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FORORD

Inddragelse og participation

Vi lever i en verden praget af stadige forandringer. Der sker @ndringer i
borgeres forhold til politikere og offentlige myndigheder, i medarbejderes
forhold til deres ledere, i patienters forhold til leger og sygeplejersker, i
“almindelige menneskers” forhold til eksperter, i berns forhold til foral-
dre, i elevers og studerendes forhold til deres lerere, osv.

“Man skal lzre, at alle har noget at bidrage med”, sagde en medarbejder
pd Danfoss til os under en forandringsproces. Der synes at brede sig en op-
fattelse af, at de bedste resultater i forandringsprocesser kan opnis, hvis alle
relevante parter har indflydelse. Den ene part — politikeren, den offentligt
ansatte, lederen, legen, eksperten, forazlderen eller leereren — har ikke leng-
ere automatisk patent pa sandheden eller den rigtige lesning. Derfor bruges
udtryk som inddragelse, involvering, participation, co-creation, co-pro-
duktion, samskabelse og partnerskaber mere og mere. Inden for den poli-
tiske beslutningsproces tales om governance; inden for international
udvikling om involvering; inden for organisationer om medarbejderind-
dragelse og participation. Private virksomheder co-kreerer nye produkter
sammen med kunderne. Den offentlige sektors institutioner co-producerer
eller samskaber nye velferdsydelser sammen med borgerne. Der etableres
partnerskaber pa tvars af offentlige og private organisationer, osv.

Vi har valgt at bruge det forholdsvis neutrale udtryk, inddragelse, som
samlebetegnelse for alle disse bestrabelser. Bogen sporger, hvad det vil
sige at vere inddraget i forandringsprocesser, derfor spergsmalstegnet i
titlen Inddragelse i forandrvingsprocesser? Den undersoger, hvad der ligger
1 prefixet “sam-”. Betyder det, at alle relevante parter er lige? Bliver alle
inkluderet? Hvem afger, hvem der er de relevante parter? Er processerne
samskabte? Det er ikke forste gang, at buzzwords som inddragelse, invol-
vering, deltagelse, participation og demokratisering er pa dagsordenen.
Det har de varet siden 2. verdenskrig, bl.a. inden for aktionsforskning,
som kombinerer forskning, deltagelse og handling.

Vi er selv stgdt pa interessen for inddragelse i forskellige sammenhange.
I juni 2015 holdt Jorgen et opleg pa en konference om ‘Participatorisk
aktionsforskning. Hyldest til Orlando Fals-Borda’ (Investigacion Accidon
Participativa. Homenaje a Orlando Fals-Borda) i Bogota, Colombia. Hans
problematisering af, hvad der ligger i “sam-" eller “co-” fik deltagerne til
at komme med lignende vurderinger. Det skete, hvad enten de arbejdede




participatorisk med gadebern i Columbia, med involvering af universitets-
studerende 1 Argentina eller med borgerinddragelse i Brasilien. Pa tvars
af disse forskellige kontekster droftede vi eksempler pa, at inddragelse kan
skabe hierarkier mellem deltagere i projekter.

I december 2014 holdt Marianne sammen med en gruppe kolleger fra
forskningsgruppen “Dialogisk kommunikation” pa Roskilde Universitet
et ph.d.-kursus om “Dialogisk kommunikation, participation og samar-
bejde i forskningen”. Her oplevede hun, at ph.d.-studerende fra en rakke
universiteter beskaftigede sig med deltagelse og participation inden for et
bredt spektrum af fagomrider ud fra forskellige teoretiske og metodiske
tilgange. I lgbet af kurset blev det bl.a. diskuteret, hvordan man forstar
participation i forskningsprojekter. Er det blot et middel og en underse-
gelsesmetode eller et pa forhand givet positivt mél? Kan den anden — bor-
geren, medarbejderen, brugeren, barnet eller eleven — blive inddraget som
andet end respondent eller informant i forskningsprocesser? Giver det me-
ning at tale om den anden som medundersoger eller -forsker?

Disse og andre oplevelser tyder pd, at der er et stigende behov for at
diskutere, hvad inddragelse 1 forandringsprocesser betyder inden for mang-
foldige felter, nationalt savel som internationalt.

Bogen anlegger en historisk vinkel. Den fokuserer pd nogle forandrings-
processer, som foregik i organisationer i sidste halvdel af det 20. arhun-
drede i USA og Europa (England, Norge, Sverige og Spanien). Dengang
blev processerne karakteriseret med begreber som participation, demo-
krati, dialog, involvering og empowerment. Forandringsprocesserne var
samtidig aktionsforskningsprocesser, hvor ledere, medarbejdere, forskere
og andre interessenter sammen forsggte at skabe praktiske forbedringer i
organisationen og en bedre teoretisk forstielse af disse forandringer.

Vi har bestrabt os pa at bruge de oprindelige begreber, nar vi diskuterer
de historiske forandringsprojekter. Isxr participation er meget brugt i ak-
tionsforskning i organisationer. Samtidig fastholder vi det mere moderne
begreb inddragelse, fordi det er vores opfattelse, at erfaringer fra dengang
er relevante 1 dag ogsa uden for organisationer.

Vi synes, der er megen lering at hente i disse participatoriske processer,
som forhdbentlig kan gore os klogere i forhold til nogle af de udfordringer
og dilemmaer, vi stdr 1 1 dag, nar vi inddrager andre eller bliver inddraget
i forandringsprocesser. Handler inddragelse om effektivisering og/eller
demokratisering? Er det blot et nyt ledelsesinstrument? Skal man bare del-
tage som en brik i forskerens forseg? Kan forskellige former for viden ind-
drages pa mere ligevaerdige mader, som kan skabe nye felles forstielser og
mere baredygtige resultater, osv.?

Vi har selv arbejdet som aktionsforskere i private og offentlige organi-
sationer gennem de seneste 30 ar. I den forstand skriver vi derfor om vores




forgengere eller kolleger. Bogen bygger pa en lang raekke at deres rappor-
ter, artikler og bgger. Vi har bestrabt os pd at lese dem empatisk-kritisk.
Vi forspger bade at forstd dem pa deres premisser og at stille kritiske
sporgsmil. Vi sidder ikke inde med den rigtige fortolkning at inddragelse
1 organisatoriske forandringsprocesser. Det er vores hab, at bogen kan laeses
af'alle med interesse for forandringsprocesser. Der er tale om en akademisk
bog, som primrt henvender sig til diplom-, kandidat-, master- og ph.d.-
studerende pa universiteter og andre hgjere lereanstalter.

Vi vil gerne sige tak til vores kollega, afdelingsleder, bibliotekar Hanne
Frederiksen for enestiende korrekturlesning, og til vores kolleger, over-
assistent Charlotte Kreipke, bibliotekar Rikke Perregaard Bentzen og aka-
demisk medarbejder Sofie Husby for uvurderlig litteraturspgning.

Vi vil ogsa gerne sige tak for kritiske dialoger med studerende, som vi
har undervist pa forskellige universiteter siden begyndelsen at 1970’erne;
til medarbejdere og ledere, som vi har samarbejdet med som aktionsfor-
skere siden midten af 1990’erne; til kolleger i SEAL-forskningsgruppen
(Social Exclusion and Learning in local and global context), Institut for
Learing og Filosofi, Aalborg Universitet, Kabenhavn for konstruktive kom-
mentarer til strukturering af flere af bogens kapitler; til kolleger i forsk-
ningsgruppen om Dialogisk Kommunikation, Roskilde Universitet, som
har givet kritisk og vardifuld feedback pa udkast til flere af bogens kapitler;
til kolleger pd Institut for Kommunikation og Psykologi, Aalborg Univer-
sitet, Kobenhavn; samt til kolleger fra Latinamerika i det internationale
netverk om Participatorisk aktionsforskning omkring tidsskriftet Interna-
tional Journal of Action Research.

Tak til medarbejderne i Rare Material Room i Wellcome Library, London,
der huser Tavistock Instituttets arkiv. Biblioteket er grundlagt at Henry
med det passende efternavn, Wellcome. Her er dets motto, som vi blev
glade over:

Wellcome.

We’re not your ordinary museum and library.

We’re different.

We’re about what it means to be human. And that’s a question with 7.5
billion answers and counting — including yours.

Here, you can unleash your curiosity. And it’s free! So come on in and start
asking questions.

Endelig en stor tak til vores to institutter, Institut for Lering og Filosofi
og Institut for Kommunikation og Psykologi, Aalborg Universitet, Koben-
havn, som har finansieret bogens udgivelse siavel som rejsen til arkivet 1
London.




INDLEDNING

En participatorisk vending?

I de sidste tre drtier har vi kunnet iagttage en tendens pa en rakke omrider,
nationalt sdvel som internationalt. Det synes at blive mere og mere ud-
bredt, at borgere, brugere, kunder, medarbejdere m.fl. ikke bare skal have
besked pd, hvad de skal gore, hvad der skal ske med dem, eller hvad der er
bedst for dem. De skal i hgjere grad inddrages. De skal sporges, have med-
indflydelse eller ligefrem vare med til at bestemme. Det handler ikke blot
om vardighed, om at mennesker skal have storst mulig indflydelse pa deres
eget liv. Det handler ogsa om, at de mest baredygtige resultater kan skabes
gennem dialog. Maske er denne tendens et nyt paradigme, dvs. en ny
grundleggende forstielse? Nogle af de hyppigst brugte betegnelser for
denne tendens er inddragelse, deltagelse, participation, involvering, de-
mokratisering og samskabelse.

Vi er ikke blinde for, at der er mange eksempler pa det modsatte; men
inddragelse af brugere, borgere, kunder, patienter, medarbejdere, elever,
lokalsamfund og befolkningsgrupper i 3. verdenslande er kommet pd dags-
ordenen (Carpentier, 2011; Cornwall, 2011; Wilkinson, Gollan, Mar-
chington & Lewis, 2010). Der tales om borgerinddragelse (Public eller
participatory governance) (Fischer, 2009; Gaventa, 2001; Osmani, 2001).
Den kan omfatte borgeres indflydelse pd den kommunale eller regionale
okonomi (Participatory Budgeting) (Streck, 2014; Waglé & Shah, 2003).
Den kan betyde deltagelse i byplanlegning (Participatory Urban Planning)
(Society for Participatory Research in Asia, 2012), i miljospergsmal (Coe-
nen, 2010) eller i samskabelse af velferdsydelser iszr inden for det sociale
omrdde (Co-production) (Agger & Tortzen, 2015; Carr, 2007; Durose,
Justice & Skelcher, 2013; Tortzen, 2017). Der etableres OPP’er, dvs. of-
fentligt-private partnerskaber, der handler om samarbejder mellem oftent-
lige institutioner og private virksomheder (Public-Private Partnerships)
(Bovaird, 2004). Der synes ogsa at vare en gget tendens til, at mennesker
bliver inddraget som kunder, som sammen med virksomheder skaber pro-
dukter og services. Det omtales ofte som co-kreation (Co-creation) (Gou-
illart, 2014).

Mennesker bliver ogsa i stigende grad inddraget som brugere, f.eks. af
informationsteknologi (Participatory Design Programming) (Sanoff,
2000) eller af sundhedsvasenet (Jonsson, Nyborg, Pedersen, Pedersen,
Wandel, & Freil, 2013; Lindell, 2017); som brugere eller medskabere af




teaterforestillinger (Participatory Theatre) (Boon & Plastow, 2004 ), mu-
seumsbespg (Bradbourne, 1998) og meget mere.

I det internationale udviklingsarbejde har der siden 1990’erne varet tale
om inddragelse af'lokale interessenter (Chambers, 1995; Cornwall, 2014;
Hickey & Mohan, 2004). Det ses bl.a. i Verdensbankens arbejde (Mosse,
2001).

Inden for forskning ses der en stigende tendens til, at de mennesker,
hvis situation der forskes i, deltager i forskningsprocessen inden for en lang
rekke omrader. Der tales om participatorisk aktionsforskning (Participa-
tory Action Research) (Whyte, 1991), participatorisk lering og handlen
(Participatory Learning and Action) (Pretty, Guijt, Thompson, & Scoones,
1995), participatorisk evaluering (Participatory Evaluation) (Estrella &
Gaventa, 1998), osv.

Participation er blevet et buzzword for enhver forskning, der bevager
sig ud af elfenbenstirnet (Chambers, 1995; Phillips, 2011; Thorpe, 2010).
Modus II-forskning med dens bestrabelser pd involvering og praktiske re-
sultater synes efterhinden at vare blevet et reelt supplement til den mere
traditionelle, distancerede Modus I-forskning (Nowotny, Scott & Gib-
bons, 2001). Der synes at vare en bestrabelse pa at drive forskning med
snarere end pa, ikke blot blandt forskere (Heron & Reason, 2001, 2008;
Phillips, Kristiansen, Vehvildinen & Gunnarsson, 2013), men ogsa fra po-
litisk hold (European Research Advisory Board, 2007; Ministry of Science,
Technology and Development, 2003). Den participatoriske tendens synes
sdledes ogsa at have bredt sig til forskningspolitik (Cohen, McAuley &
Duberley, 2001; Jorgensen, 2008). Denne udvikling er blevet karakteri-
seret som den ‘kollaborative’ (Gershon, 2009) eller den ‘participatoriske
vending’ (Jasanoft, 2003).

Tendensen synes at have bredt sig i et saidant omfang, at nogle ligefrem
advarer og taler om faren for participatorisk tyranni eller mareridt (Cooke
& Kothari, 2001; Miessen, 2011).

Hvad er participation og inddragelse
i organisatoriske forandringsprocesser?

Vi haber, at denne bog kan veare til inspiration for alle, der arbejder med
forandringsprocesser, og som gerne vil kaste sig ud i mere inddragelse,
praktisk og teoretisk. Bogen undersoger siledes, hvad inddragelse eller
participation i forandringsprocesser betyder, og hvordan det praktiseres.
Bogen belyser sporgsmilet gennem en historisk undersogelse af orga-
nisatoriske aktionsforskningsprocesser i det 20. arhundrede. Den fokuserer
pd participation, bdde i processernes praktiske og teoretiske dimension.
‘Organisatorisk’ betyder, at de forandringsprocesser, som bogen beskefti-




ger sig med, foregar pa arbejdspladser. ‘Aktionsforskning’ i organisationer
betyder ideelt set, at medarbejdere, ledere, forskere og andre interessenter
sammen organiserer nogle forandringsprocesser og spger at skabe de on-
skede, praktiske forbedringer i organisationen samt herigennem en bedre
teoretisk forstaelse. Aktionsforskning er siledes ideelt en sxrlig form for
videnskab. Den handler ikke om at forklare cller fortolke; ikke om at tale,
tenke og skrive om virkeligheden; ikke om at holde kurser for praktikere
eller om at formidle forskningsresultater; men om at vere med til at skabe
forandringer. Kurt Lewin kaldes ofte for aktionsforskningens fader. Han
fremhaver, at man fir viden om en organisation, nir man begynder at for-
andre den. Aktionsforskning er siledes en integreret forandring- og forsk-
ningsproces.

Hvordan foregir participation eller inddragelse i en sidan aktionsforsk-
ningsproces? Bogen prasenterer en rekke forskellige forstaelser af partici-
pation:

1. At forskerne flytter deres laboratorier ud i felten, dvs. i organisatio-
nerne, og anvender péd forhind givne teorier og metoder til de ekspe-
rimenter, de laver ssmmen med deres nye partnere.

2. At medarbejdere og ledere skaber forandringerne, som forskerne
tolger og soger at forsta.

3. At forskerne fungerer som faglige eksperter, der ridgiver medarbej-
dere og ledere i, hvordan de skal organisere deres arbejde.

4. At forskerne fungerer som facilitatorer af en raekke organisatoriske
processer, som ledere og medarbejdere valger at sxtte i gang i deres
organisationer.

5. At ledere, medarbejdere og forskere co-producerer/samskaber en
rekke praktiske og teoretiske resultater ud fra deres forskellige viden
og interesser.

Den forste opfattelse kunne ses som eksempel pa anvendt forskning, hvor
forskerne afprover teorier og metoder, som de har udviklet pa forhand,
f.eks. om at @ndringer i retning af gget participation reducerer sygefraver
og personaleomstning. Den anden opfattelse kunne ses som eksempel
pd folgetorskning, hvor forskerne undersgger de forandringer, som de an-
satte selv foretager. Den tredje opfattelse kunne ogsa ses som eksempel pa
anvendt forskning, hvor forskerne kommer med rid til de andres arbejds-
organisering, f.eks. at participation betyder, at de skal indfgre selvstyrende
grupper. Den fjerde kunne ses som en mere processuel forstaelse, hvor
participation indebrer, at medarbejdere og ledere sammen finder ud af],
hvad der er bedst for organisationen, mens forskerne indtager en mere til-
bagetrukken/faciliterende rolle. Den femte opfattelse kunne ses som en




forstaelse af participation som co-produktion/samskabelse af ny praktisk
og teoretisk viden, hvor medarbejdere og ledere indgar som medforskere.

Bogen prasenterer iszr disse fem forstielser, men den er ikke tenkt som
fortaler for en enkelt af dem frem for de andre. Vores egne projekter har i
varierende grad haft elementer af alle forstaelser. Bade i forskellige projek-
ter, men ogsa inden for det enkelte projekt. Samtidig vil vi her i starten
pracisere vores egen opfattelse af participation i aktionsforskning, da den
uvagerligt preger de lobende analyser af andres opfattelser. Vi vil under-
strege, at der er tale om vores ideelle forstaelse, da praksis er kompleks og
altid synes at indebzre participatoriske dilemmaer og paradokser.

Hvad er aktionsforskning i organisationer?

Vores ideelle forstdelse af aktionsforskning tager udgangspunkt i Haber-
mas’ (1968) skelnen mellem tre videnskabelige erkendelsesinteresser. Den
naturvidenskabelige er teknisk-rationel i den forstand, at den satser pa at
skabe forklaringer af typen ‘hvis x sd y’. Den humanvidenskabelige er her-
meneutisk-praktisk, idet den sgger at skabe fortolkninger af meninger med
menneskers handlinger. Den kritiske socialvidenskab seger at skabe frige-
relse eller forandringer, dvs. at gge indsigten 1, at det, vi maske tager for
givet, blot er menneskeskabt og tjener bestemte interesser. Historie er sjl-
dent natur.

For os er aktionsforskning en kritisk socialvidenskab. Det indebarer, at
aktionsforskning adskiller sig fra folgeforskning. Folgeforskning betyder i
organisatorisk ssmmenha®ng, at medarbejdere og ledere i en eller anden
konstellation beslutter sig for forandringer og gennemforer dem, mens
forskerne kigger pa. Folgeforskning har siledes enten karakter af forklaring
eller fortolkning. Den er forskning pa ledere og medarbejdere (Heron &
Reason, 2001). Omvendt kan folgeforskning indga i aktionsforskning, som
vi vil vise i kapitel 4.

Aktionsforskning er efter vores opfattelse ideelt set heller ikke alene an-
vendt forskning, hvor forskerne kommer med en pa forhand udviklet teori
og metode, der appliceres pé praksis. Aktionsforskning er en lobende dialog
mellem praksis og teori, der gerne skulle udvikle begge. Anvendt forskning
kan imidlertid vare en del af aktionsforskning, som vi vil vise i kapitel 5.

Vi forstar aktionsforskning som forskning med ledere og medarbejdere
1 organisationer. Forskningsprocessen foregar ikke ved siden af forandrings-
processen. De to processer er integrerede. Medarbejdere, ledere og for-
skere bidrager med hver deres kompetencer og interesser. De undersoger
sammen, om det kan lykkes dem at skabe en bedre praksis i organisationen,
som de alle i en eller anden udstrekning har vaeret inddraget i at beslutte
og samproducere. Det er aktionsforskningsprocessens praktiske dimension.
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Igennem den skulle der gerne fremkomme en bedre teoretisk forstaelse,
som alle parter har veret inddraget i at beslutte og samproducere. Det er
aktionsforskningens teoretiske dimension.

Bogens afggrende sporgsmal drejer sig om, hvad der ligger i inddragelse
eller participation i aktionsforskningsprocessens praktiske og teoretiske di-
mension. Som vi skal se i de folgende kapitler, bliver der givet mange svar
pa det athengig at den historiske samtid og de komplicerede kontekster,
som de forskellige forandrings- og forskningsprocesser udspiller sig i.

Medarbejdere, ledere og forskere er ikke lige. Medarbejdere og ledere
ved mere om deres arbejdsplads, end vi gor som cksterne forskere; om-
vendt ved vi sedvanligvis mere om forskning end dem. Vi er ikke med-in-
genigrer, hvis der er tale om en teknisk organisation, ligesom vi heller ikke
betragter dem som medforskere. Vi bad pa et tidspunkt om tilladelse til at
se testlaboratoriet pd en hgjteknologisk virksomhed, som vi samarbejdede
med. Vi hibede at blive klogere pa noget af deres arbejde. Da vi kom ind
1 laboratoriet, som hgjtuddannede softwareingenigrer stod bag, kunne vi
ikke orientere os og forstod absolut ingenting. Noget tilsvarende var gal-
dende i relation til medarbejdere, der arbejdede med pas og kerekort i en
kommune. Her kunne vi ikke orientere os i deres regelsat. Vi samarbejder
som professionelle med hver vores forskellige kompetencer. Det tilfgjer vi
som bogens sjette syn pa participation.

Pa tvars af de seks opfattelser synes der at vare enighed om, at aktions-
forskning i1 organisationer eller organisatorisk aktionsforskning ideelt set
betyder to forhold. Ledere, medarbejdere, forskere og eventuelt andre in-
teressenter beslutter sig sammen for at igangsatte en forandrings- og forsk-
ningsproces 1 organisationen/organisationerne. Sammen evaluerer de
lobende resultater og undersoger betingelserne for at skabe de gnskede
forandringer eller forbedringer. Organisatorisk aktionsforskning er derfor
ideelt det modsatte af de organisationsendringer, der gennemfores hen
over hovedet pd medarbejderne og maske ogsa pa den lokale ledelse, uden
at der er tale om forskning.

Stadigt flere ledere og medarbejdere laver aktionsforskning i egne or-
ganisationer (Coghlan & Brannick, 2005). Denne bog handler alene om
aktionsforskning med eksterne forskere.

Inddragelse, participation, samskabelse eller co-kreation?

Pa tvears af forskellige kontekster kunne man imidlertid sporge, om kriti-
kere har en pointe, nir de havder, at participation blot er en slags demo-
kratisk musik i1 kostaldens forandringsprocesser, fordi processerne i
realiteten folger princippet: “I manage, you participate”(Saxena, 2011). I
bogen argumenterer vi for, at det er mere komplekst end som si. Der er

11



en nuancerigdom, som vi har sggt at fastholde ved at bruge begrebet ‘ind-
dragelse’ som grundbegreb i bogen.

Pa den ene side er ‘inddragelse’ et bredt begreb, der udtrykker vores
hab om, at erfaringerne fra aktionsforskning i organisationer kan vare re-
levante for mange slags forandringsprocesser ogsa uden for organisationer.
Det havde pd en miade varet mere oplagt at valge ‘participation’ som
grundbegreb, da det er det dominerende i aktionsforskning. Det er ogsa
et godt begreb, fordi det udtrykker spendvidden mellem at deltage 1
noget, som andre har planlagt, og at have medbestemmelse (Kristiansen
& Bloch-Poulsen, 2016). Det synes imidlertid kun at vaekke begranset
genklang i en dansk sammenhang uden for aktionsforskning.

Pa den anden side er ‘inddragelse’ et begreb, der udtrykker, at nogle
gor noget i forhold til andre. Der er nogle, der inddrager andre. Det af-
spejler en af vores pointer om den organisatoriske aktionsforskning. Det
er sedvanligvis aktgrer som en arbejdsgiverforening, en fagforening, en
lokal ledelse og/eller forskere, der inddrager medarbejderne. Derfor har
vi fravalgt ‘samskabelse’ og ‘co-kreation’ (co-production), da de kunne
konnotere et flles initiativ. Samtidig er ‘samskabelse’ som begreb historisk
knyttet til den offentlige sektor, isxr til produktionen af velterdsydelser
(Agger & Lund, 2017; Tortzen, 2017). Tilsvarende er ‘co-kreation’ knyt-
tet til relationen mellem virksomhed og kunde.

Pa den tredje side er ‘inddragelse’ et relativt neutralt begreb, selv om
initiativet til forandringsprocessen tages at nogle ved, at de inddrager
andre. Det indebarer imidlertid ikke ngdvendigvis, at processen kun for-
lober péd den forste parts premisser, eller at den kun forer til resultater, der
er til gavn for denne. Sidan kunne Saxenas kritik tolkes. Som vi vil vise i
bogen, balancerer aktionsforskningsprocesser i spendingsfeltet mellem ef-
fektivisering og humanisering, mellem de forskellige parters forskellige og
sammenfaldende interesser. Dette er ogsd grunden til, at vi har fravalgt
begrebet ‘involvering’ som grundbegreb, da det i aktionsforskning pri-
mert synes at blive forstiet som et ledelsesvarktgj pa samme made som
‘empowerment’ opfattes (Greenwood & Levin, 1998).

I det folgende bruger vi begrebet participation, nér vi taler om aktions-
forskning i organisationer, mens vi bruger inddragelse, nér vi taler om for-
andringsprocesser i almindelighed.

Hvordan forsta participation i den
organisatoriske aktionsforsknings historie?

Vi er ndet frem til syv grundsynspunkter pd participation. De er opstiet i
et samspil mellem praksis og teori i organisatoriske aktionsforskningspro-
jekter for og under skrivningen af denne bog. Vi forstir dem som en skitse
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til en teori om inddragelse i1 forandringsprocesser med afsxt i en undersg-
gelse af participation i aktionsforskning i organisationer. Nogle af syns-
punkterne har varet offentliggjort i tidligere publikationer (Kristiansen &
Bloch-Poulsen, 2011, 2013, 2014, 2016, 2017a, 2017b):

1. Participation har historisk betydet alt fra deltagelse til med- og selv-
bestemmelse for lokale medarbejdere og ledere. I nogle projekter har
der vaeret mere medbestemmelse end 1 andre.

2. Participation er en emergent proces, ikke en én gang for alle givet
skabelon. Den kan ikke fastlegges pa forhand. Participation @ndrer
sig 1 de enkelte projekter.

3. Participation er altid allerede integreret i komplekse kontekster eller
systemer, som interagerer med de enkelte projekter pa uforudsigelige
mider.

4. Participation er udgvelse af magt i spandinger mellem parter med
forskellige interesser og viden. Der gives ikke magtfrie rum i organisa-
torisk aktionsforskning.

5. Participation udfolder sig i spendingsfeltet mellem en kollaborativ
og en forsker- og ledelsesstyret proces.

6. Participation udfolder sig i spendingsfeltet mellem konsensus og
dissensus, mellem udvikling gennem fokus pa ligheder og enighed
og/cller pa forskelle og uenigheder.

7. Participation udfolder sig i spendingsfeltet mellem effektivisering,
humanisering og demokratisering, dvs. mellem gkonomi, psykologi,
ctik og politik.

Det er vores antagelse, at disse synspunkter gelder for inddragelse i alle
former for forandringsprocesser, ikke blot for participation i organisatorisk
aktionsforskning.

Vi stdr i geld til mange teoretikere, organisatoriske aktionsforskere og
kolleger, som direkte eller indirekte har bidraget til at formulere de syv
synspunkter. Vi kommer tilbage til nogle at dem gennem bogen, men vil
her iszr nevne: Lewin (1947a, 1947b) for hans socialpsykologiske opfat-
telse af, at medarbejderes reaktioner kan forstads i forhold til deres omgi-
velser, f.eks. arbejdspres og ledelse (og ikke nedvendigvis ud fra deres
person); Trist (Trist & Murray, 1990; Fox, 1990) for hans intuitive for-
staelse af selvstyrende gruppers betydning; Thorsrud (Thorsrud & Emery,
1970) for hans dbenhjertige beskrivelse at participationens faldgruber;
Freire (1970) for hans distinktion mellem processer, der laves for folk, og
processer, der laves af dem selv; Heron og Reason (2001) for deres tilsva-
rende skelnen mellem forskning pd og forskning med; Cornwall (2011)
for hendes distinktion mellem voice og choice, mellem at have stemme og
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vaere med til at beslutte; Greenwood og Lewin (1998) for deres skelnen
mellem empowerment (med sigte pd gkonomisk effektivitet) og partici-
pation (med sigte pa demokratisering); Fricke for hans distinktion mellem
instrumentel og demokratisk participation (2013); Marx (1968) for hans
tese om, at filosofferne kun har fortolket verden forskelligt, mens det
handler om at forandre den; Habermas (1968) for hans skelnen mellem
forklaring, fortolkning og forandring som tre videnskabelige erkendelses-
interesser samt Foucault (2000) for hans teori om, at magt er til stede i
alle relationer.

Hvordan skrive om historien?

Denne bog viser, at inddragelse og participation ikke er et nyt fenomen.
Den undersgger, hvordan inddragelse og participation bliver gjort inden
for organisatorisk aktionsforskning i fem lande. USA, England, Norge,
Sverige og Spanien i den anden halvdel af det 20. drhundrede. Dertil kom-
mer et projekt i Danmark omkring 2010. Kan aktionsforskere og andre,
der arbejder med forandringsprocesser i dag, blive klogere ved at ga en
omvej og lere af historien dengang? Vi kan i alle fald se, at det er ikke for-
ste gang, at dilemmaer, spendinger og paradokser er kommet pa dagsor-
denen i forbindelse med inddragelse og participation.

De aktionsforskningstilgange og -projekter, der diskuteres i del II, fo-
regar mellem 1940 og 2000. Vi har valgt at skrive om bestemte aktions-
forskningstilgange og -projekter af flere grunde. Der er tale om tilgange,
der har haft en teorihistorisk betydning, og som har varet droftet interna-
tionalt af aktionsforskere. Der er tale om internationalt kendte projekter.
Vi forstar dem derfor som reprasentative for de tilgange, som blev udviklet
inden for organisatorisk aktionsforskning i det 20. drhundrede.

Undervejs har vi overvejet, hvordan vi som aktionsforskere undersoger
og skriver om kolleger, der udviklede organisatorisk aktionsforskning i
anden halvdel af det 20. arhundrede. Inddragelse handler nemlig ikke kun
om de andre. Det handler ogsa om, hvordan vi som forfattere bidrager til
at skabe en bestemt forstielse af organisatorisk aktionsforskning dengang.
Det implicerer spgrgsmal om magt (Bryld, 2017). Hvad og hvem bliver
in- eller ekskluderet? Hvilken empirisk dokumentation ligger til grund
for vores tolkninger? Hvordan forstds samspillet mellem for- og nutid osv.?
Nedenfor prasenterer vi to metodologiske overvejelser.

Empatisk-kritisk tilgang

Den forste overvejelse handler om vores blik pa historien. Vi har segt at
balancere mellem et historisk og et kritisk, nutidigt blik pa participation i
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organisatorisk aktionsforskning. Pa den ene side soger vi at fortolke de
eksperimenter, teorier og metoder, der blev udviklet i fem forskellige lande,
i forhold til deres samtid og de kontekster, de opstod i. Pa den anden side
sporger vi kritisk til grundleggende antagelser inden for de forskellige til-
gange og til vores egen mdde at forstd dem pa. Vi kalder derfor bogens
metodologi for en empatisk-kritisk tilgang. Formadlet med denne tilgang
er at komme tzttere pd at forsta kompleksiteten i de participatoriske eks-
perimenter og processer, som vi beskriver i de enkelte kapitler.

Vores forstielse af fortolkning er inspireret af Gadamers (1960) filoso-
fiske hermeneutik. Den beskaftiger sig med forholdet mellem fortolker
og den historiske kontekst i feltet mellem bekendthed og fremmedhed.
Til forskel fra Gadamer bruger vi begrebet empati. Vi forstir empati som
indlevelse i den/de andre ud fra deres egne perspektiver og den samtid,
de er rundet af, samtidig med at vi som lzsere af historien forbliver i vores
egne, nutidige sko. Empati handler derfor ikke om identifikation, men om
indlevelse i den anden /de andre, ‘som om’ vi var dem, velvidende at vi al-
drig bliver det. Vores opfattelse er inspireret af Carl Rogers (1957, 1962).
Han udviklede sin forstielse i en terapeutisk kontekst ud fra en humani-
stisk, individualpsykologisk tilgang. Til forskel fra Rogers bruger vi empati
til at forsta participation i organisatorisk aktionsforskning i forhold til den
samtidige historiske kontekst i organisationer og samfund.

Kritik handler om at fastholde en afstand til historien og lgbende at
sporge til grundlaget. Kritik betyder ikke, at vi anvender en pd forhind
given kritisk teori med redder i Frankfurter-skolen (Horkheimer, 1937).
Det betyder, at vi systematisk stiller spgrgsmal ved andres og egne grund-
leggende antagelser, f.eks.: Hvad var omfanget af medarbejdernes parti-
cipation i eksperimenterne? Kunne de sige nej til at deltage? Kunne
medarbejdere fi indflydelse pa og beslutte i forskningsprocesser? Hvem
besluttede, hvem der skulle in- eller ekskluderes i forskningsprocessen?
Hvordan praktiserede projekterne relationerne mellem forskere og sam-
arbejdspartnere?

Vi skriver om andre aktionsforskeres arbejde. Om nogle af de udfor-
dringer, som de tumlede med, og som senere ogsa blev vores. Vi har imid-
lertid ikke bare overtaget deres udfordringer. Set i et idehistorisk perspektiv
har de begreber, metoder og teorier, der blev udviklet dengang, ogsa har
haft en virkningshistorie i vores eget arbejde. Pd denne mide deler vi
Gadamers (1960) antagelse om, at horisontsammensmeltning ogsa hand-
ler om, at erkendelse i en vis forstand er genkendelse.

Samtidig mener vi derigennem, at vi kan lere af historien. Det bliver
bl.a. muligt at relativere aktuelle, tilsyneladende nye participatoriske be-
greber og tilgange, fordi de i en vis forstand fremtreder som gentagelser,
ndr de ses inden for en storre historisk kontekst. Det bliver ogsa muligt at
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se noget, som vores kolleger ikke selv var opmarksomme pa, fordi de f.eks.
levede pa et andet historisk tidspunkt.

Det betyder omvendt, at den empatiske-kritiske tilgang bliver en balan-
cegang. Den har iser stillet krav om at skulle transcendere egen selv-refe-
rentialitet og ikke at domme eller fortolke fortiden ud fra nutidens alen
(Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2004). Vi besluttede derfor, at vi ikke ville
skrive en bog, der pegede pd modsztninger mellem, hvad vores forgan-
gere sagde, og hvad de gjorde. Vi ville heller ikke skrive en praskriptiv
bog, der pegede pd, hvad de ‘burde’ eller “skulle” have gjort. Vi har siledes
bestrabt os pd at undgd, at vores kritik antager karakter at negative domme
og fejlfinding. Det har ikke altid varet let, bl.a. fordi vi medte vores egne,
interne overdommere.

Hyvilke kilder foreligger?

Den anden overvejelse handler om, hvilke kilder der foreligger. Alle bo-
gens kapitler beskriver en rakke eksperimenter for at komme tat pd, hvor-
dan inddragelse, participation og forandringsprocesser bliver gjort i
praksis. Bogen ville siledes ikke kun fortzlle om eksperimenterne, men
ideelt set ogsa vise og dokumentere dem. Det har vist sig at vare vanske-
ligt, fordi organisatorisk aktionsforskning i det 20. arhundrede kun i meget
begranset omfang har dokumenteret, hvordan participation i eksperimen-
terne blev gjort. Det gxlder bide med hensyn til de praktiske og de teo-
retiske processer.

Det har siledes kun i begranset omfang varet muligt at dokumentere,
hvordan inddragelse, participation og forandringsprocesser bliver gjort 1
praksis. Bogen er derfor landet pa et metodisk kompromis. Vi forseger
torst at beskrive eksperimenter, metoder og teorier med vores kollegers
egne ord. Pa baggrund heraf spgrger vi til grundlaget og laver en rakke
tolkninger, som vi gerne ville have forankret endnu dybere i konkrete em-
piriske analyser af processer, hvis det havde varet muligt. Rent praktisk har
vi bestrabt os pd at gore fremstillingen af de andre og vores fortolkning af
dem transparent.

Hvordan er bogen disponeret?

Bogen er disponeret kronologisk. Den beskriver en rejse i den organisato-
riske aktionsforsknings historie i det 20. arhundrede fra dens tidlige start
1 USA i 1940’erne til et senere projekt i Spanien omkring 1990. Alle ka-
pitler handler om projekter i USA og i Europa. Alle har fokus pa partici-
pation i aktionsforskningsprocessens praktiske og teoretiske dimensioner.
Vi har siledes valgt at udelade projekter uden for Europa og USA. Bogen
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kommer heller ikke ind pa s@rlige omrader, f.eks. skoler og sundhedsve-
sen, eller sxrlige perspektiver, f.eks. kon eller etnicitet.

Bogens fokus er siledes relativt snevert, men samtidig mere overordnet.
Pa tvers af kapitler beskriver den, hvordan forskellige historiske tilgange
forstar aktionsforskning og ger participation praktisk og teoretisk. De en-
kelte kapitler kommer siledes ind pd gennemgaende sporgsmal som: Hvor-
dan forstds relationen mellem aktion, forskning og participation? Hvordan
praktiseres participation? Hvordan samarbejder forskere og partnere? Hvil-
ken overordnet forstaelse af aktionsforskning kommer til udtryk? Tilsam-
men viser kapitlerne, at aktionsforskere pa tvars af landegrenser og
gennem netvark videreudvikler synet pa aktionsforskning i organisationer
fra socialpsykologi over systemteori til teorier om kommunikation og co-
produktion.

Oversigt over bogens dele og kapitler

Bogen falder i to dele. Del I (kapitel 1-2) handler om medarbejderinddra-
gelse aktuelt og historisk. Del IT (kapitel 3-7) giver et empatisk-kritisk blik
pa inddragelse i organisatorisk aktionsforskning i det 20. drhundrede.
Kapitlerne er skrevet, sa de kan lxses hver for sig. Det betyder, at der vil
forekomme gentagelser, hvis man valger at lese dem alle. Der er en over-
sigt over forskelle og ligheder mellem de forskellige tilgange i kapitel 8.

Kapitel 1 giver ‘et eksempel pa spendinger og dilemmaer i organisatorisk
aktionsforskning’. Det beskriver et samarbejde, som vi havde med Team
Product Support pa Danfoss Solar Inverters (DSI) i Senderborg fra 2008-
2010. Kapitlet har underoverskriften ‘om det uendeligt store i det uende-
ligt sma’, fordi det kobler den lille historie i teamet med den store historie
1 de kontekster, som undervejs greb ind i projektet. Det skete i organisa-
tionen, hvor ledelsen indforte krisemanagement, i samfundet, hvor finans-
krisen holdt sit indtog og DSI kampede for at overleve, og i globale
samarbejdsrelationer, hvor kinesiske underleveranderer midlertidigt bidrog
til at forsinke produktionen. Gennem koblingen af den lille og den store
historie prasenterer kapitlet bogens syv synspunkter pa participation.

Kapitel 2 anlzgger ‘et historisk blik pd medarbejderinddragelse’. Det be-
skriver udviklingen af begrebet ‘employee participation’ og viser, at ind-
dragelse ogsd er aktuelt inden for organisationsteori.

Kapitel 3 ‘Forandringsorienteret socialvidenskab’ handler om de sikaldte
Harwood-eksperimenter (1939-1947) pa en tekstilfabrik i Virginia, USA.
Eksperimenterne viser, at aktuelle sporgsmal om participation og eftekti-
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vitet ikke er nye. De har varet pd dagsordenen, siden Lewin og hans kol-
leger gik i gang med at undersgge, om det var muligt at oge effektiviteten
pd Harwood ved at eksperimentere med participatorisk og demokratisk
ledelse og delvist selvstyrende grupper.

Kapitel 4 ‘Den socio-tekniske systemtenknings start” handler om, hvordan
den socio-tekniske systemtenkning (STS) blev udviklet i tilknytning til
studier i engelske kulminer fra slutningen af 1940’erne til slutningen af
1950°erne af forskere fra Tavistock Instituttet i London, bl.a. Trist. STS
kombinerer minearbejdernes genskabelse af delvist selvstyrende grupper
med folgetorskning i deres organisering. Participation handler siledes pri-
mert om den praktiske dimension, om minearbejdernes medbestemmelse
i den daglige produktion. STS fortsatter Lewins social-psykologiske forsk-
ning i selvstyrende grupper i organisationer og udvider den med et teknisk
perspektiv. Det har fokus pa samspillet mellem det socialpsykologiske og
det teknologiske system.

Kapitel 5 ‘Industrielt demokrati — eksperimenter i Norge’ handler om et
nationalt organisationsudviklingsprojekt, der har fokus pa udvikling at in-
dustrielt demokrati i Norge i 1960’erne. Det blev skabt gennem et sam-
arbejde mellem den norske stat, den norske arbejdsgiverforening, det
norske LO og forskere tilknyttet det nyoprettede Arbejdsforskningsinstitut
(AFI/WRI (Work Research Institute)) i Oslo, hvor Einar Thorsrud var
direktor. Projektet, The Norwegian Industrial Democracy Project (NIDP),
er inspireret af den socio-tekniske analyse udviklet af Tavistock forskere,
som ogsd deltager i projektet. Pa tvars af projekter bliver aktionsforskning
i NIDP praktiseret som anvendt forskning ud fra pa forhind givne anta-
gelser om sammenhang mellem gget indflydelse, positivitet og demokrati.

Kapitel 6 ‘Demokratiske dialoger — dialogkonferencer i Norge og Sverige’
handler om nationale organisationsudviklingsprojekter i Norge og Sverige
fra starten af 1980’erne. De bliver iser lavet af forskere tilknyttet AFI og
universiteter i Sverige, bl.a. Bjorn Gustavsen, der ogsa var tilknyttet Ar-
betslivscentrum i Stockholm. Industrielt demokrati forstds ikke lengere
som indfgrelse af en ny arbejdsorganisering i form af delvist selvstyrende
grupper. De ansatte deltager i en szrlig forandringsproces, som grundleg-
gende bestar af demokratiske dialoger, hvor de selv skal vare med til at
definere problemer, mil og handlinger i udviklingen af deres organisation.
Demokratiske dialoger anlegger siledes ikke et strukturelt, men et pro-
cessuelt kommunikationsperspektiv. Demokratiske dialoger bygger i star-
ten pd Habermas’ forstaelse af dialog. Kapitlet diskuterer, om en sidan
forstaelse er anvendelig i en organisatorisk ssmmenhang, og hvilken grad
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af participation medarbejdere og lokale ledere har pé aktionsforskningens
praktiske og teoretiske dimensioner.

Kapitel 7 ‘Pragmatisk aktionsforskning’ prasenterer en tilgang udviklet af
Greenwood og Levin. Til forskel fra STS opfattes aktionsforskning ikke
som en kombination af aktion og forskning, dvs. af praktiske forandringer
og teoretiske nyskabelser, men som en kombination af aktion, forskning
og participation. Medarbejdere, ledere og aktionsforskere skaber ud fra
deres forskellige interesser og viden sammen forskningsprocessen og dens
resultater og bidrager til at lgse komplekse problemer — bade praktisk og
teoretisk. Derfor hedder tilgangen co-generative research. Kapitlet under-
soger og diskuterer, hvad prafixet “co-” betyder. Hvad ligger der i at ville
samskabe (co-generate) en ny praksis pa en demokratisk made og samtidig
skabe valid teoretisk viden? Hvordan bliver ledere og medarbejdere med-
forskere (co-researchere)? Den konkrete case er et projekt i kooperativer i
Nordspanien i slutningen at 1980’erne.

Kapitel 8 ‘Inddragelse for og fremover?’ sammenfatter bogens konklusio-
ner om participation i organisatorisk aktionsforskning i det 20. arhund-
rede. De handler bl.a. om spendinger mellem effektivisering og humanise-
ring, mellem konsensus og dissensus, mellem demokratisering og ledel-
ses- og forskerdrevne projekter. Kapitlet prasenterer en rakke praktiske
og teoretiske udfordringer, som man kan vere opmarksom pa, nar man
soger at skabe forandringer gennem inddragelse.

Opbygning af de enkelte kapitler

Alle bogens kapitler spger at folge denne struktur:

Forst giver vi et overblik over, hvad kapitlet handler om. Dernast folger
nogle aktuelle eksempler pa, hvorfor kapitlet er relevant i dag.

Herefter kommer kapitlets formdl og overordnede synspunkter pa den
tilgang, som det undersgger.

Det folges af en beskrivelse af et eksempel pa et organisatorisk aktions-
forskningsprojekt inden for den pagzldende tilgang.

Dernzst diskuterer vi, hvordan participation bliver gjort praktisk og teo-
retisk. Hvordan indgar medarbejdere og forskere i denne proces? Hvem
har f.eks. voice og choice?

Det folges af en videnskabsteoretisk droftelse af, hvordan aktionsforsk-
ningen forstas inden for de enkelte tilgange. Er der tale om mere traditio-
nel kvalitativ forskning, om anvendt forskning, om participation eller ...?

Det folgende afsnit konkluderer pa hele kapitlet.
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Det sidste afsnit handler om vores refleksioner, hvor vi stiller spargsmal
ved egne tolkninger, metoder og lesning. Holder de? Hvorfor/hvorfor
ikke?

Bagest i samtlige kapitler er der referencer til den litteratur, der henvises
til, men ogsi til anden vigtig litteratur om tilgangen, som vi ikke henviser
til 1 kapitlet, men som vi gerne vil henlede opmarksomheden pa.
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KAPITEL1

ET EKSEMPEL PA SPANDINGER OG
DILEMMAER | ORGANISATORISK
AKTIONSFORSKNING

- “Om det uendeligt store i det uendeligt sma”
i Team Product Support

Hvad og hvorfor

Dette kapitel fortzller en historie om Team Product Support. Det var et
af de team, vi samarbejdede med pa Danfoss Solar Inverters (DSI) i Son-
derborg fra 2008 til 2010 i et aktionsforskningsprojekt om “Innovation
og involvering gennem styrkelse af dialog i moderne teamorganisationer”.
I alt medvirkede 18 team i projektet, der ogsa omfattede team fra Borger-
service i Silkeborg Kommune og fra CSC (Computer Sciences Corpora-
tion) i Kgbenhavn. Projektet var finansieret af Ridet for Teknologi og
Innovation, Videnskabsministeriet.

Team Product Support bestod af otte medarbejdere og en teamleder.
Teamet var en del af Supply Chain i produktionen. DSI var dengang en
mindre, forholdsvis nystartet, hgjteknologisk virksomhed, der producerede
invertere til solcelleanleg til et globalt marked. Virksomheden ejes at Dan-
foss Group, en dansk international virksomhed, der bl.a. producerer ter-
mostater. Da vi startede samarbejdet med Team Product Support, var det
forholdsvist nyt. Teamet bestod af proces-specialister, som arbejdede med
testprincipper. De havde ansvar for testere, styklister, mekanik-tegninger
og celleopbygning i produktionen og havde mange bergringsflader iser
med udviklingsafdelingen.

Kapitlet folger vores samarbejde med Team Product Support over et dr.
Det fortaller, hvordan samarbejdet udfolder sig gennem et net at span-
dinger, som tilsammen bliver formuleret i bogens syv, ssmmenhangende
synspunkter om participation (se Indledning). Spandingerne handler bl.a.
om, hvordan organisatorisk aktionsforskning er indlejret i storre systemer,
der gir fra den lille aktionsforskningskontekst i teamet til organisation,
samfund og global gkonomi. Fortzllingen om den lille historie om Team
Product Support bliver pa denne mide ogsad en historie om nogle mere
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generelle spendinger og udfordringer i aktionsforskning i organisationer.
Vi har derfor med inspiration fra Georg Brandes givet kapitlet undertitlen
“Om det uendeligt store i det uendeligt smd” velvidende, at Brandes skrev
om Shakespeare og ikke om organisationer.

Kapitlet spger siledes at dokumentere, hvordan participation viser sig i
interaktionen mellem alle involverede partnere som et net af spendinger
og dilemmaer, der er ssmmenfattet i bogens syv synspunkter om partici-
pation. Hvorfor er det relevant for lesere?

Som aktionsforskere har vi oplevet, at det har varet en udfordring, at vi
er del af processen og derfor tet pa vores empiri. Mange gange har det
handlet om at forstd processen baglens, dvs. forst bagefter. Her har vi haft
glede af at lese konkrete analyser af eksempler fra lignende projekter. Vi
haber derfor, at historien om Team Product Support kan skabe resonans
hos lesere, der har haft eller far udfordringer ved at praktisere inddragelse.

Disposition

Kapitlet, der er disponeret kronologisk, er opdelt i fem afsnit:

De to forste afsnit har fokus pa starten at aktionsforskningsprojektet. De
forteller om spendinger mellem chefgruppen, Team Product Support og
aktionsforskerne, der hver pa deres made udgver magt og soger at sxtte
dagsordenen. Afsnit 1 viser, hvordan participation udfolder sig som span-
dinger mellem involvering og medbestemmelse. Det illustrerer siledes bo-
gens forste synspunkt om, at participation har mange forskellige
betydninger. Afsnit 2 fortzller om en proces med spendinger mellem top-
down eksekvering og dialogisk bottom-up bestrabelse. Det peger bl.a. pa
bogens fjerde synspunkt om, at participation viser sig som spendinger mel-
lem forskellige interesser, der alle udgver magt i aktionsforskningsproces-
sen.

Det tredje afsnit har fokus pa den mindre team-interne kontekst, hvor
Team Product Support og vi arbejder med at undersoge og forbedre tea-
mets modekultur.

Det fjerde afsnit udfolder bogens tredje synspunkt om, at det ikke er mu-
ligt at forstd den organisatoriske aktionsforskningsproces med et sikaldt
selvstyrende team som Team Product Support isoleret. Processen er alle-
rede indlejret i storre organisatoriske, samfundsmassige og globale syste-
mer, som griber ind i teamets lokale hverdag og aktionsforsknings-
processen pa mange mdder.
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Det femte afsnit har fokus pd undersggelse, handling og lering. Det ud-
folder bogens sjette synspunkt om, at organisatorisk aktionsforskning be-
finder sig i spendingsfeltet mellem konsensus og dissensus. Afsnittet viser,
hvordan medarbejdere pa tvars af produktions- og udviklingsafdelingen
soger at hdndtere forskellighed gennem en dialogisk dissensustilgang. Vi
udviklede denne tilgang sammen med disse team fra DSI og andre team i
projektet. Slutningen af afsnittet diskuterer bogens syvende synspunkt om
participation som en bestrabelse, der udfolder sig i spendingsfeltet mellem
effektivisering, humanisering og demokratisering.

Pa tvars at disse fem afsnit viser hele kapitlet, hvordan participation i pro-
jektet pd DSI fungerer som en emergent proces. Det illustrerer bogens
andet synspunkt.

Samlet viser kapitlet ogsd, at processen udvikler sig fra at vare overve-
jende forsker- og ledelsesstyret til i hojere grad at blive en kollaborativ pro-
ces. Kapitlet beskriver siledes bogens femte synspunkt om, at
aktionsforskning i organisationer udfolder sig i spendingsfeltet mellem en
forsker- og ledelsesdrevet proces og en kollaborativ proces.

Undervejs i projektet brugte vi forskellige metoder til at dokumentere
forlgbet: lydband til at fastholde den verbale interaktion pd meder, skrift-
lige referater af samtlige megder, interviews med medlemmer af Team Pro-
duct Support sda vel som med andre personer pda DSI. Resultater fra
projektet har vi skrevet om sammen med en medarbejder pa DSI, der var
metode- og varktejsfacilitator (Clemmensen, Kristiansen & Bloch-Poul-
sen, 2009), samt i en rekke andre artikler (Kristiansen & Bloch-Poulsen,
2009, 2010, 2011).

1. Spaendinger mellem participation som involvering
og/eller som medbestemmelse

Dette afsnit har, som nzvnt ovenfor, fokus pa starten af aktionsforsknings-
projektet. Det viser, hvordan de tre parter, chefgruppen, Team Product
Support og aktionsforskerne, har forskellige interesser, og hvordan alle
udover definitionsmagt. Hvem bestemmer f.eks., om medarbejderne skal
involveres 1 et projekt, som ledelsen, evt. i samarbejde med aktionsfor-
skerne, har udstukket retningslinjerne for pa forhind? Eller om medarbej-
derne ogsd selv kan vare med til at bestemme, hvad formdlene med
projektet skal vaere? Afsnittet viser bogens fjerde synspunkt. Det handler
om, at participation udfolder sig som spazndinger mellem forskellige in-
teresser, der alle udever magt i organisationer og i aktionsforskningspro-
cessen.

De to forste afsnit diskuterer spendingerne konkret: Hvem skal vare

27



medlem af projektets styregruppe? Kan Team Product Support selv defi-
nere formalet med aktionsforskningsprojektet? Hvad betyder ‘med-’ i
medbestemmelse?

Den konkrete baggrund for disse sporgsmal er, at det er os som aktions-
forskere, der har formuleret og fiet fondsmidler til et projekt om medar-
bejderdreven innovation i team. Derefter har vi spurgt ledelsen i DSI, om
de ville vere med til et sidant projekt, hvor de og medarbejderne selv be-
stemte det konkrete indhold. Vores vej ind i DSI rejser derfor sporgsmal
om, hvilken grad af inddragelse eller participation dette i praksis giver med-
arbejderne.

Projektudkastet om medarbejderdreven innovation i team blev formu-
leret12007. Det var for, vi blev opmarksomme pé den distinktion mellem
involvering og participation, som vi bruger i dette kapitel og i resten af
bogen. Involvering ser vi som et ledelsesvarktej, som alene kan have ef-
tektivisering for gje (Nielsen, 2004). Participation definerer vi som en
mere samarbejdspraget bestrabelse, der bide handler om oget arbejds-
livskvalitet og om effektivisering. Vi forstir bade involvering og participa-
tion som magtudovelse.

Kapitlet fokuserer ikke pd magt forstdet ud fra et besiddelsesperspektiv
(Dahl, 1961; Bachrach & Baratz, 1962), men pa hvordan magt udeves i
konkrete kontekster (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2011). Inspireret af
Foucault (2000) og Giddens (1981, 1984) forstir vi magt som et grund-
leggende aspekt ved alle former for social praksis (Giddens) og sociale re-
lationer (Foucault). Kapitlet beskeftiger sig siledes med virkningerne af
magt og med, hvordan magt skaber enten begrensninger og/eller empo-
werment (Hayward, 1998). Bade dette kapitel og resten af bogen antager
derfor, at der ikke findes magtfrie rum i organisatoriske aktionsforsknings-
processer (Neidel & Wulf-Andersen, 2013; Phillip & Kristiansen, 2013).
Kapitlet undersoger iser et aspekt ved magt, som handler om definitions-
magt. Hvem har retten til at definere, hvis virkelighed der bliver in- eller
ckskluderet, dvs. hvis virkelighed, der teller? (Chambers, 1997).

Hvem bliver medlem af projektledelsesgruppen?

Pa et indledende mode med projektets styregruppe i starten af februar
2008 formulerer gruppen nogle generelle retningslinjer:

Det er helt afggrende, at det ikke fremstir som endnu et projekt, som
presses ned over medarbejderne, men at der er tale om en proces, der skal
hjzlpe pd aktiviteter, som vi i forvejen er i gang med eller skal i gang
med.
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Gruppen formulerer ogsd det overordnede formal for Team Product Sup-
ports deltagelse i aktionsforskningsprojektet:

Opgaven for teamet er at sikre produkt- og produktionsteknisk support
herunder sikre en kultur og adferd, som giver kontinuerte forbedringer i
eksisterende produktionssetup, og som sikrer en god produktindkering
og -opstart af nye produkter som f.cks. ...

Projektets styregruppe, der fremover omtales som projektledelsen eller
blot PL, er identisk med chefgruppen fra salg, produktion og udvikling
samt direktoren, som vi kender fra et tidligere samarbejde pa Bang & Oluf-
sen (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2005). Pa det forste mgde med PL var
der spendinger mellem dem og os. Vi argumenterede for, at medarbej-
derne ogsa skulle vare reprasenteret i PL, fordi projektet handlede om
oget inddragelse og medbestemmelse. Det atviste chefgruppen, som hen-
viste til den skaerpede gkonomiske konkurrence pa det globale marked og
den deraf folgende krisestyring, som vi kommer tilbage til nedenfor. I
denne situation gnskede ledelsen ikke, at medarbejderne var med i1 PL.
Samtidig understregede de, at det ikke skulle vere et top-down-projekt,
der skulle presses ned over medarbejderne, men et projekt, der skulle bi-
drage til at hjelpe med deres daglige aktiviteter.

PL siger ja til en proces med hvert af de deltagende team. Den skal 1
udgangspunktet lobe over et dr og besta af syv-otte mgder a tre timers va-
righed med hvert af teamene, hvor vi samarbejder omkring forbedring af
de forhold, som teamene og ledelsen peger pa. Der bliver ogsa aftalt en
arbejdsdeling mellem dem og os. De bidrager med tid og praktisk viden.
De er interesserede i praktiske resultater og traning pa jobbet, dvs. i ak-
tionsforskningsprocessens praktiske dimension. Projektet “skal sparke
rov”, som direktgren bramfrit formulerede det. Vi stdr for organisering af
processen og for aktionsforskningsprojektets teoretiske dimension, som
PL ikke udtrykker interesse for. Pd det forste mode er der siledes forskel-
lige interesser til stede. Det viser sig i forhold til spgrgsmil om reprasen-
tation: hvem skal vere medlem af PL-gruppen, og i forhold til forstaelse
af projektet: er det et praktisk konsulentprojekt pa et videnskabeligt grund-
lag eller ogsa et aktionsforskningsprojekt med en integreret forskningsdi-
mension?

I dag ville vi have sagt nej til at gennemfore projektet at to grunde. Vi
ville ikke gd ind i et projekt, hvor ikke alle parter er reprasenteret i styre-
gruppen, specielt ikke i et projekt som dette, der handlede om medarbej-
derdreven innovation. Det var imidlertid ikke kun chefgruppen, der var
bundet af en gkonomisk dagsorden. Det folte vi ogsa selv, at vi var. Vi lod
os presse, fordi vores bevillinger udlgb i januar 2010. Vi ville i dag heller
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ikke have sagt ja til et projekt, hvor vi ikke fik forhandlet os frem til en klar
aftale om et fzlles fokus ogsa pa den teoretiske dimension.

Er ‘Bedre snitflader og god kommunikation' et felles mal?

Nogle dage efter har vi det forste mgde med Team Product Support, hvor
vi fremlegger ideen om medbestemmelse, dvs. at de skal vaere med til at
bestemme malene med og designet at processen. Her kommer det frem,
at flere af medarbejderne synes, at ledelsens malformulering dekker deres
egne gnsker, men at den er rettet for meget mod deres interne teamsam-
arbejde. De oplever, at deres storste udfordring handler om bedre snitfla-
der og samarbejde med Produktudvikling (PD) og med salg og reparation
i produktionen:

Jobn (teamleder): Ordlyden i opgaven kan vi jo godt forholde os til.
Det ved vi jo godt, hvad er.

Marianne: Det er vigtigt for os, at det her giver mening for jer. Og
hvis I har noget, der skal tilfgjes, sa bliver det tilfgjet, s I kan sige:
‘Det her, det er noget, vi kan gd ind for’ ...

Claus: For mig er kommunikationsklgften egentlig ikke internt i afde-
lingen. Den er afdelingerne imellem.

Jorgen: Sa hvis man skulle forbedre noget, sd var det faktisk primeart
dér?

Carsten: Ja, jeg vil sige, at i vores afdeling [ produktionsafdelingen],
dér kan kommunikationen blive bedre, og der kan ggres mange ting,
men dér, hvor der virkelig er et problem, det er, at vi er to separate
bygninger [ med produktionsafdelingen i den ene, og produktudvik-
lingsafdelingen i den anden]. Det er sidan to skyttegrave. Det er
sidan meget, jeg opfatter det. Der er to meget skarpe fronter. Sa
kaster vi sddan skidtet frem og tilbage ...

Per: Den kloft, der er mellem produktion og udvikling ... dér har man
forskellige mader at se tingene pa ... Det kan godt vere en kamp en-
gang imellem. Det gxlder om at fa afdekket de ting, men dér har vi
ikke lige sat os ned ... Dem i udvikling skal udvikle tingene, men det
kan kun blive et godt produkt, hvis man snakker sammen ... De er
sgu nogle anderledes folk, og vi er ogsd anderledes i deres gjne, og
det gxlder om at fa hver isar til at snakke ordentligt med hinanden.
Tom: Men nede ved os [i produktionsafdelingen |, der har vi tre afde-
linger, og dér synes jeg ogsd, der engang imellem er noget, hvor man
indimellem taber nogle ting pa gulvet, men ikke s markant som i for-
hold til udvikling.

Marianne: Som f.eks. hvilke?
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Tom: Ja, at nogen tror, at nogen i den anden afdeling gor noget, som
de i virkeligheden ikke gor. For eksempel har vi nogle udfordringer
over mod service og reparation.

Mogdet ender med, at teamet formulerer et team-eksternt mal, der handler
om “bedre snitflader og god kommunikation” med produktudvikling
(PD) og med service og reparation i produktionen. Dette mal er nyt set i
forhold til ledelsens udspil. Det bliver derfor besluttet, at vi gar tilbage til
PL-gruppen for at sikre, at forbedring at kommunikation mellem produk-
tion og udvikling ogsa bliver et mal for aktionsforskningsprojektet i team-
et. Ledelsen accepterer teamets nye mal.

Teamet formulerer ogsa en rekke interne mal, der kan ses som en konk-
retisering af ledelsens udspil. Som et nyt team vil de arbejde pa at skabe
klarhed over deres arbejdsomrader, synliggere og strukturere deres opga-
ver og opgavelgsninger, samt forbedre deres modekultur. Vi foreslir som
aktionsforskere, at de og vi starter med at undersoge medekulturen pa
deres mogder ud fra en kommunikativ synsvinkel. Hvilken kommunikation
hhv. hemmer eller fremmer medarbejderudvikling af innovation i team?
Vi foresldr derfor ogsa, at deres mgder bliver optaget pa lydband, som skal
bruges til undersogelse og dokumentation. Det siger teamet ja til.

Opsamling

Analysen af starten af aktionsforskningsprojektet peger pd tre pointer, som
alle handler om participation som magtudgvelse:

For det forste er der interesseforskelle og spendinger mellem chefgruppen,
Team Product Support og os som aktionsforskere. Chefgruppen argumen-
terer imod, at reprasentanter fra medarbejderne bliver medlemmer at PL.
Vi forspger forgaves at argumentere for, at medarbejderne i et projekt om
medarbejderdreven innovation i team bliver reprasenteret i PL. Team Pro-
duct Support har et andet mal med projektet end chefgruppen. Det hand-
ler om bedre snitflader og kommunikation iszr i forhold til udviklings-
afdelingen.

Det er vores tolkning, at disse forskellige interesser og spendinger hand-
ler om definitionsmagt. Det viser sig pé flere mader: Hvem har magten til
at beslutte, hvem og hvad der skal in- eller ekskluderes at PL> Hvem be-
slutter, om projektet blot skal vere et konsulentprojekt og/eller et ak-
tionsforskningsprojekt?

For det andet er der forskellige opfattelser af participation. De handler alle
om magtudgvelse, fordi de reprasenterer forskellige definitioner af hvem
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og hvad, der er inddraget, og hvem og hvad, der er udelukket. Chefgrup-
pen forstar participation som involvering af medarbejderne i et projekt,
som de har besluttet pd forhand, hvor de bestemmer milet og medarbe;-
derne midlerne til at realisere det. Som aktionsforskere forstar vi partici-
pation som medbestemmelse. Det viser sig ved, at Team Product Support
far medbestemmelse ikke bare pa midlerne, men ogsa pd formulering af
formalet med projektet om forbedret samarbejde med produktudvikling.
Men er det hele teamet, som er felles om at treftfe denne beslutning, dvs.
praktiserer de medbestemmelse internt i teamet?

Det sporgsmal kan vi ikke besvare. Vi kan hore, at det er Carsten, en
erfaren medarbejder, der som den forste formulerer en ny dagsorden om
bedre snitflader, som adskiller sig fra PL-gruppens mal. Vi kan ogsa se, at
det er ham, der fir hovedparten af gjenkontakten fra teamlederen, som er
ny og uerfaren. Vi kan desuden hore, at Per og Tom uddyber og supplerer,
og at vi selv stiller uddybende sporgsmal (“hvilke?”) og check sporgsmal
(“... primert dér?”) til dem, der tager ordet. Men vi fik ikke spurgt til,
hvad de tavse tenkte og mente, ligesom vi heller ikke undersggte, om tea-
met ville deltage i projektet, men alene hvordan de ville (“Det er vigtigt
2.

Vi kan derfor ikke vide, om der er tale om medbestemmelse af mdl i
denne situation, fordi der var flere teammedlemmer, som vi ikke fik ind-
draget i processen gennem sporgsmal og som heller ikke selv uopfordret
gav deres mening til kende. Aktionsforskningsprocesser handler derfor
ogsd om inddragelse i meget konkret forstand: hvem bliver spurgt og om
hvad. Spergsmail fungerer ikke blot neutralt, men som mdder at in- eller
ekskludere andre personer og dagsordener, dvs. som definitionsmagt. Det
er ekstra kompliceret, fordi det forandrer sig lobende.

For det tredje er der samlet set tale om, at aktionsforskningsprocessen om
medarbejderdreven innovation i team indtil nu langt overvejende synes at
vare en ledelses- og forskerstyret proces, hvor medarbejderne ikke er in-
kluderet i beslutninger om igangsattelse af processen:

Det er den gverste ledelse, der har sagt ja til at igangsxtte projektet, og
som har fastlagt dets overordnede mil. Medarbejderne har ikke indflydelse
pd, om projektet skal igangsattes. Det er teamet selv, der formulerer det
centrale mal om forbedring af snitflader i forhold til andre afdelinger, men
ellers er deres mal konkretiseringer af ledelsens, dvs. konkretisering af mid-
ler til at gennemfore de mal, som ledelsen har opstillet.

Der er heller ikke tale om aktionsforskning som en kollaborativ proces.
Det er os som aktionsforskere, der har formuleret projektets ide om med-
arbejderdreven innovation i team. Det er ogsa os, der stiller forslag om at
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undersgge og optage kommunikationen i Team Product Support pa band.
I den pressede pkonomiske situation udvikler der sig en arbejdsdeling,
hvor teamet og dets leder tager sig af de praktiske forbedringer i forhold
til malene, mens vi tager os af processen og den teoretiske dimension med
udvikling at begreber. Vi skriver f.eks. referater af mgder med handlepla-
ner, giver feedback pa teamets kommunikation og prasenterer nye begre-
ber om f.eks. kommunikationsmenstre i team (se afsnit 3).

2. Spzendinger, positioneringer og magtudovelser

De tre opsamlende punkter i forrige afsnit handler alle om, at participation
udfolder sig som magtudovelse. I dette afsnit viser vi nogle flere aspekter
af participation som magtudgvelse, som uddyber bogens fjerde synspunkt.
Afsnittet beskriver, hvordan chefen for produktion, teamlederen, de for-
skellige medlemmer af Team Product Support og vi som aktionsforskere
lobende positionerer os selv og hinanden. Det gor afsnittet konkret ved
at vise, hvordan der er forskel mellem top-down eksekvering og en sam-
arbejdsorienteret bestrabelse. Afsnittet peger desuden pd, om og hvordan
aktionsforskere kan bidrage til at gore magtudgvelserne mere transparente.
Positioneringsteori (Davies & Harré, 1990, 1999) handler om, at magt
ikke forstds som en én gang for alle fastlagt rolle eller struktur. Nar magt
ses med positioneringsteoriens briller, betyder det, at magt anskues som
en emergent proces. Her bidrager alle parter til lobende at positionere sig
selv og hinanden igennem deres indbyrdes interaktion.

Spandinger mellem top-down eksekvering og
en samarbejdsorienteret bestraebelse

Efter vores andet mgde i marts med Team Product Support skriver vi i
vores noter:

Vi skal ikke tage noget for givet. Det gik pludselig op for os under mgdet
med teamet, at produktionschefen og teamlederen ikke havde videregivet
[vores og PL’s] opleg om baggrunden for hele processen ... Vi blev ogsa
klar over, at produktionschefen, dvs. teamlederens chef, i torsdags har
givet teamlederen opgaven med at beskrive teamets rammer, dvs. at defi-
nere dets granser i relation til andre funktioner. Oplaegget skal laves
ASAP. Det betyder dbenbart, at medarbejderne ikke kan na at blive invol-
veret. Det sker samtidig med, at ledelsen har sagt ja til at sgsxtte dette
projekt, der netop handler om inddragelse.

Pa modet gér det op for os, at vi har veret naive og taget noget for givet,
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som viser sig ikke at holde stik. Chef og teamleder har ikke videremailet
teksten, hvori projektets grundlag bliver beskrevet, til teamet. Chefen er
desuden géet direkte til teamlederen og har bedt ham om at beskrive tea-
mets rammer sd hurtigt som muligt. Det kan ses som en omgaelse eller
udelukkelse af teamet, som netop har definition af rammer som et centralt
teammal. Beslutningshastigheden kan betyde, at teamet ikke kan ni at
komme med et ordentlig gennemarbejdet forslag til chefen. Rammen
handler om den bane, teamet skal spille pa. Skal teamet involveres i be-
slutningen om, hvordan rammen skal se ud? Det svarer til spgrgsmalet om,
hvorvidt medstyrende grupper skal inddrages i beslutningen omkring ma-
lene og ikke blot involveres i midlerne.

Denne eftermiddag bliver det ogsd tydeligere for os, at det dbenbart er
vigtigt, at vi som aktionsforskere bidrager til at synliggore, hvem der traef-
fer hvilke beslutninger, og hvad der bliver in- og ekskluderet. Er PL-grup-
pens mal f.eks. identisk med teamets egen dagsorden, og/eller er der
noget eller nogen, som bliver ekskluderet? Pa modet spurgte vi derfor
teamet om, “hvem der har formuleret malene for deres arbejde?” Madet
munder ud i, at teamet beslutter at indkalde deres chef til et afklarende
mode. De skriver i deres interne referat fra 5. marts 2008:

Vi vil gerne inden medet have en afklaring p4, hvad Antons [chefens]
holdning er hertil, og hvad han mener, vores team skal udfgre af opgaver.

Vi forstir dette eksempel som et sammenstod mellem forskellige interesser,
hvor parterne positionerer sig forskelligt. Der er pa den ene side chefens
interesser 1 hurtig organisatorisk eksekvering og pd den anden side pro-
jektets og teamets interesser i selv at vaere med til at formulere teamets
rammer. Det tolker vi som spendinger mellem hurtig top-down eksekve-
ring over for en mere langsom, samarbejdsorienteret bestrabelse.

Som aktionsforskere har vi et problem. Det handler om, at arbejdstem-
poet pa DSI er hojt, og at vi ofte forst undervejs pa et mgde forstar, hvad
der er sket, siden sidste gang vi var pa DSI. Der er siledes tilsvarende span-
dinger mellem pa den ene side os som aktionsforskere, der spger at prak-
tisere dialog og medbestemmelse, og pd den anden side en mere topstyret
organisation i en kritisk situation, der handler hurtigt og hele tiden.

Opsamling

Pa baggrund af eksemplerne i afsnit 1 og 2 og andre eksempler er det ble-
vet vores opfattelse, at participation 1 organisatorisk aktionsforskning fun-
gerer som magtudovelser mellem parter med forskellige interesser (det
fjerde synspunkt). Participation er siledes ikke blot en fxlles proces, hvor
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f.eks. et enigt “vi” sammen ndr frem til de samme tolkninger, beslutninger
og forslag. Eksempler p4 at participation udgves som magt er, nar

* teamet f.eks udvider deres mal til ogsa at omfatte eksterne mal.

* Carsten definerer en ny dagsorden for teamets mal.

* projektledelsen definerer de overordnede rammer for projektet og de
medvirkende team og samtidig bestemmer, hvem der kan vare med-
lem at PL.

* produktionschefen tilsyneladende omgar teamet.

* vi som aktionsforskere problematiserer grundlaget for beslutnings-
processer (“Hvem, har formuleret mélene for teamets opgave?”), ved
at have formuleret grundlaget for et projekt om medarbejderdreven
innovation i team, ved at designe projektet samt ved at foresla teamet,
at de og vi udvikler begreber om kommunikationsmenstre i team, der
kan hhv. fremme og/eller hemme medarbejderdreven innovation.

Alle praktiserer siledes magt, hvor de positionerer sig selv og hinanden.
Eksemplerne viser, at magt kan fungere begransende eller udvidende. Der
er ogsd andre former for magt. Det er, som bekendt, kun chefer, ledere
og direktion, der har strukturel magt over medarbejderne til at treffe at-
gorende beslutninger om rammerne for deres arbejde. Denne form for
strukturel magt meder vi i Team Product Support, hvor ledelsen undervejs
1 processen udskifter teamlederen med en mere erfaren leder. Denne bak-
ker konkret op om teamets mdl, giver teamet nye befojelser og stotter op
om deres aktiviteter, ogsa hvis det indebrer at sige nej til produktions-
chefen.

Afsnit 2 peger ogsd pd en anden pointe. Vi stiller sporgsmal ved, hvem
der har truftfet hvilke beslutninger. Pa denne mdade forsgger vi at gore
magtmekanismer som in- og eksklusion synlige i hib om, at det kan bi-
drage til at gore magten mere transparent. Vi fik imidlertid ikke spurgt
Team Product Support, om de forstod processen som magtudgvelse.

3. Undersogende zndring af kommunikationsmonstre i
Team Product Support

I starten af fordret 2008 begyndte Team Product Support at arbejde med
@ndring af deres mgdekultur. Samtidig foreslog vi, at de og vi undersggte
kommunikationsmenstre i deres team. Hvilke mgnstre bidrog til at hemme
deres sagsbehandling og medarbejderdreven innovation i team, hvilke til
at fremme den? Hverken teamet eller vi kendte pa forhand svaret pa denne
undersogelse. Vi kom med forslag og gav feedback pd kommunikations-
menstre i teamet. Teamet afprovede pa meder, om vores og deres forslag
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virkede og gav feedback pd dem. Det blev starten pd en kollaborativ lare-
proces, hvor der var en bestemt arbejdsdeling. Den kollaborative lereproces
indebzrer et skift fra en forskerdreven undersggelse til alle parters samar-
bejde om en underspgelse pa tvars af forskellige interesser og viden (Phillips
& Kristiansen, 2013). Den foregik forst internt i teamet, siden bredte den
sig til hele DSI. Det viste sig nemlig efter et par maneder, at der var greenser
for, hvor langt Team Product Support kunne komme med @ndring af deres
egen modekultur uden at inddrage hele organisationen (afsnit 4). Vi stgdte
siledes ind i Lewins tankegang om, at aktionsforskere og partnere fir viden
om organisationen, nir de sammen sgger at @ndre den.

Underspgelsen udsprang isxr af teamets oplevelse af, at mange moder
var spild af tid. Et teammedlem formulerede det sidan:

... man sidder jo ind imellem til meder, hvor man kan kigge rundt pa
tolk og se, at de nermest tenker: ‘Det her, det foregar bare ikke! Bliv
ferdig!” Det er jo dodens polse — uden at man satter ord pé det ... Det
kunne vel godt blive en del af vores kultur at stoppe op og sporge:
“Korer det rigtigt, det her?”

Om bystander og fokus

Pa det tredje mode i foraret 2008 kom vi med dette forslag:

Jorgen: Ud fra det, vi sd pd sidste made, vil vi foresld, at I styrker den
funktion, der kaldes en bystander. En bystander er en i gruppen, der
samtidig kan veare lidt udenfor, lidt i et helikopterperspektiv, og sa
f.eks. kunne sige: “Lige nu, dér synes jeg faktisk, vi kerer i ring.” Altsa
komme med gode ideer til, hvordan I kan holde fokus.

Nar vi f.eks. sidst bad jer om at liste, hvad vi skulle arbejde med, si
kom der ét punkt op, og sa gar alle ind i det punkt. I kunne ogsa have
valgt at sige: “Vi lister lige de her 10 punkter, og sd prioriterer vi dem
bagefter.” Si bystander skulle gerne vare et varktej til at hindre, at I
med det samme ‘“fiser i sag’, for s glemmer man overblikket.
Marianne: En bystander gir typisk ind, inden man gar videre til naeste
punkt og samler op: “Hvad har vi besluttet her, og hvem har bol-
den?”

Carsten: Det er vi ikke supergode til.

John: Det er nok korrekt, det kunne vi godt vare bedre til ...
Carsten: Ja, jeg synes, at der er mange moder, hvor det ryger lige ud
af tangenten. Vi er ikke gode til at sige: “Kom nu lige tilbage dér,
hvor vi var, og sa fa lukket punktet.”

Jorgen: E.eks. lige for, da I skulle beslutte, om I skulle have den test
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eller ikke, sd var min fornemmelse, at den beslutning, den fes lidt ud
mellem stolene.

Helle: Ja, det er faktisk rigtigt.

Jime: Ja, vi gik straks i gang med at finde ud af, hvad for en metode,
der nu var den bedste.

Det lader til, at Team Product Support kan genkende deres egen kommu-
nikation i vores eksempler, fordi de supplerer dem med eksempler fra deres
hverdag. Vi fik ikke spurgt, hvorfor de forstod deres kommunikation som
en fejl og som noget, de ikke var gode til; men vi tror, at vi bidrog hertil,
fordi vi fokuserede pa mangler i teamets kommunikation og definerede
indholdet af dagsordenen.

En bystander er teamets observerende jeg, som ser pd, hvordan kom-
munikationen forlgber, og som lgbende atstemmer forventninger, si man
sikrer sig, at teamet korer i samme retning (Isaacs, 1999). En bystander
har ikke fokus pa teammedlemmernes individuelle kommunikation, men
har fra et helikopterperspektiv blikket rettet mod tilbagevendende megnstre
i teamets kommunikation. En bystander sxtter lobende ord pa disse kom-
munikationsmenstre, si de maske kan vendes til noget produktivt og
fremme medarbejderdreven innovation i team. En bystander er ofte en
person, som veksler mellem at vare nzrverende og lidt pd distancen.

I starten fungerede vi som bystandere og gav feedback pé teamets kom-
munikationsmenstre, siledes som vi gjorde det i citatet ovenfor. Efter et
par moder overtog Torsten funktionen. Nar teamet f.eks. snakkede i ring,
skiftede emne inden et punkt var afsluttet, hurtigt gik i lesningsmode, sa
metakommunikerede han:

... nu snakker vi om det samme igen ...

Det her er sidan lidt ved siden af ...

Lad os ikke ga i lgsningsmode ...

Er vi nu helt sikre p4, at det her punkt er afsluttet?
Det er et punkt lengere nede pd dagsordenen ...
Jeg lister lige op, hvad vi har talt om og besluttet ...

I slutningen af modet gav vi feedback pa Torstens funktion som bystander.
Vi gav eksempler pd, hvad han sagde og gjorde, og om det bidrog til en
@ndring af teamets moder.

Efter et par mineder fortzller Jens, Per og Helle, at de er blevet bedre
til at holde fokus, og at deres moder er blevet kortere og mere effektive.
De har f.cks. indfort et tegn for “Hold fokus”. Det bestir i, at de samler
handerne i en fremadgdende bevagelse. Det bruger de for at komme til-
bage pd sporet:
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Jens: De allerforste ting, vi fokuserede pa, var vores mgder. Det er helt
klart, at det er vi blevet meget, meget bedre til. De er noget mere ef-
tektive.

Helle: Det er nemlig rigtigt. Det er ikke bare snak.

Jens: Det er stadigvak svart at holde fokus.

Helle: Ja, men der er altid nogen, der siger: “Skal vi lige holde fokus
her”. Det er nzsten lige for, det her tegn er nok. [Laver en bevagelse,
hvor handerne samles og markerer en fremadgdende indsn@vring].
Per: Der et par stykker, der er rigtig gode til at holde fokus. For de
fleste af os ryger i lgsningsmode.

Retrospektivt tolker vi, at Team Product Support ser ud til at fortsette
processen pa moder, hvor vi ikke er til stede. Vi havde f.eks. ikke set dem
anvende tegnet pa de megder, hvor vi var til stede.

Opsamling

Med underspgelsen af kommunikationsmegnstre i Team Product Support
skifter aktionsforskningsprocessen fra overvejende at have varet forsker-
drevet til i hgjere grad at blive en kollaborativ lereproces (det femte syns-
punkt), hvor teamet og vi bruger vores forskellige kompetencer og viden
til at forbedre teamets modekultur.

Sammen med Team Product Support og andre team i projektet ndede
vi frem til, at gentagen brug af bestemte kommunikationsmegnstre i team
kan bidrage til at hamme medarbejderdreven innovation i team. De hand-
lede om sagsfokusering og hurtige lgsninger; fejlfinding og modsynspunk-
ter, ndr andre fremlaegger nye synspunker; hyppige emneskift; samt sparke
til hjorne. Undersogelsen viste ogsd, at andre kommunikationsmgnstre
kunne bidrage til at fremme medarbejderdreven innovation i team. De
handlede om at sxtte klare rammer, om at udpege en bystander og stille
dbne sporgsmal. Men den viste ogsa, at det var vigtigt at organisere moder
pd andre mdder. De handlede om at indfere helikopterteammeder, som
var adskilt fra almindelige driftsmeder, at bruge skiftende smagrupper og
for- og imod grupper, at lave stillerunder for teamledere, samt lgbende at
folge op og evaluere (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2009).

4. Spandinger mellem den mindre projektkontekst
og storre organisatoriske, samfundsmassige
og globale dagsordner

Afsnit 4 handler om, at team- og aktionsforskningskonteksten allerede er
indlejret i DSI som organisation. Som organisation er DSI selv forankret
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1 storre samfundsmassige og globale systemer. P4 mgder med Team Pro-
duct Support medte vi siledes ikke kun et team med lokale problemer pa
DSI i Sgnderborg, men ogsa en globaliseret verdens indtog i et team i en
dansk produktionsvirksomhed. Samspillet mellem den lille team- og ak-
tionsforskningskontekst og de storre systemer viste sig som spendinger
imellem dem. Afsnit 4 udfolder bogens tredje synspunkt om projekter som
altid allerede kontekstualiserede. Afsnittet anlegger siledes et systemisk
perspektiv pa aktionsforskningsprojektet, som sgger at forbinde det uen-
deligt sma i teamet med det uendeligt store i de omkringliggende systemer
(Bateson, 1979, 1972; Stacey, 2001).

Forst forteller vi om spendinger mellem @ndring at medekulturen i
teamet og organisationens mgdekultur; dernest om spendinger mellem
oget konkurrence pa verdensmarkedet og topstyret krisemanagement over
for inddragelse af medarbejdere i Team Product Support.

Spandinger mellem zndring af modekultur i teamet
og organisationens modekultur

Pa et mode d. 08.04.08 vedtager Team Product Support disse spillereg-
ler:

1. Mgdedeltagere megder forberedt.

2. Modet starter til tiden.

3. Deltagere kommer som hovedregel ikke for sent.

4. Kommer en mgdedeltager for sent, bliver vedkommende ikke
briefet.

5. Udebliver man uden at have afvist medet, vil man ikke have indfly-
delse pa beslutninger taget pd mgdet. Herunder opgaver tildelt den
udeblivende.

6. Interne moder i gruppen aflyses, hvis blot én mededeltager kren-
ker ét af ovenstdende punkter.

Efter sommerferien forteller de, at de praktiserer disse spilleregler pd deres
almindelige teammeder, som vi ikke deltager i. De n@vner ogsd, “at mo-
derne er blevet kortere og mere effektive, efter at den ny teamleder er
kommet, og at det kun er de relevante personer, der bliver indkaldt.” En-
delig siger teamet, at ndr de har mgder med kolleger fra andre afdelinger,
sd oplever de deres egen ‘gamle’ modekultur, hvor deltagere moder ufor-
beredt, kommer for sent, udebliver etc.

Team Product Support og aktionsforskningsprojektet stoder siledes ind
i grenser for @ndringer af teamets modekultur. Gennem projektet kan de
@ndre deres egen kultur internt i teamet, men ikke deres mgder med kol-
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leger fra andre afdelinger, dvs. organisationens mgdekultur. Det bekrafter
vi dem i1 et skriftligt opleg, hvor vi anlegger et systemisk perspektiv:

Vi tror, at vi er ved at nd grensen for, hvor langt I kan komme med jeres
mal, ndr vi “kun” medes med jeres team. Vi tror, at det er ngdvendigt at
inddrage folk fra ledelsen for at speede processen op, fordi I som team er
en del af hele organisationen. Vi foreslar derfor, at punktet om at for-
bedre mgdekulturen i organisationen som helhed tages op pa et mode
med ledelsen ...

Sammen med Team Product Support og andre team i projektet begynder
vi her at underspge betingelserne for medarbejderdreven innovation i
team. Det sker i en kollaborativ proces, hvor undersggelse og handling er
integreret. Sammen med Team Product Support undersgger vi siledes,
hvor langt teamet kan komme med deres team-interne mal om @ndring
af medekultur, og vi aftaler at tage sporgsmal om @ndring at hele mode-
kulturen pa DSI op i PL.

Vi sender derfor et oplag til projektledelsen, hvor et af punkterne hand-
ler om @ndring af mgdekulturen pa DSI. Teksten lyder sidan i uddrag:

Modekultur -

eller hvordan man kan 13 tre arsvaerk ved at stramme op?

* Vi har ikke varet hos jer én gang, uden at der har varet problemer i
forbindelse med atholdelse at de aftalte moder:

* Ikke alle synes at have varet informeret/last om, hvor mgdet skal
foregd.

* Vi har flere gange mattet flytte til et andet lokale end det, vi havde
indrettet med biandoptager osv.

* En gang var lokalet optaget af et andet mede, uden at vi eller dem,
vi skulle mgdes med, var informeret.

* Ikke alle har dagsordenen med til mgderne.

* Mgdeforberedelsen lader indimellem en del tilbage at gnske.

* Maderne starter sjeldent til tiden.

Vi har forstiet, at ledere hos jer har virkelig mange moder og ofte i én
kaede. Samtidig hegrer vi fra medarbejderne, at de ogsa indkaldes til
mange moder, sedvanligvis uden dagsorden, dvs. uden mulighed for at
forberede sig. Der eksisterer angiveligt en kultur om, at man lige stikker
hovederne sammen, som maske var en velvalgt mgdeform, dengang I var
en lille gazellevirksomhed. Der er siledes heller ikke mulighed for at af-
gore, om det er relevant, at man indkaldes til madet.

Hvis man antager, at der i snit deltager seks personer pr. mode; at mg-

40



derne i snit starter 10 minutter efter det fastlagte, og at der hos jer holdes
24 (det er sat helt vilkirligt) meder pr. dag, sd kunne man maske spare
tre arsvaerk ved at stramme op. Det er si meget mere ngdvendigt som,
der synes at vaere en vel i lengden uholdbar febril stress-dnd, der gen-
nemsyrer jeres virksomhed.

Det havde varet bedre at sige det her til jer pa et mode, fordi det
skrevne altid virker hirdere, men vi md erkende, at vores folelse i sidste
uge var: kan man regne med jer?

Vores folelser er naturligvis ikke afgorende, men hvis de afspejler, hvad
andre — kunder, medarbejdere osv. — foler, sa kan det vare alvorligt. Vi
ville i alle fald — hvis vi som medarbejdere /kunder oplevede noget tilsva-
rende — have denne fplelse af tvivl, om vi kunne regne med jer. Og ogsa
tenke, om det nu kunne betale sig at komme til tiden endsige forberede
sig.

Vores forslag er, at I — som de rollemodeller I er — én gang for alle be-
slutter, at det her moderod skal @ndres inden for x antal mineder. Og at
I effektuerer beslutningen med en nasten ti-krummende nidkaerhed. Vi
har forstéet, at der er ved at blive formuleret et papir om medekultur. Vi
haber, at I ikke lader det blive ved papiret. Det er imidlertid den frygt, vi
opsnapper hos medarbejderne. S& méske vil det vaere hensigtsmassigt
med en tverhierarkisk gruppe til sikring af] at dette ikke bliver en olkasse-
proklamation? Det er f.eks. ikke muligt for Team Product Support alene
at beslutte en @ndret medekultur, hvis resten af organisationen gor, som
den plejer.

Oplxgget bygger pa flere antagelser:

* Det er ikke muligt at lave mindre lokale @ndringer, f.eks. @ndring af
modekultur i et team som f.eks. Team Product Support uden samtidig
at @ndre det storre system, som her er hele organisationens mgdekul-
tur (og visa versa), og uden at involvere projektledelsen. Som aktions-
forskere skriver vi siledes brevet ud fra et bestemt systemteoretisk
perspektiv pa organisationer og pa ledelse og ikke blot som en neutral
meddelelse.

* Det er ikke muligt at skabe @ndringer i organisationer uden samtidig
at udeve magt og positionere sig selv og hinanden pa andre mader.
Det gor vi 1 oplegget, hvor vi som aktionsforskere praktiserer partici-
pation som magtudgvelse, selv om vi ikke har nogen formel magt over
for projektledelsen.

* Det er muligt at handtere magt pa mader, hvor man bestraber sig pa
at gore den mere transparent. Vi forsgger at gore det ved at praktisere
forste og anden persons aktionsforskning (Marshall & Mead, 2005;
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Torbert, 2001). Den bestir i, at vi setter navn pa vores indre dialoger
(forste person) og legger dem frem til dialog med PL (anden person).
Mere konkret betyder det, at vi skriftligt setter ord pa vores observa-
tioner af medekulturen pa DSI og de evt. gkonomiske konsekvenser af
den og pd vores folelser at manglende tillid. Vi ville have skrevet min-
dre direkte, hvis vi ikke havde kendt direktoren fra tidligere projekter.

* Det er muligt at bruge egne observationer og folelser fra aktions-
torskningsprocessen som et spejl pa, hvad der muligvis sker andre ste-
der i organisationen. Med et ldn fra supervision kalder vi dette for
parallelprocesser (Jacobsen, 2005). De beskriver relationer mellem su-
pervisor og supervisant, som er en terapeut, og mellem terapeut og
klient. De bygger pa en antagelse om, at supervisanten (terapeuten)
ubevidst gentager det, som sker i hans eller hendes relation til klien-
ten, 1 relationen til supervisor. Vi bruger begrebet i en anden kontekst
og uden at inddrage det ubevidste. Vi spgrger om det, som vi obser-
verer og oplever i aktionsforskningsprocessen, er en gentagelse af
noget, som sker andre steder i organisationen?

Omtrent samtidig med at vi mailer oplegget, vedtager ledelsen pd DSI et
fzlles st spilleregler for meder i organisationen, som bliver sat op i alle
lokaler. De adskiller sig ikke vasentligt fra Team Product Supports regler.
Tre maneder senere vurderer projektledelsen, at mgdekulturen fortsat er
et opmarksomhedspunkt, og at den er “blevet klart forbedret”. Vi fik ikke
spurgt til Team Product Supports vurdering.

Spandinger mellem oget konkurrence pa verdensmarkedet
og topstyret krisemanagement over for inddragelse af
medarbejdere

I 2008 falder vores indledende samarbejde med DSI sammen med oget
konkurrence pa verdensmarkedet for invertere til solcelleanleg. Det viser
sig som svigtende ordrer, iser fra det sydeuropziske marked. Samtidig er
der problemer med produktion af en ny type anleg, som er behaftet med
fejl, som det er vanskeligt at fa tid nok til at lokalisere og teste, fordi kunder
allerede er blevet lovet dem til en bestemt dato.

Denne krise i produktionen sker samtidig med, at DSI er ved at udvikle
sig fra en mindre gazellevirksomhed, hvor man kunne tage beslutninger
ved frokostbordet, til en storre masseproducerende virksomhed. Krisen
bliver forsterket af vejrforhold i Kina, hvor et kraftigt snefald betyder, at
taget pa en produktionshal hos en kinesisk underleverander bryder sam-
men og forsinker hele produktionen yderligere. Det ser vi pa en intern vi-
deoskerm sammen med et team en morgen, hvor vi mgder op pd DSI.
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Planlagte mgder med bl.a. Team Product Support bliver derfor aflyst i den
pigxldende ‘snevejrs-uge’.

Pa grund af disse presserende forhold, der handler om virksomhedens
overlevelse, gar ledelsen i foraret 2008 over til at praktisere topstyret kri-
semanagement, hvor de f.eks. dagligt folger op og udstikker (nye) ret-
ningslinjer. Pa et mode i projektledelsen i august 2008, hvor DSI er pd vej
ud af den akutte krise, bliver ledelsen og vi enige om, at betingelserne for
samarbejde ikke var til stede i foriret 2008.

Aktionsforskningsprojektet er pd denne méde indlejret i storre globale,
okonomiske dagsordener, som pavirker betingelserne for samarbejdet pa
uforudsigelige mider, hvor meder f.eks. bliver aflyst.

Den aktuelle krise pa DSI pavirkede ogsd Team Product Support. Det
skete ifplge et referat fra 15.09.08 iser pa to mdder. De oplever for det
forste dilemmaer mellem ledelsens top-down eksekvering af beslutninger
og dens opfordringer til bottom-up inddragelse, og for det andet dilem-
maer mellem hastighed og kvalitet.

Dilemma mellem top-down eksekvering og bottom-up inddragelse

Team Product Support og deres teamleder giver en rekke eksempler pd
pludselige skift mellem opfordring til inddragelse og top-down eksekve-
ring. P4 medet i september 2008 fortzller et teammedlem:

Igennem det seneste dr har vi fremfort en rekke argumenter i forbindelse
med et bestemt projekt, hvor vi oplever, at vi ikke er blevet hort. Tvart-
imod oplever vi, at der pludselig kommer en besked oppefra om, at nu
skal tingene vare pd en bestemt mdde, som ikke tager hojde for vores on-
sker og indvendinger.

Et andet medlem af teamet fortaller, at hun havde varet lige ved at sige
dette pa et stormede, hvor direktgren havde talt om, at de ville lave en
produktionsvenlig udvikling, men at hun havde holdt sig tilbage for ikke
at henge sin chef ud. Hun n@vner ogsa et eksempel, der handler om ind-
retningen af deres hal, hvor en leder gik rundt med chefen og fortalte, at
indeklimaet var i top. Teamet oplevede til forskel herfra, at de havde 28
grader om sommeren, mens de indimellem matte sidde pa deres hander
om vinteren for at fa varmen.

Team Product Support giver siledes udtryk for frustrationer over for-
skelle mellem opfordringer til inddragelse og hurtig eksekvering oppefra.
Deres teamleder siger om kulturen pa DSI: “Pa et moade spillede direkto-
ren ud med et forslag og inviterede alle til at komme med indspark. God
inddragelse, indtil tiden pludselig blev knap, og der ikke lengere var tid
til dialog.”
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Andre team i projektet giver udtryk for tilsvarende oplevelser af dette
dilemma. En medarbejder i et andet team siger f.eks.: “Der er en besyn-
derlig blanding i vores kultur mellem frie tgjler og si pludselig detailstyring
oppefra.”

Dilemma mellem hastighed og kvalitet

Det andet dilemma, som Team Product Support oplever, handler om for-
skelle mellem hastighed og kvalitet. De siger pd modet d. 15.09.08, at de
har indtryk af, at de “mange gange skal gennemfore ting, som er forkerte,
bare fordi et bestemt produkt skal ud lige nu og her i stedet for at gore
det rigtigt forste gang.” De navner ogsa, at deadlines er sat urealistisk, og
at de selv medvirker til at holde et hojt tempo og til at producere fejl:

Jens: Det lyder som en god idé, den tager vi, vi skal videre, meget
handlingsorienteret. Hvis opgaven er halvt defineret, sd er den nasten
lavet, for den kommer ud. Vi gir i gang med det samme. Vi behgver
ikke ngdvendigyvis at snakke om, hvad konsekvensen er. Det skal bare
gores.

Per: Sa kan det godt vare, at vi om et halvt dr finder ud af] at det var
noget scheisse, vi lavede.

Andre team taler ogsd om dilemmaet mellem hgj hastighed og kvalitet,
som betyder, at der bliver begdet fejl, som det kan vare vanskeligt at fa tid
til at lgse. Hardwareteamet i produktudvikling siger f.cks., at de ikke foler
sig hort vedrgrende tidsestimater.

Opsamling

Vi har spgt at dokumentere, at teamets mal og arbejde sd vel som aktions-
forskningsprojektet er indlejret i storre organisatoriske og gkonomiske /
globale dagsordener. Disse dagsordener kan vise sig i interaktionen og
gribe ind i projektet pa uforudsigelige mader, som handler om alt fra ar-
bejdstempo, medekultur og kvalitetskrav til samarbejde og snevejr i Kina.

Aktionsforskningsprojektet kan bidrage til at @ndre en lille del af disse
forhold, f.eks. modekultur, men selvklart ikke krisen pa det globale mar-
ked. Den kollaborative aktionsforskningsproces med Team Product Sup-
port bidrager til at konkretisere dilemmaer ud fra teamets lokale perspektiv
og erfaringer.

Retrospektivt har vi overvejet, hvordan vi kan forstd disse dilemmaer og
modsztninger mellem top-down eksekvering og krisemanagement over
for bottom-up inddragelse og mellem hastighed overfor kvalitet?
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Det ville vere nerliggende at begribe dem som uoverensstemmelser
mellem ledernes erklzrede intentioner og ledernes faktiske praksis, dvs. at
give dem “skylden” for f.eks. at vare for utilmodige eller befinde sig for
langt vak i et elfenbenstarn havet over produktion og udvikling. En sidan
individorienteret, psykologisk forstielse vurderer vi som forenklet og util-
strekkelig. Vi forstar snarere dilemmaer mellem eksekvering og inddra-
gelse, hastighed og kvalitet som vilkir i moderne organisationer, som
prager ikke blot DSI, men ogsa andre organisationer. Det betyder, at ak-
tionsforskningsprojekter ikke blot pa DSI, men ogsa i andre organisationer
er indlejret i organisatoriske og gkonomiske forhold, som griber konkret
ind i projekter pa komplekse og ofte uforudsigelige mader. Her spiller le-
delsens handtering en rolle, men andre forhold, f.eks. det globale marked,
gor det mdske 1 endnu hgjere grad.

5. Spzendinger i handtering af organisatorisk forskellighed
gennem dissensus

Dette afsnit viser, at den aktuelle krise pa DSI forte til nye mader at hind-
tere spendinger og dilemmaer pa. Her kom aktionsforskningsprojektet og
dets fokus pa kommunikation og dialog til at spille en rolle ikke blot 1
Team Product Support, men ogsé i andre team, som vi samarbejdede med,
f.eks. et nyt tvarfagligt team sammensat pd tvars af produktions- og ud-
viklingsatdelingen.

Det forste afsnit forteller, hvordan Team Product Support handterer
forskellighed pa tvars af produktion og udvikling ved at organisere review-
meder. I det naste afsnit vedtager et nyt tverfagligt team fra disse to om-
rdder nogle retningslinjer for samarbejde i et nyt projekt, som bryder med
den gamle projektkultur. Til sidst sammenfatter vi disse to eksempler i en
dialogisk dissensustilgang, som undersgger om forskellighed kan ggres til
motor for udvikling og forandring. Afsnit 5 fir dermed fokus pa bogens
sjette synspunkt om, at organisatorisk aktionsforskning udfolder sig i spen-
dingsfeltet mellem konsensus og dissensus. Her kommer vi ogsa ind pa
bogens syvende synspunkt om participation i spendingsfeltet mellem ef-
fektivisering, humanisering og demokratisering.

Handtering af forskellighed pa tvaers

af udvikling og produktion

I september 2008 har team Product Support néet deres interne mél. De
beslutter derfor at gi i gang med deres eksterne teammal, der handler om
bedre snitflader og kommunikation i forhold til udviklingsafdelingen. De
begynder hver iszr at gd mere over i udviklingsafdelingen. Det forer til en
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ny rutine om ad hoc reviewmgder med kolleger fra udvikling. Helle for-
teller om dialoger pa tvars at de to afdelinger:

Helle: ... Vi skead lidt efter mekanikfolkene [i udvikling], fordi vi
manglede nogle tegninger, fordi de ikke var ferdige med deres. Sa la-
vede de en masse tegninger og sagde, at vi skulle lave reviews. Sa satte
vi os faktisk ned to mand og reviewede de her tegninger. Vi fandt en
masse fejl og nogle gnsker til, hvad vi godt kunne tenke os @ndret.
En af tegningerne var si kompliceret, at vi havde lavet den hel rod
med ting, vi godt kunne tenke os anderledes. Vi syntes, at det var
uholdbart at skulle sende den tilbage til dem. Sa vi blev enige om, at
nu kalder vi dem [udviklingsfolkene] ind til et kort mede, hvor vi
gennemgir de her @ndringer. Si sad der en udviklingsmand, der
sagde “Ej, hvor er det bare godt det her. At vi lige kunne mgdes og
snakke om de her idéer.” Og ved I hvad, vi gik derfra alle sammen og
var glade. Vi fik virkelig en dialog igennem. Vi er blevet bedre til at ga
1 dialog med dem.

Marianne: Hvad er der sket?

Helle: Vi lavede jo nogle opgaver mellem vores mgder med jer ... Det
blev bl.a. til, at vi ogsd selv kunne ga over til dem. Vi kan jo ikke bare
forvente, at de kommer over til os. Si det gjorde jeg. Jeg gik op og
bespgte dem, ndr jeg var derovre, gik bare lige op og viste flaget og
sagde: “hvad begvler I med nu, hvad har I gang i?” For snakkede vi jo
bare om dem derovre. Men si lige pludselig spurgte I [ Marianne &
Jorgen]: “Kan I selv gore noget for, at det bliver bedre?” Vi havde al-
drig tenkt pa det, hvis I ikke lige havde sagt det ...

Jens: Det er metoden, der er blevet bedre. Vi har fundet ud af; at det
her virker, sa derfor bruger vi det.

Helle: Du [Jens] er en af dem, der kan gd med den frem og tilbage,
selv. om der er store bolger.

For tenkte Team Product Support i “dem derovre” i udvikling og “os” 1
produktionsafdelingen. De var tilbgjelige til at finde fejl og satte rode stre-
ger 1 de tegninger, de fik fra udviklingsfolkene, og forholde sig afventende.
Som en del af aktionsforskningsprojektet begyndte de i eftersommeren
2008 at komme uanmeldt forbi i den anden afdeling. Det forte til, at Team
Product Support tog initiativ til at indkalde udviklingsfolk fra mekanik til
et kort mgde om tegningerne. Igennem dialog ndede de frem til en lgs-
ning. Dette mgde blev starten pa en ny organisering af korte, fokuserede
reviewmeder pd tvars at afdelingerne.

Udviklingen af dialog som middel til handtering af forskellighed var ikke
planlagt pa forhind som et forskningsspergsmal, som vi ville undersoge
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sammen med Team Product Support. Tilgangen blev udviklet emergent
som teamets svar pa et spergsmdl, som vi stillede dem, siledes som Helle
beskriver (“Men s lige pludselig spurgte I [ Marianne & Jorgen]: “Kan I
selv gore noget for, at det bliver bedre?” Vi havde aldrig teenkt pa det, hvis
I ikke lige havde sagt det ...”).

Ifolge teamet bidrog det til at oge arbejdslivskvaliteten ikke blot for dem
selv, men ogsa for deres kolleger i udviklingsafdelingen:

Helle: Vi har faet mere fokus pa det at samarbejde frem for at bygge
barrierer og sd prove at sige: ‘Skal vi ikke hjelpe hinanden med det?’
Det gor vi inden for mekanik. Inden for vores omrade har vi fiet det
super godt. De og vi siger til hinanden, nej hvor er det godt, at vi
modes i stedet for bare at sende breve og kuverter frem og tilbage
med de her tegninger. Dér har vi virkelig fiet et godt samarbejde. Det
er helt fantastisk ...

Per: Det er det dér med fxllesskabet i stedet for, at vi skyder efter hin-
anden. Det er blevet bedre. Det er blevet mere med at sige, at vi har
et problem i stedet for at sige, at du har et problem.

Handtering at uenighed og spendinger mellem afdelingerne bidrog ogsa
til bedre fejlfinding og gkonomi. Jens fra Team Product Support fortaller,
at de uformelle reviewmeder har reduceret antallet af ommere og bidraget
til at nedbringe omkostninger. Pd et mgde med udviklingsatdelingen gik
det f.eks. op for ham, at et nyt apparat med en ny option ikke ville kunne
gd gennem testeren. Hvis han ikke havde fiet 14 dage til at ordne det pa
forhind, ville det have betydet:

... at nzste gang produktionen skulle producere det apparat med den
option, sa ville den ikke komme igennem testeren, for den ville ikke ac-
ceptere den. Og sd ville produktionen sta stille med det apparat. Det
betyder, at hvis det skal [til kunden] i morgen kl. tre, s kommer det
bare ikke ud. Og det koster. Kunden bliver voldsom utilfreds. Hvor
mange af den slags forsinkelser skal der til, for han ikke er med mere?
Per: Og det er et godt eksempel pa, at det er vigtigt, at du kommer
over og snakker med de andre i udvikling.

Helle og Per fortzller, at de gennem dialog om forskelle har fiet bedre
samarbejdsrelationer og storre arbejdsglade i Team Product Support og i
forhold til deres kolleger fra udvikling. Det ser vi som et beskedent ek-
sempel pad, at projektet tilsyneladende har bidraget til humanisering af
deres arbejdsforhold. Jens tilfgjer, at handtering af forskelle mellem ud-
vikling og produktion ogsa har bidraget til at reducere omkostninger, fordi
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de i tide har kunnet finde fejl. Participation handler i dette eksempel sale-
des ikke kun om stgrre arbejdsglede, men ogsd om gkonomi eller eftekti-
visering.

Bogens syvende synspunkt er, som navnt, at participation i organisato-
risk aktionsforskning udfolder sig i et spendingstelt mellem eftektivisering,
humanisering og demokratisering. I dette eksempel var der tilsyneladende
ingen modsxtning eller spending mellem de to forste aspekter. Pa den
ene side var der effektivisering i form af omkostningsreduktion. Pa den
anden side humanisering i form af gget arbejdsglede og mere indflydelse
pa forholdet til den anden afdeling. Var der ogsi tale om demokratisering?
Vi spurgte Team Product Support, der nevner, at deres leder har uddele-
geret ansvar til dem, og at de har faet flere funktioner som medarbejdere,
som de ikke selv troede, at de kunne klare:

Marianne: Hvad er det vigtigste jeres leder gor?

Helle: Han uddelegerer ansvar.

Jens: Vi far lov til at passe vores arbejde.

Helle: Vi fir lov til at prove noget, f.eks. den her tur til Slovenien [hvor
jeg skulle prasentere noget|. Det, synes jeg, er fantastisk. Han har vir-
kelig tillid til os.

Jens: Bare det, at han tager p4 ferie og tror pd, at vi kan passe butikken,
mens han er vek.

Helle: Ja, vi klarede det, mens han var vaek. Han har tillid til os.

Jens: Det gor, at man ter tage nogle beslutninger, for det har vi opbak-
ning til bagefter ... Han er meget af den dér sparringspartner.

Per: Han er meget god til at sperge og ... Det er med til at give den
dér selvtillid.

Vi opfatter ledelsesopbakning, delegering og oget medbestemmelse, som
Helle og Jens gnsker, som udtryk for humanisering. Demokrati og demo-
kratisering betyder for os, at det er demos, folket, her medarbejderne, der
grundleggende bestemmer og som kan valge ledere. Det ser vi ikke ten-
denser til pd DSI.

Det er vores tolkning, at aktionsforskningsprojektet efter et halvt ar pa
DSI har udviklet sig fra at vaere overvejende forsker- og ledelsesstyret til at
blive en kollaborativ lereproces, hvor medarbejdere, teamledere og ak-
tionsforskere lobende undersgger betingelserne for at skabe nye mader at
gore tingene pd. Denne udforskning opstod undervejs i processen, da
Team Product Support og andre team pd DSI stodte ind i organisations-
kulturen, organisatoriske forhindringer og produktionsbetingelser, som
gjorde det vanskeligt at indfri deres teammal, siledes som vi viste det i af-
snit 3.
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Vi havde ikke udviklet disse forskningsspergsmal og metoder for den
kollaborative proces pd forhand. Retrospektivt kan vi se, at der blev tale
om participation som en emergent proces. Det illustrerer bogens andet
synspunkt. Sammen med Team Product Support og andre team og parter
undersggte vi konkrete betingelser for forandringer. En central metode
blev dialogen forstiet som en undersggende samtale, hvor resultatet ikke
var givet pa forhind.

Afstemning af forventninger i tvaerfaglig projektgruppe
pa tvaers af produktion og udvikling

Som en del af krisemanagement og udlgber af aktionsforskningsprojektet
bliver der i oktober 2008 lavet et nyt tverfagligt team pa tvers af produk-
tion og udvikling, som Helle og Jens fra Team Product Support er med-
lemmer af. Teamet er et ikke forudset resultat af aktionsforskningsprojektet
og bliver derefter en del af det. Teamet indkredser forst gode og darlige
erfaringer fra det netop afsluttede solcelleprojekt. Pa den baggrund be-
slutter de nogle retningslinjer for det nye projekt:

* Sxlg forst produktet, niar det er FERDIGT!!!

* Modsig direktgren, hvis tingene IKKE er som han tror.

* Turde lave slutdatoen om.

* Lav realistisk tidsplan med commitment.

* Kommuniker @ndrede planer ud.

* Gor testapparater ferdige.

* Forbedr relationen mellem SC [Supply Chain, dvs. produktion] og
PD [Product Development, dvs. udvikling .

* Feedback til udvikling fra produktion (det er let at lave, osv.).

+ Alle er forpligtede til at sige til, hvis de ikke tror pd en tidsplan.

Det nye tvaergiende team problematiserer dilemmaet mellem hastighed
og kvalitet og den projektkultur, der var forbundet med produktion af det
gamle solcelleanleg. Den handlede om at opstille urealistiske deadlines,
om ikke at sige direktgren imod og om mangel pa tvarfagligt samarbejde.
Teamet beslutter at sige nej til urealistiske deadlines og til direktoren, hvis
de har en anden forstaelse af tingene end han, at forbedre samarbejdet pa
tvars af udvikling og produktion, og at kommunikere @ndringer ud. De
tager pd denne made initiativ til at @ndre den gamle projektkultur ved at
stille kritiske sporgsmal til nogle vedtagne normer, som kendetegnede den.
Team Product Supports eksterne mal om bedre snitflader og kommuni-
kation i forhold til udvikling bliver siledes forankret organisatorisk i form
af telles spilleregler for magder pa DSI og reviewmeder pa tvers af udvik-
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ling og produktion, men ogsa i en ny tvarfaglig projektgruppe, som maske
markerer starten pd en ny projektkultur?

I denne del af samarbejdet med teamene er vi som aktionsforskere med
pa sidelinjen. Det er teamenes lokale viden og lereproces, der forer til for-
muleringen af retningslinjerne for et nyt projekt. Det er ogsd dem selv, der
organiserer processen. Projektet har siledes bevaget sig fra at vare over-
vejende forsker- og lederstyret over et kollaborativt projekt til at blive med-
arbejderdrevent.

Opsamling - om handtering af forskellighed og dissensustilgang

De to afsnit viser, at tilsyneladende simple dialogiske kompetencer som at
stille dbne sporgsmal og sige nej, hvis et team eller en medarbejder er uenig
med kolleger og ledelsen, i det sma kan bidrage til at skabe bedre gkono-
miske resultater og kollegiale relationer, bl.a. fordi de stiller sporgsmal ved
en bestemt projektkultur pa DSI.

Helle og Per fra Team Product Support fortaller f.eks., at de syntes, at
det ville vaere “uholdbart” at sende tegningerne retur til kolleger i udvik-
lingsafdelingen med mange rede streger. I stedet satte de sig i deres me-
kanikkollegers sted og handlede pa forskellen mellem deres kollegers og
deres egen forstdelse ved at indkalde til et mgde om tegningerne. Per og
Helle fortaller, at de i stedet for at “bygge barrierer” og “skyde efter hin-
anden” er blevet bedre til at samarbejde og udvikle pa tvars at sidanne
forskelle. Det tvaerfaglige team sammensat pd tvars af afdelinger beslutter,
at de fremover abent vil fremlegge den kritik, de hidtil havde varet tavse
omkring i organisationen.

Vi forstar disse eksempler som udtryk for, at medarbejdere pa DSI gar
i gang med at praktisere det, som vi i lgbet af projektet begyndte at kalde
en dialogisk dissensus-tilgang (Dalgaard, Johannsen, Kristiansen & Bloch-
Poulsen, 2014). Den grundleggende ide i denne tilgang handler om at
undersgge, om uenighed kan bidrage til at gore organisationen sterkere,
fordi forskellige former for viden kan skabe mere bzredygtige resultater.
Vi undersgger siledes, 1 hvilket omfang forskellighed og uenighed kan fun-
gere som motor for udvikling. Det sker gennem dialoger, som omfatter
bestemte mader at organisere mgder pa, hvor alles synspunkter i hgjere
grad har mulighed for at komme til orde (dissensusorganisering), og be-
stemte mader at forholde sig til kritiske og tavse stemmer (dissensussensi-
bilitet) (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2010).

Dissensustilgangen kan fremstd som en uskyldig cocktail, der f.eks. blot
handler om at stille spergsmal og sige nej. Tilgangen kan imidlertid bruges
til at problematisere en bestemt organisationskultur og @ndre den, siledes
som det tverfaglige team spger at gore i forhold til den gamle projektkul-
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tur. Tilgangen afviger siledes fra organisationskulturer, hvor man af for-
skellige grunde valger at ‘spille spillet’ og undlader at sige fra hgjere op 1
systemet, fordi kritik f.eks. kunne skade ens egne fremtidige muligheder i
organisationen (Argyris, 1990; Willig, 2016).

Dissensustilgangen kan ogsd se ud, som om den blot er en smartere
mide at tjene penge pa i organisationer. Her ser vi en dobbelthed, der
handler om, at participation i organisatoriske aktionsforskningsprojekter
befinder sig mellem effektivisering og humanisering. Dissensus er siledes
en made at tjene penge pd, som Jens var inde pd; men det er ogsd en til-
gang, som kan bidrage til, at medarbejdere udvikler sig professionelt og
skaber nogle mere tilfredsstillende arbejdsbetingelser, fordi de samarbejder
internt og pa tvars, siledes som Helle og Per beskrev det tidligere.

I dette kapitel, hvor vi har fortalt en historie om et aktionsforsknings-
projekt med Team Product Support pa DSI, har vi vist bogens syv hoved-
synspunkter i praksis:

1. Participation kan betyde alt fra deltagelse til medbestemmelse.

2. Participation er en emergent proces, der udvikler sig undervejs.

3. Participation er altid allerede indlejret i multiple kontekster/kom-
plekse systemer, som interagerer med de enkelte projekter pa uforud-
sigelige mader.

4. Participation udfolder sig som spandinger mellem parter med for-
skellige interesser og viden, der lgbende positionerer sig selv og hin-
anden, og derigennem udgver magt i organisationer og i
forskningsprocesser.

5. Participation udfolder sig i spendingsfeltet mellem en kollaborativ
og en forsker- og ledelsesstyret proces.

6. Participation udfolder sig i spendingsfeltet mellem konsensus og
dissensus.

7. Participation udfolder sig i spendingsfeltet mellem effektivisering,
humanisering og demokratisering.

Det naste kapitel viser, hvordan participation i organisationer, dvs. med-
arbejderinddragelse, er blevet opfattet pd forskellige og indbyrdes mod-
stridende mader i det 20. arhundrede.

Refleksioner

12008-2010 tilbragte vi mange timer sammen med team fra Borgerservice
i Silkeborg Kommune og fra Danfoss Solar Inverters i projektet om med-
arbejderdreven innovation i team. Vi vil ikke diskutere projektets praktiske
og teoretiske resultater, men reflektere over, hvor stor en rolle tidspunktet,
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de gkonomiske rammer og tid spiller for, at et aktionsforskningsprojekt
kan lykkes.

I Borgerservice mogdte vi mange organisationsendringer i kolvandet pé
Kommunalreformen, som greb ind i medarbejdernes arbejdsliv og deres
motivation for at engagere sig i et aktionsforskningsprojekt. Pd Danfoss
Solar Inverters blev vi overhalet af den globale krise, som betad, at virk-
somheden kempede for at overleve. Tidspunktet var ikke velvalgt til at
starte og gennemfere et aktionsforskningsprojekt i de to organisationer.
Dengang havde vi fiet forskningsmidler fra Videnskabsministeriet afgran-
set til en todrig periode. Det betad, at vi sagde ja til projektet. Det forte
samtidig til, at vi overvejede, hvilke betingelser der skal vare til stede for
at starte et aktionsforskningsprojekt. I dag ville vi have undersggt disse
forhold mere tilbundsgaende forud for projektet, fordi de kom til at spille
en langt storre rolle, end vi havde regnet med. Vi ville ogsd have sagt nej
til at lave projektet i de to organisationer.

Et andet sporgsmail, som optog os, var medarbejdernes lyst til at enga-
gere sig i et tidsmassigt kraevende projekt pa et tidspunkt, hvor hverdagen
i forvejen var meget travl. Et aktionsforskningsprojekt kan nemt komme
til at betyde et ekstra tidsforbrug for medarbejdere. Selv om organisationen
far penge til at dekke medarbejdertimer i tilknytning til projektet, betyder
disse timer ikke reduceret arbejdstid for den enkelte medarbejder.

Tidspunktet, de gkonomiske rammer og tid griber siledes ind i de en-
kelte projekter pa mange mader, som det kan vare vanskeligt at gennem-
skue, nir man stir midt i processen. Hvis man er presset som
aktionsforsker, melder der sig nogle sporgsmal, f.eks.:

- Siger vi ja til betingelser, som vi ellers ville have sagt nej til, for at fa
foden inden for i en organisation?

* Accepterer vi at bruge projektmgder som ventil for frustrationer,
som medarbejderne méske ikke kan komme at' med andre steder? En
dialogorienteret leder i en af de andre deltagende organisationer
mente, at det havde varet tilfeldet. Det matte vi give hende ret i.

» Accepterer vi en arbejdsdeling, hvor organisationen ikke bruger tid
pa at deltage 1 aktionsforskningsprocessens teoretiske dimension, sa vi
alene star for den. Vi kan se, at vi i nogle perioder accepterede at re-
ducere aktionsforskning til konsulentarbejde pd et videnskabeligt
grundlag. Det er vi ikke stolte af.

* Giver vi keb pd centrale forskningsetiske vaerdier? Borgerservice var
den sidste af tre organisationer i projektet. Her havde vi fiet lert at
holde fast i, at medarbejderinddragelse beted, at medarbejderne skulle
inddrages i vasentlige beslutninger, f.eks. omkring formal og under-
sogelsesdesign. Vi markerede, at vi ikke ville veere med, hvis dette ikke
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var muligt. I Borgerservice begyndte vi derfor i hgjere grad at bruge
vores magt til at sige til og fra. Det forte til omfattende forhandlinger
og pdpegning af skjulte dagsordener, men ogsa til udvikling af begre-
bet om participation som magtudovelse.

Mere overordnet stiller kapitlet et sporgsmal, om der i dag findes organi-
sationer, som har tid nok til at ga ind i aktionsforskningsprojekter. Vi an-
befaler, at tidsforbrug og tidsrammer bliver gjort s klare som muligt ved
et projekts start, og at de evt. bliver undersogt lobende i projektet. Disse
forhold omfatter nemlig ikke kun organisationen, men ogséd aktionsfor-
skernes arbejdsforhold og muligheder for at bidrage til vellykkede projek-
ter. Her tenker vi ogsa pa de betingelser, som studerende, der gnsker at
lave aktionsforskning, er underlagt f.eks. i deres studieordninger.

Vi synes, at vi kom til at betale nogle dyre lerepenge for ikke tilstrak-
keligt at have undersogt betingelserne for at g ind i projektet pa forhand.
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KAPITEL 2

ET HISTORISK BLIK PA
MEDARBEJDERINDDRAGELSE
- FIRE FORSTAELSER

Hvad og hvorfor

Dette kapitel handler ikke om participation i organisatorisk aktionsforsk-
ning, men om forskellige forstaelser af medarbejderinddragelse. Der er
fokus pa organisationsteori i perioden efter 2. verdenskrig i Europa. Ka-
pitlet viser bogens forste synspunkt om, at participation har haft mange
forskellige betydninger. I nogle perioder har der veret lagt vagt pd parti-
cipation eller inddragelse gennem fagforeninger. I andre har det handlet
om inddragelse af den enkelte medarbejder. Graden af inddragelse har ogsa
varet forskellig. Den har betydet, at man som industriarbejder kunne
komme med forslag til lgsning at operationelle eller taktiske problemer i
produktionen; eller at man som vidensmedarbejder har indflydelse ikke
blot pd udferelsen af ens daglige opgaver, men ogséd pd udviklingen af or-
ganisationen. I nogle forstaelser spiller det demokratiske aspekt en rolle,
mens det i andre primart handler om inddragelse som middel til effekti-
visering af organisationen.

Vi hdber, at prasentationen af disse forskelle gor kapitlet relevant at lese
i dag. Kan forskellene bidrage til at vise, at participation eller inddragelse
ogsd 1 dag athenger af en rekke komplekse forhold? Det kan vare gkono-
miske forhold, som f.eks. at stigende krav om fleksibilitet pd arbejdspladsen
skaber betingelser for gget inddragelse. Det kan vare politiske forhold,
som f.cks. et pnske om at sikre en bedre balance mellem menneskers ind-
flydelse som borgere og som ansatte. Det kan vare verdimassige eller kul-
turelle forhold, som f.eks. at et generelt hgjere uddannelsesniveau synes
at afstedkomme krav om mere inddragelse og indflydelse. Samtidig hdber
vi, at kapitlet viser, at inddragelse ogsa i dag er et tvexgget svaerd. Pa den
ene side kan det betyde hgjere etfektivitet og sterre arbejdslivskvalitet, pa
den anden side oget belastning af medarbejdere.
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Participation i arbejdslivet
- en blandet landhandel

Begrebet ‘participation’ eller ‘medarbejderinddragelse’ har en lang historie
uden for organisatorisk aktionsforskning. Participation i arbejdslivet be-
tegner alle former for inddragelse (Wilkinson, Gollan, Marchington &
Lewin, 2010). Lige fra at man som medarbejder bliver hort af ledelsen
med henblik pd at gge effektiviteten i produktionen til, at det er arbejderne
selv, der har ledelsen gennem radikal-demokratiske bedriftsrad. I dette ka-
pitel viser vi, at organisatorisk aktionsforskning er en del af nogle generelle
samfundsmassige udviklingstendenser, som gor det tydeligt, at f.eks. in-
dustrielt demokrati, selvstyrende grupper og selvledelse ikke blot er en dis-
kurs inden for organisatorisk aktionsforskning. Kapitlet udfolder saledes
bogens forste synspunkt om, at participation historisk har betydet alt fra
deltagelse til med- og selvbestemmelse.

Vi har valgt at give et kort rids af'den organisatoriske participations hi-
storie ud fra et bestemt blik, som skelner mellem participation forstaet som
fagforeningsbaseret inddragelse af arbejdere som klasse og som ledelsens
inddragelse af den enkelte medarbejder. Vi kunne have valgt andre opde-
linger som kriterium. Nogle forstielser af participation refererer f.eks. til
individuel participation og andre til gruppebaseret; nogle til formel, fag-
foreningsbaseret participation og andre til uformel; nogle til processer og
andre til resultater. Heller, Pusi , Strauss & Wilpert (1998) formulerer det
siledes:

Definitions of participation abound. Some authors insist that participa-
tion must be a group process, involving groups of employees and their
boss; others stress delegation, the process by which the individual em-
ployee is given greater freedom to make decisions on his or her own.
Some restrict the term ‘participation’ to formal institutions, such as
works councils; other definitions embrace ‘informal participation’, the
day-to-day relations between supervisors and subordinates in which sub-
ordinates are allowed substantial input into work decisions. Finally, there
are those who stress participation as a process and those who are con-
cerned with participation as a result (p. 18).

Wilkinson & Dundon (2010) nzvner tilsvarende, at participation betegner
noget meget forskelligt i forskellige lande, og at der er mange forskellige
former og metoder:

... we find employers in different countries use the same terms for em-
ployee participation (engagement, voice, involvement, or empowerment)
in different ways. Some forms of direct participation coexist and overlap
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with other techniques, such as suggestions schemes, quality circles, or
consultative forums (p. 167).

I dette kapitel prasenterer vi fire forskellige forstaelser af participation i
organisationer i Europa med hovedvagt pd perioden efter 1945. De er
iser inspireret af Wilkinson, Gollan, Marchington & Lewin (2010), Wil-
kinson & Dundon (2010) og Budd, Golan & Wilkinson (2010). Der er
tale om en grov inddeling, da de forskellige forstaelser overlapper i tid og
indhold:

Den forste forstaelse spiller primzrt en rolle i arbejdslivet i Europa fra slut-
ningen af 2. verdenskrig til ca. 1970’erne. Den handler om participation
som industrielt demokrati. Her er participation bundet til fagforeningsre-
prasentation. Den giver sig udslag i, at lenarbejdere gennem fagforeninger
far oget indflydelse i virksomheder. Det sker f.eks. i form af overvejende
radgivende samarbejdsudvalg, ogede befgjelser til tillidsmanden, osv.
Inden for organisatorisk aktionsforskning udfolder industrielt demokrati
sig iser i “The Norwegian Industrial Democracy Project”, hvor participa-
tion bade er et mal om demokrati og et middel til oget eftektivitet. Det
kommer vi tilbage til i kapitel 5.

Den anden forstaelse spiller en rolle fra ca. 1980’erne og frem til i dag.
Den handler om participation som individuel involvering. Her er partici-
pation ikke lzngere ledelsens inddragelse af fagforeningerne, men af de
enkelte medarbejdere. Participation bliver et middel, dvs. et ledelsesvarktoj
til at effektivisere produktionen. Det foregar typisk i industrivirksomheder
bl.a. i form af sikaldt selvstyrende team, hvor faglerte og ufaglerte med-
arbejdere bliver involveret og fir ridgivende funktioner og en begranset
beslutningskompetence vedrorende den daglige produktion. Inden for
denne forstdelse bliver lgnarbejdere til medarbejdere. Ledelsesfilosofien
kaldes Human Resource Management (Wilkinson, Bacon, Redman &
Snell, 2010).

Den tredje torstaelse spiller en rolle fra ca. 1990’erne og frem til i dag,
hvor participation forstis som selvledelse (DiLiello & Houghton, 2006;
Neck & Houghton, 2006; Pearce & Manz, 2005). Her er ogsé tale om
en szrlig form for instrumentel participation, der iser er forbundet med,
at teamorganisering har bredt sig til vidensamfundet, som ogsd omfatter
den oftentlige sektors organisationer med hgjtuddannede medarbejdere.
Medarbejderparticipation betyder ikke lengere blot indflydelse pa den
daglige drift, men ogsa pd udvikling af organisationen. Medarbejdere bliver
siledes forstaet som selvledende organisationsmedlemmer, dvs. som stake-
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holders pa linje med andre grupper, f.eks. ledere, kunder, ovrige beslut-
ningstagere, osv. Human Ressource Management bliver pa denne made
udvidet til ogsa at omfatte udvikling af organisationen.

Den fjerde forstielse er @ldre. Den spillede en rolle i kglvandet pa sam-
fundsmassige omvaltninger i Europa omkring 1. verdenskrig. Her blev
participation ikke forstiet som involvering, men som arbejdernes auto-
nomi, hvor participation var et mdl i sig selv. Den grundleggende ide var,
at arbejderne udgjorde ledelsen gennem bedriftsrad, som de selv havde
valgt (Crusius, Schiefelbein & Wilke, 1978; Materna, 1978). Ideen endte
1sin egen modstning, dvs. som diktatur, dér hvor den blev spgt realiseret.
Siden har denne ide fungeret som en kritik af de @vrige participationsfor-
stielser, der fra dens perspektiv ses som s@rlige udnyttelsesmekanismer
(Lucio, 2010; Moufte, 2011).

Participation har efter vores opfattelse fire aspekter:

Et etisk, der handler om menneskelig verdighed, om humanisme i bred
forstand, som omfatter, at det enkelte menneske skal have storst mulig
indflydelse pa sit eget (arbejds)liv (Wilkinson & Dundon, 2010, p. 169).
Budd (2004) taler om dette aspekt som ‘equity’:

Equity in the employment relationship is a set of fair employment stan-
dards that respect human dignity, the sanctity of human life, and liberty
and cover both material outcomes and personal treatment ... equity en-
tails fairness in both the distribution of economic rewards (such as wages
and benefits) and the administration of employments policies (such as
nondiscriminatory hiring and firing) (p. 7-8).

Det synes at vaere en del af grundlaget for bide den forste opfattelse om
industrielt demokrati og den fjerde om det radikale demokrati.

Et politisk, der handler om, at man skal have indflydelse som borger og
dermed ogsa som ansat. Det synes at vare en del af grundlaget for bade
den forste opfattelse om industrielt demokrati og den fjerde om det radi-
kale demokrati.

Et social-psykologisk, der handler om bedre arbejdslivskvalitet, om huma-
nisering af arbejdslivet, som omfatter en vis indflydelse pa eget arbejde.

Det synes at vare en del af grundlaget for alle fire opfattelser.

Et okonomisk, der handler om oget effektivitet i organisationen gennem
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en form for inddragelse. Det synes tilsvarende at vare en del af grundlaget
for alle fire opfattelser, selv om forholdet mellem socialpsykologi og gko-
nomi er forskelligt.

Budd (2004) taler ogsd om en religigs begrundelse for participation, som
vi ikke kommer nermere ind pa.

Nedenfor prasenterer vi en oversigt, der forsgger at kombinere histori-
ske faser, forstdelser og visioner. Den venstre spalte prasenterer forstielsen
af participation, den midterste synet pd de involverede medarbejdere og
den hgjre, hvordan participationen udfolder sig:

Participationsforstielse | Pavticipevende Participationsform
Industrielt demokrati Lonarbejder/ Fagforenings-
Fagforeningsmedlem reprasentation.
Overvejende radgivende
om operationelle
sporgsmal
Human Resource Medarbejder/ Involvering i
Management i Enkeltindivid produktionens
industrisamfundet operationelle sporgsmal
Human Resource Organisationsmedlem /| Selvledelse i produktion
Management i Stakeholder/ og dele af udvikling
vidensamfundet Enkeltindivid
Radikal-demokratisk Arbejder/ Autonomi
perspektiv @Pkonomisk og
politisk magthaver

1. Participation som industrielt demokrati

Wilkinson & Dundon (2010) beskriver participation som en samlebeteg-
nelse for mange forskellige mader at engagere eller inddrage medarbejdere
efter 2. verdenskrig: “We can try to make sense of the elasticity of the term
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by seeing participation as an umbrella term covering all initiatives designed
to engage employees. However, one can identify two rather ditferent
philosophies underlying participation” (p. 169).

De navner, at der er to hovedtendenser i opfattelsen af participation fra
midten at det 20. arhundrede:

Den ene handler om participation som industrielt demokrati. Denne
opfattelse er knyttet til en socialdemokratisk forstielse. Den handler om
oget inddragelse at arbejderne som klasse gennem fagforeningerne. Den
anden drejer sig om participation som individualiseret involvering. Denne
opfattelse er knyttet til en mere liberal forstielse. Den handler om oget
inddragelse af arbejderen som individuel medarbejder.

Opfattelsen af participation som industrielt demokrati vinder frem i kol-
vandet pa 2. verdenskrig, hvor en rakke vesteuropziske socialdemokratier
og fagtoreninger foreslar at indfore bedriftsrad med radgivende funktioner
inden for begrensede felter af arbejdslivet (Geiger, 1979; IDE Internatio-
nal Research Group, 1976, 1979, 1981a, 1981b). Senere bliver tillids-
mandsinstitutionen udbygget.

Wilkinson & Dundon (2010) definerer participation som industrielt de-
mokrati pd denne made:

First, the concept of industrial democracy (which draws from notions of
industrial citizenship), sees participation as a fundamental democratic
right for workers to extend a degree of control over managerial decision
making in organization ... This also brings in notions of free speech and
human dignity ... (p. 169).

Industrielt demokrati og demokratiske rettigheder betoner det politiske
aspekt af participation. Det er et forsgg pa at overfore tenkningen fra de-
mokratiske rettigheder som borger til arbejdslivet (Thorsrud & Emery,
1970b; Wilkinson, Gollan, Marchington & Lewin, 2010). Det bygger pé
et onske om, at demokratiet i det politiske liv md smitte af som en form for
demokratisering at arbejdslivet, sa det f.eks. bliver mindre hierarkisk (Thors-
rud, 1976). Dette gxlder ogsi omvendt, at det industrielle demokrati vil
smitte af pa det politiske demokrati som en styrkelse af dette. Denne be-
strebelse beror pa et samarbejde mellem fagforening, arbejdsgiverorgani-
sation og stat iszr i de skandinaviske lande, hvor medarbejderne fir voice,
dvs. muligheden for at komme med forslag, og begrenset choice, dvs. be-
grenset beslutningsret (Thorsrud & Emery, 1970a; Thorsrud, 1976).
Participation handler siledes om, at lgnarbejdere skal sikres en stemme
i organisationer. Det sker i forste omgang ved inddragelse af fagforeningen
som reprasentant for lgnarbejdere. Det foregar bl.a. gennem samarbejds-
udvalg, udvidede befpjelser til tillidsmanden og medarbejderreprasentan-
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ter i bestyrelser. I en rakke europziske lande, bl.a. Norge og Sverige, sikres
denne form for indflydelse gennem statslig lovgivning (Elden, 1986;
Thorsrud & Emery, 1970a; Wilkinson & Dundon, 2010). I det norske
industrielle demokratiprojekt fra 1960’erne udger dette reprasentative
aspekt imidlertid kun den indledende fase i projektet (se kapitel 5). Senere
legges der mere vagt pd ‘demokrati pd gulvet’ i form af delvist selvstyrende
grupper. Erfaringer og viden om organisering af delvist selvstyrende grup-
per kommer til Norge fra Tavistock Instituttets undersggelser i de engelske
kulminer i 1950’erne (se kapitel 4).

Ifelge Boxall & Purcell (2010, p. 34) er det siden 1970’erne i vid ud-
strekning lykkedes en neoliberal politik at tilbagerulle fagforeningernes
magt. Det er derfor deres opfattelse, at forstdelsen af participation som in-
dustrielt demokrati tilsyneladende ogsa har tabt indflydelse. Det har dbnet
op for en individualiseret forstdelse af participation.

2. To faser i participation som individualiseret involvering

Fra begyndelsen af 1980’erne sker der en @ndring i opfattelsen af partici-
pation i Europa (Boxall & Purcell, 2010, p. 29; Wilkinson & Dundon,
2010, p. 170). Tidligere handlede participation om magtforholdet mellem
ledelse og fagforening som kollektiv reprasentant for arbejderne, nu kom-
mer det i hgjere grad til at handle om forholdet mellem ledelse og den in-
dividuelle medarbejder (Wilkinson, Gollan, Marchington & Lewin, 2010,
p. 7). Wilkinson & Dundon (2010) argumenterer for, at det fra 1980’erne
er muligt at skelne mellem to faser 1 den individuelle forstielse af partici-
pation:

Den forste fase lgber fra 1980’erne og frem til 1990’erne. Den finder iser
sted 1 industrien, hvor participation som individualiseret involvering bliver
et svar pd @ndrede produktionsbetingelser, der ikke lengere er domineret
af masseproduktionens lange serier (Wilkinson, Gollan, Marchington &
Lewin, 2010). Denne fase setter Human Ressource Management (HRM)
pd dagsordenen.

Den anden fase starter i 1990’erne og fortsxtter ind i det 21. arhundrede.
Den tager udgangspunkt i vidensamfundets stigende udbredelse, globali-
seringen og den stigende kompleksitet i den offentlige sektor. Det betyder,
at teamorganisering ogsd bliver udbredst til private og offentlige videns-
tunge organisationer. Medarbejderne bliver i stigende grad involveret i or-
ganiseringen og udviklingen af deres eget arbejde. Participation kommer
til at handle om selvledelse (DiLiello & Houghton, 2006; Neck &
Houghton, 2006; Pearce & Manz, 2005).
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Fra 1980’erne kommer participation til at indebzre, at ledelsen inddra-
ger de enkelte medarbejdere direkte 1 beslutninger, der handler om arbej-
det, og ikke som for gennem reprasentativt demokrati via fagforeningerne
(Wilkinson, Gollan, Marchington & Lewin, 2010). Lonarbejdere bliver i
forste omgang hort og fir beslutningsret i afgransede operationelle pro-
duktionssporgsmal, der f.eks. handler om planlegning, styring og kontrol
af den daglige produktion. Senere bliver medarbejderne ogsa inddraget i
udviklingen af organisationen og af deres eget arbejde.

Den ny forstaelse af participation som involvering medforer et @ndret
syn pa de ansatte. De gdr fra at vare lgnarbejdere til at blive medarbejdere,
som belgnnes individuelt for deres bidrag til oget etfektivitet i produktio-
nen. Det sker i form af'individuel lgn, prastationsbonus, mm. Budd, Golan
& Wilkinson (2010, p. 304) argumenterer derfor for, at participation i ar-
bejdslivet bliver individualiseret. Det galder bdde i den forste og den
anden fase. Vi taler derfor ikke blot om participation som involvering, men
om individualiseret involvering.

Det betyder, at participation bliver til et ledelsesvarktgj, som sxtter
fokus pa markedets krav snarere end pa medarbejderrettigheder, som det
var tilfeldet i tankerne om industrielt demokrati. Participation bliver pa
denne made et middel til at gge eftektiviteten gennem involvering af de
enkelte medarbejdere. Det galder bade i den forste og den anden fase. Vi
bruger derfor begrebet instrumentel participation eller involvering (Fricke,
2011, 2013). Det politiske aspekt af participation forsvinder, mens det so-
cialpsykologiske aspekt gores til et middel for det gkonomiske (Hohn,
2000).

En tilsvarende kritik ligger i Greenwood & Levins (1998) distinktion
mellem participation forstiet som en demokratiserende bestrabelse og em-
powerment forstiet som en etfektiviseringsbestrabelse. Nielsen (2004 )
skelner pa lignende made mellem participation og involvering. Participa-
tion betyder en bottom-up bevagelse i retning af gget medbestemmelse
og demokrati, hvor participation ses som et mal i sig selv. Involvering og
empowerment defineres som et ledelsesvarktoj, hvor medarbejdere bliver
involveret i beslutningstagen inden for et felt, som er afgraenset af ledelsen,
fordi involvering kan vere mest effektivt set fra et ledelsesperspektiv. I or-
ganisationer kan det f.eks. bestd i, at ledelsen har besluttet, at det over-
ordnede mdl er at omorganisere en afdeling fra fagopdeling til
teamorganisering. De enkelte team fir inden for denne organisatoriske
ramme til opgave at definere midlerne, dvs. hvilke delmal, de vil arbejde
hen imod hvornir, og hvordan de vil sikre den relevante kompetenceud-
vikling. I involvering geres participation siledes til et middel eller et in-
strument.
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Forste fase: participation som individualiseret involvering

For 1980’erne var industriproduktionen domineret af masseproduktion,
dvs. af'lange serier med ensartede produkter og derfor fi produktionsom-
stillinger (Budd, Golan & Wilkinson, 2010).! Her kunne ledere i hojere
grad overskue hele produktionsprocessen i deres afdelinger. De var oftest
enerddende mht. planlegning, styring og kontrol. Kommunikation foregik
iseer som informationsoverfgrsel, hvor ledere overvejende var ordregivende
instrukterer, der fortalte lgnarbejderne, hvad de skulle, og som evt. ud-
dybede med envejskommunikation i form af nyhedsbreve osv. (Budd,
Golan & Wilkinson, 2010, p. 304).

Der sker et skift omkring begyndelsen af 1980’erne, hvor industripro-
duktionen i vid udstrakning omlegges fra masseproduktion til sma kun-
detilpassede serier. Produktion til lager bliver i vidt omfang erstattet af
‘production on demand’. Sammen med tilbagerulningen af fagforenin-
gerne (Gospel, 2010, p. 10) bidrager det gjensynlig til at skabe en ny for-
staelse af participation, som Budd, Golan & Wilkinson (2010) beskriver
siledes:

While the history of employee voice and participation is longstanding,
there has been a sharp increase in interest in employee voice and partici-
pation among academics, practitioners, and policy-makers in recent years.
Among employers, the breakdown of the mass production era and the re-
sulting quest for high-performance work practices that deliver flexibility
and quality has generated widespread experimentation with methods for
sharing information and consulting with employees, involving employees
in workplace decision-making, and soliciting feedback ... At the same
time, the global decline in union membership has opened the door for al-
ternative voice mechanisms while also prompting renewed debates over
the need for union voice and supportive public policies (p. 305).

Den nye forstaelse af participation handler, ifglge Budd, Golan & Wilkinson
(2010), om, at en voksende gruppe arbejdsgivere og ledere begynder at
interessere sig for, hvordan de kan involvere medarbejdere i videndeling og
beslutningstagen, sa arbejdet kan organiseres mere fleksibelt og effektivt.
Participation forstiet som brug af sikaldt selvstyrende team med selv-
motiverende medarbejdere kommer pa dagsordenen i 1980’erne, fordi
selvstyrende team mere fleksibelt kan matche nye produktionskrav om hur-
tig omstilling og videndeling (Hohn, 2000; Mueller, Procter & Buchanan,

1 Vi har valgt at praesentere nogle generelle udviklingstendenser om medarbejderinddragelse i
dette kapitel. Det betyder, at kapitlet ikke bererer empiriske forskelle mellem industrier, orga-
nisationer, lande og verdensdele.
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2000). Participation bliver ikke lengere primert et anliggende for fagfor-
eninger, men for de enkelte medarbejdere, der i stigende omfang organi-
seres i team.

En ny ledelsesfilosofi, Human Ressource Management (HRM), kan ses
som svar pd denne udvikling (Boxall & Purcell, 2010, p. 29). HRM-tan-
kegangen handler om, at de individuelle medarbejderes ressourcer skal
inddrages for at sikre effektiviteten i en periode, hvor hurtige omstillinger
dominerer. Lonarbejdere ses ikke lengere som et muskulert vedheng til
produktionen, der primart udferer neermeste leders ordrer. De forstds som
medarbejdere, der skal have deres hjerne og viden med pa arbejde for at
bidrage til produktionsflowet. HRM gor siledes participation til et ledel-
sesvarktoj, der handler om individuel involvering snarere end om en de-
mokratisk arbejderrettighed (Boxall & Purcell, 2010, p. 42).

I USA udkrystalliserer der sig, ifolge Hohn (2000), to retninger. En
tidlig socialpsykologisk retning inden for forskning i grupper og team, der
har fokus pa gruppedynamik, sociale processer og arbejdslivskvalitet; og
en senere management-orienteret tilgang, der har fokus pa teknologi, mal,
opgaver, procedurer og high performance team, dvs. pd prastation og gget
ctfektivitet gennem teamarbejde (Ancona, 1989; Gilette & McCollom,
1995; Sanna & Parks, 1997). Denne forstielse udfoldes f.eks. i Katzenbach
& Smith’s (1993) bog om high performance team. Humanisering af ar-
bejdslivet og eftektivisering synes her at sta over for hinanden som to ad-
skilte aspekter af participation og at vare fordelt pd de to forsknings-
omrdder.

Det er vores tolkning, at HRM kan ses som en s@rlig kombination af
disse to retninger, hvor effektivitetsaspektet kommer i hgjsedet, mens so-
cialpsykologiens humaniseringsaspekt gores til dens redskab. Det ser sale-
des ud til, at gode relationer mellem medarbejdere indbyrdes, mellem
medarbejdere og ledere, samt muligheder for, at medarbejdere kan udfolde
deres ressourcer, bliver midler til @get effektivitet. Andre forskere er inde
pa noget tilsvarende. Boxall & Purcell (2010, p. 42) skriver siledes om
udviklingen fra industrielt demokrati til HRM, at produktionens eftekti-
vitet har udkonkurreret det industrielle demokratis krav om reprasentativ
participation gennem fagforeninger. Samtidig synes det industrielle demo-
kratis politiske aspekt at blive ekskluderet i HRM-tenkningen (Greenwood
& Levin, 1998, p. 25), derfor forstas lonarbejderen ikke lengere som bor-
ger med medansvar for den demokratiske udvikling.

Det har varet diskuteret, hvilken indflydelse medarbejdere far, nar le-
delsen involverer dem i beslutninger. Budd, Golan & Wilkinson (2010)
navner, at participation som involvering sjeldent gar ud over det rent rad-
givende, dvs. ud over voice. De opfatter den som direkte kommunikation,
der handler om den daglige kontakt mellem de individuelle medarbejdere
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og ledere, og som upward problem-solving, hvor medarbejdere kan
komme med forslag, som kan indga i ledelsens beslutningsgrundlag:

... direct communication [and], upward problem-solving ... these are es-
sentially direct and individually focused, often operating through face-to-
face interactions between supervisors/first line managers and their staft.
Some take the form of informal oral or verbal participation, while others
are more formalized in the form of written information or suggestions

(p. 304).

Wilkinson & Dundon (2010) skriver, at participation som involvering ikke
stiller sporgsmal ved ledelsens magt i organisationer. Den udfolder sig pa
ledelsens praemisser og forer til en rekke nye metoder:

This new wave of participation was neither interested in nor allowed em-
ployees to question managerial power ... In effect, this was a period of
employee participation on management’s terms in response to a concern
for competition, especially Japanese production methods which spawned
in TQM [Total Quality Management], Quality Circles, and Six Sigma ...
(p- 170).

Samlet er det vores principielle opfattelse, at participation som involvering
1 den forste fase sker inden for nogle afgransede felter af operativ og taktisk
karakter, som er defineret af ledelsen. Samtidig foregir den ved brug af
nogle bestemte metoder eller design, som ledelsen har defineret pa for-
hiand. Det er derfor vores tolkning, at der er tale om ledelseskoreograferet
participation, hvor participation bruges instrumentelt ud fra et gkonomisk
og ikke et etisk eller politisk-demokratisk formal. Vores principielle opfat-
telser ser bort fra det socialpsykologiske aspekt, hvor der empirisk og hi-
storisk set kan vare store forskelle i medarbejdertilfredshed athengig at'en
lang rakke forhold, f.eks. organisationskultur, marked, ledelse og kolle-

ger.

Anden fase: Participation som individualiseret selvledelse

Fra 1990’erne breder den instrumentelle participation sig i arbejdslivet.
Det er ikke lengere blot i industrivirksomhederne, at timelgnnede — fag-
leerte og ufaglerte — medarbejdere organiseres i sakaldt selvstyrende team
med en vis indflydelse pa den daglige produktion.

Teamorganisering indferes ogsa i en rakke andre organisationer, som i
hojere grad befinder sig inden for vidensgkonomien. Den bliver dermed
ogsd en dominerende arbejdsform i mange oftentlige organisationer. Hojt-
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uddannede organiseres ikke lengere i kontorer og afdelinger, men i team.
Der synes siledes at vare en tendens til, at de formelle hierarkier bliver
mindre, organisationerne fladere, og teamene flere (Diefenbach & Sillince,
2011; Nielsen, Jorgensen & Munch-Hansen, 2008; Wilkinson, Gollan,
Marchington & Lewin, 2010).

Det er der mange grunde til. P4 den ene side ma man i virksomheder
primart differentiere sig pa viden som betingelse for ikke at blive outsour-
cet i globaliseringen (Wilkinson & Dundon, 2010, p. 170). Pa den anden
side er vidensamfundet betinget af et stigende uddannelsesniveau blandt
medarbejderne. De stiller yderligere krav om at blive inddraget og fa ind-
flydelse pd deres daglige arbejdssituation (Wilson & Dundon, 2010). Det
er vores erfaring fra flere aktionsforskningsprojekter med videnmedarbe;j-
dere, at hgjtuddannede generelt stiller krav om mere medbestemmelse end
lavtuddannede (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 20006).

Endelig synes tverfaglige team at vare et svar pa stigende kompleksitet
med hensyn til at frembringe produkter og services. Det gxlder ogsd i den
offentlige sektor, der prages af mange omstillinger som folge af nye di-
rektiver, osv.

En direktor i en offentlig dansk vidensinstitution udtrykker det i 2006
siledes i et interview med os:

Der er en konstant forandring i vores opgaver og arbejdsbetingelser ...
Vi har kun lidt standard produktion og gentagelse. Medarbejderne skal
handtere hgjt differentierede, vidensbaserede opgaver, hvor de skal bruge
nye metoder. Vi har en teamorganisering for at gge medarbejdernes an-
svar, fordi vi ikke kan strukturere vores arbejde, som vi plejede at gore i
et mere traditionelt hierarki. Vi har behov for medarbejdere, der kan
praktisere selvstyring i team baseret pa vores vardier.

Stigende kompleksitet og uddannelsesniveau blandt medarbejdere betyder,
at HRM, der traditionelt sikrer medarbejdere en vis indflydelse i den dag-
lige produktion, ikke lengere er tilstrekkelig. Det medferer, at medarbej-
dere ikke blot fir indflydelse pa den daglige produktion, men ogsd pa
udviklingen af denne og af deres kompetencer med henblik pa at skabe og
sikre fortsat udvikling.

Participationsbegrebet udvides siledes til at omfatte, at medarbejdere
inddrages i udviklingen at deres arbejdsplads. Udviklingen fremstir dog
ikke som dikteret af ledelsen, men af'sig selv, ogsd omtalt som udviklingens
nodvendighed. Ledelse far derfor i endnu hgjere grad fokus pa leadership,
dvs. pa coaching og facilitering (Elmholt, Keller & Tanggaard, 2013). Der
bliver tale om facilitering at udviklingens angivelige ngdvendighed. Hvor
lpnarbejdere oprindelig kunne opfattes som vedhzng til maskinen, kan
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medarbejdere som organisationsmedlemmer nu forstds som et vedhang
til den angiveligt nodvendige udvikling. Peters (2001) kalder denne form
for involvering for selvledelse.

Participation som involvering kan i den forste fase frem til 1990 ses som
et paradoks i form af et ledelsesdiktat om, at medarbejdere skulle involve-
res. De skulle komme med forslag og rad, skulle deltage i sikaldt selvsty-
rende team med begrensede operative og taktiske befojelser, osv. Human
Resource Management betgd, at menneskelige ressourcer blev underord-
net management. Selvledelse har samme paradoksale karakter, men para-
dokset ser nu ud til at vare udvisket. Hojtuddannede kraver selv at blive
inddraget. Vi arbejdede f.eks. i et aktionsforskningsprojekt sammen med
en gruppe, som fandt det “utroligt sirende” ikke at vere inddraget i en
beslutning om deres organisatoriske placering (Kristiansen & Bloch-Poul-
sen, 2000).

Vidensamfundets hgjtuddannede synes ikke lengere at vare arbejdere,
lpnarbejdere eller medarbejdere. De synes at fremstd som organisations-
medlemmer pa linje med en rakke andre stakeholders som f.eks. ledelse,
kunder og andre relevante beslutningstagere (Larsen, Pedersen & Aagaard,
2005). Nar alle bliver stakeholders, udviskes relationen mellem A-siden
og B-siden, mellem ledelse og medarbejdere. Organisationen og dens om-
givelser fremstilles i stigende grad som familierelationer. Her ledes ikke
gennem diktater, men gennem vardier. Magt-diskurser far konkurrence
fra kerligheds-diskurser i forspget pd at forstd moderne organisationer
(Andersen & Born, 2001).

Lucio (2010) giver tre grunde til, at participation forstiet som selvle-
delse er kommet pa dagsordenen. Den forste handler om brug af medar-
bejderes kreativitet, den anden om at here til, den sidste om legitimering;:

... participation ... is seen as an essential ingredient of the way organiza-
tions may harness employee creativity and commitment for the cause of
economic success ... Second, participation facilitates a sense of belonging
amongst workers. It responds to a sense of justice in that one is addressed
less as an employee and more as part of an organization, as a stakeholder
... Third, the role of participation is critical in terms of legitimacy ... Par-
ticipation allows management to be seen as justified and reasonable in its
actions (p. 105).

Anderledes udtrykt kan selvledelse fortolkes som en form for neoliberal
governmentalitet (Mitchell, 2010). Governmentalitet betyder, at den
enkelte bliver opdraget og uddannet til at lede sig selv indefra i overens-
stemmelse med den dominerende (neoliberale) diskurs. Den enkelte hgjt-
uddannede kan derfor opfatte sin selvledelse som forskellig fra den
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traditionelle involvering, der var en instrumentel participation dikteret at
ledelsen. Vi har imidlertid ikke oplevet en hgjtuddannet medarbejder, som
ikke har varet bevidst om dette grundleggende dilemma, dvs. om at
han/hun i vid udstrakning var selvledende, og at selvledelse samtidig var
en effektiv styringsform.

Peters (2001) taler om selvledelse som dikteret autonomi: “... the ‘dic-
tated” autonomy conceals its own heteronomous determination: the sub-
ordinates ... internalize the power of command, and can thus develop a
feeling of independence” (pp. 147-48).

Ledelse bliver, ifolge Peters, internaliseret som selvledelse. Det camou-
flerer efter hans opfattelse, at selvledelse er dikteret af ledelsen. Der er der-
for tale om en dikteret form for autonomi, som skaber athezngighed. Det
kan fa individual-, socialpsykologiske og fysiske konsekvenser. En hgjtud-
dannet medarbejder i en offentlig dansk vidensinstitution beskriver i 2006
sit individualpsykologiske dilemma saledes i et interview med os:

Meget ofte kan vi se det positive i alle de nye initiativer; og vi synes, at
det er meget spandende at vaere med i alle disse opgaver, men det er en
mont med to sider. Det er sa spandende og si sjovt i mange situationer,
fordi lige pludselig fir du mulighed for at g i den ene eller den anden
retning og afpregve dine kompetencer pa nogle nye opgaver, men det er
ogsd meget frustrerende, fordi man samtidig skal lgse sine daglige opga-
ver. 84 flyver du afsted ud ad én tangent, og du kan ikke magte det fysisk,
men det er ogsa det, der gor det sa sjovt at arbejde her. Selv om mange
ting er meget spendende, sd er du ogsd nedt til at tage hensyn til dig
selv.

Flere forskere har peget pa, hvordan selvledelse internaliseres som gget
selv-udnyttelse (Bovbjerg, 2001; Buch, Andersen, & Sgrensen, 2009; Sen-
nett, 1999). I en undersogelse af selvstyrende team beskriver Barker
(1999) denne internalisering saledes: “They [teammedlemmer | were con-
trolled, but in control” (p. 137). Han definerer selv-udnyttelse socialpsy-
kologisk som “concertive control.” Det betyder, at teamet far status af en
form for kollektivt overjeg, som kontrollerer sit eget samspil uden selv at
vaere opmarksom pa det.

Med denne internalisering skifter arbejdslivets dilemmaer karakter. De
traditionelle dilemmaer var primrt knyttet til forholdet mellem ledelse
og medarbejdere (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2006). De handlede om,
hvem der bestemte hvad, dvs. om granserne for lonarbejdernes eller med-
arbejdernes beslutningskompetence. Hvor havde de voice og hvor choice?
De moderne dilemmaer angiver den made, som dette magtsporgsmal ud-
spiller sig inden i sikaldt selv- eller medstyrende team af organisations-
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medlemmer. Vi giver nedenfor nogle eksempler, der viser, hvordan et sa-
dant team bliver et spendingsfelt, der krever, at teammedlemmer fir nye
konflikthdndteringskompetencer:

Det kan vere modsxtninger mellem at vere bussemand,/“mellemle-
der”, der skal give en besked til en kollega og at vare kollega; mellem at
ville hjzlpe kolleger og ikke at have mere at give af; mellem at bede om
hjalp hos kolleger og at have dirlig samvittighed, fordi de har travlt; mel-
lem at have fiet fri pa et tidspunkt, hvor det siden viser sig, at teamet fir
meget travlt; mellem at gd ind for forskellighed og at overhgre andres
stemmer og ville det pa sin egen mdde; mellem at ville vare sig selv og at
skulle tilpasse sig teamets normer; mellem at ville holde mgder, nar andre
onsker arbejdsro; mellem at balancere drift og udvikling; mellem at sztte
1 gang og at folge op; mellem at bruge tid pa det faglige /“arbejdet” og at
bruge tid pa alt det andet (mgder, smasnak o.l.); mellem at ville tage godt
imod de nye og ikke fole, at man har tiden; mellem at tage hensyn til eget
omride og helheden; mellem at dele viden og lere af de bedste og samti-
dig skulle overholde deadlines; mellem at ville fleksibilitet og ikke have tid
til oplering; mellem at ville gore en ordentlig indsats i sit team og samtidig
have mange andre opgaver; mellem at have positiv stress (arbejdsglede,
engagement, faglig stolthed) og at have negativ stress (for meget arbejde,
glemsomhed, mangel pa overblik osv.); mellem at have et spendende ar-
bejde og at fa tid til familien/fritiden, osv. (Kristiansen & Bloch-Poulsen,
2000).

Vi har valgt at n®evne mange eksempler pa moderne teamdilemmaer for
at understrege kompleksiteten af dem og for at pege p4, at stigende stress
ofte synes at vare forbundet med selvledelse (Busck, Knudsen & Jorgen-
sen, 2009). Sennett (1999) taler om den moderne kapitalismes nedbry-
delse af personligheden. Lucio (2010) skriver, at emancipation i dag kan
ses som selvnedbrydelse: “A new functionalism prevails which reconfigures
the dream of emancipation, and hence mutates it into a parody where the
individual involves themselves in their own self-mutilation” (p. 123).

Pihl-Thingvad (2012) peger imidlertid p4, at selvledelse synes at redu-
cere den oplevede stress. Der er derfor delte meninger om de nye midler,
som participation som selvledelse benytter. De handler f.eks. om forstaerket
brug at sikaldte selvstyrende team, MUS og medarbejdertilfredshedsun-
dersogelser. Nogle forskere ser dem som nye kontrolforanstaltninger over-
for medarbejderne; andre ser dem som organisationsmedlemmers
muligheder for at bidrage til at fremme bedre arbejdsbetingelser for sig
selv (Pearce & Manz, 2005). Vi forstar participation som selvledelse som
et tveegget svaerd (Buch, Andersen & Sorensen, 2009).
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3. Participation som autonomi

Set i et storre historisk perspektiv har participation ikke altid varet define-
ret som industrielt demokrati, som individualiseret involvering og som
selvledelse. I forbindelse med revolution®re tendenser omkring 1. ver-
denskrig i en rekke europziske lande beted participation autonomi, dvs.
selvbestemmelse. Det gjaldt ikke bare politisk, men ogsi i arbejdslivet. I
en radikal-demokratisk bestrabelse spgte anarkosyndikalistiske og sociali-
stiske bevagelser at skabe arbejder- og soldaterrad som en bottom-up sty-
ring af organisationer og samfund (Crusius, Schiefelbein & Wilke, 1978;
Materna, 1978). De valgte ridsreprasentanter havde si at sige fiet opde-
legeret ledelsen og kunne erstattes, hvis de ikke handlede i overensstem-
melse med arbejdernes eller folkets krav. I praksis kom det, som navnt, til
at fungere modsat.

I dag beskriver participation, som vist, ogsa det modsatte, nemlig en
top-down bestrzbelse, der fungerer som en form for involvering, dvs. som
et ledelsesvarktoj, hvor ledelsen i private og offentlige organisationer ind-
drager medarbejdere inden for nogle rammer, som ledelsen sxtter, samti-
dig med at det ser ud som om, de individuelle medarbejdere er
selvledende. De politiske og etiske aspekter synes saledes elimineret fra det
moderne begreb om participation. Lucio (2010) beskriver det pa denne
made med reference til HRM:

What has emerged in the past twenty or so years is a view of participation
in contemporary approaches to HRM that is concerned with the extent to
which they undermine the autonomy of independent voice mechanisms.
Participation is being remoulded managerially to undermine autonomous
and independent representative mechanisms and to tie them closer to the
needs and agendas of capitalist organizations ... the new modes of partici-
pation create spaces for involvement which are fragmented and discon-
nected from broader social and macro-oriented agendas (p. 119).

Denne radikal-demokratiske kritik synes ikke at have meget vind i sejlene
i dag. Som en slags status pa denne og lignende utopiske tendenser hedder
det lakonisk hos Wilkinson & Dundon (2010): “An utopian view of par-
ticipation extending further and deeper as organizations become more
democratic (Gratton, 2004) is not supported” (p. 182).

Nogle konklusioner

Tre af de fire opfattelser af inddragelse, som vi har prasenteret i dette ka-
pitel, handler om ‘employee participation’, dvs. om medarbejderinddra-
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gelse i det daglige arbejde i organisationer.> De viser en spendvidde, der
gdr fra inddragelse som et kollektivt anliggende i form af industrielt de-
mokrati og samarbejde mellem fagforeninger, stat og arbejdsgivere, til ind-
dragelse som et individuelt anliggende i form af instrumentel participation
som et ledelsesvarkteoj og som selvledelse 1 team. Kapitel 2 giver siledes
eksempler pa bogens forste synspunkt, der handler om, at participation
eller inddragelse har haft flere forskellige betydninger. De tre opfattelser
viser ogsd, at participation udfolder sig i et spendingsfelt mellem inddra-
gelse som et middel til effektivisering og gpkonomisk indtjening og som
humanisering og méiske demokratisering at arbejdsforhold. Denne span-
ding har vi formuleret som bogens syvende synspunkt.

Refleksioner

Kapitlet handler om inddragelse inden for organisationsteori. Employee
participation eller medarbejderinddragelse har vist sig i vid udstraekning at
betyde (delvist) selvstyrende grupper og team. En svaghed i kapitlet er, at
det ikke bliver klart, hvad ‘selvstyrende grupper eller team” konkret betyder
1 en given organisation. Det gzlder bade, nar der er tale om fagforenings-
baseret og individuel inddragelse. Har medarbejderne indflydelse pa, om
der skal etableres selvstyrende grupper? Har de indflydelse pa, hvor gren-
sen mellem ledelsens og gruppens kompetence gar? Har medarbejderne
voice, dvs. medindflydelse, hvor de kan komme med forslag? Har de ogsa
choice, dvs. medbestemmelse, hvor de derudover kan deltage i beslutnin-
gerne? Handler deres medindflydelse eller -bestemmelse alene om mid-
lerne, dvs. om metoder til at gennemfore ledelsens beslutninger, eller har
de et selvstendigt beslutningsrum?

Disse sporgsmail viser, hvor kompliceret inddragelse er i praksis. Vi
haber, at de folgende kapitler kommer n@rmere pa nogle forskellige svar.
Kapitlerne har fokus pa aktionsforskning i organisationer. De kredser om
det samme som organisationsudviklingsteori, dvs. om hvad, der skal forstas
ved medarbejderinddragelse eller participation. De tilfgjer et nyt sporgs-
mail: hvad betyder det at inddrage medarbejdere og lokale ledere i aktions-
forskningsprocessen, dvs. i forandringsprocessens praktiske og teoretiske
dimensioner? Bliver de respondenter i fagforeningens, arbejdsgiverforenin-
gens og forskernes underspgelser, bliver de med-forskere, eller?

2 I det folgende beskaeftiger vi os kun med de tre forste opfattelser af inddragelse, fordi den

fjerde historisk set har vaeret mindre udbredt i organisationer.
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- Fra selvstyrende grupper
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og teoretiske forandringer?
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KAPITEL 3

FORANDRINGSORIENTERET
SOCIALVIDENSKAB

- Den tidlige organisatoriske aktionsforskning

i USAi1940'erne

Hvad og hvorfor

Kapitel 3 handler om Kurt Lewins syn pd participation, forandring og ak-
tionsforskning i organisationer. Kurt Lewin (1890-1947) er en tysk-ame-
rikansk psykolog, der af mange betragtes som aktionsforskningens
grundlegger. De n@vnte tre begreber er txt forbundne for Lewin og hans
kolleger. De forstir organisatorisk aktionsforskning som eksperimenter,
hvor det handler om at skabe forandringer, som man samtidig undersoger.
Lewin kombinerer siledes aktion med forskning. Det sker gennem for-
skellige former for participation.

Kapitlet analyserer en rakke eksperimenter, der fandt sted pa tekstilfa-
brikken Harwood i Virginia fra 1939 til 1946. Eksperimenterne viser, at
sporgsmdl om participation og effektivitet ikke er nye inden for organisa-
torisk aktionsforskning. De har varet pa dagsordenen, siden Lewin og hans
kolleger undersogte og viste, at det var muligt at forgge effektiviteten pd
Harwood ved at eksperimentere med participatorisk og demokratisk le-
delse og delvist selvstyrende grupper. Organisatorisk aktionsforskning fik
sidledes fra starten elementer af organisationsudvikling gennem kobling at
okonomisk effektivisering med participation. Kapitlet illustrerer siledes
bogens syvende synspunkt om, at participation udfolder sig i spendings-
feltet mellem eftektivisering, humanisering og demokratisering.

Forspgene pa Harwood peger pa en bestemt forstaelse at participation.
Arbejderne pd fabrikken blev involveret i sporgsmal, der handlede om mid-
ler. De diskuterede f.eks., hvordan de kunne gennemfere de beslutninger,
som allerede var truffet af ledelsen og aktionsforskerne om at gere pro-
duktionen mere effektiv. Det kalder vi involvering eller instrumentel par-
ticipation. Participation i forskningsprocessens teoretiske spargsmal betgd
samarbejde mellem forskerne, som gjorde brug aft arbejdernes feedback 1
eksperimenterne.
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Vi haber, at man som l®ser kan bruge dette kapitel til at problematisere
egne grundleggende antagelser. Det gzlder, uanset om man laver aktions-
forskningsprocesser, organisationsudvikling eller konsulentarbejde, hvor
man gerne vil inddrage medarbejderne, deres ledere og evt. andre inter-
essenter. Skal medarbejderne f.eks. vaere med til at bestemme formélet med
eller designet af projektet? Skal de have indflydelse pé forskningsprocessen?
Hyvis interesser skal et projekt tjene?

I starten af et aktionsforskningsprojekt i en kommune, spurgte en med-
arbejder os: “Hvis projekt er det her egentlig? Er det ledelsens, som kan
bruge det til at profilere sig som fremsynede og samtidig ege eftektivite-
ten? Er det jeres, som kan bruge det til at profilere jeres forskning? Eller
er det vores, som kan bruge det til at skabe bedre arbejdsbetingelser?”
Sporgsmilet antyder nogle spendingstelter, som man indgdr i, ndr man
soger at bidrage til at skabe forandringer i organisationer.

1. Formal og synspunkter

Harwood-studierne er blevet set som starten pa organisationsudvikling og
organisatorisk aktionsforskning (Burnes, 2007; van Elteren, 1993; Mar-
row, 1969, 1972; Pasmore & Fagans, 1992; Zimmerman, 1978). De er
ogsa blevet opfattet som centrale, fordi de flytter Lewins forskning i grup-
per fra laboratorier til organisationer og spiller en rolle for udviklingen af
hans begreb om forandring (Burnes, 2007). Pd Harwood-fabrikken blev
der sat en ny dagsorden. Den var praget af eksperimenter med participa-
torisk management, selvstyrende grupper og demokratisk lederstil. Det
var aktionsforskning, der som sddan ikke blot ville underspge, men skabe
forandringer i organisationer.

Kapitlet undersgger, om og i givet fald hvilken grad at participation ar-
bejderne havde i disse eksperimenter i aktionsforskningsprocessen. Pa bag-
grund af denne undersggelse har kapitlet to formal:

Det viser for det forste, at participation til en vis grad forekommer i eks-
perimenterne pd Harwood. Det sker i form af arbejdernes medbestem-
melse i gruppediskussioner og -beslutninger om de mest hensigtsmassige
metoder, dvs. i form af ledelsens forseg pd at praktisere participative ma-
nagement. Formuleringen “til en vis grad” angiver, at participation er be-
grenset til diskussion af og beslutning om midler til at oge effektiviteten,
dvs. til hvordan-spergsmal om midler og metoder. Det overordnede or-
ganisatoriske mal om at gge produktiviteten gennem xndringer at grup-
pedynamikken i arbejdsgrupperne bliver fastlagt af ledelsen og aktions-
forskerne. Participation bliver pd denne mdde praktiseret som involvering,
dvs. som et ledelsesvarktgj eller middel (Nielsen, 2004 ). Det forstas i ka-
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pitlet som eksempel pa instrumentel participation (Fricke, 2011, 2013).
Organisatorisk aktionsforskning synes siledes at starte som en form for or-
ganisationsudviklingsstudier (Burnes & Cooke, 2012). Omvendt kunne
det ogsa ses som participation i forhold til samtiden, hvor det formentlig
gav mere medindflydelse til arbejdere i en tid, hvor de sedvanligvis ikke
blev spurgt.

Det viser for det andet, at participation i forskningsprocessens teoretiske
sporgsmal primart foregar som et samarbejde mellem forskerne. Arbej-
derne indgdr i forskernes felteksperimenter og producerer data til dem.
Aktionstorskning betyder siledes, at eksperimenter flyttes fra laboratori-
erne pa universitetet og ud i organisationen pa Harwood. Vi har ikke kun-
net finde eksempler pd, at sporgsmal om at inddrage arbejderne som
medproducenter af viden og som beslutningstagere i forskningsprocessens
teoretiske droftelser er blevet rejst.

Vi forbinder disse to formal med en diskussion af Lewins syn pa planlagt
forandring. Det er blevet kritiseret for at vare linexrt og kausalt (Kanter,
Stein & Jick, 1992, p. 10), samt for at gere aktionsforskning til en kort-
varig intervention (Greenwood & Levin, 1998, p. 18). Vi konkluderer, at
Lewin opfatter aktionsforskning som en langvarig proces. Han ser ikke en
mods®tning mellem emergens og planlegning. Han begrenser planleg-
ning til den forste fase i aktionsforskningsprojekter. Derefter md man prove
sig frem pd baggrund af de indhgstede erfaringer. Endelig sxtter vi sporgs-
madl om participation og forandring ind i1 en videnskabsteoretisk ramme.
Her diskuterer vi Lewins syn pé aktionsforskning som en forandringsori-
enteret socialvidenskab pd et naturvidenskabeligt grundlag.

Kapitlet bestar af seks dele: En indledning, som s@tter konteksten (afsnit
1). Det efterfolges at en prasentation at Harwood-studierne og litteratu-
ren om dem (afsnit 2). Dernast folger en n@rmere beskrivelse af eksperi-
menterne pd Harwood (afsnit 3). Det leder over til en diskussion af graden
af participation (afsnit 4) og at Lewins syn pd forandring (afsnit 5). Endelig
bliver synet pa participation og forandring placeret i forhold til en over-
ordnet videnskabsteoretisk diskussion at Lewins syn pd aktionsforskning
(afsnit 6). De to sidste afsnit samler kapitlet i en rekke konklusioner og
reflekterer over dets grundleggende antagelser.

2. Harwood-studierne

Aktionsforskning pa Harwood

Harwood-virksomheden 14 tidligere kun i New England. I 1939 dbnede
den en ny fabrik i byen Marion i et landomrade i Virginia. Harwood var
en familieejet virksomhed, hvor Alfred J. Marrow var tredje og sidste ge-
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neration. Marrow medte Lewin i 1934 i forbindelse med sit kandidatstu-
dium og inviterede ham ned til fabrikken i 1939.3

Arbejderne pd Harwood var ufaglerte kvinder, der ikke tidligere havde
arbejdet pd fabrik (Marrow, 1969, p. 141). Fabrikken i Marion havde iser
problemer med lav effektivitet, hojt sygetravaer og hgj personalegennem-
stromning sammenlignet med fabrikken i New England. Lewin forstod
ikke disse problemer ud fra en individorienteret synsvinkel. Han sa dem 1
relation til de lokale varkforeres ledelse og til arbejdspresset. Han satte si-
ledes problemstillingen ind i en organisatorisk kontekst og anbefalede des-
uden, at fabrikken startede sit eget forskningsprogram.

Lewin udferte ikke selv forskningen pa Harwood, men deltog i en raekke
meder pd fabrikken (Marrow, 1969, p. 143). Selve forskningen stod to af
hans tidligere ph.d.- studerende fra Iowa University, Alex Bavelas og John
R. P. French, for med Lewin som sparringspartner (Burnes, 2007, p. 216).
Marrow (1972) og Lewin karakteriserer forskningen pd Harwood som ak-
tionsforskning:

We agreed that the emphasis was to be on action, but action as a function
of research. Each step taken was to be studied. Continuous evaluation of
all steps would be made as they followed one another. The rule would
be: No research without action, no action without research (p. 90).

Det er formentlig forste gang, at Lewins syn pd aktionsforskning afproves
i organisationer uden for universitetslaboratorier (Burnes, 2007). Aktions-
forskningen pd Harwood foregir som en dobbelt proces:

— Der bliver igangsat en raekke eksperimenter for at lgse nogle konkrete,
organisatoriske problemer pa fabrikken. Tidligere forandringsprocesser
havde flyttet arbejderne til nye jobfunktioner, som de ikke mestrede sa
godt som dem, de var vant til. Det havde afstedkommet lavere produkti-
vitet og forpget personalegennemstrgmning (Marrow, 1969, p. 149). Det
skulle undgis i de nye eksperimenter.

— Der foregir samtidig en forskningsproces. Den evaluerer lgbende, hvor-
dan disse eksperimenter virker i organisationen (Burnes, 2007, p. 217).
Aktionsforskning bliver derfor forskning i, hvordan forandringer virker,
dvs. 1 hvad der skaber betingelser for forandringer, og hvordan de forlgber.
Disse forandringer bliver igangsat af ledelse og aktionsforskere.

3 Marrow var CEO pa Harwood. Han var uddannet som psykolog og blev desuden medlem af
bestyrelser for organisationer som f.eks. MIT og CCI. Marrow var som sadan central for ar-
bejdet med organisationsudvikling i USA.
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Tavshed omkring Harwood-undersogelserne

Harwood-studierne bliver sjeldent nzvnt i forbindelse med den rakke for-
s@g og teorier, som traditionelt er blevet set som grundlaget for organisa-
tionsudvikling. Det gor derimod f.eks. Hawthorne-studierne eller Maslows
behovspyramide (Burnes, 2007). Det er pd en made markeligt, fordi Har-
wood-studierne giver de forventede resultater. De viser en positiv forbin-
delse mellem stigende participation pa den ene side og oget produktivitet
samt faldende sygefravaer og personalegennemstromning pa den anden
side. Til forskel herfra ender Hawthorne-studierne med ikke-planlagte re-
sultater. De peger pd den siakaldte Hawthorne-eftekt. Den handler om, at
produktiviteten stiger, ndr ledelsen og forskerne gger deres opmarksom-
hed over for arbejderne (Eisenberg, Goodall & Tretheway, 2010). Nogle
forskere havder, at eksperimenterne pa Harwood gjensynlig har haft storre
indflydelse pa udviklingen af f.eks. participatoriske gruppeprocesser og le-
delse samt pa forstielsen af modstand mod forandring inden for organisa-
tionsudvikling end Hawthorne-studierne (Burnes, 2007; Burnes &
Cooke, 2012; Dent, 2002).

Kilder og blik pa dengang

Kapitlet er skrevet pa baggrund af primzre og sekundxre kilder. Lewin
skrev ikke selv udferligt om Harwood-eksperimenterne og henviste kun i
begrenset omfang til dem (Lewin, 1947a).

Kapitlet inddrager derfor en rakke artikler skrevet af Lewin i samarbejde
med flere af hans tidligere ph.d.-studerende eller af dem alene til at doku-
mentere eksperimenter pd Harwood og til at perspektivere dem (Coch &
French, 1948; French, 1950; Lewin & Bavelas, 1942; Lewin, Lippitt &
White, 1939; Lippitt & White, 1947). Kapitlet bruger desuden Lewins
(1947a og 1947b) to artikler om gruppedynamik til at bestemme hans
syn pa participation, forandring og aktionsforskning.*

Kapitlet inddrager derudover andre artikler og bager. Marrow (1969)
skrev om Harwood-studierne i et kapitel om ‘Action Research in Industry’
i sin bibliografi om Kurt Lewin og om ‘The effects of participation on per-
formance’ (1972). Burnes (2004, 2007) skriver om Harwood-studiernes
bidrag til Lewins udvikling af teorier om feltet, gruppedynamik, foran-
dring, aktionsforskning og demokrati. Adelman (1993), van Elteren
(1993) og Moreland (1996) anlzgger til forskel fra Burnes (2007) en kri-
tisk vinkel.

4 Vi forholder os ikke til en diskussion om, hvorvidt det var Lewin, der udviklede den tre-
trinsmodel for forandring (unfreeze, change, refreeze), som normalt tilskrives ham (Cum-
mings, Bridgman & Brown, 2016).
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Til forskel fra os har Burnes (2004, 2007) haft adgang til arkiver om
Harwood-studierne i USA. Vi har valgt at bruge hans prasentation af disse
kilder i afsnit 3. Uddrag herfra bliver angivet med citationstegn.

3. Eksperimenter pa Harwood

Marrow (1969, p. 217) skriver, at hovedparten af de eksperimenter, der
fandt sted pa Harwood, handlede om:

» group decision (Bavelas)

* selfmanagement (Bavelas)

* leadership training (French)

* changing stereotypes (French)

* overcoming resistance to change (French og Coch).

Nedenfor folger vi denne rakketolge. Vi kommer dog ikke ind pd sporgs-
midl om forandring af stereotype opfattelser, fordi det er mindre relevant
for kapitlets fokus.

Eksperimenter med participatoriske gruppebeslutninger

Bavelas udferer gentagne forsgg med en lille gruppe at de mest eftektive
operatorer. Han har nogle uformelle samtaler med dem af ca. 30 minutters
varighed over en fem méneders periode:

“Therefore, in 1940-1941, when Bavelas was asked to conduct experi-
ments to increase productivity, he was already primed to use a group-
based participative approach. He selected a small group of the company’s
most productive operators and met with them several times a week.
These were brief, 30-minute, informal meetings. The group was asked to
discuss the barriers to increasing production. They began by discussing
their individual working methods. In so doing, it became clear that work-
ers doing the same job often used different methods. The group talked
about why this was so and the merits and drawbacks of their different ap-
proaches. They also identified changes that the company’s management
would need to make to improve productivity. These were accepted by the
company” (Burnes, 2007, p. 218).

Bavelas bruger metoder, som biade omfatter gruppediskussioner og afstem-
ning om forslag. Operatgrerne diskuterer iszr deres individuelle arbejds-
metoder. De drefter forskelle mellem dem, fordele og ulemper ved dem
og ngdvendige forandringer pd fabriksplan. Denne tilgang stammer fra en
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tidligere undersggelse om tre forskellige lederstile (autokratisk, demokra-
tisk og laissez faire) (Lewin, Lippitt & White, 1939). Metoden bidrager
ojensynlig til at lgse problemer med dalende produktivitet. Burnes (2007,
p.218) tilfgjer, at Bavelas tester Lewins hypotese om, at det er ikke nok at
diskutere og komme med forslag. Diskussionen skal afsluttes med demo-
kratiske beslutninger. Det ser siledes ud til, at arbejderne bade skal have
voice og choice (Cornwall, 2011). Det kan bidrage til at forankre foran-
dringer, fordi de ‘re-freezes’ af gruppebeslutninger.

Marrow (1969) uddyber Lewins opfattelse af, at medarbejderindflydelse
(voice) skal kobles med medarbejderbeslutning (choice):

Lewin explained, “Motivation alone does not suffice to lead to change.
This link is provided by decisions. A process like decision making, which
takes only a few minutes, is able to affect conduct for many months to
come. The decision seems to have a ‘freezing’ effect which is partly due
to the individual’s tendency to ‘stick to his decision’ and partly to the
‘commitment to a group” (p. 144).

Eksperimenter med participatorisk ledelsestraening

Lewins (1948) teori omfatter en trekant bestiende af forskning, aktion og
trening. Den indebarer trening af konsulenter eller aktionsforskere. Pa
Harwood synes der ogsa at vare tale om trening af ledere i participato-
risk-demokratisk lederskab (Burnes, 2007). Her begynder man at under-
soge sammenhxngen mellem participatorisk, demokratisk management
og produktivitet. Det betyder, at trening af lederes interpersonelle kom-
munikationsferdigheder kommer pa dagsordenen, fordi de har betydning
for forskellige former for gruppedynamik. Det er Bavelas og senere French
(1945), der star for denne trening. Ifelge French er den baseret pa disse
principper:

* Lederne skal ikke undervises, dvs. overvare en forelesning eller vare
elever i en klasse. De skal deltage i en ‘klinik’; dvs. trene.

* Treningen er emergent

* Den er problemorienteret

* Den bruger rollespil

* Den bruger opfelgning i form at arbejde med problemstillinger mel-
lem treningsmederne.

Burnes (2007) bringer denne kilde fra treningssessionerne:

“At Lewin’s suggestion, French initiated an experimental leadership
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training program for all line managers. The first set of six training ses-
sions was conducted by French between December 7, 1944, and January
25, 1945.%2 French introduced the first session by saying, “What we will
try to do is make it not a lecture, not a class, but a clinic where we will
bring in the problems that are bothering us for discussion.” He then
asked the participants to address three questions:

1. What is the most frequent problem you meet? I don’t mean problems
that have to do with the machines or sewing in a straight line, but the
personal problems that bother you.

2. What is your most difficult problem?

3. What is the most distasteful problem you meet?

The answers provided the basis for two role-play exercises, the objective
being for them to gain insights into their own and other people’s beha-
vior (French, 1945). In the following sessions, various other scenarios
were enacted, and between meetings the participants would try out dif-
ferent approaches to the problems they faced, and the results of these
would be discussed in the following training session” (p. 220)

2. The following information is taken from the notes of these sessions in the Marrow
papers in the Archives of the History of American Psychology (p.229).

Det er vores tolkning, at disse eksperimenter peger pa en form for tvety-
dighed eller spanding med hensyn til verkforernes medbestemmelse. Pa
den ene side synes de ikke at vare blevet spurgt om, hvad milet med pro-
cessen skulle vare. Der er gjensynlig tale om et mdl, som er formuleret af
overste ledelse (Marrow) og aktionsforskerne (Lewin, French, m.fl.).
Milet handler om, at varkfererne skal blive mere participatorisk-demo-
kratiske 1 deres lederstil. P4 den anden side opfatter vi Frenchs skelnen
mellem class /lecture og clinic som en moderne forstielse af forholdet mel-
lem lering, emergens og planlegning inden for aktionsforskning, nar vi
tager tidspunktet, 1945, i betragtning. Det er gjensynlig verkforerne selv,
der skal definere, hvilke problemer der hemmer produktiviteten, og som
de vil arbejde med. Vi har f.eks. i Danmark sa sent som i 1990’erne oplevet
varkforere, der opfattede en sidan forstdelse af lering, emergens og plan-
legning som for ustruktureret og radikal. De var vant til, at trening hand-
lede om at bearbejde cases, som var formuleret af underviseren/forskeren.

Eksperimenter med at overkomme modstande mod forandring

Efter Lewins ded arbejder Coch & French (1948) med modstande mod
forandring. Her fungerer French som forsker og Coch som personaleleder.
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Arbejderne var imod hyppige jobskift pd fabrikken, hvor de skulle i gang
med nye jobfunktioner. Fabrikken gnskede, at aktionsforskerne udviklede
metoder, der kunne hindtere eller modvirke denne modstand. Man on-
skede at undgd, at forandringer medferte dalende produktivitet (Burnes,
2007).

Det ser ud til, at det er French og Coch, der designer eksperimenterne.
Vi har ikke fundet kilder, der peger p4, at arbejderne er blevet inddraget i
designet. Coch & French (1948) og senere French (1950, p. 88) bruger,
hvad de kalder en demokratisk, participatorisk metode til at overkomme
denne ‘modstand.” De laver nogle eksperimenter, der handler om at finde
ud af, hvordan man kan reducere sandsynligheden for modstand mod for-
andringer. Coch & French (1948) bruger grupper med tre forskellige gra-
der af participation. Pd denne made vil de undersoge sammenhzngen
mellem participation og modstand. French (1950) finder frem til, at gra-
den af modstand er omvendt proportional med graden af participation.
Jo mere participation, jo mindre modstand. French (1950) konkluderer:
“Not only was the productivity after change of the three types of groups
proportional to the degree of participation, but the amount of aggression
expressed towards management and the turnover rate also varied inversely
with the degree of participation” (p. 90).

Coch & French (1948) skriver, at de trakker pd Lewins arbejde og for-
staelse at modstand. Lewin understreger, at det ikke er den enkelte arbej-
der, der gor modstand. Det er en rekke sammenhangende krafter eller
betingelser, som kan modvirke forandringsprocesser. Lewin har angiveligt
ikke et individorienteret begreb om modstand. Han forstair modstand som
krefter i feltet.

Disse forspg setter forholdet mellem participation og involvering i den
organisatoriske proces pa dagsordenen. I vores egne projekter har vi kem-
pet med spendingerne mellem participation og involvering. Vi har tit
spurgt: “Involverer vi bare medarbejdere i eksperimenter, som vi allerede
har aftalt med gverste ledelse?” Vi har ikke fundet eksempler pd, at French
og Coch reflekterer over dette sporgsmal. Vi kan derfor ikke dokumentere,
om tavsheden om mulige spandinger kan tolkes som et magtforhold, som
ikke bliver italesat.

Adelman (1993) har en kritisk diskussion af Lewins bidrag til aktions-
forskningens opstien. Han problematiserer den direkte kobling mellem
organisatorisk aktionsforskning, etfektivitet og demokratisk participation:
“Action research was the means of systematic enquiry for all participants
in the quest for greater effectiveness through democratic participation”

(p-7)-
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4. Diskussion af Lewins syn pa participation

Dette afsnit har et dobbelt fokus. Det beskaftiger sig pa den ene side med
participation i aktionsforskningens praktiske dimension, dvs. med de or-
ganisatoriske forandringer. Det handler om sammenhangen mellem de-
mokratisk participation og produktivitet, mellem lederstil og produktivitet
samt mellem demokratisk participation, lederstil og modstand. Det be-
skaftiger sig pa den anden side med participation i aktionsforskningens
teoretiske dimension, dvs. med forstaelsen af betingelserne for at skabe or-
ganisatoriske forandringer. Det drejer sig iser om, hvorvidt og hvordan
arbejderne deltager i forskernes eksperimenter. Dimensionerne er integre-
rede og bliver diskuteret i forhold til spendinger, der handler om magt
og dermed om in- og eksklusion.

Tre principielle sporgsmal om
participation som involvering

Eksperimenterne pd Harwood rejser tre principielle sporgsmal om parti-
cipation som involvering. Det forste handler om, hvorvidt arbejderne bade
skal have voice og choice i beslutningsprocesser efter forskernes opfattelse.
Bavelas tester, som tidligere nxvnt, Lewins hypotese om, at det er ikke
nok at diskutere og komme med forslag. Diskussionen skal afsluttes med
demokratiske beslutninger for at sikre forankring. Det andet sporgsmal
handler om, at participation som involvering bliver undersogt af forskerne
gennem emergente og problemorienterede processer, hvor arbejderne taler
ud fra deres egne erfaringer. De to forste spergsmdl handler bide om den
praktiske og den teoretiske dimension. Det tredje sporgsmal ligger primart
inden for den teoretiske dimension. Det drejer sig om, hvordan forskerne
forstar arbejdernes siakaldte modstand mod forandringer. Fortolkes de som
individuelle psykologiske reaktioner eller ogsa i relation til arbejdsbetin-
gelser? Her argumenterer Lewin, som navnt, for det sidste ud fra en sy-
stemisk eller feltbaseret forstielse.

Sa vidt vi kan se, er det forste gang, at disse tre sporgsmal dukker op i
aktionsforskningens historie. De foregriber senere diskussioner om forsta-
elsen af participation som involvering. Opfattes participation som voice
og deliberation i bled forstand, dvs. som medindflydelse eller som voice
kombineret med choice, dvs. som medbestemmelse (se kapitel 6 om de-
mokratiske dialoger)? De har ogsa drejet sig om, hvorvidt man pé forhind
kan planlegge en hel aktionsforskningsproces, eller om man kun kan plan-
legge den forste fase af et projekt? Forstds participation som emergente
og erfaringsbaserede processer? (se afsnit 5, samt kapitel 7 om co-genera-
tive learning). Endelig har de beskzftiget sig med aktionsforskeres forsta-
else af arbejderes reaktioner pa eksperimenter. Bliver de fortolket ud fra
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pa forhind givne teorier f.eks. som psykologisk modstand eller i relation
til feltet og konteksten? (se kapitel 4 om Tavistock).

Participation som involvering og/eller humanisering?
Allerede 1 1920 har Lewin (1920) en kritik af taylorismen, hvor han taler
om arbejdets psykologiske betydning for arbejderne:

Erst eine genaue Untersuchung der seelischen Faktoren der verschiede-
nen Arbeiten vermag tiberhaupt die konkrete Aufgaben und Ziele der
Erhohung des Lebenswertes der Arbeit im einzelnen herauszustellen, die
dann, sei es direkt mit psychologischen Mitteln, sei es durch allgemein
technische Verbesserungen zu 16sen wire (p. 20).

Det er vores opfattelse, at Lewins forstaelse af arbejdets betydning kan tol-
kes som en humanistisk tilgang, hvor arbejdet har verdi i sig selv og ikke
blot er et middel til produktivitetsforggelse.

I Frenchs (1950) undersogelser er det et hovedsporgsmal i eksperimen-
terne pd Harwood, om der er en sammenhang mellem demokratiske me-
toder og produktivitet. Han forstir demokrati som en gruppes
medbestemmelse til forskel fra, at det er lederen, der tager beslutningen:
“So the first step was to study the effect of one aspect of the total complex
we call democracy — namely, decision making by the group rather than by
the leader” (p. 84).

French synes at opfatte demokratisk participation i organisationen som
et middel til at opna hgjere produktivitet. Det kunne tyde pd, at demo-
krati, medbestemmelse og participation bliver identiske.

Coch laver ogsa et forsgg, der underspger ssmmenhangen mellem de-
mokratisk participation, arbejdsmetoder og produktivitet. Coch taler om
“a total participation technique” som den hgjeste form for participation
(French, 1950, p. 90). Den bestdr i, at grupperne fir en forklaring p4,
hvorfor forandringen er ngdvendig. Dernzst deltager de i at udvikle nye
metoder og bestemme akkorden: “... all members of the group received
an explanation of why the change was necessary, and participated in de-
signing the new methods and setting the new piece rates” (p. 90).

Den hgjeste form for participation bestér saledes her i, at arbejderne fir
indflydelse pa midler og metoder. De fir ikke indflydelse pd malet, som er
blevet fastlagt pa forhind. De eksperimenter, som Coch omtaler, resulterer
i: “... an increase in production, reaching a level of approximately 15 per
cent higher than their production before the change” (p. 90).

Det ser siledes ud til, at bide French og Coch tager mil om produkti-
vitetspgning som et givet udgangspunkt. Dette understottes ogsd af en
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sondring, som French (1950) laver mellem rene laboratorieforseg og felt-
eksperimenter: “... the dominant objective of industry is production and
this objective cannot be subordinated to the research objectives of a field
experiment ... Most fundamentally, it must render a service which help
the practitioner to achieve his practical objectives” (p. 91).

French forstar felteksperimenter som midler til at hjelpe praktikere med
at lgse praktiske mal i organisationer. Det ser f.eks. ikke ud til, at eksperi-
menterne skal stille sporgsmal ved malene, som gjensynlig tages for givne.

French (1950) skriver, at det ikke kun handler om produktivitetsfor-
ogelse gennem participation. Det drejer sig ogsd om at opna sterre jobtil-
fredshed gennem participation:

Not only was the productivity after change of the three types of groups
proportional to the degree of participation, but the amount of aggression
expressed towards management and the turnover rate also varied in-
versely with the degree of participation. Thus we see that greater partici-
pation leads to both greater productivity and greater satisfaction in the

group (p. 90).

Vi er ikke overbevist om, at lavere udtalt aggressivitet og lavere persona-
legennemstrgmning kan tolkes som valide indikatorer pd, at der skabes
hgjere jobtilfredshed i arbejdsgruppen gennem participation. Vi er tilbg-
jelige til at vurdere relationerne mellem ledere og arbejdere som mere
komplicerede, end det fremgar af dette citat. Lavere aggression mod le-
delsen kan f.eks. ogsd vare udtryk for, at arbejderne mistenker aktions-
forskerne for at ga videre til overste ledelse og derfor kunne vare
tilbageholdende med deres kritik. Lavere personalegennemstrgmning kan
bidrage til bide oget og reduceret produktivitet. Den kan vare udtryk for,
at der er ringere jobmuligheder andre steder i neromradet.
Sammenfattende kan vi se, at arbejderne deltager i diskussioner og har
medbestemmelse pd metoder og midler. De skal sikre de mal og foran-
dringer, som den gverste ledelse har udstukket. Demokratisk participation
ser saledes ud til at fungere som et middel til oget effektivitet i disse eks-
perimenter. Det tolker vi som eksempler p4, at participation fir karakter
af middel, dvs. af involvering snarere end af humanisering af organisatio-
nen. Det ser ud til, at Lewins oprindelige humaniseringsaspekt forsvinder
til fordel for en etfektiviseringsdagsorden pa Harwood. Aktionsforsknings-
projektet illustrerer siledes bogens syvende synspunkt om, at participation
udfolder sig i spendingsfeltet mellem eftektivisering, humanisering og de-
mokratisering. Den organisatoriske aktionsforskning starter tilsyneladende
som en form for organisationsudvikling. Samtidig bliver der gennem eks-
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perimenterne sat nye dagsordener inden for aktionsforskning, der handler
om voice og choice, om planlegning og emergens, og om forstielse af
modstand.

Vi kan imidlertid ikke vide, om disse tolkninger er rigtige. Vi ved ikke,
hvordan arbejderne oplevede eksperimenterne og hvilket udbytte, de
havde at' dem. Vi ved heller ikke, om de blev interviewet og fortalte deres
egne versioner af forlgbet. Vi kan imidlertid forestille os, at de fik erfarin-
ger med en form for demokrati, som de ellers ikke ville have faet i Virginia
11940’erne.

Arbejderne som samarbejdspartnere i
forskningsprocessens teoretiske dimension?

Vivender os nu fra arbejdernes og verkferernes indflydelse i aktionsforsk-
ningsprocessens praktiske dimension til deres indflydelse pa dens teoretiske
dimension. Her er et centralt spgrgsmil, om de fungerer som samarbejds-
partnere og medproducenter af viden i forskernes eksperimenter.

Lewin (1920) kritiserede taylorismen for at gore de undersggte til for-
sogskaniner (’Versuchskarnickel”). Han skelner mellem taylorismens mis-
brug af arbejdere og psykologiske eksperimenter, som sgger at opbygge
tillid hos forsggspersonerne:

Bei den Psychologen, die in Deutschland tibrigens dem Taylorismus aus
sozialpolitischen Griinden immer mit Misstrauen begegnet sind, beginnt
sich die Erkenntnis Bahn zu brechen, das eine fruchtbringende Untersu-
chung des Arbeitsprozesses der Unterstiitzung, ja der direkten Mitarbeit
des Arbeiters bedarf. Wie bei psychologischen Experimenten tiberhaupt,
so besteht auch hier eine wesentliche Aufgabe der “Versuchsperson”
darin, “Selbstbeobachter” zu sein, d.h. Aufschluss geben zu kénnen iiber
die niheren Eigenttimlichkeiten ihrer Arbeitsweise unter bestimmten
Versuchbedingungen. Der Arbeiter braucht darum nicht zu befiirchten
als Versuchskarnickel in schidigender oder entwiirdigender Weise miss-
braucht zu warden (p. 19).

Et vigtigt spergsmal bliver derfor, hvad der ligger i dette samarbejde mel-
lem forskere og arbejdere, og hvordan det bliver praktiseret. Er arbejderne
dem, der skal give forskerne ‘Aufschluss’, dvs. oplysninger, informationer
eller data?

Bavelas eksperimenter med participatoriske gruppebeslutninger peger
p4, at det er forskeren, der udvalger gruppen af de mest produktive ope-
ratgrer. Det er ikke alle arbejdere, der involveres som medlemmer af grup-
pen eller i beslutningen om sammensatningen af den. Der ser siledes ikke
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ud til at vaere tale om co-produktion af formadl. Samtidig er arbejderne og
varkforerne deltagere i forskningsprocessens teoretiske dimension. Deres
erfaringsbaserede og problemorienterede gruppediskussioner og -beslut-
ninger danner grundlag for forskernes valg af de naste skridt i forsknings-
processen.

Lewins samarbejdspartner, Lippitt (1947) skriver, at Lewin begyndte at
opfatte samarbejdet mellem forskere og arbejdere som en intim samar-
bejdsrelation mellem to erfarne grupper af praktikere og forskere:

... Kurt Lewin came to see more and more clearly the necessary relation-
ship between action personnel and research personnel in carrying out
fruitful experimental designs ... It became obvious to him that for many
types of experimentations a very intimate working relationship between
highly skilled social practitioners with an interest in research and highly
skilled researchers with an understanding of social action was necessary

(p. 90).

Lippitt skitserer her nogle ansatser til at forstd samarbejdsrelationen i ak-
tionsforskningsprocessen som mere end deltagelse i forskernes eksperimen-
ter. Marrow (1969, p. 88) giver desuden mange eksempler pd, hvordan
Lewin praktiserede brainstorming (’Quasselstrippe’) og dialog ikke blot
med sine studerende, men med alle han kom i kontakt med. Mange af de
interviewede 1 Marrows biografi om Lewin fremhzver, at han forholdt sig
spontant, engageret og demokratisk i forhold til dem. Vi har derfor en an-
tagelse om, at Lewin havde en speciel kompetence til at skabe relationer
og opbygge inspirerende underspgelsesrum i forskningsprocesser.

Den intime arbejdsrelation mellem erfarne grupper af forskere og prak-
tikere, som Lippitt omtaler, kan muligvis have varet til stede i disse eks-
perimenter. Vi har imidlertid ikke fundet belxg for, at arbejderne var
inddraget i forskningsprocessens teoretiske dimension. Set ud fra et nuti-
digt perspektiv har vi generelt savnet, at arbejdernes manglende deltagelse
som beslutningstagere i denne dimension blev navnt som et problem.
Van Elteren (1993) er inde pa lignende betragtninger om begrenset par-
ticipation:

A closer look at the successive experiments reveals that in each case a pre-
determined goal by management was at stake with which the
researcher(s) and the group leader(s) seem to have agreed (p. 346).

In this action research also a certain ‘domestication’ of the workers
took place ... due to participative methods within the tradition of “de-

mocratic social engineering”, to which Lewin committed himself soon
after his arrival in the USA (p. 351).
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Vi savner hos van Elteren n@rmere analyser af, hvordan den faktiske samar-
bejdsrelation var bade i den praktiske og den teoretiske dimension. Vi kan
ikke vurdere, om der faktisk foreckom ‘domestication’. Det kunne f.cks.
vare, at arbejderne udviklede deres faglige og personlige kompetencer
gennem eksperimenterne pd mader, som ellers ikke ville have veret mulige?

Participation og magt

Grundleggende kan graden af participation forstds som magtspergsmal.
Medindflydelse, involvering og medbestemmelse kan ses som udtryk for
forskellige magtbalancer. Det gxlder ogsa de folgende sporgsmal: Hvem
bestemmer, at der skal igangsattes en forandringsproces? Sker der @ndrin-
ger 1 forholdet mellem ejere /ledere, medarbejdere og aktionsforskere gen-
nem processen? Hvem bliver in- og ekskluderet (Clegg & Haugaard,
2009; Foucault, 2000; Gaventa & Cornwall, 2008; Kristiansen & Bloch-
Poulsen, 2011, 2013, 2014; Lukes, 2005)?

Det er van Elterens (1993) synspunkt, at Harwood-studierne betod do-
mesticering eller temning af arbejderne snarere end frigorelse og emanci-
pation. Pa tilsvarende made er Adelmans (1993) synspunkt, at Lewin og
hans partnere ikke forholdt sig til spergsmal om gkonomisk magt i for-
holdet mellem ledere og arbejdere:

However, Lewin’s ideas on democratic participation in the workplace did
not include any critique of the wider society, particularly the range of
economic relations between worker and employer, capital and labour. In-
deed a fair observation would be that although Lewin and his co-workers
demonstrated the efficacy of action research for improving productivity,
they did not develop conceptual structures that took explicit account of
the power bases that define social roles and strongly influence the process
of any change in the modes of production (p.10).

Lewin var jode og flygtet fra Tyskland i 1933. Han var teoretisk og praktisk
optaget af social diskrimination. Det viser sig f.eks. i hans teoretiske for-
staelse af organisationer (1947b). Her taler han om bestyrelsesmedlemmer,
CEOs og andre gatekeepers, der har magt til at beslutte, hvem der skal
in- eller ekskluderes:

Gate sections are governed either by impartial rules or by “gate keepers”.
In the latter case an individual or group is “in power” for making the de-
cision between “in” or “out”. Understanding the function of the gate
becomes equivalent then to understanding the factors which determine
the decisions of the gate keepers and changing the social process means
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influencing or replacing the gate keeper”. (p. 145)... Thus if we think of
trying to reduce discrimination within a factory, a school system, or any
organized institution, we should consider the social life there as some-
thing which flows through certain channels. We then see that there are
executives or boards who decide who is taken into the organization or
who is kept out of'it, who is promoted, and so on. The technique of dis-
crimination in these organizations is closely linked with those mechanics
which make the life of the members of an organizations flow in definite
channels. Thus discrimination is basically linked with problems of man-
agement, with the actions of gate keepers who determine what is done
and not done. (p. 1406).

Det er nzrliggende at sporge, hvilke gatekeepers der har magt til at in-
eller ekskludere hvilke deltagere eller arbejdere i processen. Vi har imidler-
tid ikke fundet eksempler pa, at Lewin og hans kolleger anvender dette
syn pa magt til at forstd, hvad der foregir i eksperimenterne i samspillet
mellem ledere, aktionsforskere og arbejdere i processen pa Harwood. Til
forskel herfra har vi leest om eksempler fra en inter-etnisk sommerskole i
Bridgeport, Connecticut i 1946 (Lewin, 1946; Kleiner, 2008, p. 26). Her
inddrager Lewin og hans kolleger forst en enkelt og senere alle kursister i
aftenmeder, hvor de sammen med forskerne taler om dagens workshops.
Deltagerne inddrager deres egne oplevelser, ogsd nir de er i strid med
forskernes vurderinger. P4 denne maide bliver forskningsprocessens teo-
retiske dimension mere participatorisk. Havde Lewin som gatekeeper i
Bridgeport magt til at inkludere deltagerne til forskel fra pd Harwood?

Opsamling

Pa Harwood formulerer ledelsen mélene om forandringer for aktions-
forskningens praktiske dimension. De handler om gget produktivitet, min-
dre sygefraver og lavere personalegennemstremning. Arbejderne har
medbestemmelse pa midlerne eller metoderne til at gennemfore disse for-
andringer. Det betyder, at vi her ser participation forstiet som involvering.
I aktionsforskningsprocessens teoretiske dimension satter gverste ledelse
og forskerne malene og designer eksperimenterne. Arbejdere og varkfo-
rere er ikke medbestemmende. De ikke er med til at fastlegge malene med
og designet for forskningsprojektet og sammenfatte evalueringen af det.
Vi forstar derfor participation som deltagelse, dvs. at arbejdere og varkfo-
rere deltager som informanter og som feedbackgivere til forskernes og den
overste ledelses forskningsbaserede eksperimenter. Det kan sdledes disku-
teres, om participation i forskningsprocessens teoretiske dimension kun
inkluderer ledelse og forskere. Vi har som sagt ikke kilder, der kan doku-
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mentere, om det ogsa foregik saledes i praksis. Overordnet tolker vi derfor,
at der er tale om en begrznset og konsensuspraget form for participation
i Harwood-studierne og den tidlige organisatoriske aktionsforskning, hvor
der tilsyneladende ikke stilles spgrgsmal ved ledelsens og aktionsforskernes
magtudgvelse.

Huvis vi ser denne grad af participation ud fra et datidigt perspektiv, er
vi overbeviste om, at der er tale om en tidlig og radikal fornyelse (Burnes,
2007). I det tayloristiske paradigme, der dominerende dengang, blev ar-
bejderne ikke spurgt til rads. De fik besked:

Therefore, for the way that organizations would be managed, Harwood
marked the point at which the era of autocratic management started to
give way to the more participative approaches that began to characterize
academic thought and managerial practice in the 1950s and 1960s
(Burnes, 2007, p. 228).

Huvis vi ser participation ud fra et nutidigt, dansk perspektiv, forholder det
sig anderledes. Vi har erfaringer fra omkring 30 drs arbejde som aktions-
forskere pa industriarbejdspladser og i private og offentlige vidensorgani-
sationer. Det er vores erfaring, at medarbejdere generelt ikke vil acceptere
aldrig at have indflydelse pa milene med en forandringsproces (Buch, An-
dersen & Serensen, 2009; Larsen, Pedersen & Aagaard, 2005). I si fald
ville de formentlig fole sig som forspgskaniner. En form for medbestem-
melse synes at vere en del af nutidens paradigme. Det har at gore med et
skift fra datidens ‘arbejder’ til nutidens ‘medarbejder’; som vi var inde pa
1 kapitel 2. Ndr man indleder aktionsforskningsprocesser vil det derfor
vare nrliggende at sporge: ‘Hvad ensker I at forbedre — hvis I gnsker at
forbedre noget?’ (Dalgaard, Johannsen, Kristiansen & Bloch-Poulsen,
2014).

5. Diskussion af Lewins teori om forandring

Dette afsnit argumenterer for, at Lewin ikke ser nogen modsatning mel-
lem planlegning og emergens. Hans teori om planlagt forandring inde-
barer derfor ikke, at man pa forhind kan planlegge og udstikke delmal
og endeligt mal for en hel forandringsproces, som man maske umiddelbart
skulle tro.

I Lewins forstdelse er aktionsforskningens genstand forandringsproces-
ser. Den ndr sine resultater ved at studere forandring i eksperimenter. Disse
cksperimenter har, ifolge Lewin (1947b), tre fokuspunkter:

This type of experiment, whether laboratory or field experiment, has as
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its objective the study of three situations or processes, namely: (a) the
character of the beginning situation, (b) some happenings designed to
bring about certain change, (¢) a study of the end situation to see the ac-
tual effect of the happening on the beginning situation. A diagnosis of
the before and after the situation permits us to define the change or ef-
fect; studying the happening should be designed to characterize the fac-
tors which brought about the change (p. 151).

Diagnosen af for-situationen synes at have karakter af en kortlegning af,
hvilke krzfter der fremmer eller hemmer en forandringsproces. Det kan
f.eks. vare ringe medbestemmelse for grupper af arbejdere kombineret
med autoriter ledelse, der alene giver arbejderne besked pd, hvad der skal
ske. Lewin forstar sidanne forhold som krafter, der gor modstand mod
forandring. Til forskel herfra synes en hej grad af participation og hermed
sammenhangende participatorisk ledelse at fungere som det modsatte. De
er kraefter, der fremmer forandringer og forankring af dem. Der er siledes
en tet sammenhang mellem Lewins feltteori om de krafter, der virker i et
felt i den givne kontekst, og gruppedynamik, forandring og aktionsforsk-
ning.

Diagnose muligger en plan. Dette er, sa vidt vi kan se, grundlaget for,
at Lewin (1947b) taler om planlagt forandring. Det er blevet kritiseret for
at vaere udtryk for mekanisk-linexr, monokausal tenkning (Kanter, Stein
& Jick, 1992, p. 10). Begrebet ‘planlagt’ kan give sidanne associationer.
Lewin (1947b) skriver imidlertid selv:

It is important, however, that such a plan be not too much frozen. To be
effective, plans should be “flexible”. Accepting a plan does not mean that
all further steps are fixed by a final decision; only in regard to the first
step should the decision be final ... Instead it should be investigated
whether the effect of the first action was actually what was expected

(p- 147).

Lewin forstér siledes ikke planlegning og emergens som hinandens mod-
setninger, men som forbundne. Det er kun eksperimentets forste fase, der
er planlagt eller kan planlegges. Aktionsforskning har siledes ikke i Lewins
forstielse karakter af kortvarig intervention, som Greenwood & Levin
(1998, p. 18) skriver. Efter den forste fase ma aktionsforskere reagere pa
den feedback, der kommer fra aktionen. De ma vaere opmarksomme pa
nye kendsgerninger og sa fremdeles: “To be effective, this fact-finding has
to be linked with the action organization itself, it has to be part of a feed-
back system which links a reconnaisance branch of the organization with
the branches which do the action” (p. 150).
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Lewin (1947b) forstar desuden ikke socialt liv som linexrt, men som
cirkulert. Det ses analogt med fysiske, selvregulerende feedback-systemer:
“Organized social life is full of such circular channels. Some of these cir-
cular processes correspond to what the physical engineer calls feedback
systems, that is, systems which show some kind of self-regulation” (p.
147).

Der har varet rejst kritik at Lewin for at have en stationzr forandrings-
teori, hvor man sa at sige kan lave forandringer fra et stabilt nulpunkt (Kan-
ter, Stein & Jick, 1992). Det er efter vores tolkning nxppe berettiget.
Lewin (1947a) skriver selv, at forandringer kun tilsyneladende er statio-
nzre. Han taler derfor om “Quasi-stationary equilibria in group life”. 1
den forbindelse skriver han, at gruppeliv aldrig er stationzrt: “Change and
constancy are relative concepts; group life is never without changes, merely
differences in the amount and type of change exists ...” (p. 13).

6. En videnskabsteoretisk diskussion af Lewins syn
pa aktionsforskning

En forandringsorienteret socialvidenskab
pa et naturvidenskabeligt grundlag

I dette afsnit diskuterer vi eksperimenter, participation og forandring i for-
hold til et videnskabsteoretisk syn pa Lewins forstaelse af aktionsforskning.
Lewins teori om aktionsforskning er del af en ssmmenhangende teoretisk
helhed. Den bestar af hans feltteori og teorier om planlagt forandring, so-
ciale konflikter og gruppedynamik (Burnes, 2007). Lewin (1947b) forstar
aktionsforskning som en bestemt form for socialvidenskab. Den har be-
vaget sig fra blot at beskrive sociale problemer til at soge at forandre dem
og til at udvikle nye metoder til at gore dette. Aktionsforskning er siledes
forskning i sociale handlinger og forandringer at dem: “It is a type of ac-
tion research, a comparative research on the conditions and the effects of
various forms of social action, and research leading to social action. Re-
search that produces nothing but books will not suffice” (p. 150).

Forskning i sociale forandringer foregar som eksperimentel forskning,
der er flyttet fra laboratorier ud i felten. Som French (1950) skelner Lewin
(1947b) heller ikke grundlezggende mellem eksperimenter, der laves i
laboratorier eller i felten, f.eks. i organisationer:

Field experiments are basically not different from laboratory experiments.
An experiment as opposed to a mere descriptive analysis tries to study the
effects of conditions by some way of measuring or bringing about certain
changes under sufficiently controlled conditions. The objective is to un-
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derstand the laws which govern the nature of the phenomena under
study, in our case the nature of group life (p. 151).

Disse to former for forskning adskiller sig siledes kun med hensyn til ste-
det, hvor de foregir. De er fzlles om forstaelse af videnskab og metoder.
Begge benytter kontrollerede laboratorieforseg. De maler hvilken virkning
eller resultat, det har eller giver, hvis en forsker f.eks. @ndrer et begranset
antal variable. Bavelas @ndrer f.eks. graden af participation i grupper. Han
undersgger, om det giver bedre forankring, nar en gruppe selv kan tage
en beslutning til forskel fra blot at diskutere og komme med forslag.
French (1950) undersoger tilsvarende en sammenhang mellem brug af
demokratiske metoder og produktivitet.

Det overordnede formal er siledes bide i laboratorierne og i felten at
forsta, hvilke love der styrer det, man undersoger i eksperimenterne. Det
sker gennem en undersggelsesproces, der omfatter fact-finding, feedback
og lering. Fact-finding bestdr i en vurdering af, hvad der virker og ikke
virker. Fact-finding bliver siledes til feedback i eksperimenter. Det betyder,
at aktionsforskning kommer til at fungere som en lereproces:

Realistic fact-finding and evaluation is a prerequisite for any learning ...
To be effective, this fact-finding has to be linked with the action organi-
zation itself: it has to be part of a feedback system which links a recon-
naissance branch of the organization with the branches which do the
action (p. 150).

Lewin (19470, p. 152) understreger, at ethvert aktionsforskningsprogram
skal lade sig lede af de behov, der er i en organisation og beskrive dem sa
pracist som muligt. Han argumenterer saledes for, at aktionsforskning skal
kontekstualiseres og forankres i organisationen, siledes som Tavistock-for-
skerne gor det senere ud fra et systemteoretisk perspektiv (se kapitel 4).
Overordnet kan Lewins udgave at aktionsforskning forstis som en for-
andringsorienteret samfundsvidenskab p4 et naturvidenskabeligt grundlag.
Han omtaler selv denne kombination som “social engineering”. Lige som
naturvidenskaben spger aktionsforskningen her at forklare ‘hvis ... si’-
sammenhange mellem arsag og virkning. Hvad sker der f.eks. i forhold til
produktivitet, hvis ledelsen pa Harwood begynder at praktisere participa-
torisk ledelse? Aktionsforskning ses som en sarlig form for socialvidenskab,
der ikke blot underspger og beskriver ssmmenh@nge. Den forsoger at
skabe sociale forandringer. Det gor den ved at bruge nye metoder som
f.eks. participatoriske gruppebeslutninger og participatorisk ledelse. De
sociale teknikker anvendes imidlertid inden for en naturvidenskabelig for-
staelsesramme. Her laver forskeren kontrollerede laboratorieforsgg ud fra
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pa forhind givne hypoteser med henblik pa at opstille generelle lovmas-
sigheder.

Aktionsforskning som socialingeniorens
anvendte socialvidenskab

Den lewinske udgave af aktionsforskning kan saledes forstas som en form
for anvendt socialvidenskab. Forskerne bidrager til at lgse organisatoriske
og sociale problemer ved at undersege virkningen ud fra pa forhiand givne
hypoteser. Betegnelsen ‘positivistisk forandringsvidenskab’ er pa én gang
en selvmodsigelse og den mdske mest pracise karakteristik af Lewins vi-
denskabelige tilgang.

Lewin (1947b) laver en parallel til en “physical engineer”, dvs. til en
socialingenigr, der arbejder pa en form for systemisk grundlag snarere end
pd et traditionelt hvis-sa-grundlag. Sa vidt vi kan se, forstir Lewin aktions-
forskeren som en sidan ‘social engineer.” Han/hun laver udkast til planer
tor forandringer, efter at mélene er fastlagt i samarbejde med overste le-
delse. Arbejderne eller vaerkforerne har ikke indflydelse pa design af forsk-
ningsprocessen og pa fastsattelse af mal i organisationen. Her synes
participation ikke at gelde.

Habermas’ (1963, p. 257) senere kritik af begrebet socialingenigr som
den teknisk-rationelle fornufts kolonialisering af socialvidenskaben refere-
rer ikke til Lewin og kunne efter vores opfattelse heller ikke bruges som
en kritik af ham. Selv om Lewins tidlige humaniseringsbestrabelse synes
at vige for en effektiviseringsdagsorden i Harwood, peger viljen til at ind-
drage deltagerne pa sommerskolen i Connecticut i 1946 i en anden ret-
ning.

Det kan, som tidligere nzvnt, diskuteres om Lewins forstielse af ak-
tionsforskning i organisationer kan karakteriseres som participatorisk. Han
understreger selv, at aktionsforskning om gruppers sociale liv ideelt udfores
som gruppeforskning, dvs. som samarbejde mellem forskere: “Research in
group dynamics is, as a rule, group research ... One cannot overemphasize
the importance of the spirit of cooperation and of social responsibility for
group processes” (p. 153).

Lewin taler her kun om samarbejde mellem forskerne, ikke om samar-
bejde mellem dem og arbejderne i forskningsprocessens teoretiske dimen-
sion. Det ser siledes ud til, at der er tale om en begranset form for
participation, fordi den kun omfatter forskerne. Som tidligere navnt frem-
havede Lippitt, at Lewin var pa vej til at udvikle en bredere og dybere teo-
retisk forstdelse af samarbejdet mellem forskere og sikaldte praktikere i
forskningsprocessen, da han dede.

Vi er bekendte med, at positivismen var det dominerende paradigme i
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1940’erne. Alligevel sidder vi tilbage med en undren. Der er tilsyneladende
forskel pa radikaliteten i Lewins teoretiske forstielse og hans syn pa ak-
tionsforskning som naturvidenskabelige eksperimenter. Lewins teori om
gruppedynamik er f.eks. kendetegnet ved en bred og kompleks forstaelse.
Den forstar grupper i organisationer ud fra et helhedsorienteret perspektiv
med fokus pd mange samvirkende krzfter; som kontekstuelt forankrede i
organisationen; som mere end summen af blot enkeltindivider; som forsog
pd lesning af sociale konflikter gennem demokratiske gruppediskussioner;
som feedback-systemer, lering etc. Denne teoretiske forstielse peger frem
mod systemteori, kybernetik og en helhedsforstaelse at grupper og lerings-
teori. Til forskel herfra folger anvendelsen af eksperimenter i organisationer
og maiden at designe dem p4 et mere traditionelt naturvidenskabeligt, po-
sitivistisk paradigme. Her er forandring dog en integreret del af videnska-
ben til forskel fra positivismen. Marrow (1969) vurderede, at Lewins
socialpsykologiske tilgang brod med tidligere mekanistiske former for or-
ganisering i organisationer:

... Lewinian methods helped the shift of industrial management from
mechanistic engineering approaches to social-psychological concepts. The
great interest in recent years in the humanization of industry stems in
large measure from Lewin’s emphasis on the dynamics of groups at work

(p. 1516).

Lewin (1947b) pegede selv pa en raekke udfordringer for forskere, som
ogsa kan siges at vare aktuelle i dag:

The social scientists, perhaps more than the natural scientists, have to
learn to be unafraid and at the same time fair-minded. To my mind, fair-
mindedness is the essence of scientific objectivity. The scientist has to learn
to look facts straight in the face, even if they do not agree with his preju-
dices. He must learn this without giving up his belief in values, that is,
without regressing to the pre-war cynicism of the campus. He has to learn
to understand how scientific and moral aspects are frequently interlocked
in problems, and how the scientific aspects may still be approached. He
has to see realistically the problems of power, which are interwoven with
many of the questions he is to study, without becoming a servant to
vested interests. His realism should be akin to courage in the sense of
Plato, who defines courage as wisdom in the face of danger (p. 153).

Det er vores fortolkning, at Lewin udviste dette mod, bl.a. i begyndelsen
af Harwood-studierne. Marrow er som CEO tilbgjelig til at forstd den lave
produktivitet, det hgje sygefravar og den hgje personalegennemstromning
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ud fra de kvindelige arbejderes personlighed. Lewin stiller derimod sporgs-
mil ved, om det ikke snarere beror pa verkforernes ledelsesstil og det hoje
arbejdspres.

Den slags sporgsmail, hvor aktionsforskere problematiserer grundlag-
gende antagelser, er ogsd nedvendige i dag. Efter vores opfattelse er der
en arv at lofte efter Lewin, fordi klassekonflikter og andre interesseforskelle
1 den aktuelle diskurs synes at vige for en sikaldt dialogbaseret konsen-
sustenkning. For mange dr siden erstattedes ‘arbejder’ f.eks. med ‘medar-
bejder’. I forlengelse af udbredelsen af selvstyrende grupper, selvledelse,
videnarbejde, og New Public Management synes ‘medarbejder’ at vare
ved at blive erstattet med ‘interessent’ eller ‘stakeholder’. Det implicerer
en diskursiv ligestilling med andre stakeholders, f.eks. ledere, aktionerer
eller politiske beslutningstagere. I denne diskurs synes forskelle og klasse-
modsztninger at forsvinde. I dag forekommer det os derfor vigtigt, at or-
ganisatoriske aktionsforskere har det lewinske mod til at italesxtte sidanne
forskelle og modsatninger. Vi hiber, at det kan bidrage til at forhindre, at
de deporteres til “cultures of silence” (Freire, 1970), hvor aktionsforsk-
ning reduceres til et middel eller et varktej, der primart bidrager til hojere
produktivitet pd linje med andre organisationsudviklingsteorier.

7. Nogle konklusioner

Vores konklusioner pa dette kapitel barer prag at bide-og.

Pa den ene side synes vi, at der er grund til at fremhave Lewins mod til
at problematisere grundleggende antagelser i samtiden. Vi opfatter ham
og hans kolleger som forud for deres tid. De er pa mange mader radikale
i deres tilgang uden selv at gore opmarksom pa det. De involverer arbej-
derne i at tage beslutninger om metoder. De lader dem deltage i praktiske
treeningssituationer, hvor der tages udgangspunkt i deres egne problemer
i produktionen og ikke i opleg fra forskerne. Det sker i en tid, som domi-
neres af taylorismen, som reducerede arbejderne til muskulert vedheng
til produktionen.

Pa den anden side har vi for det forste argumenteret for, at participation
i den praktiske dimension betyder instrumentel participation. Der er tale
om involvering, dvs. om et varktgj for ledelsen. Participatorisk demokra-
tisk ledelse og “total participatory technique” betyder, at arbejderne kan
vaere med til at bestemme metoder eller midlerne. Effektiviseringsmalene
er givet pd forhidnd. P4 denne made bliver den tidlige organisatoriske ak-
tionsforskning, som sagt, til en form for organisationsudviklingsstudier.

For det andet har vi vist, at participation i den teoretiske dimension be-
tyder, at arbejdere og varkferere producerer informationer til forskerne.
Den demokratisk-participatoriske metode synes at betyde, at forskerne un-
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dersgger, hvad der sker, nar de eksperimenterer med forskellige grader af
participation. Arbejdere og varkferere synes ikke at medvirke som med-
skabere af viden i forskningsprocessen.

For det tredje har vi vist, at Lewin og hans kolleger tilsyneladende forstir
aktionsforskning som socialingenigrens anvendte, forandringsorienterede
socialvidenskab pd et naturvidenskabeligt grundlag. Det indebarer en
yderligere reduktion af arbejdernes og varkferernes participation, fordi
undersggelsesprocessens hypoteser og design er fastlagt at forskerne pa
forhand.

Samlet set synes vi derfor, at Harwood-studierne og Lewins forstaelse
af organisatorisk aktionsforskning efterlader et spergsmal til nutidens for-
skere i felten: er det muligt at fastholde Lewins radikalitet og at balancere
participation og involvering — og i givet fald, hvordan?

Refleksioner

Der er flere grundleggende antagelser i1 vores problematisering af Lewin
og hans kollegers arbejde pd Harwood. Den ene er, at medarbejderne skal
have stgrst mulig indflydelse bdde i den teoretiske og den praktiske di-
mension. Den anden er, at organisatorisk aktionsforskning ma have prak-
tiske madl udover effektivisering. Den tredje er, at begrebet ‘demokrati’ ma
handle om at have indflydelse pd mere end midler til at gennemfore det,
som andre har besluttet.

Den forste antagelse handler om ‘storst mulig indflydelse’. Det er ikke
en én gang for alle fastlagt norm. Den varierer ath@ngig af tid, organisa-
tionskultur mm. Vi ved ikke, hvor meget indflydelse arbejderne pa Har-
wood enskede. Vi gatter pa, at de fik mere indflydelse, end de ville have
fiet pd andre arbejdspladser i omradet pa dette tidspunkt. Pd den made
kunne man godt haxvde, at de historisk set fik storst mulig indflydelse.
Vores 2018-opfattelse er uegnet til at forsta Lewin og hans kollegers ar-
bejde. Det svarer til at forsta historiske begivenheder lgsrevet fra deres hi-
storiske samtid. Omvendt kritiserede Lewin allerede 1 1920 taylorismens
forseg for at reducere arbejderne til forspgskaniner.

Harwood-forskerne forholder sig til arbejderne og varkfererne pa en
bestemt made i forskningsprocessens teoretiske dimension. De designer
nogle eksperimenter, som arbejderne og/eller varkforerne indgar i. Nogle
af dem har form at trening med varkforernes realistiske problemstillinger.
De handler om det praktiske sporgsmal: virker forslagene og resultaterne
1 praksis? Forer de til forbedringer af effektiviteten? Sa vidt vi kan se, har
forskerne fortolkningsmonopol pa det teoretiske spergsmal: hvordan skal
resultaterne forstds? I vores egne projekter har det varet en udfordring at
finde en balance mellem de praktiske og de teoretiske sporgsmal, hvor
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medarbejdere og ledere ogsa havde indflydelse pa den teoretiske forstaelse.
Ofte blev der skabt en arbejdsdeling, hvor medarbejdere og ledere tog sig
af det praktiske, mens vi tog os af det teoretiske. Nogle gange har medar-
bejdere og ledere varet direkte inddraget i forskningsprocessens teoretiske
del. Dér viste det sig f.eks., at de havde viden og synspunkter, som kunne
problematisere vores forstielse. I et projekt pd Bang & Olufsen havde vi
f.cks. udviklet en forstielse af lederen som guldgraver. En, der skulle grave
guldet, dvs. medarbejdernes ubrugte ressourcer frem, si det kunne vare
til gavn for samarbejde og effektivitet. Medarbejdere og ledere afviste me-
taforen, fordi guld som billede pa en medarbejder antyder, at vedkom-
mende ikke kan tenke selv. Sammen producerede vi en teoretisk og
praktisk forstaelse af lederen som fodselshjelper (Kristiansen & Bloch-
Poulsen, 2005). Derfor tror vi, at der er meget ny og mangfoldig viden at
hente ved at lade medarbejdere og ledere indga direkte i forskningspro-
cessens teoretiske del.

Den anden antagelse handler om, at eftektivisering ikke kan vare det
eneste mal i et organisatorisk aktionsforskningsprojekt. Det synes vi, at der
er en tendens til pdA Harwood. Omvendt er der noget ukendt her. Effek-
tiviteten blev gget gennem samarbejde og mere indflydelse. Vi kan ikke
vide, hvad dette samarbejde og indflydelse i gvrigt har betydet. Vi kan ikke
vide, om det f.eks. har betydet oget arbejdsglede. Om nogle af arbejderne
eller verkforerne har fiet udfoldet ubrugte ressourcer, udviklet nye kom-
petencer osv.

Den tredje antagelse handler om, at ‘demokrati’ ma indebare mere end
at have indflydelse pa at skabe de mest eftektive metoder til at opnd de
mal, andre har opstillet. Vi vurderer, som tidligere navnt, at Harwood-
eksperimenterne er langt forud for deres tid. Vi kan dog ikke se, at der
skulle vaere dekning for begreber som participatorisk demokratisk ledelse,
demokratisk participatorisk metode og total participatorisk teknik, som
forskernes selv bruger. Vi opfatter det sidan, at arbejdere og varkforere
bliver inddraget med en grad af indflydelse, der er usedvanlig set i forhold
til samtiden.
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KAPITEL 4

DEN SOCIO-TEKNISKE
SYSTEMTANKNINGS START

- Undersogelser i de engelske kulminer i 1950'erne

Hvad og hvorfor

Kapitel 4 handler om udviklingen af det socio-tekniske system (STS) per-
spektiv. Det blev skabt af forskere tilknyttet Tavistock Instituttet i London
gennem en rxkke undersggelser i de engelske kulminer fra slutningen af
1940’erne til slutningen at 1950’erne. STS-forskningen starter med at un-
dersoge spontane forandringsprocesser i Haighmoor-minen i Ipswich,
South Yorkshire, som er organiseret af minearbejderne og den lokale le-
delse. Der er sdledes ikke tale om undersogelse af eksperimenter igangsat
af ledelse og forskere som i Harwood-studierne. Ligesom i Harwood-stu-
dierne er der fokus pa at undersgge sammenhangen mellem participation
i form af selvstyrende grupper og eget produktivitet.

STS-perspektivet fortsetter Lewins social-psykologiske forskning i selv-
styrende grupper i organisationer og udvider den med et teknisk perspek-
tiv, hvor der bliver fokus pd samspillet mellem det socialpsykologiske og
det teknologiske system i organisationen. Senere udvider de perspektivet
til ogsd at omfatte det gkologiske system (Emery & Trist, 1973).

STS kan siledes ses som en udvidelse af Lewins gruppedynamiske fokus
for aktionsforskning med et systemisk perspektiv. STS-forskerne forstar li-
gesom Lewin deres forskning som aktionsforskning. I slutningen af perio-
den karakteriserer de deres tilgang som et nyt paradigme, som de ser som
et alternativ til taylorismen.

Vi haber, at lesningen om STS-forskningen kan bruges til at overveje
bl.a. disse sporgsmal i forhold til egne projekter:

Hvordan afgranser vi som forskere vores projekter? Hvilke systemer er di-
rekte involveret i projektet? Hvilke systemer ville det vare en god idé at
inddrage, fordi de f.eks. har magtbefojelser, som kan pévirke projektet? Et
af vores egne projekter rog eksempelvis pa gulvet efter et ar, fordi vi havde
lavet en for snaver afgrensning af systemet og overset en vigtig og magt-
fuld akter. Kapitlet illustrerer siledes bogens tredje synspunkt om, at par-
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ticipation altid allerede er indlejret i komplekse kontekster eller systemer,
som interagerer med de enkelte projekter pa uforudsigelige mader.

I starten skaffer STS-forskerne sig adgang gennem lokale omrideledere
og minearbejdere, senere gennem den regionale divisionsledelse i minein-
dustri og fagforening, som befinder sig lengere vak. Far forskeres forskel-
lige adgang til feltet konsekvenser for den viden, det er muligt at producere
1 projekter?

Hvordan forholder aktionsforskere sig til ledere og medarbejdere, der
mener noget andet end dem selv? I de senere STS-underspgelser bliver
nogle af arbejdernes og ledernes reaktioner fortolket psykoanalytisk som
regression, ndr de ikke gar ind for Tavistock-forskernes ide om selvstyrende
grupper. Kapitlet stiller derfor en raekke sporgsmadl til aktionsforskere: Kan
vi fastholde vores dbenhed over for opfattelser, der er forskellige fra vores
egne? Er det muligt at balancere mellem lering og implementering, dvs.
mellem udvikling og drift? Hvilke stemmer inkluderer vi, hvilke eksklude-
rer vi?

1. Indledning og formal

Participation - praktisk og teoretisk

Kapitlet har to formal.

Det forste handler om participation i den praktiske dimension at ak-
tionsforskningen. Kapitlet viser, at participation primart handler om med-
bestemmelse i den daglige produktion, hvor minearbejderne er
organiserede i autonome grupper, der selv er ansvarlige for produktions-
flowet. I forlengelse heraf viser kapitlet, hvordan indforelse af selvstyrende
grupper er forbundet med magtkampe, der udfolder sig mellem alle parter
og pa alle niveauer omkring, hvad der er den bedste arbejdsorganisering.
Det er f.eks. ikke alle minearbejdere, der umiddelbart synes, at selvstyrende
grupper er en god ide. Det er heller ikke alle lag i ledelseshierarkiet, der
stotter organisering i autonome grupper. Forskningsresultaterne peger
f.eks. pd, at nogle af ledelseslagene kan spares vk, hvis der indfores selv-
styrende grupper. Kapitlet argumenterer pa denne made for bogens fjerde
synspunkt: participation er udgvelse af magt i spendinger mellem parter
med forskellige interesser og viden.

Det andet formal handler om participation i forskningsprocessens teo-
retiske dimension. Det diskuterer karakteren og udviklingen at den forsk-
ning, der udfores i de engelske kulminer ud fra to opfattelser:

Kapitlet argumenterer for det forste for, at der sker et skift i STS-forsknin-
gen fra de indledende undersogelser i Haighmoor-minen til de senere i
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Durham-minerne. Skiftet viser en bevagelse fra en mere kollaborativ til
en mere forsker- og ledelsesstyret proces.

Forskerne underspgger den lokale ledelses og minearbejdernes spontane
forandringsprocesser i Haighmoor, hvor de selv har genindfort selvsty-
rende grupper. Det sker i tat samarbejde med minearbejderne og den lo-
kale ledelse. De senere undersggelser i Durham-minerne er i hgjere grad
ledelses- og forskerdrevne.

Samlet argumenterer kapitlet siledes for bogens femte synspunkt: par-
ticipation udfolder sig i spendingsfeltet mellem en kollaborativ og en for-
sker- og ledelsesstyret proces.

STS-forskningen fungerer for det andet som socialt engageret folge-
forskning. Den er baseret pd en arbejdsdeling, hvor forskerne undersoger
forandringerne i minearbejdernes organisering. Trist beskriver det som
forskernes “research on them” (Fox, 1990, p. 262) eller som “our ‘re-
searching’ their innovation with a view to its diffusion to other mines”
(Trist, 1981, p. 8). Kapitlets videnskabsteoretiske hovedkonklusion er, at
STS-forskningen ikke fungerer som aktionsforskning, men snarere ma ka-
rakteriseres som socialt engageret folgeforskning.

I mellem de to formal prasenterer kapitlet et nyt paradigme om selv-
styrende grupper, som STS-forskerne udvikler som del af deres tolgetorsk-
ning.

Kilder

Kapitlet om det socio-teknisk system perspektiv i de engelske kulminer er
skrevet tet pa primare kilder ud fra et gnske om at anlegge et blik, der pa
én gang er empatisk og kritisk:

Vi har segt at indleve os i1 Tavistock-forskernes selvforstielse, siledes som
den kommer til udtryk i de anvendte kilder, der er naevnt i litteraturlisten
bagest 1 kapitlet. Samtidig har vi undervejs bestrabt os pa at anlegge et
kritisk blik, hvor vi diskuterer forskernes selvforstielse. Hvilke konsekven-
ser fir en psykoanalytisk tolkning af en konflikt i en mine for Tavistock-
torskernes gnske om ikke at tage udgangspunkt i deres “egne hoveder”,
men at “lere af erfaringerne i felten” (Trist 1 Fox, 1990, p. 265)? Her har
vi ogsd inddraget kritiske artikler om STS.

Vi har sggt at sette forskernes forstaelse af STS og de engelske kulminer
ind i en historisk sammenh@ng. Den omfatter et kort rids af Tavistocks
historie primart baseret pa Trist & Murray (1990a) og p4 Trists beskrivelse
af sine oplevelser undervejs i forskningsprocessen (Fox, 1990) (se afsnit
2). Det ser vii trad med STS’s betoning af betydningen at de omkringlig-
gende systemer.
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Vi har suppleret disse kilder med monografier og artikler skrevet af Ta-
vistock-forskere for at fi en bredere og dybere teoretisk forstaelse. Her har
antologierne redigeret af Trist & Murray (1990b) og Trist, Emery & Mur-
ray (1997) varet en stor inspiration. I starten af vores studier leste vi in-
troducerende artikler om STS. Her har vi iser haft glede af Pasmore
(1995, 2001) og van Beinum (1997). Endelig besagte vi Tavistocks arki-
ver pd Wellcome Library i London i december 2017, hvor vi iser leste om
forlgbet i Bolsover- og i Durham-minerne.

Disposition

Kapitlet har syv afsnit:

Afsnit 1 prasenterer kapitlets indledning, formal, synspunkter og disposi-
tion.

Afsnit 2 beskriver en del af den historiske baggrund, som STS bygger
pd. Det handler om den socio-tekniske tilgangs udspring i det nye Tavi-
stock Institute for Human Relations i London, der blev oprettet i 1946,
og om Tavistock-gruppens erfaringer for, under og efter 2. verdenskrig.

Afsnit 3 prasenterer de indledende undersogelser i de engelske kulminer
i Haighmoor og Bolsover. Det viser, hvordan STS blev udviklet ud fra
spontane forandringsprocesser blandt minearbejdere og den lokale ledelse
1 Haighmoor-minen. Det diskuterer desuden, om der er tale om aktions-
forskning i Bolsover.

Afsnit 4 diskuterer nogle opfelgende undersggelser af de igangsatte for-
andringsprocesser i Durham-minerne.

Afsnit 5 kombinerer det nye STS-paradigme med syv teoretiske prin-
cipper for organisering af selvstyrende grupper, som blev udviklet gennem
STS-forskningen. Afsnittet diskuterer iser, om det systemteoretiske per-
spektiv i den socio-tekniske tilgang kan forstds som et participatorisk pa-
radigme.

Afsnit 6 diskuterer den socio-tekniske systemtenknings syn pa partici-
pation i forskningsprocessens praktiske og teoretiske dimension. Det dis-
kuterer ud fra et videnskabsteoretisk perspektiv iser, om STS-perspektivet
kan forstds som aktionsforskning.

Afsnit 7 sammenfatter analysen i kapitlets konklusioner og reflekterer
over holdbarheden af vores argumenter.
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2. Tavistock-gruppens erfaringer
for, under og efter 2. verdenskrig

Historisk baggrund

Efter 2. verdenskrig er der mangel pa investeringskapital og ny teknologi
i England. Labour-regeringen satser pa at gge produktiviteten i industrien
gennem bedre brug af menneskelige ressourcer. Den nedsztter en Indu-
strial Productivity Committee, der har et Human Factors Panel. Det nye
Tavistock Institut soger om og fir penge til tre forskningsprojekter. De
har alle til formal at undersoge, hvordan man kan gge produktiviteten gen-
nem bedre samarbejde i organisationer. Et af projekterne foregar i de en-
gelske kulminer. Det markerer starten pd udviklingen af' den socio-tekniske
tilgang. Den organisatoriske aktionsforskning i England har saledes i star-
ten fokus pa at gge produktiviteten i organisationer gennem bedre brug
af menneskelige ressourcer ligesom i USA.

Tavistock gruppens erfaringer i mellemkrigsarene
og under 2. verdenskrig

Den socio-tekniske tilgang til organisatorisk aktionsforskning er knyttet
til oprettelsen af det nye “Tavistock Institute of Human Relations’ i Lon-
don i 1946. Det stottes i starten gkonomisk af Rockefeller Foundation.
Tavistock var en delvist ny, tvarfaglig og socialt engageret forskningsin-
stitution. Instituttets overordnede formal var at bruge psykologiske, me-
dicinske og sociale videnskaber til aktivt at lgse nogle af samfundets
problemer (Trist & Murray, 1990). Eric Trist er en af instituttets stiftere
og senere direkter. Han taler i citatet nedenfor om, at forskere skal enga-
gere sig 1 samfundets sociale problemer og bidrage til at lose dem. Et ho-
vedvark om Tavistock redigeret af Trist & Murray (1990b) har derfor
titlen “The Social Engagement of Social Science”:

Yes, if we hadn’t had that money [from the Rockefeller Foundation] we
would have never started. We couldn’t get any money from British foun-
dations or the government at that time — they were too hostile to what
we were doing. We were doing action research. We were trained in psy-
choanalysis. We were spreading this stuft in a social version. We were not
nice people. It wasn’t certain that we were logical positivists and could
do statistics to prove every step we took. Several of us knew a lot of sta-
tistics, but that was not the point. We were trying to engage with real
problems of the society. I’'m titling this book series I am editing T%e So-
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cinl Engagement of Social Science. That’s what it is all about (Trist in Fox,
1990, p. 266).°

Initiativet kommer fra en lille gruppe, der overvejende bestar af psykiatere
og psykologer, bl.a. Wilson, Sutherland, Bion, Trist, Dicks, Hargreaves og
Rees. De bliver kendt som ‘The Tavistock Group’, fordi flere at dem for
krigen har varet tilknyttet Tavistocks out-patient klinik.

Klinikken blev oprettet efter 1. verdenskrig. Den var et sted, hvor prak-
tiserende leeger, psykiatere, neurologer m.fl. arbejdede frivilligt med at un-
derspge og behandle krigstraumer og sociale neuroser opstiet i kolvandet
pd 1. verdenskrig.

Under 2. verdenskrig bliver flere fra Tavistock-gruppen bedt om at sam-
arbejde med “The Directorate of Army Psychiatry’ (DAP), en psykiatrisk
organisation inden for hxren. Sammen med officerer, soldater og andre
udvikler de nogle organisatoriske fornyelser i forhold til rekruttering og
trening af officerer til WOSB (War Office Selection Board) og i forhold
til gruppeterapi med traumatiserede krigstanger i CRU (Civil Resettlement
Units). Trist & Murray (1990a) beskriver WOSB-gruppens tilgang pa
denne made:

Rather than remain in base hospitals they went out into the field to find
out from commanding officers what they saw as their most pressing
problems. They would listen to their troubled military clients as an ana-
lyst would to a patient, believing that the “real” problems would surface
as trust became established, and that constructive ideas about dealing
with them would emerge. The concept thence arose of “command” psy-
chiatry, in which a psychiatrist with a roving commission was attached to
cach of the five Army Commanders in Home Forces (p. 3).

Tavistocks-gruppens tilgang bestod dbenbart i, at de lyttede og spurgte,
og at de derigennem opbyggede tillid og lerte sammen med officererne.
Den kan karakteriseres som kollaborativ, emergent og leringsbaseret med
kobling af teori og praksis. Den skabte gjensynligt nye, uforudsete forsta-
elser og typer af organiseringer.

Bide WOSB og CRU handlede om lgsning af store, presserende, sam-
fundsmassige problemer, som omfattede mange mennesker i en periode,
hvor tiden var knap og gkonomien presset. WOSB skulle bidrage til at op-
bygge en har pa kort tid. De skulle finde médder at sikre, at en rekke offi-
cerer overlevede under krigen og kunne give erfaringer videre. CRU skulle

5 I dette afsnit bringer vi flere citater fra et interview, Fox (1990) lavede med Trist. Vi henvi-
ser derfor til Fox (1990) og ikke til Trist.
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behandle hjemsendte krigstanger for at lette overgangen til civil. Det forte
til dannelsen af terapeutiske miljoer baseret pd gruppeterapi, hvor officerer
f.eks. styrede gruppediskussioner med tidligere krigsfanger.

Sammen med Tommy Wilson, psykiater og senere direktor for Tavi-
stock, interviewer Trist hjemvendte soldater, som har siddet i fangenskab.
Det forer til, at der bliver lavet de navnte terapeutiske miljger, CRU (Ci-
vilian Resettlement Unit). Trist (Fox, 1990) beskriver forlgbet pa denne
made:

As a result of that, the war office went to Cabinet and a decision was
reached for us to create a set of therapeutic communities to enable peo-
ple to make the transition from being prisoners of war to being back in
civilian life ... We trained ordinary officers to do most of the group dis-
cussions. A great thing in those days, we used to say, was that, first of all,
we ourselves took the task out into the technical area and had to look at
it with one or two of the key soldiers. We then drew up a plan which we
tried out in the experimental unit, and then we handed control back to
the army, and we went into the background ... We had 20 of these units,
with 240 in at a time. This was one of the high points in my life as an ac-
tion researcher. It was very moving and very successtul. I learned an
enormous amount from it (p. 265-266).

Losninger sd ud til at opsta undervejs. Tavistock-gruppen og udvalgte of-
ficerer provede sig frem gennem handlinger i eksperimenterende enheder
og bredte siden modellen ud til andre enheder. Trist beskriver det ovenfor
som et eksempel pa aktionsforskning baseret pa samarbejde. Han tilfgjer:
“So again, it was not in our heads. It came to us from the experience of
people in the field” (Fox, 1990, p. 265). Allerede under 2. verdenskrig er
der siledes dokumentation for, at Tavistock-gruppen har en aktionsforsk-
ningsinspireret tilgang, som bygger pé kollaboration og participation. De
navner selv, at det bidrog til at skabe nye modeller for rekruttering af of-
ficerer og behandling af krigsfanger.

Magtkampe i det nyoprettede Tavistock Institut

11945 opretter Tavistock-gruppen ‘Interim Planning Committee (IPC)’,
som far til opgave at formulere formilet med et institut i fredstid. De, der
har arbejdet i og med haren under krigen, fir magten i IPC. Det er bl.a.
Rees, Dicks, Hargreaves, Wilson, Trist og Bion (Trist & Murray, 1990a,
p.5).

IPC beslutter at videreudvikle den tidligere out-patient klinik i psykiatri.
Overordnet skal instituttet have fokus pa lgsninger af sociale problemer i
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stor skala, hvor det bl.a. bruger erfaringer med grupper fra hzren. Der
bliver nedsat en permanent ledelse, den sakaldte ‘Professional Committee’
(PC). Den gnsker senere, at instituttet bliver knyttet til den nye National
Health Service vedtaget af Labour i 1948.

Efter krigen er der interne spendinger og magtkampe mellem den
gamle klinik og ledelsen i det nye institut. Spandingerne handler bl.a. om
forskelle mellem en stor, deltidsansat stab med mange frivillige i den gamle
Tavistock-gruppe og en mindre, fuldtidsansat stab i det nye Tavistock In-
stitut; mellem dem, der skal blive og dem, der eventuelt skal forlade stedet.
Skulle f.eks. en eksisterende gruppe af leger og psykiatere forlade stedet
og overlade pladsen til en ny gruppe, som ud over de nzvnte ogsd omfatter
nytilkomne som f.eks. Bowlby, Jacques, Winnicott og Klein? Desuden kra-
ver PC som betingelse for at vaere med i det nye Tavistock Institut, at man
gir 1 psykoanalyse.

Trist & Murray (1990a) skriver, at forlgbet gik under betegnelsen
‘Operation Phoenix’. Det er uklart for os, om gruppen fra den gamle kli-
nik selv valger at g, eller om de bliver ekskluderede bl.a. pd grund af
kravet om at g i psykoanalyse. Trist og Murray (1990, p. 6) tilfgjer, at
det efterlod de tilbageblevne med skyld. Ud fra et psykoanalytisk perspek-
tiv kunne man maske sige, at det ny Tavistock Institut blev bygget pa rui-
nerne af et fadermord. I denne situation bliver Bion gruppeterapeut for
den ny stab pa en rekke moder. Trist & Murray (1990a, p. 7) vurderer,
at “Without them [disse mgder] the post-war organization could scarcely
have survived its conflicts. Our first experiment with group methods was
on ourselves.”

Vi ser denne redegorelse som et sjzldent eksempel inden for organisa-
torisk aktionsforskning p4, at to forskere abent beskriver interne magt-

kampe i samarbejdsprocesser mellem forskere, som de selv har vaeret en
del af.

Tre forskningsprojekter i Industrial action research

Som navnt i indledningen ansgger Tavistock i 1951 om midler til tre
forskningsprojekter. De har alle til formal at ege produktiviteten i indu-
strien gennem bedre brug at menneskelige ressourcer (Trist & Murray,
1990a). Det er det legevidenskabelige forskningsrad, der godkender og
bevilliger penge til de tre projekter, som handler om:

1. Andring af interne relationer inden for et enkelt firma, som arbej-
der med xndring af organisationens kultur gennem proceskonsulta-
tion pa tvars af konfliktende omrader.
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2. Selvstyrende grupper i kulminerne, som forer til teori og metoder
om socio-tekniske systemer.

3. Postgraduate uddannelse af field workers inden for anvendt social-
videnskab. Det er et todrigt program for seks studerende fra indu-
strien. Forste dr deltager de i det forste projekt, hvor de i praksis lerer
om ubevidste forhold i terapigrupper og om at lede deres egen
gruppe ved hjzlp at en mentor. Efter det forste ar tager de tilbage til
de organisationer, hvor de for var ansat. En af deltagerne er den tidli-
gere minearbejder Ken Bamforth (Trist & Bamforth, 1951), som fik
en afggrende rolle i instituttets samarbejde med minerne (se afsnit 3).

Tavistocks tilgang til organisationer og konflikter er siledes fra starten ken-
detegnet ved en bred forstielse af menneskelige ressourcer i organisationer.
Den viser sig som inddragelse at ubevidste processer; som handtering af
konflikter pd tvars af omrader i organisationer; samt som trening i ledelse
af grupper og bearbejdning at egne modoverforinger, mm.

3. Indledende undersogelser i Haighmoor-minen

Afsnit 3 handler om, hvordan nogle lokale minearbejdere og ledelser i
Haighmoor-minen gar op mod den tayloristiske mekanisering af minerne
og genindforer de tidligere selvstyrende grupper i de mekaniserede miner.

Mekaniseringen i de engelske kulminer foregir over en meget lang pe-
riode. Dette afsnit fokuserer pd den mekanisering, der blev gennemfort i
mellemkrigsirene, og som ligger til grund for minearbejdernes organise-
ring i Haighmoor. Mekaniseringen gor bl.a. brug at pneumatiske borema-
skiner, elektriske kulskerere, samleband osv. (Ashworth, 1987, vol. 4, p.
378; Goldthorpe, 1959; Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963, p. 12).

Mekaniseringen forer ikke til den forventede produktivitetsstigning. De
ledelseslag, der ligger under det nationale niveau inden for mineindustrien,
overvejer, om det kunne bero pd socio-psykologiske forhold: “Divisional
and Area executives felt that the results obtained from increasing mecha-
nization were far from always up to expectation and wondered how far
the reasons might lie in the socio-psychological field” (Trist, Higgin, Mur-
ray & Pollock, 1963, p. 13).

Nogle tilsvarende overvejelser gor sig geldende pd regeringsniveau
(Trist & Murray, 1990a, p. 8). Den manglende produktivitetsstigning er
en del af baggrunden for Tavistock-forskernes undersggelser i de engelske
kulminer.
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En erfaringsbaseret erkendelse med
forskningsmaessige konsekvenser

Sammen med Ken Bamforth finder Trist i de engelske kulminer ved et til-
telde grundlaget for det, der senere bliver til STS forskningen. Det sker,
da Bamforth, i forbindelse med sin todrige postgraduate-uddannelse som
fieldworker pa Tavistock (Trist & Murray, 1990a), besoger Haighmoor-
minen i Yorkshire. Her havde han tidligere arbejdet som minearbejder i
18 ér. Trist fortller:

I was tutor of a student who had been a miner, called Ken Bamforth. He
went back to the mine — the pit as we called it — that he had worked in.
He came back to London very excited and said, “You must come and see
what is happening up there, because I think it has something to do with
us”. So I went up with him to Yorkshire, went down the mine, and came
up a different man” (Fox, 1990, p. 260).

Minearbejderne havde mange drs traditioner og erfaringer med at arbejde
sammen i mindre, selvstyrende grupper for mekaniseringen. Nede i minen
observerer Trist, hvordan den lokale ledelse og minearbejdere har genind-
fort nogle af de selvstyrende principper fra de for-mekaniserede miner i
den mekaniserede mine som en kombination af begge former for organi-
sering.

Trist beskriver sin oplevelse som en erkendelsesmassig dbenbaring. Den
sammenfatter hans og hans kollegers erfaringer med grupper og angiver
en ny retning for organisering af arbejdet i selvstyrende arbejdsgrupper:

This was a very big experience for me because I recognized in what has
being done there, what we had learned about groups during World War
11, and also from the clinical side of group therapy. It all came together.
Kurt Lewin, and everything that we had been doing, it was there in front
of me (Fox, 1990, p. 261) ... it emerged while I was down there at the
coal face. All this stuff we had been talking about, all this hinterland that
I was full of — it clicked. It just came together. Here is what we were
looking for as a new pathway of organization in industry (Fox, 1990, p.
267).

Trist skelner mellem dbenbaring og forskning:

It was a revelation, which one doesn’t have often in one’s life. But then
you had to come back from the experiential moment — the peak experi-
ence, as Maslow would say — and start thinking about it, conceptualizing
it, and then planning research to drive understanding of this through em-
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pirically, until you were really clear that you were onto something. So
after that moment of insight, there comes the empirical struggle, the
work in the trenches, the slogging to get empirical data and analyze it. So
we were eight years in and out of the coal industry before we really had
the evidence (Fox, 1990, p. 267).

De to sidste citater peger p4, at forskningen i kulminerne bygger pa Trist
og Bamforths oplevelse af minearbejderne egne erfaringer med organise-
ring af arbejdet. Trist kobler desuden sin erfaringsbaserede erkendelse med
viden og erfaringer fra tidligere forspg. Endelig skelner han mellem sin
spontane erkendelse som en form for hgjdepunktsoplevelse og langvarige
forskningsprocesser, hvor de indsamler og analyserer empiriske data. Un-
derspgelserne i minerne kommer til at vare otte ar og skaber grundlaget
for udviklingen af teorien om socio-tekniske systemer.

Historisk overblik:
shortwall, conventional og composite longwall

Trist & Bamforth (1951) laver en undersogelse af de grundleggende for-
skellige socio-tekniske systemer i minerne for at besvare sporgsmalet om
den udeblevne produktivitetsstigning i de mekaniserede miner. De bruger
ikke direkte begrebet ‘socio-teknisk system’, men det er i denne underso-
gelse, de skaber baggrunden for begrebet. Der er tale om tre systemer:

* Den for-mekaniserede shortwall-produktion, som ogsa hedder single
place, responsible autonomi eller composite working. Her arbejder
man handverksmassigt ved korte vagge med kuldrer i selvstyrende
grupper.

* Den konventionelle longwall-produktion, der beror pd mekanisering
af'arbejdet i form af samlebind, mm., som det kendes fra industriar-
bejdspladser. Her arbejder man som specialarbejdere ved lange vaegge
med kuldrer.

* Den sikaldte composite long wall. Det er den nyskabelse, som for-
skerne iagttager i Haighmoor-minen. Den kombinerer selvstyringen
fra short wall med mekaniseringen fra longwall-organiseringen.

Vores model nedenfor sammentfatter forskelle og ligheder mellem de tre
systemer:
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Fra for-mekanisering til mekanisering
- en oversigt over arbejdsorganiseringen

For-mekaniseret Mekaniseret
responsible autonomy Tayloristisk Selvstyrende
single place
short wall Conventional Composite
composite working long wall long wall
Shortwall

For mekaniseringen var alle minearbejdere medlemmer af en selvstyrende
gruppe og ansvarlige for alle arbejdstunktioner (responsible autonomy).
Gruppen var funktionstleksibel, fordi minearbejderne under arbejdet var
eller blev oplart af hinanden til at kunne hindtere flere funktioner. Grup-
perne var siledes selvregulerende og selvsuperviserende. Minearbejderne
havde selv sammensat grupperne og valgt hinanden som makkere. Ofte
arbejdede man sammen i drevis. Indimellem gik jobbene i arv til sgn-
nerne. Man arbejdede ved et begranset omrade (single place), dvs. med
kuldrerne i en kort veg (short wall). Man kunne hele tiden vere i funk-
tion, fordi man kunne flytte til andre arer i andre vegge. Man behgvede
sdledes ikke vente pd, at andre grupper blev ferdige med deres arbejde,
tordi gruppen fleksibelt udferte multiple opgaver. Man fik samme lgn,
selv om der var forskelle pd de enkelte gruppemedlemmers effektivitet at-
hangig af kompetence og alder. De selvstyrende grupper var selv med til
at fastlegge malene for deres produktion, sa de var tilpasset alder og kom-
petence (Trist & Bamforth, 1951, pp. 6-7). Trist, Higgin, Murray & Pol-
lock (1963) beskriver organiseringen saledes: “In traditional mining
methods, control and regulation of work at the coal face were carried out
autonomously by the working group, which developed customs of self-
regulation, task control, and role-rotation appropriate to the under-
ground situation” (p. 294).
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Conventional long wall

Mekaniseringen betyder, at denne organisering @ndres til fordel for taylo-
ristiske principper. Herefter udforer en lang rekke minearbejdere det
samme arbejde ved arerne langs en lang vag (long wall). De arbejder 1
store grupper pa 40-50 mand (Trist & Bamforth, 1951, p. 10). Arbejdet
bliver mekaniseret med transportbind. Funktionsfleksibiliteten ophaves
til fordel for en arbejdsdeling bl.a. mellem dem, der bryder kullet og dem,
der legger det pa bandene. Der bliver siledes en tendens til specialisering
efter princippet om ‘hver mand sit job” (Trist, Higgin, Murray & Pollock,
1963, p. 13). Minearbejderne valger ikke lengere hinanden i grupperne.
De fir differentieret lon. De ma stoppe arbejdet, hvis de andre ikke har
leveret til tiden. Ledelsen flytter rundt pa grupperne eller opdeler dem pé
ny, athengig af hvordan den tolker produktionskravene. Denne organise-
ring kaldes conventional long wall. Det bliver den almindelige mdde at
udvinde kul pd i Storbritannien for 2. verdenskrig. Det er denne organi-
sering eller metode, der er under pres, fordi den forventede produktivi-
tetsgevinst ved mekaniseringen enten udeblev eller ikke ndede det
estimerede niveau.

Composite long wall

I nogle fi miner far forskerne imidlertid lejlighed til at undersoge nogle
forandringsprocesser i conventional long wall organiseringen. Det ser, som
sagt, ud til, at den lokale ledelse og minearbejderne er ved at genind-
fore nogle af principperne fra short wall organiseringens selvstyrende grup-
per:

Conventional longwall organization has developed on the principle of
‘one man-one job’, but an alternative form has emerged on some hewing
and cutting faces which has its origins in the single place tradition [dvs.
shortwall]. This is known as composite longwall working in which there is
no rigid division of labour as on conventional faces (Trist, Higgin, Mur-
ray & Pollock, 1963, p. 13).

Den konventionelle longwall-metode har en klar arbejdsdeling mellem mi-
nearbejderne. Composite longwall indoptager derimod shortwall produk-
tionens principper i en mekaniseret sammenhang. Her forspger man at
komme ud over den skarpe arbejdsdeling og den ulige lon, som karakte-
riserede den konventionelle tilgang:

The team undertakes full responsibility for allocating men to shifts and
tasks and the methods devised give rise to multi-skilled roles ... Such
group regulation and continuity of face operations parallels the self-regu-
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lation and continuity characteristic of the single place working (Trist,
Higgin, Murray & Pollock, 1963, p. 291).

Composite longwall synes at skabe forbedringer i bade produktivitet og
arbejdslivskvalitet:

... to us, a novel phenomenon consisting of a set of relatively autono-
mous groups interchanging roles and shifts and regulating their affairs
with a minimum of supervision. Cooperation between task groups was
everywhere in evidence; personal commitment was obvious, absenteeism
low, accidents infrequent, productivity high (Trist, 1981, p. 8).

En samarbejdende undersogelse

Trist & Bamforth (1951) fokuserer i Haighmoor-minen is@r pé forskelle
mellem konsekvenser af den konventionelle longwall-produktion og den
nye composite longwall-produktion med selvstyrende grupper. Det galder
bide produktivitetsmassige, psykosociale og psykosomatiske forskelle.

Forskningen i Haighmoor-minen sker i tat samarbejde med lokale mi-
nearbejdere, ledere, fagforeninger og arbejdsgiverforeninger gennem brug
af etnografisk og sociologisk inspirerede metoder. Det viser sig pd flere
midder:

Forskerne skaftfer sig adgang til feltet gennem en central nogleperson, Ken
Bamforth, der introducerer Trist til Haighmoor-minen. Trist fortzller:

... It was his village, his brother was there as the trade union secretary,
the manager was a friend of the family — they were all one folk. And I
went into their houses and into the pubs and heard all about it. And 1
was accepted, because I was with Ken Bamforth. If I was all right with
him, I would be all right with them. That was the idea, and they were
not exactly unsuspicious of outsiders (Fox, 1990, p. 261).

Trist & Bamforth (1951) valger at benytte nogle bestemte metoder til at
observere og forstd minearbejdernes organisering af deres arbejde og deres
oplevelser af det:

* De har en todrig kontakt med ca. 20 erfarne informanter, som re-
prasenterer forskellige former for arbejde i minerne. De laver gen-
tagne interviews og diskussioner med gruppen af informanter.

* De laver gentagne interviews og diskussioner med ledelsen op til

omrideledelsen [Area Management].
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* De observerer ved kuldren, hvordan minearbejderne arbejder.
* De inddrager tre psykiatere med speciale i minearbejdernes psykolo-
giske problemer.

Endelig viser samarbejdet sig ved, at forskerne afstemmer og tilpasser deres
metoder til minearbejdernes gnsker. I Haighmoor-minen accepterer de
minearbejdernes forslag til, hvor interviewene skal foregd. Noget tilsva-
rende sker senere i Durham-minerne, da minearbejderne siger, at de ikke
bryder sig om, at forskerne sidder bag ved dem ved kuldrerne og skriver
noter. Forskerne kommer dem i mgde og skriver i stedet deres iagttagelser
ned, ndr observationerne er afsluttede. Det ser siledes ud til, at minear-
bejderne fir indflydelse pd, hvordan forskningsmetoderne bruges. Vi ser
dette som en parallel til samarbejdet med officererne (WOSB) og de trau-
matiserede krigstanger (CRU). Her beskrev Trist, hvordan forskere brugte
metoder fra psykiatri og socialpsykologi til at blive klogere pd, hvad der
rorte sig i feltet.

Denne tilgang, hvor man bestrzbte sig pa at lytte og sperge, bidrager
ojensynlig til, at man finder eksempler som det folgende, hvor en xldre
minearbejder beskriver sine skuffede forventninger til nationaliseringen af
de engelske kulminer. Nationaliseringen finder sted pr. 01.01.1947 og
omtales som Investment Day (Ashworth, 1986, p. 21): “My coals don’t
wear any new look since Investment Day. They give me a look as black as
before” (Trist & Bamforth, 1951, p. 10).

I Haighmoor-minen ser det saledes ud til, at Trist & Bamforth bruger
deres socialpsykologiske viden. De lever sig ind i minearbejdernes arbejds-
vilkar, samtidig med at de fungerer som forskere. Det ser ud til, at de vag-
ter den socialpsykologiske betydning af at opbygge relationer for at skatfe
sig adgang til feltet og skabe brugbar viden. Samtidig fungerer de ikke
som forskere, der objektiverer de andre ved kun at gere dem til genstand
for observation. De vagter at forstd minearbejdernes erfaringer. De har
mange samtaler, hvor de lytter, sporger og opbygger relationer. Dertil
kommer, at Bamforth efter 18 ar som minearbejder dbenbart stadig be-
tragtes som insider i minearbejdermiljoet. Undersogelsen barer siledes
preg af en kollaborativ tilgang.

Praktiske og teoretiske resultater i Haighmoor

Den nye composite longwall-produktion giver ifglge Trist & Bamforth
(1951, p. 3) hojere produktivitet og bedre arbejdslivskvalitet sammenlig-
net med den konventionelle longwall-produktion. Minearbejderne oplever
storre ssmmenhangskraft og storre personlig tilfredshed, samtidig med at
der sker et fald i sygdom og fraver.
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Trist & Bamforth anlegger et systemisk perspektiv i deres undersggelse
af selvstyrende grupper. Det er systemerne og gruppen, der er i fokus, ikke
de enkelte jobs eller individer (Fox, 1990, p. 268). De forstir organise-
ringerne som teknologiske systemer med forskellige sociale strukturer, som
far forskellige psykologiske virkninger. De antager saledes, at der foregir
en interaktion mellem teknologisk organisering og sociale megnstre, og at
disse fremkalder bestemte psykologiske reaktioner:

... the [conventional ] longwall method will be regarded as a technologi-
cal system expressive of the prevailing outlook of mass-production engi-
neering and as a social structure consisting of the occupational roles that
have been institutionalized in its use. These interactive technological and
sociological patterns will be assumed to exist as forces having psychologi-
cal effects in the life-span of the factory workers, who must either take a
role and perform a task in the system they compose or abandon his at-
tempt to work at the coal-face (Trist & Bamforth, 1951, p. 5).

Det er siledes, ifolge Trist & Bamforth (1951), ikke nok at fokusere pa
teknologi, hvis man skal forstd de problemer, der knytter sig til den kon-
ventionelle longwall-produktion: “That they require understanding in so-
cial and psychological terms is something that still remains largely
unrecognized. Accounts so far appearing have presented recent changes
almost exclusively in engineering terms” (p. 10).

Undersagelserne peger ogsd pd nogle praktiske resultater i forhold til
selvstyrende grupper. De handler om, at enkle, sociale ®ndringer skaber
forbedringer i gruppetilhorsforhold (Trist & Bamforth, 1951, p. 4). Disse
@ndringer synes at have store konsekvenser ikke blot psykosocialt, men
ogsa produktivitetsmassigt. Trist og Bamforth konkluderer, at forbedrin-
gerne skyldes, at longwall-metoden i sin konventionelle form mangler
nogle sociale kvaliteter, som minearbejderne havde for mekaniseringen,
da de brugte ‘hand-got methods”.

Trist & Bamforth (1951) foreslir nogle forbedringer i conventional
longwall. De legger sig i forlengelse af de innovationer, som minearbej-
dere og ledelse i Haighmoor-minen selv havde skabt med composite-me-
toden. Det er deres opfattelse, at de problemer, der knytter sig til den
konventionelle longwall-metode, nzppe kan hindteres uden at komme
tilbage til den ansvarlige autonomi og fleksibilitet, der karakteriserede
shortwall:

... it is difficult to see how these problems can be solved eftectively with-
out restoring responsible autonomy to primary groups throughout the
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system and ensuring that each of these groups has a satisfying sub-whole
as its work task, and some scope for flexibility in workpace (p. 38).

I perioden 1949 til 1951 /52 forholdt forskerne sig underspgende og syntes
preget af dbenbaringens begejstring i Haighmoor-minen i Ipswich, South
Yorkshire. I undersggelsen kommer participation til udtryk som minear-
bejdernes selvvalgte deltagelse i selvstyrende grupper. Trist og Bamforth
har ikke en pé forhind given, rigtig model. Det er tale om socialt engageret
tolgeforskning baseret pd samarbejde mellem minearbejderne og forskerne.

Fra Haighmoor til Bolsover

Ideerne til en socio-teknisk tilgang bliver videreudviklet i Bolsover nar
Chesterfield i Derbyshire (1952-54). Ifolge Emerys gengivelse nedenfor
i Bridger et al. (1994) er der nermest er tale om anvendt aktionsforskning.
Til forskel fra Haighmoor observerer forskerne siledes ikke kun minear-
bejdernes egen organisering i selvstyrende grupper. De gir ifolge Emery
fra observation til handling og bliver aktionsforskere, der designer nye
mider at organisere minearbejdernes grupper pa:

... whereas at the Yorkshire pit, where Eric and Bamforth reconstructed
the history of it and analyzed how it operated, they were pretty much
forced into the observer role ... But when we got to the Bolsover in early
‘52’ we really went into action there because for the first time we had
the challenge of designing a new industrial organization around the
Gloster-Getter — the continuous mining machine they were introducing
there. Moving from observation into action was a tremendously exciting
thing. (p. 12)

Vi tog bl.a. til Tavistock Instituttets arkiver pd Wellcome Library i London
1 december 2017 for at underspge holdbarheden af Emerys synspunkt.
Skiftede Tavistock forskerne fra observation til aktionsforskning og design
af selvstyrende grupper i Bolsover?

I News Chronicle, Monday, March 3, 1952 star der, at Gloster-Getter
maskinen netop er blevet udviklet til “continuous mining” af en lokal mi-
neingenior:

Now, a 43-year-old mining engineer, William Vincent Sheppard, has put
into operation, in a fairly typical British pit, a new way of working the
system of “continuous mining”.

The idea is to mechanize everything from cutting, loading and convey-
ing from the face to the pit top. The machines are worked by three con-
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tinuous shifts. Instead of the orthodox pattern of “one shift — one task”
each Bolsover turn does a bit of everything ... cutting, drilling, “shoot-
ing” and loading (p. 2).

Den nye Gloster-Getter maskine i Bolsover vakker Tavistock-forskernes
interesse. Adgang til Bolsover-minen gir denne gang gennem et hgjere
niveau i arbejdsgiverforeningen (Wilson, Trist & Bamforth, 1951, p. 2).
Forskerne observerer, hvad der er ved at ske i Bolsover nede i minen og
interviewer lokale fagforeningsfolk og minearbejdere:

The pattern as it is at the moment may be summarized as follows. There

has appeared a socially cohesive face-work group with a longer period of
work life at the face and a difterent pattern of underground security from
that associated with conventional longwall. The men on the new face are
in process of being reskilled as all-round workmen ...

From our observations on the face, from what the union representa-
tives said in interviews, and the men in the canteen, it was clear that a
new spirit of co-operation has come into being. People helped each
other. “On the longwall we only did our own job.” In the new system
there was no isolation. Everyone had membership ... (p. 12)

Forskernes observationer peger pd, at den lokale ledelse og minearbejderne
har organiseret arbejdet pa en anden made efter indforelsen af den nye
teknik med ‘continuous mining’, som de kalder ‘all-in shift team’(p. 2). I
disse grupper udferer minearbejderne pa skift forskellige funktioner, de
stotter hinanden i farlige situationer og udever “responsible autonomy”
(p- 5).

Den nye organisering af arbejdet har ogsa betydning for det familizre
og sociale liv uden for arbejdet. Det fremgir af et oplaeg om “The Role of
Social and Psychological Factors in Current Mining Problems” fra Tavi-
stock Instituttet (May, 1951):

... There was evidence that the new system had already been perceived to
have beneficial effect on the non-work life of the community. Now
friendships are being made. People that never had a chance of getting to
know each other’s families visit each other’s homes now. On the longwall
you were either a back shift man or a filler. The new way of sharing out
the shifts does away all that. The split in the community caused under the
old system was beginning to heal (p. 6).

Produktiviteten bliver forgget gennem continuous mining, som ggr mere
end en femtedel at minearbejderne overflodige. De kan imidlertid over-
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tores til andre miner. Alligevel synes minearbejderne generelt at vare til-
fredse med @ndringerne, hvor den lokale fagforeningsledelse involverer
dem undervejs i processen. Haynes (1953) skriver siledes:

One of the most remarkable features of the change-over was the whole-
hearted support of the men despite the feature of redundancy. Full con-
sultation before the plan was instituted, including mass meetings, helped
smooth the way. The Union played a leading role in putting the system
across (p. 3606).

Emery talte ovenfor om afprevning af den socio-tekniske model i Bolsover
og om et skift fra blot observation til aktion. S4 vidt vi kan se, er der snarere
tale om, at forskerne ogsd i Bolsover laver folgeforskning, hvor de obser-
verer, hvilken ny social organisering minearbejderne og ledelsen lokalt er
ved at udvikle. Participation handler siledes ogsa i Bolsover om minearbej-
dernes deltagelse i selvstyrende gruppe. Forskernes iagttagelser passer med
deres undersggelser i Haighmoor. Som sddan er det et vigtigt skridt i ud-
viklingen af den socio-tekniske systemtenkning. Vi har imidlertid ikke kun-
net finde dokumentation for, at der er tale om et skift fra folgeforskning til
anvendt aktionsforskning, hvor forskerne bidrager til at designe nye mader
at organisere arbejdet i de selvstyrende grupper pa.

4. Opfolgende undersogelser i Durham-minerne

Afsnit 4 giver svar pa to af kapitlets formal. Det viser for det forste, at par-
ticipation som indfgrelse af selvstyrende grupper i Durham-minerne er
forbundet med spendinger mellem minearbejdere, ledelse og forskere. De
har forskellige interesser og viden og de udever magt pa forskellige mader.
Afsnittet viser for det andet, at STS-forskningen i Durham minerne skifter
fra en mere kollaborativ til en hgjere grad af ledelses- og forskerdreven
proces. Dette skift er forbundet med et teoretisk perspektivskifte. For-
skerne gir fra at forsta arbejderne og ledelsens reaktioner ud fra en syste-
misk forstielsesramme til ogsa at fortolke dem ud fra en psykoanalytisk.

Aftaler og komparative undersogelser

De tidlige undersogelser folges op med undersggelser i en rekke miner i
Northwest Durham, bl.a. i Manley-minen (1955-58) (Trist, Higgin, Mur-
ray & Pollock, 1963; Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1990) og i Bram-
well-minen sammesteds (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963).
Undersggelserne i Durham-omridet bliver lavet efter aftale med Natio-
nal Coal Board (NCB) og National Union of Miners (NUM) (Tavistock
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Institute, Report, November 1955, p. 1). Durham kulminerne fremviser
forskellige teknologier inden for et afgrenset geogratisk omrade. Der er
short wall miner med traditionel, umekaniseret teknologi og konventio-
nelle longwall miner (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963, p. 9). For-
skerne far derfor mulighed for at lave komparative undersggelser af de
psykologiske konsekvenser af forandringer i forskellige socio-tekniske sy-
stemer. Projektet omtales derfor ogsda som “Comparative Study of Mining
Systems” (Tavistock Institute, Report, January 1956, p. 1). Projektet ledes
af Wilson og Trist. Murray er mellemleder og Higgin, Pollock og Herbst
er junior-forskere.

Underspgelserne har fokus pa at studere en rakke @ndringer eller for-
andringsprocesser, som er sat i gang af ledelsen og/eller af minearbejderne.
Ligesom 1 Haighmoor og Bolsover, er der siledes ikke tale om at under-
soge aktioner, som er initieret i et samarbejde mellem forskere, ledelse og
minearbejdere.

Trist, Higgin, Murray & Pollock (1963) karakteriserer undersggelserne
som kvantitative og kvalitative casestudier eller feltarbejder, hvor de bruger
etnografiske og sociologiske metoder som nggleinformanter, deltagende
observation og interviews, som de gjorde i Haighmoor. Undersggelserne
adskiller sig samtidig metodisk pa en rakke konkrete punkter. For det for-
ste er de komparative til forskel fra Haighmoor, der var et single case studie
af forandringer i longwall-metoden.

Adgang til minen

Dernast skaffer forskerne sig adgang til minerne pd en anden made end i
Haighmoor. Det er Tavistock Instituttet, der henvender sig til topledelsen
af Durham-minerne. Ledelsen godkender projektet sammen med gene-
ralsekreteren for minearbejderforbundet (Trist, Higgin, Murray & Pol-
lock, 1963, p. 16). Derefter modes forskerne med ledelsen af den lokale
mine. De afklarer ssmmen formal med og afrapportering af projektet. Mi-
nearbejderne er ikke direkte involveret i denne del at processen.

Det ser ud til, at adgangen til minen via topledelsen bidrager til at skabe
afstand mellem forskerne og minearbejderne. Forskerne bliver set an. De
opnadr ferst minearbejdernes tillid, da disse accepterer, at projektet ikke er
til fordel for mineejerne eller fagforeningen alene; at det primart tjener et
videnskabeligt formél; og at der vil blive rapporteret tilbage til de medvir-
kende (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963, p. 17).

Deltagende observation og interview

Forskerne benytter interviews som i Haighmoor, men ogsa deltagende ob-
servation i stgrre omfang. De observerer alle skift ved kuldrerne (Trist,
Higgin, Murray & Pollock, 1963): “Fieldwork was conducted by obser-
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vation at the coal face on all shifts and by interviews with key informants
at all levels from workmen to managers “(p. 17). Deltagende observation
defineres ofte som et kontinuum. I den ene ende handler det om at ob-
servere ved at deltage 1 aktiviteter pa lige fod med partnere i feltet. I den
anden ende om en mere distanceret observation, hvor forskerne kun del-
tager som observatgrer (Hammersley & Atkinson, 2007). I STS-forsknin-
gen er der tale om en mellemform, hvor forskerne bade observerer og
sporger.

Forskerne interviewer ogsd nogleinformanter pa alle niveauer fra arbej-
dere til ledelse. Nogle bliver interviewet ved kuldrerne, andre i mandskabs-
rummet eller pd lokale pubber og klubber. Det sker ogsi privat, fordi det
viser sig at vare vanskeligt at interviewe i mandskabsrummet (Trist, Hig-
gin, Murray & Pollock, 1963, p. 18). Forskerne ser siledes ud til at have
metodisk blik for, hvad forskellige sociale omgivelser betyder for kvaliteten
af interviewene.

Hvorfor far selvstyrende grupper ikke storre udbredelse?

Underspgelserne peger ogsa i North West Durham pa, at composite long-
wall-organiseringen skaber hgjere produktivitet og bedre arbejdslivskvalitet
end conventional longwall-organisering. Trist, Higgin, Murray & Pollock
(1963) beskriver det siledes: “Within the same longwall technology, com-
posite organization was found to possess characteristics more conducive
than the conventional to productive effectiveness, low cost, work satisfac-
tion, good relations, and social health” (p. 291).

I begyndelsen at' 1957 skifter Tavistock-forskerne fra at undersoge til at
radgive, hvor de anbefaler at indfere composite longwall. De skriver f.eks.
i en undersggelse “Comparative study of some aspects of mining systems
in a northern coalfield” fra 19.01.57:

Two considerations are put forward for further considerations:

a. ... in low seam pits ... the introduction of a composite form of organi-
zation would give promise of increased production without added capital
investment in equipment ...

b. ... in low seam pits where higher mechanisation of faces is intended,
advance introduction of composite methods of longwall working ... may
be expected to facilitate the change-over and permit a smoother develop-
ment of a social organisation appropriate to the technical system intro-
duced (Tavistock Institute, January 1956, SA/TIH/B/2/3/1/7, p. 6).

Et centralt spergsmil for den begyndende STS-tenkning i de engelske

123



kulminer bliver, hvorfor participation som selvstyrende organisering i com-
posite longwall grupper ikke vinder storre udbredelse, nar den ifslge un-
derspgelserne bade forer til hojere produktivitet og bedre arbejdslivs-
kvalitet. De naste afsnit beskriver, hvordan minearbejderne og ledelsen
har forskellige holdninger til de forskellige former for organisering. Nogle
er kritiske over for composite-metoden. Andre er det over for den kon-
ventionelle organisering. Endelig har forskerne synspunkter, der i nogle
tiltelde afviger fra begge gruppers. Processen med indforelse af selvsty-
rende grupper viser siledes ogsd, at participation er forbundet med span-
dinger mellem parter med forskellige interesser.

Ledere og minearbejdere har forskellige interesser
og syn pa composite longwall

I Manley-minen i North West Durham havde minearbejdere og den lokale
ledelse i samarbejde besluttet sig for den nye composite arbejdsform. Her
betod minearbejdernes selvbestemmelse ogsd, at de selv afgjorde, hvem
de skulle arbejde i gruppe med (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963,
p.491). Problemerne begynder at melde sig, da divisionsledelsen vil over-
fore de positive erfaringer fra Manley-minen til den nzrliggende Bram-
well-mine.

I starten gzlder princippet om selvsammenstning at grupperne ogsa i
Bramwell. Den gverste ledelse begynder imidlertid selv at beslutte, hvor-
dan grupperne skal sammensattes, og hvorndr de skal @ndres. Ledelsens
reorganisering betyder, at der snart kun er én at de gamle grupper tilbage;
at der er stadige forandringer i de nye grupper, og at mandskabet bliver
beskiret med 1/6 (selv om de fir arbejde andre steder i minen) (Trist,
Higgin, Murray & Pollock, 1990, pp. 242-245).

Lokale ledere og minearbejdere lengere nede i hierarkiet gor opmark-
som p4, at brugen af top-down-ledelse fir store social-psykologiske kon-
sekvenser for gruppekulturen i minerne: “Independently, the under-
manager, an overman, and a faceworker used the same words to describe
the consequenses: ‘It breaks up teams that have worked together and
doesn’t allow new teams to build up in balanced ways’” (p. 245).

Der er siledes forskellige interesser og syn pa selvbestemmelse mellem
pd den ene side den lokale ledelse og minearbejderne over for divisionsle-
delsen pd den anden side. Ud over disse grupper er der andre minearbej-
dere i Bramwell-minen, der tilsyneladende ikke interesserer sig for
Manley-minen og composite longwall, selv om de bor i samme by:

Few men on the conventional faces expressed themselves as in favour of
composite work. The majority preferred ‘one man-one task’ assign-
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ments. What they disliked was ‘chopping and changing jobs during a
shift” and ‘not knowing what job you would be doing when you came
on’ (p. 241).

Participation i form af selvstyrende grupper er siledes forbundet med
spendinger mellem forskellige interesser, ikke blot mellem den lokale le-
delse og divisionsledelsen, men ogsa mellem minearbejderne indbyrdes og
mellem de forskellige ledelser af minerne. Nogle lokale ledelser argumen-
terer f.eks. mod at fi indfert et composite princip i Durham-minerne.
Spandingerne handler iser om, hvem der har magt til at bestemme, hvil-
ken organisering og hvilken sammensatning af grupperne, der skal gzlde.

Modstand - forskernes psykoanalytiske syn pa minearbejderne
og ledelsens reaktioner

Tavistock-forskerne sgger at forstd minearbejderne og ledernes negative
reaktioner pd composite longwall. De vender forst blikket mod social-psy-
kologiske faktorer for at finde forklaringer pd, hvorfor nogle lokale ledelser
argumenterer mod at fa indfert et composite princip i Durham-minerne.
Det beror ifplge Trist, Higgin, Murray & Pollock (1963) p4, at ledelsen
mangler forstielse for den socio-psykologiske dimension og for betydnin-
gen af social lering i eksperimenter:

One of the most striking findings was the lack of dissemination of the ex-
perience ... not only in neighbouring pits, but even in the same pit and
sometimes in the same seam ... because the vigilance of the colliery man-
agement in disseminating technological experience did not extend to the
socio-psychological dimension. As yet, there was no establishment in the
work culture of the idea of social learning through operational experiment
(p- 226).

Dernast spger de at forstd minearbejdernes reaktioner. I Bramwell er der
en stor gruppe af minearbejdere, som synes mere optaget af at sikre den
forudsigelighed i jobbet, som den konventionelle organisering giver. Trist,
Higgin, Murray & Pollock (1990, p. 491) skriver, at det nzsten er forud-
sigeligt (“to a large extent already determined”), at der vil opsta problemer.

Endelig soger Trist, Higgin, Murray & Pollock (1990) at forsta forlgbet
i Bramwell-minen ud fra en psykoanalytisk teori om modstand:

This paper describes and analyzes an episode in an action research project
undertaken by the Tavistock Institute of Human Relations in the British
coalmining industry that continued, with interruptions, for eight years
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during the 1950s. It shows how what Bion (1961) called the “hatred of
learning through experience” all but defeated an innovative collaborative
endeavor by occasioning conflicts in which management and labor re-
gressed to traditional adversarial positions (p. 476).

Vi festner os ved, at forskerne forstar reaktionerne som et eksempel pd
modstand og regression ud fra Bions begreber om ubevidste gruppepro-
cesser og ‘had mod lzring gennem erfaringer’:

In the terms introduced by Bion (1961) for the description of uncon-
scious group processes, basis assumption fight/flight (4aF) had been mo-
bilized and suffused the behavior of the group. Management and worker
tought each other in common flight from the problems that had to be
solved in the real task situation (p. 490).

Forskerne begriber siledes problemerne i Bramwell ud fra en psykoanaly-
tisk teori om forsvar. Minearbejderne og de lokale ledere opfattes som in-
divider, der regredierer med modstand i form af “adversarial positions” og
‘had mod lering’ i stedet for at praktisere “an innovative collaborative
endeavor”.

I den konkrete situation i Bramwell-minen er den forventede produk-
tivitetsforogelse udeblevet. Omkring tre maneder efter forsggets start
kommer der en Area Labour Relations Officer, dvs. en form for HR-kon-
sulent, til minen. Det er tilsyneladende en person, som begge parter har
tillid til. Det forer til en ny aftale. Forskerne forstar ogsa de efterfolgende
betydelige produktivitetsstigninger ud fra Bions psykoanalytiske tenkning:

In week 12 the mood on both sides changed after the visit of the Area
Labour Relations Officer. In Bion’s terms, basis assumption fight /flight
had now been replaced in the emotional life of the group by basic as-
sumption dependence (4aD), and in this modality a settlement was
reached with the help of a “wise and benevolent” figure representing the
higher authority of the Area General Manager — an extremely “good ob-
ject” to everyone in the pit. Within three weeks there was a dramatic im-
provement in productive performance with the target reached ...

(p. 490).

Tavistock-forskerne underbygger ikke deres psykoanalytiske tolkning med
dokumentation fra Bramwell. Vi undrer os f.cks. over, at de iser fokuserer
pd mulige psykologiske forklaringer. Vi tenker, at problemerne ogsa kunne
bero p4, at der var forskellige interesser og magtudevelse p4 spil f.eks. mel-
lem den lokale ledelse og divisionsledelsen og mellem minearbejderne ind-
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byrdes. Moldaschl & Weber (1998, p. 363) er inde pa noget tilsvarende.
Det kunne f.eks. h®nge sammen med, at minearbejderne ikke folte sig til-
strekkeligt inddraget i Bramwell-minen, dvs. at de vendte sig mod en form
for patvunget selvstyre. Vi forstar forskernes psykoanalytiske tolkning som
et eksempel pa en overvejende forskerdreven proces, hvor forskerne gor
brug af deres definitionsmagt. Det ser siledes ud til, at der sker et skift fra
en overvejende kollaborativ tilgang i Haighmoor-minen til en forskerdre-
ven, psykoanalytisk fortolkning af reaktionerne i Bramwell-minen i Dur-
ham.

Tavistock-forskernes syn pa magt

Indtil nu kunne det lyde, som om de socio-tekniske systemforskere alene
forstar vanskeligheder med at udbrede organisatoriske innovationer som
composite longwall ud fra en teori om psykologisk forsvar. Trist & Murray
(1990a) peger ogsa pa @ndringer i magtsystemer: “Change strategies have
to allow for the fact that working through such difficulties takes time.
Moreover, intensive socio-technical change threatens existing power sy-
stems and requires a redistribution of power” (p. 31).

Trist (1981) nevner f.eks., at supervisorer, dvs. forste-linje-ledere, mis-
ter den magtposition, der knyttede sig til deres traditionelle lederstilling i
den konventionelle organisering. I composite-organiseringen gar de over
1 en mere servicerende funktion i forhold til arbejdsgrupperne. Samtidig
kan nogle mellemlederlag spares vak i en composite organisering (Trist,
1953, p. 15).

Trist (Fox, 1990) peger ogsa pa en systemisk forstaelse. Han navner, at
de tidlige undersogelser i 1950’erne is@r stodte pa forhindringer fra ledel-
sesniveauer, som ld lige over dem, der havde varet involveret. Hvis et pro-
jekt f.eks. var blevet stottet af omrideledere, forsggte divisionsledelsen at
inddemme eller indkapsle resultaterne. Det giver han to eksempler pa.
Det ene stammer fra Haighmoor, hvor Trist (Fox, 1990) fortzller:

... So our early experiments were encapsulated, a wall was built round
them, and you couldn’t get through that wall ... We started in Ken Bam-
forth’s pit, and they stopped it at the level of the division board, because
they didn’t want attention drawn to this thing (p. 267).

Det andet eksempel stammer fra Bolsover:
“... the area manager had invented this system of continuous mining ...

and he started to meld it himself with his trade union secretary ... The
division board refused further communication with us” (p. 267).
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Wilson, Trist & Bamforth (1951) indsender i juli 1951 deres rapport om
eksperimentet i Bolsover, hvor de beder mineindustriens ledelse om at
bidrage med forslag og kritik. Ni médneder senere, d. 12.03.51., har den
nye formand for National Coal Board (NCB) endnu ikke godkendt rap-
porten. To maneder senere afviser NCB at stotte et nyt projekt fra Tavi-
stock.

Forskernes opfattelse af magt ser imidlertid ikke ud til at omfatte reflek-
sioner over deres egen made at positionere sig pa i forhold til minearbe;j-
derne og den lokale ledelse. Tidligere har de understreget betydningen af
at samarbejde, dvs. af at lytte og sporge, og at forstd organisatoriske for-
hold i relation til de omkringliggende systemer. Det gjorde Trist & Murray
ogsa 1 deres beskrivelse af' de interne magtkampe i det nye Tavistock Insti-
tut. Vi savner overvejelser over den made, forskerne positionerer sig gverst
1 en asymmetrisk relation i deres fortolkning af minearbej- dernes og le-
delsens reaktioner i Bramwell. Isxr fordi de er trenet i analyse af egne
modoverfgringer. Vi har overvejet, om de psykoanalytiske tolkninger kan
forstas som et tidligt eksempel pd en opfattelse at forskerne som eksperter,
der ved bedre, og som her gor brug af deres definitionsmagt? Det peger
p4, at STS-forskerne inddrager en forstielse af konflikt og magt i deres syn
pd organisation, men ikke i deres forstielse at forskningsprocessen.

STS-forskerne fastholder, at selvstyring, dvs. responsible autonomy eller
ansvarligt selvstyre, er traditionel ledelse overlegen. De socio-tekniske sy-
stemprincipper vinder imidlertid ikke storre udbredelse. Flere kilder peger
p4, at der er sterke krefter mod STS-principperne om selvstyre (Trist,
1981, p. 14; Van Eijnatten, 1998). Det gzxlder bade i mineindustriens le-
delse pa forskellige niveauer, blandt fagforeningerne og blandt menige
medarbejdere. Bureaukrati og autoritzre ledelsesprincipper i 1950’erne
bidrog formentlig ogsa til at skabe denne reaktion.

5. Det nye paradigme

Dette afsnit handler om den overordnede forstaelse af det nye socio-tek-
niske paradigme, som efterhinden blev skabt pa baggrund af Tavistock-
undersogelserne 1 minerne. I forhold til kapitlets forste formdl kan
paradigmet ses som et forsgg pa en omfattende beskrivelse at medbestem-
melse i selvstyrende grupper i organisatorisk ssmmenhang. I forhold til
dets andet formal som et forsgg pa at lave et teoretisk modstykke til tay-
lorismen.

Forst ser vi paradigmet i modsatning til taylorismen pa tre forskellige
mider. Det legger for det forste vaegt pa autonome grupper med fleksi-
ble /multifunktionelle arbejdere til forskel fra specialarbejdere, dvs. indi-
viduelle arbejdere med hver sin kompetence og funktion. Det fremhaver
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for det andet det organisatoriske valg til forskel fra det teknologiske impe-
rativ i taylorismen, hvor det tekniske system alene bestemmer arbejdsor-
ganiseringen. Det understreger for det tredje det optimale match mellem
det social-psykologiske og det tekniske system, hvor ingen af de to syste-
mer skal vaere enebestemmende (Trist, 1981). Afslutningsvis undersgger
vi, om det nye paradigme kan karakteriseres som participatorisk.

STS vs. taylorisme

Bamforth inviterer som navnt Trist med til Haighmoor-minen i 1949.
Forst senere gir det op for Trist (1981), at de bevidner starten pd et nyt
paradigme for organisering af arbejdet:

As became clearer later, what happened in the Haighmoor seam gave to
Bamforth and myself a first glimpse of the ‘emergence of a new paradigm
of work” (Emery, 1978a) in which the best match would be sought be-
tween the requirements of the social and technical systems (p. 9).

Efter mange drs undersggelser kan Trist (1981, p. 42) formulere forskellen
mellem taylorismens gamle paradigme og det nye socio-tekniske para-
digme:

Old Pavadigm New Parvadigm

The technological imperative Joint optimization 1
Man as an extention Man as complementary

of the machine to the machine 2

Man as an expendable spare part | Man as a resource to be developed

Maximum task breakdown, Optimum task grouping, multiple
simple narrow skills broad skills 4
External controls (supervisors, Internal controls

specialist staffs, procedures) (selt-regulating subsystems) 5
Tall organization chart, Flat organization chart,

autocratic style participative style 6
Competition, gamesmanship Collaboration, collegiality 7
Organizations’ purpose only Members’ and society’s

purposes also

Alienation Commitment 9

Low risk-taking Innovation 10
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I samme tekst formulerer Trist (1981) syv principper for STS-tenkningen.
I de nzste afsnit prasenterer vi de syv principper i det nye socio-tekniske
systemparadigme ved at kombinere dem med modellen ovenfor.® Dernast
diskuterer vi den overordnede, dbne systemteoretiske forstaelse, som ligger
bag paradigmet. Vi har valgt at give en grundig beskrivelse af de syv prin-
cipper, fordi de ligger bag tenkningen inden for senere tilgange som det
norske industrielle demokratiprojekt (kapitel 5).

Det optimale match (joint optimization)

Modellens forste linje handler om et grundleggende princip i STS. Det
bestdr i at skabe det optimale match mellem det tekniske eller teknologiske
og det sociale eller socio-psykologiske system. Det tekniske system omfat-
ter bl.a. graden af mekanisering. Det sociale omfatter arbejdsroller og —
organisering, lgnsystemer, oplering og supervision, arbejdskultur mm.
Den psykologiske del omfatter interpersonelle relationer samt grundleg-
gende antagelser i grupper og gruppeadferd, som beskrevet hos bl.a. Bion
(Trist, 1981, p. 23). Formilet er at skabe det match mellem disse systemer,
der giver det bedste resultat for organisationen, for arbejderne og for sam-
fundet (modellens 8. linje).

Man kunne lese STS-forskningen i kulminerne som et eksempel pd en
klassisk guldaldertenkning, der hylder hindvarksmassige idealer fra den
for-mekaniserede shortwall-organisering og gnsker dem genindfort som
svar pd mekaniseringens fremmedggrelse i den konventionelle longwall-
organisering (modellens 9. linje). Forskerne understreger imidlertid ud fra
deres undersogelser af forandringsprocesser, at man ikke blot kan overfore
alle shortwall-organiseringens principper til en industrialiseret longwall-
produktion.

Et centralt princip for shortwall handler om, at grupperne sammensatter
sig selv. Det er forskelligt fra taylorismen, hvor grupper sammensattes og
@ndres af ledelsen. Selvsammens®tningen omtales som “the marrow prin-
ciple” (Trist, Higgin, Murray, Pollock, 1963, p. 256). Forskerne pointerer,
at dette princip for det socio-psykologiske system ikke kan std alene, som
det skete i nogle af forandringsprocesserne. Det kan nemlig vare, at en
sidan selvsammensat gruppes kompetenceprofil ikke matcher de teknolo-
giske krav. I de pageldende miner var der tale om betydelige produktivi-
tetsforbedringer. Det er imidlertid forskernes opfattelse, at man kunne
have fiet endnu bedre resultater, hvis man var giet mere socio-teknisk til
varks, dvs. havde set pd, hvilke krav bade det teknologiske og det socio-

6 Talmarkeringerne i hejre kolonne er vores. Vi bruger dem efterfolgende til at referere til lin-

jerne i modellen.
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psykologiske stillede. Det er siledes ikke nok at lytte til det socio-psyko-
logiske system alene, hvor man lader arbejderne selv bestemme den nye
gruppesammensztning. Man ma samtidig gore de teknologiske krav gal-
dende, som den ny organisering stiller mht. kompetence. Det optimale
match kraver siledes fokus pa begge systemer og pd deres samspil (Trist,
Higgin, Murray, Pollock, 1963, p. 256).

Omvendt er det forskernes synspunkt, at det teknologiske system i den
tayloristiske udgave ikke tager hensyn til de specielle arbejdsbetingelser 1
minerne. Der er en rekke konkrete kompetencer knyttet til bestemte ar-
bejdsopgaver, som kan leres i lgbet af kortere tid. Der er ogsd en viden
om at hdndtere szrlige forhold i undergrunden. Den handler om, hvad
man skal gore, hvis der opstar uforudsete problemer. Denne viden kan
kun leres gennem erfaringer, der straekker sig over lengere tid (Trist &
Bamforth, 1951, p. 23). Mekaniseringens masseproduktion modelleret fra
almindelig industriproduktion kommer til kort over for de uforudsete pro-
blemer 1 minearbejdernes hverdag.

STS-forskerne er siledes kritiske over for taylorismen. De mener, den
har bidraget til at skabe de aktuelle problemer i de engelske kulminer. De
tager ogsd afstand fra taylorismens reduktion af minearbejderne til en for-
lengelse at maskinen. Det er det sjette STS-princip (modellens 2. linje),
som Trist (1981) beskriver siledes: “It treated the individual as comple-
mentary to the machine rather than as an extension of it ... “ (p. 9).

Pa denne made kan STS siges at placere sig mellem taylorismen og
Human Relations-skolen. Man kan ikke lade det socio-psykologiske system
bestemme alene af det tekniske system, siledes som taylorismen gjorde
det. Man kan heller ikke blot fokusere pa det sociale system, som Human
Relations skolen synes tilbgjelige til at gore (Moldaschl & Weber, 1998).
STS synes siledes at kombinere minearbejdernes, ingenigrernes og psyko-
logernes perspektiver, hvis vi udtrykker det overordnet.

Arbejdsgruppers autonomi eller selvregulering

Tanken om autonomi fremhaves i modellen 5. linie. Den handler om, at
arbejdsgruppen selv skal kunne regulere sit arbejde og ikke underlegges
kontrol fra supervisorer eller specialister. Det er det tredje princip, som
Trist (1981) formulerer saledes: “Internal regulation of the system by the
group was thus rendered possible rather than external regulation of indi-
viduals by supervisors” (p. 9).
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Ideen er, at selvregulering i princippet giver ansvarlige arbejdere (mo-
dellens linje 9), der opfatter hinanden som samarbejdspartnere snarere end
som konkurrenter (modellens linje 7). Samtidig indebarer den en fladere
organisationsstruktur (modellens linje 6), hvor der ikke blot tages hensyn
til organisationens, men ogsa til arbejdernes og samfundets interesser
(modellens linje 8).

Den multifunktionelle arbejder

En grundtanke i STS handler om at udvikle arbejdernes kompetencer (mo-
dellens linje 3). I taylorismen satser man i opgangstider pa at oge antallet
af specialarbejdere med en bestemt kompetence, som kan spares vak i ned-
gangstider. I det nye paradigme satser man derimod pa at udvikle og ud-
vide arbejdernes kompetencer, si de kan handtere skiftende
arbejdssituationer fleksibelt (modellens linje 4). Det er det fjerde STS-
princip, som Trist (1981) formulerer siledes:

A design principle based on the redundancy of functions rather than the
redundancy of parts (Emery, 1967) characterized the underlying organi-
zational philosophy which tended to develop multiple skills in the indi-
vidual and immensely increase the response repertoire of the group

(p-9).

Den fleksible arbejdsgruppe

En selvregulerende gruppe af multifunktionelle arbejdere er i princippet
en fleksibel gruppe, der kan arbejde optimalt (modellens linje 4) og inno-
vativt (modellens linje 10). Det femte princip i STS-tenkningen handler
om emergens. Det indebarer, at gruppen skal vare i stand til at foretage
et skon i uforudsete situationer. Trist (1981) skriver om det femte princip:
“This principle valued the discretionary rather than the prescribed part of
work roles” (Jacques, 1956, p. 9).

Det svarer til det princip, der andre steder omtales som “minimal critical
specifications” (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963, p. 269). Det be-
tyder, at man f.eks. som organisationsudvikler kun skal designe det, som
er npdvendigt. Resten forbliver dbent, fordi det @ndrer sig gennem inter-
aktion med omgivelserne. Som sidan omfatter det ogsd det syvende prin-
cip om variation (Trist, 1981): “It was variety-increasing both for the
individual and the organization rather than variety decreasing in the bu-
reaucratic mode” (p. 9).

Her kan man nzsten sige, at STS-tenkningen foregriber senere tiders
kamp mod EGA, dvs. ensidigt gentaget arbejde.
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En systemteoretisk tilgang

De prasenterede principper tenkes alle inden for en stgrre systemteoretisk
ramme. De to forste principper angiver eksplicit den overordnede tilgang.
Vi har derfor valgt at adskille dem fra de tidligere beskrevne principper for
arbejdsorganisering. Trist (1981) prasenterer dem siledes:
1. The work system, which composed a set of activities that made up a
functioning whole, now became the basic unit rather than the single
jobs into which it was decomposable (p. 9).
2. Correspondingly, the work group became central rather than the in-
dividual job-holder (p. 9).

Det forste princip handler om, at alle former for arbejde ses i forhold til
det storre arbejdssystem. Det andet handler om synet pa arbejdsgrupper,
hvor der er fokus pd arbejdsgruppen som helhed mere end pa de enkelte
individer i gruppen.

Den socio-tekniske tilgang forstir sig selv om en dben systemteoretisk
tenkning. Det betyder, at en organisation ses som et system, der bestar af
samspillet mellem flere systemer — f.eks. det sociale, det psykologiske og
det tekniske. Samtidig indgdr den i et samspil med omgivelserne, der for-
stds som storre systemer. Det er derfor en afgerende pointe i dben system-
teori, at intet system kan forstds isoleret. Det teknologiske system kan f.eks.
ikke forstas uath@ngigt af det sociale. En organisation kan ikke forstds uaf-
hangigt af dens omgivelser. Det sociale system og det teknologiske system
indgidr tilmed i et samspil med det omgivende system og kan sidledes ikke
forstas adskilt.

Nogle betingelser for vellykkede forandringsprocesser

Trist, Higgin, Murray & Pollock (1963) pdapeger, at det set fra et socio-
teknisk systemperspektiv er en svaghed ved den konventionelle, tayloristi-
ske organisering, at den negligerer det socialpsykologiske system.

De skriver dernzst, at det ikke er tilstrakkeligt at ga skridtvis frem, hvis
man vil skabe @ndringer i en organisation. Pa baggrund af erfaringerne i
de engelske kulminer kalder en organisationsendring pa en indledende
socio-teknisk undersogelse. Trist, Higgin, Murray & Pollock (1963)
beskriver det siledes:

To proceed one step at a time and to try again what has previously suc-
ceeded is the most commonly adopted approach to the practical manage-
ment of change situations. Though having the merits of cautious empiri-
cism in entering complex situations, where the unknowns are many, it has
little power to detect the patent effect of local changes on wider systems
... Such an approach, however, would have entailed a much more com-
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prehensive initial analysis than any likely to have been made in the pre-
vailing ‘ethos’ of the management climate. Action would have been nec-
essary at seam rather than at face level and in terms which took into
account socio-psychological as well as technological factors (p. 235).

Man kan siledes ikke ngjes med at prove sig frem baseret pa tidligere er-
faringer. Freire & Hortons (1990) princip om, at “you make the way by
walking”, synes siledes ikke at vere tilstrekkeligt set ud fra en STS-tilgang.
Konklusionen pa forskningen i forandringsprocesser i minerne er derfor,
at man er nedt til at lave en omhyggelig indledende analyse at de mulige
@ndringer i storre systemer for at kunne valge et passende system. Dette
er, sa vidt vi kan se, grundlaget for at tale om ‘organizational choice.’

Samtidig synes det afggrende at vare opmarksom pd, at en lille @ndring
i et system nasten altid breder sig uforudset til andre systemer, f.cks. fra
en mine til hele omradet. Der er derfor behov for opbakning og aktiv le-
delse fra det storst mulige system, hvis forandringer skal lykkes:

Not only does the total pit system become involved, but the use of
Group and Area resources. The rapid expansion in the size of the impli-
cated system is one of the main constraining forces inhibiting the intro-
duction of change in ways likely to be maximally effective. The hypo-
thesis is put forward that the successful implementation of change re-
quires the exercise of continuously active leaderships at the level of the
largest directed implicated system. Whatever their point of initiation, the
most successful change projects in the experience of the research team
were those which had explicit Area sanction and active Area support
(Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963, p. 224).

STS understreger siledes som dben systemteoretisk tenkning, at det fol-
gende er ngdvendigt i forhold til forandringsprocesser i organisationer:

- at medtaenke bide det tekniske og det socialpsykologiske system

- at lave en indledende socio-teknisk analyse af mulige @ndringer i
storre systemer for at kunne valge et passende system

- at praktisere aktiv stotte og ledelse fra det storst mulige system

- at vaere bevidst om, at selv de mindste @ndringer breder sig uforud-
set til andre systemer.
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STS bidrager saledes tidligt med en teoretisk forstaelse af samspillet mellem
mindre, lokale forandringsprojekter og deres indlejring i stgrre systemer;
med en betoning af at tenke i helheder samt med inddragelse af betyd-
ningen af centralt forankret ledelse og stotte.

Tilpasning mellem organisation og omgivelser

Overordnet set handler den dbne systemteoretiske tenkning om at fa et
realistisk billede at samspillet eller tilpasningen mellem organisation og
omgivelser. Trist, Higgin, Murray & Pollock (1963) formulerer det
siledes: “Considering enterprises as “open sociotechnical systems” helps
to provide a more realistic picture of how they are influenced by and able
to act back on their environment” (p. 6).

Van Beinum (1997), der samarbejdede med Tavistock og senere med
industrielt demokrati i Norge, skriver tilsvarende, at det nye organisations-
paradigme handler om en anden made at skabe tilpasning mellem organi-
sation og omgivelse: “... a new organizational paradigm ... The theoretical
point of departure is based on open-systems thinking and is concerned, in
particular, with the significance of the adaptive capability of social systems”
(p- 573). Han understreger, at en organisation skal vare tilpasningsdygtig,
fordi omgivelserne til stadighed @ndrer sig. Tilpasningen kan ske pd den
gamle eller den nye made. Den gamle, konventionelle eller bureaukratiske
mdde beroede p4, at hver mand (m/k) varetog ¢én funktion. Den sogte at
sikre sin tilpasning “by adding extra parts to the system — overcapacity of
parts” (p. 573). Den nye composite tilgang er preget af en forstielse af
medarbejderen som multifunktionel, dvs. som en, der kan veksle mellem
flere funktioner. Det er det beskrevne princip om “overcapacity of
functions” (p. 573), som ogsa blev fremhavet af Trist (1981).

Den nye organiseringsform ser siledes ud til at have indbygget en me-
kanisme for tilpasning til @ndrede omgivelser. Den socio-tekniske system-
tenknings forandringsbestrabelser udfolder sig imidlertid selv inden for
nogle stgrre systemer i en bestemt tid. Den nye organiseringsform synes
preget af oget effektivitet og bedre arbejdslivskvalitet. Alligevel tratfer et
storre system som National Coal Board beslutninger, der gar i andre ret-
ninger (Trist, 1981, p. 17). Samtidig forstir Trist (1981) STS-tankegangen
som en udprzget kollaborationstendens. Den fir tidsinden imod sig i
1950’erne i USA og England:

As the last years of the postwar period came to a close in the early fifties,
the mood of society changed from collaboration, which had fostered
local innovation, to competition and an adversarial climate in manage-
ment-labor relations, which discouraged it. No further instances of alter-
native patterns were identified (p. 20).

135



Selvstyrende grupper ser siledes ud til at udfolde sig i samspil med storre
organisatoriske og samfundsmassige systemer, som kan modarbejde deres
fortsatte eksistens og udvikling.

Et participatorisk paradigme?

Tavistock-forskerne (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1990, p. 476)
fremstiller det ny paradigme som en mere demokratisk arbejdsorganise-
ring. Den er karakteriseret ved selvregulerende arbejdsgrupper med mul-
tifunktionelle medarbejdere til forskel fra den teknokratisk-bureaukratiske,
fremmedbestemte organisering i taylorismen.

Idehistorisk forstar vi det socio-tekniske systemperspektiv som et barn
af efterkrigstidens konsensustenkning, der betoner demokrati. Moldaschl
& Weber (1998) skriver, at den socio-tekniske systemtankning overser
forhold, der handler om magt og interessekonflikter:

... the possibility that a principal conflict of interests between the actors
in the company might exist is left more or less out of consideration in the
theoretical model of “joint optimization”, the significance of power and
control is left in the dark ... (p. 364).

En konsensustenkning betyder efter vores opfattelse ikke, at man ngdven-
digvis udelukker konfliktende interesser eller lader magtsporgsmal forblive
i mgrke. Minearbejderne var i Haighmoor, Bolsover og Manley med til at
genindfere en del at deres gennem generationer havdvundne organise-
ringsprincipper fra shortwall. Det betad, at de igen blev selvbestemmende
over den daglige produktion. Her giver det ogsd mening at tale om orga-
nizational choice, fordi den lokale ledelse og medarbejderne har valgt mel-
lem konventionel og composite long wall produktion.

Vi har desuden vist, at Tavistock-forskerne har blik for at inddrage kon-
fliktende interesser og magt. Det sker i forhold til deres redegorelse for
udviklingen i Tavistock Instituttet, hvor de beskriver en magtkamp mellem
gamle og nye grupper. Det gor de ogsi i deres forstaelse at processen i
Yorkshire. Her beskriver de konfliktende interesser mellem pa den ene side
minearbejdere, den lokale ledelse og forskerne og pa den anden side le-
delsen hgjere oppe i hierarkiet i mineindustrien og minarbejderforbundet.
Pa den baggrund stiller vi spgrgsmal ved Moldaschl & Webers tolkning af
STS som blot konsensuspreget.

Det foreckommer os imidlertid, at det participatoriske paradigmes for-
staelse af demokrati har en granse. Selvstyret ser ud til at holde op, nir
Tavistock-forskerne taler til fordel for transfer, dvs. for at overfgre prin-
cipper for selvstyrende grupper til andre miner uathengig at minearbej-
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dernes indstilling. Forskerne (Trist, Higgin, Murray & Pollock, 1963) an-
befaler working conferences. De handler om at lave adferds- og holdnings-
korrektion for de minearbejdere og lokale ledere, som ikke kan indse, at
det skulle vare i deres egen interesse at gd i gang med selvstyring. For-
skerne tolker deres adferd som eksempler pa regression og modstand. I
disse tilfelde synes der ikke at vare tale om et organizational choice. Her
er det snarere forskernes brug af en magtdiskurs, der pilegger andre at
vare autonome. Vi ser derfor en bevagelse fra spontan til patvungen au-
tonomi, som vi vil komme nzrmere ind pé i det folgende.

6. Socialt engageret folgeforskning mellem ‘pa’ og ‘med’

Afsnit 6 vender tilbage til kapitlets andet formal. Det tager udgangspunkt
1 Trist og hans kollegers forstielse af deres forskning som aktionsforskning.
Det diskuterer videnskabsteoretisk, hvordan man kan forstid deres forsk-
ning ud fra to definitioner.

Vi argumenterer for, at STS-forskningen i den tidlige fase kan forstas
som eksempel pé socialt engageret folgeforskning. Den undersoger mine-
arbejderne og den lokale ledelses egne forandringsprocesser og organise-
ringer. Den senere STS-forskning bevager sig i retning af anvendt
forskning. Denne @ndring er forbundet med et skift i opfattelsen af grup-
pers selvstyre. Det fortolker vi som et skift fra spontan til paitvungen auto-
nomi og forbinder det med en @ndring i forskernes made at positionere

sig pa.

Socialt engageret samfundsvidenskabelig forskning
som aktionsforskning?

Helt overordnet karakteriserer Tavistock-forskerne deres arbejde som so-
cialt engageret samfundsvidenskabelig forskning. Den beskaftiger sig med
presserende samfundsmassige problemer, som den gnsker at bidrage til at
lgse. Det var f.eks. tilfeldet under 2. verdenskrig, og det kendetegner ogsa
forskningen i kulminerne efter 2. verdenskrig. Trist (Fox, 1990) for-
mulerer det selv sdledes:

... That grew out of work that my colleagues and I at the Tavistock Insti-
tute of Human Relations had been doing towards the end of World War
IT and in the immediate postwar years ... We wanted to expand that and
to transfer the clinical basis of that work into an extended social field of
operations in key problems that might arise in British industry or in gov-
ernment, voluntary organizations, hospitals — it didn’t matter what (p.
260) ... We were trying to engage with real problems of society (p. 266).
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Samtidig forstir Trist og hans kolleger deres arbejde som aktionsforsk-
ning;:

I used to look with longing at what I called the “white-coated peace”,
the tranquility of the white-coated scientists working in the lab. But that
was not for me. I didn’t have a white lab. I was in the messy, ambiguous,
problematic stuff that you have to endure if you are going to be a psy-
chologist .... I had to go into it. I had experiential learning in the field.
Participant-observer stuft ... My whole research life has been based on
experiences of that kind. That’s where I got my baptism of fire ... I be-
came a field-involved action researcher from day one (Fox, 1990, p. 263).

Citatet peger pd, at Trist ser sig selv som aktionsforsker, og at han skelner
mellem arbejde i fredtyldte laboratorier og erfaringsbaserede undersogelser
i felten praeget af rod og tvetydighed. Det tyder ogsé pa, at Trist ikke synes
at skelne mellem aktionsforskning og deltagende observation.

I et tidligere projekt om arbejdslgse i Dundee beskriver Trist i Fox
(1990), hvordan han skaffede sig adgang til felten ved her at bo tet pd de
arbejdslose:

We repeated that in Dundee. I had to go and live in a social settlement
which was very highly accepted by all kinds of people, move round
among the unemployed in the government offices everywhere, become a
known face, and have intelligible ends. And then I could say, “Look, I
have come here from the university to reside in this settlement, but I
want to do research on you. Now, will you accept this? We are independ-
ently funded, it is not the government, it’s not this, it’s not that. It’s an
independent foundation, and our results will be published independently.
We are going to learn a lot about each other. I can’t do it at all unless
you believe that what I do is acceptable to you. Everything I do will be
public to you.” That is why I call this action research (p. 262).

Her omtaler Trist ogsd sin forskning som aktionsforskning. Det ser han
som en form for samarbejde, hvor parterne lerer at hinanden, samtidig
med at forskerne forsker i de arbejdslases situation. Det sidste beskriver
han som “research on you”.

Aktionsforskning som kombination af aktion og forskning?

Trist og hans kolleger forstir siledes deres socialt engagerede samfunds-
videnskabelige forskning som aktionsforskning (Trist, 1981; Fox, 1990).
Det betyder i deres optik, at forskerne i tet samarbejde med de lokale ak-
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torer og feltet undersgger forandringsprocesser. STS-forskerne undersgger
i den tidlige fase de forandringsprocesser og organiseringer, som minear-
bejdere og den lokale ledelse selv har sat i gang. Denne tilgang afviger fra
Harwood-undersogelserne. Her flyttede forskerne eksperimenter fra labo-
ratoriet ud i organisationen. De afprogvede pa forhiand givne teorier om
grupper og participatorisk ledelse i en rakke eksperimenter, der var igang-
sat af ledelse og forskere. Aktionsforskningen pd Harwood blev pd denne
madde et eksempel pa anvendt forskning.

Lewin (1946, 1947b) definerer aktionsforskning som en kombineret
undersogelse af eksperimenter (action), der sxttes i gang i forskningspro-
jekter (research). Ud fra denne forstielse er STS-forskningen saledes ikke
aktionsforskning, fordi den kombinerer de andres aktioner (action) med
forskernes undersogelse (research) at dem.

Trist omtaler som navnt deres STS-forskning som aktionsforskning.
Hos ham betyder det saledes ikke lereprocesser baseret pa fxlles igangsatte
og milsatte aktioner. Det er snarere socialt engageret samfundsvidenska-
belig forskning. Denne forskning foretager undersogelser af forandrings-
processer hos minearbejderne og ledelsen og udvikler teorier om socio-
tekniske systemer pd baggrund af de indhgstede erfaringer. Det forstar vi
derfor ikke som et eksempel pa aktionsforskning i den tidlige Lewin-ud-
gave, der kombinerer aktion og forskning. Vi opfatter det snarere som un-
dersogelse og dokumentation af indhgstede erfaringer med organisatoriske
forandringsprocesser, der kan bruges som grundlag for aktionsforskning.

Aktionsforskning som kombination af
aktion, forskning og participation?

Aktionsforskning er senere blevet defineret som en kombination af aktion,
forskning og participation (Greenwood & Levin, 1998; Reason & Brad-
bury, 2001, 2008).

Vi har kun fundet eksempler pa participation i forhold til den praktiske
dimension i Haighmoor og Manley-minerne, hvor minearbejderne angi-
veligt deltager aktivt i valg af midler mht. organisering af arbejdsprocessen.
Vores analyser viste ogsd, at minearbejderne havde indflydelse pd den
madde, forskerne anvendte deltagende observation og interviews.

Generelt har vi ikke fundet eksempler pd participation i forskningspro-
cessens teoretiske dimension. Det er forskerne, der designer forsknings-
processen. De udvikler teorien om STS ud fra en arbejdsdeling mellem
dem, minearbejderne og den lokale ledelse. De to sidste grupper deltager
som negglepersoner, informanter og lokale beslutningstagere i case- eller
feltstudier. Forskerne folger minearbejdernes nye selvstyrende praksis, som
bliver gjort til genstand for observation og teoretisering. Minearbejderne
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og den lokale ledelse deltager ikke som medproducenter af viden i forsk-
ningsprocessen.

Det er derfor vores vurdering, at STS ikke kan karakteriseres som et ek-
sempel pd aktionsforskning ud fra denne senere definition. Vi har ikke fun-
det eksempler pa en kombination af aktion, forskning og participation i
forhold til forskningsprocessens teoretiske del. Der er kun i begranset om-
fang tale om participation i forhold til dens praktiske del om organisering
af arbejdet.

Det er derfor tvivlsomt, om STS-forskningen kan forstis som aktions-
forskning, uanset hvilken at de to definitioner man valger.

Den tidlige STS-forskning mellem ‘pa’ og ‘med’

Vi opfatter siledes den tidlige STS-forskning i de engelske kulminer som
socialt engageret, samfundsvidenskabelig folgeforskning, hvor forskerne
undersoger lokale forandringsprocesser og organiseringer.

Det gor de i tet samarbejde med lokale aktgrer gennem brug af etno-
grafisk inspirerede metoder. Det ser ogsa ud til, at forskerne bruger deres
socialpsykologiske viden pa mader, hvor de lever sig ind i minearbejdernes
arbejdsvilkdr, samtidig med at de fungerer som forskere. Det er derfor
vores tolkning, at de ikke fungerer som forskere, der ‘blot’ objektiverer
de andre ved at gore dem til genstand for observation og folgeforskning.
De ser ogsa ud til at forsta den socialpsykologiske betydning af at opbygge
relationer, f.eks. for at skaffe sig adgang til feltet og skabe brugbar viden.
Her trakker de ogsa pa den erfaringsbaserede tilgang, som blev anvendt i
samarbejdet med officerer (WOSB) og traumatiserede krigstanger (CRU)
under 2. verdenskrig.

Samlet set er det derfor vores vurdering, at den tidlige STS-folgeforsk-
ning befinder sig pa et kontinuum mellem ‘pd’ og ‘med’ (Heron & Rea-
son, 2001, 2008). Forskerne observerer og underspger minearbejdernes
organisering og forandringsprocesser. Det tolker vi som, at de forsker “pa”
de andre. Det gor de ved at samarbejde med dem gennem en lengere pe-
riode, hvor de ogsa lytter til dem. Det tolker vi som et eksempel pa kolla-
borativ forskning, dvs. som forskning “med”.

Denne empatiske form for deltagende observation og interview indgdr
i den socialt engagerede folgeforskning. Den er siledes felles med aktions-
forskning om at understrege betydningen af lokalt samarbejde mellem
partnere og forskere i gensidige lereprocesser (Phillips & Kristiansen,
2013).
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Den senere STS-forskning som anvendt forskning?

Nogle minearbejdere og lokale ledelser gnsker at fastholde en konventio-
nel organisering. Deres reaktioner mod indferelse at composite longwall
bliver gjort til genstand for psykoanalytisk fortolkning. Det gzlder i den
senere STS-forskning, hvor forskerne f.eks. forstir konflikten i Bramwell-
minen ud fra Bions psykoanalytiske teori om forsvar i grupper (Bion,
1961). I samme mine skifter genstanden for forskernes undersggelser. Tid-
ligere undersogte de minearbejdernes spontane forandringsprocesser i selv-
styrende grupper som mader at lgse hverdagens problemer pa. I Bramwell
undersoger de indforelse af selvstyrende grupper, som er besluttet af le-
delsen.

I forbindelse hermed skifter forskerne position fra et mere ligeverdigt
samarbejde og forseg pd at forstd de andre. De synes at positionere sig
overst 1 en asymmetrisk magtdiskurs, hvor de gor brug af definitionsmagt
og en pé forhidnd given teori om grupper. Den sene STS-forskning ser sé-
ledes ud til at bevage sig i retning af anvendt forskning.

Overordnet forstar vi denne @ndring som et eksempel pa forskning ‘pa’.
Den adskiller sig fra den tidlige STS-forskning og Trists understregning
af, hvordan Tavistock-forskerne gik ud i felten, lyttede, spurgte og lerte i
torbindelse med organisering at WOSB under 2. verdenskrig.

7. Konklusion

Kapitlets forste formal handlede om forskningsprocessens praktiske dimen-
sion. Analyserne af participation pegede pa to forhold. Participation i selv-
styrende grupper bestod i vidtgdende medbestemmelse for minearbejderne
1 autonome, funktionsfleksible team. Det var den form for social organi-
sering, som den lokale ledelse og minearbejdere havde udviklet i visse
miner. Forskningsresultaterne pegede pa det optimale match mellem
denne organisering og longwall produktionen, fordi det bade gav hgj pro-
duktivitet og forbedrede arbejdsforhold.

Analysen pegede ogsa pa, at indferelse af participation i selvstyrende
grupper var forbundet med spendinger mellem parter, der havde forskel-
lige interesser. Participation som magtudevelse spillede i disse tilfelde en
central rolle f.eks. med hensyn til at bestemme udbredelse og sammensat-
ning af grupper. Magt indgik ikke kun i vores forstaelse af participation.
Det gjorde den ogsa i Tavistock-forskernes, som f.eks. beskrev, hvordan
lokale projekter blev spgt inddemmet af ledelsen hgjere oppe. Forskernes
magtforstielse omfattede imidlertid ikke deres egen brug af definitions-
magt.

Det andet formal handlede om forskningsprocessens teoretiske dimen-
sion. Analysen viste, at der skete et skift i STS-forskningen fra de tidlige
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undersogelser i Haighmoor-minen til de senere i Durham-minen. Forsk-
ningen bevaegede sig fra en mere kollaborativ til en mere forsker- og le-
delsesdreven proces. Dette skift faldt sammen med @ndret adgang til
minerne, som skiftede fra adgang gennem lokale til adgang gennem top-
ledelsen. I den tidlige fase var der tale om en begrenset form for partici-
pation i forskningsprocessen. Minearbejderne fik f.eks. indflydelse pa
anvendelse af metoder. Den nationale arbejdsgiverforening (NCB) og fag-
forening (NUM) blev f.eks. systematisk inviteret til kritisk at kommentere
udkast til rapporter. I den senere forskning har vi ikke fundet eksempler
p4, at minearbejdere og den lokale ledelse deltager som medproducenter
af viden i forskningsprocessens teoretiske dimension.

Man kan siledes sige, at nogle lokale minearbejdere og ledelser har ud-
viklet det participatoriske paradigmes praktiske dimension, dvs. composite
longwall, men at de ikke synes at have haft synderlig indflydelse pa den
teoretiske udformning.

Uanset om man definerer aktionsforskning som en kombination af ak-
tion og forskning eller af aktion, forskning og participation, forstar vi hver-
ken den tidlige eller den sene fase i STS-forskningen som aktionsforskning.
Der er snarere tale om forskning péd forandringer og organiseringer. Den
tidlige og den sene STS-forskning adskiller sig i forskernes relation til de
lokale ledere og minearbejdere. Den tidlige STS-forskning kombinerer
forskning ‘pd’ de andres innovationer med samarbejde ‘med” dem. Den
sene STS-forskning ser i hgjere grad ud til at blive praktiseret som forsk-
ning ‘pa” og som anvendt forskning. Vi har ikke fundet eksempler pa, at
den stiller sporgsmail ved selvstyre som ideal, ved patvungen autonomi eller
ved brug af pa forhind givne teorier.

Samlet set er det vores vurdering, at STS-forskningen bevager sig pd et
kontinuum mellem ‘pd’ og ‘med’ i retning af ‘pa’.

Refleksioner

I kapitlet har vi sggt at argumentere for, at der sker et skift i forskernes re-
lation til de lokale minearbejdere og ledere. I begyndelsen forholder de
sig nysgerrigt sporgende og kollaborativt; senere bruger de psykoanalytiske
fortolkninger. Holder argumenterne for, at STS-forskerne skifter fra en
mere lerende til en mere implementerende position?

Vi har ingen grund til at betvivle forskernes begejstring ved mgdet med
de selvstyrende principper i Haighmoor-minen og deres brug af etnogra-
fiske metoder som f.eks. deltagende observation. Derefter kommer vi
imidlertid i tvivl. Haynes (1953) taler om “full consultation” med masse-
meder og skriver, at fagforeningen spillede en afgerende rolle for gennem-
tforelsen af den nye organisering i Bolsover. Trist (Fox, 1990, p. 268) taler
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tilsvarende om massemgder med 1200 minearbejdere, hvor den davz-
rende divisionsleder fra National Coal Board og fagforeningsledere legger
sporgsmilet om fortsxttelse af eksperimenterne ud til de forsamlede. Vi
ved imidlertid ikke, hvem der konkret tog hvilke beslutninger, og hvordan
forskerne eventuelt var involveret i dem. Den samme tvivl kan rejses i for-
hold til underspgelserne i Durham-minerne. Divisionsledelsen beslutter
sig for at ville overfore succesen fra Manley- til Bramwell-minen. Vi kan
se, at forskerne tolker problemerne med at gennemfore denne overforsel
psykologisk. Vi kan ogsa se, at forskerne foreslar working conferences, dvs.
holdningskorrigerende konferencer, ud fra erfaringerne i Bramwell. Kil-
derne viser imidlertid ikke, hvad forskerne faktisk gjorde, og om disse kon-
terencer blev atholdt.

Dertil kommer, at forskernes psykoanalytiske fortolkninger og forslag
om konferencer bygger pa en teori, som er udviklet i en ikke-organisatorisk
kontekst. Vi kan ikke se, om de har stillet sporgsmal ved, om man kan
overfore og anvende en teori, der er udviklet i en terapeutisk kontekst, til
en organisatorisk. Vi kan heller ikke se, om de problematiserer Bions teori,
der positioner forskernes teoretiske indsigt over de lokales praktiske indsigt
og ensker.

I et tidligere projekt pa Bang & Olufsen lgb vi ind i et lignende pro-
blem. Vi var ved at udvikle en teori om interpersonel organisationskom-
munikation, der antog, at man kunne observere skift hos de talende i deres
kommunikation, f.eks. i MUS-samtaler. Den var vi si forelskede i, at vi
overhorte en yngre medarbejder, der havde en anden oplevelse af sin forste
MUS-samtale. Vores teori fungerede derfor som en form for selv-referen-
tiel magtudevelse (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2004).
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KAPITEL 5

INDUSTRIELT DEMOKRATI

- Eksperimenter i Norge i 1960'erne

Hvad og hvorfor

Kapitel 5 handler om et nationalt organisationsudviklingsprojekt, der har
fokus pa udvikling af industrielt demokrati i Norge i 1960’erne. Industrielt
demokrati bliver forstiet som medarbejderreprasentation i bestyrelser og
som gget medbestemmelse pa gulvet. Projektet bliver kaldt det norske in-
dustrielle demokratiprojekt (NIDP) eller Samarbejdsprojektet. Det er in-
spireret af den socio-tekniske analyse udviklet at Tavistock-forskerne.
Kapitlet handler om oget participation i form af indforelse af selvstyrende
grupper i organisationer. Det analyserer det forste og det fjerde forseg i
Samarbejdsprojektet og inddrager desuden eksempler fra forsgg i den nor-
ske handelsflade fra 1966.

Kapitlet viser, at der sker forandringer i forsggene undervejs. Lering fra
det forste forsog omszttes i det fjerde forseg, hvor forskerne skifter fra at
fungere som udefrakommende eksperter i socio-teknisk analyse til at indga
1 mere tilbagetrukne, radgivende og stottende funktioner.

Samtidig sker der ikke afggrende paradigmatiske @ndringer underve;js.
Pa tvaers af projekter bliver aktionsforskning praktiseret som anvendt forsk-
ning ud fra pa forhind givne antagelser om sammenh@ng mellem oget
indflydelse, positivitet og demokrati. Forsegene peger desuden pa et de-
mokratisk paradoks. Der er pd den ene side tale om demokrati pa gulvet
og om gget participation. Pa den anden side praktiseres forsggene som
demokrati fra oven, hvor arbejdsgiverforeninger, fagforeninger, den lokale
ledelse og forskere bestemmer, hvad selvstyre skal vare for arbejderne.

Vi hiber, at lesningen af dette kapitel kan bruges til at overveje is@r to
sporgsmil i forhold til egne aktionsforskningsprojekter:

Det forste sporgsmal handler om, hvad man som aktionsforsker stiller op
med medarbejdere, der ikke gnsker mere medbestemmelse? NIDP-for-
skerne gnsker at indfere industrielt demokrati med selvstyrende grupper
for flest mulige arbejdere i Norge. Det er en problemstilling, som vi ogsa
beskrev i forbindelse med Tavistock Instituttets senere forsgg i de engelske
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kulminer. Hvordan balancerer man i dilemmaet mellem at have projekter
pd andres vegne og at tage udgangspunkt i deres gnsker? Vi lgb ind i et
tilsvarende dilemma i et af vores egne projekter om medarbejderdreven
innovation i team, hvor nogle team ikke gnskede at medvirke, fordi de gik
pd arbejde for at tjene penge, ikke for at udvikle.

Det andet sporgsmil drejer sig om granserne for den viden, man som for-
sker bringer med ind i et projekt. Vi prasenterer nogle forskere, som i be-
gyndelsen optreder som socio-tekniske eksperter i arbejdernes arbejdsliv
og senere som sparringspartnere. Ekspertrollen skaber problemer med op-
bakning til projektet og tillid til forskerne. Arbejderne mener nemlig ikke,
at forskerne kender deres lokale hverdag. Har aktionsforskere tillid til, at
de lokales viden kan berige et projekts resultater? Er det muligt at balan-
cere 1 dette magtdilemma mellem at vere eksperter og sparringspartnere?

1. Indledning

Industrielt demokrati var ikke blot et tema i Norge i 1960’erne. I en lang
rekke vesteuropaiske lande var gget medarbejderinddragelse kommet pa
dagsordenen som et muligt alternativ til en tayloristisk organisering. In-
dustrielt demokrati blev forstiet som medarbejderreprasentation i besty-
relser og som gget medbestemmelse pa gulvet (Thorsrud & Emery,
1970a).

Projektet kaldes, som sagt, det norske industrielle demokratiprojekt
(NIDP) eller Samarbejdsprojektet. Det blev stottet og initieret af den nor-
ske arbejdsgiverforening (NAF), det norske tagtorbund (LO) og den nor-
ske stat. Forskere, ledet af Thorsrud, designede det aktionsforsknings-
program, der var knyttet til projektet. De kom forst fra Institut for Indu-
striel Miljoforskning (IFIM) ved Norges Tekniske Hgjskole (NTH) i1
Trondheim, senere fra det nyoprettede arbejdsforskningsinstitut (AFI) i
Oslo.”

Projektet foregik i to trin. Det forste handlede om gget medarbejder-
reprasentation i bestyrelser i organisationer, det andet om gget participa-
tion og demokrati blandt arbejdere i organisationer. Projektet blev
finansieret af NAF, LO og den norske stat. Dette kapitel beskzftiger sig
kun med det andet trin, som starter med en rekke forspg pa forskellige
virksomheder i den sydlige del af Norge. Kapitlet handler om to af disse
forspg: det forste pd Christiania Spigerverket og det fierde pd Eidanger

7 Einer Thorsrud, der var psykolog og tidligere direkter for en virksomhed, havde kontakter
til Trist og Emery fra Tavistock Instituttet i London. Han havde hovedansvaret for forsknin-
gen i Samarbejdsprojektet og blev i 1960’erne direkter for det nyoprettede institut for arbejds-
markedsforskning (AFI) i Oslo, som overtog forskningsansvaret for NIPD.
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Salpeterfabrikker. Vi inddrager desuden eksempler fra forsgg i den norske
handelsflade fra 1966.

Formal

Kapitlet argumenterer for to opfattelser:

For det forste peger det pd et demokratisk paradoks. Der er pd den ene
side tale om demokrati pd gulvet og om @get participation. P4 den anden
side praktiseres det som demokrati fra oven, hvor NAF, LO, den lokale
ledelse og forskere bestemmer, hvad selvstyre skal vare for arbejderne
(Thorsrud & Emery, 1970a, p. 15). Denne modsatning, der ogsa er blevet
kritiseret af andre aktionsforskere (Elden, 1986, p. 243), kan ses som ek-
sempel pd bogens fjerde synspunkt om, at participation er udgvelse af magt
i spendinger mellem parter med forskellige interesser og viden.

For det andet argumenterer det for, at de sociale aspekter og psykolo-
giske jobkrav, som er inspireret at STS-tankegangen, bliver til midler for
effektivisering og ikke alene kan ses som del af en demokratiseringsbestrz-
belse. Kapitlet diskuterer siledes bogens syvende synspunkt om, at parti-
cipation udfolder sig 1 spaxndingsfeltet mellem etfektivisering,
humanisering og demokratisering.

Kapitlet drgfter desuden NIDP’s forstdelse af aktionsforskning. Den bli-
ver praktiseret som anvendt forskning ud fra pa forhind givne antagelser
om sammenhang mellem gget indflydelse, positivitet og demokrati. Der
sker ikke afggrende paradigmatiske @ndringer fra det forste til de senere
projekter. Laring fra det forste forspg pavirker dog organiseringen at det
fjerde forseg, hvor der f.eks. oprettes lokale fremdriftsgrupper, der fir mere
indflydelse. Forskerne positionerer sig ogsa pa en anden made. De @ndrer
sig fra at fungere som udefrakommende eksperter i socio-teknisk analyse
til at indgd i mere tilbagetrukne, ridgivende og stottende funktioner.

Disposition

Kapitlet beskriver forst baggrunden for den demokratiske bestrabelse (af-
snit 2). Dernzst analyserer det forsgg pa Christiania Spigerverket og pa
Eidanger Salpeterfabrikker (afsnit 3). Pa baggrund af disse eksempler dis-
kuterer det det forste formal om participation i den teoretiske dimension
1 forskningsprocessen (afsnit 4). Dernast droftes det andet formdl om par-
ticipation i den praktiske dimension mellem demokratisering og effektivi-
sering (afsnit 5). Endelig drefter kapitlet NIDP videnskabsteoretisk som
anvendt aktionsforskning (afsnit 6). Til sidst samler vi kapitlets konklusio-
ner og reflekterer over holdbarheden af vores undersggelse (afsnit 7).
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2. Baggrund: Den demokratiske bestraebelse

Den organisatoriske aktionsforskning udvikler sig efter England iser i
Norge i begyndelsen af 1960’erne. I det folgende vil vi vise, hvordan en
rekke sxerlige betingelser 1 det norske arbejdsliv medes med teoretisk in-
spiration fra Tavistocks’ socio-tekniske analyse i England. Dette mode bli-
ver til forsog med industrielt demokrati.

Samfundsmassig baggrund for industrielt demokrati

Tanker om industrielt demokrati har vaeret fremherskende i Europa siden
1. verdenskrig. De bliver forsterket efter 2. verdenskrig (se kapitel 2), hvor
der kommer et gget fokus pa demokrati, f.eks. med oprettelsen af FN. Det
gxlder ogsd 1 Norge. Under 2. verdenskrig havde der varet et samarbejde
pd tveers af partierne om fzlles interesser. Det udmeonter sig i 1945 i det
sikaldte Fellesprogrammet, som var udarbejdet af Arbeiterpartiet, Bonde-
partiet, Hojre og Venstre, og som fik tilslutning fra Kommunistpartiet og
Kristelig Folkeparti. Fallesprogrammet foreslar oprettelse af lokale pro-
duktionsudvalg med arbejdere og ledere, dvs. en form for samarbejdsud-
valg, som senere bliver udformet konkret af NAF og LO (Stenersen,
1977).

11950’erne peger en rekke interviews med reprasentanter fra den nor-
ske arbejdsgiverforening (NAF) og det norske fagforbund (LO) pa, at
disse parter gnskede mere industrielt demokrati:

... there was a generally shared feeling that steps towards industrial
democracy should be taken in order to bring Norwegian industrial life
into closer accord with the democratic social life that individuals now
enjoy, and also to create the conditions of fuller individual commitment
that will lead to increased productivity and efficiency (Thorsrud &
Emery, 1970b, p. 189).

NAF og LO synes at have en dobbelt hensigt. Pa den ene side handler det
om at skabe bedre overensstemmelse mellem en persons indflydelse som
ansat og som borger i et demokrati. Pd den anden side om at skabe betin-
gelser for den enkeltes udfoldelse, som kan bidrage til gget produktivitet
og eftfektivitet.

Thorsrud & Emery (1970b, p.189) vurderer imidlertid, at tidligere re-
sultater med bedriftsrdd, produktionskomiteer, forslagskasser osv. ikke
synes at have vaeret imponerende. Aktionsforskere knyttet til NIDP laver
i starten af 1960’erne nogle indledende interviews med vaerkforere. De
viser, at der foregdr en uhensigtsmassig brug at menneskelige ressourcer
i produktionen, og at arbejderne pa gulvet foler sig fremmedgjorte. NAF,

149



LO og den norske stat beslutter derfor at afpreve direkte participation i
industrien, hvor arbejderne skal have mere indflydelse pd arbejdet pa deres
eget niveau (Trist, 1981, p. 39). NIDP fir siledes fokus pa spergsmalet
om “alienation in industry and utilization of human resources” (Thorsrud
& Emery, 1970a, p. 187).

Thorsrud & Emery (1970a, p. 16) forstir fremmedgerelse siledes, at
arbejderne pa gulvet foler sig udenfor eller ikke engageret. Fremmedge-
relse vil kunne fjernes, hvis det kan lykkes at indfere en form for ansvarlig
autonomi i form af selvstyrende grupper.®

Ud over fremmedgerelse n@vner Thorsrud (1976, p. 80) en rakke
andre forhold i Norge, som danner baggrund for projekterne om NIDPD.
Det handler om gget kritik af centraliserede organisationer; om forskelle
mellem politisk demokrati og velferd i det offentlige liv og mangel pa det
1 arbejdslivet; og om @ndringer i folks vardier i retning af krav om mere
meningsfuldt arbejde (Thorsrud, 1976, p. 78). NIDP beror saledes pa et
skred i vaerdier i retning af mere participation i organisationer. Dette ver-
diskred h@nger ogsd sammen med, at det ogede uddannelsesniveau i
1960’erne medferer en forventning om mere involvering:

Mechanistic, scientific management and extreme functional specialization
offered relevant solutions as long as mechanization was the basic princi-
ple of industrialization ... as the level of education goes up, the younger
generation wants something more than money of work. In particular,
they want to be involved in change itself (Thorsrud, 1976, p. 77).

Samlet set betyder disse forhold, at medarbejderinddragelse kommer pa
dagsordenen i Norge og skaber det historiske grundlag for NIDP som et
projekt, der satser pd “organizational change” og “democratization at
work” (Thorsrud, 1976, p. 78). Ligesom i USA og England forbindes
oget demokrati og participation ogsd i Norge med udvikling af organisa-
tioner og produktivitet. En tilsvarende udvikling sker samtidig i andre in-
dustrialiserede, vesteuropziske lande.

Fzlleskomiteen

Kort efter krigens afslutning kommer der en aftale om produktionsudvalg,
der i hgjere grad spger at inddrage lgnarbejderne (Thorsrud & Emery,
1970a). Det kan ses som et forste skridt pa vejen mod at @ndre deres status
fra arbejdere til medarbejdere i Skandinavien. Noget tilsvarende gor sig

8 Denne forstaelse adskiller sig fra en marxistisk forstaelse. Her kan fremmedgerelse ikke
@ndres ved omorganisering af arbejdet i f.eks. selvstyrende grupper. Den beror pa det mere
basale forhold, at arbejdere 1 den kapitalistiske produktion ikke er subjekter, men snarere
objekter for deres egne frembringelser (Langslet, 1963).
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gxldende i Danmark med oprettelsen af samarbejdsudvalg, der lovfastsat-
tes 1 1947 (Knudsen & Bloch-Poulsen, 1979). Samme ar kommer der 1
Norge en lov om medbestemmelse i offentlige virksomheder, der dbner op
for medarbejderreprasentanter i bestyrelser i statsligt ejede foretagender.

11961 nedsxtter LO og NAF hver sin komite med det formal at studere
industrielt demokrati. Senere opretter de “felleskomitéen for samarbeids-
forskning” (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 11). Den forste fase om med-
arbejderreprasentanter i bestyrelser finansierer de ligeligt. Den anden fase
om participation pa gulvet starter i 1964 /65. Den finansieres af LO, NAF
og staten i fellesskab.

Forskere fra forst IFIM og siden AFI er ogsa reprasenteret i Fallesko-
miteen. NAF og LO overlader til forskerne at formulere et program for
den aktionsforskning, der bliver knyttet til projektets anden del (Reime,
1997). Thorsrud har hovedansvaret for denne opgave, som ogsa omfatter
andre norske og udenlandske forskere. Han inviterer f.eks. Trist og Emery,
der begge er tilknyttet Tavistock Instituttet i London, til at deltage i pro-
jektet (Thorsrud og Emery, 1970a, p. 11). Pd denne made bygges der bro
mellem forsogene i de engelske kulminer og NIPD i Norge gennem for-
skernes netverk.

Der er siledes en anden situation i Norge end i USA og England, hvor
der var tale om mere afgrensede organisationsudviklingsprojekter. I USA
var det en enkelt organisation, Harwood-fabrikken, der kontaktede ak-
tionsforskerne. I England drejede det sig om et samarbejde, der iser ud-
foldede sig inden for mineindustrien mellem National Coal Board,
National Union of Miners og Tavistock Instituttets aktionsforskere. I
Norge er der tale om et nationalt projekt, hvor pilotprojekter skal danne
baggrund for udbredelse af tanker om industrielt demokrati til alle sektorer
i det norske arbejdsliv. Det viste sig at blive meget svert (Thorsrud, 1977;
Trist, 1981).

I Falleskomiteen bliver LO, NAF og forskerne enige om at gennemfore
projekter i fire brancher: mekanisk industri (starter i 1964 ), treforadlings-
industri (starter i 1964), skibsfart (starter i 1966) og kemisk industri (star-
ter i 1966). Falleskomiteen bliver ogsd enig om, at de valgte forspgsvirk-
somheder skal vare fuldt informerede, og at de skal have mulighed for at
stoppe efter hvert af trinnene (Thorsrud & Emery, 1970a).

Teoretisk baggrund

Det teoretiske grundlag for NIDP kommer isar fra det socio-tekniske sy-
stemperspektiv udviklet i undersggelser af de engelske kulminer. Dette
grundlag videreudvikles gennem NIDP-projekterne (Trist, 1981, p. 20).
NIDP fortsatter siledes Tavistock-traditionens dobbelte fokus pd det so-
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ciale og det tekniske system og adskiller sig som sidan fra Lewins mere
social-psykologiske fokus (Van Beinum, 1997, p. 575).

Samspillet mellem de participatoriske forventninger i Norge efter 2. ver-
denskrig og de nye STS-teorier fra Tavistock forer til en forpget interesse
for industrielt demokrati blandt NIDP-forskerne. Thorsrud & Emery
(1970b) definerer industrielt demokrati pd denne méde: “... industrial
democracy involves a sharing of social power in industry among all who
are engaged in industry, as opposed to its concentration in the hands of a
minority” (p. 188).

De tiltgjer, at demokrati ser ud til at omfatte disse betingelser:

1. All men should be assumed to be equal ...

2. All men should have such freedom of movement in their daily lives
that they may, it they desire, make an autonomous contribution to the
life of the community ...

3. Leadership must be removable, and responsible, to the many ...

(p- 188).

Thorsrud & Emery (1970b) definerer siledes demokrati ved lighed, au-
tonomi og ledelse, der kan afsettes. De understreger, at det kan vare van-
skelig at opnd konsensus om industrielt demokrati i en bestemt social
kontekst: “Unfortunately consensus disappears whenever people attempt
to make industrial democracy a meaningful concept in a particular social
setting” (p. 188).

Feltstudierne i de fire brancher tager udgangspunkt i en vurdering at
den eksisterende forskning inden for omradet. Den peger, ifolge Thorsrud
& Emery (1970a), p4, at der er en sammenhang mellem indflydelse, po-
sitiv holdning og demokrati:

Hovedtyngden av foreliggende forskningsresultater tyder pad at jo mer
den enkelte blit i stand til 4 uteve kontroll over sine oppgaver, og til 4 se
sin innsats i sammenheng med sine arbeidskameraters, desto mer
tilboyelig vil han vere til 4 innta en positiv holdning. Denne positive
holdning vil vise sig pd forskjellig vis, ikke mindst ved at det utlgser et
personligt initiativ og en skapende evne som er av grunnleggende betyd-
ning for et demokratisk miljo (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 66).

Aktionstorskningsprojekterne fir derfor karakter af interventionsforskning,
hvor forskerne laver et indgreb, som bestdr af en @ndret arbejdsorganise-
ring. Der indfgres en form for delvist selvstyrende grupper, som giver mere
indflydelse til arbejderne, og som forskerne undersoger konsekvenserne
af. Projekterne bygger pa to antagelser. Den ene er, at en mere positiv
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holdning vil bidrage til, at arbejderne forsterker det demokratiske miljo 1
organisationen og i det politiske liv. Den anden antages at handle om gget
effektivitet (Thorsrud & Emery, 1970b, p. 189).

En central negle til at forsta NIDP handler siledes om indflydelse.
NIDP er kritisk over for den bureaukratiske organisering af arbejdet, som
beror pa princippet om, at hver mand (m/k) varetager én funktion. Den
nye participatoriske tilgang beror pa en anden forstielse af arbejderen.
Han/hun kan og skal ikke kun kunne varetage én funktion, men skal vere
bredt kompetent eller funktionsfleksibel. Han/hun skal i grupper fleksibelt
kunne veksle mellem flere funktioner, sa man kan hjxlpe andre, nir det
brender pa for dem. Indflydelse betyder siledes, at arbejdere kan varetage
flere funktioner, og at de i samarbejde med andre kan bestemme udfol-
delsen af deres egne, forskellige kompetencer pa en fleksibel made, athen-
gigt af hvad situationen kraver. De kan derfor hjzlpe hinanden — til forskel
fra bureaukratiets princip om én mand (m/k) én funktion. Denne forsta-
else kan ses som en parallel til Tavistock-studiernes skelnen mellem det
socio-tekniske og det tayloristisk-bureaukratiske paradigme.

I en erfaringsopsamling formulerer Thorsrud (1977) en rakke lerings-
punkter for industrielt demokrati:

Trade unionists, managers, or researchers who have been involved in the
democratization projects in industry know that these projects are part of
a long and difficult process. Perhaps most important are not the specific
things done, like redesign of jobs, improved training, information, and so
on, but the way things are done, that changes are done by the people in
their own work situations and not for people, that organizations and in-
stitutions are changed from the inside and not from the outside. The
process of democratization cannot be understood and planned as a pro-
duction process. It is more like a step-by-step learning process: two steps
forward — one step backward (p. 411-12)

Sa vidt vi kan se, peger citatet pd tre centrale principper og udfordringer
for NIDP:

For det forste, at forandringer skabes af de arbejdere og ledere, der gnsker
dem (“changes are done by the people in their own work situations and
not for people”). De skal ikke skabes af andre for dem. En tilsvarende tan-
kegang findes i Freires pedagogik (Freire, 1970). Det skal vare de under-
tryktes egen padagogik, ikke en padagogik for dem. Et lignende
synspunkt formuleres af Heron & Reason (2001), der skelner mellem
forskning ‘med’ og forskning ‘pa’.

For det andet fremhzves det, at organisationer skal forandres indefra
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og ikke udefra (“organizations and institutions are changed from the inside
and not from the outside”). Eksterne aktionsforskere kan siledes ikke
skabe forandringer for internt ansatte i organisationer.

For det tredje, at disse demokratiske aktionsforskningsprocesser ikke
kan planlegges, men til stadighed vil vaere praget af spendinger mellem
planlegning og emergens (“The process of democratization cannot be un-
derstood and planned as a production process”).

3. Analyse af to feltstudier

Afsnit 3 analyserer og diskuterer to udvalgte NIDP-projekter ud fra de tre
principper for organisatoriske aktionsforskningsprojekter, som vi nevnte
ovenfor. Afsnittet stiller desuden to overordnede sporgsmal til den prak-
tiske og teoretiske dimension af participation:

Er NIDP som praktisk bestrabelse udtryk for organisatorisk participation,
demokratisk rationalisering eller er NIDP i praksis en kompliceret blan-
ding af begge? Er det meningsfuldt at tale om demokrati i organisationer
og forudsatte, at alle er lige, som det hedder i NIDP’s demokratiforsta-
else?

Er NIDP som teoretisk bestrabelse udtryk for de lokale lederes og ar-
bejderes participation i forskningsprocessen? Bliver nogle inkluderede,
mens andre bliver ekskluderede, eller er det mere kompliceret?

Det forste feltstudie pa Christiania Spigervaerk

Valg af tradtraekkeriet som pilotprojekt

Aktionsforskerne gir i gang med det forste feltstudie 1 1964. Det konkrete
formal er “d forbedre betingelserne for personlig medvirkning” i overens-
stemmelse med hypotesen om sammenhzng mellem indflydelse, positiv
holdning og demokrati (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 39).

Projektet finder sted pa Christiania Spigervark i Nydalen (Marek, Lange
& Engelstad, 1964; Thorsrud, Lange & Emery, 1965). Det er en jern-
og metalvirksomhed, som laver jernbanesveller, armeret stal, stangstal,
samt jern- og stiltrad. Man valger at gennemfore et pilotprojekt i trad-
trekkeriet, fordi der dér synes at vere mulighed for forbedringer. Der er
en bureaukratisk organisering at arbejdet i lange tradtrakker-linjer med
hver mand ved sin bank uden mulighed for at hjelpe hinanden ved ned-
brud; der er individuel akkord og hgjt personalegennemtrzk. Betingel-
serne for et participatorisk projekt med selvstyrende grupper synes derfor
ikke at veere de bedste (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 39).
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Det er Fxlleskomiteen, der tager initiativet til projektet og valger Spi-
gervarket af to grunde. For det forste er vaerket et nationalt symbol pa en
virksomhed, der hidtil har klaret sig godt gkonomisk, og som har et godt
renommé. Omstillingen til en ny tid med oget udenlandsk konkurrence
banker imidlertid pa inden for branchen (Thorsrud & Emery, 1970a, p.
38). En omorganisering af bureaukratiet synes siledes ngdvendig. Den
participatoriske organisering i NIDP er tenkt som et svar pa disse nye ud-
fordringer. For det andet antager Falleskomiteen, at det vil gge mulighe-
derne for at udbrede projektets ide i den betydningsfulde jern- og
metalindustri, hvis man starter med et industrielt fyrtirn som Spigervarket
(Thorsrud & Emery, 1970a, p. 37).

Forspget planlegges til at vare tre maneder. Det stottes ikke blot af LO
og NAF, men ogsa af den lokale ledelse og den lokale fagforening. Der
bliver desuden lavet en rakke aftaler med to grupper af arbejdere, som
deltager i forspget. Aftalerne handler om, at deltagerne ikke ma opleve
lonnedgang, at de vil fd en bonus, hvis produktiviteten stiger, og at med-
lemskab af de delvist selvstyrende grupper er frivilligt.

Forskerne laver socio-teknisk analyse og
forslag til re-organisering af arbejdet

Forskerne starter med at lave en socio-teknisk analyse. Den viser, at der er
meget lidt kontakt mellem arbejderne /operatorerne, der star ved hver sin
tradbank. Denne organisering og det individuelle akkordlgnsystem frem-
mer derfor ikke samarbejde og fleksibilitet. Ud fra denne analyse og den
overordnede hypotese fremkommer forskerne med et forslag til en anden
arbejdsorganisering, der handler om “delvis selvstyrte arbeidsgrupper”
(Thorsrud & Emery, 1970a, p. 44). Forskerne kommer bl.a. med forslag
til en @ndret arbejdsmetode, siledes at operatgrerne spreder sig pa for-
skellige tradbznke, som de har et felles ansvar for.

Arbejdernes reaktioner pa projektet

Pa dette tidspunkt synes arbejderne ikke at have ejerskab til projektet. Det
kniber siledes med frivillige (Thorsrud & Emery, 1970a): “Det frivillige
medlemskap i gruppene viste seg a bli vanskelig 4 i til. Dette til tross for at
tillitsmennene gjorde sitt beste for 4 finde frivillige” ( p. 47).

Den lokale tillidsmand vealger pa et tidspunkt at tilkalde fagforenings-
formanden for at skabe mere entusiasme for projektet. Det er dbenbart
ikke nemt for de medvirkende arbejdere at forklare, hvad eksperimentet
handler om:

Gruppemedlemmene fant det vanskelig a forklare hva det hele gikk ut pd
og hva fordelene skulle besta i. Eksperimentets betydning for utvikling af
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mer demokratiske arbeidsforhold i avdelingen gjorde ikke sarlig inntrykk
pa flertallet av arbeiderne. De var imidlertid svart opptatt av 4 beskytte
sine akkordfortjenester (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 53).

Senere nedsatter forskerne nogle forsggsgrupper, som tager udgangspunkt
i de tridbanke, som operatgrerne allerede betjener. Efter en uges tid viser
det sig, “at medlemmene i gruppene slett ikke betraktet seg som frivillige,
men at de va blitt ved benkene rett og slett for 4 slippe for a flytte” (Thors-
rud & Emery, 1970a, p. 47).

Deltagerne i forspget sad desuden inden for et arbejdsomrade, der var
synligt for kolleger, der ikke deltog. I den sidste periode af projektet kom-
mer folk i de to forsggsgrupper under kritik fra deres kolleger, som mener,
at de bryder akkorden (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 49).

Forskernes vurderinger af projektet

Pa trods at disse vanskeligheder kan forskerne konstatere produktivitets-
forbedringer i de to grupper, nér de rigtige forsogsbetingelser er til stede
(Thorsrud & Emery, 1970a, p. 58). Samtidig kan de efterhinden ogsi ob-
servere en mere positiv holdning, som antaget i den overordnede hypo-
tese. Det fremgar af de lpbende interviews med arbejderne, at der
begynder at komme mere positive vurderinger. De handler om en bedre
tfordeling af arbejdet inden for et skift, om mere kontakt med kollegerne,
og om at tiden gir hurtigere med den nye gruppeorganisering (Thorsrud
& Emery, 1970a, p. 56). En af arbejderne siger f.eks.:

Jo, jeg vil si det at det er absolut en fordel, etter min mening sdnn som
det er nd ... Det vil bli mere samarbeid mellem de folka som arbeider.
Man kommer mer i kontakt med hverandre og diskuterer mer, og man
har da en felles interesse for utfallet (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 59).

Samlet er det forskernes opfattelse, at ordningen med delvist selvstyrende
grupper peger i den rigtige retning i forhold til den oprindelige antagelse
om sammenhang mellem indflydelse, positiv holdning og demokrati. Den
nye gruppeordning synes — om end beskedent — at pege pa bedre fordeling
og mere variation i arbejdet, muligheder for lering, selvbestemmelse,
anerkendelse og gensidig stotte, samt pd fremtidsmuligheder, som ikke er
snzvert bundne til forfremmelse (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 66).

Participation fra oven

Et mal med projektet er at sikre arbejderne mere indflydelse og at skabe
bedre muligheder for samarbejde mellem dem. Selve projektet er imidler-
tid ikke lagt an pa samarbejde mellem arbejdere og forskere. Projektet er
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fastlagt af Falleskomiteen, den lokale ledelse, den lokale fagforening og
forskerne. De sidste har opstillet en hypotese, en teori og nogle metoder,
der skal afproves. Thorsrud & Emery (1970a) skriver eksempelvis om
Christiania Spigerverk: “Vi fikk her i bedriftens tradtrekkeri provet ut
forskningsmetodene og den hovedteori vi arbeidet ut fra” (p. 31).

Det betyder, at der bliver en bestemt arbejdsdeling mellem forskere og
arbejdere, hvor forskerne afprover pd forhiand givne teorier og metoder pa
Spigerverket. Forskerne er udefrakommende teoretiske eksperter, der laver
den socio-tekniske analyse og formulerer forslag til reorganisering af ar-
bejdet 1 delvist selvstyrende grupper. Arbejderne bliver interviewet, men
ojensynlig ikke direkte inddraget i denne proces.

Der er siledes ikke tale om forskningsmassig participation, hvor arbej-
derne f.eks. bidrager med deres lokale viden om organisering af arbejdet
pa Spigerverket. Det er forskerne, der designer og gennemforer forsk-
ningsprocessen. De kommer med forslag til en angiveligt forbedret ar-
bejdsorganisering ud fra teorier og metoder udviklet i England.

Det er derfor vores tolkning, at der er tale om en sarlig form for parti-
cipation, som bestemmes og indferes fra oven, dvs. at den er igangsat af
forskerne og af ledelsen i fagforeningen og pa virksomheden. Derfor har
dette afsnit fiet overskriften “participation fra oven”. Det har varet van-
skeligt at finde eksempler, som beskrev, hvilken indflydelse arbejderne fik
pa den nye organisering af arbejdet og pd forskningsprocessen.

Det forhold, at projektet er forskerdrevet, fir betydning for kommuni-
kationen mellem forskere og arbejdere. Den far karakter af information,
diskussion og overbevisning snarere end af dialog og samproduktion af
viden. Forskerne vil gjensynlig informere og overbevise arbejderne om rig-
tigheden af projektet. Det ser ud til at skabe problemer med opbakning
og deltagelse i forspget, siledes som det fremgar af arbejdernes verbale og
nonverbale reaktioner i dette citat:

Igangsetting av prosjektet pa gulvplanet var langt fra lett til tross for at vi
hadde stotte fra fagforeningens og bedriftsledelsens toppledelse.
Arbeiderne i avdelingen stilte seg tvilende til hele prosjektets betydning
sett i et nasjonalt perspektiv ... Brosjyrer om denne saken 1 uleste i
garderobene ... De [arbeiderne] sa sig villige til 4 delta i forsgket nermest
tordi tillitsmennene gikk inn for det ... Mens prosjektlederen la frem in-
formasjonen om prosjektet ... satt ca. 50 mann og stirret i gulvet eller sa
ut av vinduet (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 40).

Forskerne har ikke selv praktiske erfaringer med selvstyrende grupper i
en produktionsvirksomhed som Spigerverket. Det bliver derfor vanskeligt
at vinde arbejdernes tillid til, at forskerne kan fungere som faglige auto-

157



riteter. En af arbejderne formulerer det siledes i et interview med en af
forskerne:

Grunnen til at jeg var skeptisk ndr det gjaldt gruppe, var kanskje det at
dere var s veldig sikre pé at det skulle gd, og jeg mente at dere ikke
hadde praktisk erfaring, og jeg var veldig i tvivl om dere hadde dekning
for det dere sa (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 51).

Thorsrud & Emery (1970a) stiller selvkritiske sporgsmal til forskernes
position som udefrakommende teoretiske eksperter, der bygger pa uden-
landske resultater og ikke pa lokale erfaringer: “... pd mange mater lot
forskergruppen seg drive inn i en posisjon hvor de ble forsvarere av teore-
tiske synspunkter som vesentlig hadde stgtte i utenlandske forsknings-
resultater” (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 73).

Deres selvkritik bliver forsterket af, at den lokale forskningsleder er ud-
lending, at én forskningsleder er bosat i Trondheim, en anden i London,
og at der derfor er interne sproglige kommunikationsproblemer mellem
dem og arbejderne (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 75). Samtidig er der
ogsda modvirkende krafter i det socio-tekniske system. Arbejderne er f.eks.
vant til at blive oplart i at arbejde alene som operatorer ved hver sin benk
med individuel akkord (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 73, 76).

Forskerne fremlegger dbent disse problemer. De dokumenterer dem 1
form af'interviews med arbejdere, hvor de gar tet pa den faktiske interak-
tion mellem forskere og arbejdere. Samtidig har vi overvejet, om det den-
gang var muligt at lgse op for noget af den skepsis, de mgdte ved at have
taget et andet udgangspunkt? Kunne de f.eks. have spurgt arbejderne, om
de gnskede forbedringer og i givet fald hvilke? Kunne de sammen med
dem have bygget projektet op pa et mere felles grundlag? En siadan tilgang
kunne méske have medfort, at arbejderne havde bidraget med viden om
f.eks. organisering af arbejdet, og at forskerne stillede sporgsmal ved be-
grensningerne 1 deres egen position og viden som teoretiske eksperter.
Men maske kunne sidanne spergsmal ikke stilles i datidens mere autoritare
organisatoriske hierarki?

I det nzste eksempel fra Eidanger Salpeterfabrikker viser vi, at der bliver
taget hgjde for nogle at disse kritikpunkter i den made, projektet organi-
seres pd.
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Det fjerde samarbejdsforsog pa Eidanger Salpeterfabrikker,
Norsk Hydro

Baggrund og formal

Det fjerde samarbejdsforsgg starter pa Eidanger Salpetertfabrikker i 1966.
Det overordnede formal med projektet er at nd frem til nogle “gunstige
samarbeidsformer som kunne danne menster for hele bedriftsorganisa-
sjonen” (Thorsrud & Emery, 1970a). Mere konkret drejer projektet sig
om:

* at arbejderne i hgjere grad skal lzre at tage ansvar og vise initiativ
- at opblode faggrenser
* at gore de enkelte jobs mere personligt tilfredsstillende (p. 139).

Thorsrud & Emery (1970a) forstar iser samarbejdsforseget som et eks-
periment i, hvordan en organisation kan gennemfgre interne samarbejds-
torseg med hjzlp fra eksterne specialister.

Eidanger Salpeterfabrikker ligger pd Heroya ved Porsgrunn i Telemar-
ken, hvor der er nem adgang til havet og dermed transport. Fabrikken
blev grundlagt i 1929 af Norsk Hydro og var i 1960 Norges storste indu-
striarbejdsplads med 6.500 ansatte. I dag er fabrikken en historisk indu-
stripark. Fabrikken producerede kemisk ggdning, dvs. kunstgedning, den
sakaldte “fullgjodsel”, som bl.a. bestod af nitrogen, fosfor, kalium og svovl.

Under 2. verdenskrig blev fabrikken overtaget af tyskerne og bombet
af de allierede med 57 dede til folge. Efter krigen overtog staten 45% af
de tidligere, sakaldte ‘tyskeraktier’ i Norsk Hydro. Fra 1960’erne begynder
nye teknologier og produkter at vinde frem, som skaber behov for ny viden
og nye kompetencer og stiller stgrre krav til selvstendighed, fleksibilitet
og samarbejde pa tvars af gamle faggrenser. LO fremhzver desuden, at
der er behov for, at de gamle autoritzre systemer og konfrontationer og
kampe mellem ledere og medarbejdere bliver aflgst at nye former for sam-
arbejde (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 137).

Initiativet til forsoget kommer oppefra, dvs. fra fabrikkens ledelse, som
har hert om de forste forsgg i NIDP. Det bliver ogsi stottet af den norske
arbejdsgiverforening, NAF, og af det norske fagforbund, LO, som har
kontakt til den lokale fagforening pd Heraya (p. 137).

Organisering af samarbejdsforsog

Samarbejdsforspget foregar i afdelingen, der producerer kunstgedning.
Den bestar af to fabrikker, en fabrik, som allerede fungerer, og en, som er
under opbygning. Forsggsomridet bliver afskarmet, til forskel fra forsoget
pd Spigervarket, for at sikre ro omkring projektet. Der bliver givet tilla-
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delse til at eksperimentere med organisering, arbejdsfunktioner og lon
inden for projektets rammer, men arbejderne kan ikke opni varige fordele
gennem projektet (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 141).

Til forskel fra forseget pa Spigerverket bliver der nedsat en lokal frem-
driftsgruppe, som bestér af:

* Lederen af produktionsafdelingen

* En reprasentant fra den lokale fagforening

* En tidligere varkforer (forstemann) fra den fabrik, som allerede er i
funktion

* Tre reprasentanter fra hhv. personaleatdelingen, Norsk Hydros ho-
vedkontor i Oslo og forskningsinstitutionen AFI i Oslo.

Sa vidt vi kan se, er ufaglerte og faglerte arbejdere ikke direkte med i
fremdriftsgruppen, men reprasenterede af fagforeningen. Initiativet til
projektet og organiseringen af det peger siledes i retning af, at der er tale
om en form for demokrati fra oven, hvor beslutninger treffes af ledelsen,
afledelsesudpegede samt af fagforeningen, uden at en direkte inddragelse
af arbejderne pa gulvet bliver italesat pa dette tidspunkt i projektet (‘Thors-
rud & Emery, 1970a).

Fremdriftsgruppen er en nyskabelse sammenlignet med det forste pro-
jekt pd Christiania Spigerveark. Vi tolker den som udtryk for en lereproces,
hvor forskerne forsgger at skabe lokal forankring. Fremdriftsgruppen fir
til opgave at undersgge en ny arbejdsorganisering, praget af en storre grad
af involvering med fokus pa:

* en mindre skarp opdeling af jobs

* en fladere organisationspyramide

* en bedre integration af produktion og vedligehold (Thorsrud &
Emery, 1970a, p. 140; 1970b, p. 195).

Disse tanker om organisering ligger i forlengelse af de tidligere navnte
synspunkter om ‘overcapacity of functions’ fra Tavistock-studierne i de en-
gelske kulminer (kap. 4).

Participation som droftelse af forslag og tovejskommunikation

Allerede fra starten af forsgget legger fremdriftsgruppen vaegt pa lobende
at informere om projektet. Det sker i form af forskellige moder: informa-
tionsmeder for alle ansatte i afdelingen, hvor f.eks. principper for selvsty-
rende grupper, den ny organisering og de nye jobs bliver diskuteret;
daglige morgenmegder, hvor fabriksledelsen, arbejdsledere og reprasen-
tanter for timelgnnede medes; og almene meder med information om
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produktion, bonus og personalemassige anliggender. Fremdriftsgruppen
bespger ogsa hyppigt fabrikkerne for at sprede information og for at op-
dage, kanalisere og lgse problemer (p. 144).

Thorsrud & Emery (1970a) skriver, at iser morgenmederne betad: “At
samtlige ansatte [kunne] ... drofte forslag om tekniske forandringer med
linjeledelsen. Dersom forslagene aksepteres, noe som ofte skjer, resulterer
dette som regel i hurtig iverksettelse af tiltakene” (p. 144).

Det ser sdledes ud til, at arbejdernes participation i organisering af pro-
jektet bliver praktisereret som en form for lobende droftelse af forslag. Un-
dervejs i processen er der eksempler pa, at problemer bliver lgst lokalt og
forslag @ndret som folge af pres fra arbejderne. Et konsulentprojekt om
en form for rationalisering bliver f.eks. stillet i bero.

Dette tyder pd, at kommunikation ikke blot praktiseres som en envejs-
proces fra en aktiv fremdriftsgruppe til en passiv gruppe af arbejdere, men
som en tovejsproces, hvor ogsa arbejderne har mulighed for at give infor-
mation og feedback og lobende pavirke processen. Det forekommer os at
vare et relativt nyt syn pa kommunikation tidspunktet taget i betragtning
(Eisenberg, Goodall & Tretheway, 2010), hvor et mere traditionelt kom-
munikationssyn opfatter parterne som enten afsendere eller modtagere.
Pa Eidanger Salpeterfabrikker ses de derimod angiveligt som aktive kom-
munikatorer, men med forskellig beslutningskompetence. Det ser ogsa ud
til, at der i mindre grad er tale om overbevisning og i hgjere grad om sam-
tale, hvis vi sammenligner med den kommunikation, der blev praktiseret
pd Spigerverket mellem forskere og arbejdere. Det peger pd, at forskerne
positionerer sig anderledes pa Spigerverket gennem en hgjere grad af ind-
dragelse af lokal viden. Vi har dog ikke fundet udskrifter fra faktiske ho-
ringer, som kan dokumentere denne tolkning.

Aktionsprogram

Pa baggrund af disse mgder udarbejder fremdriftsgruppen sammen med
linjeledelsen, specialister og efterhinden ogsa operatgrerne forslag til job-
beskrivelser og til nogle retningslinjer for den ny organisation. I forste om-
gang tager forslaget udgangspunkt i teknologien. Senere bliver de
psykologiske forhold, som f.cks. kollegiale relationer og tryghed, inddra-
get. Forslagene handler om:

+ at skifteholdene skal have kompetence til selv at varetage vedligehol-
delsesopgaver

- at skifteholdene skal bemandes tilstraekkeligt, sa de ogséd kan klare
hgje arbejdsbelastninger uden at tilkalde hjlp.

* at organisering af skift skal laves i grupper med henblik pa at sikre
storre fleksibilitet til forskel fra, at hver mand har sine faste opgaver,
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- at den faglige oplering af operatgrer skal forbedres, fordi procesar-
bejde er vanskeligt (Thorsrud & Emery, 1970a, pp. 145-46).

Forslagene bliver betragtet som “arbejdshypoteser” i et aktionsprogram,
som senere bliver drgftet med erfarne procesarbejdere, ledere, specialister
1 proceskontrol, ansatte i produktion og vedligehold samt forskere, der er
tilknyttet projektet (p. 146). Fremdriftsgruppens arbejde synes at vare en
underspgende proces, hvor man sgger at indoptage bidrag fra flest mulige
til forskel fra forskningsprocessen pa Spigerverket (p. 147). Samtidig peger
forslagene ogsé her i retning af selvstyrende grupper med ‘overcapacity of
functions’ for at sikre mest mulig fleksibilitet.

Den undersggende proces ser ogsa ud til at omfatte den traning pa job-
bet, der sker i tilknytning til projektet. Thorsrud & Emery (1970a) skriver,
at man @ndrer treningen. Det skal ikke lengere vere top-down-undervis-
ning i teori og efterfolgende kobling til praksis. I stedet praktiseres bot-
tom-up-undervisning, hvor man gir fra praksis og arbejdernes erfaringer
til teori, ligesom man gjorde pd Harwood:

Skolens folk er etter hvert blitt overrasket over hvor langt man pd denne
maten kommer selv med folk som er langt oppe i drene. Det at man i
opplarings-situasjonen viser respekt og interesse for personlig oparbeidet
erfaring, har ogsa skapt en helt annen holdning til det a lere (p. 151).

Set i forhold til samtiden var der formentlig tale om en ny form for er-
faringsbaseret pedagogik i industrien, hvor man anerkendte arbejdernes
lokale erfaringer som produktive. Det var formodentligt ogsa nyt, at ledere
fungerede som lzrere og elever i treningen.

Participation i forskningsprocessen

Thorsrud & Emery (1970a) skriver, at forskerne kun sagde ja til at deltage
1 projektet, fordi Falleskomiteen mellem LO og NAF stottede det, og
fordi det ogsa havde interesse uden for Norsk Hydro (s. 135).

I dette projekt har forskerne en mindre fremtredende rolle til forskel fra
Spigervarket (Thorsrud & Emery, 1970a). De bidrager med en skabelon
til en socio-teknisk analyse, selv om de ikke har en ferdig teknik til at lave
den (p. 167). De fungerer som idégivere og kritikere, der f.ecks. med vilje
fremsztter forslag, der kan virke urealistiske for erfarne arbejdere for at pro-
vokere til nytenkning. De laver ogsa en kontinuerlig indsamling af data.
Den omfatter interviews med henblik pa at kortlegge, hvilke betingelser
der skal vare til stede for, at et projekt som dette kan fungere (p. 172).

Det ser siledes ud til, at forskerne pd Eidanger Salpeter positioner sig
anderledes i forhold til arbejderne end pa Spigerverket. De fungerer ikke
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lengere primart som eksterne, teoretiske eksperter, der kommer med
socio-tekniske analyser og designforslag. De optrader snarere som djav-
lens advokater, der stiller sporgsmél og forstyrrer processen med at imple-
mentere de mdl, der er givet fra oven, om selvstyrende grupper,
opbledning af faggrenser, osv. (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 146).

Forskerne konkluderer, at tre betingelser skal vare til stede, hvis forsog
som disse skal lykkes. Det skal stottes af topledelsen. De delvist selvsty-
rende grupper ma lgbende tilpasse sig og leve op til omgivelsernes krav.
Ledelse og tillidsmand ma samarbejde med sammenslutninger af profes-
sionelle fagfolk og med uddannelses- og forskningsinstitutioner (Thorsrud
& Emery, 1970a, p. 172-73).

Vi har ikke kunnet finde informationer om, hvorvidt arbejderne bidra-
ger til forskningsprocessen. Vi ved heller ikke, om og i givet fald hvordan
fremdriftsgruppen gor det. Forspget tyder pd, at participation i forhold til
forskningsprocessens teoretiske dimension kun omfatter forskerne, selv
om de, som navnt ovenfor, positionerer sig anderledes end pa Spigerver-
ket.

Resultater og evaluering

Samarbejdsforsgget i det afskermede omrade pd Eidanger Salpeterfabrik-
ker resulterer i bedre integration af produktion og vedligehold, hvor der
tor var en klar arbejdsdeling mellem de to omrader. Faglaerte arbejdere fra
vedligehold begynder at arbejde i de nye selvstyrende grupper, og gruppen
laser selv f.eks. rengorings- og vedligeholdelsesopgaver. Det gor de for at
undgd ventetid og produktionsstop, f.eks. i forbindelse med rengoring.
Det resulterer ogsa i storre fleksibilitet og mere uddelegering, hvor grup-
per eller enkeltpersoner, f.eks. operatgrer, har mulighed for at péitage sig
storre ansvar. Dette forer til udvikling af flere kompetencer, trening pa
jobbet og mulighed for at fa faglig hjzlp hos kolleger. Det sidste bidrager
til tryghed.

Det ser saledes ud til, at forsgget lykkes med de formal, som oprindeligt
blev formuleret. Tre mdneder efter afslutning af forsgget fremhaver arbej-
derne, at projektet iser har fort til mere variation og indhold i arbejdet, til
bedre muligheder for lering og personlig udvikling samt til flere mulig-
heder for selv at trefte beslutninger og tage ansvar. Den lokale fagforening
siger, at forspget har bidraget til at lgse flere problemer lokalt og har skabt
storre engagement blandt tillidsfolk og medlemmer. Koncernledelsen
fremhaver, at produktionen nu ogsd handler om at skabe resultater gen-
nem brug af menneskers ressourcer (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 165-
66).

Flere at de medvirkende navner, at et projekt som dette ikke kan kores
efter en pa forhind given metode. En overingenigr siger f.eks., at der ikke
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kan gives en kogebogsopskrift pd samarbejdsprojekter. Forandringspro-
cesser kraver tid og en vis form for idealisme (p. 171).

Efter forspget bliver fremdriftsgruppen nedlagt, og den lokale afdeling
1 fagforeningen far ansvaret for at fastholde resultater. Samtidig bliver der
atholdt korte, interne seminarer i Norsk Hydro samt i NAF og i LO med
henblik pa at sprede forsoget. Her er det fabrikkens egne folk, der fortaller
om forspget. Vi har ikke fundet tilstraekkelige kilder til at konkludere, om
samarbejdsforspget skabte varige resultater pa Eidanger Salpetertfabrikker.

4. Et demokratisk paradoks?

Indledning

NIDP er blevet opfattet som del af et paradigmeskift fra bureaukratisk
kontrol med fokus pa teknisk og okonomisk effektivisering til delvist selv-
styrende grupper, der ogsd har fokus pa lering, psykologiske jobkrav og
demokratisering (Thorsrud & Emery, 1970; van Beinum, 1997). I afsnit
4 og 5 diskuterer vi, om der er tale om et paradigmeskift. Det gor vi ved
at underspge nogle grundleggende antagelser om participation i aktions-
forskningsprocessens teoretiske og praktiske dimension i NIDP.

Fra udefrakommende teoretiske eksperter
til lokale fremdriftsgrupper?

I det forste projekt pa Spigerverket var det forskerne, som lavede den
socio-tekniske analyse. Arbejderne fik status som informanter i forsknings-
processen. Vi karakteriserede i afsnit 3 denne forskerdrevne proces som
participation fra oven. Denne tilgang fremkaldte skepsis hos nogle af ar-
bejderne, som vist i afsnit 3.

I det fjerde projekt pa Eidanger Salpeterfabrikker forsggte forskerne at
tage hojde for disse problemer. Det var ikke lengere dem, der alene lavede
den socio-tekniske analyse og fremlagde et program for re-organisering af
arbejdet. Dette arbejde overgik nu til en lokal fremdriftsgruppe. Den la-
vede den socio-tekniske analyse, kom med forslag til reorganisering af ar-
bejdet og sogte at involvere arbejderne pa gulvet i form af lgbende
horinger og diskussioner.

Samtidig var det fortsat forskerne, der lavede de lgbende evalueringer
og undersogte betingelserne for, om et samarbejdsprojekt som dette kunne
lykkes. Thorsrud (1976) skriver om dette skift, at forskerne hverken var
“tjenere eller privilegerede akademikere”. Malet om at indfore selvstyrende
grupper var givet pa forhand af ledelsen i virksomheden, de faglige orga-
nisationer og forskerne. Thorsrud & Emery (1970a) skriver f.eks., at det
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er virksomheds- og fagforeningsledere, der skal fastlegge rammerne for en
hojere grad af participation i det industrielle demokrati: “... [her] var det
vigtig at de rette bedriftsledere og fagforeningsledere ble ... enige om pa
forhand om hvilke forandringer pé arbeidsplassen som ville vare i trad med
deres oppfatninger og meninger om industrielt demokrati” (p. 15).

Tilsyneladende synes det ogsa bestemt af forskerne, at der skulle gen-
nemfores en indledende socio-teknisk analyse. Fremdriftsgruppen synes
siledes isa@r at vaere inddraget i implementeringen af denne strategi. Struk-
turen i det demokratiske paradoks @ndres siledes ikke.

5. Participation mellem demokratisering og effektivisering

Indledning

Afsnit 5 diskuterer kapitlets andet formal om participation i den praktiske
dimension. Det argumenterer for, at de sociale aspekter og psykologiske
jobkrav, som er inspireret at STS-tankegangen, ogsa bliver til midler for
effektivisering og ikke alene kan ses som del af en demokratiseringsbestrz-
belse.

I dette afsnit stiller vi derfor fire grundleggende sporgsmal om, hvordan
indflydelse bliver hindteret i den praktiske dimension i de norske samar-
bejdsprojekter. Alle fire sporgsmal handler om definitionsmagt, dvs. om
in- og eksklusion:

* hvad er formalet med indflydelsen, og hvem bestemmer, at projek-
terne sgsettes?

* hvem bestemmer, hvad indflydelse indebarer psykologisk?

* hvem bestemmer, hvad indflydelse indebzrer organisatorisk i den
daglige organisering af arbejdet?

* hvad indebarer indflydelsen konkret, dvs. hvor gir dens muligheder
og grenser?

Vi diskuterer disse fire sporgsmal konkret i forhold til erfaringerne fra Chri-
stiania Spigervark og Eidanger Salpeterfabrikker. Vi inddrager desuden to
andre projekter. Det ene er et feltforsog pa Hunsfos fabrikker i Kristiansand
(1964-68), som er det andet forseg i Samarbejdsprojektet. Det andet pro-
jekt gar ud over Samarbejdsprojektet og er en lengere forspgsraekke inden
for skibsfart, der starter 1 1966. Vi har medtaget de to sidste projekter for
at underspge, om vores konklusioner om NIDP ogsé glder for dem.
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Hvad er formalet med oget indflydelse:
Indfrielse af psykologiske jobkrav, eHfektivisering eller begge dele?

Fzlleskomiteen for NIDP forventede, som tidligere navnt, at de gode re-
sultater med den nye arbejdsorganisering ville sprede sig til andre virksom-
heder. Det skete kun i begrenset omfang. I 1966 fir forskerne bag NIDP
henvendelser fra arbejdsgiverorganisationer og fagforbund inden for skibs-
fart, der har hort om pilotprojekterne. Det forer til en lang forsegsrakke
inden for skibsfart (Setra, 2015). En henvendelse fra Skibsfartens Arbeids-
giverforening (SAF) setter f.eks. gang i et projekt pda Hoegh Mistral, som
er et skib under opbygning. Projektet finansieres at SAF, rederiet Leif
Hgegh & Co. A/S og Norges Teknisk-Naturvidenskabelige Forsknings-
rad.

Forskerne stiller nogle betingelser til projektet. Det skal ligge i forlen-
gelse at forspgsprojekterne i NIDP; det skal drives af arbejdsgiverforenin-
gen og fagforeningerne i fxllesskab, og det skal praktiseres som feltstudier
(Roggema og Thorsrud, 1974, p. 11). Roggema & Thorsrud, der stir for
torskningen, gnsker at bygge videre pa erfaringerne fra NIDP’s forste og
anden fase. Indholdsmassigt bygger skibsprojektet pa tidligere erfaringer
med de seks psykologiske jobkrav, der var blevet udviklet i Samarbejds-
projektets anden fase, og pa den almene hypotese om sammenhang mel-
lem mere indflydelse, positiv holdning og mere demokrati fra Samarbejds-
projektet. De seks psykologiske jobkrav handler om:

— behovet for variasjon og innhold i jobben,

— behovet for stadig lering (ikke bare engangsopplaring),

— behovet for a trefte selvstendige beslutninger, i hvert fall pa noen
omrader i egen arbeidssituasjon,

— behovet for gjensidig stotte og anerkjennelse blandt medmennesker
i arbeid,

— muligheter for 4 se ssmmenheng mellom det man gjor i arbeidet og
det som betyr noe utenfor arbeidet,

— muligheten for @ se jobben som ledd i en gnskverdig fremtid (ikke
bare gjennem forfremmelser) (Roggema & Thorsrud, 1974, p. 18).

Thorsrud & Emery (1970a) understreger, at skibsprojektet ikke skal for-
stds som endnu et effektiviserings- eller rationaliseringsforspg:

Nar vi ikke ser forspket som en effektivisering av driften av skip, er det
fordi dette altfor ensidig har vart spergsmal om gkonomisk-teknisk ef-
fektivisering. Hvis vi skal fi gode helhetslgsninger, ma vi ogsd bruke
andre sett av kriterier ved siden af de tekniske og skonomiske — nemlig
sociale og psykologiske kriterier. Disse nye kriterier kan gi oss mal pa
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hvor godt det sociale systemet virker. De seks jobbkravene vedrerende
variasjon, lering, medvirkning, osv. blir derfor grundleggende i forsgks-
virksomheten (p. 167).

I citatet argumenterer Thorsrud og Emery (1970a) ud fra et socio-teknisk
perspektiv for, at det er nodvendigt at bruge bade tekniske /gkonomiske
og sociale og psykologiske kriterier. De psykologiske jobkriterier skal bru-
ges til at undersoge, hvor godt et system virker. I en tekst fra samme ér
taler Thorsrud og Emery (1970b) om, at en virksomheds succes athenger
af, om den er et socio-teknisk og ikke bare et teknisk system: “It is gener-
ally recognized, however, that the enterprise’s success depends on whether
it works as a socio-technical system rather than simply as a technical system
with replaceable individual employees” (Thorsrud & Emery, 1970b, p.
192).

Samtidig bruger forskerne lobende gkonomiske argumenter. Pilotorga-
nisationerne i de fire Samarbejdsprojekter bliver valgt, dels fordi de ikke
klarer sig godt gkonomisk, dels fordi de bliver vigtige i fremtidens Norge
(Thorsrud & Emery, 1970a, p. 39). Skibsprojekternes aktualitet begrun-
des ved at henvise til generelt ggede udgifter til mandskab (p. 18). For-
skerne foretager desuden lobende malinger i feltforspgene. De handler
bide om indfrielsen at de seks psykologiske jobkrav og om @ndringer i ef-
tektivitet og produktivitet (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 58, 66). Den
okonomiske begrundelse ser siledes ud til ogsa at gelde mere generelt.

En mulig fortolkning er derfor, at den socio-tekniske tenkning gor par-
ticipation til involvering og de psykologiske jobkrav til midler og dermed
NIDP og skibsprojekterne til eksempler pa organisatoriske effektiviserings-
projekter i demokratiske kleder. Vi kunne imidlertid ogsa lase Thorsrud
& Emerys (1970a, 1970b) argumentation omvendt. I sa fald er der ikke
tale om traditionelle effektiviseringsforsog, fordi der ogséd indgér psykolo-
giske og sociale forhold (de psykologiske jobkrav) pd lige fod med de gko-
nomiske.

Det undrer os, at Thorsrud & Emery som systemisk tenkende forskere
ikke eksplicit diskuterer, om der er en sammenhang mellem gget indtje-
ning baseret pd effektivisering i organisationer og brug af psykologiske
jobkrav. Betyder det f.eks., at opfyldelsen af psykologiske jobkrav er et mid-
del til en mere moderne og tidssvarende made at tjene penge pa? Og/eller
at psykologiske jobkrav fremmer demokrati pa arbejdspladser og i samfun-
det i gvrigt?

Hvem bestemmer, hvad indflydelse indebaerer psykologisk?

Arbejderne bliver ikke spurgt om, hvad de gnsker at forbedre pa Christia-
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nia Spigerverk. Forskerne har ogsa problemer med at fa arbejderne gjort
interesserede 1 det nzste feltforsgg. Det foregir i perioden 1964-68 pa
Hunsfos fabrikker, som er en tremasse-, cellulose og papirfabrik, der ligger
noget nord for Kristiansand. Det forste problem handler om den miéde,
hvorpa forskerne kommer ind i fabrikken. De laver en aftale om projektet
pd samme made, som de gjorde pa Spigerverket, dvs. med fabriksledelsen
og fagforeningen. Forskerne far indtryk af, at arbejderne har sterke tradi-
tioner for at klare sig selv. Arbejderne synes at opleve forskerne som uden-
forstaiende, og forskerne fir derfor svart ved at vinde deres tillid:
“Forskerne fikk snart folelses av at det ikke ville bli lett for en utenforsta-
ende at ‘vinne tillit’” (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 80).

Forskerne fremlegger ogsd her deres model for delvist selvstyrende
grupper med psykologiske jobkrav. For hver enkelt af disse krav er det pri-
mert forskerne, der peger pd nogle konkrete forslag til aktioner og reor-
ganiseringer (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 86).

Ligeledes er der tale om en arbejdsdeling mellem forskerne og arbej-
derne med hensyn til organisering at arbejdet. Det er forskernes teoretiske
viden, der i de forste forsog danner grundlag for forslag til aktioner, ikke
arbejdernes erfaringsbaserede viden. Arbejderne opfatter forskerne som
fremmede eller udefrakommende kloge Age’r, som kommer med nogle
prafabrikerede modeller fra England til @ndrede psykologiske jobkrav og
@ndrede arbejdsformer i form af delvist selvstyrende grupper:

Til tross for all den muntlige og skriftlige informasjon som var gitt gjen-
nom bedritsorganisasjon og fagforening, og alle de formelle og uformelle
diskusjoner som var fort, skulle det snart vise seg at avdelingens folk ikke
sd pa aksjonsprogrammet som sitt eget. En hel del av informasjonen fra
forskerne hadde irritert p.g.a. sprikbruken og fordi de naturlig nok ble
sett pd som fremmede “forstisegpiere” (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 91).

I det fjerde projekt pd Eidanger Salpeterfabrikker danner de psykologiske
jobkrav ligeledes udgangspunkt for forsgget pa at skabe et bedre samarbejde
mellem arbejderne (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 163). Samtidig ser det
ud til, at forskerne har lert af de forste tre pilotprojekter. Sammen med lo-
kale partnere nedsatter de, som navnt, pd Eidanger Salpeterfabrikker en
lokal fremdriftsgruppe, som undersgger en ny organisering af arbejdet.

Det samme gentager sig tilsyneladende, da forskerne starter det forste
skibsprojekt pd Hoegh Mistral 1 1969. Skibet valges, fordi det er under
opbygning. Det giver bedre mulighed for at skabe “alternative organisa-
sjionsformer” (Roggema & Thorsrud, 1974, p. 26).

Forskernes principielle holdning forud for dette forseg lyder: “Forsk-
erne gikk ut fra at forandringer i arbeidslivet si langt det er mulig bor
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igangsettes og gjennomfgres av dem som selv stdr i arbeidssituasjionen”
(Roggema & Thorsrud, 1974, p. 13).

Besxtningen bliver imidlertid forst orienteret om forsgget, da den
kommer om bord. En af dem siger i et interview: “Jeg oppfatter det hele
som et nytt rasjonaliseringsforsgk” (Roggema & Thorsrud, 1974, p. 39).
Den forste tur bliver praget af afmenstring, som isar skyldes frustration
over forspget (Roggema & Thorsrud, 1974, p. 57, 81). Senere bliver pro-
jektet modt med stigende tilfredshed hos alle parter (p. 170, 181).

I praksis viser det sig, at der ikke er nogen reprasentanter fra matroser
og menige maskinfolk i den fremdriftsgruppe, der bliver nedsat (Roggema
& Thorsrud, 1974, p. 26). Den etableres uden for den almindelige orga-
nisering pd skibet og sorterer under rederiets driftsdirektor. Kaptajnen,
maskinchefen, overstyrmanden og lederen af rederiets opleringsatdeling
er medlemmer af gruppen. Sidstnavnte er projektkoordinator. AFI’s pro-
jektleder deltager i hovedparten af moderne (Roggema & Thorsrud, 1974,
p. 26). Vi undrer os derfor, nir Roggema & Thorsrud (1974) skriver, at
alle implicerede medvirkede: “Det viktigste har vert 4 fa frem hvordan
man kan arbeide med nye problemstillinger gjennem medvirkning fra alle
som berores” (Roggema & Thorsrud, 1974, p. 196)

En central del af projektet handler om, at fremdriftsgruppen bliver enige
om at etablere en fxlles dagligstue med bar. De afviser dog en fzlles messe
(Roggema & Thorsrud, 1974, p. 27). Besxtningen betragter den fxlles
dagligstue som et vigtigt tiltag (p. 53). Den virker understgttende for sam-
menholdet pa skibet (p. 102). Den opfattes af flere som det eneste positive
ved forseget (p. 75). Dagligstuen bliver i praksis snarere mandskabets end
officerernes rum (p. 135). Der bliver indfert en fxlles messe senere pa fire
andre Hoegh-skibe (p. 161). Her overvejer man ogsd en @ndring af de
forskellige lukaf-forhold, som fysisk udstiller hierarkiet. Det bliver dog op-
givet, da skibet nasten er ferdigbygget (p. 192).

Det er vores tolkning, at der pa den ene side er tale om nogle radikale
og fremsynede, demokratiserende tiltag. Pa den anden side synes de at
blive gennemfort som demokrati fra oven. Initiativet til Samarbejdspro-
jektet kom oppefra, dvs. fra arbejdsgiverne, fagforbundet og forskerne.
Denne tendens viste sig ogsa 1 organiseringen af de konkrete samarbejds-
torspg, hvor det frem til forseget pa Eidanger Salpeterfabrikker var ledelsen
pé fabrikken og i fagforeningen, der formulerede projektet. Den samme
tendens gor sig geldende i skibsprojekterne, hvor det er SAF (skibsfartens
arbejdsgiverforening), den lokale ledelse pd skibene og en reprasentant
fra AFI, der definerer projektets indhold.
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Hvem bestemmer, hvad indflydelse indebzerer organisatorisk?

De ansatte pa gulvet, pa dakket eller i maskinen synes siledes ikke at have
haft indflydelse pa de psykologiske jobkrav, selv om det er dem, der skal
have mere indflydelse. Det samme synes at gore sig geldende mht. orga-
niseringen af arbejdet.

Den nye organisering synes overalt at handle om tre grundleggende ka-
rakteristika: en mindre skarp opdeling af arbejdsfunktionerne (Thorsrud
& Emery, 1970a, p. 140; 1970b, p. 195), et lavere hierarki (Thorsrud &
Emery, 1970a, p.140) og organisering af arbejderne i delvist selvstyrende
grupper. Disse trek bliver tilsyneladende formuleret uath®ngig af de for-
skellige lokale forhold, der er i de enkelte organisationer:

En mindre skarp opdeling mellem arbejdsfunktionerne

Dette sker i overensstemmelse med princippet om ‘overcapacity of
functions’. Det betyder i praksis jobudvidelse og/eller jobrotation. Det
indebzrer, at den enkelte arbejder, operator eller besetningsmedlem bliver
treenet i at varetage flere funktioner. Det kan skabe bedre samarbejde, som
vi sd pd Spigerverket. Det kan betyde gget horisontal kommunikation f.eks.
ved, at data gdr direkte fra operator til operator fremfor at skulle op over
naste ledelseslag eller ved, at nye selvstyrende grupper selv lgser rengo-
rings- og vedligeholdelsesopgaver, siledes som vi sd det pa Eidanger Sal-
peterfabrikker (Thorsrud & Emery, 1970b, p. 195). I Hoegh Mistral-
torspget kaldes det selvregulering (Roggema & Thorsrud, 1974, p. 179).
Selvregulering bestdr i, at matroserne kan tage beslutninger i fellesskab
uden at skulle sporge opadtil. Det betyder ogsd, at den tidligere skarpe
opdeling mellem vedligehold og produktion ophaves ved, at operatgrerne
trenes i selv at varetage vedligeholdelsesfunktioner (Thorsrud & Emery,
1970a, p. 159). Reparatgrfunktionen nedlegges eksempelvis som selv-
stendig funktion pd Heegh Mistral (Roggema & Thorsrud, 1974, p.
187).

I forsgget pa Hoegh Mistral kaldes denne participatoriske bestrabelse
for en “kombinert besetning” (Roggema & Thorsrud, 1974, p. 30), dvs.
mandskab, der biade kan varetage opgaver pd dek og i maskinen. Den
socio-tekniske analyse har tilsyneladende ikke varet organiseret participa-
torisk. Matroser og maskinfolk er f.eks. ikke blevet spurgt om, hvordan
de kunne gnske at organisere arbejdet. Det viser sig efterfolgende, at ma-
skinfolkene gerne vil arbejde pa dak, men ikke omvendt. Matroserne vil
godt arbejde med teknik i maskinrummet, men de opfatter det som de-
gradering at skulle gore rent og male i maskinen (Roggema og Thorsrud,
1974, p. 121). Det kunne pege p4, at der er tale om redesign fra oven.
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Et lavere hierarki

Et lavere hierarki kan betyde, at verkforerne fir udvidet deres ‘span of
control’; siledes at de bliver nedt til at uddelegere mere (Thorsrud &
Emery, 1970b, p. 195). Det indebearer, at de gér fra at vere problemknu-
sere til i hgjere grad at blive koordinatorer (Thorsrud & Emery, 1970a,
pp- 158-59). Denne udvikling finder ikke sted i det forste projekt pa Chri-
stiania Spigervarket. I det fjerde samarbejdsprojekt pa Eidanger Salpeter-
fabrikker begynder verkforere og operatorer at fa storre ansvar. I nogle af
de senere skibsprojekter (Roggema & Thorsrud, 1974, p. 187) bortfalder
varkforerfunktionen, dvs. badsmandsfunktionen.

Organisering af arbejderne i delvist selvstyrende grupper

Vores analyser peger indtil videre pd en dobbelthed. Pd den ene side synes
bestrabelserne pa at indfore selvstyrende grupper indholdsmassigt at vare
en radikal fornyelse af arbejdsorganiseringen, iser nar vi tager den histori-
ske kontekst og tidspunktet i betragtning.

Pa den anden side synes der at vare tale om participation eller demo-
krati, der overvejende er indfort fra oven, og som ikke medtenker de lokale
kontekster. Et centralt spgrgsmdl bliver derfor, hvad der ligger i at vare
delvist selvstyrende grupper.

Hvad indebzerer indflydelse konkret?

Pa feltforsoget pa Eidanger Salpeterfabrikker udfolder indflydelsen sig bl.a.
gennem daglige morgenmeder med deltagelse fra fabriksledelse, verkfo-
rere og et par reprasentanter for de timelgnnede, som skiftes til at ga til
mederne (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 144). Indflydelse i de delvist selv-
styrende grupper synes her overvejende at have karakter af, at arbejderne
kan komme med forslag, som der tages beslutning om i fremdriftsgruppen
eller pa hgjere niveauer i hierarkiet.

Pa Hoegh Mistral handler indflydelse om at vare med til at tage be-
slutninger om metoder eller midler til at effektuere allerede trufne be-
slutninger eller allerede skabte rammer. Det drejer sig med andre ord om
medbestemmelse vedrgrende implementering pa det operationelle niveau.
Det hedder f.eks. at “takten i forandringerne m.h.t. innredning og rom-
disponering ber si langt som mulig settes av de seilende selv” (Roggema
& Thorsrud, 1974, p. 192). Andre steder taler forskerne om, at matroser
og maskinfolk er blevet mere inddraget i planlegning, koordinering og
opfolgning pa opgaver. Det har fort til mere lering end pd et traditionelt
skib (p. 168). I et interview fra 1973 omtaler kaptajnen dette forhold
som selvstendighed og som et sertrek ved Hoegh Mistral-projektet (p.
198).
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I afsnittet om “Konklusioner” nedenfor vender vi tilbage til en opsam-
ling pa forskningsprocessens teoretiske og praktiske dimension.

6. Diskussion af NIDP som anvendt forskning

Vi har nu diskuteret kapitlets to forste formal om participation i aktions-
forskningsprocessens teoretiske og praktiske dimension. Pd den baggrund
diskuterer vi videnskabsteoretisk karakteren af den aktionsforskning, der
bedrives i NIDP-regi.

I overensstemmelse med en forstielse at aktionsforskning som kon-
tekstualiseret forskning understreger Thorsrud og forskere tilknyttet
NIDP, at man ikke blot kan anvende den samme teori i en ny kontekst.
Det hedder f.eks. om Eidanger Salpeterfabrikker, at “samarbejdsforseg
ikke kan gennemfores ved, at man keber en pakke med opskrifter og lgs-
ninger” (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 167). Ideen om delvist selvsty-
rende grupper skulle siledes ikke forstis som en ferdig model, men som
noget forelpbigt, dvs. som det bedste forskningen var ndet frem til pa det
givne tidspunkt (Thorsrud & Emery, 1970a, p. 20). Thorsrud (1977, p.
411-412) understreger ogsd, at forskningsprocessen ikke kan planlegges
pd forhiand, men at den ma ses som en emergerende lereproces. NIDP-
forskningen synes ogsa at fa karakter af emergent lering og metodeudvik-
ling f.eks. i form af fremdriftsgrupper og lokale hegringer.

Grundleggende er det vores tolkning, at der i praksis er tale om en for-
staelse at aktionsforskning som anvendt forskning, som er baseret pa en
bestemt arbejdsdeling mellem forskere og partnere. Det er forskerne, der
kommer med en teori om delvist selvstyrende grupper fra England, som
appliceres i Norge. Det er ogsa forskerne, som gnsker at afprgve nogle pa
forhidnd givne hypoteser om en sammenhang mellem indflydelse, positi-
vitet og demokrati, og nogle pa forhind formulerede, psykologiske job-
krav. Ledelse og arbejdere synes ikke at have haft indflydelse pa valg og
udvikling af teori og metode. Enkelte steder fremstilles forsegene ogsa
som anvendt forskning. Det er f.eks. tiltzldet pd Spigerverket, hvor det
hedder, at “virksomhedernes ledelse skal afprove (prove ut) de nye prin-
cipper”, ligesom forskerne selv skal afprove metoder og teori ((Thorsrud
& Emery, 1970a, p. 27, 31). Det samme gor sig geldende i1 forhold til
skibsforspgene, hvor Roggema & Thorsrud (1974) skriver: “Vi foreslo en
strategi for forandring som gar ut pa a bruke feltforseg og anvendt forsk-
ning til & “fole seg fram” i onskelig retning, i et miljo i rask forandring”
(p- 13).

Det er forskerne, der bestemmer formal og undersogelsesdesign, hvor-
efter de selv undersgger resultaterne af deres interventioner, som vi har
set gennem analyserne. Vi ser ikke ansatser til participatorisk forskning
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(Elden, 1986), hvor arbejderne pa gulvet, pa dek og i maskinen bliver
inddraget i forskningsprocessen. Vi horer f.eks. ikke om samtaler, hvor ar-
bejdere fungerer som medunderspgere. De fir grundleggende status som
informanter i forskernes eksperimenter. De giver f.eks. feedback pa, hvor-
for de ikke bakker op om projektet, som det var tilfeldet pa Christiania
Spigerverket og Hunsfos fabrikker.

Der synes ikke at vare tale om aktionsforskning som en kombination af
forskning, aktion og participation (Greenwood & Levin, 1998; Heron &
Reason, 2001, 2008). Samlet set fremstir forskningsprocessen i Samar-
bejdsprojektet derfor som anvendt forskning ‘pa’ snarere end som forsk-
ning ‘med’. Vi forstar Samarbejdsprojektet og skibsprojekterne som en
form for aktionsforskning, der kombinerer aktion og forskning. Samar-
bejdsprojektet kommer til at fremstd som et organisationsudviklingsprojekt
karakteriseret ved anvendt forskning med lgbende udvikling af design.

Analysen af de to feltforspg pa Spigerverket og pa Eidanger Salpeterfa-
brikker viser, at aktionsforskning som anvendt forskning lebende skaber
problemer i interaktionen mellem forskere og arbejdere. Forskere far van-
skeligt ved at komme ind i fabrikkerne. De bliver mgdt med skepsis.

Undervejs i processen sker der en lgbende metodeudvikling. Forskerne
@ndrer ogsa deres made at positionere sig pa i forhold til arbejderne. Vi
forstar forskernes positionering som en konsekvens af deres brug af ak-
tionsforskning som anvendt forskning. Det er forskerne, der definerer hy-
poteser, design og psykologiske jobkrav, som de gnsker at afprove i de
forskellige organisationer. Det positionerer dem gverst i en hierarkisk re-
lation til arbejderne. Vi forstar @ndringen i maden at positionere sig pd
gennem projekterne som et forsgg pd at @ndre relationerne i en mere li-
gevardig retning, som dbner op for inddragelse af'lokal viden.

Grundleggende rejser NIDP-projekterne ikke sporgsmal, om og hvor-
dan viden kan samskabes undervejs i en forskningsproces. Det var maske
heller ikke muligt at stille dette sporgsmil dengang. Et muligt svar pd dette
sporgsmidl kunne have betydet to radikale @ndringer:

Det ville for det forste have betydet et brud med opfattelsen af aktions-
forskning som anvendt forskning. Det kunne maske have fort til udvikling
af en mere dialogisk forstaelse af vidensproduktion i aktionsforskningspro-
jekter, som ikke kun var baseret pd aktion og forskning, men pa en kobling
af'aktion, forskning og participation. Set i forhold til samtiden var udvik-
ling af participatorisk aktionsforskning sparsom savel i Norge som inter-
nationalt. Den udvikling kom ferst i gang i Europa og USA 1 1990’erne
bl.a. hos Greenwood & Levin (1998), Heron & Reason (2001, 2008)
m.fl.

Det ville for det andet have stillet sporgsmal ved forskernes magtposition
som gverst i et videnshierarki som dem, der alene definerede dagsordenen
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for forskningsprocessen. Det er vores vurdering, at denne diskussion stadig
er tiltrengt inden for organisatorisk aktionsforskning.

7. Konklusioner

Kapitlet har to formadl, som vi vender tilbage til i denne konklusion. Forst
konkluderer vi pa forskningsprocessens teoretiske dimension, dernzst pd
den praktiske.

Overordnet set @ndrer projekterne sig iser pa to mader: De inddrager
i stigende grad lokal viden og erfaringer i fabrikkerne gennem oprettelsen
af de sdkaldte fremdriftsgrupper til gennemforelse af strategien. Forskerne
positionerer sig desuden anderledes.

Samtidig er der forhold, der forbliver uzndrede. Generelt er der tale
om en begranset form for participation i forskningsprocessens teoretiske
dimension bade i det forste og det fjerde projekt. Pa Spigerverket, hvor
arbejdere kun havde horingsret, var de udelukkede fra at deltage direkte i
undersggelsesprocessen. Deres rolle var at deltage i afprovningen af for-
skernes pa forhind givne hypotese, teorier og program for redesign.

Pa Eidanger Salpeterfabrikker kan brugen at fremdriftsgruppe forstas
som en form for participation mht. at undersgge og lave program for den
praktiske reorganisering af arbejdet. Fremdriftsgruppen kan siges at fun-
gere som en form for lokale medundersogere i forskningsprocessen. Ar-
bejderne deltager, som nzvnt, kun i hgringer og diskussioner. Hverken pa
Spigerverket og Eidanger Salpeterfabrikker bliver arbejderne inviteret til
at deltage som lokale medunderspgere i forskningsprocessen.

I Samarbejdsprojekterne er der siledes en arbejdsdeling mellem samar-
bejdspartnere og forskere mht. participation i den teoretiske dimension.
Forskningsprocessen kan ikke karakteriseres som participatorisk, selv. om
kredsen af lokale aktgrer som medundersogere ser ud til at blive udvidet 1
det fjerde forspg. De har ikke indflydelse pa det teoretiske grundlag, for-
mal, design, evaluering og formidling af projektet.

Det er derfor vores tolkning, at Samarbejdsprojekterne rummer et de-
mokratisk paradoks. Det handler om en mods®tning mellem indforelse af
delvist autonome, selvstyrende arbejdsgrupper, demokrati og samarbejde
pd den ene side og den mdde, forskningsprocessen foregar pd, som et de-
mokratisk projekt fra oven pd den anden side. Van Beinum (1997) taler
om en form for “patvunget demokrati”.

I lpbet af projekterne vokser der en lering frem. Det ser ud til, at for-
skerne fir en storre forstaelse for betydningen af at inddrage lokal viden
(Thorsrud, 1976). Set i forhold til samtiden kan denne l@ring betragtes
som radikal, hvis den f.eks. sammenlignes med udbredte indleringsteorier
fra samme periode, hvor mennesker blev forstiet som passive modtagere,
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f.eks. 1 den sikaldte tankpasserpedagogik. Pd den anden side savner vi, at
der bliver stillet sporgsmal ved de mader, forskere udevede magt pa, iser
ndr vi tager Thorsruds socialpsykologiske baggrund i betragtning.

Det andet formidl handlede om forskningsprocessens praktiske dimen-
sion. Pd den ene side vurderer vi, at der er tale om et paradigmeskift fra
bureaukratisk kontrol til delvist selvstyrende grupper. Det fremstiller sig
som en bevagelse fra kontrol til samarbejde, fra alene at have effektivise-
ring som mal til ogsa at omfatte meningstuldt arbejde og lering. Pd den
anden side forekommer det os, at det nye paradigme gennemfores som
patvungen selvbestemmelse af forskerne og de lokale virksomheder.

Det er derfor vores overordnede kritiske tolkning, at NIDP ser ud til at
virke som en ny effektiviseringsbestrabelse. De psykologiske og sociale di-
mensioner ser ud til at blive gjort til midler. Der bliver etableret et teknisk
system, som ogsd er socialt, dvs. et socio-teknisk system. Participation
synes at blive transformeret til involvering. Denne vurdering inddrager
kun den kritiske dimension i vores empatisk-kritiske tilgang. Hvis vi ind-
drager en empatisk forstielse at NIDP i forhold til den samtidige historiske
kontekst, sa fungerer NIDP-projekterne i organisationer, hvor der tidligere
havde varet en hierarkisk og autoriter ledelsesstil, som formentlig var or-
ganiseret ud fra tayloristiske principper. NIDP-projekterne havde et bredt
perspektiv, hvor de ikke kun fokuserede pé teknisk-rationelle systemer, men
ogsd pa social-psykologiske. NIDP-projekterne byggede desuden pa et
bredt samarbejde pd tvars af NAF, LO og lokal ledelse. De satsede pa de-
mokrati bade pa arbejdspladsen og i samfundet. De praktiserede emergent
bottom-up-lzring, som brgd med traditionel envejspedagogik. Set i for-
hold til den historiske kontekst var der tale om radikale fornyelser.

Refleksioner

I dette kapitel har vi argumenteret for, at NIDP reprasenterer en form for
anvendt forskning, der gennemfores som et demokratisk paradoks. Vi hav-
der, at forskernes magtposition viser sig ved, at de ikke problematiserer
den teori, de tager i anvendelse. I dette tilfxlde bliver den anvendte forsk-
ning altsd en del at det demokratiske paradoks. Spergsmalet er, om vores
argumentation er valid.

Det er vores tolkning, at NIDP-forskerne har en bestemt teori, der er
givet pa forhand. Vi bygger vores tolkning pa, at forskerne i vid udstrak-
ning bruger teorien fra Tavistock-undersggelserne i de engelske kulminer.
I alle fald kan vi ikke se afgorende forskelle. Forskerne taler desuden selv
om “anvendt forskning” og om at ville “afprgve” teorien.

Svagheden ved vores tolkning er, at vi ikke kan vide, om NIDP-for-
skerne taler om anvendt forskning, fordi de befinder sig i en kontekst, hvor
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teorier skal kunne bruges og skabe resultater. Vi kan heller ikke vide med
sikkerhed, at teorien ikke blot har status af en hypotese, siledes at afprov-
ningen kunne indebzre en falsifikation. Samtidig skriver forskerne selv, at
“samarbejdsforsgg ikke kan gennemfores ved, at man keber en pakke med
opskrifter og lgsninger.” De prasenterer teorien som noget forelgbigt og
havder, at forskningsprocessen ikke kan planlegges. De taler om at “fole
seg fram”.

Denne refleksion retter sig ikke imod at bruge anvendt forskning i or-
ganisatoriske aktionsforskningsprojekter. Vores kritik handler om, at det
er uklart, om NIDP anvender teorien som noget pid forhand givet eller
gor den til genstand for undersogelse.

Passer det, at NIDP-projekterne kan tolkes som et demokratisk para-
doks? Der er en rekke argumenter, som taler imod denne tolkning. NIDP-
forskerne fremlagger selv dokumentation for nogle at begransningerne i
deres tilgang, f.eks. manglende opbakning og tillid blandt arbejdere og
matroser. Forskerne ser ogsa ud til at lere af forlgbet i de forste projekter,
siledes at de @ndrer deres metodiske tilgang og mdden at positionere sig
pd. Det kunne tyde pa, at NIDP-forskerne selv var pé vej til at formulere
nogle modstninger i deres projekt.

Der er samtidig en rakke forhold, som peger p4, at tolkningen at NIDP-
projekterne som udtryk for et demokratisk paradoks holder. Menige pa
gulvet, pd dakket eller i maskinen fir ikke direkte indflydelse i de lokale
fremdriftsgrupper i nogen af projekterne. Forskerne dokumenterer, som
nzvnt, den manglende opbakning, men de sporger ikke overordnet, om
den kunne hxnge sammen med deres forskningsmassige tilgang, hvor de
anvender pa forhidnd givne hypoteser og teorier. De sporger heller ikke,
om og hvordan deres adgang, som gar gennem arbejdsgiverforeninger og
fagforeninger, pavirker deres resultater.

Det peger p4, at selv om NIDP-forskerne ser ud til at vare pa vej til at
formulere nogle modsxtninger i deres projekter, sa stiller de ikke grund-
leggende sporgsmal ved den made, de udgver magt pa. Set i forhold til
samtiden indferer de radikale, demokratiske projekter, som giver genlyd.
Set ud fra et nutidigt perspektiv bliver magtudevelsen ikke problematiseret.
Der er derfor biade argumenter for og imod vores tolkninger.
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KAPITEL 6

DEMOKRATISKE DIALOGER

- Dialogkonferencer i Norge og Sverige i 1980’erne

Hvad og hvorfor

Kapitel 6 handler om demokratiske dialoger. De er kernen i nogle natio-
nale organisationsudviklingsprojekter i Norge og Sverige fra starten af
1980’erne. Projekterne er en fortsattelse af det norske industrielle demo-
kratiprojekt, som vi beskrev i kapitel 5. Industrielt demokrati forstds ikke
lengere som indforelse af en ny arbejdsorganisering i form af delvist selv-
styrende grupper, men som de ansattes deltagelse i en serlig forandrings-
proces. Den bestir grundleggende af demokratiske dialoger, hvor de
ansatte selv skal vaere med til at definere problemer, mil og handlinger i
udviklingen af deres organisation. Demokratiske dialoger anlegger siledes
ikke et strukturelt, men et processuelt perspektiv. De forstar ikke partici-
pation som deltagelse i selvstyrende grupper, men i demokratiske dialoger.
Det opfatter vi som en participatorisk fornyelse. Det er ikke lengere for-
skerne, der skal fortzlle medarbejdere og deres nermeste ledere, hvordan
de bedst organiserer deres arbejde. Det er forskerne, der skaber rammer
for en proces, hvor medarbejdere og ledere selv skal finde frem til, hvad
der fungerer bedst for dem, og hvordan de kan fortsztte den organisato-
riske lering.

Kapitlet spger at vise, hvad dette processuelle perspektiv betyder i praksis
pd baggrund af en analyse af et eksperiment pa en svensk fabrik. Hvilken
grad af participation har medarbejdere og lokale ledere pa aktionsforsk-
ningens praktiske og teoretiske dimension? Har de medindflydelse eller
medbestemmelse pd den praktiske forandringsproces? Hvordan deltager
de i den teoretiske undersggelse af forandringsprocessen? Det diskuterer
kapitlet i forhold til begreber som deliberation, dialog, magt og organisa-
tionskommunikation.

Demokratiske dialoger bygger i starten pd Habermas’ forstaelse af dia-
log, som ideelt beror pd, at alle er lige og vil bgje sig for det bedste argu-
ments “besynderligt tvangfrie tvang”. Kapitlet diskuterer, om en sidan
forstaelse er anvendelig i en organisatorisk ssmmenhang.

Vi hiber, at kapitlet vil inspirere til at overveje iser disse spgrgsmal i for-
hold til egne aktionsforskningsprojekter:
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Hvordan dokumenterer man aktionsforskningsprocesser? Processerne er
flygtige. Ligesom f.eks. skuespil kan de ikke gentages i ngjagtig samme
version. Hvilke valg foretager vi for at fastholde, dokumentere og analysere
disse processer? Hvem beskriver, hvordan processerne forlgb? Hvem har
fortolknings- og definitionsmagt til at fortzlle ‘historien’ om et projekt?
Den slags sporgsmal bliver centrale, hvis vi vil vise, hvordan et projekt for-
lgber, og ikke blot fortzlle om det.

Er der tale om en mono- eller tvarfaglig problemstilling? Aktionsforsk-
ningsprojekter gir ofte pa tvars af forskellige teoretiske discipliner og fag-
omrdder. De problemer, der undersgges, kan sjxzldent afgrenses til et
enkelt fagligt omrade. Det rejser sporgsmal om, hvilke muligheder og be-
grensninger aktionsforskeres faglige horisonter har. Kan problemstillinger
forstas ud fra ens egen faglige baggrund? Eller md vi arbejde tvarfagligt
for at forstd de problemer, vi undersgger ved f.eks. at inddrage partnere
med andre faglige kompetencer?

Hvad betyder ens vardier i praksis? Vi haber, at kapitlet vil inspirere til
at kaste et kritisk blik pa egne buzzwords og vardier. Mange aktionsfor-
skere taler f.eks. om demokratisering og dialog. I dette kapitel er et centralt
plusord ‘demokratisk dialog’. Det viser sig at betyde flere ting. Pa den ene
side indebarer det f.eks., at alle — medarbejdere, ledere og aktionsforskere
—er lige. Pa den anden side er de ikke alle med til at beslutte, om der skal
igangsattes et forandrings- /aktionsforskningsprojekt, eller hvad formalet
skal vare.

1. Baggrund

Demokratiske dialoger er en fortsattelse at NIDP (Norwegian Industrial
Democracy Project). I udviklingen aft industrielt demokrati havde NIDP,
som tidligere nevnt, en raekke diskutable karakteristika:

* forskerne fungerede i de forste projekter som eksterne eksperter, der
ud fra socio-tekniske analyser kunne fortzlle de ansatte i organisatio-
nerne, hvilken arbejdsorganisering der ville virke bedst for dem

» forskerne havde fokus pa participation som struktur, dvs. et redesign
af organisationen i retning af delvist selvstyrende grupper

* forskerne havde tendens til at implementere en generel teori siledes,
at delvist selvstyrende grupper fik karakter af et universelt svar, uaf-
hangigt af om der var tale om jernindustri, skibsfart osv.

* forskerne havde — trods store bestrabelser — ikke storre succes med
at udbrede resultaterne til andre virksomheder.

Disse forhold fir i AFI en ny generation af aktionsforskere pd banen i de
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naste drtier. Det er bl.a. Gustavsen, Engelstad, Eikeland og Pélshaugen
(Eikeland & Finsrud, 1995). De skaber den anden fase i udviklingen af
industrielt demokrati, der har fokus pd demokratiske dialoger. Der er ikke
en klar opdeling mellem den forste og anden fase, hverken i tid eller per-
sonkreds. Der er snarere tale om en tidsforskydning med et vist person-
sammenfald. Engelstad er f.eks. aktiv bade i den socio-tekniske og i den
demokratiske dialogfase. Den ny tendens udfolder sig i bide Norge og
Sverige. Den understottes af, at arbejdsmarkedets parter i begge lande 1
1982 indgir aftaler om, at arbejderne skal have storre medindflydelse (En-
gelstad, 1995, p. 163). Parterne beslutter at igangsxtte og stotte en rakke
projekter, der sigter mod “increasing value added by means of broad par-
ticipation” (Pilshaugen, 2002, p. 165). I Norge viser det sig i AFI’s
Nettverksprogram for Bedriftsutvikling (1981-91), ogsa kaldet AFI-pro-
grammet. [ Sverige i Karlstad-programmet (1986-92) lokaliseret ved Hog-
skolan i Karlstad i Sverige, som er tilknyttet LOM-programmet (Ledelse,
Organisation, Medbestemmelse) (Engelstad, 1995, p. 161).

Fra struktur til proces

I en introduktion til udviklingen af aktionsforskning i Norge beskriver
Levin (20006) skiftet fra den socio-tekniske til den demokratiske dialog til-
gang siledes:

The original socio-technical approach invited to a strong expert domi-
nance. Methods and conceptual models were advocated and controlled
by the researchers, and even if the intention was to invite broad participa-
tion, the methodological apparatus was quite limited in terms of partici-
pation ... At WRI, the focus soon was turned towards large-scale
conferences (p. 173).

Formalet med de demokratiske dialoger eller “large-scale” dialogkonfe-
rencer er at bringe ansatte fra alle niveauer i en eller flere organisationer
sammen. De skal selv definere de organisatoriske problemer, komme med
torslag til at igangsatte handlinger og felge op pa dem. Det er angiveligt
de ansatte selv, som undersoger, hvad de ensker, der skal forandres. Der
sker gjensynlig et skift fra brug af eksterne, socio-tekniske eksperter til in-
ternt ansatte, ndr det handler om at formulere lokale problemer og komme
med udkast til lesning af dem (Elden, 1986, p. 243). Participation handler
siledes om de ansattes deltagelse i demokratiske dialoger.
Dialogtforstielsen er isxr i starten udviklet ud fra Habermas’ (1981)
kommunikationsteori, som opfatter dialog som et ideal praget af en dben
og herredommefri samtale (Gustavsen, 2001; Gustavsen & Engelstad,
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1986). Senere kommer andre inspirationskilder som f.eks. den xldre
Wittgenstein, Foucault, konstruktivisme og pragmatisme (Palshaugen,
1998, 2002, 2004; Shotter & Gustavsen, 1999; Toulmin & Gustavsen,
19906).

Elden (1986) beskriver den nye tendens som udtryk for et skift fra em-
powerment forstiet som struktur til empowerment som proces. Empo-
werment handler ikke lengere om at vere med i en delvist selvstyrende
gruppe, men om at deltage og lere i en demokratisk dialog:

The common purpose of these methods was the creation of ways in
which workers could study and change their own organizations ... for the
first time, inquiry and change were controlled by participants rather than
by those representing a higher authority — that is, by higher-level mana-
gers or sociotechnocrats (p. 243).

Gustavsen (2011) beskriver udviklingen fra empowerment som struktur
til proces pa denne made:

* From an emphasis on implementation (of something given “from
before” or “from outside”) to an emphasis on the local learning and
local constructivism

* From a split between demonstration and diffusion to a merger of
demonstration and diffusion

* From single organizations to various configurations of organizations
as the prime unit of change

* From single source to multisource learning

* From initiatives for change directed primarily towards conditions in-
ternal to each organization, to initiatives directed primarily towards
relationships between organizations

* From an emphasis on “leading edge cases” to an emphasis on lifting
the middle

* From a material to a communicative perception of autonomy

* From psychological forces to institutional expressions of “the good
work” (pp. 472-73).

Gustavsen forstdr siledes empowerment som en mangfoldig lereproces,
der bliver konstrueret i relationerne mellem flere organisationer. Han an-
legger her et konstruktivistisk og kommunikativt perspektiv pd processen,
der fokuserer pd det gode arbejdsliv.
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Deltagelse i demokratiske dialoger pa arbejdspladser

I den oprindelige NIDP-tankegang var industrielt demokrati knyttet til
indflydelse i form af delvist selvstyrende grupper. I den ny fase handler in-
dustrielt demokrati, ifelge Gustavsen (2011), om at deltage i dbne, demo-
kratiske dialoger pa arbejdspladser:

There is of course no sharp dividing line between this [material ] percep-
tion of autonomy and a way of looking at autonomy that links it more
strongly to the notion of free communication, or the ability to participate
in open workplace dialogues (p. 477).

Gustavsen & Engelstad (1986) forstir industrielt demokrati i demokratiske
dialoger som et processuelt, generativt eller kommunikativt begreb: “In
this interpretation, the concept of industrial democracy becomes identical
to generative capacity, or the general ability of people to develop solutions
to problems of technology and organization” (p. 104).

Palshaugen (2002) taler om et skift fra en mere reprasentativ til en mere
participatorisk forstielse af demokrati. I den participatoriske udgave bety-
der demokrati, at de ansatte deltager i lobende dialoger pa arbejdspladsen.
Deres forslag til forbedringer kan indga som en mulig kvalificering af de
beslutninger, som efterfolgende tages i de almindelige samarbejds- og le-
delsesorganer.

Ifelge Gustavsen (2011) bliver betydningen at denne forskel mellem
det materielle, strukturelle eller reprasentative og det kommunikative og
processuelle stigende i moderne vidensorganisationer. I en vidensorgani-
sation kan man, efter hans opfattelse, ikke have én centralt fastlagt stan-
dard. Her ma man lave lokalt, participatorisk demokrati. Det handler om,
at de ansatte pa forskellige niveauer i hierarkiet selv skal vere med at skabe
de gnskede forbedringer i retning af det, de forstir som et godt arbejde:

The key event in this context was the introduction of the agreements on
development, where the need to focus on work organization, co-opera-
tion, and local leadership was emphasized, without the parties centrally
arguing certain forms of organizations being better than other forms. In-
stead, they followed up on the principle behind participative design — to
see to it that all concerned could become part of the process — and intro-
duced, in this context, communicative instruments such as a certain kind
of conference (p. 477).

Principielt har demokratiske dialoger siledes fokus péd participatoriske
processer, lokal lering og ledelse snarere end pd pa forhiand givne generelle
losninger som f.eks. selvstyrende grupper.
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2. Formal og disposition

I dette kapitel undersgger vi, hvilket syn pd participation, der kommer til
udtryk i de demokratiske dialoger i perioden fra 1981 til ca. 1992.° Det
gor vi ved at fokusere, pa hvem og hvad der bliver inkluderet, og hvem og
hvad der bliver ekskluderet.!'® Mere konkret sparger vi:

Hvem deltager og tratfer beslutninger i demokratiske dialoger, og hvilken
torm for deltagelse er der tale om?

Hvordan forholder demokratiske dialoger sig til sporgsméil om magt,
dissensus og backstage processer? Er en habermasiansk dialogforstielse
brugbar i en organisatorisk ssmmenhang, og hvilken forstielse af dialog
og kommunikation er der i gvrigt tale om?

Hvordan foregér samarbejdet mellem organisationsmedlemmer og for-
skere, og hvilken rolle spiller forskningen i demokratiske dialoger?

Formal

Kapitlet har tre formal:

Det forste formal har fokus pa organisatorisk participation. Hvordan del-
tager medarbejdere og ledere i aktionsforskningsprocessens praktiske di-
mension? Her viser vi, at demokratiske dialoger indebzrer, at medarbejder-
ne kan komme med forslag. Beslutninger om forandringsprocesser og om
medarbejdernes forslag hertil bliver taget i de almindelige ledelsesfora,
herunder i samarbejdsudvalg. Organisatorisk participation betyder saledes,
at der er tale om medindflydelse, ikke om medbestemmelse, om delibera-
tion, ikke om decision.

Det andet formal har fokus pa participation i forskning. Hvordan deltager
medarbejdere og ledere i aktionsforskningsprocessens teoretiske dimen-
sion? Her argumenterer kapitlet for, at medarbejdere og ledere deltager i
processer, som er designet af aktionsforskerne. Processerne bestar i det vea-
sentlige af demokratiske dialoger, der bl.a. finder sted pa dialogkonferen-
cer. Disse dialoger, der er organiseret af forskerne, synes ikke at vere til
dialog. I den oprindelige NIDP-bevagelse var strukturen med delvist selv-
styrende grupper ikke til dialog med ledelse og medarbejdere. I begge til-

9 Vi beskeftiger os primert med den tidlige fase i demokratiske dialoger, hvor en habermasi-
ansk dialogforstaelse gor sig geeldende. Det betyder, at vi har fravalgt at diskutere en kon-
struktivistisk dialogforstaelse, som iser Péalshaugen (1998, 2002, 2004) har argumenteret for.
10 Vores fokus pa participation som en in- og eksklusionsproces bygger pa vores tidligere
forskning, hvor vi har forstaet participation som en magtmekanisme (Kristiansen & Bloch-
Poulsen, 2011, 2013, 2014).
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telde synes der saledes ikke at blive stillet spergsmal ved forskernes brug
af definitionsmagt. Det participatoriske paradoks synes at vare flyttet fra
struktur til proces. I stedet for en bestemt struktur med selvstyrende grup-
per anvendes en bestemt proces med demokratiske dialoger.

Det tredje tormal handler om at problematisere anvendelsen af en haber-
masiansk dialogforstielse i organisationer. Kapitlet argumenterer for, at
der er tale om en konsensusforstaelse, der antager, at alle er lige. Hierarki,
magt og strategisk kommunikation, som karakteriserer organisationskom-
munikation, synes at bliver ekskluderet i demokratiske dialoger. Kapitlet
viser pa denne made is@r den ene pol i bogens sjette synspunkt om, at par-
ticipation udfolder sig i spendingsteltet mellem konsensus og dissensus.

For at indfri de tre formadl har vi valgt at analysere sprogbrugen i de 13
dialogiske diskursregler, som demokratiske dialogkonferencer bygger pa
(se afsnit 6). Vi ville have foretrukket at analysere den faktiske kommuni-
kation og interaktion i demokratiske dialoger; men vi har ikke kunnet finde
videooptagelser, lydband, udskrifter eller referater af samtaler, som doku-
menterer, hvordan demokratiske dialoger foregar i praksis.

Endelig drofter kapitlet om den form for aktionsforskning, der udeves
gennem demokratiske dialoger, kan ses som anvendt sociologi eller som
anvendt sprogfilosofi, og om der er tale om forskning. Kan man tale om
participation, hvis en teori alene inddrages som instrument, dvs. hvis den
ikke indgdr i en dialog med praksis, der kunne problematisere den?

Undervejs inddrager vi praktiske eksempler fra vores egne aktionsforsk-
ningsprojekter til at diskutere alle tre formal.

Disposition

Kapitlet er disponeret i ni afsnit:

Afsnit 1 beskriver baggrunden for demokratiske dialoger.

Afsnit 2 prasenterer kapitlets formal, synspunkter og disposition.

Afsnit 3 beskriver, hvordan demokratiske dialoger bliver organiseret som
en trefasemodel, der omfatter forankring, projektudvikling og institutio-
nalisering.

Afsnit 4 analyserer nogle eksperimenter, der fandt sted pa AST-fabrikken

i Storfors i Virmland, Sverige i tilknytning til det sikaldte LOM-program
i perioden 1988-90.
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Afsnit 5 diskuterer kapitlets forste formal. Det handler om participation i
forskningsprocessens praktiske dimension. Det diskuterer participation
som medindflydelse og deliberation og som medbestemmelse og decision.

Afsnit 6 diskuterer kapitlets andet formal. Det handler om participation i
forskningsprocessens teoretiske dimension og om forskernes definitions-
magt.

Afsnit 7 diskuterer kapitlets tredje formal. Det handler om en problemati-
sering af anvendelsen af en habermasiansk dialogforstaelse i organisationer.

Afsnit 8 drefter overordnet, hvordan man kan karakterisere demokratisk
organisatorisk aktionsforskning.

Til sidst sammenfatter vi kapitlets konklusioner og reflekterer over hold-
barheden af dets argumenter og vagtningen af forholdet mellem empati
og kritik 1 dette kapitel (afsnit 9).

3. Organisering af demokratisk dialogiske udviklingsprocesser

Formal med dialoger

Gustavsen & Engelstad (1986) beskriver demokratiske dialogkonferencer
som nye former for participation og mdder at forandre arbejdslivet pa.
Konferencerne er baseret pd arbejdserfaringer med bred deltagelse af le-
dere og medarbejdere fra en eller flere organisationer samt forskere. Kon-
ferencerne bliver organiseret efter en trefaset model, der omfatter:
Forankring, Udviklingsorganisation og Institutionalisering (Engelstad,
1995; Palshaugen, 1998). Demokratiske dialoger indgdr som en central
del i alle tre former for organisering.

Formalet med demokratiske dialogkonferencer er ikke at finde frem til
organisatoriske lgsninger pa interne problemer i de medvirkende organi-
sationer (Palshaugen, 1998). Formalet prasenteres lidt forskelligt athengig
af forfatter:

Gustavsen & Engelstad (1986) skriver ud fra en Habermas-inspireret for-
staelse af dialoger, at demokratiske dialoger er et forseg pa at skabe gene-
rative processer praget af bred participation og lering. Gustavsen (2011)
formulerer det siledes: “While the road to new forms of work organization
originally was seen as the implementation of new criteria for job design,
the ideas dominating today focus on learning, broad participation and a
strong link between productivity and innovation” (p. 463).
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Palshaugen (1998) skriver ud fra et konstruktivistisk perspektiv, at
demokratiske dialoger har et diskursivt formdl. De kan bidrage til at reor-
ganisere diskurser i organisationer. Det kan f.eks. ske ved at organisere
processer, som kan fi ledelse og arbejdere til at tale sammen pd nye mader
og dermed bidrage til at igangsatte nye aktiviteter:

Rather than trying to bring to light or construct models that simulate
‘solutions’ of organizational problems in a certain enterprise, such as a
factory, from within the social scientific discourse on work organizations,
one tries to organize a new type of discourse between management and
workforce with the aim of inspiring concrete suggestions about new
torms of organization and practical activity in the enterprise. The estab-
lishment of such a new type of discourse may be called a reorganization
of the discourse in the enterprise (p. 21).

Disse to definitioner af demokratiske dialoger viser, at bade Gustavsen,
Engelstad og Palshaugen giver sprog, kommunikation og dialog en central
placering.

Organisering som en trefaset proces

Alle forsknings- og udviklingsprojekter inden for denne tilgang er baseret
pd demokratisk dialog og bred deltagelse (Engelstad, 1995, p. 162). Pro-
jekterne folger denne model:

* Forankring
* Projektudvikling, ogsa kaldet Udviklingsorganisation
* Institutionalisering

Forankringsfasen

Forankringsfasen bestar af to dele: en rekrutterings- eller projektudvik-
lingskonference for udvalgte deltagere og en dialogkonference for ansatte
i en eller flere organisationer.

Rekrutteringskonferencer omfatter et begranset antal deltagere. Ud-
valgte ledere, fagforeningsreprasentanter, ngglepersoner fra forskellige or-
ganisationer samt forskere mgdes. De skal forberede en dialogkonference,
der atholdes senere for alle ansatte i den eller de medvirkende organisatio-
ner (Engelstad, 1995).

Det er forskelligt, hvem der deltager pa de efterfolgende dialogkonfe-
rencer. I nogle tiltzlde folger man det sakaldte “”vertical slice” principle”
(Gustavsen & Engelstad, 1986, p. 107). Her mgdes 4-10 personer fra en
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virksomhed med et tilsvarende antal personer fra 4-6 virksomheder inden
for ssmme branche eller region for at drofte bestemte problemer og for-
bedringsgnsker. Personerne reprasenterer tre lag i hierarkiet. De mades
senere pa to opfelgende konferencer fordelt over to ar (Gustavsen & En-
gelstad, 1986).

I andre tilfzlde omfatter dialogkonferencer alle medarbejdere og ledere
(Palshaugen, 2002). Her bliver man séiledes ikke lengere reprasenteret af
kolleger. I det folgende fokuserer vi pa denne form for dialogkonference.

Dialogkonferencer foregir forskelligt. Typisk er der plenum for alle an-
satte efterfulgt at gruppeseancer med opfolgende plenum. Sporgsmalene
handler om: “What are the main problems of this enterpriser” og “ What
would you like the enterprise to look like in the future?” (Pilshaugen, 1998,
p. 181). Der er tale om en rakke af dialoger, der serligt defineres gennem
deres emne og deres deltagerkreds: “... it may be said that the framework
of'a dialogue conference is formed by what is discussed and by who is doiny
the discussion “ (Palshaugen 1998, p. 30).

Konferencerne bestar ofte af 3-5 sessioner med parallelle gruppedref-
telser og efterfolgende plenum (Engelstad, 1995). Den forste session fo-
regdr typisk i egen afdeling. Den handler iser om, hvad afdelingen ser som
“en gnskelig fremtid”, “dagens forhindringer” og “mulige lgsninger” (En-
gelstad, 1995, p. 194). Derefter droftes emner parallelt i et antal under-
grupper, som organiseres ud fra forskellige principper. Disse sessioner
vurderes til at udgere kerneindholdet i dialogkonferencerne og tager ca.
to tredjedel af tiden (Engelstad, 1995, p. 195).

Konferencerne forlgber ofte efter denne model:

Konferenceledelsen giver korte instruktioner om det emne, der skal dis-
kuteres i undergrupper, om principperne for diskussionen, og om den skif-
tende gruppeinddeling. Principperne for gruppediskussioner beskrives
f.eks. siledes i Johansson-Hidén (1994, p. 77):

Spelregler for grupparbetet:

+ Alla deltar i diskussionen, lit ordet g runt bordet dd och da, sd att alle
far siga sin mening.

+ Utgd i diskussionen frdn era arbetserfarenheter. Allas erfarenheter ir lika
virda.

* Forsikra er ofta om att ha forstitt varandra genom att stilla uppfolj-
ningsfragor.

* Ni behover inte bli eniga inom gruppen. Olika stindpunkter kan redo-
visas.
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Redovisningen

* Redovisa diskussionen i punktform pd OH-film.
* Utse presentor for kort redovisning av punkterna.

* En person fir bare utses till presentator en ging under konferensen (p.
77).

Der er siledes korte tilbagemeldinger fra skiftende referenter (“presentor-
er”). Der er ingen sporgsmadl under rapporteringer, bortset fra kor-
rektioner fra den enkelte referents egen gruppe og atklarende spgrgsmal
(Engelstad, 1995, p. 192).

Det er vores vurdering, at hovedaktiviteten i forankringsfasen er en dia-
logkonference for alle ansatte. Her skal alle deltage i kortlaegning at pro-
blemer og ressourcer. Konferencerne varer normalt 1-2 dage. Forskernes
opgave er at sikre, at processen drives fremad, og at alle kan komme til
orde. Konferencerne handler ikke lengere om at skabe praktiske resultater
i form af'en ny struktur for organiseringen af arbejdet i delvist selvstyrende
grupper. De handler heller ikke om at skabe teoretiske resultater. De hand-
ler om at skabe en ny diskurs, hvor de ansatte kan deltage i en demokratisk
dialogproces. Her kan de, hjulpet af forskerne, selv definere problemer i
deres organisation og selv formulere udkast til handleplaner (Gustavsen,
2001, p. 18). Det fortsatter i neste fase:

Projektudviklingsfasen eller udviklingsorganisationen

Den anden fase er projektudvikling. Den omtales ogsa som udviklingsor-
ganisation og bestdr bl.a. af opfolgende dialogkonferencer (Engelstad,
1995, p. 162).

Palshaugen (1998) forstar udviklingsorganisationen som et bidrag til at
etablere en intern offentlighed i organisationen:

The development organization — and the dialogue conferences as part of
it — involves an attempt to organize a public sphere in the company, sup-
plementary to the company’s and the employees’ other bodies, and thus
also supplementary to the traditional discourse formation in companies

(p- 40).

Palshaugen (1998) navner, at mange af de problemer, som bliver taget
op i udviklingsorganisationen, har varet taget op tidligere. Det er hans
tolkning, at de ikke er blevet handteret eller lost, fordi de kun har varet
taget op 1 smd, uofficielle sammenhange, ikke i en felles intern offentlig-
hed. Han vurderer det som en af styrkerne ved udviklingsorganisationen,
at den reorganiserer diskursen. Derved far daglige irritationer og proble-
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mer en storre betydning, hvor det bliver svaerere ikke at gore noget for at
fa dem lost.

Udviklingsorganisationen bestdr af flere forskellige organiseringer (En-
gelstad, 1995): produktionsgrupper, som er samlinger, hvor en gruppes
eller en afdelings medlemmer modes for at drefte forbedringer; produk-
tionsplenaer, som er en udvidet afdelingskomite for alle medarbejdere, og
“Company Development Committee” (p. 63), som er et strategisk forum
med reprasentanter for ledelsen. Der er tilknyttet projektmedarbejdere til
udviklingsorganisationen. De er ansat pd fondsmidler og hjzlper ledelse
og medarbejdere med det praktiske. Produktionsgrupperne er tenkt som
torspg, der skal vare tre maneder. Derefter beslutter organisationen lokalt,
om og givet fald hvordan man skal fortsztte med udviklingsorganisationen.

Institutionalisering og netvaerksorganisering

Den tredje fase er institutionalisering. Den indeholder ideelt en netvarks-
organisering. Her indgdr organisationen i et samarbejde med andre orga-
nisationer, f.eks. inden for samme branche eller i samme region, for at
udveksle erfaringer og fastholde udviklingsbestrebelserne (Engelstad,
1995, p. 162).

Institutionalisering handler siledes om, at udviklingsorganisationen skal
forankres i organisationen fremover, og at der skal udbygges et netvark
med andre organisationer (Engelstad, 1995). Institutionalisering er ikke
tenkt som en fast skabelon, der skal eller kan anvendes alle steder. Det er
snarere en eksperiment-skabelon (Palshaugen, 1998, p. 112). Vi har ikke
kunnet finde litteratur, som beskriver denne fase mere uddybende. Pals-
haugen (1998) omtaler ogsa fasen som svagt beskrevet.

Engestad (1995, p. 173) vurderer, at disse tre faser synes at have dannet
skabelon for samtlige projekter siden 1986.

4. Et eksempel pa demokratiske dialoger

Dokumentation af demokratiske dialoger

Det har varet svart at finde dokumentation for, hvordan demokratiske
dialoger foregdr i praksis i de organisatoriske aktionsforskningsprojekter.
Det gzlder, hvad enten der er tale om de norske projekter med afset hos
AFI 1 Oslo eller om de svenske LOM-projekter med afszt i Hogskolan i
Karlstad. Gustavsen (2001) argumenterer eksplicit imod at ggre processen
til genstand for forskning, fordi det kunne reducere deltagerne til forsk-
ningsobjekter.

Vores litteratursggning har vist, at der gennem drene bliver talt og skre-
vet meget om dbne, demokratiske dialoger og om proces og kommunika-
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tion. S godt som intet i denne litteratur viser, hvordan dbne demokratiske
dialoger og kommunikationen i udviklingsorganisationen foregar i praksis
mellem medarbejderne indbyrdes, mellem dem og arbejdslederne, mellem
arbejdslederne og topledelsen, mellem dem og forskerne samt med andre
interessenter.

Vi har siledes ledt forgaves efter empiriske undersogelser, der fastholder
og dokumenterer processen og kommunikationen i demokratiske dialoger.
Det kunne f.eks. vaere i form af udskrifter af lyd- eller videobindede sam-
taler, af procesreferater af moder eller af interviews med deltagere om deres
egne beskrivelser og oplevelser af processen. Johansson-Hidéns (1994) at-
handling om gruppekommunikationsmenstre i demokratiske dialoger at-
viger herfra. Hun undersoger bl.a. ud fra Bales’ (1950) sociologiske
analysemodel om interaktionsprocesser i grupper, den sikaldte interaction
process analysis (IPA), hvordan gruppekommunikationen foregir i et de-
mokratisk projekt.!!

Pa trods af denne undersggelse sidder vi tilbage med flere ubesvarede
sporgsmil. Er demokratiske dialoger dbne i praksis? Hvilke forestillinger
ligger bag antagelsen om, at det er muligt at lave herredgmmefrie dialoger
1 organisationer, der er kendetegnet ved hierarki, magt og strategisk kom-
munikation (Deetz, 2001; Eisenberg, Goodall & Tretheway, 2010)? Hvad
foregar backstage, dvs. uden for de officielle sammenhange pa dialogkon-
terencer (Goftman, 2010, 1992)? Er det muligt ved hjlp at regler for dia-
log at udelukke backstagekommunikation fra den interne, organisatoriske,
offentlige sfare, og er det onskeligt?

Dette afsnit er derfor baseret pa rapporter fra forseg, hvor der indgir
feltnoter og dagbogsnotater, som forskerne har skrevet undervejs, samt
interview- og spergeskemaunderspgelser, der evaluerer, hvordan forsegene
virkede. Vi har valgt at skrive om et enkelt LOM-projekt pa AST-fabrikken,
Avestad Sandvik Tube AB. AST ligger i Storfors i Virmland, Sverige og
har knap 100 ansatte pa dette tidspunkt. Den producerer rustfri, semlgse
stalror. Projektet er valgt, fordi det er udferligt beskrevet i rapporter af
Riftegird & Johansson-Hidén (1990, 1992),"? som deltog i projektet.
Dertil kommer sammenfattende vurderinger skrevet af' andre forskere. De
deltog ikke direkte i projektet, men var en del af bestrabelsen pa at udvikle
demokratiske dialoger (Engelstad, 1995), eller deltog i evalueringen af
dem (Naschold, 1993).

11 IPA-modellen blev udviklet i eksperimentelle laboratorier pa Harvard i starten af
1950’erne i en periode, hvor der var fokus pa udvikling af forskning i smagruppers kommuni-
kation.

12 Dette kapitel tager ikke hejde for, at der kan vare forskelle mellem den made, demokrati-
ske dialoger forstas pa, f.eks. hos Réftegird & Johansson-Hidén og hos Gustavsen, Palshau-
gen og andre.
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Bedre produktivitet og oget medarbejdertilfredshed pa AST

Det organisatoriske aktionsforskningsprojekt starter pa AST 1 1988 /89.
Projektet medforer, at medarbejderne fir storre beslutningskompetence.
Det sker bl.a. pa nat- og weekendskift, som de kommer til at kore alene
uden arbejdsledere (Engelstad, 1995, p. 201). Samtidig stiger produktivi-
teten og medarbejdertilfredsheden:

Det ble i prosjektperioden oppnadd en gkning av produksjonsvolumen
fra ca. 600 til 1600 ton ror pr. skiftlag og dessuten en liten reduksjon av
avfallsmengden i prosent av produksjonen. Bemanningsnivaet ... forble
omtrent det samme ogsé etter at produksjonen gkte. I 1991-93 gikk
kort-tidsfravaret 1 produksjonen ned fra 6,0% til 3,3%. Intervjuer med de
ansatte viste ogsd at arbeidsbetingelsene i perioden var blitt bedre (p. 201).

Hvordan er det sket?

Opbygning af en udviklingsorganisation

Projektet gennemlgber de tre beskrevne faser: forankring, projektudvikling
og institutionalisering (Engelstad, 1995, p. 162). Vi fokuserer her pd de
to forste faser med opbygning af’ en udviklingsorganisation, fordi den
tredje fase ikke er uddybende beskrevet.

Projektudviklingskonference

Projektet starter med en projektudviklingskonference i Karlstad i novem-
ber 1988 med ledelsen og fagforeningsreprasentanter. Her drgfter man
det, der skal arbejdes med pa den folgende dialogkonference (Riftegird
& Johansson-Hiden, 1990, p. 14). P4 projektudviklingskonferencen, hvor
ogsd aktionsforskerne deltager (Engelstad, 1995, p. 198), fastlegger le-
delse og fagforeningsreprasentanterne folgende mal for processen:

+ forbittrad information och kommunikation, dels mellan olika grup-
per och parter, dels til varje anstilld

* en hojning av den tekniska nivin, dels maskinellt, dels personellt och
kunskapsmaissigt (Riftegard & Johansson-Hidén, 1990, p. 14).

Herefter bliver der i forlgbet skabt en udviklingsorganisation. Den bestar
iser af drlige dialogkonferencer, arbejdspladsgrupper, strategiforum, prio-
riteringsgruppe, netvarkskoblinger til andre virksomheder og dokumen-
tation.!?

13 De oprindelige svenske udtryk er dialogkonferencer, arbeidsplastriffer, huvudmanna-
gruppe, prioriteringsgruppe, nitverkskopplinger og dokumentation.

192



Dialogkonference

Den forste dialogkonference for alle ansatte holdes som en heldagskonfe-
rence 1 september 1989. Her tager man udgangspunkt i de mal, som le-
delsen og fagforeningsreprasentanterne har formuleret pa projektudvik-
lingskonferencen. Milene bliver udvidet, men det synes stadig at vare de
oprindelige mal, der er hgjst prioriterede (Riftegird & Johansson-Hidén,
1990, p. 14). Processen for det folgende dr indtil naste dialogkonference
1 oktober 1990, som igen er en heldagskonference for alle ansatte, bliver
ogsa fastlagt.

Arbejspladsgrupper

Efter den forste dialogkonference etableres arbejdspladsgrupper, som er
en vigtig del at udviklingsorganisationen. Det er ugentlige tref eller grup-
pemeoder pa arbejdspladsen, hvor stort set alle deltager. Der er 11 grup-
per, som rapporterer om emner og forbedringsforslag til en priorite-
ringsgruppe. I forhold til de to overordnede mal, forbedring af informa-
tion/ kommunikation og forbedret teknisk niveau, synes arbejdsplads-
grupperne iszr at have haft fokus pa de teknisk-maskinelle forbedringer

(p. 15).

Strategiforum

Det centrale besluttende organ i udviklingsorganisationen er den sakaldte
“huvudmannagruppen”. Engelstad (1995, p. 198) omtaler den som et
“strategiforum.” Den bestar af fabrikschefen (kaldet RO-chefen, dvs. Re-
sultatOmradechef), produktionschefen, fem fagforeningsreprasentanter
samt de to forskere, Riftegard og Johansson-Hidén. Gruppen holder ma-
nedlige moder og folger op pé fremdriften 1 udviklingsorganisationen og
i strategidiskussionerne. Efter Riftegard og Johansson-Hidéns (1992) be-
skrivelse synes dette forum at vere projektets kerneorgan:

Huvudmannagruppen ir utvecklingsorganisationens vergripande be-
slutstforum. De principer, som gruppen arbetar i enlighet med, ir bla att i
moijligaste man ligga beslutet sd nira de berérda som mojligt. Beslut, sir-
skilt de strategiska, fattas efter omfattande diskussioner, dir “ordet-gér-
runt-bordet’ ir en stindig rutin. Kan inte enighet nés i gruppen fattar
RO-chefen beslutet (p. 14).

Prioriteringsgruppen

Hvor huvudmannagruppen er det strategiske forum, kan prioriterings-
gruppen siges at vere det taktiske forum. Det er denne gruppe, der be-
slutter, hvilke af arbejdspladsgruppernes forslag, der skal gennemfores.
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Gruppen bestar af teknikchefen, produktionschefen, chefen for vedlige-
holdelsesatdelingen og fungerende arbejdsledere (Riftegird & Johansson-
Hidén, 1990). Det er meget fi forslag, der afvises i prioriteringsgruppen
med henvisning til, at de er for dyre (p. 15). Engelstad (1995) fremhaver,
at mange forslag bliver implementeret:

I lopet av aret frem til neste dialogkonferanse ble det registrert ca. 380
forslag, der ca. 70% dreiet seg om teknisk /maskinelle forbedringer. At
nesten 60% av disse forslagene allerede er effektuert vidner om god frem-
drift i utviklingsarbeidet. Forskernes vurderingssamtaler med de 11
gruppene viste da ogsd, at ledelsen og det store flertall av de ansatte sd
positivt pd de nye arbeidsformene (p. 199).

Netvaerkskoblinger

Det interorganisatoriske arbejde, dvs. erfaringsudvekslinger med andre or-
ganisationer, synes ikke at vere foregdet systematisk i starten (Riftegard
& Johansson, 1990, p. 10).

Dokumentation

Dokumentation betyder, at der er skriftlige referater fra alle megder, sa ar-
bejdspladsgrupperne kan se prioriteringsgruppens prioriteringer. Dertil
kommer forskernes arbejde som del af udviklingsorganisationen.

Undervejs i forlgbet sker der lobende tilpasninger. Der sker gjensynlig
en demokratisering i organiseringen af udviklingsorganisationen, idet dia-
logkonferencen i 1992 planlegges “av en tilfilligt tillsatt konferensplane-
ringsgrupp” (Riftegird & Johansson, 1992, p. 11). Pa tilsvarende made
uddanner forskerne et stykke henne i forlgbet strategiforums gvrige med-
lemmer til selv at foretage vurderingssamtaler, dvs. periodiske samtaler
med arbejdspladsgrupperne om projektets fremdrift (Riftegird & Johans-
son, 1992, p. 19).

Strategiforum beslutter i februar 1991, at deltagelse i arbejdspladsgrup-
per er frivillig, men understreger, at man i sagens natur mister indflydelse,
hvis man ikke deltager (p. 11).

Overalt i udviklingsorganisationens fora er det bestrabelsen at skabe de-
mokratiske dialoger, som er karakteriseret ved folgende spilleregler (En-
gelstad, 1995):

De viktigste reglene dreier seg om:
(1) d la ordet ga rundt (dvs. at de mest talefere snakker mindre og

lytter mer og at de tause snakker mer og evt. “sover” mindre),
(2) a avbryte diskusjoner om enkeltsporgsmal (dvs. at det er tillatt &
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vare uenige, og det er darlig tidsbruk a la diskusjoner om spesielle
punkter kjore seg fast),

(3) a stille oppfolgningsspersmadl, f.eks. ndr meningen er uklar (dvs. &
bidra til 4 gke den gjensidige forstielse og styrke sammenhengen i dis-
kusjonene). Omfattende erfaring tyder pa, at hvis disse regler
anvendes, s vil ogsd dialogen vanligvis fungere (p. 205).

Forskernes fokus pa processer

Forskernes arbejde er en del at udviklingsorganisationen. Projektets forsk-
ningssporgsmal lyder sidan (Riftegird & Johansson, 1990): “Det forsk-
ningsmissige syftet dr dels att utvekla och granska former for aktions-
forskning, dels att udveckla och kritisk granska aspekter pa dialogbaserad
utveckling” (p. 2).

Samarbejdet med AST beror pd en arbejdsdeling, hvor de ansatte tager
sig af indholdet, dvs. af de konkrete problemer, som organisationen gn-
sker lgst gennem udviklingsorganisationen, mens forskerne tager sig af
selve forskningsprocessen. Deres fokus er pd kommunikation, dvs. pd dia-
log, procedurer og lering. Forskerne beskriver deres egen rolle gennem
tre fokuspunkter: dialog, form og kongruens (Riftegird & Johansson,
1990):

Forskarkas valda roller eller forhdllningssitt kan sammenfattes med tre
ledord:

Dialogtinkande innebir att forskarne snarere dn att tilhandahélla
[stille sig til radighed med] designtinkandets analyser och 16sningar
tillhandahiller fraigor och undringar under processen. Med ett kritiskt
fraganda antas lokalt lirande och lokalt rimliga l6sninger uppnas.

Vi soker halla vir teorikunskap som komplementir i torhallande til
praktikernas. Dette indebir att ndr vi deltar i dialoger (i huvudmanna-
grupp, dialogkonferens och under utvirderingssamtal) indskrinker
vara eventuelle teoriinnligg sig til mycket korta forklaringar kring
primirt den demokratiske dialogens idé og principper for god grupp-
kommunikation. Vi forsoker ocksa nogsamt tillimpa dessa idéer og
principer vid vara egna framforanden, exempelvis lita orden ga runt
bordet, inbjuda till uppfoljningstrigor och efterfraga arbetserfarenhe-
der.

Formtinkande tar vidare gilla fremfor innehalstinkande. Vigen till en
meningstull, effektiv och kommunikativ utvecklingsorganisation kan
tas av former for dialog och handling. I dessa formfrigor ser vi oss
som fullodiga deltagare men, der ska noteras, at vara inligg merendels
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syftar till att tydliggora och stodja utvecklingsprocessen — inte att
limna 6ver firdiga l6sningar ...

Slutlige dr ockséd processkongruens ett ledord med restriktioner frimst
tor forskarnas virderingsmetoder. Tanken idr att det som sigs och gors
ska vara i overensstimmelse med processen och dess mal ... Det skulle,
har vi gissat, kunna vare férodande om forskarna efter analys klar-
gjorde ... vari problemen “egentligen” bestdr eller om vi som diskus-
sionsledare styrde (himmade) dialoger och ansvar (p. 12).

I de oprindelige NIDP-projekter med industrielt demokrati fungerede
forskerne som socio-tekniske eksperter. I de demokratiske dialoger
fungerer forskerne som procesfacilitatorer. De synes ogsd opmarksomme
pd at tilpasse modeller for demokratiske dialoger og god kommunikation
til organisationen. Det sker ved at stille sporgsmal og ved at skabe over-
ensstemmelse mellem projektets erklerede verdier og deres teorier-i-
brug.

De tre ledeord for forskernes arbejde — dialog, form og kongruens — har
den ene af aktionsforskerne (Riftegard, 1991) sammenfattet i begrebet:

“procedurell ansats”, dirmed bl.a. markerande att forskernes aktioner in-
riktas pd processens procedurer, inte dens inehall. Vort intresse knyts till
att stodje och prova en dialogbaserad udvecklingsorganisation — inte till
att direkt forandri 1 exempelvis produktionsorganisationen, 1 arbetsmiljo
eller i styrsystem (Riftegird & Johansson, 1992, p. 22).

5. Participation i forskningsprocessens praktiske dimension
- om deliberation og decision

I dette afsnit besvarer vi kapitlets forste formal, der handler om, hvordan
medarbejdere og ledere deltager i aktionsforskningsprocessens praktiske
dimension.

Analysen at' AST og beskrivelsen ovenfor af forskernes forholdemader
viste, at Riftegird & Johansson (1990, 1992) er opmarksomme p4, at
der skal vaere overensstemmelse mellem projektets erklerede verdier og
forskernes praksis. Ud fra rapporterne om AST og den gvrige litteratur
har vi ikke haft mulighed for at se, hvordan forskerne har kommunikeret
1 praksis. Har de f.eks. varet styrende eller tro mod deres dialogiske prin-
cipper? Er de lgbet ind i nogen dilemmaer mellem at balancere mellem
rollen som procesfacilitatorer og som fortalere for bestemte indholdsmas-
sige losninger? Hvordan handterede de arbejdernes reaktioner pa spille-
reglerne for demokratiske dialoger? Vi kan ikke besvare disse sporgsmal
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og har derfor valgt at fokusere pa, hvad forskerne, Riftegird og Johansson
gjorde i deres undersogelser.

Participation som voice

Forskerne underspger lobende, om medarbejderne oplever, at de kan
fremfore deres synspunkter, dvs. om de fir stemme og oplever sig hort:
Pa dialogkonferencen i 1990 sporger de siledes efter hver gruppedrettelse:
“Fick du ordentlig chans att framfora Dina synpunkter i de olika gruppdis-
kussionerna i dag?” (Riftegird & Johansson, 1992, p. 10). 85% eller flere
svarer, at de har haft “ordentliga” eller “ganska bra” chancer.

Pa tilsvarende made lyder det om strategigruppens vurderingssamtaler
med arbejdspladsgrupperne: “Pd en fyrgradig skala angav 95 procent att
de alltid eller (i ndgra fall) nistan alltid hade en riktig chans att framfora
sine synspunkter i arbetsplattstriffen” (Riftegird & Johansson, 1992, p.
35).

Noget tilsvarende gzlder for de vurderingssamtaler, som forskerne fo-
retager med alle arbejdspladsgrupperne. Samtalerne handler om arbejder-
nes kendskab til udviklingsarbejdet, om arbejdspladsgrupperne som
redskab til problemfremlegning, om mulighed for at fore demokratiske
dialoger og om deres virkning pd det daglige arbejde (Riftegird & Jo-
hansson, 1990, p. 17).

Forskerne undersgger muligheden for at have en demokratisk dialog
ved at medes med hele arbejdspladsgruppen. De viser forst nogle over-
heads, som fortzller, hvad de konkrete spilleregler for demokratisk dialog
gir ud pd. De handler f.eks. om: “allas deltagande, arbetserfarenhetens
virde mm.” (p. 19), om “at orden ska gi runt bordet”, og “at allas er-
tarenheter dr lika mm.” (p. 23). Dernast sporger forskerne: “Gar det att
diskutera sa hir, gor ni det?” (p. 23). Ni af de elleve grupper giver et en-
tydigt ja-svar, mens to grupper ikke kan bekrafte det (p. 19).

Alle spgrgsmalene i eksemplerne ovenfor handler om voice, dvs. om ret-
ten til at give udtryk for egne synspunkter og forslag. De handler ikke om
choice, altsd om hvorvidt man som medarbejder oplever, at man har fiet
oget sin beslutningskompetence. Beslutninger tages, som navnt, i strate-
giforum og prioriteringsgruppen, dvs. i ledelsen snarere end i arbejdsplads-
grupperne. En undtagelse herfra synes at vare nat- og weekendholdene,
der far udvidet beslutningskompetence ved at arbejde uden varkforer.
Dertil kommer, at gruppen, der planlegger dialogkonferencerne, bliver
udvidet.

Denne tendens gelder ikke kun i det daglige arbejde i organisationen
og 1 det lobende arbejde i arbejdspladsgrupperne med forbedringer. Det
gaxlder ogsa for etableringen af projektets ramme. Det er fagforeningen
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og ledelsen, der pa projektudviklingskonferencen i Karlstad i november
1988 fastlegger de prioriterede emner og mal, som skal bearbejdes pa dia-
logkonferencen i september 1989. Dialogkonferencen tager os bekendt
ikke udgangspunkt i spergsmalet, o7 man vil arbejde med disse mél, men
snarere 1 hvordan man vil sikre deres gennemforelse.

Noget tilsvarende sker, nar der skal kommunikeres om projektet. Det
er fabrikschefen, en arbejdsleder, metalklubbens formand og en forsker,
der prasenterer AST-Storfors-projektet pa en national LOM-konference i
maj 1990. Der er tilsyneladende ingen medarbejdere, der deltager i pre-
sentationen.

Pa den ene side synes demokratisk dialog saledes at fungere til medar-
bejdernes store tilfredshed i den forstand, at de foler sig hort og har
voice.'* Pa den anden side synes der ikke at vare tale om medbestemmelse.
Beslutninger tages pd hojere ledelsesniveauer, herunder i de kollegiale or-
ganer. Det er derfor svart for os at se, at man i praksis efterlever princippet
om, at beslutninger skal tages sa tet pa de bergrte som muligt. Det er na-
turligvis et sporgsmal om, hvad der forstas ved sa tet pa de bergrte som
muligt.

Adskillelse atf deliberation og decision

Der synes at vare en arbejdsdeling i det lobende arbejde. Det er med fa
undtagelser forskerne, der undersgger og evaluerer, hvordan projekterne
fungerer set i forhold til de oprindelige mail, herunder om medarbejderne
oplever, at de bliver hort. Undervejs trener forskerne medlemmer af stra-
tegiforum i selv at std for vurderingssamtaler.

Det overordnede syn pd participation ser siledes ud til at bero pé en ad-
skillelse af deliberation og decision. Det viser sig metodisk ved, hvilke
sporgsmdl der stilles, og hvilke der er fraverende. Et gennemgiende
sporgsmal i forskernes undersggelser handler om, hvorvidt medarbejderne
har oplevet, at de blev hort i projektet. Medarbejderne bliver gjensynlig
ikke pa tilsvarende made spurgt, om de oplevede medbestemmelse.

Noget tilsvarende gzlder for fraver af spergsmal, der kunne have hand-
let om, hvordan dialogen foregik i praksis. Bortset fra Johansson-Hidéns
(1994) athandling har vi ikke fundet eksempler pa undersggelse af praksis.
Det undrer os, fordi der andre steder argumenteres for et pragmatisk eller
diskursivt syn pa sproget. Det pragmatiske sprogsyn drejer sig overordnet
om, at man handler, nir man bruger sproget (Austin, 1962), og det dis-

14 Det fremgar af vurderingssamtaler, at nogle af medarbejderne ensker direkte kontakt med
eller deltagelse i strategirorums arbejde (Réftegard & Johansson, 1990, p. 21).
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kursive om, at man konstruerer andre rum og relationer gennem andre
madder at bruge sproget pa (Gergen, 1997; McNamee & Gergen, 1999;
Phillips, 2011).

Deliberativt demokrati og medindflydelse

Samlet forstar vi derfor AST-projektet som en bled form for deliberativt
demokrati (Fraser, 1992, p. 13), hvor samtale og beslutning, deliberation
og decision er adskilt. Som almindelig medarbejder kan man deltage i dia-
loger, der kan munde ud i forslag og rad eller have karakter af hgringer.
Som medarbejder har man siledes stemme. Dialogen har imidlertid ikke 1
sig selv magt til at beslutte. Beslutninger tages i strategiforum og priori-
teringsgruppen, dvs. pa ledelsesniveau. Det gelder bade de indledende be-
slutninger om rammer eller formidl og de efterfolgende beslutninger om
mulig implementering. Der er, s vidt vi kan se, ingen medarbejdere, der
deltager i disse besluttende organer.

Som besvarelse af kapitlets forste formal er det derfor vores vurdering,
at demokrati, dialog og participation i den demokratiske dialogtradition
handler om medindflydelse, ikke om medbestemmelse (Péilshaugen 2002 ).
Participation i demokratiske dialoger i organisationer handler siledes om
voice, ikke om choice (Cornwall, 2011).

6. Det deliberative demokrati og demokratiske dialoger
i organisationer

Afsnit 6 diskuterer kapitlets andet formal om participation i aktionsforsk-
ningens teoretiske dimension. Det viser, at medarbejdere og ledere delta-
ger i dialogiske processer, der er designet at aktionsforskerne. Pa grund at
manglende dokumentation er det svart at udsige noget om, hvordan par-
ticipation er foregdet i praksis i forskningsprocessen.

Afsnittet starter med en uddybet prasentation af deliberativt demokrati,
som danner baggrund for at forsta demokratiske dialoger. Dernzst folger
et afsnit om demokratiske dialoger i organisationer, som er baseret pd ana-
lyse af nogle af de 13 pragmatiske diskursregler, som demokratiske dialoger
bygger pd. Undervejs inddrager vi eksempler fra egne aktionsforsknings-
projekter.

Kan det deliberative demokrati overfores til organisationer?

Det oprindelige norske industrielle demokratiprojekt og det demokratiske
dialogprojekt i Norge og Sverige er felles om en bestrabelse pa at ville
mindske gabet mellem den politiske sferes borgerligt-liberale demokrati
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og den organisatoriske sferes mangel pa demokrati (Gustavsen, 2001;
Palshaugen, 1998; Thorsrud & Emery, 1970).

Demokrati i den demokratiske dialogforstaelse opfattes ikke om repra-
sentativt, men som participatorisk. Det drejer sig ikke om, at man lader
sig reprasentere i den politiske sferes organer, men om at deltage i offent-
lige droftelser. Denne deltagelse kaldes participatorisk eller deliberativ (Gu-
stavsen, 1992; Palshaugen, 1998). Deliberativt demokrati ses almindeligvis
som modstning til egeninteresse, forhandling og brug af magt (Mans-
bridge et al., 2010, p. 64). Det kan ses som oplysningstidens ideal om et
demokrati baseret pa fornuftens indsigt i det fzlles bedste. Mansbridge et
al. (2010) beskriver de regulative principper for deliberation saledes:

There is considerable consensus among theorists on many of the regula-
tive ideals of deliberative democracy ... The deliberation should, ideally,
be open to all those affected by the decision ... The participants should
have equal opportunity to influence the process, have equal resources,
and be protected by basic rights. The process of “reason-giving” is re-
quired and central ... In that process participants should treat one an-
other with mutual respect and equal concern. They should listen to one
another and give reasons to one another that they think the others can
comprehend and accept. They should aim at finding fair terms of coope-
ration among free and equal persons. They should speak truthfully. The
criterion that most clearly distinguishes deliberative from non-delibera-
tive mechanisms within democratic decision is that in the regulative ideal,
coercive power should be absent from the purely deliberative mecha-
nisms. Participants should not try to change others’ behavior through the
threat of sanction or the use of force (pp. 64-65).

De regulative principper for deliberation beskrives i citatet sprogligt ved
den gentagne brug af modalverbet “should”. Verbet angiver, hvordan
principperne ideelt set burde fungere, f.eks. ved fravaer at magt gennem
idealer om argumentation, abenhed, lighed, respekt mm. Citatet rummer
en dobbelthed. Pa den ene side skal deltagerne i dialoger afsta fra at pa-
tvinge andre deres stasteder (“not try to change others ...”). Pa den anden
side opstilles der en rekke normer for, hvordan de ideelt set skal kommu-
nikere, f.eks. dbent, respektfuldt, sandt.

Inden for deliberationsteori skelnes der mellem stzrk (strong) og bled
(weak) deliberation (Fraser, 1992, p. 134; Mansbridge et al., 2010, p. 65).
En sterk deliberation betyder, at deliberationerne munder ud i bindende
beslutninger. Den blgde, at man kan samskabe meninger og komme med
indstillinger. Analysen af participation i projektet pa AST i afsnit 5 viste,
at medarbejderne fik voice og kunne komme med indstillinger, men at de
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ikke fik choice og kunne tratfe beslutninger. Det tolker vi som, at demo-
kratiske dialoger kan forstds som en blgd udgave af deliberation.

Det deliberative demokrati forudsatter, at borgere i en eller anden for-
stand er lige. Overforslen af denne forestilling fra den politiske stxre til en
organisation ser siledes ud til at forudsatte, at alle i en organisation i en
eller anden forstand er lige, og at magt er fraverende. Det er mdske derfor,
at Gustavsen & Engelstad (1986) understreger, at deltagelse 1 organisato-
riske, demokratiske dialoger forudsztter, at alle er lige om at have arbejds-
pladserfaringer: “The encounters are now designed to function primarily
as a training ground in democratic dialogue and broad participation based
on work experience” (Gustavsen & Engelstad, 1986, p.102).

Demokratiske dialoger gnsker at overfore Habermas’ (1984 ) principper
tor den ideale, herredgmmefri dialog i den borgerlige offentlighed til den
organisatoriske sfaere. Det sker gennem dannelsen af interne organisatori-
ske offentligheder som dialogkonferencer, arbejdspladsgrupper, produk-
tionsgrupper osv.

Set fra vores perspektiv er der nogle atggrende kontekstuelle forskelle
mellem den borgerlige offentlighed og offentligheden i organisationer. At
vare felles om at have arbejdspladserfaringer betyder ikke, at alle har
samme formelle eller uformelle status i en organisation. Politiske ledere er
sedvanligvis valgt af borgerne, mens virksomhedsledere stort set aldrig er
valgt af medarbejderne. Overforslen af forestillingen om et deliberativt de-
mokrati til organisationer ser med andre ord ud til at forudsztte, at ulighed
og strukturel organisatorisk magt kan blive ekskluderet eller ophavet. Det
vender vi tilbage til i afsnit 7.

Demokratiske dialoger i organisationer

Dialog som rationel diskurs med 13 diskursregler

Gustavsen & Engelstad (1986) definerer dialog som en ‘open discourse’
med reference til Habermas. De antager, at de mest rationelle lgsninger
pd problemer opstir gennem underspgelse af argumenter i dialoger for-
stdet som dbne diskussioner (Gustavsen 2001). Genstanden for disse dia-
loger er ikke den politiske sferes problemer, men erfaringer fra arbejdet.

Gustavsen (1995, p. 96) ser ikke Habermas’ (1973) forestilling om en
herredommetri dialog som et ideal, der umiddelbart er anvendeligt i ar-
bejdslivet. Han argumenterer for, at demokratiske dialoger kan fungere
som et leringsrum for medindflydelse baseret pd arbejdserfaring. De kan
bygge bro mellem “the micro and the macro levels of democratic deve-
lopment”, dvs. mellem det organisatoriske og det politiske niveau, og me-
diere mellem en teoretisk og en praktisk diskurs (Gustavsen (2001, p.

201



102). I denne dialog medes forskernes teoretiske diskurs med de ansattes
praktiske diskurs. Organisationen skal saledes ikke overtage forskernes teo-
retiske diskurs.

Inspireret at Habermas formulerer Gustavsen (2001) 13 dialogiske dis-
kursregler, som ogsa bliver kaldt “orientational directives” (Shotter & Gu-
stavsen, 1999, p. 15). Gustavsen (2001) skriver, at valget af disse 13
kriterier er “pragmatisk”. Det afggrende er, “hvad der virker”. De 13 dis-
kursregler synes at udgere grundlaget for dialogkonferencernes demokra-
tiske dialoger.

Vi diskuterer dem nedenfor ud fra en tematisk organisering, der handler
om: Hvad forstds ved dialog? Hvilke bidrag er legitime i oftentlige arenaer?
Hvad er principperne i den nordiske konsensusmodel?!'® Vi analyserer, som
navnt, ogsd sprogbrugen i de 13 diskursive regler. Undervejs diskuterer
vi reglerne ud fra nogle praktiske erfaringer med, hvad der virker og ikke
virker 1 vores egne dialogiske, organisatoriske aktionsforskningsprojekter.
Vi inddrager desuden perspektiverende teorier om dialog, organisations-
kommunikation og back- og frontstage for at kunne placere demokratiske
dialoger i et dialog- og kommunikationsteoretisk landskab.

Hvordan forstas dialog?

Den forste diskursregel lyder siledes: “The dialogue is a process of ex-
change: ideas and arguments move to and fro between the participants”
(Gustavsen, 1992, p. 3).

Den forste regel antyder en forstaelse af kommunikation som en tovejs
proces (“process of exchange”) mellem parter, der udveksler idéer og ar-
gumenter (Eisenberg, Goodall & Tretheway, 2010). En sidan definition
er ikke umiddelbart forenelig med dialoger forstiet som generative sam-
skabelsesprocesser. Til forskel herfra argumenterer Johansson-Hidén
(1994, p. 12) for en forstielse af kommunikation som samskabelsespro-
ces.

Den forste regel rejser et andet sporgsmal. Vi er usikre pa, hvorfor der
tales om ‘dialog’ og ikke blot om ‘samtale’ eller ‘kommunikation’. Kriteriet
praciserer f.eks. ikke om dialoger har sarlige kendetegn til forskel fra f.eks.
en forhandling (Eikeland, 2006, p. 220).

Teorier om dialog har iser vundet indpas inden for kommunikations-
teori fra 1990’erne og frem 1 USA og Europa (Anderson, Baxter & Cissna,
2004; Anderson, Cissna & Arnett, 1994; Baxter, 2011; Deetz & Simpson,
2004; Phillips, 2011; Stewart, Zediker & Black, 2004). Her har forskere
arbejdet med forskellige dialogteorier, som er inspireret af f.eks. Buber,

15 Vores prasentation af raekkefolgen af diskursreglerne afviger fra Shotter & Gustavsens
(1999), som star sidst i kapitlet.
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Bakhtin og Bohm snarere end at Habermas (Bakhtin, 1981, 1986; Bohm,
1996; Buber, 1957, 1994). De har bl.a. dreftet, hvorvidt dialog skal for-
stds som en szrlig type samtale (Buber; Bohm), eller om alle samtaler er
dialoger (Bakhtin). Nogle af disse teorier har varet inddraget inden for
aktionsforskning, som har undersogt, hvordan dialoger fungerer i praksis
i organisationer (Ospina et al., 2004; Pedersen & Olesen, 2008; Phillips,
2011).

Viundrer os over, at demokratiske dialoger ikke placerer deres forstaelse
af dialoger inden for et kommunikations- og dialogteoretisk landskab.

Definition og diskussion af legitime bidrag i offentlige arenaer

Gustavsen & Engelstad (1986) understreger, at det ikke er alle bidrag, der
bliver inkluderet som legitime udsagn:

... the outcome of the conference is built primarily on what emerged in
the official arena ... Public issues are the only legitimate ones ... Resource
persons [researchers] act only on the public scene ... Analyses, problem
solving, and decisions have to build on what emerged through the public
proceedings ... Personal grievances and frustrations ... should, as far as
possible, be kept out of the encounters (pp. 109-10).

Citatet peger p4, at kun argumenter, der prasenteres i de offentlige drof-
telser pd konferencerne, bliver inkluderet i processen. Forskerne deltager
kun i samtalerne i dette offentlige rum. Goftman (1992, 2010) skelner,
som bekendt, mellem front- og backstage i sine mikrosociologiske teorier
om social samhandling. Det dramaturgiske begreb frontstage betegner rol-
leudforelsen pé scenen, dvs. i det offentlige rum. Backstagebegrebet er de-
fineret ved forberedelse og evaluering af rolleudferelsen og ved afslapning
og opladning. Det er vores tolkning, at demokratiske dialoger legger op
til kun at inkludere frontstagebidrag. Det, som foregir backstage, skal sa
vidt muligt (“should as far as possible”) holdes uden for de oftentlige dia-
logmeder. Det kunne f.eks. vere kommunikation i pauser om, hvordan
dialogerne forlgber i det offentlige rum. Udelukkelsen omfatter ogsé bi-
drag, der har et personligt, folelsesmassigt indhold.

Citatet viser ogsa, at det er forskerne, der tilsyneladende har definitions-
magten til at bestemme, hvad der skal inkluderes i dialogerne. Det peger
pd et paradoks mellem, at forskerne gnsker dbne dialoger baseret pa alles
arbejdserfaringer samtidig med, at de gjensynlig pa forhand definerer, hvad
dialogerne skal handle om, og hvad der skal udelukkes.

Vi forstar ikke, hvordan det er muligt at udelukke backstagekommuni-
kation og personlige, folelsesmassige reaktioner fra at have betydning (Gu-
stavsen, Hansson & Qvale, 2008, p. 70). Selv om disse aspekter ikke
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inddrages i det officielle samtalerum, betyder det ikke ngdvendigvis, at de
er fraverende. De kan f.eks. vare til stede som tavse stemmer. Ud over
Goffman bygger vores argumentation pa en forstaelse af organisations-
kommunikation som en kompleks form for kommunikation, der indehol-
der mange samtidige lag og aspekter som f.eks. socialpsykologiske,
taktiske, strategiske og kontekstuelle (Alvesson, 1996; Cheeney, Christen-
sen, Zorn & Ganesh, 2004; Deetz, 2001; Eisenberg, Goodall & Trethe-
way, 2010; Hallahan et al., 2007; Stacey, 2001, 2007).

Med disse praciseringer, der synes at ekskludere backstagedreftelser og
personlige, emotionelle reaktioner, er vi skeptiske over for, om alle delta-
gere fir mulighed for at have voice. Er demokratiske dialoger et eksempel
pd deliberativt demokrati i den blede udgave, som vi skrev ovenfor? Vi har
ogsd svart ved at forstd, om og hvordan demokratiske dialogforskere i
deres praksis eller teoretisk kan komme uden om den multipelt kontek-
stualiserede organisationskommunikation, der indebzrer magt, politiske
spil og strategisk kommunikation som f.eks. alliancer og eksklusioner.

Vi har valgt at illustrere denne problematik med et enkelt eksempel: Vi
overvarede i et aktionsforskningsprojekt en samtale mellem en direktor,
hans chefer og ledere. Vi troede, den havde karakter af dialog, dvs. at den
var en felles undersogelse, hvor der ikke pa forhand var truffet en beslut-
ning. Efterfolgende interviewede vi en af cheferne, som sagde: “Nar min
direktor har stillet tre speorgsmal, der peger i samme retning, si ved jeg jo
godt, hvor det er besluttet, vi skal hen.” Det havde vi ikke forstdet under
samtalen, fordi vi havde hort spergsmélene som dbne og ikke som ledende,
dvs. som strategiske. Vi lzrte, at vores begransede viden om organisa-
tionskonteksten betead, at vi overhgrte lag i kommunikationen, som chefen
forstod. Vi indsa saledes, at det ikke var nok at fokusere pd kommunika-
tionens form. Et tilsyneladende dbent spergsmal fungerede i konteksten
som et strategisk spergsmal.

Den nordiske konsensusmodel

Den tolvte diskursive regel lyder: “The participants should be able to tole-
rate an increasing degree of difference of opinion” (Gustavsen, 1992, p. 4).

Bide i denne og i de andre regler bliver der gjort brug at modalverber
til at formulere en rakke normative krav. I den tolvte dialogregel bruges
modalverbet “should”. Det peger i retning af at have eller at skulle udvikle
en bestemt adfzerd eller kompetence, der handler om at tolerere forskelle.
Vi kan ikke se, hvordan denne normative regel er udviklet ud fra, hvad der
virker i praksis. Vi opfatter den snarere som et ideal, som deltagerne bor
leve op til.

Det trettende princip lyder siledes:
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The dialogue must continuously produce agreements which can provide
platforms for practical action. Note that there is no contradiction be-
tween this criterion and the previous one. The major strength of a demo-
cratic system compared to all other ones is that it has the benefit of
drawing upon a broad range of opinions and ideas that inform practice,
while at the same time being able to make decisions which can gain the
support of all participants (Gustavsen, 1992, p. 4).

Den trettende regel handler ogsd om en normativ forpligtigelse. Dialoger
skal (“must”) nd frem til enighed eller aftaler (“agreements”) om fxlles
handlinger. Reglen argumenterer for, at det demokratiske system kan
traekke pd mange synspunkter og samtidig na frem til at traffe felles beslut-
ninger, som alle bakker op om. Det, tolker vi, som udtryk for en konsen-
sustankegang.

Vi savner dokumentation for, hvordan deltagere med formodentlig
forskellige interesser kan na frem til enighed, og hvordan forskerne fir reg-
len til at virke i praksis. Det far vi ikke at vide. Som lasere far vi at vide,
hvordan vi skal lese den tolvte og trettende regel. Det sker ved brug af
imperativen “note” (“Note that there is no contradiction between this cri-
terion and the previous one”). Vi oplever ikke brug af bydeform som en
invitation til dialog. Vi tolker det som et eksempel p4, at forskerne gor
brug af deres definitionsmagt til at fastlegge, hvordan de diskursive regler
skal forstds. Et argument mod vores lesning af den tolvte og den trettende
regel kunne veare, at der er tale om et tilfeldigt eksempel eller en sproglig
lapsus, som f.eks. kunne skyldes oversattelse. Vores analyser i dette afsnit
og i afsnit 6 peger p4, at brugen af modalverber ser ud til at vaere et gene-
relt trak.

Konsensusstenkningen ligger i forlengelse af Gustavsens (2011) vur-
deringer af den nordiske model:

The Nordic model was based on the idea of reducing conflicts in working
life trough pooling the measures available to, respectively, the employers,
the unions and the government, resulting in substantial packages cove-
ring a broad range of measures and institutions. With less conflicts pro-
ductivity would increase, making rooms for wage increases, reduction in
working time, and welfare programs (p. 466).

Gustavsen (2011) ser de oprindelige projekter om industrielt demokrati
og de nyere om demokratisk dialog som del af den nordiske model. Denne
tankegang indskriver sig i en korporativ konsensusbestrabelse, hvor fag-
foreninger, arbejdsgiverforeninger og staten gir sammen om at skabe gget
produktivitet gennem konfliktreduktion
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Vi har stor sympati for, at NIDP og demokratiske dialoger tager udfor-
dringen med det demokratiske underskud i organisationer efter 2. ver-
denskrig op. Vi er imidlertid skeptiske over for deres lgsninger. Det glder,
uanset om der er tale om reprasentativt demokrati med reprasentanter i
selskabsbestyrelser; om demokrati fra oven i form af delvist selvstyrende
grupper, eller om deliberativt demokrati med mulighed for medindfly-
delse. Vores skepsis udspringer af vores praktiske erfaringer i aktionsforsk-
ningsprojekter med at skabe rum til mange forskellige stemmer og
interesser og med at skabe muligheder for, at disse kan undersgge, om de
kan arbejde frem mod fzlles mal gennem en demokratisk proces (Kristi-
ansen & Bloch- Poulsen, 2013, 2014, 2016).

I afsnit 6 undersogte vi det andet formal i kapitlet, som handler om,
hvordan ledere og medarbejdere deltager i de demokratiske dialoger. Ana-
lysen af spilleregler for demokratiske dialoger i organisationer viser, at det
er forskerne, der definerer indholdet af' de diskursive regler og méiden, der
samtales pd. Det gor de ud fra et normativt begrundet verdisxt, der sprog-
ligt viser sig ved gentagen brug af modalverber. Forskerne argumenterer
for, at de diskursive regler er valgt, fordi de virker i praksis. Vi har imidler-
tid ikke kunnet finde empirisk litteratur, der dokumenterer, at de er ud-
viklet ud fra praksis, og som begrunder, hvorfor og hvordan disse regler
virker i praksis.

Gustavsen (1992, p. 112) skriver, at de dialogiske principper i alminde-
lighed hgjst bor vare vejledende og selv vare dbne for dialog. Vi har imid-
lertid savnet litteratur, som problematiserer spillereglerne for demokratisk
dialog ved f.eks. at stille spgrgsmil ved hvad og hvem, der ekskluderes fra
de demokratiske dialoger, og hvem der definerer indholdet af dem. Thor-
kildsen (2013) viser imidlertid modsatninger mellem en officiel projek-
trapport og eksklusion af nogle af de involverede stemmer i et demokratisk
aktionsforskningsprojekt. Det er derfor vores overordnede tolkning i re-
lation til det andet formal, at det participatoriske paradoks synes at vare
flyttet fra struktur til proces. I stedet for en bestemt struktur med selvsty-
rende grupper anvendes en bestemt proces med demokratiske dialoger,
som er defineret af forskerne. I begge tiltxlde synes der at vere tale om
participation som magtudgvelse, uden at dette bliver italesat.

7. Participation og eksklusion

Afsnit 7 diskuterer kapitlets tredje formal. Det handler om, hvilke konse-
kvenser det har at anvende en Habermas-inspireret dialogforstielse i or-
ganisationer. Vi stiller iser sporgsmidl ved en forstaelse af participation
baseret pa lighed. Det gor vi ud fra to overordnede tilgange. Den ene til-
gang er pragmatisk. Den diskuterer sporgsmalet ud fra erfaringer og viden
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fra praksis i organisatoriske aktionsforskningsprojekter. Den anden tilgang
er teoretisk. Den diskuterer, hvilket overordnet syn pd organisatoriske kon-
tekster, magt og dialogiske treningsrum der implicit ligger i demokratiske
dialoger. Pa baggrund heraf drofter vi, om spilleregler for demokratisk dia-
log kan bidrage til at ophave eksisterende organisatoriske kontekster. Kan
de sikre, at alle tor eller vil sige, hvad de mener?

Ulighedens eksklusion?

Et centralt princip i Habermas’ (1996) ideal om dialoger handler om lig-
hed:

Deshalb stiitzt sich die rationale Akzeptabilitit einer Aussage letztlich auf
Griinde in Verbindung mit bestimmten Eigenschaften des Argumentati-
onsprozesses selber. Ich nenne nur die vier wichtigsten: (a) niemand, der
einen relevanten Beitrag machen konnte, darf von der Teilnahme ausge-
schlossen werden; (b) allen wird die gleiche Chance gegeben, Beitrige zu
leisten; (c) die Teilnehmer miissen meinen, was sie sagen; (d) die Kom-
munikation muss derart von dufleren und inneren Zwingen frei sein, dass
die Ja/Nein-Stellungnahmen zu kritisierbaren Geltungsanspriichen allein
durch die Uberzeugungskraft besserer Griinden motiviert sind (p. 62).

Gustavsen tager afstand fra, at idealet om lighed kan overfores til organi-
sationer. Samtidig ser det ud til, at idealet om, at alle deltagere er lige, og
alle bidrag er legitime, bliver gentaget i nogle af de diskursive regler. Den
fierde og den ottende regel lyder f.eks. saledes: “All participants are equal
... All arguments which pertain to the issues under discussion are legiti-
mate. No argument should be rejected on the ground that it emerges from
an illegitimate source” (Gustavsen, 1992, pp. 3-4).

Ophavelse af ulighed mellem ledelse og medarbejdere?

Dialogkonferencerne er lagt an p4, at alle deltagere skal kunne udtrykke
sig og ber deltage aktivt. Det formuleres ved brug af modalverberne
“must” og “should” i forbindelse med den anden og tredje regel:

It must be possible for all concerned to participate (Gustavsen, 1992,
p. 3).

This possibility for participation is, however, not enough. Everybody
should also be active. Consequently each participant has an obligation
not only to put forth his or her own ideas but also to help others to con-
tribute their ideas (Gustavsen, 1992, p. 3).
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Konferencerne bliver organiseret med skiftende undergrupper (Gustavsen
& Engelstad, 1986), hvor alle har mulighed for at sige noget og blive hort.
Reglen om, at alle er lige, synes at bero pd en antagelse om, at alle med-
arbejdere og ledere tor eller vil sige, hvad de mener. I en organisatorisk
sammenhang foregidr kommunikationen imidlertid hyppigt strategisk
(Guldbrandsen & Norholm, 2016; Hallahan et al., 2007), siledes som vi
viste det i eksemplet om det tilsyneladende dbne spergsmal i afsnit 6. Det
betyder, at der kan vare mange former for modstridende og ogsd usagte
dagsordener. Kan forskerne sikre, at alle bliver lige, ved at de fastlegger
spilleregler for, at man kun udtaler sig ud fra arbejdserfaringer, og at alles
meninger har samme vardi?
Gustavsen & Engelstad (1986) skriver:

If the experiences made in the encounter [at the Dialogue Conference]
can feed back into the everyday relationships in the enterprise, the en-
counter has performed a mediating function, i.e., between a hierarchical
and a more democratic pattern of organization (p. 102).

Vi har svert ved at forestille os, at de ansatte fralegger sig deres bevidsthed
om deres organisatoriske rolle og deres egen og andres placeringer i et or-
ganisatorisk hierarki, nar de gar ind i den demokratiske dialogs lokaler. Vil
en medarbejder pa gulvet se sin leder som ligeverdig, fordi de gir ind i en
ny organisering af samtaler? Vil en leder fa tillid til, at han/hun kan invol-
vere medarbejdere 1 uferdige overvejelser? Kan deltagerne tage dette
“mere demokratiske organiseringsmegnster” med hjem i organisationen?
Vi har andre praktiske erfaringer med danske medarbejdere, ledere og che-
fer, som under forskellige aktionsforskningsprocesser bibeholdt deres po-
sitionering af sig selv og andre. Vi har f.eks. oplevet ledere, som brugte
dialogtreningen til at vurdere medarbejdere (Kristiansen & Bloch-Poul-
sen, 2005). Vi har set en ledergruppe gentage en bestemt prastationskul-
tur i det dialogiske treningsrum (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2008). Vi
har ogsd mittet erkende, at vi som eksterne forskere var for langsomme til
at forstd betydningen af de ansattes interne relationer og de kontekster,
som projektet var indlejret i (Dalgaard, Johannsen, Kristiansen & Bloch-
Poulsen, 2014). Vi kan ikke tro, at vores erfaringer skulle adskille sig af-
gorende fra de norske eller svenske.

Vi far samtidig indtryk af, at de demokratiske dialogforskere argumen-
terer for, at det er muligt at ophave betydningen at organisatoriske hie-
rarkier gennem sarlige undergruppekonstellationer pa dialogkonferencer.
De saxtter f.eks. reprasentanter fra ledelsen i én virksomhed sammen med
reprasentanter fra arbejderne i en anden:
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For instance, the confronting of management in one enterprise with the
workers in another can have clear advantages from a democratic perspec-
tive. Particularly for management, it can be of basic importance to con-
tront people who are in a position of subordination, but not to them. In
this way, the general differences in status do not prevent the workers
from making their points as clear as possible (Gustavsen & Engelstad,
1986, p. 110).

Har forskerne mulighed for at afgere, om medarbejderne siger det, de
mener, eller det, de mener, der kan siges i den givne kontekst? I givet fald
hvordan? Vi ville umiddelbart antage, at nogle medarbejdere fra virksom-
hed x ville holde sig tilbage fra at ytre visse synspunkter i forhold til ledel-
sen fra virksomhed y. De kunne maske frygte, at ledelsen gik videre med
denne information til ledelsen i virksomhed x — og omvendt. Det kunne
f.eks. ske backstage pa dialogkonferencer, selv om det mdske ikke sker
frontstage 1 de offentlige dialoger. Vi har selv oplevet, at der er store for-
skelle pa det, der siges frontstage og backstage. Bade ledere og medarbe;j-
dere kommer ofte frem med kritik i pauser pa tomandshand, men tager
den ikke op 1 plenum, hvor deres kolleger er til stede.

Vi forestiller os derfor, at de dialogiske principper samlet kunne opfattes
som en dialogisk invitation med utilsigtede virkninger. Vi har f.eks. set,
hvordan udtalelser i aktionsforskningsprocesser senere er blevet brugt mod
medarbejderne bag udtalelserne til at lave omorganiseringer, der ikke var
til deres fordel (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2005). Vi har derfor en frygt
for, at nogle af deltagerne i dialogkonferencerne kan have folt sig i et trygt
rum med udvidede grenser for den organisatoriske talefrihed. Her kunne
de have fremlagt synspunkter, som de efterfolgende er kommet til at for-
tryde. Vi undrer os over, at de demokratiske dialogforskere ikke inddrager
sidanne etiske overvejelser i deres publikationer. Vi legger ogsd marke til,
at Gustavsen og Engelstad i citatet ovenfor kun n@vner fordele ved at or-

”»” «

ganisere dialoger, som de gor (“have clear advantages”, “it can be of basic
»” «

importance”, “the general differences in status do not prevent the workers
from...”).

Er demokratiske traeningsrum magtfrie rum?

Den dialogiske spilleregel om lighed rejser ogsi et teoretisk sporgsmil om,
hvordan man som aktionsforsker forstir de treningsrum, man opbygger
sammen med partnere (Wicks & Reason, 2009). Demokratiske dialoger
synes at bygge pa en antagelse om, at det er muligt at suspendere betydnin-
gen af de organisatoriske kontekster. Her kan man dbenbart skabe demo-
kratiske traeningsrum, hvor alle har lige mulighed for at ytre sig og blive hort.
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Flere kommunikationsteoretikere og vi selv mener, at sidanne tranings-
rum altid allerede er kontekstualiserede (Aragon, 2012; Asdal & Moser,
2012; Neidel & Wulf-Andersen, 2013; Nordentoft & Olesen, 2018; Phil-
lips & Kristiansen, 2013; Stacey, 2001, 2007). Det gxlder ogsa aktions-
forskere, der arbejder ud fra et systemisk perspektiv (Burns, 2007, 2014).
Ud fra sdidanne perspektiver vil organisationskonteksten/-erne vare til
stede i ethvert projekt, ndr forskerne moder deltagerne, fordi de barer
dem med ind i treningslokalet. Treningskonteksten er allerede indlejret 1
storre systemer (Kristiansen, 2013). Det viste sig eksempelvis i et aktions-
forskningsprojekt i en kommune. Et team havde faet afvist et projekt, som
de havde arbejdet pa et halvt dr, lige for de medte os. Direktionen argu-
menterede med, at kommunen skulle spare. Teamets motivation for at del-
tage i et nyt projekt kunne derfor ligge pa et lille sted. Et andet team
arbejdede med skat i en kommunes borgerserviceafdeling. De ndede frem
til nye lgsninger i et aktionsforskningsprojekt. Losningerne blev uaktuelle,
da et ministerium vedtog en strukturendring, der flyttede skat til en anden
by, netop som vi var ved at afslutte projektet (Kristiansen & Bloch-Poul-
sen, 2013).

Vi er klar over, at disse eksempler adskiller sig fra tverorganisatoriske
dialoger og senere beslutninger, som gor sig geldende inden for demo-
kratiske dialoger. Vi antager imidlertid, at der ogsd dér er tale om storre
organisatoriske, politiske, gkonomiske og samfundsmassige kontekster,
som griber ind i sidanne projekter (Thorkildsen, 2013).

Gustavsen (1992) hevder med udgangspunkt i Foucault: “Since power
manifests itself in the discourse, the problem of power becomes — as a point
of departure — one of differences between discourses — between those in-
fected by power and those which are not” (p. 110).

Vi undrer os over denne lesning af Foucault (2000), som taler om, at
der altid udgves magt. Der gives siledes ingen magtfrie rum eller positio-
ner hos Foucault. Alle diskurser er magtformer, som udoves med konkrete
virkninger gennem relationer. Sa vidt vi kan se, er der i citatet snarere tale
om en lesning, der f. eks. kunne tage udgangspunkt i Habermas (1973).
Han skelner idealt mellem magtfrie og ikke magtfrie diskurser.

Det ser ogsa ud som om, demokratiske dialoger beror pa en antagelse
om, at medarbejdere betragtes som en ligestillet, homogen gruppen.
Hvilke konsekvenser kan det fa, hvis lokal viden ses ud fra et magtperspek-
tiv, hvor der ikke blot tales om medarbejdere, men om medarbejdere med
torskellige interesser og kompetencer? Eller hvis der ogsd blandt medar-
bejdere er forskellige ekspertpositioner, som kemper om at definere, hvori
forstaelsen af arbejde og forandringer skal besta?

Til forskel herfra opfatter vi deltagere med forskellige hierarkiske posi-
tioner som ligevaerdige, men ikke som lige. Vi forstar enhver diskurs som
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et magtrum og participation som en made at udgve magt pd, som xndrer
sig undervejs i processen (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2011). Dette gal-
der ogsa for en dialogisk diskurs. Vores udgangspunkt er derfor, at det
ikke er muligt at opbygge magtfrie treningsrum. Ogsd i sidanne rum ud-
over partnere og aktionsforskere magt. I AST-projektet var det f.eks. for-
skerne, der definerede, hvordan parterne skulle tale sammen pa
konferencerne.

Det ellevte princip inviterer til at metakommunikere om rolle og au-
toritet: “The workrole, authority, etc. of all the participants can be made
subject to discussion — no participant is exempt in this respect” (Gustavsen,
1992, p. 4).

Vi har som aktionsforskere oplevet chefer vare tilbageholdende med
kritik at' deres direktor, fordi de vidste, at vi kendte direktoren fra tidligere
projekter. Forst langt henne i forlgbet kom de frem med kritikken over
for os, men stadig ikke frontstage. Vi har ogsd oplevet, at ansatte i pauser,
dvs. backstage, har givet udtryk for en kritik, f.eks. at' en leder, en kollega
eller en medarbejder, som de ikke gnskede at gentage i plenum, dvs. front-
stage. Endelig har vi deltaget i treningskontekster, hvor direktorer eller
chefer har udstillet ledere i et kollegialt forum, hvilket har faet os til at
gribe ind (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2005). Vi har derfor ikke tillid
til, at det ellevte princip kan fungere som en realistisk, dialogisk spilleregel
i en treningskontekst, som allerede er indlejret i storre systemer, hvor alle
udgver magt.

Ophzevelse af ulighed mellem ansatte og aktionsforskere

Pa den ene side har aktionsforskning, ifelge Gustavsen (1992), ligheder
med klinisk medicin, psykoanalyse og uddannelse i forsgget pd at koble
teori og praksis. Pd den anden side ser han en afgerende forskel, fordi lege
og patient, analytiker og analysand, lerer og elev principielt ikke er lige.
Dette er angiveligt tiltxldet for forskere og deltagere i demokratiske di-
alogkonferencer: “In the position underlying the LOM-programme it is a
point to make those concerned into what can be called “strong subjects”
— they are in all respects equal to the researcher” (Gustavsen, 1992, s.
114). I dette atsnit undersoger vi, hvordan demokratiske dialoger forstir
ligestillingen mellem aktionsforskere og deltagende organisationsmedlem-
mer, som navnes i citatet.

Ledelsen, fagforeningen og aktionsforskerne har fastlagt de overordnede
mil for aktionsforskningsprocessen. Aktionsforskerne bestemmer proces-
design med dialogkonferencer. Det er dem, der definerer indholdet af de
dialogiske spilleregler, og som gor disse til vardier for medarbejdernes
kommunikation. Det fremgar bl.a. af den hyppige brug af modalverber til
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at beskrive principperne, hvor samarbejdsparterne ses som malet for for-
skernes sproghandlinger:

— All participants should be active

— Their participation must be oriented toward relevant tasks

— The participants must ... seek expression largely through these col-
lectivities

— Work experience must be the basis for participation

— Conferences must express a merger of .... Dialogue and work expe-
riences (Gustavsen & Engelstad, 1986, p. 108, vores kursiveringer).

Demokratiske dialoger er derfor ikke blot kollektive fora, men normative
fora, hvor der praktiseres et bestemt verdiszt. Vi har ikke fundet eksempler
pd, at medarbejderne har veret med til at bestemme dette vaerdiset. Hvor
den oprindelige bestrabelse for industrielt demokrati kan tolkes som for-
skerdreven anvendt forskning, synes den demokratiske dialogs bestrabelse
at vare karakteriseret ved forskernes design af konferencer og formulering
af veerdier. Det tolker vi ikke som udtryk for et lige forhold mellem part-
nere og aktionsforskere. Vi forstir det som et magtforhold mellem dem,
hvor aktionsforskerne tilsyneladende har definitionsmagten til at bestemme
reglerne for demokratiske dialoger.

Gustavsen (1995) har en anden forstdelse. Han beskriver et skift i forsk-
erens rolle fra at vaere ekspert til at indgd pa lige fod i en mere supporte-
rende funktion:

In the mid-1970s a model emerged based on placing the researchers and
those with whom the researchers collaborated in each project on a more
equal footing as concerns influence over the definition of problems and
development of solutions ...

The movement towards changes in the role of research has continued
beyond the phase of balanced collaboration ... the moving forces are the
workers themselves while research can perform a supportive role (p. 86).

Findes det bedste argument?

Et centralt aspekt ved den demokratiske dialog handler om dens haber-
masianske fokus pa det bedste arguments besynderligt tvangfrie tvang;

Die ideale Sprechsituation schliefit systematischer Verzerrung der Kom-
munikation aus. Nur dann herrscht ausschlieflich der eigentiimlich
zwanglose Zwang des besseren Argumentes, der die methodischen Uber-
prifung von Behauptungen sachverstindig zum Zuge kommen lésst und

212



die Entscheidung praktischer Fragen rational motivieren kann (Haber-
mas, 1971 p. 137).

Det indebarer, at man som deltager md bgje sig for de andres bedre argu-
menter, som det hedder i det tiende princip: “Each participant must accept
that other participants can have better arguments” (Gustavsen, 1992, p.
4 (f. 2001, p. 19).

I sin kritik af' den forste fase af industrielt demokrati fremhavede bl.a.
Gustavsen (2011, p. 472), at den beroede pd en universel forstaelse af den
rigtige model om delvist selvstyrende grupper. Sa vidt vi kan se, kan en
lignende kritik gores gxldende mod den anden fases bestrabelser pé at
gore industrielt demokrati til demokratisk dialog. Ud fra hvilket arkime-
disk, dvs. universelt geldende punkt, skulle man kunne afgore, hvad der
er “bedre”? Vi undrer os over, at Gustavsen taler om ‘bedre’ og ikke blot
om ‘andre’ argumenter i citatet ovenfor, nir demokratiske dialoger andre
steder placeres inden for en konstruktivistisk diskurs (Shotter & Gustavsen,
1999).

Ud fra vores perspektiv vil “bedre” ogsa altid vere et magtsporgsmal 1
en organisation. Det viste sig f.eks. 1 et af vores aktionsforskningsprojekter
som et sporgsmal om, hvornar projektet skulle starte (Kristiansen & Bloch-
Poulsen, 2013). Ledelsen syntes, at det ville vare det bedste, hvis projektet
kunne starte med det samme. En del af medarbejderne mente, at det var
bedst at vente. Alle var sikre p4, at de havde det bedste argument. Hvem
skulle afgore, hvad der var til organisationens bedste? Hvordan kunne vi
undga, at det blev udtryk for det partikulert almene? Det er et begreb
hentet fra Adorno (1951). Det betyder, at serinteresser formadr at fremstille
sig som almene, dvs. som de bedste for organisationen. I det konkrete pro-
jekt blev starttidspunktet valgt gennem omfattende forhandlinger med alle
parter (11 team, ledelse og aktionsforskere) i et forspg pd at lade alle
komme til orde og vare medbestemmende.

Analysen 1 afsnit 7 viste, at demokratiske dialogforskere argumenterer
ud fra Habermas for, at alle — medarbejdere, ledere og aktionsforskere —
indgar som lige i dialoger. De Habermas-inspirerede diskursive spilleregler
fremtrader som et generelt normsat, som alle forventes at folge. Samtidigt
viste analysen, at det er forskerne, der definerer indhold, design og brug
af dette normsat. Analysen peger derfor pa et demokratisk paradoks, fordi
alle siges at vare lige, samtidig med at det er forskerne, der har definitions-
magten i forhold til dialoger.

Analysen peger ogsa pd, at magt som praktisk og teoretisk begreb ser
ud til at vaere fraverende i demokratiske dialoger. Det kan fi mange kon-
sekvenser for partnere pa alle niveauer, som vi har segt at illustrere ved
hjelp af eksempler. Overordnet betyder fravaeret at magt, at demokratiske
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dialoger kommer til at argumentere for en konsensusforstaelse af dialoger,
hvor interesseforskelle, forskellige kompetencer og organisatoriske funk-
tioner samt konflikt ser ud til at spille en mindre fremtradende rolle.

Endelig viser analysen, at demokratiske dialoger ikke ser ud til at med-
tenke betydningen af de organisatoriske kontekster, som projekterne er
indlejret i. Vi har ovenfor argumenteret for, at dialoger ikke fungerer i et
magtfrit rum, hvor alle er lige, og at ulighed — mellem ledelse og medar-
bejdere, mellem medarbejdere indbyrdes, mellem ansatte og aktionsfor-
skere — ikke kan ophaves ved dialogiske spilleregler. Dette er kun tilfeldet
hos Habermas (1971), der understreger, at der er tale om et ideal.

8. Eksklusion af forskning i demokratiske dialoger?

Efter at have adresseret kapitlets tre formal bevager dette afsnit sig pd et
videnskabsteoretisk niveau, hvor det diskuterer, hvilken forsticlse af ak-
tionsforskning, der ligger i demokratiske dialoger.

Phronesis fremfor episteme

Toulmin skriver i introduktionen til Toulmin & Gustavsen (1996), at ak-
tionsforskning handler om at komme hinsides teori og @ndre organisatio-
ner gennem participation:

Action research and clinical medicine share methodological problems ...
for a reason. Both kinds of research are aimed at practical effects, not the-
oretical rigor: both seek the kind of knowledge Aristotle called phronesis
(‘practical wisdom’) more than episteme (‘theoretical grasp’). Participa-
tory action research is judged by practical results, not by theoretical pro-
priety: indeed, one hope of the present book is to improve its effective-
ness, as practice ... (p. 3).

Hvis man leser Aristoteles’ ‘Nikomakaiske etik’ bogstaveligt, hvor epi-
steme bestemmes som “scientific knowledge [which] exists of necessity
[and] is therefore eternal” (1968, p. 332), kan man n@ppe vere uenig
med Toulmin. P4 den anden side kan Aristoteles’ begreb om episteme
siges at vere tomt i dag, fordi der vel ikke findes moderne videnskaber,
der beskaftiger sig med det, der eksisterer at nodvendighed og dermed er
evigt og uforanderligt? Vi er derfor tilbgjelige til at tillegge episteme en
nutidig betydning som teoretisk viden, mens vi som MacIntyre (1988)
opfatter phronesis som praktisk klogskab.

Toulmin & Gustavsen (1996, p. 207) forstir teoretisk eller viden-
skabelig viden som generaliserbar. Da organisatorisk aktionsforskning
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vanskeligt kan generaliseres, kan den derfor ikke producere teoretisk
viden.

Det er vores opfattelse, at den teoretiske viden, som aktionsforskning
skaber, ikke kan paberiabe sig generalisérbarhed i streng forstand. Det eks-
kluderer den ikke fra videnskabernes felt. Et sidant kriterium ville f.eks.
ogsé ekskludere en betydelig del af humanvidenskaberne. I lighed med
andre, er det vores opfattelse, at teoretisk viden i samfunds- og humanvi-
denskaberne er karakteriseret ved en anden form for reliabilitet og validitet.
Bryman (2008) taler f.eks. om trustworthiness og authenticity. Generali-
sérbarhed som del af trustworthiness forstar vi som en mere blgd form for
overforbarhed af resultater. Kvale (1997) taler t.eks. om analytisk genera-
lisérbarhed og Geertz (1973) om tet og udfoldet beskrivelse.

Ud fra vores forstielse er organisatorisk aktionsforskning bade phronesis
og episteme. Den har tre typer af formal, som omfatter praktisk, organi-
seringsmassig og teoretisk viden (Bloch-Poulsen, 2010). Phronesis svarer
til den praktiske og organiseringsmassige viden; episteme til den teoreti-
ske. Hvis vi ser disse tre formal i forhold til demokratiske dialoger, kunne
det indebare:

* et praktisk formal, der kan handle om at etablere nye organisatoriske
rutiner eller skabe en @ndret diskurs i organisationen

* et organiseringsmassigt formal, der iser kan handle om at udvikle
nye metoder til dialogkonferencerne

+ et teoretisk formdl, der f.eks. kan handle om at skabe en mere pracis
forstaelse af betingelser for aktionsforskning.

Nir Toulmin & Gustavsen (1996) fokuserer pa aktionsforskning som
phronesis, ekskluderer de efter vores opfattelse det teoretiske formal (epi-
steme). Gustavsen (2001) skriver ogsa, at formdlet med organisatorisk ak-
tionsforskning ikke er at lave en (teoretisk) analyse, men at skabe udkast
til en handleplan for en praktisk forbedring: “This underlines that research
is a partner in a coalition, not a body to gain special knowledge or sit in
judgment on the other actors ... The outcome is a work agenda, not an
analysis” (p. 21).

Palshaugen (1998) skriver nedenfor om den dobbelte opgave for ak-
tionsforskere:

... at the theoretical level there is a dual research task for action research
in work organizations: both to contribute to the development of new
forms of understanding among members of the work organization in a
way which can be of help for practical improvements; and, in addition, to
develop a new understanding of the methods and instruments that are
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used to attain this, i.e., of the role of action research itself in the develop-
ment of such methods and instruments (s. 20).

I dette citat kan vi ikke se, at Pilshaugen har et selvstendigt teoretisk for-
mil udover det praktiske (“to contribute to the development of new forms
of understanding among members of the work organization in a way
which can be of help for practical improvements”) og det metodiske (“to
develop a new understanding of the methods and instruments that are
used to attain this”).

Opfattelsen af aktionsforskning som phronesis viser sig ogsd i den made,
hvorpd demokratiske dialogforskere omtaler forskere. De bliver beskrevet
som projektmedarbejdere med sxrlige “process managing competences”
eller som “conference leaders” (Pilshaugen, 1998, p. 46), som “stage di-
rector” eller “conference designer” (Pilshaugen, 2001, pp. 212, 214).
Riftegard (1991, pp. 5, 7) omtaler forskerne som “7The process-facilitating
generation” eller som “Procedural Facilitator”. Gustavsen (2001, p. 24)
skriver om: “the contribution of research through the design of the dia-
logue process itself.” Disse beskrivelser af forskernes funktioner peger pa,
at de iszr forstds som facilitatorer af processen. En konsekvens kan blive,
at aktionsforskerne ikke synes at have et teoretisk forskningssporgsmal, der
gir ud over det metodiske og processuelle.

Fokus pé phronesis — den praktiske og organiseringsmassige viden — og
udelukkelse af episteme — den teoretiske viden — har givet anledning til, at
den skandinaviske interaktionsforskning har kritiseret den demokratiske,
dialogiske aktionsforskning for blot at vare konsulentarbejde (Svensson,
Ellstrom & Brulin, 2007, p. 247). Vi har ogsi svert ved at se, om og hvor
forskningen kommer ind i billedet, og hvorfor demokratiske dialoger kaldes
forskning. Det har andre ogsd varet inde pa, f.eks. Eikeland (2006). Selvom
phronesis er teoribaseret, kan vi ikke se, at den skulle vere teoriudviklende.

Demokratisk, organisatorisk aktionsforskning
som anvendt sociologi?

Vi har tidligere nzvnt, at der, i folge Gustavsen, synes at vare en bestemt
forskel mellem relationen mellem lzege og patient i klinikken og relationen
mellem aktionsforsker og deltager i demokratiske dialoger. Lege og pati-
ent er ikke lige. Det er aktionsforsker og deltager. Det tzlles ved aktions-
forskning og klinisk medicin er imidlertid, ifolge Gustavsen & Toulmin
(1996), at begge fokuserer pa konkrete cases og prover at forbedre dem:
“In short, action research shares two features with clinical medicine:1. It
focuses on concrete cases in particular times and places; 2. It tries to im-
prove the current modes of operation in those situations” (p. 211).
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Toulmin & Gustavsen (1996) forstir aktionsforskning som en klinisk
praksis: “What I am suggesting is, simply, that we regard social science as
a clinical sczence, and action research as a clinical practice: so putting soci-
ology in a similar relation to action research that (say) physiology has to
clinical medicine” (p. 212).

Denne forstaelse af forholdet mellem videnskab og aktionsforskning
kan, sd vidt vi kan se, illustreres pa denne made:

Videnskab/Teori Klinisk praksis
Episteme Phronesis
Sociologi Aktionsforskning
Fysiologi Klinisk medicin

Vi forstar aktionsforskning i demokratiske dialoger som anvendt videnskab,
dvs. som en klinisk praksis. Den ser ud til at tage Habermas’ sprogfilosofi
og applicere den pd praksis. Vi har ikke kunnet finde eksempler pé dialog
mellem teori og praksis. Spergsmalet er imidlertid, om der er tale om an-
vendt sociologi, som de demokratiske dialog forskere selv synes at mene.
Til fordel for en sidan vurdering taler, at den samlede bestrabelse i de-
mokratiske dialoger er at adressere det samfundsmassige problem, der
handler om et misforhold mellem den demokratiske indflydelse som bor-
ger og den begrensede indflydelse som ansat. Omvendt synes der at vaere
et indbygget hierarki, hvor anvendt sprogtilosofi ser ud til at fi en mere
grundleggende status end anvendt sociologi. Det er f.eks. tilfeldet med
anvendelsen af Habermas’ sprogfilosofiske ideal om dialog, der ligger til
grund for spillereglerne for demokratisk dialog. Anvendelsen af disse spil-
leregler i en organisatorisk sammenhang synes at kunne eliminere et cen-
tralt sociologisk spgrgsmal, der handler om magt. Maske vil det derfor
vare mere pracist at karakterisere aktionsforskning i demokratiske dialoger
som anvendt sprogfilosofi?

Hyvis aktionsforskning bliver gjort til en klinisk praksis, kan det, som vist
1 analyserne i de forrige afsnit, indebare, at en rakke organisatoriske aspek-
ter ekskluderes: For det forste udelukkes de ikke-rationelle aspekter ved
dialoger og de samtaler, som ikke foregir i de offentlige arenaer. For det
andet ekskluderes en rakke processuelle forstdelser. Det kunne f.eks. vare
Lewins socialpsykologiske perspektiv. Hans forskning peger bl.a. pa, at det
giver bedre forankring af aktionsforskningsprocessernes resultater, hvis
medarbejderne er med til at beslutte og ikke som i demokratiske dialoger
kun til at stille forslag. Det kunne ogsa vare eksklusion af emergente aspek-
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ter, der handler om, at relationer @ndrer sig undervejs, fordi parterne lg-
bende positioner sig selv og hinanden i skiftende konstellationer. Roller
og relationer fastlegges ikke én gang for alle forud for processen. For det
tredje udelukkes et psykodynamisk relationsperspektiv med fokus pa over-
foring og modoverforing mellem aktionsforskere, ledere og medarbejdere,
der spillede en central rolle i Tavistok-traditionen (Trist & Murray,
1990b). For det fjerde ckskluderes et organisationskommunikativt per-
spektiv, der har fokus pa strategisk og taktisk kommunikation, pd organi-
sationskontekster og kommunikationsmenstre, herunder pa emergente
magtrelationer mellem aktionsforskere, medarbejdere og ledere i organi-
sationer.

9. Konklusioner

Dette kapitel om demokratiske dialoger i Sverige og Norge har tre for-
mal:

Det forste formdl handler om participation i aktionsforskningens praktiske
dimension. Pa baggrund af analyse af eksemplet fra AST viste vi, at parti-
cipation betyder, at medarbejdere har medindflydelse, men ikke medbe-
stemmelse pd forandringsprocesser. Participation i organisationer betyder
siledes deliberation eller voice, men ikke decision eller choice.

Det andet formdl handler om participation i forskningsprocessens teoreti-
ske dimension. Analysen viste, at medarbejderne deltager i demokratiske
dialogiske processer, der er designet og defineret af aktionsforskerne. Det
er ogsad forskerne, der evaluerer, hvordan processen fungerer og undersg-
ger, om medarbejderne oplever, at de bliver hort. Analysen viste desuden,
at forskerne ikke undersgger, hvordan den faktiske kommunikation foregar
i projekter. Deres forskning handler om evaluering af resultater. Analysen
af de diskursive regler peger pa et participatorisk paradoks. Pa den ene side
taler forskerne om dbne, demokratiske dialoger. Pa den anden side defi-
nerer de alene, hvordan disse dialoger skal fungere og @ndres.

Det tredje formal handler om problematisering af en dialogforstaelse, der
bygger pa anvendelse af Habermas sprogfilosofiske dialogteori i organisa-
tioner. Analysen viste, at der ikke synes at vare afgorende forskelle mellem
Habermas’ dialogideal og Gustavsen og Shotters (1999) dialogiske spille-
regler, bortset fra at sidstnzvnte har en storre konkretiseringsgrad. Dertil
kommer, at bestemte aspekter, der handler om forskel, folelser, magt, stra-
tegisk og backstagekommunikation ser ud til at blive ekskluderet.
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Vi er imponerede over det store, nationale omfang af savel AFI-projek-
terne i Norge som LOM-projekterne i Sverige. Endelig glader vi os over
resultaterne. Eksemplet med AST betod f.eks. markant forbedret produk-
tivitet og forbedrede arbejdsbetingelser ifolge de ansattes egne oplysninger.
Samtidig gav de ansatte udtryk for, at de havde haft gode eller meget gode
muligheder for at give deres synspunkter til kende i udviklingsprocessen.
Det er imidlertid vores opfattelse, at organisatorisk aktionsforskning ba-
seret pd demokratisk dialog har en rekke grundleggende problemer knyt-
tet til sig. De handler om forstdelse af dialog, demokrati, kommunikation
og forskning. Her har vi bade haft fokus pd, hvad de demokratiske dialog-
forskere skriver i den anvendte litteratur, men ogsid pd det, som ikke om-
tales.

Dialog

Dialog defineres ud fra Habermas som dbne diskussioner i offentlige are-
naer. Argumenter fremsattes og afproves ud fra en antagelse om, at alle
deltager pd lige fod ud fra deres erfaringer med at arbejde i organisationer
(Gustavsen, 1995, p. 90).

Dialog synes saledes at vare identisk med en samtale, forhandling eller
kommunikation baseret pad rationelle argumenter. Vi har ikke fundet teo-
retiske overvejelser over, hvordan dialog forstas. Er dialog et substantiv,
dvs. en szrlig form for samtale? Er det et adjektiv, dvs. en szrlig kvalitet
ved en samtalesekvens? Er alle samtaler dialoger? Vi efterlyser derfor en
placering at demokratiske dialoger i forhold til andre dialogteorier og en
begrundelse for valg at Habermas.

Demokrati

Demokratiske dialoger er inspireret af teori om det deliberative demokrati
i den blede udgave, hvor det borgerligt-liberale demokrati i den politiske
sfaere er praget af forestillinger om én mand (m/k) én stemme, talefrihed,
OsV.

Demokratiske dialoger antager, at begrebet om deliberativt demokrati
kan overfores til organisationer. Teorier om organisationskommunikation
viser, at organisationer er praget af hierarkier og organisatorisk ulighed,
som betyder, at alle ikke har lige meget at skulle have sagt. Organisations-
kommunikation er ogsa kendetegnet ved strategisk og taktisk kommuni-
kation, hvor alt ikke bliver sagt. Endelig er organisationskommunikation
preget af relationel magt mellem ledere, medarbejdere og aktionsforskere
samt af strukturel og gkonomisk magt. Det er derfor vores vurdering, at
begreber om demokrati eller deliberativt demokrati er problematiske i or-
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ganisationer. Det er vores praktiske og teoretiske opfattelse, at det er ide-
alistisk at forestille sig, at hierarki, magt, ulighed samt strategisk og taktisk
kommunikation kan ophaves ved hjzlp af spilleregler for demokratiske
dialoger. Hvis de kan, efterlyser vi dokumentation for, hvordan det kan
lade sig gore.

Demokratiske dialoger inkluderer kun de samtaler, der foregar i de of-
fentlige arenaer, og synes at bestrabe sig pd at nd frem til konsensus. Vi
kan ikke ud fra empirisk dokumentation, f.eks. pa AST, vise, om kritik bliver
inkluderet i disse bestrabelser. Vores og andres undersggelser peger pd, at
kritik ofte ekskluderes. Det kan betyde, at samtaler og indstillinger foreta-
ges ud fra en mainstream-diskurs, som sedvanligvis identificerer organisa-
tionens almene interesser med ledelsens partikulere. Skelner demokratiske
dialogforskere teoretisk mellem en demokratisk og en ikke-demokratisk
dialog? Hvis de gor, hvordan vil de sikre denne distinktion i praksis?

Kommunikation

Demokratiske dialoger understreger, at de har fokus pa proces og kom-
munikation. Kommunikation forstds overordnet enten ud fra Habermas
eller ud fra en pragmatisk, konstruktivistisk tilgang.

Med fi undtagelser afstir forskerne eksplicit fra at underspge de kom-
munikative processer, der kunne vise, hvordan demokratiske dialoger fun-
gerer 1 praksis. Vi er derfor ikke i stand til pracist at konkludere, hvilke
konsekvenser disse overordnede kommunikationsteoretiske tilgange har i
forhold til praksis. Det undrer os, fordi demokratiske spilleregler angiveligt
skulle vaere valgt ud fra, at de virker i praksis. Pa grund af denne mangel
har vi derfor varet nedt til at rejse flere sporgsmal end vi kan svare kon-
kluderende pa i dette afsnit.

Vi savner overordnede forstielser af, hvordan forskere i demokratiske
dialoger forstar samspillet mellem kommunikation og organisation (Kri-
stiansen & Bloch-Poulsen, 2017).

Forskning

Demokratiske dialoger er blevet kritiseret for at udelukke forskning. De-
mokratisk dialog har fokus pd lering. Det viste f.eks. eksemplet fra AST,
hvor forslag til forbedringer forte til nye tiltag undervejs i processen. Vi
har ledt forgaves efter overordnede teoretiske forskningssporgsmal, som
udsprang af den organisatoriske lering omkring demokratiske dialoger. Vi
har kun fundet overordnede betragtninger som f.eks., at jo mere forskerne
holdt sig tilbage, jo mere sandsynlighed var der for, at organisationerne
fik igangsat deres handleplaner. Vi har ogsd savnet kritiske refleksioner,
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som kunne viderefgre traditionen fra NIDP-projekterne, som fremlagde
konkrete eksempler pa udfordringer, fejltagelser mm.

Det er derfor vores vurdering, at demokratiske dialoger handler om fa-
cilitering af processer snarere end om undersogelse og forskning i dem.
Det betyder, at demokratiske dialoger kommer til at fremstd som en re-
flekteret konsulentudgave af organisationsudvikling, hvor participation bli-
ver til involvering. Vi har svert ved at finde belxg for den vurdering, som
f.eks. Elden (1986) fremlegger om demokratiske dialoger som participa-
torisk forskning med vagt pd lokal teori: “Empowering participation as a
process rather than as a structure leads to self-managed learning through
changing one’s own organization. Workers thereby create their own work
place according to their local theory” (p. 244).

Refleksioner

I dette kapitel har vi undersggt den tendens inden for organisatorisk ak-
tionsforskning, der kaldes demokratiske dialoger i perioden 1981-1992 i
Norge og Sverige.

Kapitlet har flere problemer. Maske er empatien veget for kritikken.
Vores kritik udspringer af vores praktiske og teoretiske viden fra organisa-
toriske aktionsforskningsprojekter og fra vores viden som hhv. kommuni-
kationsforsker og idé¢historiker. Vores praktiske og teoretiske undersggelser
1 organisatoriske aktionsforskningsprojekter har fort os andre steder hen.
Iser i synet pd magt og participation i dialogiske aktionsforskningsproces-
ser. Vivil derfor understrege, at vi ser den processuelle tilgang i demokra-
tiske dialoger som et participatorisk fremskridt, fordi den giver ogede
muligheder for indflydelse til medarbejdere og ledere. Samtidig gleder vi
os over resultaterne af det beskrevne projekt. Produktiviteten stiger, med-
arbejdere pa nat- og weekendholdet korer uden varkferere, og der synes
at vere en udbredt tilfredshed med at vare blevet hort i projektet. Endelig
bemarker vi, hvor omfangsrigt det demokratiske dialogprojekt er bade i
Sverige og 1 Norge.

En svaghed er desuden, at vi ikke har haft adgang til dokumentation,
f.eks. i form af lyd- eller videooptagelser af dialogkonferencer. Vi har alene
kunnet give en diskussion ud fra feltnoter, rapporter, en enkelt systematisk
undersogelse af kommunikationen (Johansson-Hidén, 1994) samt en
rekke artikler, antologier og boger af mere teoretiserende karakter. Vi har
som sddan veret henvist til fortzllinger om praksis, ikke til mere direkte
dokumentation af praksis.'® Der er derfor tale om en svag validitet, hvis

16 Vi ser her bort fra, at videooptagelser ikke er en direkte gengivelse, men en fortolkning af
virkeligheden (Alre & Kristiansen, 1997).
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kapitlet skulle fremsta som en prasentation af demokratiske dialoger i prak-
sis.

Reprasentanter for demokratiske dialoger argumenterer mod underso-
gelse af faktiske interaktionsprocesser. De afviser, som navnt, undersggelse
af forskningsprocessen med den begrundelse, at det vil objektivere de
andre, altsd ledere og medarbejdere. Det argument forstar vi ikke. De hav-
der, som vist, at aktionsforskere, ledere og medarbejdere er lige. Hvorfor
er det sd alene aktionsforskerne, der tager beslutningen om ikke at under-
soge forskningsprocessen? Kunne aktionsforskere, ledere og medarbejdere
ikke tage den overvejelse i fxllesskab? Og hvorfor argumenteres der med
et hensyn til de andre? Kunne man ikke ved hjlp af billede eller lyd fast-
holde seancer, der viste samspillet mellem aktionsforskere, ledere og med-
arbejdere, selvom aktionsforskere star for det processuelle og ledere og
medarbejdere for det indholdsmassige?

Et tredje diskutabelt forhold i kapitlet er vores kritik af grundbegrebet
om demokratiske dialoger, der beror pa, at alle er lige. Det afviser vi som
en illusorisk antagelse, der kan forlede medarbejdere til at tro, at de trygt
kan udtale sig. Kunne man ikke tenke sig en betydning af “lige”, som ville
give mening, ogsa 1 organisatoriske aktionsforskningsprocesser, f.eks. ‘li-
gevardig’? Her er vii tvivl. Pd den ene side er relationen mellem ledere,
medarbejdere og aktionsforskere karakteriseret ved hierarkier og alliancer
i proces. Pa den anden side har vi undersogt, om der i aktionsforsknings-
processer kan opsta dialogiske momenter i samtaler mellem ledere, med-
arbejdere og os som aktionsforskere (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2005).
Flygtige ojeblikke, hvor betydningen at hierarkierne syntes suspenderet.
Ikke hierarkierne selv, men momenter, hvor vi havde oplevelsen af at tale
i gjenhgjde. Hvor forskelle i beslutningskompetencer, uddannelsesniveau
osv. ikke syntes at spille en rolle. Hvor man talte ud fra sine forskellige er-
faringer og maske konfliktende synspunkter. (Kristiansen, 2013). Men kan
vi vare sikre pd det? Er parterne kongruente eller netop organisatorisk
kongruente (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2005)?

Pa en made er det det samme dilemma, som praeger den sikaldte dialog
mellem Buber og Rogers fra 1957 (Anderson & Cissna, 1997). Buber
havder, at man ikke kan have en dialog mellem en terapeut og en klient,
mens Rogers havder, at hans terapeutiske erfaring viser det modsatte.
Samlet er vi dog mest tilbgjelige til at tenke i organisatorisk ulighed og i
ulighed i aktionsforskning, bade ud fra en teoretisk forstaelse af magt som
allestedsn@rvarende, og ud fra vores mange erfaringer af, hvordan flygtige
dialogiske momenter efterfolgende er blevet skyllet vaek af ulighed og @n-
dringer i den organisatoriske kontekst. Det kunne f.eks. handle om ud-
navnelse af en ny leder, en omstrukturering, eller om eksterne myndig-
heder, som med et pennestrgg ophavede det flygtige moments beslutning.
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Appendiks

De tretten principper for demokratiske dialoger lyder (Gustavsen, 1992,
p. 3-4)

1. The dialogue is a process of exchange: ideas and arguments move
to and fro between the participants

2. It must be possible for all concerned to participate

3. This possibility for participation is, however, not enough. Every-
body should also be active. Consequently each participant has an obli-
gation not only to put forth his or her own ideas but also to help
others to contribute their ideas

4. All participants are equal

5. Work experience is the basis for participation. This is the only type
of experience which, by definition, all participants have

6. At least some of the experience which each participant have when
entering the dialogue must be considered legitimate

7. It must be possible for everybody to develop an understanding of
the issues at stake

8. All arguments which pertain to the issues under discussion are le-
gitimate. No argument should be rejected on the ground that it
emerges from an illegitimate source

9. The points, arguments, etc. which are to enter the dialogue must
be made by a participating actor. Nobody can participate “on paper”
only

10. Each participant must accept that other participants can have bet-
ter arguments

11. The workrole, authority, etc. of all the participants can be made
subject to discussion — no participant is exempt in this respect

12. The participants should be able to tolerate an increasing degree of
difference of opinion

13. The dialogue must continuously produce agreements which can
provide platforms for practical action. Note that there is no contradic-
tion between this criterion and the previous one. The major strength
of a democratic system compared to all other ones is that it has the
benefit of drawing upon a broad range of opinions and ideas that in-
form practice, while at the same time being able to make decisions
which can gain the support of all participants.
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KAPITEL 7

PRAGMATISK
AKTIONSFORSKNING

- Projekter i spanske kooperativer

i sidste halvdel af 1980'erne

Hvad og hvorfor

Dette kapitel handler om pragmatisk aktionsforskning. Det er en tilgang,
der er udviklet af Davydd Greenwood og Morten Levin. Aktionsforskning
opfattes ikke lengere alene som en kombination at aktion og forskning,
dvs. af praktiske forandringer og teoretiske nyskabelser, men som en kom-
bination af aktion, forskning og participation. Greenwood og Levin forstir
pragmatisk eller participatorisk aktionsforskning saledes, at medarbejdere,
ledere og aktionsforskere har indflydelse pa bide den praktiske og den teo-
retiske produktion af viden. Pa baggrund af deres forskellige interesser og
viden, skaber de sammen forskningsprocessen og dens resultater. Derfor
kalder Greenwood & Levin ogsi deres tilgang for co-generative research.

I den udgave af demokratiske dialoger, som vi beskrev i kapitel 6, var
der en bestemt arbejdsdeling. Den praktiske side blev overladt til medar-
bejdere og ledere. I den pragmatiske aktionsforskning beskrives aktions-
forskeren som en “friendly outsider”. Han eller hun bidrager aktivt med
teoretisk og metodisk viden, men ogsa med input og lgsningsforslag til de
praktiske, organisatoriske problemer. Greenwood & Levin kalder derfor
ogsd deres tilgang for pragmatisk aktionsforskning.

I den udgave af det norske industrielle demokratiprojekt, som vi beskrev
i kapitel 5, var der en anden arbejdsdeling. Forskerne var ikke bare eks-
perter i de teoretiske sporgsmal, men ogsa i de praktiske. De var socio-
tekniske eksperter, der ogsd bestemte, efter hvilke principper produktions-
processen skulle organiseres. Greenwood & Levin understreger, at de ikke
er eksperter i praktiske sporgsmal. De betoner, at forskere, medarbejdere
og ledere har forskellig viden og interesser, at den teoretiske og praktiske
viden er sideordnet, og at disse forskellige former for viden bidrager til at
lose komplekse problemer.

Formilet med kapitlet er at komme tattere pd en forstdelse af, hvad
denne sideordning betyder i praksis. Kapitlet undersgger og diskuterer sa-

228



ledes, hvad prafixet “co-” i co-generative research betyder.!” Hvad ligger
der i at ville samskabe en ny praksis pa en demokratisk made og samtidig
skabe valid teoretisk viden? Hvordan bliver ledere og medarbejdere co-re-
searchere?

Helt konkret underspger kapitlet et participatorisk aktionsforsknings-
projekt i Mondragén, der fandt sted i perioden 1985-1991. Mondragén
betegner nogle kooperativer i Euskadiprovinsen i Baskerlandet i Nordspa-
nien, hvor ledere og medarbejdere samtidig var medejere. Forskningsdelen
af projektet blev ledet af Greenwood. Det er beskrevet af ham og nogle af
deltagerne, ligesom han har diskuteret det i fremstillinger sammen med
Levin som eksempel pa deres fzlles participatoriske tilgang.

Det er i dag blevet almindeligt at tale om inddragelse, deltagelse, co-
produktion og samskabelse i forbindelse med forandringsprojekter i orga-
nisationer og i andre sammenhange. Vi haber, at kapitlet kan bruges til at
reflektere over, hvad samskabelse og de gvrige begreber betyder i forhold
til egne projekter. Hvordan bliver samskabelse defineret teoretisk? Hvor-
dan bliver det udfoldet i praksis? I organisatorisk sammenhang indforte
man samarbejdsudvalg i en rakke europziske lande efter 2. verdenskrig.
De er stadig i funktion. Er de eksempler pa demokratisering og/eller blot
en anden made at lede pd? Tilsvarende spegrgsmal kan stilles til ‘co-gene-
rativ’.

Baggrund

Participatorisk, demokratisk, emergent og pragmatisk

Fra 1980’erne begynder en rxkke aktionsforskere at forsta aktionsforsk-
ning som participatorisk. I USA gzlder det f.eks. Whyte (1991), som re-
digerer en antologi om participatorisk aktionsforskning. I England
introducerer Heron & Reason (1985, 2001, 2008) begrebet “co-inquiry”,
og Reason (1994) kombinerer det med participatorisk aktionsforskning.
I Norge skriver Elden & Levin (1991) en artikel, hvor de prasenterer be-
grebet co-generative research. Pa tvars af Norge og USA redigerer Chis-
holm & Elden (1993) et sernummer om aktionsforskning i tidsskriftet
Human Relations, og Greenwood & Levin (1998) udgiver en grundbog
om aktionsforskning, hvor aktionsforskning ogsa forstis som participato-
risk. En tilsvarende tendens findes inden for udviklingsstudier (Cooke &
Kothari, 2001; Hickey & Mohan, 2004).

17 Vi har valgt at bruge de engelske udtryk som co-generative research og co-researchers i
dette kapitel for at afgreense udtrykkene fra de konnotationer, som begrebet samskabelse giver
i en dansk kontekst. Her bruges det isaer om samskabelse af viden i sociale projekter, som fo-
regar i offentligt regi.
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Umiddelbart kunne man mene, at betegnelsen “participatorisk aktions-
forskning’ md vare pleonastisk, da enhver aktionsforskning i sig selv skulle
vare participatorisk, men som vi har set i de foregiende kapitler, og som
Greenwood & Levin (1998) er inde p4, findes der en del aktionsforskning,
som ikke eller kun vanskeligt kan karakteriseres som participatorisk.

Dette kapitel har fokus pd en s@rlig udgave af participatorisk aktions-
forskning, der betegnes som co-generative research, og som iser er ud-
viklet af Greenwood & Levin (1998). Greenwood & Levin (1998)
definerer aktionsforskning som en enhed, der bestir af tre dimensioner,
forskning, handling og participation:

AR [action research] refers to the conjunction of three elements. Re-

search, action, and participation ... AR aims to increase the ability of the
involved community or organization members to control their own desti-
nies more effectively and to keep improving their capacity to do so (p. 6).

Inden for organisatorisk aktionsforskning indebarer participation siledes,
at lokale ledere og medarbejdere i hgjere grad skal kunne “control their
own destinies more effectively and keep improving their capacity to do
so.” Det betyder iflg. Greenwood et al. (1992, pp. 30-31), at de styrker
evnen til organisatorisk lering, dvs. til ssmmen at undersgge organisatio-
nen og lobende at foretage de onskede forbedringer.

Participation indebrer siledes ikke blot, at medarbejderne fir mere
indflydelse i organisationen, men ogsd demokratisering af vidensproduk-
tionen i den organisatoriske lering. I denne proces fungerer medarbej-
derne som ‘co-researchers’. Greenwood & Levin (1998) fremhaver, at
aktionsforskning baserer sig pa to afgerende aspekter, der handler om de-

<«

mokratisk inklusion og produktion af valid social viden: “... democratic
social change and the simultaneous creation of valid social knowledge ...
democratic inclusion and social research quality. AR [action research] de-
mocratises research processes through the inclusion of the local stakehold-
ers as co-researchers” (p. 3).

Greenwood og Levin (1998) forstar lige som demokratiske dialoger ak-
tionsforskning som en generativ proces (Gustavsen & Engelstad, 1986, p.
104). Til forskel fra den demokratiske dialogtenkning fremhaver de, at
der er tale om co-generation af viden, hvor de lokale partnere bidrager
som ‘co-researchers’. Begrebet ‘co-researcher’ forekommer ogsa i aktions-
videnskab, f.eks. hos Argyris & Schon (1996, p. 50). Denne tilgang har
ojensynligt inspireret Greenwood et al. (1992, p. 34). Desuden er der,
som nzvnt, en tendens til at fokusere pa aktionsforskning som en partici-
patorisk bestrabelse fra 1980’erne.

Pa baggrund af denne forstielse, hvor begge parter bidrager med deres
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forskellige viden i forskningsprocessen, prasenterer Greenwood & Levin
(1998) ogsa deres arbejde som pragmatisk aktionsforskning:

We consider ourselves participants in change processes where democratic
rules guide decision making. We bring certain skills and knowledge, and
other actors do the same, bringing their own capacities and experiences
to bear on the problems. This is why we call our particular variety of AR
practice pragmatic action research (p. 11).

Pragmatisk aktionsforskning er inspireret at Deweys pragmatisme (Green-
wood & Levin, 1998, pp. 72-73; Greenwood, 2007). Den betoner de-
mokrati, kombination af tanke/teori og handling/praksis, lering som
udviklingsproces, dvs. som stadige cykler af tanker og handling, samt be-
tydningen af diversitet og konflikt for et demokrati.

Det indebzrer samtidig, at aktionsforskning bliver forstiet som en emer-
gent proces: “PAR [Participatory action research | is an emergent process,
with the participants changing their hypotheses, aims, and interpretations
as the process develops” (Greenwood et al., 1992, p. 3). Det betyder i
praksis, at aktionsforskere ma leve med uforudsigelighed: “One of the fun-
damental prerequisites for anyone considering the option of becoming an
action researcher is a willingness to live with uncertainty” (Greenwood &
Levin, 1998, p. 149). Kapitlet peger siledes pd bogens andet synspunkt
om, at participation er en emergent proces, ikke en én gang for alle givet
skabelon.

Greenwood et al. (1992) forstar ogsd deres aktionsforskning som par-
ticipatorisk bl.a. inspireret af Whyte (1991) omtaler de den som partici-
patorisk eller som PAR. I det senere samarbejde med Levin (Greenwood
& Levin, 1998) betegner de deres aktionsforskning som pragmatisk.

2. Formal og synspunkter

Pragmatisk aktionsforskning udvider forstaelsen af aktionsforskning til at
inkludere participation pa lige fod med forskning og handling (Greenwood
& Levin, 1998). Det ser vi som en nyskabelse. Som tidligere navnt, forstar
Greenwood et al. (1992) participation som en dobbelt bestrabelse. Den
omfatter bide medarbejdernes muligheder for at kontrollere deres egne
skabner og praktisere organisatorisk lering sivel som demokratisering af
vidensproduktionen. Participation handler siledes bide om demokratisk
inklusion og om produktion af valid social viden, hvor de lokales viden
indgir pa lige fod med forskernes, fordi de lokale fungerer som co-resear-
chers. Der synes siledes at vare tale om participation bade i aktionsforsk-
ningsprocessens praktiske og teoretiske dimension.
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Det overordnede formdl med dette kapitel er at undersgge, hvad der
ligger i prafikset “co-” i den pragmatiske aktionsforsknings grundbegre-
ber: co-generative research og co-researcher. Pd baggrund af beskrivelser
og analyser af eksemplet fra Mondragén argumenterer vi for, at co-gene-
rative research bygger pa en forskelligt distribueret definitionsmagt. Ka-
pitlet diskuterer siledes bogens fjerde synspunkt om, at participation er
udovelse af magt i spendinger mellem parter med forskellige interesser og
viden. Det viser sig pa disse tre punkter, der handler om malsatning og
organisering, forskningsmetode og fremstilling:

1. Co-generative research betegner en ledelsesstyret proces. Det
oprindelige formal med processen bestemmes af den lokale ledelse og
forskeren. De lokale medlemmer bliver primart inddraget som inter-
viewere eller som respondenter.

2. Co-generative research betegner en sarlig forskningsproces. Forsk-
ningsteamet (FT) udgoeres af en gruppe personaleledere og den pro-
tessionelle aktionsforsker. Teamet udgver fortolkningsmagt og afger
validiteten af respondenternes, dvs. de menige medlemmers udsagn
uden, at deres andel i disse fortolkninger bliver italesat eller dokumen-
teret.

3. Co-generative research beskrives pa en szrlig miade af Greenwood
et al (1992). Gennem analyser af sprogbrugen viser kapitlet, at et til-
syneladende konfliktfrit og enigt forskningsteam, der beskrives som et
telles “we”, underspger magt, konflikt og forskelle i kooperativerne.
De menige kooperativmedlemmer beskrives ved brug af valoriserende
adjektiver og substantiver. Vi kan ikke se dokumentationen for disse
tolkninger og ved ikke, om de har varet forelagt medlemmerne til
dialog.

Det forekommer os derfor, at der i hgjere grad bliver tale om forskning,
der bevager sig mellem forskning pa kooperativernes medlemmer og co-
generative research.

Kilder og disposition af kapitlet

Kapitlet beskriver og analyserer is@r et aktionsforskningsprojekt med en
gruppe kooperativer i Nordspanien. Projektet finder sted omkring indu-
stribyen Mondragoén i Baskerlandet. Vi har valgt at undersgge beskrivelser
af praksis i dette projekt af to grunde: det er meget omfattende fremstillet
i Greenwood et al. (1992), og bade Levin og Greenwood henviser ofte til
det bl.a. i Greenwood & Levin (1998) og Greenwood (2007). Vi forstar
siledes Mondragon som et monstereksempel pa bade participatorisk og
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pragmatisk organisatorisk aktionsforskning. Beskrivelsen bygger iser pd
disse tekster: Greenwood et al. (1992), Santos (1991) og Greenwood
(2007).

Kapitlet inddrager desuden tekster, som definerer og diskuterer centrale
begreber som co-generative research og learning (Elden & Levin, 1991,
Greenwood & Levin, 1998); participatorisk aktionsforskning (Green-
wood, Whyte & Harkavy, 1993; Schafft & Greenwood, 2003; Whyte,
1991; Whyte, Greenwood & Lazes, 1991), og pragmatisk aktionsforsk-
ning og demokrati (Greenwood, 2002, 2007; Greenwood & Levin,
1998).

Kapitlet placerer forst pragmatisk aktionsforskning i forhold til bogens
tidligere kapitler (afsnit 1). Dernast folger kapitlets formal (afsnit 2). Afsnit
3 giver en karakteristik af pragmatisk aktionsforskning. De resterende afsnit
bevager sig fra beskrivelse af projektet i Mondragén (atsnit 4) til kritisk
refleksion og analyse af denne tilgang (afsnit 5). Afsnit 4 og 5 underspger
iser, hvad der forstas ved co-generative learning og co-research, samt hvil-
ken status de lokale co-researchers og respondenter har. Afsnit 6 bevager
sig pd et videnskabsteoretisk niveau og diskuterer, om man kan karakteri-
sere pragmatisk aktionsforskning som en participatorisk, konventionel, an-
vendt og/eller phronetisk videnskab. Til sidst bringer vi konklusioner pa
hele kapitlet samt en rxkke refleksioner (afsnit 7).

3. Karakteristik af pragmatisk aktionsforskning

Pragmatisk aktionsforskning som demokratiseringsprojekt

Pragmatisk aktionsforskning forstar aktionsforskning som et demokratise-
ringsprojekt baseret pd pragmatisk filosofi. Pragmatisk aktionsforskning
bliver opfattet som mere end en metode: “... AR [action research] is not
a method or a recipe but a complex strategy for orchestrating processes of
democratizing social reform” (Greenwood, 2007, p. 146).

Pragmatisk aktionsforskning satser pd at styrke demokrati og pd evnen
til fortsat at gore det i lokale forandringsprocesser: “... the creation of
more democratic, just, fair, and /or sustainable human situations ... [and
endeavors| to increase local capacity for participative, self-managing, and
sustainable change processes” (Greenwood, 2007, p. 133).

Styrkelsen af demokrati udfolder sig gennem demokratiske dialoger
(Greenwood, 2007, p.147), som vi prasenterede i kapitel 6. De skaber
mulighed for gensidig lering (Greenwood & Levin, 1998, p. 152). Prag-
matisk aktionsforskning bliver pa denne mdde til demokratisk videnspro-
duktion:
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Within action research, PAR is a variant in which members of the organi-
zation under study themselves form part of the research team. They col-
laborate from problem definition, to the research, discussion, and imple-
mentation of the results. This kind of research both relies on and deve-
lops the internal capacity of the organization to analyze itself (Green-
wood et al., 1992, p. 33).

Pragmatisk aktionsforskning som co-generative research

Pragmatisk aktionsforskning har et bredt ekspertbegreb, som bide omfat-
ter akademiske /professionelle videnssystemer og lokal viden:

However, in AR practice, expertise is very broadly defined, including a
wide array of academic/professional systems of knowledge, methods, and
technologies and the kinds of local expertise that summed up in the term
“local knowledge”. Local expertise is an essential ingredient in AR be-
cause we start from the premise that human beings are intelligent, ex-
perts in their own lives and life situations, and that the mobilization of
their expertise is a fundamental ingredient in any successful and lasting
social change process (Greenwood, 2007, p. 134).

De lokale er eksperter i deres eget liv, og holdbare lgsninger kan ikke nds,
uden at de bidrager med deres viden. De professionelle forskere har siledes
ikke vidensmonopol. Ekspertviden forstis som flerfaglig og som baret af
mange interesser (“multi-disciplinary and multi-stakeholders team”, p.
135). Denne brede ekspertviden er ngdvendig, fordi pragmatisk aktions-
forskning beskaftiger sig med store udfordringer, som der ikke gives enkle
lgsninger pa:

I assume that all significant problems create challenges that reach well be-
yond the boundaries of any conventional discipline and that cannot be
mastered by academic deans, provosts, or presidents. Effectively address-
ing such issues requires the mobilization of many kinds of expertise in-
cluding many forms of academic expertise and non-academic local
knowledge garnered through years of stakeholder experience with parti-
cular problems (p. 136).

Demokratisk vidensproduktion betyder ikke bare, at de lokale samarbejds-
partnere fir styrket deres indflydelse i organisationen. Det betyder ogsd
en demokratisering af selve forskningsprocessen, hvor de lokale fungerer
som co-researchere. Det bidrager til at skabe resultater, som gger deres
kontrol og selvstyre. Det er denne demokratiske dobbelthed, der ligger til
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grund for betegnelsen co-generative research (Greenwood & Levin,
1998):

This democracy is involved in both the research process and the out-
comes of the research. In AR, the research process must be democratic in
the sense that it is open, participatory, and fair to the participants. In ad-
dition, the outcome of AR should support the participants’ interest so
that the knowledge produced increases their ability to control their own
situation. We summarize this double meaning of democratization by re-
ferring to AR as cogenerative research (p. 113).

Aktionsforskning bliver siledes et samarbejde mellem professionelle
cksperter og lokale interessenter i organisationer, som sam-skaber, dvs. co-
genererer viden, designer handlinger og evaluerer resultater:

AR is a strategy for conducting research that engages professional social
researchers and other professional experts with the local stakeholders
from an organization, a community, or a coalition in a co-generative
process of knowledge creation, action design, and evaluation of outcomes
(Greenwood, 2007, p. 133).

Den samskabte viden omfatter hele processen fra formal, design og meto-
der til handlinger og fortolkninger af forandringsprocessen:

AR promotes broad participation in the research process and supports ac-
tion leading to a more just or satistying situation for the stakeholders.
Together, the professional researcher and the stakeholders define the
problems to be examined, cogenerate relevant knowledge about them,
learn and execute social techniques, take actions, and interpret the results
of actions based on what they have learned (Greenwood & Levin, 1998,

p-4).

Pragmatisk aktionsforskning bliver pa denne made en cogenerativ lerings-
proces.

Aktionsforskeren som “friendly outsider”

Pragmatisk aktionsforskning er kritisk over for den positivistiske samfunds-
videnskabs angivelige objektivitet (Greenwood, 2002, p. 118), som det
fremgar at vurderingerne i dette citat:

Anyone who has paid attention to the critiques of positivism over the
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past forty years knows that the underlying assumptions of positivism are
indefensible: objectivity, controls, rational choice, etc. —all of these pillars
of positivism have been taken down...

The persistence of positivist social science is mainly a product of'its in-
stitutional posture as a self-referential, socially passive activity in universi-
ties and its conception of the professional social researcher as an “advisor”
to power. To the extent positivist social scientists study anything of inter-
est to anyone other than themselves, they study those issues that power
holders are interested in ... (Greenwood, 2002, p. 118).

Til forskel fra positivismen forstir Greenwood & Levin (1998) de forskel-
lige former for viden, som parterne bidrager med, som sideordnede. Den
teoretiske viden er ikke overordnet den erfaringsbaserede eller omvendt:
“AR centers on an encounter between the worlds of practical reasoning
and the worlds of scientifically constructed knowledge. We do not assert
the superiority of either type of knowledge” (p. 109).

Greenwood & Levin (1998) opfatter som sagt den professionelle ak-
tionsforsker som en “friendly outsider” (p. 95), der indgér pd lige fod med
de lokale medforskere i et forskningsteam. Han eller hun fungerer som:
“a kind of consultant, teacher, researcher, and team member who accepts
the team’s goals” (p. 9). Aktionsforskeren soger at bidrage til, at de lokale
co-researchers selv overtager funktioner som f.eks. at facilitere processer,
sd de fremover kan organisere deres lereprocesser (p. 119). Det er siledes
de lokale, der i sidste instans ejer mal og proces. Denne opfattelse bryder
med forstdelsen af aktionsforskeren som en ekstern specialist, der analyserer
og designer arbejdsprocesser, som det f.eks. var tilfzeldet i NIDP (se kap.
5).

Pragmatisk aktionsforskning som en emergent
og kollaborativ proces

Pragmatisk aktionsforskning forstir participation som en emergent og
kollaborativ proces, der er samskabt af eksterne forskere og lokale orga-
nisationsmedlemmer. Denne forstdelse anslds allerede 1 titlen til Green-
wood et al. (1992), hvor industrielt demokrati beskrives som proces.
Greenwood & Levin (1998, p. 149) fremhaver, at aktionsforskere ma
vare villige til at leve med usikkerhed. Greenwood, Whyte & Harkavy
(1993) skriver, at participation ikke er givet én gang for alle, f.eks. forud
for et projekt. Der er tale om en emergent og kollaborativ proces, som
skabes undervejs:

No one may mandate in advance that a particular research process will
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become a fully developed participatory action research project. Participa-
tion is a process that must be generated. It begins with participatory in-
tent and continues by building participatory processes into the activity
within the limits set by the participants and the conditions. To view par-
ticipation as something that can be imposed is both naive and morally
suspect. Thus, we treat participatory action research as an emergent
process in all cases, placing it on a continuum ranging from “expert re-
search” to participatory action research. In the “expert research” model,
all authority and execution of research is controlled by the expert re-
searcher. In participatory action research, authority over and execution of
the research is a highly collaborative process between expert researchers
and members of the organization under study (p. 1).

Pragmatisk aktionsforskning dbner op for en bred forstaelse af participation
og argumenterer siledes imod participation som en planlagt proces, der
kan implementeres pd de lokale organisationsmedlemmer.

Pragmatisk aktionsforskning, forskellighed og dissensus

Pragmatisk aktionsforskning understotter forskellighed i den participato-
riske proces og sgger at samskabe arenaer, hvor den kan udfolde sig.
Greenwood & Levin (1998) taler f.eks. til fordel for: “the creation of are-
nas for lively debate and decision making that respects and enhances the
diversity of groups” (p. 11). De argumenterer desuden imod demokrati
forstiet som konsensus: “distributive justice and consensus models ... [or]
majority rule” (s. 11) og taler til fordel for en dissensusopfattelse af de-
mokrati: “We have a passion for diversity ... We view democracy as an open
system that should be able to welcome and make humane use of these dif-
ferences” (p. 12). Der er siledes ingen forventning om at opna en fast
konsensus, som alle kan tilslutte sig, men snarere en forestilling om at
holde samtalen giende, hvor projektet lobende co-redesignes i en emer-
gent proces:

... in pragmatic AR, the ongoing and purposive redesigning of the
projects while they are in process is a key principle of practice ... that
never results in a single, hard-line consensus to which everyone is subor-
dinated. Following Rorty’s (1980) view of neopragmatism, we aim to
“keep the conversation going” ... The whole AR process, viewed our
way, is an emergent one ... (Greenwood & Levin, 1998, p. 152).

Denne forstielse af participation, der har fokus p4 forskellighed og dissen-
sus, adskiller sig fra den made, kollaborativ forskning undertiden beskriver
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samarbejde som en overvejende positiv og harmonisk proces (Gershon,
2009; Pushor, 2008).

Pragmatisk aktionsforskning og magt

Greenwood og Levin (1998, p. 88) forstir demokratisk vidensproduktion
som demokratisering af magtforhold i retning af eget demokrati bade ge-
nerelt i organisationen og mellem lokale og eksterne partnere i forsknings-
processen: “AR democratises the relationship between the professional
researcher and the local interested parties” (p. 4).

Schaftt & Greenwood (2003) navner, at participatoriske processer er
forbundet med en rekke dilemmaer. Det er forste gang, vi er stodt pa be-
grebet dilemma i forbindelse med den tidlige organisatoriske aktionsforsk-
nings historie. Participatoriske dilemmaer er siden blev udfoldet af bl.a.
Arieli, Friedman & Agbaria (2009) som del af begrebet participatorisk pa-
radoks. Schafft & Greenwood (2003) beskriver en rekke dilemmaer i for-
bindelse med undersggelser af participatoriske processer i to amerikanske
lokalsamfund. Et af dem handler om magt:

... we argue [..... ] while participatory methods may foster democratic
process, they do not erase power differentials. Participation may help to
“level the playing field,” but the power relations that have historically
structured community interaction will partially structure the processes
and outcomes of participation ... (p. 21).

Schaftt & Greenwood (2003) argumenterer imod, at forskelle i magtrela-
tioner forsvinder i participatoriske og demokratiske projekter (“they do
not erase power differentials”). Det uddyber de i det folgende:

An implicit assumption in much of the ideological invocations of par-
ticipation for community development is the notion that participation it-
self makes economic inequality, educational differences, and ideological
divergences disappear. This assumption presumes that the differences
among people are superficial and that they can be mediated by group
process, resulting in eventual consensus-based agreement. Contrary to
these ideas of participation, the AR processes we describe involve learn-
ing to mayp and understand differences, rather than eradicate them
(Schafft & Greenwood, 2003, p. 27).

Aktionstforskere kan, ifolge Schafft & Greenwood, bidrage til at kortlegge
og forstd magtrelationer, men participation fir ikke gkonomiske, uddan-

”

nelsesmassige og andre forskelle til at forsvinde (“disappear”, “eradicate”).
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Et participatorisk projekt kan maske bidrage til at gore magtrelationer
mere lige (“level the playing field”), men magtstrukturer og forskelle vil
ogsa fremover vare indlejret i feltet.

Greenwood & Levin (1998) gor opmarksom p4, at co-generation af
viden ogsd omfatter sporgsmal om definitions- og fortolkningsmagt. De
understreger, at de ikke fungerer som psykoanalytikere, men som sam-
fundsforskere, og at de ikke har viden eller retten til at korrigere eller de-
finere, hvad der er godt for andre i et forskningsprojekt:

We are reformers, not revolutionaries, however, and we are social scien-
tists, not psychoanalysts. We do not believe that we have the wisdom or
the right to “lead” others to the “correct” social arrangements “for their
own good”, as some of the more liberationist practitioners do or as some
of the more “therapeutic” approaches to AR advocate” (p. 11).

Det fremgir ikke af citatet, hvilke retninger der refereres til og kritiseres.
Citatet kunne lzses som en kritik af f.eks. STS, hvor forskere bruger de
psykoanalytiske begreber regression eller modstand, nar medarbejdere ikke
vil acceptere at ga i gang med oppefra initieret selvstyring.

Greenwood & Levin (1998, p. 197) gor desuden opmarksom pa, at fa-
cilitering udstyrer den eksterne aktionsforsker med magt. Hvis aktions-
forskeren ikke er kompetent nok til at facilitere processen, kan det bidrage
til at hemme den demokratiske proces: “If the AR facilitator is not obser-
vant or skilled enough, a pragmatic AR process can be turned into a play-
ground for the powerful and can further inhibit democratization” (p.
172).

Sammenfattende forstar pragmatisk aktionsforskning co-generative re-

search som en proces, der er indlejret i gkonomiske, sociale, kulturelle og
andre magtrelationer, som ogsd omfatter aktionsforskerens udevelse af
magt (Greenwood & Levin, 1998, pp. 172, 197). Forskningsprocessen
ses som biret af forskellige interesser og erfaringer, som det gxlder om at
byde velkommen, si de kan bidrage til at forsta og lgse problemer (pp.
12, 113) og til at transformere magtrelationer mellem parterne (p. 88).
Idealet for denne proces er at skabe en levende debat mellem forskellige
former for viden og erfaringer (pp. 11-12). Gennem participation kan der
skabes “democratizing political effects” (p. 134).
Pragmatisk aktionsforskning er saledes karakteriseret ved en tzt forbindelse
mellem participation, co-generativ lering, demokratisk dialog, co-research
og demokrati, mellem forskning, participation og handling. Det naste at-
snit undersoger, hvordan co-generative research udfoldes i et eksempel fra
Mondragoén.
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4. Organisering af participatorisk aktionsforskning i Fagor

Historisk baggrund for undersogelsen

Det projekt, som vi har valgt at undersgge n®rmere, finder som sagt sted
omkring industribyen Mondragén i Baskerlandet. Her startede en prast
og nogle unge ingenigrer med at lave kooperativer tilbage i 1956 (Green-
wood et al., 1992, p. 16). I et kooperativ er de ansatte pa én gang arbej-
dere og medlemmer, dvs. medejere. For at blive medlem betaler man en
afgift, der svarer til et ars lon. Ansatte far derefter lon som del af overskud-
det. Arbejdet og lonnen er differentieret pd en skala fra 1 til 4.5 athengig
af bl.a. kompetence. Samtidig fir man ogsa en drlig praemie af sin indskudte
kapital (p. 16). Den fastlegges af General Assembly, som er den overste
besluttende myndighed, hvor hvert medlem har én stemme (p. 22). Her
vedtages de overordnede linjer, legges arsbudget, udpeges og atskediges
ledere, osv. Kooperativerne er derudover organiseret som en raekke valgte
rad:

The Consejo Rector (Governing Council) is the oversight group, elected
from among the membership. The Director General (General Manager)
serves a four-year term. The Consejo Rector is overseen by a Consejo de
Direccion (Management Council) which advices it on business matters

(p- 17).

Et Social Council tager sig af spergsmdl som participation, information
osv. og kan forelegge dem for Governing Council og General Manager
(p-17).

Der er oprettet sygesikring, bank, skoler, et teknisk universitet, osv. I
Mondragon er kooperativerne 1 1987 blevet en omfattende social organi-
sering med 19.000 “worker-owners” (p. 16) og ikke mindre end 173 koo-
perativer.

Aktionsforskningsprojektet koncentrerer sig om den storste gruppe af
kooperativer i omridet, den sikaldte Fagor-gruppe, som har ca. 6000
medlemmer og er organiseret produktionsmassigt i tre divisioner. En be-
skaftiger sig med “Consumer Goods”; en arbejder med “Industrial Com-
ponents” (dele til biler osv.), og endelig “Engineering and Factory
Equipment”, der bl.a. leverer nogleferdige fabrikker, f.eks. til Kina og In-
dien (p. 21).

Udfordringer og resultater i Fagor-undersogelsen

Baggrunden for aktionsforskningsprojektet er en undersggelse, som Wil-
liam Foote Whyte og Katherine Whyte foretager af kooperativerne i slut-
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ningen af 1970’erne (Greenwood, 2007, p. 137; Greenwood, Whyte &
Harkavy, 1993, p. 7). Deres resultater peger p4, at kooperativerne er dyg-
tige til at undersoge og hindtere tekniske problemer, men at de ikke synes
at have en tilsvarende kompetence, nir det drejer sig om at handtere de
sociale udfordringer, der opstir lobende. De mangler angiveligt evnen til
“internal social research” (Greenwood et al., 1992, p. 24). Santos, lederen
af den centrale personaleatdeling, beder derfor om et forslag til, hvordan
de kan hdndtere denne udfordring (Santos, 1991, p. 2). Det indebarer,
at Greenwood bliver involveret i et projekt, der kommer til at handle om,
hvordan man kan styrke den interne sociale undersogelseskapacitet i ko-
operativerne. I praksis betyder det, at der nedsattes en forskningsgruppe,
som bestir af Greenwood og en rxkke kooperativmedlemmer, hvor ho-
vedparten er sektionsledere i den centrale personaleatdeling og ledere i de
decentrale personaleafdelinger: “... the core of the Fagor research team
itself is composed of Section Heads of the Central Personnel Department
and by Directors of Personnel from the member cooperatives.” (Green-
wood et al., 1992, p. 120).

Forskningsgruppen nir frem til en hovedkonklusion, der handler om,
at medlemmerne har en hgj grad af participation som medejere af koope-
rativerne, men ikke som arbejdere i dem: “Participation in the workplace
and in working relationships is much less well developed than in the social
institutional structure of the cooperatives” (p. 131). I undersogelsen af
kooperativerne nar forskningsteamet ogsa frem til, at problemer med hie-
rarki, fremmedgprelse og forandringer, som karakteriserer almindelige, ka-
pitalistiske virksomheder, ogsd galder i kooperativer (p. 1). De peger
siledes p4, at der synes at vare en vigtig forskel mellem muligheden for at
have indflydelse pd den overordnede styring af kooperativerne bl.a. gen-
nem de nzvnte rad, dvs. governance, og felelsen af at vaere sat uden for
indflydelse i det daglige arbejde:

The most important and unique finding of our study centers on the
sources of apathy and alienation. Fagor is undoubtedly one of the most
successtul experiences in industrial democracy in the world. It shows
every sign of continuing to grow and develop successfully. Yet many
worker-owners in the system feel that they do not control it, that it con-
trols them. They vote in the annual business plan and they can censure
and fire managers ... The owners of the means of production govern the
system. Yet at work, they often feel as it the system owns them ... In the
work place ... Hierarchical systems of command and control operate, al-
beit in a muted form (p. 8).

Pa den ene side er der siledes tale om et paradoks, der sztter sporgsmals-
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tegn ved selve grundprincippet om participation eller selvforvaltning:
“Feelings of apathy and distance in a strongly participatory system are mat-
ters of great concern because they strike at the foundation of self-manage-
ment” (p. 12). En del medlemmer har ogsi problemer med den
kooperative diskurs. De ma ikke bruge betegnelsen “subordinates” fra kap-
italistiske virksomheder, men skal anvende “collaborators” i kooperativer-
ne, selv om de oplever sig behandlet som subordinates af deres leder (p.
117).

Pa den anden side er der en udpraget tilfredshed med den jobsikkerhed,
som ligger indbygget i kooperativ-tankegangen. Hvis der er krise i én sek-
tor, kan arbejdere /medlemmer herfra flyttes til andre sektorer, hvor der
er brug for dem. Under en nylig recession valgte man siledes at flytte ca.
500 medlemmer fra ét kooperativ til nogle andre (p. 74, p. 78). Som folge
af en sadan transfer af medlemmer mellem Fagor-kooperativerne undgik
man fyringer i 1987, hvor arbejdslgshedsprocenten i Euskadiprovinsen i
ovrigt var helt oppe pa 27% (p. 126).

Undersogelsen viser, at mens der synes at vare en forstielse for, at trans-
fer er en mdde at skabe jobsikkerhed p4, sa er der kritik at den konkrete
hindtering, hvor flere har folt sig behandlet som objekter (p. 114). Der
er saledes udfordringer med participation i det daglige arbejde sivel som
i kritiske situationer med recessioner i visse sektorer. En af anbefalingerne
fra forskningsteamet lyder derfor siledes: “Our study led us to conclude
that Fagor needed to reintroduce more problem-solving into the work
place and to democratize production processes as they have democratized
governance” (p. 8).

Forskningsprocessen

Selve underspgelsen starter med, at Greenwood skaber en proces, hvor de
andre i forskningsgruppen fir en forstaelse for, hvad det i praksis vil sige
at lave en intern socialvidenskabelig undersggelse. Her valger man forst
at underspge, hvad andre har skrevet om kooperativerne i Mondragén og
at bruge disse underspgelser som “springboards for critical discussions”
(p- 51). Bortset fra Whyte (1991) forstar de eksterne undersegelser kultur
statisk. Greenwood understreger, at kultur er en proces, som det ogsd an-
gives i bogens titel Industrial democracy as process. Gennem droftelserne
bliver det siledes tydeligt, at man ikke kan se kulturen som én gang for
alle skabt af grundleggeren af kooperativerne, prasten Don José Maria.
Kultur forstds som en proces, som @ndrer sig lobende gennem alles vek-
selvirkninger i det daglige. Fagor er en “constantly-changing organization”
(p- 26). Det lykkes forskningsgruppen at skabe et forelgbigt kulturelt land-
kort med disse spendingstemaer:
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“Hierarchy and equality” (p. 62). José Maria gnskede ikke at skabe lighed,
men at det enkelte medlem skulle kunne udfolde sig fuldt ud. Pa denne
mide er der stadig hierarki og lgndifferentiering i kooperativerne. For-
skerteamet ser det imidlertid ikke som en modsatning, fordi de forstar
kooperativerne som solidariske og ikke som egale (p. 63).

“Cooperation and conflict” (p. 63). Dette tema bliver fremstillet som en
modsatning i mange af de eksterne beskrivelser at kooperativerne. Teamets
opfattelse er imidlertid, at de to begreber ikke er kontradiktoriske, dvs.
uforenelige modsztninger, fordi samarbejde indebzrer konflikt: “Conflict
is a prominent element in the life of cooperative members. Debate, dis-
agreements, persuasion, and the regular enforcement of the will of the ma-
jority over minority views are everyday occurrences” (p. 63).

“Ethnicity and social class” (p. 64). De eksterne beskrivelser af kooperati-
verne har ogsid her sggt at pipege en kontradiktion, men det er teamets
vurdering at: “The same persons or groups simultaneously pursue social
class and ethnic group interests” (p. 64).

“Charismatic leadership and member activism” (p. 64). Der synes i beskri-
velserne at vaere en tendens til at overspille grundleggerens betydning og
at reducere de senere medlemmers indsats til “small adjustments to an ini-
tial, nearly perfect plan” (p. 65). Til forskel herfra gnsker teamet at fast-
holde en balance mellem tradition og fornyelse.

“Unity of values and internal diversity” (p. 65). Det er teamets opfattelse,
at disse aspekter ogsd hanger sammen. At have en verdi om demokrati
betyder, at man til stadighed diskuterer, hvad man skal forsta ved
demokrati, og om en given handling kan karakteriseres som sidan: “The
Fagor Group is an arena in which certain practices and values are simulta-
neously used and debated” (p. 65).

Pa denne made bliver der i gruppen skabt en forstielse for, at participation
og demokrati ikke er en én gang for alle given skabelon, som kan bruges
til at kritisere mangler i konkrete, historiske udformninger. Participation
og demokrati er derimod en proces, som skal udvikles lobende, participa-
torisk (Greenwood, Whyte & Harkavy, 1993, p. 1). Det participatoriske
eller solidariske element bliver siledes langsomt styrket gennem koopera-
tivernes udvikling, hvilket ikke var givet fra start. Noget tilsvarende sker
med forskningsprocessen. Greenwood karakteriserer den heller ikke i star-
ten som participatorisk, fordi han kun skal lere udvalgte medlemmer af
forskningsteamet at lave interne socialvidenskabelige undersogelser.
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Pilotundersogelse og individuelle interviews

Efter de antropologiske kulturstudier beslutter forskningsgruppen, at San-
tos, lederen af den centrale personaleafdeling, skal sta for en lille, indle-
dende pilotundersogelse (p. 96). Pd den ene side peger den pa nogle
positive aspekter i kooperativerne omkring “internal democracy, freedom
of information, participation and social supervision by the membership,
employment security ...” (p. 97). Pd den anden side viser den ogsa nogle
svagheder, f.eks. at den demokratiske struktur forer til lange beslutnings-
processer; at nogle synes, at det sociale vinder over det gkonomiske, mens
andre mener modsat, osv.

Det kommer bag pd forskningsgruppen, at respondenterne ikke taler
om de politiske dimensioner af livet i kooperativerne eller om deres be-
tydning i forhold til samfundet som helhed. De kommer heller ikke ind
pd konflikter og passivitet i kooperativerne (p. 98). Opsamlende hedder
det derfor om svarene:

“Their generally positive tone did not match well with the sense of disil-
lusionment and lack of collective commitment that appeared in some of
the responses and that worried Fagor from the beginning of the project”

(p. 98).

Set fra forskningsgruppens optik er pilotundersggelsens resultater for pos-
itive: “As we examined the results together, our persistent feeling was that
the general tone seemed too positive to be real in an organization con-
taining 6.000 persons” (p. 99).

Gruppen valger derfor at udvide undersggelsen, sa den iser kommer
til at fokusere pd dem, der har varet direkte pavirket af jobskifte ved re-
cessioner (p. 99). Pilotundersogelsens svar danner stadig udgangspunkt
for en efterfolgende storre interviewundersogelse sammen med det kul-
turelle landkort med de tematiske spandinger (p. 99).

Nogle af gruppens medlemmer er vant til at interviewe i deres arbejde,
og de trener deres kolleger som interviewere gennem rollespil (p. 27).
Ideen er, at det er i indsamlingen af data i form af medlemmernes egne
opfattelser og vardier i interviewene, at det kulturelle landkort skal besta
sin prove.

Forskningsgruppen valger bevidst at underspge nogle meget konflikt-
pregede situationer i kooperativernes historie, nemlig en strejke 1 1974
og hindteringen af recessionen i 1979 (p. 66). Gruppen er opmarksom
pa det eksplicit kritiske fokus, hvor de gir efter “problems and weaknesses
in the system” (p. 106) ud fra en ide om, at hvis de kan finde en made at
handtere de varste problemer pa, si kan de ogsa efterfolgende hiandtere
de mindre vasentlige.
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Forst bliver landkortet forelagt “the management of the Fagor Group”
(p- 66), som giver gront lys for en fortsat undersogelse.

Dernast bliver der foretaget seks individuelle interviews pr. tema i det
kulturelle landkort med medlemmer fra kooperativer, der har veret berort
af jobskifte ved recessioner. Et tilsvarende antal fra kooperativer, der ikke
har varet berort, fungerer som kontrolgruppe (p. 104). Disse interviews,
som teamets medlemmer udferer, er afgerende, fordi de peger pa konflik-
ter, forskelle i synspunkter og problemer, som ikke har varet forstiet tid-
ligere (p. 28). Tilskyndet at Greenwood (Greenwood, Whyte & Harkavy,
1993, p. 6) begynder teamet at tenke pd at skrive en bog, der derfor ogsa
skal indeholde “intervention recommandations for Fagor” (p. 28).

Da resultaterne af interviewundersggelsen foreligger, vurderer forsk-
ningsgruppen, at svarene samlet set er for negative. Det er gruppens tolk-
ning, at medlemmerne hver for sig har brugt interviewene til at komme af
med deres frustrationer. Det galder iszr i forbindelse med temaet ‘parti-
cipation and power’:

In exploring this subject [participation and power], we began to under-
stand some of the limitations of the interview as a technique. Many re-
spondents used the interview as a catharsis, a need that points to pro-
blems within the system, since the need for expression on these issues is
apparently not sufficiently fulfilled elsewhere (p. 112).

Roundtables

Greenwood foreslar derfor at gennemfore roundtables, dvs. en form for
fokusgruppeinterviews. Denne metode skal skabe viden i grupper pd en
mere dialogisk made, der gir ud over den individuelle vidensproduktion,
som kendetegnede interviewsituationen (p. 28):

If the result of the pilot survey seemed too positive to be real and made it
necessary to seeck out more negative dimensions, the results of the inter-
views seemed too negative ... The one-on-one interview about difficult
issues with an emphasis on criticism invited carthartic and extreme re-
sponses ... We wanted to find ways of developing a more differentiated
and complex picture and this led us to the next phase of the study: the
roundtables (p. 120).

Roundtables eller gruppedroftelser bliver ogsa foresliet, fordi de matcher
det, man er vant til at gore i Fagor: man medes om et bord og diskuterer
(p- 122). Samtidig er de begrundet i et ydre pres, der handler om, at der
er brugt mange ressourcer pd forskningen. Der synes at vare et behov for
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at fi resultaterne ind i organisationen (Greenwood, 2007, p. 138). Round-
tables ses derfor som en overgang fra en mere forsknings- til en mere ak-
tionspreget del af en aktionsforskningsproces (Greenwood et al., 1992,
p. 123).

Det er forskningsgruppen, dvs. Greenwood og personalelederne, der
beslutter temaerne for roundtables: “The value-added of being o member
of & cooperative ... Equality and hieravchy ... The economic crisis” (p. 123).
For hvert tema skal der vare to roundtables. Deltagerne udpeges af en
moderator og en observategr for hver roundtable ud fra principper om
spredning. Moderator og observatgr er udpeget af og, formoder vi, med-
lem af forskningsgruppen (Santos, 1991, p. 5). Greenwood er medobser-
vater ved alle roundtables (Greenwood et al., 1992, p. 124). Det bliver
aftalt, at seancerne optages pa band, at bandene slettes, nir de er blevet
analyseret, og at ingen citeres med navns nevnelse (p. 124).

Fokusgruppeinterviewene peger pa, at medlemmerne er mere tilfredse
med kooperativerne, end de individuelle interviews angav. De viser samti-
dig utilfredshed med administrationen og personaleatdelingen (Green-
wood, 2007, p. 138).

Pa dette tidspunkt beslutter man i Fagor at hyre Greenwood som kon-
sulent, sd forskningsgruppen kan fortsette arbejdet og siledes integrere
den interne socialvidenskabelige undersogelse, i dette tilfelde roundtables,
i det almindelige arbejde 1 Fagor. Det skal ikke lengere blot handle om at
undersoge og forbedre de teknisk-gkonomiske problemer, men ogsa de
sociale problemer, der knytter sig til participation i praksis som f.eks. hie-
rarki og magt. Det betyder, at participatorisk aktionsforskning kan blive
til organisatorisk lering:

Structured internal social research is not a luxury under these conditions.
Fagor members must understand the social and cultural consequences of
economic decisions in advance, insofar as possible. They must attempt to
anticipate social and cultural adjustments to external economic pressures
well enough to maintain member commitments to cooperative processes
and ideals. That is, there must exist an internal capacity for organizational
learning (Greenwood et al., 1992, p. 30-31).

Vurdering og sporgsmal

Forskningsgruppen prasenterer i sin afsluttende vurdering at projektet
nogle resultater, der peger pa en rekke nuancer. Pd den ene side var det
oprindelige formal at skabe en intern, socialvidenskabelig undersogelses-
kapacitet, som kunne komme pa hgjde med kapaciteten til at undersgge
og reagere pa pkonomiske og tekniske problemer. Denne form for orga-
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nisatorisk lering er taget til. Den bruges i nogle kooperativer, f.eks. som
roundtables, men det er stadig en udfordring (p. 168). Der er ogsi taget
hind om nogle af de problemer, som er rejst gennem underspgelserne.
Nogle er taget op i femarsplanen (p. 159); personaleprocedurer er @ndret,
sd der bliver en samtale med de(n) bergrte og ikke blot et skriftligt svar 1
forbindelse med sager i personaleafdelingen (p. 159); der er ogsi igangsat
forskellige pilotprojekter, osv.

Pa den anden side synes overgangen fra roundtables til handling at vare
svar (p. 160). Forskningsteamet peger p4, at de ikke har sprget for at lave
en sprednings- eller udbredelsesstrategi. Der er ikke sket en diffusion af
resultater og metoder (p. 169). Participation pa fabriksgulvet er stadig
svag: “Officially, participation is the management philosophy. Work groups
operate, although they are not widely distributed at present ...” (p. 135).
Personaleafdelingerne har ikke fiet gnsker fra kooperativerne om PAR-ini-
tiativer efter projektafslutning. Det kan bero pa, at kooperativerne har
svart ved at skelne de forskellige forandringsprocesser fra hinanden, siledes
som Santos (1991) skriver:

The department has received no express requests from the cooperatives,
the social bodies, or management for specific PAR interventions. Nor am
I optimistic that such explicit requests for applications of PAR will be for-
mulated. Our organization tends to blend things ... (p. 8).

Denne korte beskrivelse af projektet efterlader en rakke sporgsmal. De for-
ste handler om baggrund og formal: Hvem formulerer formalene med pro-
jektet? Er det Whytes vurdering af den ringe kompetence til at handtere
sociale spendinger, der fir alarmklokkerne til at ringe hos Santos, lederen
af den centrale personalefunktion? Er det Fagor-ledernes bekymring for,
om deres kultur er blevet svaekket af den mdde, de hindterede recessionen,
og om den kan hindtere den stigende kompleksitet i det tekniske system
(p- 50)? Eller er det forskningsgruppens valg af spandingstyldte temaer?
Andre sporgsmal handler om, hvordan menige medlemmer er blevet ind-
draget — og kan de overhovedet blive inddraget, nar der er tale om sa
mange medlemmer? Disse og andre sporgsmdl kommer vi ind pd i afsnit 5
1 det omfang, de benyttede kilder gor det muligt at besvare spgrgsmailene.

5. Pragmatisk aktionsforskning som co-generative research

Afsnit 5 har fokus pa participation i forskningen. Det diskuterer ud fra
Mondragon-eksemplet, hvad pragmatisk aktionsforskning forstir ved co-
generative research. Afsnittet vender siledes tilbage til de tre formal, der
blev beskrevet i afsnit 2. Det undersoger iser disse to sporgsmal:
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1: Hvem er inkluderet og ekskluderet som medlemmer af forsknings-
teamet (FT)?

2: Hvordan indgér de lokale medforskere i undersggelsen, og hvordan
fungerer FT’s fortolkninger i forhold til respondenterne?

Det overordnede formal med disse sporgsmal er at undersgge, hvad prag-
matisk aktionsforskning forstar ved prafixet “co-“. Betyder “co-“ f.eks.

7« 7«

“forskellig, men lige”, “alle”, “sammen”, “fzlles” eller?

Forskningsteamet (FT) som en gruppe af overvejende
ledere fra personaleatdelinger?

Forskningsteamet (FT) involverer i alt 50 medlemmer i lobet af de 4-6 ar,
projektet varer. Teamet bestdr, som sagt, af den professionelle aktionstor-
sker samt sektionsledere /chefer fra den centrale personaleafdeling og af
ledere fra de decentrale personaleafdelinger.

Teamet omfatter ogsa medlemmer fra personaleatdelinger og fra det
Centrale Sociale Rad: “It had the participation of representatives from Per-
sonnel from all the cooperatives and the personnel viewpoint was comple-
mented by the presence of the members of the Central Social Council
from different cooperatives and different professional areas” (p. 100).

Det ser saledes ud til, at arbejdere eller ledere af kooperativer kun i be-
grenset omfang indgir direkte som medlemmer at FT. Vi undrer os over,
at forfatterne ikke n@vner, at aktionsforskningsprocessen i Fagor hoved-
saligt er en ledelsesstyret proces, hvor chefer og ledere fra personaleafde-
linger ser ud til at spille en central rolle. Det er klart, at ikke alle
medlemmer/medarbejdere kan deltage direkte, nir der som her er tale
om ca. 6000 personer. I store organisationer ma der pa en eller anden
mdde vare tale om reprasentation (Elden & Levin, 1991, p. 7).

Forskningsteamet som et enigt og feelles “we"

Santos (1991) beskriver arbejdsdelingen i forskningsteamet mellem dem,
der skriver den store bog om projektet (Greenwood et al., 1992) og dem,
der interviewer, siledes:

The various parts of this process were carried forward by differing
groups, dedicating varying amounts of time and attention to it. The key
groups were as follows:

A team of seven persons, including the external collaborator, who acted
as the principal leader in the research, dedicating special effort to the final
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phases of writing and synthesis: Although these were members of the De-
partment of Personnel, their educational backgrounds differed: law, psy-
chology, economics, education, and so forth.

A broader group of around 20 people who worked on the interviewing
process, defining the questions, doing the interviews, and discussing the
results: This included members of the personnel department and repre-
sentatives from many different levels in the cooperatives (p. 5).

Greenwood et al. (1992)'8 understreger ogsd, at FT ikke udger en ho-
mogen gruppe: “While we came to share a vision of Fagor, the team was
not a homogenous group” (p. 100). Dette udsagn stir i modsatning til
den made, FT beskrives pa. Der er mange eksempler, hvor teamet beskrives
ved brugen af subjektet “we”:

“We felt that research on the cooperatives ...” (p. 95)

“... we agreed that a very modest pilot should be conducted ...” (p. 96)
“We were surprised by the small importance ...” (p. 98)

“Thus we decided that we needed ...” (p. 99)

“We began by structuring ...” (p. 100)

“We selected the persons to be interviewed ...” (p. 104)

“We selected ... we chose ...” (p. 100).

Teamet bliver pa denne made beskrevet som en homogen gruppe, der
trefter beslutninger, som alle tilsyneladende er enige om. Gennem brugen
af “we” som subjekt kommer prafixet “co-” her til at betyde en enig
gruppe. Det adskiller sig fra undersogelsens overordnede fokus, som un-
derstreger forskellighed, diversitet og konflikt. Der er fi eksempler, som
peger pa, hvordan eventuelle forskelle viser sig internt i FT. Et af dem
stammer fra slutningen af projektet, hvor aktionsforskeren problematiserer
en aktivitet i FT:

A key member of the management team in charge of the Mondragén
Cooperative Corporation, who had been a participant in our PAR work
before, is now developing materials and processes to assist in explaining
the new forms and their socio-cultural implications to the members. In
reviewing this initiative, Greenwood noticed that elements in the plan
were likely to produce the opposite effects from those intended, because
it did not take into account the heterogeneity and dynamism of the cul-

18 Vi er klar over, at der er forskel mellem forskningsteamet (FT) og forfatterne, der har skre-
vet Greenwood et al. (1992). Vi har ikke haft adgang til band, der dokumenterer FT’s arbejde.
Vi har derfor i dette afsnit valgt ikke at skelne mellem forfatterne til bogen og FT.
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tures of the cooperatives. This criticism was taken seriously and the plan
was revised (p. 169).

Aktionsforskerens spargsmél dbner op for diskussion af forskellighed i FT.
Det bliver ikke dokumenteret empirisk, hvordan kritikken bliver omsat i
handling. Den fremstir som tolkninger, som der gjensynlig er enighed om
(“was taken seriously”, “was revised”).

Brugen af “we” om hele FT kan teoretisk daekke over, at der f.eks. internt
1 FT er forskellige interesser og dagsordener, som f.eks. handler om for-
skellig placering i det organisatoriske hierarki. Pd p. 96 siges det saledes, at
“José Luis Gonzales [ personalechefen | took charge of this process”. Vi kan
ikke vide det, fordi brugen af “we” ikke bliver problematiseret. Som laxsere
undrer vi os over, at konflikt, dissensus og forskellig placering i det organi-
satoriske hierarki gjensynligt “kun” bliver undersggt i forhold til koopera-
tiverne, men ikke i forhold til FT. Det nevnes f.eks. i forbindelse med valg
“... there was also an attempt to include people at
different professional levels because we expected different reactions from
these different groups” (p. 104). Her bliver forskelle inkluderet i underseg-
gelsen. Noget tilsvarende undersgges ikke eksplicit i forhold til FT.

Der bliver pa denne made en modsztning mellem det, som undersoges
1 kooperativerne, og miden, det tilsyneladende gores pa i FT. Forskellig-
hed, konflikt og dissensus ser ud til at handle om de andre, ikke om FT.

af interviewpersoner:

Hvordan indgar de lokale medforskere i undersogelsen,
og hvordan fungerer deres tolkninger i forhold til
respondenterne?

Allerede i formuleringen af malet med projektet i Fagor synes der at ligge
et hierarki. Malet er fra starten at @ge den interne socialvidenskabelige un-
dersogelse, dvs. at styrke den organisatoriske lering. Det mal bliver for-
muleret af eksterne forskere, dvs. af William Foote Whyte og Kathryn
Whyte, og accepteret af lederne i personaleafdelingerne, hvor en del har
en akademisk baggrund (Santos, 1991, p. 5). Menige medlemmer af ko-
operativerne synes siledes hverken at have voice eller choice med hensyn
til at bestemme projektets mal. Vi har lavet mange projekter sammen med
forskellige faggrupper i forskellige danske, private og offentlige organisa-
tioner. Det er vores erfaringer herfra, at deres mal altid har nogle konkrete
elementer som f.cks. at reducere personalegennemstromningen i en be-
stemt afdeling, at skabe klarere snitflader mellem nogle afdelinger o.lign.
Disse konkrete mal har efterfolgende kunnet bruges til at reflektere over
mulighederne for at ge den organisatoriske lering. Vores erfaringer peger
sdledes pd, at menige medarbejdere og ledere er for resultatorienterede og
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for konkret tenkende til at ville acceptere et abstrakt metamal som oget
organisatorisk lering.

Resten af afsnittet er disponeret ud fra tre af undersogelserne, som om-
fatter pilotunderspgelsen, interviewundersogelsen og roundtables. Lige-
som ovenfor laver vi her en analyse af sprogbrugen i de tre undersogelser
ud fra den mdde, de beskrives i Greenwood et al. (1992) og Santos (1991).
Analysen undersoger, hvordan forfatterne omtaler FT og respondenterne.
Den kan ikke udtale sig om, hvad der foregik i praksis. Det har vi ikke
beleg for i dette kapitel bl.a., fordi samtlige optagne band er blevet slettet.

Pilotundersogelse og participation som magtudovelse

FT udvikler deres metoder processuelt eller emergent. Det sker pd bag-
grund af deres lobende tolkninger af de svar, de fir undervejs. FT undrer
sig, som navnt, over pilotundersggelsens resultater (p. 98), som, de kon-
kluderer, er for positive, og som de afviser med denne tolkning, som vi
har valgt at bringe igen:

Their generally positive tone did not match well with the sense of disillu-
sionment and lack of collective commitment that appeared in some of the
responses and that worried Fagor from the beginning the project (p. 98)
... As we examined the results together, our persistent feeling was that
the general tone seemed too positive to be real in an organization con-
taining 6.000 persons (p. 99).

FT beskrives ogsa her som et enigt og felles “we” (“As we examined ...
together”, “our persistent feeling ...”). Vi kan ikke se, om FT afprover
deres tolkning om, at pilotundersagelsen er for positiv i forhold til respon-
denternes oplevelse. Tolkningen bygger gjensynlig pa FT’s egne fzlles ind-
tryk, pd nogle besvarelser samt formentlig pa Fagor-ledelsens bekymringer.
P3 denne mdade ser det ud til, at FT internt i teamet samskaber en fzlles
tolkning, som danner grundlag for den nzste etape 1 undersggelsen.

Vi forstir disse tolkninger som en mdde at udeve participation som
magt pa. FT positionerer deres egne tolkninger over nogle af responden-
ternes svar, uden at FT fremlegger refleksioner over, hvad et sidant valg
betyder i forhold til forstdelsen af respondenternes status i undersggelsen.
Det undrer os i en undersogelse, der har co-generation af viden som er-
kleret mal, og hvor lokale indgéir som medforskere i forhold til kolleger.
Betyder det f.eks., at FT i praksis kommer til at nedprioritere nogle af re-
spondenternes svar til fordel for deres egne tolkninger? Betyder det, at re-
spondenterne far status at objekter i en lokal undersogelse, hvor “co”-
tilsyneladende ikke omfatter dem? Eller betyder det, at det er vanskeligt
at undga sidanne dilemmaer, hvor der f.eks. er forskel pa nogle lokale
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medforskeres og maske aktionsforskerens forstielse i FT og nogle af de
menige arbejderes?

Vi har oplevet tilsvarende problemer i vores egne projekter og er niet
frem til, at participatorisk aktionsforskning altid er magtudgvelse (Kristi-
ansen & Bloch-Poulsen, 2011, 2013, 2014), og at det derfor bl.a. handler
om at gore den transparent f.eks. ved at fremlegge egne argumenter, tolk-
ninger og deres begransninger til dialog. Det indebarer f.eks. ogsd over-
vejelser over, hvordan vi skriver vores projekter.

Interviewundersogelse og participatorisk hierarki

Den naste fase, som bestdr af individuelle interviews, bliver lavet ud fra
en rekke temaer (Greenwood et al., 1992):

“Participation and Power” (p. 100)

“Relations between management and the membership” (p. 101)
“Employment Security and Transfers” (p. 101)

“Concentration and Autonomy in the Cooperatives” (p. 102)
“Compensation” (p. 102).

Ud fra pilotundersogelsen og deres egne erfaringer har FT valgt de om-
rdder, hvor der har veret mest debat og flest konflikter (p. 103). FT gor,
som navnt, opmarksom pa deres eksplicit kritiske fokus, hvor de gér efter
“problems and weaknesses in the system” (p. 106).

FT afviser, som sagt, interviewundersggelsens resultater med en tolk-
ning om, at undersggelsens resultater er for negative, og at selve metoden
har sine begransninger (p. 120). De stiller sporgsmal ved brugen af indi-
viduelle interviews som metode i forbindelse med en kritisk undersogelse
som deres. De tolker, at metoden inviterer respondenterne til at bruge in-
terviewet som en made at give udtryk for deres frustrationer i et system,
som ikke tilgodeser dette behov, dvs. til at bruge det som en form for ka-
tharsis. Det galder specielt i forhold til undersggelsen at temaet om par-
ticipation og magt, hvor det, som sagt, lyder:

In exploring this subject [participation and power], we began to under-
stand some of the limitations of the interview as a technique. Many re-
spondents used the interview as a catharsis, a need that points to pro-
blems within the system, since the need for expression on these issues is
apparently not sufficiently fulfilled elsewhere (p. 112).

The one-on-one interview about difficult issues with an emphasis on
criticism invited carthartic and extreme responses (p. 120).
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Greenwood et al. (1992) reflekterer som et fzlles “we” kritisk over deres
brug af interviewet som metode i kombination med et kritisk fokus i en
undersogelse som deres. De stiller ikke sporgsmal ved deres tolkning om,
at respondenterne bruger interviewet som en form for katharsis, som de
forstdr i forhold til interviewet som metode og organisationen som system.
Det er vores tolkning, at FT her skaber et participatorisk hierarki (Kristi-
ansen & Bloch-Poulsen, 2016), hvor FT indirekte placerer sig selv gverst
og respondenterne underst. Som lasere ville vi gerne vide, om responden-
terne blev forelagt denne tolkning? Hvis ja, hvordan de reagerede pd den?
Vi undrer os iszr over, hvordan forfattere, der eksplicit tager afstand fra at
gore aktionsforskning til psykologi (Greenwood & Levin, 1998, pp. 196-
197), her gir ind og udtaler sig om andres, dvs. respondenternes indre
psykologiske reaktioner. “Co-” kommer siledes her til at betyde positio-
nering af lokale forskere og respondenter i over-underrelationer.

Roundtables og fortolkninger gennem brug af passiv
og valoriserende sprogbrug

Efter interviewundersggelsen foreslir Greenwood som sagt, at man bruger
roundtables, da de kan give et mere komplekst og ditferentieret billede:
“We wanted to find ways of developing a more differentiated and complex
picture and this led us to the next phase of the study: the roundtables”
(p- 120). Roundtables fremstilles som et fremskridt i forhold til de indi-
viduelle interviews. Santos (1991) beskriver det pa denne made:

Some of the limitations of the interviewing technique were overcome
through holding roundtables involving persons from different parts of
the organization with different views, educational backgrounds, and ex-
periences. These roundtables centered on the most significant issues that
came up in the interviews, permitting us to capture the subtlety of difte-
rent views but assuring that these views were tested in a social context,
with each person obliged to support his or her statements. This gave
clear evidence of the existence of a variety of different discourses regard-
ing the same facts in FAGOR and also showed the existence of schema-
tized worldviews, replete with prejudices and stereotypes (p. 4).

Der er flere ting, der slir os i sprogbrugen i dette citat. Santos bruger ver-
ber i passiv (“were overcome”, “were tested”), som kan bidrage til at ca-
moutflere, hvem der testede, og hvordan problemer blev overvundet. Han
gor ogsd brug af valoriserende adjektiver og substantiver. Valorisering be-
tyder her, at man tilskriver et udsagn verdi gennem brugen af verdiladede
adjektiver og substantiver, som angiver, hvordan et udsagn skal lzses. Va-

lorisering fungerer siledes som en form for tolkning, hvor leserens opfat-
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telse indirekte kan blive styret af den made, en forfatter tilskriver sin empiri
vardi gennem sin fortolkende sprogbrug.

De adjektiver og substantiver i citatet, der beskriver FT, har overvejende
et positivt indhold som f.eks. disse adjektiver (“most significant”, “clear
[evidence]”) eller substantiver (“subtlety”, “variety”, “facts”). Det tilsva-
rende gor sig ikke geldende for de adjektiver og substantiver, der beskriver
interviewpersonerne i roundtables. Her bruger teksten en rakke negative
domme eller fortolkninger som f.eks. adjektivet (“schematized”) og sub-
stantiverne (“prejudices”, “stereotypes”). Som lzser sidder vi derfor til-
bage med en polariseret forstielse af FT som de gode analytikere og

interviewpersonerne som de fordomsfyldte respondenter.

Brugen af passiv

I resten af afsnittet analyserer vi brugen af passiv og valoriserende sprog-
brug. Som laser er det vanskeligt at afgere, hvem i FT der traffer disse
beslutninger:

The group of interviewers was also chosen at this time ... Some were
chosen because ... (p. 104)

A work plan bringing the results together was developed (p. 105)

..., it was felt ...” (p. 99)

The decision was made to pursue an extensive set of interviews ... (p. 99)

” &«

Den gentagne brug af verber i passiv (“was/were chosen”, “was deve-
loped”, “was felt”, “was made”) bidrager til at skabe uklarhed om, hvem
der er agens eller handlende subjekt. Pd denne mdde bliver det mindre
transparent, hvem der valgte interviewere, traf hvilke beslutninger, udar-

bejdede arbejdsplanen for interviews etc.

Brug af valoriserende adjektiver og substantiver

FT aftaler, som navnt, at seancerne optages pa band, at bandene slettes,
ndr de er blevet analyseret, og at ingen citeres med navns nzvnelse (p.
124). Der er maske derfor, at Greenwood et al. (1992) kun giver fa ek-
sempler pd, hvad deltagerne faktisk sagde i samtalerne f.eks. pa pp. 108,
111, 114, 116. Hovedparten af roundtable-samtalerne bliver prasenteret
gennem FT’s fortolkninger af dem som f.eks. i dette citat:

In all six roundtables, participation was excellent. All participants selected
and who received a personal explanation of the motives behind them, at-
tended. The atmosphere, except for a few moments at one of the round-
tables, was characterized by cordiality, progressive opening up of dia-
logue, and the free expression of personal opinions. At the end of each,
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the participants expressed satisfaction for the opportunity to state their
opinions and discuss these issues (p. 125).

Fortolkningerne viser sig ogsa her i form af valoriserende adjektiver (“ex-
cellent”, “progressive”, “free”) og substantiver (“cordiality”, “satisfac-
tion”). Noget lignende gor sig gxldende i det folgende citat fra Santos’
(1991), hvor han bruger de positivt ladede adjektiver (“open”, “continu-
ous”, “bottom”) og substantiver (“wish”, “the reality”) til at beskrive
roundtables: “All of this phase took place in an atmosphere of open dis-
cussion, continuous questioning, and the wish to get to the bottom of
things, to touch the reality as it is lived in the workplace by different peo-
ple” (p. 5).

Gennem hele bogen om Mondragén-projektet (Greenwood et al.,
1992) er der mange tilsvarende eksempler pd brug af verdiladede adjekti-
ver og substantiver. De bliver anvendt bdde til at beskrive respondenterne

og FT. De nzste eksempler handler om fortolkninger af respondenterne:

But it was also clear that the process has been uncomfortable and difficult
at the personal level (p. 99)

Member ignorance about how such businesses [private firms] really ope-
rate can induce both facile “mythification” and debunking of the coope-
ratives, neither particularly helptul (p. 99)

... the respondents highly valued businesses with a secure future (p. 97).

Adjektiverne “uncomfortable” og “difficult” karakteriserer responden-
ternes indre psykologiske tilstande, uden at vi fir at vide, om de selv har
udtalt sig om dem. Substantivet “member ignorance”, adjektivet “facile”
og adverbialet “neither particularly helptul” laser vi som negative domme
eller tolkninger af respondenterne.

Valoriserende adjektiver og substantiver bruges ogsa til at beskrive f.eks.
FT’s arbejdsproces som i disse eksempler:

The agreed-upon core characteristics of the cooperatives .... Emerged
clearly as ... (p. 99)

An active and productive debate emerged over ... (p. 95)

With the active participation of all the members, we produced an enor-
mous number of ideas (p. 103).

Greenwood et al. (1992) fortolker FI’s interne samarbejdsproces positivt.
Det sker gennem brugen af de vardiladede adjektiver: “emerged”, “active

and productive”, “active”, “enormous”. Som lesere fir vi indtryk af en
engageret proces. Bogen dokumenterer ikke gennem eksempler, hvordan
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og hvorfor F1’s samarbejde gjensynlig fungerede godt. Brugen af de
navnte adjektiver og substantiver bidrager til vores tolkning af et partici-
patorisk hierarki, hvor det lokale og professionelle forskerteam positionerer
sig selv gverst og praktiserer definitions- og fortolkningsmagt i forhold til
de andre, respondenterne, som overvejende positioneres underst og ne-
gativt. I alle eksemplerne savner vi at hore respondenternes egen stemme,
dokumentation for tolkninger eller refleksioner over, hvordan sidanne
tolkninger udstyrer et forskerteam med definitionsmagt. Det gor vi isar,
fordi vi deler forfatternes (1992) synspunkt om, at co-generative research
og samskabelse er indlejret i magt.

Tolkning af medlemmers reaktioner som modstand

Den pragmatiske aktionsforskning fremhaver, at den er inspireret at den
socio-tekniske systemtenkning, som udfoldede sig pa Tavistock Instituttet
(kap. 4) og i den tidlige fase af det norske industrielle demokratiprojekt
(kap. 5) (Elden & Levin, 1991, pp. 2-3; Whyte, Greenwood & Lazes,
1991, p. 515). Hvis deltagere i de senere projekter, der var ledet af Tavi-
stock Instituttet eller i den forste fase af det norske industrielle demokra-
tiprojekt, problematiserede ideen om selvstyrende grupper med ophavelse
af traditionelle faggraenser mellem produktion, vedligehold og kvalitets-
kontrol, blev det, som navnt tidligere, fortolket som modstand. Forskerne
1 Mondragon-projektet anvender ogsa begrebet modstand i deres fortolk-
ning;:

The structured rotation of positions within specific product areas has
contributed to improvements in product quality, social relations, a sense
of belonging to a group, and the ability to respond flexibly to cases of ab-
senteeism. Unfortunately, the inclusion of qualitative functions, originally
the responsibility of other areas — e.g. quality control, maintenance, etc. —
has frequently remained conceptual rather than a genuine change. This
has occurred generally because resistance to these programs from the
production support services whose responsibility these matters used to
be, coupled with lack of an appropriate, continued educational effort to
alter their attitudes (Greenwood et al., 1992, p. 90).

Forskerne tolker, at medlemmer inden for product supportfunktioner har
modstand mod (“resistance to these programs”) nedbrydning af faggraen-
ser. Det begrunder de bl.a. i mangel pa passende og vedvarende uddan-
nelse, som kunne @ndre medlemmernes holdninger. Valorisering af
medlemmer kommer her til udtryk ved, at forskerne bruger et psykologisk
begreb om modstand til at fortolke medlemmernes reaktioner uden, at de
tilsyneladende stiller spergsmal ved denne tolkning.
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I citatet ovenfor synes “co-“ siledes at betyde, at medlemmerne som
deltagere skal lere noget bestemt, som FT eller maske ledelsen pa Fagor
pd forhind har fastlagt som en sandhed, der gjensynligt handler om, at
selvstyrende grupper med nedbrudte faggrenser er det bedste.

Vi sidder derfor tilbage med en tolkning af en modsatning mellem, at
FT undersoger og reflekterer over magt i kooperativerne, men tilsynela-
dende ikke gor det i forhold til deres egen magtudgvelse som forskerteam
1 forhold til respondenterne.

Nogle konklusioner om co-generative research

Pa baggrund af analysen i de foregiende afsnit konkluderer vi pd de tre
sporgsmal, der blev nevnt i afsnit 2. Konklusionerne handler alle om, hvad
“co” betyder i den made, det beskrives pa i Mondragén-eksemplet.

Hvem deltog?

Analysen viste, at FT overvejende bestod af chefer og ledere, der kom fra
centrale og lokale personaleafdelinger. Dertil kom nogle medlemmer fra
det Centrale Sociale Rid og aktionsforskeren Greenwood. “Co-” bliver
siledes en betegnelse, der overvejende omfatter ledere at personaleafde-
linger. Det inkluderende “co-” synes i vid udstrakning at ekskludere me-
nige medarbejdere /medlemmer.

Hvordan indgik de lokale medforskere?

De lokale medforskere bidrog til at samskabe viden igennem hele forsk-
ningsprocessen fra formulering af formél og problem til skrivning af bog
om projektets resultater (Greenwood et al., 1992). “Co” svarede siledes
til den made, forfatterne definerede co-generativ research som samskabelse
af viden. Vi kan ikke pa det foreliggende grundlag udtale os om, hvordan
det er foregdet i praksis.

Hvordan blev FT beskrevet?

Greenwood et al. (1992) understregede, at FT ikke var en homogen
gruppe. I teksten blev FT imidlertid overvejende beskrevet som en enig
gruppe, et “we”, der i fxllesskab traf beslutninger. “Co-“ omfattede her
en diskrepans mellem den teoretiske forstaelse af dissensus i kooperativerne
og konsensus i FT. Ud fra vores analyse kan vi ikke vide, om “co” i praksis
betod eksklusion af forskellighed 1 FT, fordi der var fa eksempler, der be-
skrev ligheder og forskelle internt i FT, og som viste, hvem der traf hvilke
beslutninger.
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Hvordan fungerede FT i forhold til respondenterne i undersogelsen?

Forfatterne navner, at samskabelse af viden ikke er en neutral proces. Den
er indlejret i magtrelationer, som vurderes ud fra et pragmatisk og demo-
kratisk kriterium. Det undersgger de i forhold til kooperativerne. Forfatterne
og FT gor i alle undersggelserne brug af fortolkninger i form af valoriserende
adjektiver og substantiver. Analysen viste, at de her brugte deres definitions-
magt til at fortolke respondenternes bidrag som enten for positive, for ne-
gative eller mdske mere i overensstemmelse med de gnskede resultater.

Analysen viste ogsd, at det ikke fremgik, om respondenterne havde haft
mulighed for at evaluere disse tolkninger pragmatisk, ligesom vi ikke kunne
finde dokumentation for dem. Vi konkluderer derfor, at “co” kommer til
at betyde udgvelse af participation som definitionsmagt og etablering af
et participatorisk hierarki i forhold til respondenterne.

Metodisk savner vi refleksioner over mulige fejlkilder i form af magtre-
lationer mellem deltagerne i forbindelse med en vurdering af validiteten
af resultater fra roundtables. Der kunne f.eks. foreckomme harmonisering,
dvs. at nogle er fojelige i forhold til andre. Det kunne ogsa bero pad ud-
valgelsen, at det f.eks. er medlemmer at FT, der udpeger deltagerne til fo-
kusgruppeinterviewene (Greenwood et al, 1992, p. 124).

Med undtagelse at de lokale medforskeres bidrag til samskabelsespro-
cessen peger disse konklusioner pd, at der er en diskrepans mellem under-
sogelsens overordnede fokus pd magt, voice, dissensus og konflikt og den
mide pragmatisk aktionsforskning beskrives pa i Mondragon-eksemplet.
Vi har derfor ikke mulighed for at vurdere, om og hvordan forsknings-
processen bidrog til en demokratisering i organisationen og i relationen
mellem den professionelle aktionsforsker og de lokale partnere.

6. Er den pragmatiske aktionsforskning en participatorisk,
konventionel, anvendt og/eller phronetisk videnskab?

Afsnit 6 seger pd et videnskabsteoretisk niveau at indkredse, hvordan man
kan karakterisere pragmatisk aktionsforskning. Kan den forstds som en
participatorisk, konventionel, anvendt og/eller phronetisk videnskab:?
Til det formal bruger vi en rakke begreber fra Schaftt & Greenwood
(2003).

Participatorisk eller konventionel videnskab?

Schafft & Greenwood (2003) skelner mellem en konventionel, videnska-
belig og en participatorisk aktionsforskningstilgang ud fra en rakke para-
metre, som ogsi Greenwood & Levin (1998) er inde pa. Schafft &
Greenwood (2003) betragter denne skelnen som en idealtypisk distink-
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tion, der kan have en heuristisk funktion. De fremhaver ogsa, at hvis den
bruges konkret til at vurdere andres projekter, si kan den “tilslore” mere
end den “oplyser” (Schaftt & Greenwood, 2003, p. 20). Vi har alligevel
valgt at bruge distinktionen for at komme na@rmere pa en videnskabsteo-
retisk karakteristik af pragmatisk aktionsforskning.

Schafft & Greenwood (2003) skriver, at planlegningsprocessen i den
konventionelle tilgang er praget af: “Less emphasis on the specitics of local
context, often driven by concerns for economic efficiency”, mens den par-
ticipatoriske tilgang: “is multi-dimensional and context specific, driven by
local knowledge and concerns for economic equity” (p. 20).

Det er vores tolkning, at denne modstilling mellem gkonomisk eftek-
tivitet og lokal viden og interesser reprasenterer et generelt dilemma i or-
ganisatorisk aktionsforskning. Det handler om, hvordan man som
aktionsforsker balancerer mellem forskellige vidensformer. Sa vidt vi kan
se, er Mondragon-projektet ikke kun drevet af lokal viden, men ogsd af
den professionelle forskers praferencer f.eks. for selvstyrende grupper, for
forstaelse af kultur som proces, for roundtables frem for individuelle in-
terviews osv. Dette aspekt, der handler om den professionelle forskers
uundgdelige brug at definitionsmagt, forvinder tilsyneladende i denne
modstilling mellem en konventionel og en participatorisk tilgang.

Det er, efter vores opfattelse, ikke bare uundgieligt, men gnskeligt, at
man som forsker bringer sin viden i spil, med mindre man har en feno-
menologisk tiltro til, at man kan praktisere epoché, dvs. sette sine for-for-
staelser i parentes. Elden & Levin (1991, p. 9) kritiserer de demokratiske
dialogforskere for at mene, at man kan og skal holde sine forestillinger om
den bedste organisering af arbejdet udenfor og alene fokusere pa processen
som forsker. Elden og Levin mener, at man som forsker skal bringe sit syn
pad organisering af arbejdet i spil — ikke som sandheden, men som en for-
staelse, der kan indgd i dialogen med de ledere og medarbejdere, som man
samarbejder med.

Schatft & Greenwood (2003) uddyber forskellen mellem en konven-
tionel og en participatorisk tilgang. Den konventionelle tilgangs ledelses-
strategi er karakteriseret ved: “Top-down in management and
implementation; hierarchical power structure”. Den participatoriske til-
gang beskrives som: “Bottom-up, or synergy between top and bottom;
collaborative; egalitarian power structure” (p. 20).

Analysen af Mondragon-projektet peger p4, at projektet rummer begge
tilgange. Det synes at vare det ledelsesdominerede forskerteam, der be-
slutter, at projektet skal igangsattes, hvilke formal det skal have, hvordan
det skal designes, og hvordan det skal fortolkes og valideres. Projektet ser
sidledes ud til at have nogle af den konventionelle tilgangs ‘top-down’-ka-
rakteristika. Samtidig kan det ogsd siges at have ‘bottom-up’-karakteristika,
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f.eks. 1 form af emergente lereprocesser, som bidrager til at udvikle nye
metoder. Vi forstir derfor ikke projektet som et blot ledelsesdrevet imple-
menteringsprojekt, men opfatter det i trdd med forfatternes (Greenwood
et al. 1992) egen forstaelse ogsd som en lereproces.

Vi ser modstillingen mellem top-down- og bottom-up-tilgange som et
generelt dilemma i organisatorisk aktionsforskning, dvs. som en proble-
matik, som man ikke kan lgse, men ma prove at handtere. I vores egne
projekter har vi oplevet tilsvarende dilemmaer. I et tidligere projekt var
vores skuevardi den participatoriske tilgang, mens vores teori-i-brug viste
sig at vare den konventionelle (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2004 ).

Schaftt & Greenwood (2003) bruger et tredje parameter, der handler
om, hvem der bestemmer milene med et projekt. Her bliver den konven-
tionelle tilgang karakteriseret ved at vare: “Pre-determined, concrete”,
mens den participatoriske praktiserer: “Evolving outcome objectives; Pro-
cess and outcome in constant dialogue” (p. 20).

Analysen af projektet i Mondragén peger pa en dobbelthed. Pa den ene
side viser den, at projektets metoder blev udviklet emergent; at dets temaer
blev udarbejdet i forhold til konteksten; og at det byggede pd samskabelse
af viden mellem lokale partnere og en aktionsforsker. Disse aspekter peger
pd en participatorisk tilgang. Pd den anden side var projektets formal givet
pd forhind. Det peger pd en konventionel tilgang. Mondragon-projektet
ser sdledes ud til at indeholde bade participatoriske og konventionelle til-
gange. Vi forstir ogsd modstillingen mellem pa den ene side forudbe-
stemte, konkrete mal og pa den anden side emergente mal som et generelt
dilemma i organisatorisk aktionsforskning.

Er pragmatisk aktionsforskning anvendt videnskab?

I begyndelsen at 1990’erne opfatter Greenwood participatorisk videnskab
som anvendt videnskab. Siledes hedder det hos Whyte, Greenwood &
Lazes (1991):

PAR is applied research, but it also contrasts sharply with the most com-
mon type of traditional forms of applied research, in which researchers
serve as professional experts, designing the project, gathering the data,
interpreting the findings, and recommending action to the client organi-
zation (p. 514).

I citatet skelner forfatterne mellem en konventionel /traditionel og en par-
ticipatorisk forstaelse at anvendt videnskab. I den forste fungerer forskere
som professionelle eksperter, der er ansvarlige for hele forskningsprocessen.
I den anden forstielse tenkes forskningsprocessen anderledes. Det kan
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f.eks. vaere i form at samskabelse af viden eller i opfattelsen af forskere som
“friendly outsiders”.

Analysen af Mondragon-projektet peger igen pd en dobbelthed. Pa den
ene side var der tale om en lereproces snarere end en implementeringspro-
ces. Pd den anden side gjorde fremstillingen af forskningsteamet som et
enig “we” det vanskeligt at vurdere, om og i hvilken grad den professionelle
aktionsforsker handlede som en mere traditionel ekspert. Det var eksem-
pelvis ham, der designede projektets forskellige undersggelsesmetoder.

I'slutningen af 1990’erne skzrpes synet pa pragmatisk aktionsforskning.
Den opfattes ikke lengere som anvendt videnskab, fordi denne tilgang
beror pa en adskillelse mellem tenkning og handling (Greenwood &
Levin, 1998, p. 6). Hvis pragmatisk aktionsforskning hverken kan forstés
som konventionel eller som anvendt videnskab, hvordan kan den da ka-
rakteriseres? Greenwood (2002) peger pa Aristoteles’ phronesis-begreb,
siledes som aktionsforskerne inden for den demokratiske dialogtilgang
ogsa gjorde det (kap. 6).

Er pragmatisk aktionsforskning en form for phronesis?

Aristoteles skelner mellem fem intellektuelle dyder: sofia, nous, episteme,
techne og phronesis (Aristotle, 1968, pp. 331-373). Phronesis er den
praktiske fornuft (prudence), mens episteme er den teoretiske. Inden for
den demokratiske dialogtilgang forstar Toulmin & Gustavsen (1996) ak-
tionsforskning som phronesis og ikke som episteme. Greenwood (2002)
skriver ud fra en anden, sekunder reference til Aristoteles:

... action research depends on a major revision in the epistemological and
methodological standards that the social sciences use. Returning to Ari-
stotle through the good offices of Stephen Toulmin and Bjorn Gustavsen
(1996) and Bent Flyvbjerg (2001), action research is based on revitali-
zing the Aristotelian distinctions between theoria, techne, and phronesis as
forms of knowledge. Aristotelian phronesis strikes action researchers as the
pre-eminent form of knowledge that the social sciences must employ, be-
cause of their social mission and their complex inter-subjective data
sources (p. 126).

Citatet kunne tyde pa, at Greenwood forstar begrebet phronesis pa samme
mide som Toulmin og Gustavsen, fordi han havder, at phronesis udger
den vigtigste form for viden inden for samfundsvidenskabelig aktionsforsk-
ning. Denne tolkning underbygges af, at Greenwood (2014, p. 646) op-
fatter Gustavsen og Pilshaugen som del at den pragmatiske aktions-
forskning.
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Pa den anden side synes phronesis ogsa at blive fremstillet som lokal
viden hos Greenwood & Levin (1998). Aktionsforskning — forstiet som
phronesis — skal siledes bygge bro mellem lokal viden — forstiet som
phronesis — og teoretisk viden:

Our own understanding of local knowledge centers on viewing it as prac-
tical reasoning in action and local reflections by participants on their ac-
tions. This conception of knowledge can be traced back to Aristotle’s
concept of phronesis ... AR becomes the process of bridging local know-
ledge and scientific knowledge, a process that will create both new local
knowledge and new scientific understandings (p. 111).

Opsamling

I starten af dette afsnit spurgte vi, om den pragmatiske aktionsforskning
var en participatorisk, konventionel, anvendt og/eller phronetisk viden-
skab? Det sporgsmal kan ikke besvares entydigt.

Greenwood & Levin (1998) @ndrer, som navnt, opfattelse af, at prag-
matisk aktionsforskning kan forstis som anvendt videnskab. Vi deler denne
forstaelse, fordi aktionsforskning ikke blot handler om at anvende eller im-
plementere allerede given viden, men om at videreudvikle den i dialog
med praksis.

Greenwood (2002) introducerer begrebet phronesis, som bade bruges
som betegnelse for aktionsforskning generelt og som betegnelse for lokal
viden. Denne dobbelte definition af begrebet bidrager ikke til at skabe
klarhed efter vores opfattelse.

Endelig forekommer det os, at den idealtypiske modstilling mellem en
participatorisk og en konventionel tilgang reprasenterer et mere funda-
mentalt dilemma i aktionsforskning. Efter vores erfaring er det ikke muligt
at lave organisatoriske aktionsforskningsprojekter, der ikke ogsa er kon-
ventionelle. De projekter, vi selv har bidraget til, har haft karakteristika,
som Schaftt og Greenwood ville bestemme som konventionelle snarere
end participatoriske. Mélene har f.eks. ogsd, men ikke alene, veret preget
af “concerns for economic efficiency” (Schatft & Greenwood, 2003, p.
20). Projekterne har varet praget af “hierarchical power structure” (p.
20), som inkluderede vores egen definitionsmagt som forskere osv.

Nir vi inddrager analysen atf Mondragon, er det vores opfattelse, at prag-
matisk aktionsforskning bade kan karakteriseres som participatorisk og som
konventionel. Den kan ikke karakteriseres som et eksempel pa anvendt vi-
denskab, fordi metoder blev @ndret undervejs i Mondragon-projektet. Vi
kan ikke svare p4, 1 hvilken forstand den kan karakteriseres som phronetisk
i Greenwoods forstand, bl.a. fordi begrebet bliver brugt pa flere mader.
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Vi undrer os derfor ikke over, at der bide er participatoriske og kon-
ventionelle aspekter i Mondragon-projektet.

7. Konklusioner

I dette kapitel har vi haft fokus p4, hvilke spendinger der ligger i praefikset
“co-“ 1 co-generative research.

Pa den ene side har vi set, at pragmatiske aktionsforskere pa et teoretisk
niveau udfolder en rekke begreber og dilemmaer, som sgger at forstd par-
ticipation i1 pragmatiske aktionsforskningsprojekter. De handler om de-
mokratisk vidensproduktion, emergente og kollaborative processer,
forskellighed, konsensus-dissensus, samt magt.

Pa den anden side peger analysen at Mondragon pa en rekke spendin-
ger 1 forskningsprocessen. Lokale medforskere bidrager til at samskabe
viden gennem hele forskningsprocessen. Det sker samtidig med, at pro-
cessen overvejende er styret af ledere og aktionsforsker og indlejret i magt-
relationer. Her gor forskningsteamet og forfatterne (Greenwood et al.
1992) brug af deres definitionsmagt til at fortolke respondenternes ud-
sagn. Det peger pd en diskrepans mellem undersogelsens overordnede
fokus pa dissensus, magt og konflikt og den made, den bliver beskrevet
pd i eksemplet fra Mondragoén.

Prafixet ‘co-” kommer siledes til at rumme en dobbelthed. Nar det gel-
der de andre, respondenterne, betyder ‘co-’ dissensus, forskellighed og
magt. Nar det gzlder forskerne, betyder ‘co-’ tilsyneladende konsensus,
enighed og fravar af magt.

Vi har savnet udfoldede praktiske refleksioner over, hvordan forskerne
hiandterede de overordnede teoretiske dilemmaer i Mondragon-projektet.
Vi har is@r savnet refleksioner over mods®tninger mellem undersggelse af
konflikt, magt og forskellighed i1 kooperativerne i Mondragén og beskri-
velsen af forskningsteamet som et enigt ‘vi’. Vi ville gerne have set reflek-
sioner over forskernes brug af deres leder- og vidensmonopol og det
participatoriske paradoks mellem samskabelse og udovelse af definitions-
magt.

Den teoretiske forstdelse af pragmatisk aktionsforskning bliver iser ud-
foldet fra slutningen af 1990’erne og frem, dvs. etter Mondragon-projek-
tet. Elden og Levin beskriver dog allerede i (1991) aktionsforskerens
vidensmonopol som en af de store udfordringer for participatoriske ak-
tionsforskere. De understreger ogsd, at samskabelse af viden mellem lokale
og eksterne partnere ikke er tilstreekkelig til at overvinde denne udfordring:

Oddly enough, for a communication process aimed at empowerment,
power equality, and democracy, inequality is a hallmark of the dialogical
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relationship. Insiders and outsiders have difterent power and knowledge
bases. The outside expert has much more powerful and explicit “sense-
making” models. Indeed, a researcher could be said to be in the business
of being a professional sense-maker. The Norwegian sociologist Brithen
(1973, 1986, 1988) calls this dominance situation “model monopoly.”
Researchers have the most relevant training and specialized education
and the most influential position, so they have a model monopoly in the
sense that their way of thinking may dominate the dialogue.

How can the researcher’s “model monopoly” — which is part of being
a researcher — be overcome? It is not enough to bring insiders and out-
siders together and hope for a happy and spontaneously created cogene-
rative dialogue. Overcoming the researchers’ model monopoly is one of

the real challenges for a PAR practitioner ... (p. 8).

Elden & Levin (1991) peger pd, at spilleregler for demokratiske dialoger
kan vare en blandt flere mader at lgse problemet med de professionelle
aktionsforskeres vidensmonopol:

Gustavsen’s idea of “democratic dialogue” in Scandinavian PAR is quite
similar to ours (Gustavsen, 1985). He builds partly on the philosophical
thinking of Habermas, postulating nine criteria for evaluating the degree
of democracy in a dialogue aimed at democratizing work (Gustavsen,
1985: 474-475) ... This is one solution to the problem of researcher
model monopoly (Elden & Levin, 1991, p. 9).

Vi deler ikke opfattelsen af, at sporgsmél om vidensmonopol og magt kan
lpses strukturelt ved at opstille spilleregler for demokratiske dialoger. I
kapitel 6 problematiserede vi, at forskere kunne sxtte deres definitionsmagt
eller model-monopol i parentes ved at bruge dialogiske spilleregler. Kapit-
let viste, at forskerne havde processuelt model-monopol med hensyn til at
definere de demokratiske dialoger. I analysen af Mondragon-eksemplet
dokumenterede vi, hvordan forskningsteamet havde et vidensmonopol.

Vi opfatter ‘co-’ eller samskabelse af viden som den organisatoriske ak-
tionsforsknings achillesscene. Er det muligt at udvikle en praktisk-teoretisk
forstdelse af samskabelse af viden, som bade bygger pa praktisk hindtering
af forskellige interesser og dagordener, dilemmaer, konflikter og magt i
organisationer og pd en teoretisk forstaelse? Det ser vi n@rmere pa i det
sidste konkluderende kapitel 8.

Refleksioner

Vi har flere steder i bogen talt til fordel for en empatisk-kritisk fremstilling
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af vore forgengere som organisatoriske aktionsforskere. En forste svaghed
ved dette kapitel er maske, at empatien er veget for kritikken. Kapitlet har
meget fokus pa de uudtalte, hierarkiske aspekter af grundbegrebet co-ge-
nerativ research. Omvendt er det Greenwood og Levins fortjeneste meget
tidligt at have varet ude med en opfattelse af aktionsforskning som besti-
ende af tre ligeordnede dimensioner: aktion, forskning og participation.
Det samme galder forstaelsen af participatorisk aktionsforskning som co-
generativ research, dvs. som en samskabelse af forskellige former for viden,
praktisk savel som teoretisk. De fremstiller ogsa denne forskning som en
emergent og dermed uforudsigelig proces, hvor de prasenterer refleksio-
ner over forskningsprocessens skiftende faser.

Vi kritiserer co-generativ research i Mondragoén for at vare en ledelses-
og forskerstyret proces, hvor menige medarbejdere som respondenter fir
status som genstand for forskerteamets fortolkninger, uden at vi kan se ar-
gumenterne eller dokumentationen for disse fortolkninger. P den anden
side kunne man spgrge, om vi ikke negligerer et helt centralt forhold? Der
er tale om kooperativer, hvor ledelsen pa en eller anden mide valges af de
menige medarbejdere gennem deres medejerskab. Projektet omfatter ca.
6000 medarbejdere. Hvordan skulle de reprasenteres i forskningsteamet?
Hvad er der galt i, at dets interne medlemmer primart er ledere af perso-
naleafdelingerne?

Pa det grundlag, som forskerne har prasenteret, har vi ikke tilstrekkelig
viden til at foresld en alternativ organisering. Vi ved ikke, om der har varet
atholdt stormgder. Vi ved ikke, om menige medarbejdere havde interesse
1 participatoriske aktionsforskningsprocesser. Der er imidlertid to ting, vi
ved. Den ene er, at der kom en betydelig kritik at personaleafdelingerne
frem i projektet. Den anden er, at vi savner, at forskerne beskriver deres
eventuelle droftelser af, om det er passende, at forskningsteamets interne
medlemmer primert er ledere af personaleafdelinger.

Hermed er vi ved den anden svaghed ved kapitlet, som vi er opmark-
somme pa. Ligesom i de andre kapitler har vi savnet dokumentation, f.eks.
1 form af lyd- eller videooptagelser eller udskrifter fra meder. Vi har som
sidan varet henvist til forskernes fortellinger om praksis. Vi kan derfor
ikke udsige noget om, hvad der rent faktisk er sket. Vi kan 1 kapitlet alene
udtale os om, hvad forskerne skriver om, og hvad vi savner.

Vores kapitel er derfor praget af, at vi savner refleksioner over forholdet
mellem teori, praksis og sprogbrug. Hvordan praktiseredes samskabelse?
Er samskabelse overhovedet mulig? Eventuelt kun i en del af processen?
Hvordan dokumenterer man, hvordan samskabelse gores i praksis? Og en-
delig: hvis sandhed er det, samskabelse eventuelt “ender med”? Set i bak-
spejlet var det maske ikke historisk muligt at stille sidanne spgrgsmal 1
1992 inden for participatorisk aktionsforskning. I dag er det anderledes,
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hvor kollaborativ aktionsforskning er begyndt at problematisere indhold
og konsekvenser at det lille prefix “co-”.
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KAPITEL 8

INDDRAGELSE FOR
OG FREMOVER?

Indledning

Vi er ved at na til vejs ende 1 denne bog. Kapitel 8 prasenterer bogens
konklusioner, som falder i to dele. Den forste del ssmmenfatter nogle
grundleggende forskelle og ligheder mellem de fem tilgange til aktions-
forskning, som vi beskrev i del II. Det drejer sig om Forandringsorienteret
socialvidenskab (Lewin og Harwood), Socio-teknisk systemtenkning
(STS), Industrielt demokrati (NIDP), Demokratiske dialoger og Pragma-
tisk aktionsforskning. Opsamlingen diskuterer nogle ligheder i begrundel-
ser for projekterne, forskellige forstaelser af participation og forskernes
mdder at positionere sig pa, samt forskellige opfattelser af aktionsforskning.

Den anden del peger fremad. Den handler om, hvad vi som organisa-
toriske aktionsforskere kan lzere af historien. Den belyser fire aspekter ved
inddragelse, som kun i ringe grad bliver italesat i de beskrevne projekter,
og som vi har betalt dyre lerepenge for i vores egne projekter. Vi haber
derfor, at de kan fungere som opmarksomhedspunkter i andres fremtidige
aktionsforskningsprojekter. De fire aspekter handler om hvem /hvad, der
bliver inddraget, 1 hvilken grad, med hvilken tilgang og med hvilket teo-
retisk udgangspunkt.

De to dele bliver bundet sammen af en overordnet forstaelse at inddra-
gelse som magtudevelse.

Forskelle og ligheder mellem Forandringsorienteret
socialvidenskab, STS, NIDP, Demokratiske dialoger

og Pragmatisk aktionsforskning

Den forste del at konklusionen sammenfatter nogle grundlaggende for-
skelle og ligheder mellem de fem aktionsforskningstilgange, som vi beskrev
i del II. Opsamlingen handler kun om organisatorisk aktionsforskning,
hvor aktionsforskerne fungerer som eksterne samarbejdspartnere.
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Oget produktivitet gennem bedre brug af
menneskelige ressourcer

Organisatorisk aktionsforskning som organisationsudvikling

Analysen af eksemplerne fra Harwood i USA, kulminerne i England og
forskellige brancher i Norge peger pd, at organisatorisk aktionsforskning
pa tvars af nationalitet, typer af projekt og historisk periode har fokus pa
at oge produktiviteten i organisationer gennem bedre brug af menneske-
lige ressourcer.

Pa Harwood fungerer eksperimenter med participatorisk og demokra-
tisk ledelse og delvist selvstyrende grupper som midler til at gge eftektivi-
teten pd en tekstilfabrik i Sydstaterne, som har problemer med lav
eftektivitet og hgj personalegennemstrgmning sammenlignet med moder-
tabrikken i New England.

Forskere fra Tavistock Instituttet undersgger sammenhangen mellem
participation i selvstyrende grupper og eget produktivitet i mineindustrien,
hvor mekaniseringen af minerne ikke har fort til den forventede produk-
tivitetsstigning. Deres resultater peger p4, at det optimale match er en
kombination af det socialpsykologiske og det tekniske system, dvs. af mi-
nearbejdernes organisering i autonome, funktionsfleksible grupper og
longwall-organiseringen. Det giver pa én gang hojere produktivitet og for-
bedrede arbejdsforhold.

I Norge har det industrielle demokratiprojekt (NIDP) fokus pa eget
participation i form af indferelse af selvstyrende grupper. Industrielt de-
mokrati er ikke blot et tema i Norge, men i en lang rakke vesteuropziske
lande, hvor gget medarbejderinddragelse er kommet pa dagsordenen som
et muligt alternativ til en tayloristisk organisering. NIDP handler bide om
at skabe bedre overensstemmelse mellem en persons indflydelse som ansat
og som borger i et demokrati, og om at skabe betingelser for den enkeltes
udfoldelse, som kan bidrage til gget produktivitet og eftektivitet.

I alle tre projekter forbindes oget demokrati i selvstyrende grupper si-
ledes med udvikling af organisationers produktivitet. I Norge skriver
Thorsrud (1976, p. 78) eksplicit om koblingen mellem “organizational
change” og “democratization at work”.

Det gzlder ogsa for fortsttelsen af det industrielle demokratiprojekt i
Norge og Sverige, selv om participation ikke lengere betyder selvstyrende
grupper, men deltagelse 1 demokratiske dialoger. Organisatorisk aktions-
torskning med eksterne aktionsforskere bliver siledes fra starten forstdet
som del af et organisationsudviklingsprojekt, hvor demokrati og partici-
pation ogsi bliver midler til oget produktivitet og effektivitet i organisa-
tioner. Det pragmatiske aktionsforskningsprojekt i Mondragon er muligvis
en undtagelse. Det skal oge evnen til organisatorisk lering samt styrke selv-
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styring i produktionen og dermed reducere fremmedgerelsen. Det er ikke
til at se ud fra kilderne, om der ligger gkonomiske mal bag.

Ledelses- og forskerinitierede projekter

Der er endnu et fxlles trak, som gor sig geldende pa tvars af historisk
tidspunkt og nationalitet. P4 Harwood, i de engelske kulminer (STS), i
forskellige norske brancher (NIDP), i forskellige norske og svenske orga-
nisationer (Demokratiske dialoger) og i de spanske kooperativer (Pragma-
tisk aktionsforskning) deltager medarbejdere i projekter, som forskerne
har aftalt med enten ledelse, fagforeninger og/eller arbejdsgiverforeninger,
uden at medarbejderne har vaeret med til at bestemme de overordnede
mil, eller om de vil deltage. Alle projekterne kommer séiledes i stand pa
initiativer oppefra. Vi tror, at det sjzldent forholder sig anderledes i orga-
nisatoriske aktionsforskningsprojekter, men vi undrer os over, at dette for-
hold ikke bliver italesat, nédr forskerne samtidig understreger betydningen
af demokrati.

Forskellige forstaelser af participation

Participation i forskningsprocessens praktiske og teoretiske dimension bli-
ver udfoldet pa fire forskellige mader i de fem tilgange. Alle fire mader rej-
ser nogle dilemmaer og paradokser ved organisatoriske aktionsforsknings-
projekter:

Participation som involvering

Pa Harwood fir arbejderne medbestemmelse pa de midler, de vil anvende
til at forbedre effektiviteten. De bliver bade hort, dvs. de har voice og kan
selv beslutte, hvilke midler de vil valge, dvs. de har choice. Kombinationen
af voice og choice er radikal, ndr vi tager det historiske tidspunkt og pro-
jektets geografiske placering i betragtning. Formdlet med projektet er fast-
lagt af ledelsen og forskerne pa forhand. Participation kommer pa denne
made til at fungere som et ledelsesvarktgj. Det har vi tidligere kaldt par-
ticipation som involvering eller omtalt som instrumentel participation. Ar-
bejdernes voice og choice udfolder sig siledes inden for en overordnet
dagsorden, der er bestemt af ledelsen og aktionsforskerne.

Participation som selvstyrende grupper

Bide STS og NIDP forstar participation som deltagelse i delvist selvsty-
rende grupper i henholdsvis mineindustrien og forskellige norske bran-
cher:

STS-forskere opdager minearbejdernes brug af selvstyrende grupper ved
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ct tilfelde. Det bliver starten pd udviklingen af teorien om STS. I deres
senere forskning argumenterer de for en form for pitvungen brug af selv-
styrende grupper og tolker minearbejdernes reaktioner mod dem ved hjzlp
af det psykoanalytiske begreb om modstand. De reflekterer ikke eksplicit
over dilemmaet mellem frivillig og tvungen brug af selvstyrende grupper
eller over deres egne tolkninger.

NIDP er inspireret af STS og forstir som dem participation som del-
tagelse i delvist selvstyrende grupper i organisationer. Der er pa den ene
side tale om demokrati pd gulvet og gget participation. Pa den anden side
praktiseres det som demokrati fra oven, hvor arbejdsgiverforeninger, fag-
foreninger, den lokale ledelse og forskere bestemmer, hvad selvstyre skal
vare for arbejderne. Det var eksempelvis reprasentanter fra NAF, LO og
AFI, der vedtog samarbejdsprojektets overordnede formil, og forskerne,
der med stotte fra udenlandske kolleger formulerede det teoretiske
grundlag, den overordnede hypotese og designede forskningsprocessen.
Der opstar pd denne mdde en mods®tning mellem pa den ene side ind-
forelse af delvist selvstyrende arbejdsgrupper, demokrati og samarbejde
og pa den anden side den mdde, aktionsforskningsprocessen foregar pa
som et pitvungent demokratisk projekt fra oven. Det forstar vi som et
demokratisk paradoks.

Participation som deltagelse i demokratiske dialoger

Demokratiske dialoger er kritiske over for NIDP’s tilgang. De forstar par-
ticipation som medarbejderes og lederes deltagelse i demokratiske dialoger.
Det forstar vi som sagt som et participatorisk fremskridt, fordi det skaber
muligheder for oget indflydelse til medarbejdere og lokale ledere. Demo-
kratiske dialoger lgber imidlertid fra en anden position end NIDP ind i et
participatorisk paradoks. Det er forskerne, der tilsyneladende har defini-
tionsmagten til at bestemme granserne for, hvad der skal inkluderes i dia-
logerne. Den udelukker f.eks. backstage-kommunikation og personlige,
tolelsesmassige reaktioner. Det er ogsd forskerne, der udformer de diskur-
sive regler for, om hvad og hvordan der samtales i demokratiske dialoger.
Forskerne gnsker dbne dialoger baseret p4 alles arbejdserfaringer samtidig
med, at de gjensynlig pa forhiand definerer, hvordan dialogerne skal forega,
og hvad der skal udelukkes.

Sa vidt vi kan se, flytter det participatoriske paradoks fra struktur i NIDP
til proces 1 Demokratiske dialoger. I stedet for en bestemt struktur med
selvstyrende grupper anvendes en bestemt proces med demokratiske dia-
loger, som er defineret af forskerne. I begge tilfxlde synes der at vare tale
om participation som magtudgvelse, uden at dette bliver italesat.
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Participation som samskabelse af viden

Pragmatisk aktionsforskning forstir participation som samskabelse af prak-
tisk og teoretisk viden. Pragmatisk aktionsforskning betoner konflikt, for-
skelle og dissensus i deres undersggelse i Mondragén. Analysen viste, at
disse temaer gjensynlig kun omfattede respondenterne, men ikke forsk-
ningsgruppen, der sprogligt blev beskrevet som et enigt “vi”. Det stiller
sporgsmil ved, hvordan vi som lasere skal forstd prafixet “co-” i co-gene-
rative, pragmatisk aktionsforskning. Betyder ‘co-’ lighed og konsensus,
forskelle og dissensus eller begge dele?

Forskellige opfattelser af aktionsforskernes mader
at positionere sig pa

Participation omfatter generelt ikke arbejdernes og ledernes deltagelse i
aktionsforskningsprocessens teoretiske dimension. Den bygger pa en ar-
bejdsdeling mellem partnere og forskere, pa en sondring mellem den prak-
tiske dimension, dvs. de andres aktioner og forskernes teoretiske dimen-
sion. Inden for de enkelte tilgange og mellem dem sker der @ndringer i
de mader, forskerne indgar i projekterne og positionerer sig pa. Undta-
gelsen er, at personalelederne i Mondragén deltager i forskningsteamet.

Aktionsforskere som professionelle eksperter

Kort for sin dod taler Lewin til fordel for en hgjere grad af samarbejde
mellem professionelle praktikere og forskere i forskningsprocessen.

STS-forskningen forstar aktionsforskeren som en professionel forsker,
der i starten indgdr i et tet samarbejde med minearbejderne og forsker i
deres organisering. I den senere forskning analyserer STS-forskerne ikke
blot minearbejdernes organisering, men begynder ogsa at designe arbejds-
processer for selvstyrende grupper. Denne tendens bliver udtalt i NIDP-
projekterne.

Fra professionelle eksperter til sparringspartnere

I NIDP fungerer forskerne i de forste projekter som professionelle eks-
perter, der analyserer og designer arbejdsprocessen for de selvstyrende
grupper. Analysen af deres feltforsgg viser, at deres forstdelse af aktions-
forskning som anvendt forskning lgbende skaber problemer i interaktionen
mellem forskere og arbejdere. Forskerne bliver medt med skepsis, fordi
de bl.a. udtaler sig om lokale forhold, som arbejderne ikke mener, at de
har erfaring med. De fir siledes problemer med opbakning til de lokale
forspg og med at fremstd som faglige autoriteter osv., fordi de positionerer
sig overst i en hierarkisk relation til arbejderne.

Undervejs i processen @ndrer NIDP-tilgangen i deres metoder og op-
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fattelse af forskernes rolle. De skifter fra at fungere som eksterne eksperter,
der analyserer og designer arbejdsprocessen, til at fungere som radgivere
og sparringspartnere. Vi forstir @ndringen som et forspg pd at @ndre re-
lationerne i en mere ligevardig retning, som dbner for inddragelse af lokal
viden.

Aktionsforskere som facilitatorer

Demokratiske dialoger er kritisk over for NIDP’s opfattelse af aktionsfor-
skeren som en ekstern specialist, der designer arbejdsprocesser for selvsty-
rende grupper. De forstir aktionsforskeren som facilitator at demokratiske
dialoger, hvor han/hun organiserer processen, men ikke byder ind med
indholdsmassige synspunkter, f.eks. om selvstyring pa arbejdspladsen. De
tager ogsa eksplicit afstand fra at forske i processen, selv om de har fokus
pd kommunikative processer. Samtidig peger det participatoriske paradoks
pd, at det er forskerne, der definerer, hvilke arbejdserfaringer der bliver in-
kluderet i de demokratiske dialoger, samt hvilke diskursive regler disse
samtaler skal folge. Forskerne i demokratiske dialoger ser siledes ikke kun
ud til at fungere som facilitatorer, de definerer ogsi rammerne for dialo-
gerne.

Aktionsforskere som ‘friendly outsiders'

Pragmatisk aktionsforsknings forstaelse af aktionsforskeren adskiller sig fra
Harwood, STS, NIDP og Demokratiske dialoger. Den adskiller sig fra
Harwood ved ikke at afpreve pa forhind givne teorier og metoder. Den
adskiller sig fra STS og NIDP ved ikke at forstd aktionsforskeren som en
professionel ekspert, der forsker i, for eller pa de andre. Som en konsekvens
af kombinationen af aktion, forskning og participation forstar denne til-
gang aktionsforskeren som en “friendly outsider”, der sammen med lokale
partnere samskaber viden i aktionsforskningsprocessen. Den adskiller sig
fra Demokratiske dialoger ved ikke blot at facilitere processer, men ved
ogsd at byde ind med indholdsmassige, faglige synspunkter og viden. Vi
forstar derfor ikke, hvorledes Greenwood (2014) mener, at Demokratisk
Dialog kan vare en del af Pragmatisk aktionsforskning. Pragmatisk ak-
tionsforskning italesatter som den eneste tilgang dilemmaer og paradokser
1 forbindelse med participation.

Forskellige forstaelser af aktionsforskning

I dette afsnit sammentfatter vi tre forskellige videnskabsteoretiske opfattel-
ser af aktionsforskning: som anvendt forskning, felgeforskning og samska-
belse at viden.
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Aktionsforskning som anvendt forskning

Harwood, NIDP og Demokratiske Dialoger kan ses som forskellige ud-
gaver af anvendt forskning:

Pa Harwood afpregver forskerne pa forhand givne hypoteser om participa-
torisk og demokratisk ledelse og delvist selvstyrende grupper i eksperimen-
ter i organisationen. Arbejderne bliver inddraget i den praktiske dimension,
hvor de har indflydelse pd midler og metoder, der kan effektivisere pro-
duktionen og forbedre deres arbejdsforhold. Participation i forsknings-
processen forekommer ikke. Eksperimenterne pa Harwood bliver siledes
et eksempel pd anvendt forskning, hvor aktionsforskning kan ses som en
kombination af aktion og forskning med en begranset form for participa-
tion. Mere overordnet flytter forskerne eksperimenter fra laboratorier til
organisationer og laver anvendt socialvidenskab pa et naturvidenskabeligt
grundlag.

I NIDP er der en bestemt arbejdsdeling mellem forskere og partnere.
Det er forskerne, der i starten kommer med en teori fra England om delvist
selvstyrende grupper, som anvendes i eksperimenter i forskellige brancher
i Norge. Det er ogsd dem, som gnsker at afprove nogle pa forhand givne
hypoteser om en sammenhang mellem indflydelse, positivitet og demo-
krati, og om nogle psykologiske jobkrav. NIDP bliver pa denne made et
cksempel pa aktionsforskning som anvendt forskning. Ledelse og arbejdere
inddrages undervejs i organiseringen af forskningsprocessens praktiske di-
mension, men de har ikke indflydelse pa valg og udvikling af teori og me-
toder i forskningsprocessens teoretiske dimension. NIDP kommer saledes
til at fremstd som et organisationsudviklingsprojekt karakteriseret ved an-
vendt forskning med lgbende udvikling af design.

Demokratiske dialoger bestar af arenaer, hvor de ansatte selv skal vare
med til at definere problemer, mil og handlinger i udviklingen af deres
organisation. Demokratiske dialoger anlegger siledes ikke et strukturelt
perspektiv som NIDP, men et processuelt. Demokratiske dialoger har pri-
mart fokus pa phronesis, dvs. pa den praktiske og organiseringsmassige
viden — og i mindre grad pa episteme, dvs. den teoretiske, videnskabelige
viden. Demokratiske dialogforskere forstir i forlengelse at deres fokus pa
phronesis aktionsforskning som en form for klinisk praksis. Videnskabs-
teoretisk er vi, som navnt i kapitel 6, mest tilbgjelige til at tolke Demo-
kratiske dialoger som anvendt sprogtilosofi.

Aktionsforskning som folgeforskning

STS-torskerne forstar deres arbejde 1 de engelske kulminer som aktions-
tforskning. Analysen af eksemplerne fra de tidlige og senere undersogelser
viser, at der er tale om folgeforskning. Forskerne undersgger minearbejde-
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res brug af deres erfaringer med selvstyrende grupper fra ikke-industriali-
serede miner i de industrialiserede miner. I starten bygger forskningen pa
et tet samarbejde med minearbejderne. De to forskere Bamforth & Trist
finder ved et tilfzlde, at minearbejdere og den lokale ledelse selv er gaet i
gang med at kombinere erfaringer med selvstyrende grupper i de ikke-me-
kaniserede miner med deres arbejde i de mekaniserede miner. Det peger
p4, at inddragelse af lokal hverdagsviden kan fungere innovativt. I de senere
undersogelser er der en tydeligere arbejdsdeling mellem minearbejderne
og de udefrakommende forskere, der bl.a. udferer lengerevarende obser-
vationsstudier. Der er ikke tale om participation i forskningsprocessen. Vi
forstir derfor STS-undersggelserne i de engelske kulminer som en kombi-
nation af minearbejdernes organiseringer med forskning i dem, dvs. som
kollaborativ folgeforskning, der i varierende omfang udfoldes i samarbejde
med minearbejderne og deres ledelse. Vi har haft svert ved at finde argu-
menter for at karakterisere STS-forskningen som aktionsforskning.

Aktionsforskning som samskabelse af viden i processer

Pragmatisk aktionsforskning i Mondragén adskiller sig fra de andre til-
gange. Den adskiller sig fra Harwood, NIDP og STS ved at forsta aktions-
forskning som en kombination af aktion, forskning og participation, og
ikke blot som forskellige udgaver af aktion og forskning. Den adskiller sig
fra Demokratiske dialoger ved at forske i processen og ved at samskabe
viden med et lokalt forskningsteam om denne proces.

Aktionsforskeres magtudovelse som tavs diskurs

Flere af de fem tilgange omtaler magt. Det sker is@r i forhold til samfund,
organisation eller i forhold til partnere, der har forskellige dagsordner.

Lewin gor det teoretisk, nar han taler om gatekeepers, men der tales
ikke om forskernes magtudovelse i Harwood-projektet.

STS-forskerne beskriver, hvordan magt indgar i dannelsen af det nye
Tavistock Institut, og hvordan den viser sig som modstridende dagsordner
i samarbejdet med mineindustrien. STS omtaler ikke deres brug af psy-
koanalytisk teori med tolkning af minearbejdernes reaktioner som mod-
stand som magtudovelse.

NIDP giver eksempler pa socialpsykologisk forstdelse af asymmetriske
relationer mellem arbejdere og forskere. Forskerne navner ogsd modsat-
ninger mellem demokratiske, selvstyrende grupper og en bureaukratisk
administration, men de omtaler gennemgdende deres projekter som de-
mokratiske.

Vi har ikke fundet eksempler pd, at begrebet magt indgir i selvforstael-
sen i den praktiske eller teoretiske dimension at Demokratiske dialoger.
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Forskerne understreger generelt lighed i forhold til alles arbejdserfaringer
og fremlegger ikke dokumentation for, om og hvordan magt evt. udspiller
sig 1 demokratiske dialoger.

Pragmatisk aktionsforskning inddrager eksplicit magt i dens undersg-
gelse af participation 1 kooperativerne. Den omfatter imidlertid ikke re-
fleksioner over, hvordan forskningsteamet udever magt i form af
tolkninger, der afviger fra respondenternes selvforstaelse.

Undervejs har vi givet mange eksempler pd, at forskerne valger og de-
finerer teori, indhold, design, samtaleregler og metoder. Vi har ikke fundet
tilsvarende eksempler, hvor de reflekterer kritisk over deres egen deltagelse
som magtudovelse eller definitionsmagt. Det er derfor blevet vores opfat-
telse, at magt bliver en tavs, ikke italesat diskurs i den organisatoriske ak-
tionsforsknings historie i1 det 20. arhundrede. Det er som om, forskernes
magtudgvelse fungerer som en elefant i rummet, som vi antager, at alle
kan se, men som ingen nxvner. Vi har derfor flere gange valgt at lave
sproglige analyser af, hvordan magtfulde elefanter fungerer i de skrevne
tekster.

Analyserne af eksemplerne peger ogsi pa, at nar forskerne ikke stiller
sporgsmil ved deres anvendelse af pa forhind givne teorier og metoder,
sd kan det bidrage til at skabe en bestemt positionering af forskere og med-
arbejdere i deres indbyrdes samarbejdsrelationer. Forskerne begynder at
fungere som fortolkere af de andres reaktioner (STS), som socio-tekniske
eksperter, der analyserer og designer medarbejdernes arbejdssituationer
(NIDP), som proceskonsulenter, der opstiller pa forhand givne spilleregler
for en bestemt udviklingsorganisation (Demokratiske dialoger), eller som
pragmatiske forskere, der ekskluderer forskernes brug at definitionsmagt
fra analyserne (Pragmatisk aktionsforskning).

Det kan betyde, at der skabes ulige eller asymmetriske relationer mellem
forskere, medarbejdere og deres nermeste ledere, hvor forskerne positio-
ner sig selv gverst som dem, der har fortolknings- eller definitionsmagten.
Det forstir vi som et participatorisk paradoks, fordi projekterne samtidig
har demokrati som erklzret vardi.

Pa tvars af tid og forskellige historiske og organisatoriske kontekster ser
forskernes brug af definitionsmagt ud til at bidrage til at skabe skepsis og
mangel p4 tillid hos arbejderne. I Durham-minerne i England reagerer mi-
nearbejderne med vrede. I Hunsfos i Norge undrer arbejderne sig over,
hvordan forskere uden lokalt kendskab til deres arbejde kan stille sig op
som faglige autoriteter. P4 AST-fabrikken i Sverige oplever medarbejderne
sig som hert af ledelsen og forskerne, men bliver ikke spurgt til, om de
onsker medbestemmelse.

Det har sldet os, at dokumentation af processer mellem forskere og med-
arbejdere er si godt som fravaerende inden for den organisatoriske aktions-
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forsknings historie i det 20. drhundrede. Vi ville gerne have haft adgang
til udskrifter, referater og bandede optagelser af mader, fordi disse formo-
dentlig kunne have nuanceret vores konklusioner.

Set i forhold til samtiden var udvikling af participatorisk aktionsforsk-
ning sparsom i Skandinavien, England og internationalt. Det er forst i
1990’erne, at participatorisk aktionsforskning kommer pa dagsordenen. I
den sammenhzng kan det derfor ikke undre, at den organisatoriske ak-
tionsforsknings historie i det 20. drhundrede rejser mange spergsmél om-
kring den praktiske og teoretiske forstaelse af participation. Samtidig slir
det os, at de udfordringer, dilemmaer og paradokser, som organisatoriske
aktionsforskere i dag ma forholde sig til, ikke er nye. De ligger — mere eller
indre implicit — i alle de beskrevne tilgange fra det 20. drhundredes sidste
halvdel.

Inddragelse fremover?

Den folgende del af konklusionen er tenkt som en rekke opmarksom-
hedspunkter, hvis man gerne vil praktisere inddragelse i forandringspro-
cesser.

Pa den ene side er konklusionen ikke ment som en how-to-do-manual.
Det er organisatoriske aktionsforskningsprocesser for komplicerede til, som
det er fremgdet af bogen. Det gxlder efter vores opfattelse for de fleste
forandringsprocesser, der er mere end simple implementeringer. At lave
forandrings- eller udviklingsprocesser betyder, at man ma vare indstillet
p4, at der sker noget uforudset.

Pa den anden side har vi gennemfort processer med medarbejdere og
ledere, som vi i dag opfatter som spild af deres og vores tid. En af grundene
var, at vi ikke havde veret tilstrekkeligt opmarksomme pa betingelserne.
En virksomhed i krise, som Danfoss Solar Inverters (kap. 1), er maske ikke
det smarteste sted at forspge at lave udvikling og forandringsprocesser. En
siddan virksomhed er nok mere optaget af daglig drift og overlevelse.

De folgende opmarksomhedspunkter er derfor tenkt sidan, at de for-
habentlig kan reducere sandsynligheden for, at andre begir de fejl, som vi
allerede har begaet én gang. Desvarre er de selvsagt ikke tilstrekkelige til
at garantere succes.

Forandring eller udvikling er magtudovelse

Det centrale opmarksomhedspunkt handler om, at organisatorisk aktions-
torskning og forandringsprocesser er et sporgsmal om magt eller magtud-
ovelse. Det gelder ogsa aktionsforskerens magtudovelse.

Magt kan bestemmes som udgvelse af en afgrensning, altsd en de-fini-
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tion. Det er en grensedragning mellem de emner, personer, organisationer
og institutioner, der bliver inkluderet, og dem, der bliver ekskluderet fra
forandringsprocessen. Magtudovelse er i sig selv proces. Gransen er sile-
des foranderlig, ikke fastlagt én gang for alle.

Inkluderet betyder det samme som inddraget. Det centrale opmark-
somhedspunkt lyder derfor: Hvordan hindterer du inddragelse? Det
sporgsmil kan stilles til organisatoriske aktionsforskere, ledere eller foran-
dringsagenter. Der er forskellige udfordringer, athengigt af om man bi-
drager til at igangsatte en forandringsproces som leder, som intern eller
ekstern forandringsagent eller som organisatorisk aktionsforsker. De fol-
gende fire aspekter af inddragelse er alle relevante for aktionsforskeren,
mens en leder og en forandringsagent nok primart er optaget af de to for-
ste aspekter.

Inddragelse har fire aspekter

Inddragelse har fire aspekter eller dimensioner: hvem /hvad, hvilken grad,
hvilken tilgang og hvilket teoretisk udgangspunkt.

1. Hvem /hvad inddrages — hvem /hvad inddrages ikke?

Det forste aspekt handler om, hvem det er relevant at inddrage i hvad.
Hvem er interessenter, dvs. hvordan afgrenses systemet? Hvem er (ikke)
deltagere i dialogen? Hvad er (ikke) dialogens emner? Og hvem bestem-
mer disse granser?

Bateson (1972) ser punktuering og dermed afgrensning af et system
som vilkdrlig. Vi er enige 1, at den i hvert fald ikke er naturlig. Vi ser den
som et sporgsmal om magt. Ledelsen pd Danfoss Solar Inverters (kap. 1)
ville f.eks. ikke inddrage medarbejderne i projektledelsen. Den afgrensning
opfattede vi som for snzver. Vi troede i starten, at vi sammen med et enkelt
team og ledelsen kunne @ndre mgdekulturen. Den afgraensning viste sig
at vaere for snzver. Det blev npdvendigt at inddrage hele organisationen.
Ledelsen havde onsket, at Product support teamet skulle forandre en
rekke teaminterne forhold. Det opfattede teamet som for snavert. For
dem var forbedring af forholdet til udviklingsatdelingen det centrale. Det
er et lobende magtsporgsmal at fastlegge gransen mellem dem/det, der
skal inkluderes, og dem/det, der skal ekskluderes.

I et andet aktionsforskningsprojekt pa en SOSU-skole havde vi troet,
at systemet af relevante interessenter kunne afgranses til lererteamene og
ledelsen pd skolen samt praktikvejlederne pa institutionerne. Efter et ar
gik det op for os, at den afgrensning var for snaver. De studerende var
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ansatte af kommunen, som afviste resultatet af vores samarbejde. Et ars ar-
bejde var sa godt som spildt (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2014).

Systemet af relevante interessenter kan @ndre sig. Det kan sjzldent fast-
legges én gang for alle, f.eks. ved opstarten at en proces. Her gelder det
derfor om at have et gje pa hver finger.

2. I hvilken grad inddrages hvem i hvad?

Det andet aspekt handler om, hvor dybt inddragelsen gar.

I den praktiske dimension af organisatorisk aktionsforskning er et typisk
sporgsmil, om medarbejderinddragelse betyder medindflydelse eller med-
bestemmelse. Skal medarbejderne kunne komme med forslag, eller skal de
ogsd vaere med til at tage beslutninger? Handler dialogen om at komme
med indstillinger og/eller at tage beslutninger? Og hvem bestemmer det?

Denne grensedragning er typisk en underliggende magtdagsorden i
SU- og MED-udvalg. Kan ledelsen fremlegge sine uterdige tanker og lade
medarbejderreprasentanterne kommentere dem og maske ligefrem vare
med til at tage beslutninger? Eller fremlegger ledelsen alene ferdige be-
slutningsforslag til hering?

I den teoretiske dimension er spgrgsmilet typisk, hvordan aktionsfor-
skerne bruger deres magt til at positionere ledere og medarbejdere i span-
det mellem at lave forskning pa dem og med dem. Dertil kommer
sporgsmilet, om ledere og medarbejdere har tid, lyst og kompetence til
at veere inddraget som respondenter eller medforskere. Den generelt sti-
gende fokusering pa drift synes at facilitere en arbejdsdeling, hvor aktions-
forskerne er ene om at tage sig af den teoretiske dimension. Pa den anden
side synes der at vare en stigende tendens til, at ledere og medarbejdere
laver aktionsforskning i egen organisation (Coghlan & Brannick, 2005).

3. Ud fra hvilke tilgange inddrages hvem i hvad?

Det tredje aspekt handler om tilgangen. Her er der en raekke opmark-
somhedspunkter, hvor vi har valgt at fokusere pa disse tre dilemmaer: Er
tilgangen empowerment (dvs. inddragelse, der primzrt handler om ef-
fektivisering) og/eller participation; emergent og/eller strategisk; kon-
sensus og/eller dissensus?

4. Hvad er det teoretiske udgangspunkt for inddragelsen?
Det fjerde aspekt handler om forstaelsen at aktionsforskning. Hvordan ind-

drages teori?
Bliver teori inddraget i forandringsprocessen som noget, der er givet pd
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forhidnd, og som ikke er til dialog? Det kunne betyde, at aktionsforskning
bliver forstiet som anvendt videnskab, eller at den bliver praktiseret som
konsulentarbejde pa videnskabeligt grundlag. Bliver teori ikke inddraget,
men brugt til at observere igangsatte forandringsprocesser, dvs. er der tale
om folgetorskning? Eller bliver teori inddraget i en dialog med praksis, si-
ledes at det resulterer i en udvikling af begge, hvor teorien bliver praksis-
baseret og praksis teoribaseret?
Disse fire aspekter af inddragelse uddyber vi i det folgende.

Hvem/hvad inddrages - hvem/hvad inddrages ikke?

Inddragelse i forandringsprocesser stiller fem overordnede sporgsmal, hvad
enten der er tale om rene forandringsprocesser eller om forandringspro-
cesser integreret i en aktionsforskningsproces:

1. Hvem har indflydelse pd, om der skal igangsattes en forandrings-
proces?

2. Hvem har indflydelse pd, hvad mal(ene) med den skal vare?

3. Hvem har indflydelse p4, hvordan den skal designes?

4. Hvem har indflydelse pd, hvordan den skal evalueres?

5. Hvem har indflydelse pd, hvordan den skal kommunikeres, dvs.
hvem der fortzller hvad om processen og dens eventuelle resultater til
hvem, hvornar og hvordan?

Hvem har indflydelse pa, om der skal igangszettes en forandringsproces?

Mange organisatoriske forandringsprocesser giver ikke de forventede re-
sultater. Aldre undersogelser peger pa, at det galder i helt op til 75% af
tilfeldene (Beer & Nohria, 2000). Det kunne méske give anledning til at
overveje en ekstra gang, om det er ngdvendigt at sztte gang i endnu en
forandring. Vi har mgdt mange medarbejdere og deres nermeste ledere,
der har talt om forandringsforstoppelse. De synes at vare trette at uende-
lige forandringer, der sjzldent gennemfores helt, for nye sgsattes.

Medarbejderne har ikke haft indflydelse pa, om der skulle igangsattes
forandringsprocesser i de cases, som vi har beskrevet i denne bog. Nogle
vil sige, at det er et vilkdr, der beror p4, at ledelsen har det strategiske an-
svar. Andre vil pege pa, at det kunne vare en del af forklaringen pd de re-
aktioner fra medarbejdere og deres nermeste ledere, som mange fortolker
som modstand.

Vi har accepteret, at det var ledelsen, der tog beslutningen om at igang-
sette de projekter, som vi selv har varet involverede i. Det betyder, at vi
ikke opfatter disse projekter og andre aktionsforskningsprojekter som de-
mokratiske. Pd den anden side har det varet vigtigt for os, at medarbejdere
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og deres nermeste ledere fik si meget indflydelse pa mélene som muligt.
Vi har kun villet deltage i aktionsforskningsprocesser, hvor medarbejdere
og deres ledere har gnsket og ogsd kunne fi mere indflydelse og helst med-
bestemmelse.

Et centralt dilemma i denne sammenhang handler om forholdet mellem
okonomiske mdl i form af effektivisering og humaniseringsmal i form af
hogjere arbejdslivskvalitet, f.eks. den gnskede grad af indflydelse, som vi har
varet inde pa flere steder i bogen.

Hvem har indflydelse pa, hvad mal(ene)
med forandringsprocessen skal vaere?

Medarbejdere og deres nxzrmeste ledere har generelt ikke direkte varet
med til at bestemme mdlene med aktionsforskningsprocesserne i de pro-
jekter, som vi har beskrevet i bogen. Det galder de praktiske mal, dvs. de
forandringer, som organisationen gnsker at gennemfore. Disse mal er for-
muleret af ledelsen og/eller af ledelsen i arbejdsgiverforening og fagfor-
ening. Ofte er det sket i et samarbejde med forskerne. En undtagelse er
Team product support pa Danfoss Solar Inverters (kap. 1), der var med til
at bestemme, at et forbedret samarbejde med udviklingsafdelingen skulle
vere et mal ved siden af de mal, som ledelsen allerede havde formuleret. I
andre aktionsforskningsprojekter har vi oplevet, at ledelsen tog en beslut-
ning om, at der skulle igangs®ttes en forandringsproces, men at malene
alene skulle formuleres af de enkelte team og teamledere (Dalgaard, Jo-
hannsen, Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2014).

De teoretiske mal synes alene at vare formuleret af forskerne i de pro-
jekter, vi beskrev i del II. Det er de mal, som ofte omtales som forsknings-
sporgsmilene. Det er kun i det co-generative projekt i Mondragoén (kap.
7), at primart personaleledere fungerer som medforskere.

Giver det 1 gvrigt mening at tale om medarbejdere og ledere som med-
forskere? Efter vores opfattelse ath@nger svaret af forholdet mellem de
praktiske og de teoretiske mal. I et at' vores aktionsforskningsprojekter var
ledelsens praktiske mal at reducere personalegennemstrgmningen i soft-
wareafdelingen. Vores forskningssporgsmal handlede om at finde ud af;,
hvad det var, der kunne skabe nye erkendelser i dialoger. Ledelsen, med-
arbejderne og vi fandt sammen frem til nogle szrlige dialogiske kompe-
tencer, som kunne bidrage til at skabe nye erkendelser. Da lederne i
softwareafdelingen begyndte at praktisere dem og samtidig indferte en
mentorordning, betgd det, at de i hgjere grad inddrog medarbejdernes
viden. Det bidrog til, at personalegennemstromningen faldt (Kristiansen
& Bloch-Poulsen, 2005). Her gav det mening at tale om medarbejdere
og ledere som med-forskere, men generelt har det ikke at vere tilfeldet i
de tilgange, som vi har beskrevet i del II.
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Hvem har indflydelse pa, hvordan forandringsprocessen designes?

Medarbejderne har generelt ikke haft indflydelse pa, hvordan forandrings-
processen skulle designes eller organiseres med henblik pa at nd de prak-
tiske mdl 1 de tilgange, vi beskrev i del II. De indledende forandringer i de
engelske kulminer er dog en undtagelse herfra, da de igangsattes at de lo-
kale ledere og minearbejdere. Vi er usikre pa, om forskningsteamet i Mon-
dragon maske ogsa er en undtagelse. Teamet bestir primart af personale-
ledere, og relationen mellem det og de menige medarbejdere er ikke klar
ud fra de kilder, der har varet tilgengelige for os.

Design af forandringsprocesser indebarer et dilemma. Pa den ene side
har vi som aktionsforskere en kompetence pd dette felt, som ledere og
medarbejdere sjeldent har. Pd den anden side gnsker medarbejdere og
deres nermeste ledere ofte bedre muligheder for at blive inddraget. Det
kan derfor fremstd som en selvmodsigelse, hvis aktionsforskere eller for-
andringsagenter presser deres design ned over hovedet pa dem, iser fordi
lokale partnere har viden om arbejdsprocesser, som aktionsforskere sjal-
dent har. Det var t.eks. tilfxldet i NIDP. Dilemmaet synes at besta i at de-
signe processen pa en ligevaerdig mdde, hvor der bliver gjort brug at begge
parters viden. Vi har selv handteret det ved at fremlagge vores design som
udkast begrundet i vores erfaringer fra andre organisationer. Det har imid-
lertid sjeldent fort til, at vores udkast blev @ndret.

Vi har ikke kendskab til organisatoriske aktionsforskningsprocesser med
eksterne forskere, hvor medarbejdere og ledere har haft indflydelse pa de-
signet af processens teoretiske dimension. De har varet inddraget med
hensyn til at tilpasse projektets forskningsmetoder til deres lokale forhold.
Det var f.eks. tilfxldet i STS-forskningen i kulminerne.

Hvem har indflydelse pa, hvordan forandringsprocessen skal evalueres?

Medarbejderne og deres nermeste ledere har generelt ikke haft indflydelse
p4, efter hvilke kriterier forandringsprocessen skulle evalueres i de tilgange,
vi beskrev i del II. Det er efter vores opfattelse afgerende, at der foregar
en lgbende evaluering, s& man sammen kan @ndre processen, og at den
foregar i fellesskab mellem parterne. I et aktionsforskningsprojekt bad vi
en leder om at vurdere sit teams bevagelse i retning af det opstillede mal
pd en skala fra 1 til 10. Han mente, at de 1d omkring ‘8’, dvs. rigtig godt.
Vi spurgte kort efter teamets facilitator, som var en medarbejder fra et
andet team, om det samme. Hun sagde, at teamet kun var kommet i gang
med ¢t af médlene. En medarbejder sagde samme dag, at det ikke havde
flyttet noget som helst (Dalgaard, Johannsen, Kristiansen & Bloch-Poul-
sen, 2014).

Vi har ikke kendskab til organisatoriske aktionsforskningsprocesser, hvor
medarbejdere og deres n@rmeste ledere har vaeret inddraget i validering
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af den teoretiske dimensions resultater i de tilgange, som vi beskrev i del
II. Det ville nok ogsa kun vere i serlige tilfzlde, at lysten, tiden og kom-
petencen ville vare tilstede. Omvendt kunne aktionsforskning i egen or-
ganisation tyde i modsat retning.

Hvem har indflydelse pa, hvordan forandringsprocessens resultater
skal kommunikeres?

Medarbejdere og deres nermeste ledere er generelt ikke inddraget i at for-
telle om forandringsprocesserne i de tilgange, vi beskrev i del II. En und-
tagelse herfra er bogen om Mondragén-processen (kap. 7), som er skrevet
af forskningsteamet — den eksterne aktionsforsker og en rakke personale-
ledere — i fellesskab (Greenwood et al., 1992).

Vi har i andre tiltzlde skrevet en artikel om aktionsforskningsprocessens
praktiske resultater med en medarbejder (Clemmensen, Kristiansen &
Bloch-Poulsen, 2009), lavet en bog og en video sammen med medarbej-
derne om de praktiske resultater (Bloch-Poulsen et al., 2013), og en artikel
med en medarbejder og en leder om de praktiske og teoretiske resultater
(Dalgaard, Johannsen, Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2014). Vi har ogsa
holdt opleg sammen med en leder og en medarbejder om udfordringer
ved og resultater af en proces pa en konference. Det gav nye perspektiver
pd den proces, som vi troede, vi havde forstiet. Det blev pa en méide en
bekraftelse af Weicks (1995) ide om, at sensemaking gar baglens. Det var
forst bagefter, at vi forstod, hvad vi havde gang i. Vi lerte ogsa, at sand-
heden er mangfoldig, fordi den bl.a. er athengig af den organisatoriske
placering i aktionsforskningsprojektet. Sandheden er, som der stod i mot-
toet for the Wellcome Library i London: “a question with 7.5 billion an-
swers and counting — including yours”.

| hvilken grad inddrages hvem i hvad?

Det andet aspekt at'inddragelse handler om dybde. I den praktiske dimen-
sion er det ene sporgsmal sedvanligvis, om medarbejdere og deres nr-
meste ledere er med til at fastlegge mal eller blot midler. Det andet handler
om, hvorvidt inddragelse betyder voice eller choice, medindflydelse eller
medbestemmelse, ogsa kaldet deliberativt demokrati i bled eller hird ud-
gave.

Under det forste aspekt skrev vi, at medarbejdere og deres ledere kun
sjeldent blev inddraget i at formulere malene med en proces. I de be-
skrevne tilgange havde de almindeligvis voice, nar der var tale om midlerne
til at gennemfore ledelsens mal. De kunne indstille og komme med forslag.
Det synes ikke at vare almindeligt, at de kunne beslutte selv.

Vi tror, at der her ligger en afggrende udfordring for organisatoriske
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aktionsforskere fremover. Det er vores erfaring, at det stigende uddannel-
sesniveau afstedkommer krav om at blive inddraget udover at kunne
komme med forslag til den mest hensigtsmassige made at gennemfore en
ledelsens mal pa. Flere og flere medarbejdere og deres nzrmeste ledere
synes at stille krav om selv at bestemme midlerne og ogsa at have medbe-
stemmelse pd malene.

I forhold til den teoretiske dimension vil vi opstille en oversigt over,
hvordan medarbejdere og deres ledere kunne inddrages i organisatoriske
aktionsforskningsprojekter.!”” De kunne medvirke som:

* Informanter eller respondenter. Det er begreber, der normalt bruges
uden for aktionsforskning f.eks. inden for positivisme, fxnomenologi
og hermenecutik (Bryman, 2008), men ogsd inden for aktionsforsk-
ning (McKenna & Main, 2013). Det refererer til en relation mellem
medarbejdere og ledere pa den ene side og forskeren pa den anden,
hvor medarbejdere og ledere producerer data og information, mens
forskerne samler, analyserer og fortolker dem. Set fra et magtperspek-
tiv bliver aktionsforskere siledes positioneret som subjekt med magt
til at definere og fortolke.

* Modstandere. Det er et psykodynamisk begreb. Det kan f.eks. be-
tyde, at et team bevager sig for lidt pa arbejdsgruppeniveau og for
meget pa et irrationelt grundantagelsesniveau, hvor de gor modstand
f.eks. ved at ga til kamp i stedet for at samarbejde med ledelsen (Bion,
20006). Set fra et magtperspektiv synes forskeren at fi magten til at de-
finere og fortolke, hvad der skal gelde som valid viden i overensstem-
melse med allerede etableret psykodynamisk teori.

* Involverede. Det betyder, at medarbejdere og ledere inddrages i et
projekt, som andre — f.eks. topledelsen, ledelsen i fagforeningen eller
arbejdsgiverforeningen eventuelt sammen med forskerne — allerede har
besluttet formdlet med. P4 denne méde kan organisatorisk aktions-
forskning blive et tilbud, som medarbejdere og ledelse ikke kan undsla
sig. Her bliver participation til empowerment, dvs. et topledelsesveark-
toj til forbedret eftektivitet (Greenwood & Levin, 1998). White
(2011) beskriver det pa denne mdde ud fra projekter i udviklingslande:
“Participation in this case is instrumental, rather than valued in itself.
It functions as a means to achieve cost effectiveness ...” (p. 60).

* Praktikere. Det er en meget brugt betegnelse indenfor aktionsforsk-
ning (Bradbury Huang, 2010). Forskellige forskere har problematise-
ret begrebet (Gunnarsson, 2007), fordi relationen mellem forsker og
praktiker antyder et hierarki, hvor produktion af ny viden betyder, at

20 En mere udferlig beskrivelse findes i Kristiansen & Bloch-Poulsen (2017a).
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aktionsforskere ikke blot ved noget andet, men ved bedre end medar-
bejdere og ledelse. Set fra et magtperspektiv kan relationen blive
asymmetrisk.

* Co-operative inquivers. Det betyder, at alle parter — ledere, medarbej-
dere, forskere og andre interessenter — bidrager til en felles udvik-
lingsproces, hvor de samskaber mal, midler og resultater (Heron &
Reason, 2001, 2008). Begrebet indeholder en pointe om forskellige
vidensformer: parterne bidrager med forskellige former for viden,
f.eks. erfaringsbaseret, praktisk, teoretisk eller formidlende viden, hvor
den ene ikke pa forhind er den anden overlegen.

* Co-learners. Det er et begreb, der bl.a. bruges i aktionsvidenskab
(Argyris, Putnam & Smith, 1985). Det betyder, at det for medarbej-
dere og ledere ikke blot handler om at lgse et aktuelt, praktisk pro-
blem, men om at lere at hindtere lignende problemer fremover. De
er inddraget bide i den praktiske og den metodiske dimension.

* Co-researchers. Denne betegnelse indebrer, at medarbejdere og le-
dere ikke blot spiller en rolle i den praktiske og metodiske dimension,
men ogsd i den teoretiske (Argyris, Putnam & Smith, 1985).

« Professionelle. Det er et begreb, vi har valgt til at karakterisere medar-
bejdere, ledere og os selv i den form for dialogisk, organisatorisk ak-
tionsforskning, som vi bedriver. Vi ser aktionsforskning som et
tvarfagligt projektsamarbejde mellem professionelle uden og inden
for universitetet, som bidrager med forskellige former for viden.

* Praktikerforskere. Det handler om aktionsforskning i egen organisa-
tion, om praktikere, der forsker i egen praksis. Ifolge Eikeland (2012)
kan dette blive en udbredt form for fremtidig aktionsforskning, fordi
vidensamfundet indebarer et stigende antal medarbejdere med akade-
misk baggrund.

Vi vil gerne understrege, at disse positioner ikke er fastlagt én gang for
alle gennem et projekt. De kan @ndre sig, f.eks. athengigt af hvilken rela-
tion og tilgang, der er mest velegnet i skiftende projektfaser. De kan ogsa
udfoldes forskelligt, athengigt af hvilke relationer der skabes mellem part-
nere og aktionsforskere. Vi har f.eks. oplevet, at der hen mod slutningen
af projekter har udviklet sig en gensidig tillid og indbyrdes kendskab, der
har gjort det muligt at drefte mere komplicerede problemstillinger. Det
vigtige er efter vores opfattelse at vaere klar over, hvilken tilgang man har
valgt, og hvad man har gang i. I et projekt troede vi, at vi inddrog med-
arbejdere og ledere som co-learners. Deres tilbagemeldinger viste, at vi
inddrog dem som respondenter, hvor vi alene tiltog os et fortolkningsmo-
nopol (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2004 ).

I del IT er der en tendens til at inddrage medarbejdere og ledere som
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respondenter. Ud fra deres respons designer aktionsforskerne dernzst for-
skellige former for interventioner. Det peger pa en udfordring for eksterne
organisatoriske aktionsforskere i dag:

I Skandinavien er der en tendens til, at aktionsforskning i egen organisation
bliver mere udbredt. Medarbejdere og ledere laver oftere integrerede for-
andrings- og forskningsprojekter. Deres praktikerforskning kan ses som en
form for organisatorisk lering, hvor de lgbende soger at skabe praktiske
forbedringer og en teoretisk forstaelse af, hvad der kan fremme eller
haemme forandringsprocesser. Det kunne tyde pa, at aktionsforskning, der
alene inddrager medarbejdere og n@rmeste ledere som respondenter, er
ved at vare fortid. Den form synes ikke at matche et stigende gnske og
krav om inddragelse. Stigende udbredelse at managementtenkning i eu-
ropxiske og amerikanske organisationer kunne imidlertid ogsd fore til en
genopblussen af en eksperimentel og laboratoriedreven tilgang til aktions-
forskning, som ligner den, der blev praktiseret pi Harwood.

Ud fra hvilke tilgange inddrages hvem i hvad?

Det tredje aspekt handler om forstdelsen af nogle centrale dilemmaer i ak-
tionsforskningsprocessen. Her har vi valgt tre opmarksomhedspunkter.
Handler processen om at skabe empowerment og/eller participation? Gér
man emergent og/eller strategisk til varks? Beror forandringsprocessen
pd en konsensus- og/e¢ller en dissensus-tilgang?

Empowerment og/eller participation?

I en del litteratur bliver forholdet mellem empowerment og participation
fremstillet som et enten-eller. Nielsen (2004 ) skelner mellem involvering
og participation, Greenwood & Levin (1998) mellem empowerment og
participation, Fricke (2013) mellem instrumentel og demokratisk partici-
pation. Involvering, empowerment og instrumentel participation bliver
ledelsesvarktoj, der satser pd forbedret gkonomi. Som sidan bliver orga-
nisatorisk aktionsforskning en form for organisationsudvikling, siledes som
det var tiltzldet med Harwood, STS og NIDP. Participation og demokra-
tisk participation refererer derimod til en demokratisk bestrabelse, bl.a. 1
form af oget medbestemmelse til medarbejderne.

Efter vores opfattelse er der ikke tale om en enten-eller, men om bade-
og. Det er vores erfaring, at alle organisatoriske forandringsprojekter, hvad
enten de er aktionsforskningsprojekter eller ¢j, tjener et gkonomisk formal.
Det er miske ikke sd underligt, nar man tenker pd, at vi befinder os i ka-
pitalistiske samfund. Det handler derfor snarere om at vaere opmarksom
pd, om ens aktionsforskningsprojekter i praksis alene bliver involvering,
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empowerment eller instrumentel participation. Vi ser ogsd gget medbe-
stemmelse som et middel til forbedret pkonomi. dget medbestemmelse
er ogsa et ledelsesvarktgj. Vi synes imidlertid, at det er afgerende at fast-
holde, at medbestemmelse har en selvstendig verdi, der handler om men-
neskelig verdighed, dvs. om at have indflydelse pa eget (arbejds)liv 1
samspil med andre i det omfang, man selv gnsker. Derfor gelder det til
stadighed om at stille sporgsmal ved den eksisterende magtudevelse, dvs.
ved graensedragning mellem det/dem, der er inde og det/dem, der er
ude. Det var saledes en fejl, at vi ikke holdt fast i, at medarbejderne skulle
vare en del af projektledelsen pa Danfoss Solar Inverters (kap. 1). Det pe-
gede i retning af instrumentel participation.

Emergens og/eller strategisk planlaegning?

Organisationer er traditionelt blevet opfattet som maskiner (Morgan,
1998). Det indebarer, at @ndringer kan planlegges. Der kan opstilles en-
deligt mal og delmal for forandringsprocesser. ‘Milestones’ er ligefrem ble-
vet en del af lingoen inden for organisationsudvikling pa dansk. Organisa-
tionsudvikling kan planlegges som andre organisatoriske strategier.

Gennem mange ar har der bredt sig en forstielse af, at det neppe er helt
sd linezrt i praksis (Freire & Horton, 1990; Stacey, 2001, 2007; Weick,
1979, 1993, 1995). Freire og Hortons bogtitel lyder “We make the road
by walking.” Den udtrykker emergens-synspunktet om, at man ikke kan
planlegge, men at man md skyde, derefter sigte og sa skyde igen, som det
hedder hos Weick.

Her argumenterer vi ogsa for et bade-og-synspunkt. Ligesom Lewin
tenker vi, at man kan planlegge den forste fase sammen med de relevante
parter. Derefter er der tale om lpbende lering, hvor aktionsforskere ma
opgive forestillingen om at vare ‘in control’. Mal og design kan xndre
sig. Det er sjzldent de samme ledere og medarbejdere, der er med ved
projektets start og ved afslutning. Teori skulle gerne videreudvikles gen-
nem processen, osv. Det galder efter vores erfaring om at vare opmark-
som pa, at vi som aktionsforskere selv er en del af systemet. Vi kan ikke
lave interventioner, som om vi befinder os i en udenfor-position, hvor vi
kan pavirke en organisation og fra distancepositionen iagttage, hvordan
den reagerer pd vores interventioner. Ligesom Greenwood & Levin
(1998) tenker vi, at aktionsforskning betyder at opgive sit sikkerhedsnet;
vi kan ikke lave interventioner; vi er selv i spil og ma sxtte os selv pd spil.
Derfor bliver lgbende forste og anden persons aktionsforskning central
(Torbert, 2001; Marshall & Mead, 2005). Det drejer sig siledes til sta-
dighed om at have opmarksomhed pd dilemmaet mellem emergens og
planlegning, og pd hvordan vi positionerer os selv og de andre inden for
dette spektrum. Her gives ingen organisatorisk pendant til Emma Gad.
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Konsensus og/eller dissensus

Det tredje dilemma handler om, hvorvidt man som aktionsforsker har et
konsensus- eller et dissensusperspektiv. Hvis man anlegger et konsensus-
perspektiv, forstir man grundleggende produktion af ny praktisk og teo-
retisk viden som en falles udviklingsproces, hvor parterne — medarbejdere,
ledere, aktionsforskere og andre interessenter — har om ikke identiske s i
alle fald sammenfaldende interesser. Hvis man anle®gger et dissensusper-
spektiv, forstir man aktionsforskningens vidensproduktion som en proces,
der er praget af forskellige interesser og kompetencer, af mods®tninger,
dilemmaer og paradokser. En ide er her, at forskellig viden og kompetencer
kan bidrage til at lgse komplekse problemer og skabe mere baredygtige
resultater. Leder man som aktionsforsker efter ligheder og/eller forskelle?
De to forskellige opfattelser kan praktiseres forskelligt i lobet af et projekt,
sd man f.eks. bevager sig fra et dissensus- til et konsensusperspektiv eller
omvendt. Ofte kan det ikke planlegges, men opstir emergent i lgbet af
en lereproces, som maske viser, at det, man troede, var fzlles, ikke var det.
Eller omvendt, at der var storre muligheder for at skabe fzlles resultater,
end man forventede.

Hovedparten af de projekter, vi har analyseret i bogen, synes i praksis
praget af en konsensustankegang. Der bliver ikke i forskernes selvforstielse
stillet sporgsmal ved participatorisk ledelse i Harwood, USA; ved selvsty-
rende grupper i de engelske kulminer og i de norske forsgg med industrielt
demokrati; ved den Habermas-inspirerede tilgang i demokratiske dialoger
1 Norge og Sverige; ved projektledelsen som et “we” i den pragmatiske
aktionsforskning i de Nordspanske kooperativer. Vi har en forestilling om,
at en sddan tilgang kan bero pa det partikulert almene, dvs. at nogens —
her typisk topledelsens og forskernes — s@rinteresser far status af almene
interesser, dvs. af fxlles interesser, som der skal vare konsensus om, ogsa
blandt ledere og medarbejdere.

Pa den anden side ser vi ikke en dissensustilgang, som vi selv spger at
praktisere, som en umiddelbar lgsning pa denne problematik. Det er et
dilemma. Vi kan f.eks. stadig ikke vide, om der reelt var enighed om de
mil, som Product support teamet pd Danfoss Solar Inverters formulerede,
eller om de snarere var udtryk for den uformelle leders s@rinteresser. En
dissensustilgang kan gore det legitimt at fremlegge sine uenigheder, som
vi sd 1 forbindelse med teamets relation til udviklingsafdelingen. Man kan
udvikle en dissensusorganisering, hvor én undergruppe f.eks. skal finde
fordele og en anden problemer ved et givet forslag. Man kan gore kritik
legitim. Man kan ogsa trene dissensussensibilitet, dvs. evnen til at lytte
efter forskelle og usagte stemmer (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2013).
Men vi kan aldrig vare sikre pd, at medarbejdere og ledere finder det mu-
ligt at gore brug af den mulighed i den givne organisations kultur. Her er
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et dilemma, som vi som aktionsforskere kan sgge at handtere gennem
storst mulig transparens, hvor der lgbende sxttes ord pa eksklusioner, hvis
det i gvrigt er muligt i den pageldende organisation. I et aktionsforsk-
ningsprojekt oplevede vi f.eks., at vi blev ekskluderede, fordi en chef havde
lavet en alternativ organisering af meder, som vi ikke var blevet indkaldt
til. Vi fik en opringning fra hans direktor, som foreslog, at vi kontaktede
chefen. Det gjorde vi og indkaldte til et mgde i projektets styringsgruppe.
Her blev de forskellige interesser og magtudgvelser mellem ham og os
gjort transparente, men samarbejdet med ham og hans team ophorte.

Hvad er det teoretiske udgangspunkt for inddragelsen?

Det fjerde aspekt at inddragelse handler om den forstaelse af aktionsforsk-
ning, der kommer frem i processerne. Bliver det videnskabelige grundlag
inddraget i og videreudviklet gennem aktionsforskningsprocessen? I ind-
ledningen prasenterede vi seks forskellige opfattelser af participation,
f.eks.:

1. At forskerne flytter deres laboratorier ud i felten, dvs. i organisatio-
nerne, og anvender pa forhdnd givne teorier og metoder til de ekspe-
rimenter, de laver sammen med deres nye partnere.

2. At medarbejdere og ledere skaber forandringerne, som forskerne
tolger og soger at forsta.

3. At forskerne fungerer som faglige eksperter, der radgiver medarbej-
dere og ledere i, hvordan de skal organisere deres arbejde.

4. At forskerne fungerer som facilitatorer at' en rekke organisatoriske
processer, som ledere og medarbejdere valger at sxtte i gang i deres
organisationer.

5. At ledere, medarbejdere og forskere co-producerer/samskaber en
rekke praktiske og teoretiske resultater ud fra deres forskellige viden
og interesser.

6. Dertil kommer sd vores egen opfattelse, der betyder, at ledere,
medarbejdere og forskere har sammenfaldende og forskellige interes-
ser. De er professionelle inden for forskellige felter. Ud fra en dissen-
sustilgang undersgger de mulighederne for at skabe konsensus om
praktiske, metodiske og teoretiske resultater.

Disse seks forstaelser indebarer forskellige opfattelser af aktionsforskning.
I det forste og tredje tiltzlde synes der at vare tale om anvendt forskning,
hvor teori og metoder bliver inddraget i forandringsprocessen som noget,
der er givet pa forhand, men som ikke er til dialog.

I det andet tilfxlde synes der at vare tale om folgeforskning, hvor teo-
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rien ikke bliver sat i spil, men brugt til at iagttage de igangsatte foran-
dringsprocesser. Denne opfattelse stiller et centralt spergsmal, som vi har
varet inde pa: Handler aktionsforskning om at undersoge forandringer
eller om at skabe dem?

Det fjerde tilfzelde kunne pege pd en forstielse af aktionsforskning som
konsulentarbejde eller facilitering pa et videnskabeligt grundlag. Her synes
teorien ogsad at vare uden for dialog. Den gores ikke til genstand for pro-
blematisering og udvikling.

Det femte og sjette tilfelde ser tilsyneladende aktionsforskning som et
samarbejde mellem mennesker med forskellige kompetencer, der kan fore
til udvikling ikke bare af praksis, men ogsi at teori. Miske ogsa af det vi-
denskabelige grundlag.

I den forste del af konklusionen i dette kapitel relaterede vi disse forsta-
elser til de tilgange, vi beskrev i del II. Vi argumenterede for, at Harwood,
NIDP og Demokratiske dialoger kunne ses som forskellige udgaver af an-
vendt forskning, STS som folgeforskning og Pragmatisk aktionsforskning
som samskabelse at viden.

Et barn af oplysningstiden?

Her er vi ved en af aktionsforskningens gmme tzer, nemlig aktionsforske-
res positionering og magtudegvelse. Vi synes, at der er tendens til, at ak-
tionsforskere 1 praksis placerer sig selv gverst i relationen til andre med et
uanfegtet videnskabeligt grundlag — som ekspert, hjzlper eller facilitator.

Vi savner, at aktionsforskere i hgjere grad satter sig selv i spil. Det virker,
som om inddragelse og den dialog, den foregar i, ekskluderer aktionsfor-
skeres positionering som gverst. Det emne holdes oftest uden for dialogen.
Det taler aktionsforskere sjeldent om i forhold til egen praksis. Dialoger
bliver brugt til at skabe en anden organisatorisk praksis. De forsgger at
opfylde organisationens praktiske mal. De bruges maske ogsa til at udvikle
den anvendte metode. Men de bliver i for ringe grad brugt til at stille
sporgsmil ved aktionsforskeres eget videnskabelige grundlag. Der synes
at vaere en tendens til, at dialoger handler om single loop-lering, dvs. om
at udvikle de bedste praktiske og metodiske svar (Bateson, 1972). Men de
stiller sjeldent speorgsmil ved selve varktojskassens grundlag. McNift &
Whitehead (2000) fremstiller aktionsforskning som en metode pa linje
med sporgeskemaundersggelser, kvalitative interviews, dokumentanalyse,
osv. Det tror vi ikke, at nogen af de aktionsforskere, hvis projekter vi har
skrevet om i denne bog, ville skrive under pa. Det er vores tolkning, at de
— som vi — opfatter aktionsforskning som noget mere, som en etisk-poli-
tisk-videnskabelig bestrabelse pd at gore verden til at bedre sted at vare.
Trist & Murray (1990b) gav f.eks. deres antologi om STS titlen: “The So-
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cial Engagement of Social Research”. Ikke desto mindre synes vi, at der
for sjeldent bliver praktiseret double loop-lering i de beskrevne tilgange
i del II. Relationen mellem aktionsforskere og de andre synes sjeldent at
blive problematiseret i praksis.

Vi forstir dialog som en metode, der til stadighed gor sig selv til gen-
stand for dialog (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 1997). Dialog er integreret
single- og double loop-lering. Den undersgger mulighederne for at give
praktiske, metodiske og teoretiske svar og stiller sporgsmal ved sit eget
grundlag. Vi gledede os over den selvkritiske fremstilling, som Thorsrud
& Emery (1970a) gav at deres arbejde i1 det norske industrielle demokra-
tiprojekt (kap. 5). Det var en kritik, der i praksis stillede sporgsmal ved ak-
tionsforskeren som hjxlper. Tilsvarende forholder Levin (Greenwood &
Levin, 1998, pp. 120-130) sig selvkritisk til det sikaldte BUNT-program
1 1980’erne og 1990’erne, som vi ikke har varet inde pa i denne bog. Vi
ville gerne have set flere af den slags eksempler, som praktiserer double
loop-lering.

Det er derfor vores opfattelse, at den hidtidige organisatoriske aktions-
forskning i vid udstrakning er et barn af oplysningstiden pd godt og ondt.
Pa godt i den forstand, at den har villet en bedre verden baseret pd fornuft.
Pa ondt i den forstand, at den ikke fir stillet spergsmal ved fornuften selv.
Den fir ikke problematiseret, om fornuften nu ogsi reprasenterer det bed-
ste 1 relation til naturen, samfundet og den anden. Hvis fornuften ved
bedst, hvordan kan det sd vare, at den gennemgaende har manifesteret sig
som et hierarki, hvor den teoretiske viden har varet andre overlegen —
uden at problematisere sin egen overlegenhed i praksis? Hvordan kan det
vare, at der er sd langt mellem aktionsforskerens kritik af eget videnskabe-
ligt grundlag og altsa ikke-antastede hjelperfunktion?

Den organisatoriske aktionsforskning har hidtil handlet om hjzlp. En
forsker har skullet hjzlpe en organisation, fordi organisationen dbenbart
ikke har veret tilstrakkelig god til at hjzlpe sig selv, dvs. ikke selv har kun-
net praktisere organisatorisk lering eller “internal social research”, som
det blev kaldt i Mondragoén-casen (kap. 7). Miske er tidspunktet kommet,
hvor denne hjlp skulle udvides til at omfatte aktionsforskere? Hvordan
kan det vare, at aktionsforskere tilsyneladende tror, at de kan hjlpe sig
selv, ndr organisationen ikke kan? Hvorfor skulle deres fornuft kunne se
sig selv udefra? Maske er det en passende udfordring fremover at inddrage
aktionsforskere og deres videnskabelige grundlag mere direkte i aktions-
forskningsprocessen, si aktionsforskeres magtudovelse gores til genstand
for dialog?

Her er der sikkert mange muligheder. Maske kunne aktionsforskere fi
hjxlp at organisationen, hvis de beder om hjzlp af den, som den beder
om hjalp af dem? I si fald kunne organisatorisk aktionsforskning blive en
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slags hjelp til selvhjelp. Eller maske kunne man genoverveje Tavistock In-
stituttets krav om, at deres aktionsforskere skulle gar i psykoanalyse, dvs.
hente hjzlp et andet sted, f.eks. i supervision eller terapi, i erkendelse af]
at det er umuligt at se sine egne blinde pletter? Vi ville selv nedig have
praktiseret aktionsforskning uden langvarige terapiforlgb og supervision.
Det har dog ikke fjernet alle blinde pletter, som det er fremgdet.

Eller maske er der andre veje? Her foreckommer det os, at det er en cen-
tral udfordring for kommende, organisatoriske aktionsforskere at bidrage
til at skabe processer, hvor der pa lige fod kan stilles sporgsmal ved orga-
nisationens praksis ¢4 ved aktionsforskerens metode, teori og videnskabe-
lige-etiske-politiske grundlag. Hvor begge parter kan udvikle sig, lere af
og hjzlpe hinanden med at blive klogere pa praksis og teori. Hvor teori
ikke blot skal anvendes pa praksis, sd praksis underordnes teori. Hvor
grundlaget bliver genstand for dialog mellem parterne. Det kunne formo-
dentlig forbedre bide praksis og teori.
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