ikke frugtbart at tale om skyld. Skyld drejer sig om at dømme ved at placere ansvaret ét sted. Det mener jeg ikke, man kan, når det drejer sig om samtaler. Organisationen sætter nogle vilkår for et samspil, hvor alle har et ansvar for, hvordan samtalen bliver - og for at prøve at ændre vilkårene, hvis det er nødvendigt og muligt. Hvordan samtaler forløber afhænger af, hvad den ansatte gør i samtalen, og hvad arbejdet og samtalen gør ved den ansatte.

Mange af samtalerne i en organisation handler om sociale relationer og arbejde. De siger noget om, hvordan den ansatte bevidst eller ubevidst forholder sig til organisationen. Organisationen rummer en række muligheder og vanskeligheder, som den ansatte kan forholde sig til på mange forskellige måder. Han1 ved ikke altid, hvilke beslutninger der er de rigtige for ham selv eller organisationen. Ofte vil han stå i en række dilemmaer, hvor han skal træffe vanskelige valg. De kan gøre ham usikker. Nogle gange lufter han problemerne direkte - andre gange nærmer han sig dem indirekte, forsøger at gemme dem væk eller fortrænge dem. Det afhænger af, hvor store problemerne er, hvor afklaret den ansatte er over for problemerne, og hvordan andre reagerer på dem og på ham.

Hvis den ansatte oplever, at andre kan genkende problemerne, rumme og tale om dem, er der basis for en samtale om, hvori problemerne består, og hvordan de kan håndteres. Kommunikationen kan blive problembearbejdende.

Men hvis han oplever, at andre afviser problemerne, ikke kan rumme eller tale direkte om dem, er det straks sværere. Med rette eller ej kan han opleve, at de andre går i baglås, som om de har fået hele skylden for problemerne: de reagerer f.eks. ved at angribe eller kaste al ansvaret fra sig. Det kan få den ansatte til selv at gå i forsvar, fordi han har svært ved at overskue situationen. Han kan føle, hele problemet skyldes hans egen utilstrækkelighed og påtage sig 'det-erså-svært-for-mig'-rollen. Han kan bagatellisere problemerne. Eller han kan overlade problemerne til de andre ved at sende 'Sorteper' tilbage eller gøre sig selv til martyr. Han gør det ikke, fordi han ønsker det, men fordi det er den eneste løsning, han i situationen formår at tale sig frem til.





Når den ansatte oplever, at andre går i forsvar, kan han blive mere forsigtig med fremover at lufte problemer direkte. Han antyder dem måske kun. Han sender prøveballoner op. Han prøver lige så langsomt at tale sig ind på problemerne. Måske lykkes det, men samtalen kan også blive endnu mere forknudret, fordi de andre kan opfatte antydningerne anderledes, end de var ment. Kommunikationen kan risikere at blive forsvarspræget.

Nogle gange afklares problemerne ved at sige tingene lige ud, andre gange ved forsigtigt at nærme sig det centrale. Der findes ikke en kommunikationsmanual for, hvordan problemer bedst bliver bearbejdet i en samtale i en organisation. Kommunikationen kan ikke forprogrammeres. Man kan ikke bare beslutte sig til, hvordan man vil kommunikere. Det meste af kommunikationen foregår uden, at samtalepartnerne er særligt bevidste om den. De udsender og aflæser signaler, som de ikke under selve samtalen er bevidste om. Samtalepartnere, der ser sig selv på video, giver ofte udtryk for, at de pludselig kan høre noget af det, der bliver sagt 'mellem linjerne', eller at de kan se nogle af de følelser, der bliver udtrykt. Det kan gøre dem forlegne, fordi det kan stille spørgsmålstegn ved deres umiddelbare selvforståelse. Måske oplever den enkelte pludselig, at det ikke kun er de andre, men også ham selv, der går i forsvar.

Den enkelte kan ikke bare beslutte, at nu vil han kommunikere om problemer, hvis han ikke på et mere ubevidst plan kan 'se' og rumme dem. Det vil alligevel vise sig i kommunikationen. Men han kan blive bedre til at kommunikere på måder, der gør det lettere for ham og andre at rumme problemerne. Han kan prøve at forbedre sin kommunikation f.eks. ved hjælp af aktiv lytning. Men for at det skal lykkes og fungere i længden - og ikke kun være adfærdskosmetik - kræver det, at han er opmærksom på, hvad det er, der gør, om kommunikationen bliver forsvarspræget eller problembearbejdende. Det kræver en indsigt i det gensidige samspil mellem den enkelte, de andre og organisationen, hvis kommunikationen ikke skal være en 'joker' i forhold til organisationens udvikling.

Samspillet handler om, at organisationen og dens medlemmer sætter rammer for kommunikationen, samtidig med at kommunikationen er med til at opretholde og eventuelt ændre på organisationen og dens medlemmer. Der er med andre ord et dialektisk forhold mellem kommunikation og organisation - mellem kommunikationen som 'tekst' og organisationen og dens medlemmer som 'kontekst'.

Jeg mener, man kan få indsigt i dialektikken, hvis man analyserer og fortolker ansigt-til-ansigt-kommunikationen i forhold til konteksten. Det vil jeg i denne bog argumentere for teoretisk og sandsynliggøre empirisk. Jeg vil foku sere på, hvordan og hvorfor kommunikationen i nogle tilfælde, men ikke i andre, bidrager til, at en organisations problemer bliver bearbejdet. Specielt vil jeg fokusere på, hvad det er, der fremmer eller hæmmer, at problemer i forbindelse med organisationsændringer bliver bearbejdet. Jeg vil analysere, hvordan kommunikationen foregår, og jeg vil fortolke, hvorfor den foregår, som den gør.

Dialektikken mellem kommunikation og organisation

Inden for såvel organisationssom kommunikationsforskningen beskæftiger man sig med interaktion. Organisationsforskningen tillægger typisk kommunikationen afgørende betydning for organisationen. Kommunikationsforskningen pointerer ofte betydningen af at se kommunikationen i forhold til konteksten. Jeg vil her kort skitsere, at de to forskningsområder tilsyneladende ikke trækker på hinanden, selv om det ville være oplagt.

Inden for organisationsforskningen defineres en organisation forskelligt. F.eks. som "det særlige socialsystem, hvis grænser fastlægges af muligheden for at træde ind og træde ud, blive medlem og miste medlemskab" (Qvortrup 1996, p. 183), eller som et større socialt system, "der er karakteriseret ved arbejdsdeling (kompleksitet), forskellige regler for tilhørighed, samhandlen og for belønning (formalisering), og ofte med forestillinger om, hvilke mål man søger at opnå" (Bakka og Fivelsdal 1988, p. 18). Men fælles for de fleste er, at organisationer ses som sociale systemer, d.v.s. menneskelige systemer, hvor der foregår interaktion. Organisationer etablerer og etableres af de menneskelige interaktioner (Schein 1988). Skal man forstå en organisation, skal man analysere de processer, der foregår i organisationen. Kommunikationen er essensen af en organisation (Katz og Kahn 1978, p. 428). Det lægger op til en næranalyse af ansigt-til-ansigt kommunikationen.

Alligevel næranalyserer organisationsteoretikere ikke, hvordan ansigt-tilansigt-kommunikationen faktisk foregår på mikroniveau. De afdækker typisk organisationen ud fra, hvordan organisationsmedlemmerne siger samspillet, ledelsen og kommunikationen fungerer, suppleret med forskerens egne iagttagelser af organisationsmedlemmernes kommunikation - evt. i forbindelse med forskerens intervention i organisationen.

Denne fremgangsmåde ser ud til at være gennemgående, selv om teoretikerne har forskelligt perspektiv på organisationen. Det gælder eksempelvis for teoretikerne inden for alle de forskellige tilgange, som Morgan (1986) præsenterer. Lad mig give nogle eksempler:

Kulturteoretikere ser kommunikationsproblemer som udtryk for medlemmernes kulturforskelle, d.v.s. at medlemmerne tillægger de kommunikative handlinger forskellig betydning. Det gælder uanset om perspektivet er symbolsk (Schultz 1990, p. 110-116) eller funktionalistisk (Schein 1992, p. 73). Hverken Schultz eller Schein fastholder dog kommunikationen auditivt eller visuelt med henblik på en næranalyse. De fortolker ud fra interviews, hvordan medlemmer opfatter kommunikationen i organisationen - altså hvilken betydning medlemmerne bevidst tillægger kommunikationen - selv om de ønsker at afdække, hvilken betydning medlemmerne bevidst og ubevidst tillægger den (Schultz 1990, p. 70 og Schein 1992, p. 24-34). De supplerer deres fortolkninger med, hvad de selv har iagttaget, selv om de nævner risikoen for, at fortolkningen i høj grad kan være udtryk for deres egen virkelighed (Schultz 1990, p. 83 og 116). Schein (1992, p. 25) formulerer det i psykoanalytiske termer: Fortolkningen af de synlige processer "vil blive projektioner af ens egne følelser og reaktioner". I forhold til deres teoretiske udgangspunkt virker det inkonsekvent.

Kognitive teoretikere, der er inspireret af kybernetikken som f.eks. Argyris og Schon (1978), fortolker kommunikationen med henblik på organisationslæring. En organisation kan være præget af interaktioner, hvor der foregår singleloop learning - i så fald kan organisationen blive fastholdt i bestemte forsvarsrutiner (Argyris 1990). En organisation kan også mestre interaktioner, hvor der foregår double-loop learning - i så fald har organisationen mulighed for at ændre og udvikle sig. De ønsker at undersøge, hvad der mentalt ligger bag ved det, organisationen 'gør' (theories in use) og ikke, hvad den 'siger', den gør (espoused theories): Er det organisationen 'gør' udtryk for single- eller dobbleloop learning? Det undrer mig derfor, at de ikke forsøger at fastholde og næranalysere den forekomne kommunikation i organisationen. I stedet fortolker de kommunikationen ud fra, hvordan organisationsmedlemmerne gengiver den og ud fra, hvordan de opfatter, organisationsmedlemmerne reagerer på deres konsultation (Argyris og Schon 1978, p. 47).

Human Resource Management-teoretikere, som f.eks. Bévort et al. (1992), lægger også op til, at kommunikationen har stor betydning for, hvordan en organisation fungerer. Dialog og 'bløde' kvalifikationer som interpersonel kompetence har afgørende betydning for, om en organisation kan tilpasse sig omgivelsernes krav. De undersøger, om der foregår dialog ved at udspørge organisationsmedlemmer (i interviews og spørgeskemaer), men de præciserer ikke, hvordan dialog kommunikativt foregår, eller dokumenterer, om denne kommunikationsform faktisk finder sted2. Det forbliver derfor upræcist, hvad dialog faktisk indebærer.

Teorien om situationsbestemt ledelse (Blanchard og Hersey 1982) fokuserer også på kommunikation i organisationer - mere præcist på kommunikationen mellem leder og medarbejdere. Den ser en sammenhæng mellem kommunikation og organisation: Lederens kommunikation (stil) skal matche medarbejdernes modenhed, ellers opstår der problemer i kommunikationen og organisationen. Den kan ses som ét teoretisk bud på 'interpersonel kompetence'. Men heller ikke her bliver antagelserne sandsynliggjort ud fra næranalyser af den faktiske interaktion mellem ledere og medarbejdere.





Psykoanalytisk orienterede teoretikere fortolker også på kommunikationen i organisationer. De mener, at forsvarsmekanismer kan udspille sig så kraftigt i kommunikationen, og at det vanskeliggør, at organisationen fungerer indadtil og udadtil. Man kunne forvente, at der her var dokumentation for, hvad der blev fortolket på, så en eventuel mistanke om forskerens projektioner og modoverføringer kunne imødegås. Men heller ikke her bliver kommunikationen fastholdt og næranalyseret. Typisk består 'dokumentationen' blot i organisationsterapeutens referat af hans virke i organisationen og af hans opfattelse af organisationsmedlemmernes kommunikation. Det gælder f.eks. Ket de Vries og Miller (1984), Hirschhorn (1988), Obholzer og Roberts (eds)(1994) og Krogager (ed)(1995).

Det undrer mig, at organisationsteoretikere ikke i højere grad forsøger at fastholde og næranalysere selve interaktionen, da den udgør kernen i den 'genstand', de vil udsige noget om. Fortolkningerne ville stå stærkere, hvis der var dokumentation for, hvad der blev fortolket på. De ville kunne 'kigges efter i kortene'. Endvidere ville det muliggøre en mere præcis beskrivelse af interaktionen, og dermed hvordan de organisationsteoretiske antagelser i praksis kommer til udtryk. Den savner jeg som læser. Jeg sidder ofte tilbage med en fornemmelse af, at 'genstanden' forsvinder mellem fingrene.

Inden for den kommunikationsforskning, der beskæftiger sig med interpersonel kommunikation, defineres kommunikation f.eks. som betydningsudveksling og -produktion mellem to eller flere personer, som er i direkte kontakt med hinanden (Alrø og Kristiansen 1988, p. 11) eller som formidling og forståelse af betydningsbærende udtryk (Sørensen 1988a, p. 142). Uanset om man primært er inspireret af den pragmatiske sprogbrugs- og diskursanalyse (som Alrø og Kristiansen) eller af den mere mikrosociologiske konversationsanalyse (som Sørensen) beskæftiger kommunikationsforskningen sig med interaktion. Samtalepartnerne 'gør' noget (f.eks.: de bebrejder, undskylder, giver ordre), og der 'sker' noget i samtalen (f.eks.: samtalen struktureres på en bestemt måde) afhængigt af samtalepartnernes opfattelse af og forventning til situationen. Ytringerne tillægges betydning afhængigt af konteksten. Kommunikationen er både etableret ud fra konteksten og med til at etablere den.

Konversationsanalytikere forsøger på mikroniveau at afdække, hvordan samtalepartnerne selv producerer og konstruerer mening i samtalen. De fokuserer ikke på selve indholdet eller på den sociale og psykiske kontekst (jvf. Levinson 1983). Der er dog konversationsanalytikere, der gør sig til talsmænd for at kombinere en mikro- og makrosociologisk tilgang. Som eksempel vil jeg nævne Cicourel (1981), der mener, at interaktionen på mikroniveau skaber de sociale strukturer på makroniveau. Interaktionen skal ikke kun ses i forhold til den konkrete kontekst, men sammenlignes med andre interaktioner og deres kontekst. Han lægger op til at kombinere konversations- og f.eks. organisationsanalyse: "By focusing on occasions which are central to an organization's or group's everyday existence we are in a position to document how organizational or group events or activities or roles are used by members to pursue goals, implement plans, express disaggreements, request information, identify status and role problems, and invoke institutional values and norms" (Cicourel 1980, p. 130). Organisationsteorien forbliver dog ubeskrevet. Cicourel (1980. p. 123) nævner blot Parsons og Goffman i forhold til rollebegrebet. Herhjemme gør Sørensen (1991) sig også til talsmand for en sammenhæng mellem interaktion på mikroniveau og sociale systemer. Desværre mangler jeg konkrete eksempler på, at man har analyseret dialektikken mellem kommunikation og organisation på denne måde.

Diskursanalytikere forsøger på mikroniveau at afdække, hvilken betydningsmæssig sammenhæng i samtalen, der bliver produceret og forstået. Nogle gør det ud fra et lingvistisk udgangspunkt, andre fra et pragmatisk (jvf. Levinson 1983, p. 288). De første forsøger at afdække betydningen på baggrund af tekstinterne forhold og lingvistiske regler. De foretager lingvistiske analyser. De sidste forsøger i højere grad at afdække betydningen under hensyntagen til den sociale og psykiske kontekst: ytringerne ses som sammenhængende handlinger med forskellige betydningslag, med relation til samtalepartnerne og med funktioner i konteksten. De foretager pragmatiske sprogbrugsanalyser og inddrager ofte interaktionelle aspekter fra konversationsanalysen.

Der er dog også diskursanalytikere med en mere lingvistisk vinkel, der medtænker konteksten. Som eksempel vil jeg nævne Fairclough (1989, 1992a, 1992b), der mener, både kommunikations- og samfundsvidenskaberne kan berige hinanden. Han har et dialektisk syn på forholdet mellem kommunikation og kontekst. Han fokuserer dog primært på, hvordan de diskursive praksisser er determineret af de kapitalistiske samfundsforhold. Hans forståelse af konteksten befinder sig på et meget overordnet plan og på det helt nære interaktionsplan - og ikke på et organisatorisk plan. Organisationsteori er fraværende. Selv om hans kritiske udgangspunkt lægger op til, at samtalepartnerne gennem kommunikation kan ændre på konteksten, er det ikke det aspekt, han analyserer. Samtalepartnernes muligheder er begrænset af de diskurstyper, de har internaliseret i deres kognitive strukturer, selv om de i princippet kan være kreative, hvis de kombinerer dem utraditionelt. Han opererer ikke med en følelsesmæssig dynamik bag kommunikationen. Dynamikken kommer udefra i form af sociale konflikter. Med andre ord er hans forståelse af den psykiske kontekst begrænset. En lignende kritik kan man rejse af den tilgang, Mumby og Stohl (1991) lægger på, hvordan magten viser sig i kommunikationen i organisationer.

Specielt den pragmatiske diskursanalyse lægger med dens fokus på handling op til at se på et dialektisk forhold mellem kommunikation og kontekst. Teoretikerne argumenterer dog hovedsagelig for, at kommunikationen er bestemt af den nære kontekst og ikke, at kommunikationen også er med til at bestemme konteksten. Ambjørn (1987) mener således, at kommunikationen afspejler sociale og psykologiske roller. Alrø og Kristiansen (1988) mener, at kommunikationen er bestemt af roller (den sociale kontekst) og personligheden (den psykiske kontekst), selv om de dog senere lægger op til en mere dialektisk opfattelse: Det er samtalepartnernes kommunikative (illokutionære) handlinger, der skaber de interpersonelle relationer (som er en del af den sociale kontekst). Ændrede kommunikationsformer kan fremme samtalepartnernes personlige udvikling (den psykiske kontekst). Hos de socialkonstruktivistiske tilgange til diskursanalyse finder man også en beskrivelse af "talt sprog som konstruktioner af verden, der orienteres mod sociale handlinger. [...] ... sprog er en dynamisk form for social praksis, som former den sociale verden og herunder verdensbilleder, sociale relationer og sociale subjekter" (Jørgensen og Philips 1999, p. 103).

Det er dog gennemgående, at kommunikation ikke analyseres i forhold til en organisatorisk kontekst. Kommunikationen i f.eks. undervisningsorganisationer (f.eks. Coulthard og Sinclair 1975, Kristiansen og Aagaard 1993 og Alrø 1996) analyseres; men formålet er ikke at fortolke den i forhold til den organisatoriske kontekst. Organisationsteori er fraværende.

Kommunikationsforskningen lægger op til at se på kommunikationen i forhold til dens kontekst - og hermed også den organisationelle kontekst. Eksplicit eller implicit afgrænser kommunikationsanalytikerne sig dog fra at forstå kommunikationen i forhold til en organisatorisk kontekst. Det kan man strengt taget ikke kritisere dem for, da deres genstand jo er kommunikation og ikke organisation. Men det undrer mig, at de kommunikationsteoretikere, som ser en sammenhæng mellem mikro- og makroniveau, ikke også forsøger at forstå kommunikation i forhold til den organisationelle kontekst - altså på et mesoniveau. Sammenhængen mellem mikro- og makroniveau ville i så fald stå stærkere.

Organisations- og kommunikationsforskningen trækker tilsyneladende ikke på hinanden: Organisationsforskere analyserer ikke kommunikationen på mikroniveau. Kommunikationsforskere analyserer kommunikationen på mikroniveau, men fortolker den ikke i forhold til en organisatorisk kontekst. Denne bog kan ses som et forsøg på at bygge bro mellem kommunikations- og organisationsforskningen. Jeg vil med andre ord undersøge, hvad der sker, hvis man tager begge på ordet.


Formål

Mit overordnede formål med denne bog er teoretisk og empirisk at indfange det dialektiske forhold mellem interpersonel kommunikation og organisation. Bogen skal give indsigt i, hvilket forhold der kan være mellem på den ene side interpersonel kommunikation på mikroniveau (teksten) og på den anden side organisationen og dens medlemmer (den sociale og psykiske kontekst). Med andre ord: hvordan kan organisationen og dens medlemmer påvirke kommunikationen, og hvordan kan kommunikationen påvirke organisationen og dens medlemmer. Denne indsigt skal opnås ved teoretisk at diskutere og empirisk at undersøge følgende:

• Hvordan kan krav om ændringer i en organisations arbejds- og ansvarsfordeling påvirke organisationsmedlemmerne og deres kommunikationen? Skaber eller opløser de f.eks. konflikt- og forsvarsmønstre?

• Hvordan kan kommunikationen på mikroniveau fremme eller hæmme, at medlemmerne kan realisere organisationsændringerne - såvel i situationen som efterfølgende.

Specielt vil jeg undersøge, hvordan mellemledere3 kommunikerer opadtil og nedadtil i en organisation, som satser på medarbejderinvolvering i forbindelse med relativt selvstyrende grupper. Empirien er således to arbejdslederes kommunikation med deres fabrikschef og deres produktionsarbejdere i en virksomhed, Modern Production4. Organisationsændringerne består i, at Modern Production - for at involvere medarbejdere - vil uddelegere arbejds- og ansvarsopgaver til nyetablerede og relativt selvstyrende grupper (teams).

De indledende spørgsmål bliver herefter:

• Hvordan kan virksomhedens krav om medarbejderinvolvering påvirke fabrikschefen, arbejdslederen, produktionsarbejderne, deres indbyrdes forhold og kommunikation? Skaber eller opløser de konflikt- og forsvarsmønstre?

• Hvilken kommunikation skaber, fastholder eller opløser de forskellige mønstre? Hvilke måder at kommunikere på henholdsvis hæmmer og fremmer medarbejderinvolvering - såvel i situationen som efterfølgende?

Denne bog er teoretisk og analytisk. Den primære målgruppe er derfor personer inden for den akademiske verden, som teoretisk og eventuelt empirisk arbejder i grænseområdet mellem organisations- og kommunikationsforskning. Selv om en direkte handlingsanvisning ligger uden for denne bogs rammer, mener jeg, at ledere, personalechefer, udviklingsledere og konsulenter, som arbejder med medarbejderudvikling og kommunikationstræning i organisationer, også kan blive inspireret. De udgør den sekundære målgruppe.





Teoretisk forståelsesramme

Jeg vil bruge en psykoanalytisk orienteret tilgang til at forstå interpersonel kommunikation i organisationer. Om kommunikationen bliver forsvarspræget eller ej, vil jeg forsøge at forklare ud fra situationen - og ikke ud fra den enkeltes barndom.

Jeg mener, alle benytter sig af forskellige forsvarsmekanismer, og at det ikke er forbeholdt bestemte personlighedstyper. De bevidste handlinger er påvirket af følelsesmæssige og ubevidste sider - ikke fordi samtalepartnerne er 'skadet' på et bestemt tidspunkt, men fordi de har de sider, uanset om de vil kendes ved dem eller ej. Forsvarsmekanismer er nødvendige for at angst, aggression og andre kraftige følelser ikke skal overmande den enkelte til skade for ham selv og andre. Men forsvarsmekanismerne kan også fylde så meget i kommunikationen, at problemerne ikke bliver bearbejdet - så de hæmmer ham selv, andre og organisationen. Om kommunikation bliver så forsvarspræget, afhænger af hvilke følelser og ubevidste sider, situationen reaktiverer.

Min tilgang rejser en række teoretiske og analytiske problemstillinger. Når jeg taler om forsvar og ubevidste processer, placerer jeg mig inden for en psykoanalytisk forståelsesramme, som traditionelt hverken beskæftiger sig med kommunikation, interpersonelle samspil eller organisationer (arbejdspladser), men fokuserer på det intrapersonelle. På to måder går jeg derfor videre end den traditionelle psykoanalyse. Min hypotese er for det første, at de intra-, interpersonelle og organisationelle systemer påvirker hinanden. Og for det andet, at denne påvirkning viser sig i den interpersonelle kommunikation både på et manifest og latent plan.

Min tilgang rejser nogle teoretiske spørgsmål som skal diskuteres: Kan man bruge en psykoanalytisk forståelse, der fokuserer på forsvaret i den enkelte klient, til også at begribe forsvarsmønstre i kommunikationen mellem 'normale' personer? Og kan man i overensstemmelse med en psykoanalytisk forståelse begribe, hvordan ansattes kommunikation hænger sammen med de opgaver og problemer, de har i og med deres relationer og arbejde i en organisation? Ja, det mener jeg, man kan. Og det vil jeg argumentere for i denne bog. Jeg gør det ved at videreudvikle de tanker, der udspringer af Tavistock Institute of Human Relations. På Tavistock Instituttet arbejder terapeuter og konsulenter med grupper eller virksomheder ud fra systemteori og psykoanalytisk objektrelations- og gruppeteori.

Projektiv identifikation

Min indgang til at begribe interpersonelle forsvårsmønstre er objektrelationsteoriens begreb om projektiv identifikation og de processer, der kan være forbundet hermed. Projektiv identifikation handler om, at den enkelte ubevidst placerer en del af sig selv i andre og forsøger at få dem til at handle i overensstemmelse hermed. Han forsøger at projicere en del af sig selv over i andre og få dem til at identificere sig med den. Udgangspunktet er, at der er noget, han ikke kan rumme. Han kan opleve, at ansvaret er for stort og forsøge at få andre til at påtage sig det. Han kan opleve, at problemerne er så store, at han har brug for at få dem væk fra sig selv ved negativt at give andre skylden. Eller han kan opleve, at omgivelserne stiller så store forventninger, at han ikke kan håndtere dem, og i stedet positivt overfører dem på andre. Det ubevidste mål er, at andre skal rumme det, han ikke selv formår i øjeblikket, så han kan bevare håbet om selv at kunne det på et senere tidspunkt.

Projektiv identifikation foregår ikke kun i den enkelte persons ubevidste, men viser sig også mellem personer. I en konkret interpersonel relation retter den projektive identifikation sig mod andre. De andre kan reagere på forskellige måder: de kan sluge projektionen råt, de kan afvise den, eller de kan bearbejde den bevidst og sende den tilbage i spiselig form. Hermed foregår der projektive identifikationsprocesser i samspillet. Afhængig af hvordan de projektive identifikationsprocesser forløber i samtalen, dannes, ændres eller opløses der forsvarsmønstre.

Jeg har valgt at tage udgangspunkt i Thomas Ogdens forståelse af begrebet projektiv identifikation, fordi jeg mener, det kan give en indgang til at forstå, hvordan og hvorfor forsvarsmønstre opstår. Ogden (1979) ser projektiv identifikation som et intra- og interpersonelt begreb og ikke som udtryk for, at den enkelte er gået i stå på et bestemt udviklingstrin eller -stadium. Denne forståelse harmonerer med min egen. Den adskiller sig fra psykoanalysens traditionelle forståelse, hvor forsvarsmekanismer foregår i den enkelte person bestemt af personens livshistorie og driftsskæbne.

Projektiv identifikation kan bruges til at begribe sammenhængen mellem intra- og interpersonelle systemer. Men projektiv identifikation giver ikke i sig selv noget bud på den større sammenhæng, som de intra- og interpersonelle systemer fungerer i, eller hvordan den viser sig i selve kommunikationen. Ogden anvender begrebet på en snæver terapeutisk sammenhæng, hvor udgangspunktet er klientens problemer. Jeg anvender begrebet på intra- og interpersonelle systemer inden for et større system (en organisation), hvor mit udgangspunkt er de problemer, som ligger i organisationens sociale samspil og arbejde.

Systemteori

Jeg har valgt en systemteoretisk indgang til at begribe, hvordan ansattes projektive identifikationsprocesser og andre samspil hænger sammen med de opgaver og problemer, de har i en organisation. Jeg tager udgangspunkt i systemteoretikere omkring Tavistock Institute of Human Relations, fordi de ikke kun ser omgivelserne, virksomheden, arbejdsgruppen og den interpersonelle relation - men også de enkelte ansatte - som systemer, der interagerer med hinanden, og fordi de forsøger at sammenkoble det med en psykoanalytisk forståelse. Jeg mener, at man får en dybere indsigt, når man også 'går ind i den enkelte' og ser ham som et system, der selvstændigt bidrager til det interpersonelle system og ikke kun som et resultat af det. Hermed er mit udgangspunkt Tavistockskolens psykodynamiske systemteori og ikke Milanoskolens systemiske systemteori5.

De ansatte har en opfattelse af, hvad formålet er med deres arbejde i organisationen, og hvordan de griber det an. Ud fra en systemteoretisk tilgang har de en opfattelse af, hvad forholdet mellem input og output skal være for, at de bedst kan bruge deres ressourcer på at indfri opgaven. Med andre ord: hvilke grænser der bør sættes for, at ressourcerne hverken overudnyttes eller står ubrugte hen - hos den enkelte, gruppen, afdelingen og hele virksomheden. Jeg mener, at de ansatte får deres opfattelse gennem kommunikationen med andre i organisationen - og at den også kan ændre sig gennem kommunikationen.

En mellemleder har en opfattelse af, hvad der er hans afdelings hovedopgave, og hvilke grænser der er hensigtsmæssige for, at afdelingen kan indfri sine opgaver i organisationen. Og han har ansvaret for at forsøge at sætte grænserne både over for sine folk og sin chef, så afdelingen kan indfri sine opgaver. Grænseregulering er det centrale ved ledelse ifølge systemteorien. Jeg vil i denne bog vise, at grænseregulering blandt andet finder sted i kommunikationen.

Det er ikke altid lige let at regulere grænser. For det første kan en mellemleder være i tvivl om, hvordan grænserne bør sættes: opgaven kan rumme problemer, arbejdet er måske komplekst og uforudsigeligt og derfor vanskeligt at overskue. Tvivlen kan blive forstærket, hvis han er usikker på, hvor hans chef og folk mener, grænserne bør trækkes. For det andet kan han være ude af stand til at sætte grænserne, som han ønsker: kravene til afdelingen kan være større end de ressourcer, han kan få stillet til rådighed; han kan måske ikke få den rigtige arbejdskraft, de nødvendige materialer eller tilstrækkeligt med kapital. For det tredie kan han være uenig med sin chef eller sine folk om, hvordan grænserne skal og bør trækkes, hvad der er hovedopgaven, eller hvordan de tilstedeværende ressourcer bruges bedst.




Jeg mener, vanskelighederne ved at sætte grænser kan håndteres på forskellige måder i det sociale samspil. De kan forsøges undertrykt ved hjælp af projektive identifkationsprocesser. Eller de kan gradvist eller hurtigt komme op til overfladen, hvor de enten resulterer i projektive identifikationsprocesser eller i, at vanskelighederne bliver bearbejdet. De kan føre til en forsvarspræget samtale eller en problemafklarende og -bearbejdende samtale.

Tavistockskolen kan jeg bruge som en overordnet forståelsesramme for interpersonel kommunikation i en organisation. Men den giver ikke noget egentligt bud på, hvordan jeg som kommunikationsanalytiker sandsynliggør, om der foregår projektive identifikationsprocesser i samtalen. Det er et åbent og ubesvaret spørgsmål. Tavistockskolen siger blot, at projektive identifikationsprocesser potentielt altid er til stede. De kan ikke foregå uden, at der finder en interpersonel kommunikation sted.

Analyse og fortolkning af interpersonel kommunikation

Hos Tavistockskolen er der ansatser til konkrete beskrivelser af sociale samspil Men det bliver ved beskrivelsen. Selve kommunikationen beskrives ikke og bringes ikke i udskrift,6 og der mangler en eksplicit kommunikationsforståelse. Jeg vil dog prøve at udlede af beskrivelserne, hvordan projektiv identifikation verbalt og nonverbalt kan signaleres. Formålet er at få nogle indikatorer for, om der foregår projektiv identifikation. Men det er kun indikatorer. Det kræver en sammenhængende analyse og fortolkning for at kunne sandsynliggøre, om der foregår projektive identifikationsprocesser eller ej.

Hvad der foregår i kommunikationen er udtryk for, hvilken betydning samtalepartnerne bevidst og ubevidst tillægger den. Sagt på en anden måde ser jeg samtalens betydning som bestemt af konteksten, både af de personer, der taler, og af den organisationsmæssige sammenhæng, de taler i. Kommunikationsteoretisk har jeg derfor en psyko- og sociopragmatisk tilgang. En ytrings betydning står åben for fortolkning, både af dem, der deltager i samtalen og af samtaleanalytikeren. Man kan derfor aldrig helt afgøre om en ytring har en 'projektiv' betydning. Men fortolkningen kan sandsynliggøres på baggrund af en analyse af kommunikationen.




Jeg henter mine kommunikationsanalytiske redskaber i den pragmatiske sprogbrugs- og diskursanalyse, fordi den beskæftiger sig med sprogets relation til sprogbrugerne, sprogets funktion i konteksten og sprogets forskellige betydningslag. Det muliggør en analyse af, hvordan samtalen fungerer i en given situation: Er samtalen præget af direkte eller indirekte talehandlinger? Får den enkelte sit budskab igennem til den anden? Hvordan reagerer den anden på budskabet? Tillægger deltagerne i samtalen ytringerne forskellig betydning, og er de uenige? Bliver misforståelser og uenigheder ekspliciteret i samtalen? Tegner der sig et mønster i kommunikationen? Er der perspektivforskelle? Ligger der forskellige uudtalte forestillinger bag samtalen? Ser det ud til at den ene overtager den andens forestillinger?

En kommunikationsanalyse bevæger sig på og lige under overfladen af samtalen. Den skal give svar på, hvordan samtalen fungerer. Den kan ofte være i overensstemmelse med samtalepartnernes bevidste og førbevidste forestillinger. Analysen kan og skal ikke give svar på, hvorfor samtalen fungerer på en måde, som eventuelt ikke virker særlig logisk. Det skal derimod fortolkningen kunne give en sammenhængende forklaring på. Mine fortolkninger foregår ud fra den opstillede forståelsesramme (den psykodynamiske systemteori) - som fortolkningens gyldighed derfor kommer til at afhænge af. Mine fortolkninger bevæger sig dybere ned under overfladen af samtalen.

Mellemlederens dilemma i forbindelse med medarbejderinvolvering

Hvorfor en samtale forløber som den gør, afhænger som sagt af samspillet og de muligheder og vanskeligheder, der er forbundet med arbejdet i organisationen. Forskellige placeringer i organisationen stiller forskellige krav til grænseregulering.

Jeg har valgt at fokusere på arbejdslederens kommunikation i en stor dansk industrivirksomhed, fabrikken Modern Production, der er en del af selskabet Production A/S. Virksomheden satser på medarbejderinvolvering i form af uddelegering af ansvarsopgaver til relativt selvstyrende grupper. Selskabet har foretaget organisatoriske ændringer, hvor flere ledelseslag er blevet fjernet, så der på den enkelte fabrik kun er tre lag: fabrikschefen, arbejdslederne og produktionsarbejderne (medarbejderne). Arbejdsledernes antal er blevet kraftigt reduceret. De skal stå for at få etableret relativt selvstyrende produktionsgrupper, som de skal uddelegere arbejdsopgaver til. Deres rolle ønskes hermed ændret fra at være kontrollerende til konsulterende. For at kunne udfylde den ny rolle, har arbejdslederne deltaget i et personligt lederkursus på fem moduler over et år ledet af en ekstern psykolog.

Hele dette medarbejderinvolverings-projekt følger tankegangen i Human Resource Management (Bévort et al. 1992 og 1995), som er tidens trend inden for organisations- og ledelsesteori: De menneskelige ressourcer skal udvikles og udnyttes bedre til både virksomhedens og de ansattes fordel.

Empirien består af videooptagelser, hvor jeg forsøger at fastholde to arbejdslederes kommunikation med deres chef og deres produktionsarbejdere. Optagelserne foretages fem gange over det år, hvor medarbejderinvolveringen skal implementeres. De foretages før og efter det personlige lederkursus og i den mellemliggende periode. Hver gang følger jeg hver arbejdsleder to dage.

Jeg har valgt at fokusere på arbejdslederens interpersonelle kommunikation, fordi arbejdslederens arbejde udpræget er forbundet med en række udfordringer, dilemmaer, problemer, muligheder og vanskeligheder, som kan håndteres på forskellige måder i kommunikationen.

Arbejdslederen sidder i en mellemposition som gør, at han i sin kommunikation med sin chef og sine folk skal sætte grænser, hvilket er forbundet med potentielle dilemmaer. Ved at analysere og fortolke en arbejdsleders kommunikation, får jeg indblik i kommunikations- og forsvarsmønstre på forskellige hierarkiske niveauer i organisationen: fra chef til produktionsarbejdere.

Derudover er der i forbindelse med medarbejderinvolvering både muligheder og problemer, som kan håndteres på forskellige måder i kommunikationen. Hvordan det forløber er ikke forudsigeligt, men et åbent spørgsmål. Ved at analysere og fortolke kommunikationen på forskellige tidspunkter får jeg indblik i, hvordan kommunikations- og forsvarsmønstre kan hænge sammen med ændringer i arbejdet. Det giver mulighed for en diskussion af sammenhængen mellem interpersonel kommunikation og organisatoriske ændringer: Hvilke muligheder og begrænsninger ligger der i forskellige kommunikationsstrategier med hensyn til at realisere medarbejderinvolvering? Hvilke vilkår sætter arbejdet og de organisatoriske ændringer for, om kommunikationen bliver forsvarspræget eller ej?

Jeg mener, at mine analyser og fortolkninger kan bidrage til en diskussion af, hvad det i praksis er for nogle menneskelige relationer, ressourcer og problemer, som Human Resource Management har med at gøre. En diskussion, som jeg mener er central, men underbelyst. Denne bog kan derfor også ses som en humanistisk præcisering af nogle af de begreber (interpersonel kompetence, kommunikativ kompetence, bløde kvalifikationer osv.), som anvendes inden for Human Resource Management.

Forskningsproces og videnskabelig metode

Denne bog afspejler en forskningsproces, som indeholder både induktion, deduktion og abduktion.

Induktionen kommer til udtryk ved, at jeg i udgangspunktet undersøger kommunikationen i Modern Production på mikro-niveau med henblik på, hvad der teoretisk kan udledes heraf (kapitel 9).

Deduktionen kommer til udtryk ved, at jeg ud fra en overordnet forståelsesramme for interpersonel kommunikation i en social og psykisk kontekst (kapitel 3) forsøger at drage slutninger om interpersonelle relationer og kommunikation (kapitel 4-6) - specielt i forbindelse med medarbejderinvolvering i en organisation (kapitel 7).

Abduktionen kommer til udtryk ved, at jeg opstiller overordnede hypoteser om

• at forholdet mellem intra-, interpersonelle og organisationelle systemer er dialektisk

• at en kombination af psykoanalytisk orienteret teori og systemteori kan begribe dialektikken

• at dialektikken viser sig i den interpersonelle kommunikation

Forskningsprocessen har ikke i praksis forløbet som en trinvis og lineær proces. Jeg har derimod arbejdet sideløbende med den empiriske undersøgelse, de teoretiske udledninger og hypoteserne. Som Andersen og Enderud (1990, p. 26) ser jeg ikke noget problem heri. Arbejdsformen muliggør, at jeg har kunnet supplere og tilpasse de tre områder i forhold til hinanden - hvilket også fremgår af kapitel 8 om metode. Mit håb er, at det medvirker til at sikre den indre sammenhæng i denne bog.


1 Et organisationsmedlem kan naturligvis både være af han- og hunkøn. Når jeg generelt omtaler et organisationsmedlem, bruger jeg dog det personlige pronomen 'han', da jeg finder det for tungt hver gang at skrive 'han/hun'. Når det derimod drejer sig om et konkret organisationsmedlem, anvender jeg det personlige pronomen, som passer på personens køn.

2 Bévort et al. (1992, p. 41-51) konkluderer, at dialog ikke er realiseret i fuldt omfang, men at både ledere og medarbejderrepræsentanter mener, den får stor betydning i fremtiden. Deres 'dokumentation' er baseret på lederes og medarbejderrepræsentanters svar på, hvilke formaliserede samtaler, der finder sted. De spørger ikke ind til de mere uformelle dagligdagssamtaler, selv om de beskriver dialogskabende processer som "De intentioner, formaliserede aktiviteter og uformelle processer, der skaber og vedligeholder dialogen" (Bévort et al. 1992, p. 113, min ursivering).

3 Med mellemledere mener jeg mere præcist 1.-linjeledere. De kan have mange betegnelser, f.eks. værkførere, afdelings-, produktions- eller arbejdsledere. I de teoretiske afsnit har jeg valgt betegnelsen 'mellemledere', fordi det lyder mere mundret end 1.-linjeledere. I de empiriske afsnit bruger jeg betegnelsen 'arbejdsledere', fordi 1.-linjelederne i Modern Production selv bruger den.

4 Virksomheden er anonymiseret.

5 Visholm (1993) kritiserer Milanoskolen for ikke at se den enkelte som et selvstændigt system, men kun som en del af og resultat af et snævert systems interaktionsmønstre og -regler. Esser (1991) og Döpping (1991) har en lignende kritik. Jeg vil ikke her gå nærmere ind i de teoretiske forskelle på Milano- og Tavistockskolen, blot understrege at min systemforståelse ikke tager udgangspunkt i den systemiske tankegang, der har vundet udbredelse inden for især familieterapi, men som også bliver anvendt i virksomheder (se f.eks. Palazzoli et al. 1981 eller Hasselbo og Nielsen 1997).
Betegnelserne psykodynamisk systemteori og systemisk systemteori har jeg hentet hos Visholm (1993).

6 En undtagelse er dog Laing og Easterson (1963), som jeg inddrager i kapitel 6. De bringer udskrifter af båndoptagelser af samtaler, men de er ikke udskrevet med henblik på at foretage en kommunikationsanalyse






Kapitel 2

Nye tendenser i 1990'erne

Formålet med dette kapitel er at give læseren en fornemmelse af, at min humanistiske tilgang til organisationskommunikation er relevant - ikke kun i forhold til kommunikationsteoretisk og psykologisk at forstå interpersonelle samspil - men også i forhold til organisationsteori og praksis.

Der er en aktuel tendens til at sætte 'ledelse af de menneskelige ressourcer' (Human Resource Management) på dagsordenen både hos organisationsteoretikere og hos mange større danske virksomheder. Tankegangen er, at de menneskelige ressourcer er virksomhedens vigtigste 'kapital', som skal plejes, bruges, udnyttes og udvikles både for virksomhedens og for de ansattes skyld. Human Resource Management (HRM) lægger op til, at personaleledelse er noget, der har at gøre med struktureringen af hele organisationen. I praksis kan og skal personaleledelse og forretningsstrategi integreres. HRM har teoretiske rødder både i Human Relations- og Human Resource-traditionen, der er præget af idealer fra den humanistiske psykologi (Maslow m. fl.) og i en Management-tradition, der er præget af økonomisk orienterede teoretikere (jvf. Bévort et al. 1995).

HRM-teoretikerne vil sige noget om, hvordan man leder menneskelige ressourcer i en organisation. For at kunne gøre det, kræver det ifølge min overbevisning en dyb indsigt i, hvad det er for nogle menneskelige ressourcer, relationer og problemer, man har med at gøre. Det kræver en indsigt i det følelsesmæssige arbejde, der er forbundet med at håndtere dilemmaer og problemer i samspillet på arbejdet. Denne indsigt træder ikke tydeligt frem hos danske HRM-teoretikere7. De kan herved komme til at overse en potentiel barriere for, at intentionerne i HRM-strategi kan realiseres.

Jeg mener, en psykoanalytisk forståelse koblet med systemteori kan bidrage til denne dybe indsigt, og at man kan få den ved at analysere og fortolke interpersonel kommunikation i en organisation. Modsat HRM-teoretikerne mener jeg, at man kan bruge en psykoanalytisk indsigt til at fremme effektiviteten i en organisation8. Det som Bloch-Poulsen (1993) kalder for 'Humanagement'.




I dette kapitel vil jeg kort præsentere HRM-tankegangen ud fra danske teoretikere og undersøgelser og skitsere mine synspunkter i forhold til den.

Human Resource Management

HRM-teorien siger som sagt, at de menneskelige ressourcer er virksomhedens vigtigste 'kapital', som skal plejes, bruges, udnyttes og udvikles både for virksomhedens og dens medlemmers skyld. I forhold til danske virksomheder ser denne teori ud til at have relevans. Undersøgelser (Gjerdin et al. 1990) peger f.eks. på, at det ikke var eksterne forhold, men dårlig udnyttelse af de menneskelige ressourcer, manglende organisatorisk fornyelse og teknikfascination, der var årsag til, at fremstillingserhvervene havde en faldende produktivitet i midten af 1980'erne på trods af en kraftig investeringsudvikling og gode finansielle forhold i form af betydeligt overskud (modsat tidligere).

Virksomhedernes markeder har ændret sig i form af øget internationalisering, efterspørgsel efter service og specialiserede produkter m.m. Dette hænger sammen med ændringer i produktionsmetoderne, hvor bl.a. informationsteknologi har muliggjort integrerede produktionssystemer og fleksibel specialisering, d.v.s. evnen til hurtig omstilling af produktionen fra den ene mindre serie færdigvarer til den anden. Disse ændringer stiller nye krav både til de ansattes kvalifikationer, til virksomheden og til forholdet mellem medarbejderne og virksomheden.

Listen over kvalifikationer er lang: at være ansvarlig, at have initiativ, at have overblik over produktionsprocessen, at være fleksibel og omstillingsparat, at arbejde selvstændigt og i teams, at være samarbejdsvillig og have samarbejdsevner, at besidde interpersonel og kommunikativ kompetence samt villighed og evne til løbende at tilegne sig nye kvalifikationer. Undersøgelser (Jørgensen et al. 1992, Bild et al. 1993a og 1993b) peger på, at LO-medlemmer har viljen til at indfri disse kvalifikationer. Interne og eksterne uddannelsesforanstaltninger tilstræber, at medarbejderen også lærer det.

For både service- og fremstillingsvirksomhederne gælder det, at de skal tilpasse produktions-, organisations- og samarbejdsformer, så kvalifikationerne kan vedligeholdes og udvikles. Undersøgelser af større virksomheder i Danmark (Bévort et al. 1992) peger på, at personaleledelsen tænker i disse baner og har viljen til at tilpasse virksomhederne til disse krav. Tendenser til fladere organisationshierarkier, uddelegering af ansvars- og beslutningskompetence, selvstyrende grupper og teams kan ses som et udtryk for, at tankegangen også viser sig i virksomhedernes organisationsstruktur.




Undersøgelserne peger endvidere på, at mellemlederen får en central rolle som personaleleder frem for som teknisk-faglig leder - han skal indgå i dialog med medarbejderne i stedet for at styre og kontrollere dem. I forhold til denne bog er det interessant, at personalelederne og medarbejderrepræsentanterne i undersøgelsen mener, at 'mellemlederens rolle' og 'dialogskabende processer' er de områder, som ikke i dag er udviklet på en måde, som svarer til en HRMtankegang, men som de forventer får stor betydning i fremtiden (Bévort et al. 1992, p. 41-51). Forfatterne til undersøgelsen mener derfor, at det er specielt på disse områder, der er nogle uudnyttede potentialer. Det er jeg enig i, men de kan også fortsætte med at være barrierer, hvis man ikke er opmærksom på de mellemmenneskelige vanskeligheder ved disse områder. Og det mener jeg ikke, HRM-teoretikere som Bévort et al. (1992 og 1995) er. Det hænger sammen med konsensus-tankegangen i HRM, men ikke kun det.

Kritikken af konsensus-tankegangen i HRM

HRM er udtryk for en konsensus-tankegang: Betingelserne for, at virksomhederne og medarbejderne kan indfri kravene, er til stede. Gør de det, vil begge få deres behov dækket. Virksomhederne kan og vil indfri betingelserne for, at den 'humane kapital' kan udvikles og udnyttes, således at markedets forventninger kan opfyldes, hvorved kravet om rentabilitet kan indfris. Medarbejderne kan og vil udvikle deres kvalifikationer, således at de udvikler sig fagligt og personligt, hvorved økonomiske og psykologiske behov kan indfris.

HRM er blevet kritiseret for at være for optimistisk. Nielsen (1995) argumenterer for, at der kan være grænser for kvalifikationsudviklingen: På individniveau kan medarbejderens interesse gå på tværs af virksomhedens. På organisationsniveau kan medarbejderen støde mod rigide ledelsesformer, og den motivationsorienterede ledelsesform kan støde på hævdvundne faggrænser. Perifere løsarbejdere kan have sværere ved at tilegne sig og opretholde de ønskede kvalifikationer end de kerne-medarbejdere, som virksomheden i overensstemmelse med HRM-tankegangen satser på. Endvidere er HRM-tankegangen blevet kritiseret for at være et middel til at udnytte arbejdskraften maksimalt på medarbejdernes bekostning. Graversen (1995) finder, at HRM skaber en kontrakt mellem virksomhed og medarbejdere, hvor det er ledelsen, der sætter dagsordenen. Jeppesen (1995) påpeger, at HRM-litteraturen konsekvent overser arbejdsmiljøaspektet (også det sociale og psykiske arbejdsmiljø).

Vurdering af HRM

Jeg mener, styrken ved HRM-teorien er, at den kobler samfundsmæssige, teknologiske, ledelsesmæssige og personalemæssige forhold sammen i et samlet koncept.

Svagheden ved HRM-teorien er ikke så meget, at den overser interessemodsætningerne mellem medarbejdere og ledelse. Disse modsætninger er trods alt ikke nye, men velkendte og synlige for medarbejderne og ledelsen, hvorfor de givetvis bevidst inddrages i en HRM-praksis i formelle samarbejdsudvalg o.lign. Den væsentligste svaghed ved HRM-teorien er, at den undervurderer eller helt overser de mindre synlige, men under overfladen (på godt og ondt) dynamiske dilemmaer og modsætninger, der ligger i virksomheden, i medarbejderne og mellem dem.

De betingelser, virksomheden stiller, er ofte modsætningsfyldte og ambivalente9, bl.a. fordi kravene på kort og lang sigt er forskellige, og fordi der er krav om hurtighed, levering til tiden og topkvalitet. Et eksempel er, at her-og-nu kravet om levering af kvalitetsprodukter med få fejl forudsætter, at de forskellige medarbejdere er fleksible og kan og vil indgå i hinandens arbejdsopgaver. Dette kræver, at de løbende oplæres i forskellige arbejdsfunktioner, hvilket kan indebære lavere produktion og flere fejl i starten af oplæringen. Et andet eksempel er, at kravet om individuel fleksibilitet og selvstændighed kan komme i modsætning til kravet om gruppetilhørsforhold og -engagement.

Virksomheden personificeret ved lederen skal afbalancere en række dilemmaer over for medarbejderne: både tilbyde frihed og kræve disciplin, understøtte samtidig med at kontrollere, give albuerum uden at trække sig, samarbejde, men samtidig bevare autoritet og bemyndigelse, magt og tillid (Hirschhorn 1991, Borg 1992a, Sørhaug 1992).

De ansatte har som andre mennesker modstridende og samtidige behov for tryghed-udfordringer, nærhed-distance, afhængighed-selvstændighed o.lign. De ansatte tackler dilemmaet mellem modstridende behov på forskellige måder afhængig af bl.a. de muligheder, begrænsninger og krav, virksomheden sætter og den måde, andre ansatte interagerer med dem.

Følelsesmæssigt arbejde og interpersonel kommunikation

Modsætningerne viser sig og tackles i interaktionen mellem medarbejderne indbyrdes og mellem medarbejderne og deres ledere. Skal HRM-tankegangen omsættes i praksis, forudsætter det, at modsætningerne kan håndteres i interaktionen mellem medarbejderne og ledelsen og mellem medarbejderne indbyrdes. Denne håndtering går ikke kun på det intellektuelle plan, men også på det følelsesmæssige. Jeg mener, både den følelsesmæssige og intellektuelle håndtering drejer sig om de såkaldte bløde kvalifikationer, som interpersonel og kommunikativ kompetence. Ifølge HRM er disse bløde kvalifikationer blevet uhyre vigtige. Specielt stilles der store krav til mellemlederens personlighed og kommunikative evner (Bévort et al. 1992). Desværre bliver de ikke konkretiseret i HRM-litteraturen, der primært anlægger en overordnet samfundsvidenskabelig tilgang. HRM vægter og konkretiserer ikke det kommunikative og det dybere psykologiske.




I HRM er virksomheden og den enkelte medarbejder begge en rationel og potentiel modsætningsfri størrelse. I det omfang, HRM-litteraturen inddrager psykologi, er det overvejende 'den humanistiske psykologi', kognitiv psykologi og traditionel socialpsykologi. HRM overser hermed det følelsesmæssige aspekt i arbejdet, som drejer sig om at tackle modsætningerne i interaktionen med andre - d.v.s. i den interpersonelle kommunikation. Uddelegering af ansvars- og arbejdsopgaver er f.eks. ikke blot et spørgsmål om god vilje hos ledelsen og medarbejderne, men er forbundet med usikkerhed og uvished, som tackles på forskellige måder i interaktionen. De følelsesmæssige og kommunikative kvalifikationer får derfor stor betydning.

I næste kapitel vil jeg skitsere en ramme for, hvordan den interpersonelle kommunikation kan forstås i forhold til samtalepartnerne og organisationen.


7 Her tænker jeg på de bidrag til antologien "Engagement i arbejdet", som anlægger et HRMperspektiv. Alle bidragene har ikke dette perspektiv (Bévort et al 1995, p. 8). Christrups (1995) bidrag inddrager f.eks. det emotionelle i og med hendes indlæg er inspireret af jungiansk psykologi (Bévort et al 1995, p. 25).

8 Jeg henter min psykoanalytiske indsigt fra objektrelationsteorien. Andre psykoanalytiske teorier kan også bidrage til indsigt i organisationer, f.eks en jungiansk (Mitroff 1984 og Christrup 1993).

9 Bévort et al. (1992), som er talsmænd for Human Resource Management, behandler f.eks. ikke disse modstridende betingelser, på trods af de bl.a. refererer LEGO's administrationschef for human resource for, at virksomhedens krav til medarbejderne ofte er modstridende; "f.eks. loyalitet kontra ønsket om, at medarbejderen skal være kritisk og kreativ og fleksibilitet kontra stabilitet" (Bévort et al. 1992, p. 57).




Kapitel 3
Kommunikationens kontekst
Formålet med dette kapitel er at skitsere en ramme for, hvordan kommunikationen kan forstås i forhold til samtalepartnerne og organisationen - hvordan konteksten er med til at bestemme kommunikationen.
For det første redegør jeg for, hvordan kommunikationen kan ses 'horisontalt' i forhold til forskellige systemsammenhænge: de intra-, interpersonelle og organisationelle systemer. Det kalder jeg den systemteoretiske synsvinkel på kommunikationen.
For det andet redegør jeg for, hvordan kommunikationen kan ses 'vertikalt' ud fra forskellige bevidsthedsniveauer (bevidst og ubevidst). Det kalder jeg den psykodynamiske synsvinkel på kommunikationen.
De to synsvinkler udgør til sammen min overordnede forståelsesramme for interpersonel kommunikation i organisationer, som jeg kalder psykodynamisk systemteori.
Ud fra konstruerede kommunikationseksempler forsøger jeg at illustrere, hvordan den psykodynamiske systemteori kan give en forståelsesramme for, om den interpersonelle kommunikation i en organisation er glat eller konfliktfyldt, forsvarspræget eller problembearbejdende.
Kommunikation og kontekst
Interpersonel kommunikation forstår jeg som betydningsproduktion og - udveksling mellem to eller flere mennesker, som er i direkte kontakt med hinanden, det vil sige ansigt-til-ansigt (Alrø og Kristiansen 1988).
Al interpersonel kommunikation finder sted i en sammenhæng - i en kontekst. Kommunikationen foregår et sted og på et tidspunkt (den situationelle kontekst) og indgår i en større kommunikation (den intertekstuelle kontekst). På et givet tidspunkt produceres, distribueres og fortolkes kommunikationen af mennesker (den psykiske kontekst), som indgår i mønstre af samspil (den sociale kontekst).
Den psykiske kontekst er det enkelte menneske, som deltager i kommunikationen - den enkelte samtalepartner. Den sociale kontekst er de relationer, handlinger og mønstre, der er mellem og omkring de mennesker, som deltager i kommunikationen. Den psykiske og sociale kontekst er menneskelige systemer: det enkelte menneske udgør et psykisk system; det mellemmenneskelige indgår i et socialt system.
På den ene side er det nødvendigt for ethvert menneskeligt (psykisk og socialt) system, at der produceres og udveksles betydning - altså interpersonel kommunikation. På den anden eksisterer der ikke betydningsproduktion og - udveksling uden menneskelige systemer. Interpersonel kommunikation er med til at etablere menneskelige systemer, samtidig med at den interpersonelle kommunikation selv er etableret ud af menneskelige systemer.
Sociale systemer er systemer, hvori der foregår sociale processer, d.v.s. menneskelige samspil. Det betydningsindhold, som de har i det sociale system, udgør den sociale kultur. Kultur er de betydningsmønstre, mennesker bevidst eller ubevidst bruger til at fortolke deres oplevelser. Kultur er udtryk for, hvordan mennesker opfatter sig selv i det sociale system. Ud fra en kultur-vinkel ses sociale processer i forhold til den betydning, de har for dem, der udfører dem. Den form, som de menneskelige samspil tager i det sociale system, udgør den sociale struktur. Struktur er udtryk for, hvordan mennesker handler i et socialt system. Ud fra en struktur-vinkel ses sociale processer i forhold til deres bidrag til den sociale strukturs fungeren (Bakka og Fivelsdal 1988). Form og indhold hænger sammen, men formen definerer ikke indholdet a priori. Jeg kombinerer en kulturel og en strukturel vinkel. Den er kulturel, da den drejer sig om, hvilket betydningsindhold sociale samspil (kommunikation) har i en organisation. Den er også strukturel, da jeg ønsker at se de sociale samspil i forhold til den sociale strukturs fungeren.
Et socialt system dannes i og med, at det har betydning for dets medlemmer (Berger og Luckmann 1966). Systemet bliver til ved, at der produceres og udveksles betydning mellem dets medlemmer - altså gennem interpersonel kommunikation. Systemet opretholdes og ændres også gennem interpersonel kommunikation. Et system, hvor der aldrig produceres og udveksles betydning, er ikke et socialt system. Der findes ikke sociale systemer, som kun er strukturelle, de er også altid kulturelle. Omvendt findes der heller ikke sociale systemer, der kun er kulturelle, de er også altid strukturelle. Et socialt system er per definition både et strukturelt og kulturelt system.
Det psykiske system er en persons intrapersonelle system. Ifølge den psykoanalytiske forståelse foregår der psykiske processer i det psykiske system i et spændingsfelt mellem indre trang og omverdenens påvirkning. De psykiske processer skaber repræsentationer af individet og omverdenen - subjekt og objekt - som opbevares i det psykiske system som erindringsspor. Erindringssporene er ikke lukkede elementer. De ændrer sig. De opbevares ifølge Køppe og Olsen (1981, p. 328) ikke som betydninger eller indhold, men som udtryks- og formelementer i det psykiske system, der er i stand til at fremkalde betydning. Jeg forstår det på den måde, at det er erindringssporene, der muliggør, at kommunikation kan tillægges betydning. De er med til at kode og afkode kommunikationen. Kommunikationen udgår fra subjekt- og objektrepræsentationerne, som påvirker og påvirkes af de psykiske processer, der finder sted ved interaktionen med omverdenen. De psykiske processer kan fungere som forsvarsmekanismer for at afbalancere ubehagelige konflikter mellem repræsentationerne af personen selv og omverdenen. Er det tilfældet, 'farver' forsvarsmekanismerne repræsentationerne, f.eks. kan personen fortrænge sider ved sig selv eller omverdenen, eller han kan tillægge omverden de ubehagelige sider, han ubevidst ikke vil kendes ved.
På den ene side er interaktion med omverdenen med til at etablere grænserne mellem subjekt og objekt i det psykiske system - eller med andre ord subjekt- og objektrepræsentationerne. På den anden side er repræsentationerne med til at etablere interaktionen. Det etablerende led er de psykiske processer. Kommunikationen kodes og afkodes gennem psykiske processer, der 'subjektivt farver' kommunikationen. Psykiske processer som forsvarsmekanismer er ikke nødvendigvis rationelle set udefra. Repræsentationerne - og dermed kodningen og afkodningen af kommunikationen - er derfor heller ikke automatisk udtryk for en rationel adskillelse mellem subjekt og objekt. De kan tværtimod være præget af ubevidste repræsentationer og emotionelle problemstillinger, som kan reaktiveres gennem regression. Kommunikationen foregår derfor på forskellige bevidsthedsniveauer.
I hvilket omfang kommunikationen præges af ubevidste repræsentationer, afhænger af den enkelte samtalepartners psykiske system, men også af om den andens kommunikation og organisationens krav i det hele taget reaktiverer bestemte ubevidste problemstillinger. Det afhænger altså også af den større kontekst - af de systemer, samtalepartnerne indgår i.
De menneskelige systemer, som udgør den psykiske og sociale kontekst for den interpersonelle kommunikation, kan underinddeles i følgende systemer:
- personen: den enkelte samtalepartners indre verden
- den interpersonelle relation: to samtalepartnere
- gruppen: tre til flere samtalepartneres indbyrdes relation
- organisationen: tre til flere samtalepartnere og grupper
- samfundet: alle samtalepartnerne, grupper og organisationer inden for et område.
Det dialektiske forhold mellem kommunikation og kontekst betyder, at ændringer i kommunikation og kontekst hænger sammen. På den ene side vil kommunikationen altid finde sted i en kontekst. Konteksten etablerer kommunikationen på stadig nye måder. På den anden side opretholdes og ændres konteksten også gennem kommunikationen. Det dialektiske forhold mellem kommunikation og kontekst betyder, at kommunikationsændringer kan indebære ændringer i konteksten - og visa versa. Når to organisationsmedlemmer i en gruppe ændrer på deres kommunikation, ændrer de på samspillet mellem dem og gruppen, hvilket kan give nogle nye kommunikationsbetingelser og -muligheder for gruppen.
Det dialektiske forhold betyder endvidere, at ændringer i en kontekst indikerer ændringer i en anden kontekst. Ændrede samspil mellem to personer forplanter sig til eller bremses af andre personer i den organisation, de to er medlem af. Ændrede samspilsmuligheder i en organisation - f.eks. fjernelse af ledelseslag i den hierarkiske struktur - indikerer ændrede samspilsmønstre i bunden af hierarkiet. Ændringer i et system indikerer ændringer i dets subsystemer og eventuelt omvendt.
10
Jeg vil i det følgende kort skitsere de forskellige systemers sammenhæng og kort diskutere forskellige bevidsthedsniveauer.
Den systemteoretiske synsvinkel: Organisationen og dens medlemmer som åbne systemer
Den overordnede tankegang er, at en organisation er et åbent system udadtil i forhold til omgivelserne og indadtil i forhold til de subsystemer, som dens grupper og medlemmer udgør. Ethvert menneskeligt system har nogle grænser, hvorigennem der sker en udveksling (input-output) med omgivelserne.
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