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den nyligt udkomne bog Ledelse med social

kapital (2010) introduceres begrebet social
kapital i et virksomhedsperspektiv. Nar ledelse
ikke handler om at lede og fordele arbejdet, men
primart om at lede sociale relationer, sa bliver
det vigtigt at seette fokus pa social kapital. Social
kapital bestdr af de sociale og professionelle rela-
tioner mellem mennesker, der bliver dannet, nar
ledere og medarbejdere udferer og lgser organisa-
tionens kernearbejdsopgaver sammen og i bedste
fald skaber tillid, retfeerdighed og samarbejde.

Traditionelt rdder danske virksomheder over
en stor social kapital, der forvaltet rigtigt, kan
sikre optimal anvendelse af de menneskelige
ressourcer, viden og kompetencer og sikre stgrre
produktivitet, kvalitet og trivsel plus sterre kon-
kurrenceevne. Bogens malgruppe er ledere og
medarbejdere, der beskeeftiger sig med HR, per-
sonaleledelse, kommunikation og arbejdsmilje.
Forfatterne forsgger at sla bro mellem forskning
og forskningsformidling og give en prisme, som
bryder lyset pa en ny made, sa der bliver fokus
pa en vaesentlig ressource, der ligger gemt i orga-
nisationen, nemlig den sociale kapital.

Hvor forskningen i psykisk arbejdsmiljg tidli-
gere har haft en tendens til at fokusere pd egen-
skaber ved den enkelte medarbejders job, jf. de
“seks guldkorn”: indflydelse, mening i arbejdet, an-
erkendelse, forudsigelighed, social stgtte og krav, sa
er fokus nu ikke leengere den enkeltes job, men
snarere bestemte egenskaber ved virksomheden,
dvs. de menneskelige relationer i virksomhe-
den. Der tales ligefrem om “de tre diamanter”:

tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne. Begrebet
social kapital bygger bro mellem produktion og
arbejdsmiljo og udfordrer den eksisterende ar-
bejdsmiljelovs traditionelle risikotankegang, der
retter sig mere mod forebyggelse af sundheds-
skader snarere end skabelse af tillid, retfeerdig-
hed og samarbejde.

Social kapital forstds som et kollektivt fae-
nomen, der ikke kun er knyttet til den enkelte
medarbejders job, personlige treek og arbejds-
pladsens belgnningsformer, men langt bredere
som indbegrebet af den daglige interaktion og
de sociale relationer medarbejdere indgar i med
hinanden og ledelsen. Forfatterne tilbyder en ny
forstdelsesramme for, hvad der skaber et godt ar-
bejdsmiljo, ligesom den individualiserende teo-
riudvikling fortraenges af mere tveergdende teo-
rier, der tager udgangspunkt i virksomhedernes
sociale kapital, herunder ledelsesteori, arbejds-
miljeteori, sociologi, organisationspsykologi og
social filosofi.

Forskningen i virksomhedsledelse har forst
for nylig fokuseret pd den sociale kapital som
forklaring pa, hvad der skaber organisatorisk
performance. I et studie, Trivsel og produktivitet
(2009)!, har professor Tage Sgndergard Kristen-
sen f.eks. stovsuget de nyeste internationale un-
dersagelser, rapporter og beager pd omradet for
at finde ud af, om der er ssmmenhange mellem
arbejdsmiljo og virksomhedens produktivitet.
Han konkluderer, at der er en klar sammenhaeng
mellem arbejdsmilje og virksomhedernes pro-
duktivitet. Bade offentlige og private virksomhe-
der kan gge medarbejdernes trivsel og virksom-
hedens produktivitet pa én gang. I visse tilfaelde
med store gkonomiske gevinster som resultat.
Tidligere har Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmilje (NFA) udgivet en Hvidbog om
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Virksomhedens sociale kapital (2008)?, hvor selve
begrebet social kapital beskrives og analyseres li-
gesom danske og international forskning i social
kapital preesenteres.

I den seneste bog Ledelse med social kapital
demonstrerer forfatterne via eksempler og cases,
hvordan ledere kan arbejde og veere med til at
fremme den sociale kapital — i bade offentlige
og private virksomheder. Social kapital forstas
som et sociologisk begreb (jf. Bourdieu, Cole-
man, Putnam), der kan operationaliseres i tre
dimensioner. For det forste: Har ledere og med-
arbejdere fillid til, at andre bidrager til losning af
kerneopgaven? For det andet: Hdndteres magt-
forskellen mellem ledelse og medarbejdere pa en
retfeerdig made? For det tredje: Evner ledelse og
medarbejdere at samarbejde? Forfatterne frem-
haever, at den “nye ledelsesopgave” isaer bestar i
at balancere mellem magt og tillid, og at lederen
skal kunne udvikle de sociale relationer, sa med-
arbejderne med relevante kompetencer engage-
rer sig i opgaven og samarbejder om lgsning af
kerneopgaverne.

Lederen skal kunne afbalancere og agere i
forskellige konkurrerende organisationsformer,
dvs. mellem hierarki, marked og samarbejde.
Hierarkiet fokuserer pa magtudevelser og kontrol
og kan opfattes som mangel pa tillid til medar-
bejderne. Markedet fokuserer pa individuelle per-
formancekrav og den individuelle belgnning,
der modvirker samarbejde. I den samarbejdende
organisationsform kan og skal lederen demon-
strere tillid til medarbejderne - tillid til, at de
er kompetente til selv at styre deres arbejde og
handle kvalificeret. Tillid er et noglebegreb i
forstaelse af social kapital. Det er, nar vi skuffer
hinanden, at vi opdager, om vi har skabt social
kapital. Tillid er en tilstand, hvor man accepte-
rer egen sarbarhed pd baggrund af positive for-
ventninger til en andens persons hensigter eller
opfersel. Tillid forudsetter en vis frihed og inde-
beerer villighed til at lgbe en risiko f.eks. at blive
svigtet eller udnyttet. Vi bevarer tilliden til den
eller de personer, der skuffer vores forventnin-
ger, fordi vi har erfaringer med, at de er vardige
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til vores tillid. Det er lederens handlinger, som
afger om medarbejderne viser lederen tillid. For
lederen handler det om at optraede troveerdigt
ved at vise velvillighed, integritet og kompe-
tence.

Bogens styrke er, at den traekker pa en rakke
danske forsknings- og udviklingsprojekter in-
den for iseer dansk arbejdsmiljeforskning (psy-
kisk arbejdsmilje) og kombinerer disse med et
optimistisk, samarbejdende og anerkendende
ledelsesperspektiv. Det var bade inspirerende
og forfriskende leesning, fordi bogen udfordrer
den amerikanske managementbolge, tilbyder
et anvendeligt begrebsapparat, giver anledning
til selvrefleksion og insisterer pa forcerne i den
skandinaviske ledelsestradition med mindre
magtdistance, mere tillid til medarbejderne,
inddrager dansk forskning, cases og fremhaver,
at danske virksomheder og organisationer skal
konkurrere pd medarbejdernes evne til at skabe
veerdi. Bogen kan med fordel inddrages pa for-
skellige lederuddannelser f.eks. Masteruddan-
nelser pa Universitet eller diplomlederuddannel-
serne pa University College — for at skabe mere
social kapital.

1 Tage Sendergdrd Kristensen: Trivsel og produk-
tivitet — to sider af samme sag. En gennemgang
af den internationale litteratur om arbejdsmiljg,
produktivitet og kvalitet i ydelserne, HK Dan-
mark 2009, http://www.arbejdsmiljobutik-
ken.dk/product.asp?product=2086

2 Kristian Gylling Olesen, Eva Thoft, Peter
Hasle, Tage Sendergard Kristensen: Virksom-
hedens sociale kapital — Hvidbog, Arbejdsmiljo-
rddet og Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmiljg 2008. http://www.arbejdsmiljo-
forskning.dk/upload/boeger/hvidbog_social-
kapital.pdf

Anmeldt af Egon Petersen, ledelseskonsulent,
EP-Consulting og ekstern lektor, Aalborg Uni-
versitet.
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Naervaerende antologi om uddannelsesledel-
se er en utraditionel bog om ledelse og om
uddannelse. Den bekender sig ikke til en seerlig
ledelsesfilosofi. Den hgrer heller ikke til en vel-
konsolideret skole inden for den padagogiske
ledelsestaenkning. Den vil vare konkret, og re-
daktererne indleder med at parafrasere Dan Tu-
rells keerlighedserklering til hverdagen. Ikke til
et princip, ikke til en teori, ikke til en searlig in-
stitution eller uddannelsesform. Men keerlighed
til hverdagen i stort og sméat, som den nu en-
gang udfolder sig. Dermed vil antologien vere
relevant for akterer fra universitetet til produkti-
onsskolen. For ledere af forskning inden for bio-
tek til dem pa institutioner med belastede unge.
Beskrivelserne skal veere konkrete og praecise og
kaste et nyt — og ofte afnaturaliserende - lys pa
hverdagens rutiner og selvfglgeligheder. Altsa
afdeekke det vi teenker tavst, det vi ger uden at
have sat os det for etc. Den vil ikke forklare det
og afmarke noget som vigtigere end noget an-
det. Den vil beskrive. Hellere sporges til hvordan
end hvorfor. Og den vil ikke abonnere pa et nor-
mativt program af nogen art; altsd ikke besvare
sporgsmalet om, hvordan man burde lede ud-
dannelse. Endelig vil den heller ikke veere hand-
lingsanvisende og dermed have konkret retning.

Antologien er fra start til slut afsegende i va-
rierende omfang. Den har “forskellige toner”, som
redaktererne afslutningsvist opkaster sin egenart.
Den har ikke noget ledelsesprogram. Den har ikke
et fast videnskabeligt holdepunkt, endsige meto-
disk eller analysestrategisk omdrejningspunkt.
Men den har alligevel en raekke ambitioner pa sin
analyses vegne i forhold til andre typer af analy-
ser og videnskab, og den har ambitioner for den
made, ledelse udgves pa. Endelig har den ambi-
tioner for forbindelsen mellem ledelsespraksis i

uddannelsesinstitutioner og forskningen i sam-
me. Altsd tre ambitioner. Sa antologien vil noget,
men det er vanskeligt at f& hold om. Vi ved, at
der primeert er meget, den ikke vil. Og derfor ma
den ogsd i sin kryptonormativitet pakalde sig det
potentielle og ikke det aktuelle. Det flydende og
ikke det faste. Den vil abne, ikke lukke. Pa den
made ligner den andre poststrukturalistisk skarne
studier i det paedagogiske felt, i ledelsesfeltet mv.
De fleste bidrag deler dog en rakke grundlaeg-
gende og programmatiske antagelser om vilkar
for ledelse i dag. Dem sporger man konsekvent
ikke til gyldigheden af. De falder primert i to
kategorier. For det forste at ledelse og styring af
uddannelse altid gar over selvledelsen hos indi-
vider og institutioner. De kan ikke leengere styres
og ledes alene via befaling eller instruktion, og vi
kan frem for alt ikke begribe virkeligheden saddan.
Det andet er, at translation kommer til at spille
en central rolle i ledelses- og magtspil.

Helene Ratner tager os med pd en sakaldt
‘guidet tur ind i folkeskolens hverdag’ i artiklen
“Skolelederen gennem ild og vand — nar strategi
og brandslukning medes”. Grundpointen er, at
strategi — og det er blevet vigtigere med profes-
sionaliseringen af skoleledelserne — ikke lader sig
realisere isoleret fra hverdagen, men ma virke
og navnlig lebende blive til i en hverdag og in-
stitutionel kontekst af brand; store som sma, af
forskellig type og med forskellige arsager. Det er
nok ikke noget urimelig signalement af, hvad
mange skoleledere nu og da méd fornemme der-
ude i skolens skinbarlige virkelighed. Artiklen
soger at anskueliggere de fundamentale pro-
blemstillinger med hjeelp fra Derrida, Foucault
og serligt Bruno Latour samt John Law og Vicky
Singleton. Vi er altsd i spaendet mellem det helt
konkrete mede i en skolegdrd til fundamentale
overvejelser og analyser om de store temaer i vor
historie og teenkning. Og der er ikke meget imel-
lem de to niveauer udover pligtskyldige hen-
visninger til OECD, KL mv. Her ligner artiklen
resten af antologien. Den vil forbinde det mest
konkrete med det abstrakte. Alt imellem er ofte
ikke en del af synsvinklen. Her er ingen data. In-
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gen kontekstrelevante oplysninger. Sjaeldent en
historisk fundering. Ingen sociologi. Ingen poli-
tologi. Ingen organisationsteenkning etc.
Artiklen efterfglges af Malou Juelskjars artikel
om de betingelser, arkitekturen seetter for skole-
ledelse, og om betydningen af ting som aktive
agenter i skolens hverdag. Et spergsmal, der ikke
alene historisk synes bade underbelyst i en dansk
forskningssammenheeng og samtidig sterkt po-
tenseret i praksis, ndr man som bl.a. Ning de
Coninck-Smith ser pa, hvor mange kreefter der
er lagt i skolebyggerier i historien, fx SKUB i Hel-
lerup 1998-2006. Artiklen er interessant, ikke
mindst fordi den bibringer sit forskningsfelt en
raekke begreber, der hjalper iagttageren, aktoren
og andre til at forstd, hvad der er pa spil i modet
mellem fysisk realitet og social realitet. ‘Eleven’
findes ikke uden en skole og en klasse. Artiklen
er grundig, bade i sit empiriske grundlag for ana-
lyserne af sdvel samtaler som planer og strategier
for skolerum og ledelsesprofessionaliseringen i
skolen, og den er omhyggelig med at beskrive sit
teoretiske ophaeng. P4 den made er den god, men
steerkt kompakt og forudseetter en fortrolighed
med de ofte poststrukturalistiske begrebshorison-
ter, der betjener sig flittigt af koncepter som blik,
intensitet, bevagelse, forskydning, drejninger,
translation, distribution, indfoldet etc. Pa den
made ligner adskillige af kapitlerne hinanden.
Det er selv med det store optag af uddannelsesle-
dere pa diplomuddannelser formentlig meget fa
af uddannelsesverdenens ledere, der far fremmet
erkendelsen, ndr sprogdragten antager en saddan
form. Det forudsatter en ikke ubetydelig fortro-
lighed med de teoretisk-litteraere traditioner at
afkode artiklens indforstaetheder. Og bogen vil
jo ramme alle enhver inden for uddannelse.
Justine Grgnbaek Pors skriver et kapitel om
evalueringssamtaler mellem skole og kommune
og ensker at forstd samtalen i en ramme af “selv-
ledelse og geestfrihed”, og traekker pa den franske
filosof Jacques Derridas analyser af gaestfrihed,
og der spilles i udlegningen af forvaltningens
og skoleledelsens made meget pa spillet mellem
veert og gast, der alligevel ikke helt kan nd hin-
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anden, fordi man har forskellige positioner. Det
er banalt, og detekteret fint, men er det vigtigt?
Der er indsigter her, men desvarre ogsd mest
et filosofisk-antropologisk snapshot, der kunne
vere bibragt tyngde og fylde med et sterre brug
af viden om skoleudvikling, evalueringspolitisk
og forvaltning de sidste 10-15 ar.

Dorthe Pedersen og Camilla Slgks artikel om
gymnasiereformen adskiller sig fra de fleste gv-
rige artikler. Dels fordi der ligger et storre kvalita-
tivt datagrundlag til grund for arbejdet, dels for-
di forfatterne soger at beskrive mere principielle
og tendentielle udviklinger i ordnede kategorier,
som fx tre forskellige ledelsestyper til hdndtering
af gymnasiereformens nye komplekse krav i et
postbureaukratisk styringsregime. Det giver et
overblik og organiserer problemstillingen. Gym-
nasiereformen fra 2005 er den mest gennemly-
ste og evaluerede reform af danske ungdomsud-
dannelser i nyere tid, og det undrer, at stort set
intet heraf ser ud til at have haft anvendelse af
forfatterne. Mange overvejelser kunne sandsyn-
liggores eller dokumenteres med brug herfra.
Det sker ikke. Og artiklen kommer derfor aldrig i
bund med sin problemstilling, men forbliver en
praambel til et forskningsprogram.

Hanne Knudsen har i sin artikel om skolens
autoritet og relation til forseldre begdet en sikker
analyse af de ansvarsforskydninger og indflydel-
sesformer, der opstar, nar skolen i dialog ‘uddan-
ner’ foreeldrene. Knudsen har skrevet afhandling
om samme emne, og artiklen er sdledes veldo-
kumenteret, hviler pa et gennemanalyseret stof.
Det, som mestendels ergrer, er, at der ikke ar-
gumenteres for vasentligheden eller tyngden
af feenomenet. Hvor hyppigt forekommende er
det? Og endelig: Hvad med modtendenserne?
Altsé der hvor skolens magt treekker sig sammen.
Ikke i dialog og fremstrakte hander, men i det
modsatte. Dem hgrer vi ikke meget om.

John Benedicto Krejsler, ogsa som de fleste af
de gvrige forfattere forsker pa DPU, analyserer
0gsa i for ham kendte akademiske farvande med
sin artikel om pligten til lidenskabelig selvle-
delse. Krejsler spger at skabe forbindelseslinjer



mellem overordnet samtidsdiagnostik (Deleuze/
Guattari, Hardt/Negri mv.), hjemlig uddannel-
sesforskning i ledelse og de konkrete teknikker
som fx MUS, hvorigennem medarbejderen bli-
ver til og pédkaldt som begarsubjekt, om man
vil. Det professionelle rum og det private rum
overlapper. Det er rigtigt set, men ogsd old news.
Krejsler hverken bifalder eller afviser, men stil-
ler spergsmalet om, hvordan man strategisk skal
forholde sig til sin organisation underforstéet, at
det ikke leengere blot er et vilkar eller en mulig-
hed at veere en del af den.

Kristian Gylling Olesen, Anders Bojesen og
Pia Brammings artikel om ledelse af trivsel ta-
ger udgangspunkt i et konkret casestudie af en
skole. Anledningen er indfgrelsen af lovpligtige
elevplaner og ledelsens ambition om at fa leerer-
ne til at udvikle og bruge de nye elevplaner, som
de pa forhdnd er skeptiske overfor. Strategien er,
at fa leererne til at trives med det. Det er trivslen,
der er ledelsens genstand, men trivslen er sam-
tidig ogsa en akter, der overseettes og oversatter
sig selv hedder det. Det sker i netveerk af materi-
elle og immaterielle aktanter. Det lyder vanske-
ligt at forsta, men er det ikke, hvis man har lest
Bruno Latour og accepterer oplgsningen af skel-
let mellem passive objekter og aktive subjekter.
Sa giver det mening. I al fald filosofisk. Empirisk
far artiklen demonstreret tvetydigheden i den
undersogte ledelsespraksis og konkluderer med
en rekke nye spgrgsmal og — usedvanligt i for-
hold til antologiens @vrige bidrag — med forslag
til bedre ledelse og organisering. Som flere af de
ovrige bidrag gor der sig hos forfatterne adskil-
lige selvfolgeligheder geeldende. Fx at skolen
centralstyres fra Christiansborg, at hverdagen er
presset etc. og indfgrelsen af obligatoriske elev-
planer begrebsliggeores som en psykisk arbejds-
miljerisiko. Kunne det kvalificeres?

Bogens afsluttende artikel handler om ledelse
af affekter. Den er skrevet af forskningsleder Dor-
the Staunaes og ph.d.-stipendiat Helle Bjerg. Af-
fekter er folelsesmaessige tilstande. Det handler
om at lede gennem disse. Ikke pé trods af dem.
Det sker gennem anerkendende ledelse, som kan

tematiseres som en slags psy-ledelse, der histo-
risk-genealogisk er velbeskrevet hos Nikolas Rose
og andre. Anerkendende ledelse skaber nemlig
bade lyst, motivation og skam i det delikate rum,
hvor anerkendelse er redskab for ledelse. Det er
godt set og artiklen gennemfores konsekvent
i et analytisk set up, hvor affekterne har deres
egen husholdning, man gkonomiserer med in-
timitet, kan vaere selvskammer, lede pa toning
og stemning etc. Artiklen viser sdledes ogsa, at
kompleksiteten forgges voldsomt, nar man gar
ad anerkendelsens vej, og at ledelse i sandhed
bliver en balancekunst. Man savner i artiklen to
forhold. For det farste en refleksion over, hvor-
for mon anerkendende ledelse har sa sterk en
klangbund i det paedagogiske Danmark. For det
andet en tydeligere tematisering af, hvilke posi-
tioner, magtformer og roller ledelse af affekter
supplerer, erstatter eller star pa skuldrene af.
Antologien afsluttes med et udblik af redak-
torerne. Det afspejler store dele af grundtank-
ningen i adskillige kapitler. En hyldest til det
potentielle, en afvisning af ledelse som imple-
mentering. Et forslag om ledelsesrefleksorier,
hvor forskning og praksisfeltets aktorer modes
og drofter hverdagens usikkerheder, som det
hedder et sted. Mere refleksion ind i praksis, og
forskningen taettere pa praksis. Det er sympa-
tisk, men spinkelt og upreecist formuleret, og det
forbliver derfor et klassisk intellektuelt hjerne-
spark. Er uddannelseslederne ikke sat i verden
for at lgse problemer, lofte muligheder og ind-
lose de politiske malsetninger med uddannelse?
Tanken forekommer i antologiens horisont neer-
mest keettersk. Det afsluttende efterord er derfor
symptomatisk for antologien. Nar spergsmalet
(her analyserne) er strittende, med uklar status
og mange selvfglgeligheder bliver svaret det
ogsa. Selvom der er indsigter og interessante em-
ner og analyser, vil antologien for store dele af
lederne og medarbejderne i uddannelsesinstitu-
tioner veere ufremkommelig, og for de som kan
orientere sig i den, vil den veere ‘spaendende’.
Det mest klargerende ved indevarende an-
tologi er den nu tidligere DPU-dekan professor
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Lars Qvortrups korte forord, hvor han kort sagt
bestemmer ledelse som at reducere kompleksitet,
medens antologiens redakterer og forfattere med
hjemmel i forskellige varianter af humanistisk og
samfundsvidenskabelig teenkning og uprevede
antagelser gnsker at fremme kompleksitet eller i
det mindste steerkere sans for det potentielle.

Anmeldt af Stefan Hermann, rektor, Professi-
onshgjskolen Metropol
e-mail: STHE@phmetropol.dk

Anders Raastrup Kristensen:

Det greenselgse arbejdsliv — At lede de
selvledende medarbejdere

Gyldendal Business 2011, 187 sider

ISBN 978-87-02-08763-5

Det greenselgse arbejdsliv henvender sig til
selvledende medarbejdere og deres ledere.
Ledelse er ikke leengere kun for ledere, men er i
dag for alle.’Det graenselgse arbejdsliv’ og ‘selv-
ledelse’ er antageligt en indbygget del af den
samfundsmaessige udvikling, som ingen kan
unddrage sig. Det samfundsdiagnostiske skift fra
industri- til vidensamfund bringes i spil, hvor
organiseringsformerne bliver stadig mere lost
koblede, og opgeret med faste arbejdstider og
indforelse af fleksibilitet forstaerker graenselashe-
den og seetter sig igennem i alle typer af job.
Bogen giver en diagnose pd det moderne
greenselgse arbejdsliv og de dimensioner, som
kendetegner det greenselgse arbejdsliv (kap. 1)
for derefter at beveege sin ind i selvledelsens uni-
vers (kap. 2) og sarligt tre af de udfordringer, det
stiller medarbejderne overfor. Gennem bogen be-
arbejdes de muligheder og udfordringer, som vi
alle moder i det graenselgse arbejde — problemer
eksisterer ikke i bogens sproglige univers. De tre
omrader som medarbejderne udfordres pa, udfol-
des i de efterfolgende kapitler. Afgreensningen af
arbejdsopgaverne behandles i kapitel 3, balancen
familie-arbejdsliv i kapitel 4, og endelig behand-
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les medarbejdernes frihedsgrader og handlemu-
ligheder i arbejdet i kapitel 5. Bogen sigter ogsa
pa at udfordre ledere af selvledende medarbej-
dere (kap. 6). Med en rakke ‘fokuspunkter’ og
‘balancer’ giver forfatteren sit bud pa en slags god
praksis for ledelse af selvledende medarbejdere.

I bogens forste kapitel opstilles en rakke di-
mensioner for det grenselgse arbejdsliv (fx tek-
nologisk udvikling, tidslig fleksibilitet og identi-
tetsskabende kultur). Efterfolgende uddybes og
udfoldes dimensionerne med de ambivalenser, de
barer med sig. Dimensionerne giver god mening,
men relevanskriterierne er ikke sa tydelige og gor
fokus lettere uklart. Selvom dimensionerne op-
stilles efter en kort fremstilling af litteratur inden
for temaet det groenselgse og fleksible arbejde, s& er
det bestemt ikke her kapitlets — og bogens - styrke
er. Der er ikke lagt veegt pa en storre litteraturgen-
nemgang. Det er pé sin vis forfriskende, at for-
fatteren ikke traekker leeseren med pé en leengere
opdagelsesrejse gennem et kuperet landskab af
akademiske teoretikere for at stille sig pd deres so-
lide skuldre. P& den anden side betyder fravaeret,
at det er vanskeligere at finde fodfeeste som laeser.
Hvor henter bogen fx de forskellige dimensioner,
som kendetegner det granselgse arbejdsliv (s.
28)? Hvad er det for et solidt grundlag, der forer
forfatteren frem til, hvad en selvledende medar-
bejder skal kunne (s. 60)? Hvad leder forfatteren
frem til de modeller (fx jongler og puslespiller)
som praesenteres i kapitel 4? Hvordan nér forfat-
teren frem til at identificere de fem fokuspunkter
og de fem balancer for ledere af selvledende med-
arbejdere i bogens kapitel 67 Den manglende for-
ankring medforer, at begrebsapparatet bliver fler-
tydigt og mindre fokuseret, end det er gnskeligt.

Bogen vil benytte sig af filosofiske begreber
til at bygge bro og skabe sammenhang og syste-
matik. Men ud over at der lejlighedsvist bliver
benyttet begreber, som ogsa har en filosofisk for-
ankring (frihed, ansvar, vilje mv.), sa er det ikke
fordi, bogen gér i dybden med disse, eller i storre
grad far skabt mening gennem et filosofisk be-
grebsapparat. Heller ikke, som det ellers antydes
indledningsvist, til at opna det ambitigse mal:



at skabe en relation mellem det filosofiske uni-
vers og det konkrete i det graenselgse arbejde. Jeg
havde hébet pa en prasentation af et set af be-
greber, teoretiske positioner eller et videnskabs-
teoretisk stasted, der kunne bruges som et filter
til at sortere de mange betydninger og meninger
om det grenselase arbejdsliv.

Vi stilles i udsigt, at bogen kobler handling,
praktiske erfaringer og sociale relationer. Og bo-
gen er rig pa anekdoter og citater fra ledere og
medarbejdere. Der traekkes pa masser af praktiske
erfaringer. Citaterne anvendes til at underbygge
forfatterens pointer og er formentlig hentet ind
til lejligheden fra forfatterens forskningsvirke.
Bogen ville dog vinde betydeligt med en min-
dre overfladisk brug af de praktiske erfaringer
og italeseettelse af sociale relationer, som kom-
mer til udtryk gennem denne brug af citater. Der
mangler nogle mennesker, noget konkret erfa-
ring, noget levet graenselgst liv som vi kan forsta
med kontekst og kompleksitet. Vi far ikke indsigt i,
hvordan de levende dilemmaer er spundet ind
i arbejdspladskontekster, i familiekontekster, i
livshistoriske kontekster.

Undertiden, og seerligt i kapitlet “Frihed under
ansvar” viser bogen, hvordan medarbejdere og
lederes oplevelse af arbejdslivets grenseloshed
er forbundet. Alligevel er bogen gennemsyret af
individuelle perspektiver pa, hvordan man skal
forholde sig til det graenselgse arbejdsliv. Bogen
seetter fokus pa, hvordan det er den enkelte, der
ma veaelge og veelge fra. Lederen ma hjelpe den en-
kelte til at sige til og fra. Bogen har i den forstand
overgivet sig helt til individualismens forsog pa
at fremkomme med lgsninger, ndr nu det synes
at vaere svert at fa feellesskabet til at arbejde
sammen. P4 trods af bogens diagnoser om at vi
alle er forbundne, at kompleksiteten er vanskelig
overskuelig netop fordi vi er forbundne, sa er der
ikke nogen diskussion af, hvordan vi ogsa ma
soge efter lgsningsmuligheder gennem denne
forbundethed. Maske er det fordi selv-ledelse
som begreb har givet en individuel forstaelse
primat. Optikken stiller med begrebet skarpt pa
individet og efterlader ikke mulighed for at kred-

se om mere kollektive, relationelle lgsninger, der
medtager forbundetheden som et vilkar.

Bogen gnsker et opger med foleledelse af selv-
ledende medarbejdere. I stedet skal fokus bringes
hen imod ledelse af arbejdet. At have arbejdets
kerne i fokus kan angiveligt reducere komplek-
siteten — og som forfatteren peger pa, er det jo
arbejdet, som forbinder os pé arbejdspladsen. Re-
sultaterne fra projektet ‘Virksomheders Indsats
for et bedre PSykisk arbejdsmiljo’ pegede ogsa i
retning af en gget fokus pd arbejdets kerne (se fx
bogen Arbejdets kerne). Medarbejderne gav udtryk
for, at det gik bedre ”... ndr bare de fik lov at passe
deres arbejde”. Ledelse var bedst til at understotte
et godt psykisk arbejdsliv, nar lederne kunne
hjelpe medarbejderne til at na malet: at udfere
et godt arbejde. I projektet var der samtidig fokus
pa, at meningen udgdr fra arbejdsfallesskabet.
At Det greenselgse arbejdsliv soger at hjelpe indi-
videt til at fa styr pa sin selvledelse er fint. Men
at fx den organisatoriske konteksts betydning
spiller sa lille en rolle, at forbundetheden ikke
indgar i hejere grad i segningen efter muligheder
er ergerligt. P4 godt og ondt er forfatteren gaet
til opgaven med en anerkendelse af graenselos-
heden og har kastet sig ud i at forfolge den i alle
dens nuancer. Det er der kommer en kompleks
og tankevakkende bog ud af. En bog der stritter,
men som o0gsa giver stof til eftertanke.

Anmeldt af Peter Hagedorn-Rasmussen, ph.d.,
konsulent, Kubix
e-mail: phr@kubix.dk

Saren Juul:

Solidaritet, anerkendelse, retfeerdighed
og god demmekraft

Hans Reitzels forlag 2010, 454 s.

ISBN 978-87-412-5479-1

oren Juuls doktorafhandling er frem for alt en
kritisk analyse af velfeerdsstatens betingelser
for solidaritet og anerkendelse. Samtidig er af-
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handlingen et bidrag til kampen om overbevis-
ningerne, hvor det er Juuls overbevisning, at der
er brug for et andet solidaritetsbegreb end det
herskende, og at udmentning af en ny og mere
anerkendende solidaritet i velfeerdsstatens insti-
tutionelle praksis ogsd handler om udviklingen
af god demmekraft. Det normative projekt angdr
udviklingen af en velfeerdsstat, som er forankret i
et begreb om betingelserne for det gode liv i fael-
lesskabet. Juul efterlyser et staerkere begreb om
en praktisk fornuft — et dommekraftsbegreb, der
s vidt muligt kan anerkende og understgtte bor-
gernes individuelt valgte livsveje og under hen-
syntagen til det feelles bedste foretage en retfaer-
dig prioritering mellem anerkendelseskrav, som
er i konflikt med hinanden. Det kan neesten lyde
som en opskrift pa organisering af det sociale ar-
bejde, og om sociale opskrifter véd vi, at de kan
beere elitaere og totaliteere regimer med sig helt
uden at ville det. Juul vedgdr, at det er faren ved
at opstille idealer og opskrifter, men han pape-
ger samtidig, at nyere kritisk samfundsvidenskab
i angsten for at felde domme formulerer egne
normer sa abstrakt, at videnskaben reelt mister
handlingsteoretisk og politisk relevans. Juuls ar-
gument er, at hvis vi ikke har et begreb om det
gode liv, er vi afskaret fra solidaritet som andet
end abstrakte procedurer, og hans opskrift er et
forsog pd at opstille et solidaritetsideal, der kan
bruges som et kritisk spejl over for de konkrete
magt- og demmekraftsformer, som star i vejen
for, at alle mennesker pa lige fod kan forfolge
deres vision om det gode liv. Han har desuden
et mere praktisk argument i a@rmet, som hand-
ler om, at universiteternes voksende forskning i
socialt arbejde ser ud til at ga hen over hovedet
pa de hurtige konsulent- og ministerielt udvik-
lede metoder, veerkstajskasser og koncepter i det
sociale arbejde, som kun sjeldent er forsknings-
baserede. Segren Juul understreger, at han ikke
mener, at nogen teori kan afklare, hvordan men-
nesker bor leve eller handle. Det ma afgores af
en dgmmekraft i den konkrete situation. Det er
diskussionerne om, hvad der er god demmekraft,
som er afhandlingens mest praktiske eller hand-
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lingsanvisende bidrag. Inden vi kommer dertil,
skal vi rundt om kritisk teori og udviklingen af
et solidaritetsideal, som kan udggere en standard
for samfundskritik og angive en retning for sam-
fundsmaessig og velfaerdsstatslig fornyelse.
Udviklingen af et normativt solidaritetsideal
starter i et solidaritetsbegreb, som bade hand-
ler om det gode og om det rette. Juul udruller
kampen om solidaritetsbegrebet i et spil mel-
lem liberalistisk filosofi og kommunitarisme.
Hos liberalisterne er mennesket en monade, re-
lationen til samfundet gar gennem en kontrakt
(noget for noget), ligesom idéen om procedurale
rettigheder og medborgerskab er et spergsmal
om formelle rettigheder, og frihed er retten til
uafhaengighed. Kommunitaristerne efterlyser et
mere substantielt faellesskabsbegreb og et begreb
om det gode liv, som kan vare retningsgivende
for menneskers moralske orientering og for ret-
feerdighedens indhold. Juul helder til kommu-
nitaristerne og stetter samtidig op om, at der er
brug for en ‘Sittlichkeit’ eller samfundsetik, som
ikke fremmer ét faellesskabs etiske vaerdier pa be-
kostning af alle andres. Og her er vi ved lidt af
et bjerg. Hvordan kan det gores, uden at det al-
ligevel ender i procedurale rettigheder, som ikke
adresserer spgrgsmalet om, hvad der er det gode?
Dette er for mig at se ét af de springende punkter.
Graesrgdder og politiske organiseringer, som har
fastholdt levende diskussioner om det gode liv, er
ikke sjeldent endt i lejr-kulturer som - mod in-
tentionen - beskytter den levende diskussion ved
at udgreense anderledes tenkende, skeptikere og
andre, der ikke har set lyset. Losningen: at skabe
inkluderende procedurale retningslinjer har om-
vendt en tendens til at kolonisere alt levende
gennem rettighedsimperativer. Sgren Juul finder
stotte til at lose udfordringen hos Paul Ricoeur,
som giver det gode primat over det rette med en
fin pointe om, at mit gode liv ikke er noget, jeg
kan realisere alene. Det kan kun realiseres med
og for den anden, som star over for mig som et
alter ego. Med ‘det gode liv’ for og med den an-
den inviteres Honneths anerkendelsesteori med
ind i et solidaritetsideal, som kredser om nye ud-



viklinger af det konkrete forhold mellem retfaer-
dighed og anerkendelse. Anerkendelsesteoriens
arbejde med at diagnosticere og kritisere sociale
fejludviklinger bruger Juul som en kritisk ramme
for et begreb om betingelser for det gode liv. I dis-
kussionen af, hvor langt man kan traekke pa an-
erkendelsesteorien, gor Juul en interessant ind-
sigelse mod den retslige anerkendelsessfeere hos
Honneth, som han mistaenker for at overvurdere
betydningen af formelle rettigheder. Der er for-
skel pa ret og retsanvendelse. Her naesten raber
de empiriske resultater i Juuls tidligere forskning
om mangelfuld information, ikke begrundede af-
gorelser, sjusket og usammenheengende journal-
foring, mangelfuld vejledning og urimelig lang
sagsbehandling. Forholdet mellem ret og retsan-
vendelse er én af Juuls tankeveekkende pointer.
Hvordan kan det veere, at sagsbehandlerne retter
ind og folger metoder og manualer til at opfylde
beskeeftigelsesdiskursens favorisering af beskaefti-
gelse, mens de er i vildrede over, hvordan de skal
folge retssikkerhedslovens § 4, som handler om,
at borgeren skal have mulighed for at medvirke i
sin egen sag? Juul finder svaret i en ‘lydighedens
etik’ overfor politiske og institutionelle priorite-
ringer, men peger samtidig i retning af undersg-
gelser, som siger, at mange socialarbejdere ikke
bryder sig om deres magtrolle overfor borgeren
og hellere s& dem selv som borgerens advokat.
Her dukker splittelsen i sagsbehandlerfaglighe-
den op og samtidig det faglige og arbejdsmil-
jomaessige mandat til at forsoge at sparke mere
mod, magt og mening ind i brugerinddragelses-
diskursen. Vi er nu ved at veere fremme ved den
gode demmekraft. God demmekraft handler om
sagsbehandling, som behandler borgeren som et
moralsk tilregneligt menneske, og som vagter
borgerens muligheder for at veere arkitekt i sit
eget liv. Juul skriver: (s. 425)

“Det betyder konkret, at en retsanvender (fx en
socialradgiver i et jobcenter) taler med borgeren
om institutionens praksis, delagtiggor ham eller
hende i sine faglige vurderinger og tager modfor-
slag og indvendinger alvorligt.”
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Borgeren skal anerkendes som béde etisk og ju-
ridisk person. Det er ikke sadan, at Seren Juul
slar sig til tals med et mere respektfuldt mede
mellem sagsbehandler og borger. Den samfunds-
massige og velfardstatslige fornyelse ligger i det
handlerum, som god demmekraft kan &dbne for
borgeren. Og her stdr vi overfor noget uprovet.
Juuls solidaritetsideal sigter pa at understotte
menneskelig opblomstring sddan, at et menne-
ske kan forfelge sin vision om det gode liv og del-
tage som moralsk ansvarlig individ i demokrati-
ske beslutningsprocesser. Det er noget helt andet
end at finde den korteste vej til arbejdsmarkedet.

Det solidaritetsideal, som Juul tegner op, er
ikke alene interessant i forhold til velfeerdstatens
fornyelse eller i forhold til praksis i det sociale ar-
bejde. Set fra et arbejdslivsperspektiv er det lige sa
interessant som et bidrag til dreftelser om borger-
nes deltagelse i arbejdssamfundet. Det moderne
arbejdslivs lidelser i form af stress, grenselgse
arbejdsvilkar og diffuse udviklingschancer er for
mig at se en indvendig del af den samfundskri-
tiske analyse, som Juul rejser, nar han anfgrer, at

“I det nuveerende samfund er der behov for et op-
gor med de forvreengninger af autenticitetsidealet,
som forhindrer mennesker i at realiserer sig selv
som frie individer inden for rammerne af en foel-
les kultur.” (s. 423).

Den side af sagen kunne jeg godt tenke mig at
have heort mere om. Arbejdslivet, som det ud-
spiller sig for borgeren (som har et arbejde) og
ogsa for sagsbehandleren, er et udviklingsfelt,
som i sig selv kalder pa nye solidaritets- og an-
erkendelsesformer. Hvis de svage borgere begyn-
der at deltage i samfundslivet med menneskelig
opblomstring som ledetrad, vil det prikke til det
konforme lgnarbejde. De vil vise andre og nye
mader at arbejde pd, som ikke er bundet til lon-
arbejdets effektivitetsnormer, og vi, der er i ar-
bejde, vil gnske at tage mere del i det med den
menneskelige opblomstring. Derudover er der et
seerligt speendingsfelt mellem sagsbehandlernes
arbejdsliv og udviklingen af god demmekraft,
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som Juul ikke siger s& meget om, selvom det so-
ciale arbejde aktuelt er et af de mest belastede
faglige felter. Sagsbehandlernes arbejdsfelt og ar-
bejdsmiljo kan ikke baere ret mange flere forhab-
ninger, uden at faget tilfores ressourcer og me-
toder, som antager sagsbehandleren for at vere
moralsk og etisk tilregnelige. Overvejelserne om,
hvordan solidaritetsidealet og god demmekraft
kan satte sig igennem eller i det mindste farve
droftelser og udvikling i det sociale arbejde, star
relativt svagt i afhandlingen. Juul henviser til
den virkningshistoriske proces, som vistnok dakker
over den indflydelse som foredrag, diskussioner,
kritiske analyser og solidt videnskabeligt arbejde
kan have pa kampen om fremtidens overbevis-
ninger og udviklingsretning. Hep, siger jeg!

Der vil maske vare socialforskere og socio-
loger, som synes, at Juuls afhandling er umade-
holden normativt begrundet grensende til det
politiserende. Mig bekommer den vel. I den ak-
tuelle tidsepoke bygger mange indsatser pa evi-
densbaseret forskning eller pa ideologi eller pa
en sar blanding af begge. Her tilbyder Segren Juul
modige og sveere dreftelser som kan rejse sig i
kolvandet pa hans solide kritiske analyse af sam-
fundsmeessige fejludviklinger. Og han tilbyder et
solidaritetsideal og et demmekraftsbegreb, som
vi godt kan kalde politisk og ekonomisk naivt,
men ikke kan sparke til hjorne uden at sparke os
selv og vores sociale ssmmenhangskraft geval-
digt over skinnebenet. Vi traenger noget sa for-
feerdeligt til gode og levende dreftelser af, hvad
der er velfeerd, og hvad der ligger til grund for
et godt liv. Afhandlingen er ikke nogen let sag,
men Juul er en god padagog, som konsekvent
tager leeseren i hdnden og forklarer, hvor han vil
hen, hvem han holder af, og hvorfor han syntes,
andre har uret. Det er ikke sveert at aflure hans
agenda. Han gor en dyd ud af at leegge den frem
til offentlig skue og droftelse. Det gor leesningen
nemmere og skaber samtidig et fint og klart afsaet
til at veere enig eller uenig med Juuls analyser.
Hvis man vil vide noget om, hvordan moderne
udfordringer til solidaritet i velfeerdssamfundet
tager sig ud, sa skal man leese Segren Juuls dok-
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torafhandling. Jeg haber, at den virkningshisto-
riske proces giver dette arbejde mange ben at ga
pa. Det solidaritetsideal og demmekraftsbegreb,
som Juul leegger frem, fortjener at blive under-
sogt, nuanceret og udfyldt gennem levende
diskussioner og sarligt blandt medarbejdere og
beslutningstagere i det sociale arbejde og blandt
borgere, som forsgger at organisere en stemme.

Anmeldt af Mia Husted, lektor, Center for Ar-
bejdsmiljo & Arbejdsliv, Roskilde Universitet
e-mail: miah@ruc.dk

Ase Hagsbro Lading & Bent Aage Jorgensen
(red.):

Grupper — om kollektivets bevidste og
ubevidste dynamikker

Frydenlund 2010, 428 s. ISBN 978-87-7887-475-7

Bogen er en antologi skrevet af en reekke dan-
ske forskere og praktikere. Forfatterne gen-
nemgar bade teoretiske fremstillinger af savel
store (samfundet) som sma (teams etc) gruppers
dynamik og giver en rakke eksempler fra den
levede hverdag.

Den er opdelt i to hovedafsnit: Et teoretisk
afsnit, hvor forfatterne gennemgar den vigtige
udvikling inden for gruppeteorierne: Det star-
ter med “Samfundet som gruppe”, der er en
fremstilling af Vamik Volkan, der redeger for
de ubevidste processer i internationale konflik-
ter. Derefter folger en gennemgang af Norbert
Elias, der skriver om den historiske udvikling af
modsetningerne mellem befolkningsgrupper
inden for et begranset geografisk omrdde. Pa
teoretisk mikroniveau bliver de psykodynamiske
teoretikere W.R. Blon og S.H. Foulkes forskelle
og ligheder fremtrukket. S& kommer der en gen-
nemgang af en reekke kendte gruppeeksperimenter.
Her skiftes fra et psykoanalytisk perspektiv til et
naturvidenskabeligt perspektiv, der senere kom-
menteres i anden halvdel af bogens teoriafsnit.
Her bliver Irving Janis kritiske kommunikations-



teoretiske analyse af en gruppeproces i et storpo-
litisk rddgivningsteam analyseret.

Bogens anden del bestar af en raekke artikler,
som viser gruppeteoriernes berettigelse i forhold
til konkrete forhold i en samtidig kontekst. Det-
te afsnit er opdelt i fem underafsnit. Det forste
handler om terapi og personlig udvikling i gruppen.
Det andet handler om det organisatoriske omrdde:
Med artiklerne om feam og ledelse, om de organi-
satoriske beslutningsprocesser, om den vanskelige
gruppe, om vejen fra kollega til leder. Det tredje
afsnit belyser, hvorledes familien og venskabsgrup-
per har stor betydning for mennesker. Det fjerde
afsnit forholder sig til skoler. Her er der fokus i
to af artiklerne pa den samfundsmaessige institu-
tion, som vi alle eller mange har erfaringer med,
nemlig; folkeskoleklassen som gruppe og gymnasi-
ums peedagogiske rdd, hvor relationer i en stgrre
gruppe gennemgas. Det femte og sidste afsnit fo-
kuserer pa politiske temaer med to analyser, en af
Ungdomshuset som et system i Kebenhavns Kom-
munes storre system og dennes betydning for,
hvorledes de unge udvikler sig internt ift. andre
grupper. Den anden handler om den gode gruppe
og ser pa forlagberen for Blekingegadegruppen,
nemlig den Kommunistiske ArbejderKreds (KAK).

Det er sdledes en bredt favnende bog om grup-
pen fra det samfundsmaessige niveau til det per-
sonlige. Da det er en antologi, kan det ikke undgas,
at der i bogen er gentagelser af f.eks. prasentatio-
ner og en del overlap af teoretisk karakter. Dette
gor ikke noget, da bogen ikke skal leeses fra side 1
til 400. Den indbyder tveertimod til, at man som
leeser dykker ned i de enkelte kapitler til fordy-
belse. Denne anmeldelse vil siledes folge samme
princip og udvealge nogle af artiklerne til en ud-
dybning. Det handler iseer om artiklerne fra den
teoretiske halvdel. Fra den anden halvdel vil der
blive fokuseret pa temaet organisationer og skolen.

Dette er en god bog at bruge i sit praktiske
arbejde, man kan med lethed tage artikler ud
og lade dem vere inspiration til, hvorledes man
kan komme videre med sit organisationsmaes-
sige arbejde/opgaver, savel som man kan lade
sig belaere og genlaere, hvad der er sket teoretisk
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omkring grupper i savel historisk som geografisk
kontekst. Bogens styrke er i det teoretiske afsnit
at komme bredt omkring gruppeteoretikere, der
jo i sjelden grad eksplicit henviser til, at selve
gruppen i sin form og indhold er afhangig af tid
og det sted, hvor den er dannet og har udviklet
sig fra. Bogens fundament er dog, at grupper op-
fattes som relative ustabile, som de skriver

“De etableres, men lever med forestillingen om,
at gruppemedlemmerne kan blive udskiftet, eller
at gruppen kan gd oplgsning”.

Det andet, som fremhaeves, er, at vi som borgere,
kolleger mv. indgar i en mangfoldighed af grup-
per. I den ggede geografiske og sociale mobilitet
forstaerkes det, at gruppen er ustabil, saledes at
bandene i gruppen bliver folelsesmaessigt lasere
for til sidst at sla tidens mantra fast, at vi har
faet det

“ggede individuelle ansvar for liv og lykke samt et
arbejdsmeessigt pres (...) at mennesker psykolo-
gisk synes at have sveerere ved at udholde de kon-
flikter og dilemmaer, de proesenteres for i samveer
med andre”.

Jeg vil anbefale Arbejdslivs laesere fglgende af-
snit i teori-delen. Indledningen, Norbert Elias
- om etableringen af ‘os’ og ‘dem’ i en lokal fi-
guration, Den eksperimentelle socialpsykologis
bidrag til forstdelse af grupper og Irving Janis
begreb om gruppetekning. Indledningen skal
leeses, fordi det er en artikel, der seetter fokus
pa, hvad en gruppe er — gruppepres, konformi-
tet, herunder lost og fast koblede grupperinger
— kort sagt gruppedannelse, dvs. hvorledes kom-
mer man fra individ til gruppe. Anden del af
indledningen handler om gruppen som kultur
i savel organisationer som samfund og gruppen
som konstruktion. Afsnittet er et smukt formule-
ret view over en reekke fremtraeedende og centrale
gruppetankere igennem det sidste arhundrede
op til i dag, et afsnit hvor iser anden del vil veere
inspirerende i arbejdet med at lgse den hoved-
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opgave, mange af Arbejdslivs leesere md have i at
skabe et velfungerende arbejdsliv. Jeg blev iser
glad for det fokus, forfatterne leegger pa gruppen
som en del af organisationen, og at det forstas
som et overordnet opgavesystem i organisatio-
nen med en raekke aktiviteter, herunder i grup-
perne som alle har graenser.

Dette fokus holdes hele vejen igennem bo-
gen, 0gsa i de praktiske afsnit, hvor ovenstaende
anmelder havde stor forngjelse af at leese Karin
Borgs artikel om Team og Teamledelse. Artiklen
gennemgdr, hvad der er forskellen pd teams og
f.eks. selvstyrende grupper, hvor vigtig teamle-
derens rolle og position bade er i og uden for
gruppen, forstdet som hans position ift. at rum-
me savel teamet som hans position i forhold
til organisationens ledelse. Det beskrives 0gsa,
hvorledes teamledelse er ngdt til at forholde sig
til sdvel teamets opgave som resten af organisa-
tionens greenseregulering, og hvordan det kan
ga rivende galt, hvis dette ikke er beskrevet, og
der er opnaet en feelles forstaelse i dannelsen af
teamet. Her har lederen en seerlig rolle i at fa de
enkelte medlemmer af teamet til at bidrage med
deres forskellighed til lesningen af den falles
opgave. Hvis det ikke sker, md han sikre en regu-
lering, f.eks. via at nogen ma skiftes ud i teamet.
Det er sjaelden klar snak omkring ledelsesopga-
ven i et moderne arbejdsliv — befriende.

Ligesa klart star Klaus Stagis’ artikel om Kkol-
lektiv teenkning i organisatoriske grupper. Her
vil laeseren blive fort igennem, hvorledes en
gruppe kan vere god til at teenke sammen, og
hvilke centrale faktorer der understatter en kol-
lektiv teenkning. Udover vagten pa handterin-
gen af hovedopgaven i kollektivet, sa ses der
0gsa pa, hvorledes en fokusering pad og handte-
ring af folelser kan bidrage til og aflede fra kol-
lektiv teenkning.

I Ulla Charlotte Becks artikel om Den vanske-
lige gruppe beskrives og gennemgas to perspek-
tiver pa den vanskelige gruppe ud fra praksis, det
vil sige et fokus pd, hvorledes man som leder,
medlem og konsulent kan agere og rumme en
vanskelig gruppe samt hvad det kan gore ved en
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at deltage i en sadan gruppe. Den slutter heldig-
vis med at gennemga greenser for arbejdet med
‘det vanskelige’.

Den sidste artikel — “Jeg ville ikke gore det
igen” — kan med stor forngjelse laeses af folk, der
teenker pa at tage springet fra at veere kollega til
at blive leder af samme gruppe. Artiklen er skre-
vet af tre forfattere: Karin Assendrup, Jan Jensen,
Jens Karstoft. Udspringet er deres masterafhand-
ling, hvor der sattes lys pd, hvorledes der sker
et skift i autoritet, hovedopgave, roller, graenser
og relationer, som f.eks. hvad der sker med de
private relationer, man havde som Kkollega, og
hvordan kan de handteres pa ny - da de jo, som
der skrives, er kendte i gruppen. Der beskrives,
hvorledes savel den rolle- som den person-base-
rede autoritet udfordres, og hvilken betydning
det har for udgvelsen eller mangel pa samme af
lederskab af gruppen.

Fjerde del af bogen omhandler skolen som en
del af samfundet. Her er der isar to artikler, som
jeg vil fremheeve, der kan have interesse for or-
ganisationsfolk. Det vil sige, at jeg springer den
ellers meget interessante artikel af Cecilie Bindslev
Jorgensen om Oppositionelle gruppekonstruktio-
ner i folkeskolens praksis set i et integrationsper-
spektiv over. Jeg vil dog kort sige, at de af jer, der
arbejder med integration, vil have stor glaede af
den artikel. Artiklen af Kjeld Sten Iversen — “Klas-
sen som gruppe” — kan vare yderst relevant for
organisationsfolk, da den beskriver en raekke
treek ved klassens udvikling fra en arbejdsgrup-
pe, over intimsfaren, som demokratisk faelles-
skab, som gruppematrix, og savel officielle som
uofficielle interaktioner i klassen. Disse traek kan
med god praksis og analytisk erfaring ogsa bru-
ges i forstdelsen af, hvilken udvikling ansatte
bliver udsat for i udvikling af arbejdsgruppen —
over selvstyrende grupper til teams.

Den sidste artikel handler om gymnasieskolen
af Ase Hpgsbro Lading. Her analyseres, hvorledes
det peedagogiske rad fungerer i sin udspeendthed
mellem individualiteten og den sterre gruppe.
Artiklen forholder sig til den almindelige leerers
subjektive oplevelse af sin udfgrelse af sin hoved-



opgave. Den kommer rundt omkring, hvordan
leererne er splittet mellem individualitet og kol-
lektivitet, og hvorledes dette giver forskelligartede
folelser i deltagelsen i de peedagogiske radsmeader
— det vil sige en storre gruppe (op til 100 leerere).
Her beskrives, hvorledes gruppen kan g fra at
blive oplevet som en gruppe til at blive en masse,
og hvordan det enkelte individ kan komme i en
indre borgerkrig med sig selv om at bibeholde sin
individualitet versus at blive opslugt af ‘gruppe-
agtighed’. Det vil sige et onske om at here til og
blive accepteret, som det formuleres. Det analyse-
res, hvorledes leererkollektivets medlemmer nee-
sten rituelt fastholder en bestemt forretningsgang
for at vaerne sig mod social uorden, og hvordan
det i praksis bliver handteret i en adskillelse mel-
lem det professionelle og personlige og det mal-
rettede og legende. Artiklen slutter med en beskri-
velse af, hvorledes der sker et samspil mellem den
virtuelle gruppe og den fysiske, en artikel der ogsa
forholder sig til, hvorledes afvigerne kan udleve
et dobbeltspil, der ikke kun kan forstds som sam-
menhangende og ud fra en almen logisk rationa-
litet, men ogsa ma anskues irrationelt.

Dette er en bog, som hele vejen igennem tor
fastholde en spaendstighed mellem det mélratio-
nelle og det irrationelle bade teoretiske og prak-
tisk. Derfor er det en bog, man bliver klogere af,
og som kun kan berige ens praksis og bidrage
til at udvikle eller forfine ens egne metoder og
praksisser. Laes den!

Anmeldt af Edvin Grinderslev, organisations-
psykolog
e-mail: edvin@grinderslev.org

Jakob Mathiassen:

BETON. Historier fra skurvognen
Informations Forlag, 2011, 176 sider
ISBN 978-87-7514-3061

Forfatteren af bogen BETON, Jakob Mathias-
sen (f. 1977), er selv jord- og betonarbejder,
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og det er bogens starste styrke. Gennem en per-
sonlig skildring af hans egne oplevelser fra et
benhardt arbejdsliv, tegner han et solidarisk og
nuanceret portreet af en arbejderklasse, der ellers
sjeeldent portraetteres.

“Alle historier i denne bog er baseret pd den vir-
kelighed jeg har oplevet pd de kgbenhavnske bygge-
pladser”, skriver forfatteren pé forste side. Det er
ikke smating, han har oplevet.

Der er to typer kapitler i bogen. Storstedelen
af bogens 26 kapitler udger korte novellelig-
nende forteellinger, der hver iser beskriver en
reekke hverdagssituationer pd byggepladserne.
Gennem fortallingerne far laeseren indblik i et
arbejdsliv, der pd alle teenkelige mader er 100 %
rat. Men udover disse hverdagsskildringer pree-
senteres laeseren for fakta og statistik, der saetter
de enkeltstaende forteellinger ind i en historisk,
samfundsmeessig og politisk sammenhang.

Fra bogens historiske kapitler ved jeg for ek-
sempel, at der allerede i oldtiden blev brugt
beton, hvilket Pantheonkuplen i Rom er et ek-
sempel pd (s.64). At Gefionspringvandet i Ko-
benhavn er et eksempel pa den tidligste brug af
jernbeton herhjemme (s.65). Og at dette tidlige
betonarbejde blev udfert af de ufaglarte arbejds-
mand, som tidligere havde udfort gravearbejdet.

“Betonarbejdet har altid veeret et ufagleert arbej-
de, hvor alle der kunne tage fat kunne komme til”,
skriver forfatteren i et af bogens historiske ka-
pitler (s.18). Denne arbejdsmandsmentalitet le-
ver, ifolge forfatteren, stadig i bedste velgdende.
Jord- og betonarbejdet beskrives i bogen som
den barende del af de fleste byggekonstruktio-
ner, alligevel har faget ikke udviklet sig til det
stolte handvaerk, som forfatteren kunne gnske.
Jord- og betonarbejderne beskrives som “magt-
fulde men alligevel magteslgse” (5.76).

I dag findes en erhvervsuddannelse kaldet
Bygningstruktgruddannelsen. Men det er, ifelge
forfatteren, en uddannelse man udelukkende
veelger, hvis alle andre muligheder er opbrugt.
Langt de fleste af dem, der arbejder som jord- og
betonarbejdere, er ufagleerte eller kommer med
andre uddannelser i bagagen.
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Andre af bogens baggrundskapitler handler
om byggebranchens fire store entreprengrvirk-
somheder, om sikkerhed og om jord- og beton-
arbejderes forhold til politik.

I kapitlet “Politik” tegner forfatteren et bil-
lede af en gruppe jord- og betonarbejdere, der
ikke gider diskutere de ting, som de alligevel ikke
oplever, at de har indflydelse pa. Han gengiver
en underspgelse fra 2006, der viser, at 25 % af
de kebenhavnske jord- og betonarbejdere stem-
te pa Dansk Folkeparti, mens 30 % ikke stemte
(s. 43). Ifolge forfatteren heenger dette sammen
med, at politik er blevet en sag for akademikere,
mens ufaglarte og faglaerte ikke laengere er re-
preesenteret af partierne — heller ikke af partierne
pa den danske venstreflgj.

Jacob Mathiassen skriver, at han selv har “til-
hgrt det slidende folk” i de otte ar, hvor han har
arbejdet som ‘daglejer’ i skiftende sjak rundt om-
kring p& kebenhavnske byggepladser. I starten af
bogen beskriver forfatteren sig selv som “en ung
fortabt revolutioncer pd vej mod pension”, og denne
positionering praeger bogen. For eksempel nar
han skriver:

“Vores forfeedre var de knoldesparkere, der kunne
kgre en trillebgr eller hdndtere en skovl. Selv den
dag i dag, hvor betonarbejdere er den skabende
kraft bag ethvert stgrre byggeri, er vi tynget af vo-
res underlegne fortid, og det kan virke som om Vi
skammer os over, hvem vi er”. (s. 84)

Citatet ovenfor er karakteristisk for bogen, som
pa den ene side er fyldt med stolthed over faget
og over det arbejde, der udferes. Samtidig med
at den beskriver folelser af skamfuldhed og resig-
nation. Resignation i forhold til at samle og or-
ganisere kollegaerne og i forhold til at forbedre
de mange kritisable vilkar i branchen, som for-
fatteren laegger frem. Mest af alt er bogen solida-
risk med det ‘vi’, der portraetteres.

Ogsa fortaellestilen og sprogbruget er den
‘fortabte revolutionceres’. Sine steder neermer sti-
len sig kitschet revolutionsromantik, som for
eksempel nar forfatteren skriver om en beton-
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arbejder, at han “ikke er den type der scetter sig op
imod den hadnd der giver ham brgdet” (s. 13). Men
gennemgaende fungerer bade forteellestil og
sprogbruget overbevisende og medrivende. Det
er som at laese en roman af den danske forfatter
Jacob Ejersbo, bare med danske jord- og beton-
arbejdere i hovedrollerne.

De fleste af bogens kapitler centrerer sig om
sma afsluttede handlingsmaettede heendelsesfor-
lgb. De handler om fyringsrunder, om forholdet
til byggeledelsen, om Kkollegialt sammenhold
der kontinuerligt bliver sat pa prove, om fysik
udmattelse og nedslidning, om stoltheden ved
aldrig at tage regntej pa, om hellere at ville tale
om bryster end om politik, om faglig organise-
ring og mangel pa samme, om farlige arbejds-
situationer og om medet med de udenlandske
betonarbejdere, som multinationale selskaber i
storre og sterre omfang hyrer ind.

Et eksempel pd et sédan handelsesforlgb er ka-
pitlet “Fyringer i luften”. Her far laeseren indblik
i det psykologiske spil, der udspiller sig i sjakket,
da nogle af kollegaerne bliver fyret. Der tegnes et
nogternt billede af magten, som den udspiller sig
bade mellem ‘betonerne’ og mellem ‘betonerne’
og ledelsen. Forfatteren beskriver indgaende,
hvad det gor ved arbejderne og sammenholdet
i sjakket, nar fyresedlen truer, og han beskriver
den skamfuldhed, der er forbundet med at svigte
en god kollega. Denne fortaelling rummer en de-
taljerigdom og en psykologisk indsigt, der gor si-
tuationen bade naervarende, rorende og laererig.

I andre dele af bogen, for eksempel i kapitler-
ne “Drgmmen”, “Pa universitet”, og “Gammel
og grd” beskriver forfatteren arbejdssituationer,
hvor betonarbejdere er sa tet pa alvorlige ar-
bejdsulykker, at man som leeser mé holde vejret.
Forskellen mellem liv og dod afhanger af deci-
maler, ndr en ung jord- og betonarbejder ikke
horer, at alarmklokkerne ringer, mens en kran
kommer susende imod ham. Eller nar den aldre
Svend er fa sekunder fra et fatalt styrt, fordi en
ladning beton rammer forkert.

Forfatteren beskriver, hvordan sikkerhed og
arbejdsmiljo mest er noget, der skal tage sig godt



ud i entreprengrer og bygherres papirer. Mens
de sikkerhedsforanstaltninger, der for alvor ville
gore en forskel for jord- og betonarbejdernes sik-
kerhed, forst bliver etableret, nar de andre hand-
vaerkere hgjere oppe i hierarkiet rykker ind pa
pladsen. Laeseren sidder tilbage med det indtryk,
at hensynet til produktionen neasten altid trum-
fer hensynet til menneskeliv. Forfatteren skriver
for eksempel:

“Med den hgjre hand fremviser firmaet statistikKer,
strategier og rapporter om sikkerheds- dit og - dat,
mens betonarbejderne med den venstre skcerer alle
de hjgrner, der er ngdvendige for at kunne holde
tempoet, som firmaet gider betale 200 kr. i timen
for. Men den hgjre hdnd fremviser bygherren stolt
sin nyansatte, radgivende projektkonsulent for sik-
kerhed frem, mens han med den venstre far entre-
prengren til at underskrive en tidsplan, der simpelt-
hen ikke kan lade sig gore, medmindre alle folkene
i marken tager hovedet under armen og stormer
derudaf med mindst 100 km. i timen”. (s.111)

I et andet meget vellykket kapitel “Sammen-
brud” far leeseren indblik i, hvordan den dygtige
og respekterede Ole gar fuldsteendig i hundene,
da hans keereste gar fra ham. “Jeg har lige set et
menneske destruere sit liv for gjnene af mig”, skri-
ver forfatteren (s.53). Historien om kollegaens
selvdestruktion bliver fortalt sd overbevisende
indsigtsfuldt, at man som laeser forstar alvoren i
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denne mands deroute. Men fortallingen raekker
langt videre end til denne enkelte betonarbejder.
Med enkle virkemidler viser forfatteren, at det
er her, der hverves medlemmer til samfundets
absolutte bund. Her hverves medlemmer til mis-
brug, kriminalitet og alle former for mistrivsel.

I Danmark befolker den mandlige del af be-
folkningen bade den absolutte top og den abso-
lutte bund. Det er sjeldent, at bunden beskrives
s indfelende og nuanceret, som tilfeeldet er her.

Bogen er let leest og anbefales som ren lystlaes-
ning til alle med interesse for moderne arbejds-
liv. Den anbefales iser til laesere med faglig eller
politisk interesse for byggebranchen og til leesere
med faglig eller politisk interesse for sikkerhed
og arbejdsmilje.

Men bogen kan ogsa lases som et portraet af
en arbejderkultur, hvor maskuline dyder af den
traditionelle slags stadig hersker. De fa kvinder,
der optreeder i bogen, optraeder i rollerne som
‘konen der hjemme’, der ringer manden hjem fra
druktur eller i rollerne som thailandske prosti-
tuerede, der salger sig selv i Hvidovre. Bogen
anbefales ogsa til kens- og maskulinitetsforskere
med interesse for maskuliniteter og mandekul-
tur af den hegemoniske slags.

Anmeldt af Mette Lykke Nielsen, ph.d., post.
doc., Center for Ungdomsforskning, Institut for
Paedagogik, DPU, Aarhus Universitet.

e-mail: mIn@dpu.dk
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