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FORORD

Arbejdslivet fylder meget i de fleste menneskers liv. Forestillinger, tanker og forståelser omkring arbejdslivet er derfor væsentlige for at kunne forstå sin egen situation og for at kunne bidrage til at udvikle det arbejdsliv, vi drømmer om. For mange mennesker indeholder arbejdslivet i disse år selvledelse.

Der findes mange forskellige definitioner på selvledelse. Wikipedia (brugerdrevet www-opslagsværk) har således ikke mindre end 10 forskellige definitioner på selvledelse. Jeg forventer, at vi i de næste år vil se yderligere 10 andre definitioner på selvledelse. Det er tankevækkende, at flere af definitionerne på selvledelse fokuserer på medarbejderens vilje og evne, frem for på for eksempel organisering, ledelse, fællesskab, konteringssystemer, præstationsmål, arbejdstilrettelæggelse, kompetenceudvikling, samskabelse, relationer, rammer og branchemæssige vilkår.

Selvledelse og fællesskaber – nye perspektiver på det moderne arbejdsliv henvender sig til alle, der arbejder selvledet, til rådgivere og virksomheder, der fungerer med selvledelse og til ledere med selvledede medarbejdere. Antologien indeholder otte meget forskellige faglige vinkler på selvledelse og favner både positive og kritiske tilgange til selvledet arbejde. Det eneste samlende er faktisk deres interesse for selvledelse og forskelligheden i deres forståelse af selvledelse. I antologien vil du møde:
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Ud over at give læseren mulighed for selv at reflektere over selvledelse ud fra de mange forskellige tilgange indeholder denne antologi en vifte af nytænkende værktøjer til at forholde sig konstruktivt og fremadrettet i egen, medarbejderes og organisationers tilrettelæggelse af selvledelse.

Som arbejdsmiljørådgiver har jeg gennem de sidste mange år været optaget af, hvordan man overhovedet kan forstå selvledelse og hvilke organisatoriske, fysiologiske eller psykologiske problematikker selvledelse rejser såvel på forskellige organisationsniveauer som rent trivselsmæssigt for den enkelte medarbejder eller leder. Selvledelse og fællesskaber – nye perspektiver på det moderne arbejdsliv er opstået ud fra denne interesse og med ønsket om at tilbyde en let læst overbliksbog med flere meget forskellige vinkler på selvledet arbejde. Det har desuden været mit ønske at give læseren mulighed for selv at reflektere over egen selvledelse, egen ledelse af selvledede medarbejdere eller over egen organisation med tilhørende organisering af selvledelse.

Jeg ønsker, at selvledelse lykkes i endnu højere grad for alle ledere og medarbejdere, og at vi sammen kan skabe de gode diskussioner, rammer, fællesskaber, samtaler, ledelse, sparrings-, prioriterings- og navigeringsværktøjer, der bringer os nærmere vores drømme om det frigørende og udfordrende selvledede arbejde med plads til det gode liv ved siden af arbejdslivet. Det er mit håb, at Selvledelse og fællesskaber – nye perspektiver på det moderne arbejdsliv kan være et bidrag til dette.

Tusind tak til Mette Popp-Madsen og Dansk psykologisk Forlag for opbakning, guidning og tro på ideen. Tak til alle forfatternes positive deltagelse undervejs, og tak til Gitte og Maja for konstruktiv sparring og ideer i processen. Tak til Hasse, min mand, for visionær inspiration og tålmodighed undervejs.

Sanina Kürstein

Direktør, afspændingspædagog dap.

Sigersted december 2009

MAGT – FRA VIDEN TIL VÆREN
AF JESPER TYNELL
Fortløbende måling og selvevaluering af personlige egenskaber, arbejdsattitude og præstationer kombineres i IT-virksomheden Adore med selvstyrende grupper, ingen faste arbejdstider og hjemmearbejdspladser. Men frihedsgraderne og evalueringerne har deres pris. Enkelte ansatte har haft mentale sammenbrud, og mange har kronisk dårlig samvittighed over ting, de ikke når. Hver især føler de sig personligt utilstrækkelige og mener, at de står helt alene med deres problemer. Hvordan det hænger sammen, får vi et bud på i en analyse, der låner greb fra den franske filosof Michel Foucaults magtanalytik og bygger på et studie foretaget i virksomheden over 6 måneder.
Da IT-virksomheden Adore i 1998 har givet underskud 5 år i træk, beslutter ledelsen at implementere en ny ledelsesstrategi med det formål at blive bedre til at udvikle, udnytte og fastholde medarbejdernes menneskelige ressourcer. I samarbejde med konsulentfirmaet Cultivator etablerer den en central afdeling for Human Resource Management (HR-afdelingen). Afdelingen får sin egen stab og en psykolog-uddannet HR-direktør, som fra og med 1998 udarbejder og implementerer en række programmer, der radikalt forandrer arbejdspladsen Adore.
Den faste arbejdstid og de fleste lodrette ordrer forsvinder. Nu fremhæver ledelsen ofte i skrift og tale over for medarbejderne, at den ønsker „hele mennesker“ ansat, som giver sig „tid til familie og venner“. Kun derved mener den at kunne sikre, at virksomhedens kundeløsninger bliver „de bedste i branchen“. Når virksomheden offentliggør sit økonomiske årsregnskab, offentliggør den nu også et såkaldt videnregnskab med målinger af medarbejdernes syn på ledelseskvaliteten, tilfredshed med jobbet m.m. Blandt andet derved vil ledelsen sikre, at medarbejderne får „reel indflydelse“ på deres arbejdsplads, som den skriver.
Siden er skuden vendt. Både i 1999 og 2000 præsterede Adore et beskedent økonomisk overskud. Det er lykkedes at øge omsætningen med 41% fra 1998 til 2000, selvom antallet af medarbejdere i samme periode kun er vokset med 8,5% til 349. Adore modtog i 2000 tilmed en pris for sin evne til at skabe job, underskrevet af en dansk minister, og i dag kalder virksomheden sig selv for „IT-branchens foretrukne arbejdsplads“. Ved at italesætte medarbejderne som ressourcer, der skal plejes, anvendes og inddrages i virksomhedens drift, ser ledelsen således frem til, at „kunder, medarbejdere og aktionærer er stolte og tilfredse“, som der står i Adores vision for 2003.
Men det er de ikke. Medarbejdere fortæller, at de nu ofte arbejder aften, nat og weekend, og at mange ikke ser meget til deres familier. Alligevel har de fleste kronisk dårlig samvittighed over arbejdsopgaver, de ikke når at udføre, og skammer sig over som regel at skulle levere halvfærdige og fejlbehæftede løsninger til kunderne. De fortæller historier om kolleger, der går ned med flaget, må have psykologhjælp, bliver skilt – delvist som følge af deres arbejde – og om en medarbejder, der en dag besvimede og faldt ned af stolen under et møde med en kunde.
En umiddelbar konklusion kunne være, at virksomheden øjensynlig ikke lever op til de frihedsidealer, den selv hylder. Men helt så enkelt forholder det sig ikke. I specialeafhandlingen Da medarbejderne blev en ressource (Tynell 2001) sandsynliggør jeg tværtimod, at medarbejderne i dag føler sig ophængte og over for mig kritiserer deres arbejdsplads netop på grund af – og altså ikke til trods for – de udvalgte frihedsgrader og den meget positive italesættelse af medarbejderne som menneskelige ressourcer.
MAGT, VIDEN OG SUBJEKTIVERING
Den konklusion når jeg frem til ved at anvende et udvalg af analysestrategier og begreber fra den franske filosof Michel Foucaults magtanalytik. En analytik, hvis styrke er en definition af magt, der adskiller sig radikalt fra vores hverdagsforståelse af ordet. Lad mig komme med et eksempel.
Jeg mødes en eftermiddag med en af Adores erfarne programmører, Bjørn Drost, og spørger ham, om han oplever, at der i dag er balance mellem det ansvar og den indflydelse, han har på sin arbejdsplads. Han svarer:



	BD:	Jeg tror generelt, at jeg ikke har haft så stor indflydelse. Fordi jeg tror generelt, at jeg er for dårlig til at – altså det har jeg altid fået at vide, også når jeg har været på sådan nogle personlige udviklingskurser og sådan noget – at jeg er ret dårlig til at sælge mine ideer. Jeg er meget sådan blå ifølge en af de der test. Jeg er meget logisk struktureret. Og når jeg prøver at argumentere for et eller andet, og folk så ikke umiddelbart kan se det, så har jeg svært ved at overbevise dem om det. (…)

	?:	Når du siger, at du ikke har haft så stor indflydelse, så tillægger du det dine egne egenskaber som person, mere end det er nogle ydre rammer, der standser dig? Er det sådan, jeg skal høre dig?

	BD:	Ja. Jeg tror ikke, jeg vil beskylde firmaet for det. (…) Altså det har jeg fået at vide adskillige gange på sådan nogle test og kurser – at jeg har et problem, og det må jeg nok bare lære at leve med, ik’? Jeg har ikke den der gennemslagskraft.

Med en traditionel forståelse af magt som evnen til at påtvinge andre sin vilje kan man notere sig, at Bjørn Drost ikke selv mener, han har haft meget magt i sin tid på Adore – og derefter kan man tillægge hans udsagn en eller anden sandhedsværdi. Men i Foucaults verdensbillede er magt ikke evnen til at påtvinge andre mennesker ens vilje imod deres vilje. Magt er derimod den proces, der er i gang, når vores selvforståelser og viljer bliver formet og styret mere eller mindre intentionelt. I den her sammenhæng er det derfor interessant, at Bjørn Drost næsten udelukkende forklarer sin oplevelse af ikke at have indflydelse på sit arbejde med, at han ikke har den rette gennemslagskraft til sætte sig igennem over for kolleger og ledelse. Han opfatter nemlig sig selv som „blå“ og henviser eksplicit til, at det er en selvforståelse, han har fået „på sådan nogle test og kurser“. En selvforståelse, der endvidere er styrende for hans (manglende) vilje til at sætte sig igennem på arbejdspladsen: „Det må jeg nok bare lære at leve med“, som han siger.
Det er blandt andet en sådan proces, hvor vi mennesker bliver formet som subjekter, Foucault betegner som magt. Altså, når viden (i dette tilfælde test-diagnosen „blå“) bliver til væren (her selvforståelsen „blå“) – og eventuelt også til vilje (her viljen til at lære at leve med ikke at have indflydelse på sin arbejdsplads).
TAL OG TALE
Men det er langtfra givet – endsige min erfaring – at processen fra viden til væren til vilje alene bliver styret af den produktion af viden om medarbejderne, der finder sted på en arbejdsplads. Havde Bjørn Drost for eksempel ment, at den personlighedstest, der definerede ham som blå, var det rene hokuspokus og grebet ud af den blå luft, ville han næppe have set sig selv som blå – og måske ikke affundet sig med at opleve kun at have minimal indflydelse.
For at analysere magtens virke på Adore og skitsere, hvilke kapaciteter og handlerum den pålægger medarbejderne, undersøger jeg derfor, hvordan viden bliver etableret og cirkulerer som sandhed. I eksemplet med personlighedstesten gælder det altså om både at lægge mærke til selve det, at netop „gennemslagskraft“ bliver målt og dermed tillagt betydning, samt hvilke normer og interventionsmuligheder magten opstiller for forskellige aktører inden for dette felt. Altså for eksempel hvor stor en „gennemslagskraft“ man skal have for at blive betragtet som en god medarbejder, og hvad der skal ske med medarbejdere, der ikke lever op til dette.
Helt konkret analyserer jeg interview med 14 nuværende og tidligere medarbejdere og ledere, båndoptagelser fra firmamøder og introduktionskurser, egne observationer samt strategipapirer, procesbeskrivelser, skemaer og interne blade og meddelelser fra årene 1986-2000. Det vil sige både tal og tale, der påstår at være – og i varierende grad bliver betragtet som – sandheder om alle eller enkelte medarbejdere på Adore. Altså alt fra meget individuel videnproduktion om den enkelte ansatte, som når en kunde giver en medarbejder 5 ud af 5 mulige point for hans „evne til at overføre viden“, til mere generelle ledelses-fremsigelser såsom „Alle døre på Adore er åbne for dem, der vil og tænker selv“. Den sidstnævnte fremsigelse deler medarbejderne i to (de, der vil og tænker selv, og de, der ikke gør) med hver sine handlerum (for den første gruppe står alle døre åbne, mens den anden gruppes muligheder her er ubeskrevne). Møder en medarbejders ideer modstand, bliver han altså ansporet til at forstå sin situation således, at han enten mangler vilje eller evne til at tænke selv.
Først søger jeg på den måde at forstå, hvordan medarbejdernes selvforståelser, viljer og handlen gennem de sidste 15 år er blevet og bliver ansporet af Adore. Dernæst undersøger jeg, i hvilken udstrækning virksomhedens viden om medarbejdernes kapaciteter og handlerum går hen og bliver en del af de ansattes selvforståelser og/eller er styrende for deres viljer og handlinger. Det vil sige, at jeg ser på, i hvilken udstrækning medarbejderne i dag bliver subjektiveret af, hvad jeg med Foucaults termer betegner som firmaets regeringsregime (1991a). Som Mitchell Dean skriver:
„Regeringsregimer dikterer ikke former for subjektivitet. De fremlokker, fremmer, fostrer, nærer og tillægger forskellige kapaciteter, kvaliteter og positioner til bestemte agenter. De er vellykkede, når disse agenter begynder at forstå sig selv ud fra sådanne kapaciteter“ (Dean 1999:32).
AUTONOMISERING OG ANSVARLIGØRELSE
I dag subjektiverer virksomheden Adore på utallige måder medarbejderne som frie, autonome individer. Nu om stunder er det for eksempel ikke længere lederne, der sætter deadlines og estimerer, hvor lang tid de vil være om at gennemføre deres projekter. Den videnproduktion står medarbejderne helt selv for. Og i modsætning til tidligere tilskriver ledelsen i sine fremsigelser medarbejderne kapacitet og handlerum til selv – og kun selv – at kunne vælge, hvordan de vil have det på arbejdet. „’Hvordan gider jeg at have det i dag?’ Det er jeres valg hver eneste dag“, som HR-direktøren eksempelvis siger på et kursus for nye medarbejdere.
Denne autonomisering gør det muligt i højere grad at stille medarbejderne til ansvar. Deres mange nye friheder legitimerer derfor – og står altså ikke i kontrast til – en skærpet kontrol af det enkelte individ. Op til deadlines lægger ledelsen for eksempel sjældent direkte pres på de selvstyrende grupper, men henviser med jævne mellem til, at de selv har estimeret, hvor lang tid de skulle bruge på at udføre en opgave, og derfor må holde, hvad de har lovet. Det såkaldte „eskalationsprincip“, der tidligere betød, det var muligt at få tildelt ekstra ressourcer til at løse uforudsete problemer, er i dag suspenderet. Medarbejderne siger selv, hvor lang tid de skal bruge på en opgave, og skriver derefter under på, at det er deres ansvar at levere til tiden. „I hænger på den, når I først har sagt det“, som HR-direktøren siger.
Med nye projektstyringsværktøjer som ’Microsoft Project’ og lignende er det blevet muligt løbende at vurdere, om den enkelte lever op til vedkommendes daglige milepæle og større deadlines. Enhver afvigelse fra planen kan på den måde ses af både ledere og kolleger, men ikke mindst også af den enkelte medarbejder selv. Når medarbejderen således løbende noterer i sin elektroniske kalender, hvor langt han er kommet, og sammenligner med, hvor langt han burde være, bliver vedkommende ansporet til at rette ind efter planen, uden at det på nogen måde lægger beslag på hans frihed til selv at tænke og handle. Tværtimod kræver denne indirekte form for styring – ifølge de Foucault-inspirerede magtanalytikere Nikolas Rose og Peter Miller – at medarbejderne ser sig selv som frie, autonome individer:
„At få mennesker til at skrive ting ned og tælle dem (…) er i sig selv en form for regering af dem, et incitament for individer til at fortolke deres liv efter disse normer. I kraft af sådanne mekanismer kan autoriteter bearbejde og indrullere mennesker, der befinder sig langt fra dem i tid og rum, for at opnå sociale, politiske eller økonomiske mål uden at lægge bånd på deres ’frihed’ eller ’selvstændighed’ – faktisk ofte netop ved at tilbyde at maksimere den ved at erstatte vanetænkning med frihed til velovervejet at vælge“ (Rose & Miller 1992:187).
Det samme princip gælder for intranet-komponenten ’Score Pie’. Den gør det muligt for hver enkelt medarbejder hele tiden at se et lagkagediagram på sin skærm, der viser, hvor stor en del af vedkommendes arbejdstid, men ikke hvor mange timer, som direkte kan faktureres ud til kunder. På den måde bliver medarbejderne gjort ansvarlige for, at de hele tiden „tjener sig selv ind“ og lever op til de personlige faktureringsmål, som de i dag hver især aftaler med deres nærmeste leder.
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Figur 1. På den enkelte medarbejders personlige intranetportal viser „Score Pie“ løbende, hvor stor en andel af vedkommendes arbejdstid Adore kan fakturere ud til kunder – den såkaldte faktureringsgrad. Antallet af arbejdstimer er det derimod ikke muligt at aflæse.

Endvidere angiver Adores kunder ved de årlige kundeloyalitetsmålinger, på en skala fra 1 til 5, hvor dygtige og kompetente de mener, de enkelte medarbejderne er, i hvilken grad de holder, hvad de lover, og meget mere.
Lykkes det ikke for medarbejderne både at skabe sig gode arbejdsbetingelser og leve op til normerne for kvalitet og produktivitet, er det ifølge ledelsens fremsigelser, fordi de mangler personlig gennemslagskraft, er dårlige til at sige fra eller ikke „tænker selv“. „Hvis de planlagde deres ressourcer, så kunne de finde tid til alting,“ forklarer HR-direktøren.
Mens ledelsen i skrift og tale tidligere påtog sig ansvaret for medarbejdernes arbejdsbetingelser, lægger den i dag næsten helt og holdent dette ansvar over på den enkelte medarbejder selv ved netop at tilskrive vedkommende en ubegrænset frihed.
„BROKKERØVE“ OG ANDRE TIDLIGT SKADEDE
Medarbejdere, der ikke påtager sig det fulde ansvar for deres egen situation, men peger på ressourcemangel, ansættelsesstop eller andre arbejdsmæssige vilkår, kategoriserer Adores ledelse i dag ofte som „brokkerøve“. På et kursus for nye medarbejdere fortæller den psykologuddannede HR-direktør, at den slags mennesker mangler nogle vigtige personlige egenskaber. Hun fortæller, at menneskets kompetencer kan opdeles i tre lag, peger på den inderste cirkel på en model og siger:
„Der er en kerne herinde, som vi ikke kan gøre noget ved. Det er noget arv, og det er noget miljø. Børn, der har været udsat for svigt tidligt, kan være svære at rette op. Men det, vi gør, når vi tager de nye ind, er, at vi screener. Har de de rigtige personlige egenskaber? Er de mennesker, der er engagerede? Er de mennesker, som tager ansvar? Er de mennesker, som tager initiativer? Og er de mennesker, som er i stand til at udvise respekt for andre? Det er blandt andet nogle af de ting, der skal være på plads, for hvis de fire ting ikke er der, så skal det bare ikke være det her ægteskab.“
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Figur 2. HR-direktøren opdeler menneskers kompetencer i tre lag. Den inderste kerne afhænger efter hendes opfattelse af biologisk arv og miljøet i de allerførste leveår.

Medarbejdernes personlige egenskaber kan HR-afdelingen objektivt konstatere ved for eksempel at lade dem gennemføre den psykosociale test, ’Master Profile’. På baggrund af 40 afkrydsningssvar viser et computerprogram på 16 sider med tekst, tal og grafer, hvordan deres ytringer skyldes kontekstuafhængige personlige egenskaber, der matcher eller ikke matcher de idealprofiler, ledelsen lægger ind i maskinen. Adore bruger ikke alene denne test, når den skal ansætte nye medarbejdere, men også til eksempelvis at forklare uoverensstemmelser mellem en nuværende medarbejder og en leder ved hjælp af en såkaldt afstandsanalyse. HR-konsulent Sussi Hansen forklarer:
„Lad os sige, at jeg stoppede. (…) Så udfylder jeg den, og bagefter udfylder Ellen (HR-direktøren) den også, så vi har hvert vores sæt. Og så bliver den tastet ind og matchet op mod hinanden. Så kan man måske se: O.k., vi skal i hvert fald ikke have en type, som ligner, for (…) hvis det så er en, der er mage til mig, så vil der jo være de samme problemer.“
På den måde tillægger ledelsens psykologiserende fremsigelser og videnproduktion en almægtig fri vilje til de personer, der påtager sig det fulde ansvar for deres arbejdssituation. Dem, der sætter spørgsmålstegn ved denne ensidige ansvarsfordeling, frakender den derimod en fri vilje med henvisning til, at deres personlige egenskaber determinerer deres ytringer og handlinger.
Men selvom ledelsen i dag således frasorterer medarbejdere med forkerte egenskaber, bruger den alligevel en del energi på at demonstrere disse kategoriseringspraksisser over for de blivende medarbejdere.
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