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Poul Ngrgard Dahl

Medarbejder-
Involvering

| ord og gerning
- en kritisk
diskursanalyse

Den kritiske diskursanalyse anvendes i
sociologien af bade teoretiske og metodiske
grunde. Dens udgangspunktet er, at en del af
den sociale praksis er diskursiv, dvs. handler om
frembringelse og fortolkning af skriftlige

og mundtlige ytringer. Medarbejderinvolvering
kan ses som et eksempel pa diskursiv praksis.
Gennem en diskursanalyse af udvalgt organi-
sationslitteratur og ansigt-til-ansigt kommu-
nikation i en industrivirksomhed nar artiklen
frem til, at diskursen konstituerer en bestemt
subjektivitet ved at fremhaeve bestemte
forestillinger pa bekostning af andre, men at
det ogsa er forbundet med modsatninger.
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Diskursteorien har i de senere ar
bidt sig fast som et nyt teoretisk
paradigme inden for samfundsvi-
denskaberne - ikke mindst i Dan-
mark.

adan skriver redaktgrerne Torfing
S & Dyrberg (1999:217) om den se-

neste bog om diskursanalyse Dis-
kursteorien pa arbejde redigeret af Dyrberg
et al. (1999), som udkommer samtidigt
med dette tidsskrift. Denne artikel bidra-
ger til dette paradigme ved at undersgge
medarbejderinvolvering som diskurs
delsiorganisationslitteratur og delsian-
sigt-til-ansigt kommunikation fastholdt
ved videooptagelser. Diskursanalysen
inden for samfundsvidenskaberne har i
Danmark - mig bekendt - ikke beskaefti-
getsig teoretisk med medarbejderinvol-
vering, og den har metodisk set overve-
jende undersggt skriftlig eller mediefor-
midlet kommunikation (se f.eks. Petersen
1998). Nar det undtagelsesvis har veeret
interpersonel kommunikation, har det
typisk kundrejetsigomde verbale ytrin-
ger.Formalet med artiklen er séledes dob-
belt, dels at undersgge emnet medarbej-
derinvolvering og dels at preesentere og
diskutere den diskursanalytiske tilgang
i forhold til sdvel skriftlig som ansigt-til-
ansigtkommunikation.

I min forstaelse handler diskursana-
lyse om, hvordan tekst - tale eller skrift -
bliver produceret og fortolket i en social
kontekst, og om hvordan denne diskur-
sive praksissesi et dialektisk forhold til
de samfundsmaessige forhold. Den dis-
kursive praksis er bade bestemt af de
samfundsmaeessige forhold og med til at
genskabe og endre dem. Netop denne
dialektik ggr diskursanalysen til et op-
lagtbindeled mellem humanioraog sam-
fundsvidenskaberne.

Fairclough (1992a:210f) giver en teo-
retisk, en metodisk, en historisk og en po-
litisk begrundelse for, at ssmfundsviden-
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skaber kan drage nytte af at analysere
tekster. Ved tekster forstas igen bade
mundtlig, skriftlig, medieformidlede og
interpersonelle ytringer. Den teoretiske
begrundelse er, at tekster udggr en vee-
sentlig del af de sociale handlinger (mi-
kroniveau), som stér i et dialektisk for-
hold til de sociale strukturer (makroni-
veau). Diskursanalysen kan bidrage til
en forstaelse af forholdet, fordi den foku-
serer pa diskursive handlinger, og fordi
dens lingvistiske begreber gar det mu-
ligt at afdeekke betydningen - sprogeter
ikke gennemsigtigt. Den metodiske be-
grundelseer, attekster kan udgere enkil-
de til at underbygge sociologiske teorier
om sociale strukturer, relationer og pro-
cesser. Den historiske begrundelse er, at
tekster er et fglsom barometer for sociale
forandringer, f.eks. med hensyn til om so-
ciale relationer ogidentiteter bliver rede-
fineret. Den politiske begrundelse er, at
opmerksomhed pa tekster kan udgere
en politisk ressource, fordi det i stigende
grad er gennem tekster, at social domi-
nans udspiller sig.

Et udmerket dansk eksempel p3, at
humaniora og samfundsvidenskaberne
kan berige hinanden, er antologien Dis-
kurs. Analyser af tekst og kontekst redigeret
af Hjort (1997), hvor en raekke forskere -
hovedparten med en kombineret huma-
nistisk og samfundsvidenskabelig bag-
grund - analyserer virksomheders eks-
ternekommunikation, interkulturel kom-
munikation samt kultur og samfundsfor-
hold. Som disse forskere analyserer jeg i
denne artikel skreven tekst, men derud-
over ogsé verbal og nonverbal kommuni-
kationud fravideooptagede samtaler fra
en industrivirksomhed. Men fgrst lidt
naermere om hvad diskursanalyse er.

Kritisk diskursanalyse

Diskursanalyse er ikke en entydig og fast
defineret starrelse. Jeg tager udgangs-
punktiden kritiske diskursanalyse, som
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den er formuleret af Fairclough (1989,
1992a, 1992b, 1995), da jeg deler hans
opfattelse af forholdet mellem diskurs og
den sociale verden og hans fokus. Dis-
kurs er bade konstituerende for og konsti-
tueret af den sociale verden. Det analyti-
ske fokus er bade pa abstrakt diskurs og
hverdagsdiskurs. Abstrakt diskurs dre-
jer sigom, hvordan de overordnede ”af-
personificerede* diskurser begraenser
vores handlemuligheder. Hverdagsdis-
kurs drejer sig om, hvordan diskurser
skabes og @ndres i hverdagens myria-
der af diskursive praksisser (jf. Jargen-
sen & Phillips 1999:28-31).

Diskurs handler om sprogbrug som
social praksis. Diskursanalysens gen-
stand er derfor savel selve teksten, den
diskursive praksis (produktion, distribu-
tion og konsumption af teksten), som den
sociale praksis (den politiske, gkonomi-
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ske, kulturelle og ideologiske praksis)
(Fairclough 1992b:4). Det kan illustreres
med nedenstdende figur (efter Fair-
clough 1992b:73):

Figur 1: Det tredimensionelle diskursbegreb

Tekst

Diskursiv praksis
(produktion, distribution, konsumption)

Social praksis
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Diskursanalysens hovedopgave er at
belyse, hvordansocial og kulturel foran-
dringfinder sted.

Kritisk indebaerer, at man paviser
forbindelser og arsager, som er
skjulte(...). | denne sammenheng
er detvigtigtatundga et billede af
diskursive forandringer som en
envejs, top-down proces: der er
kamp om struktureringen af tek-
ster og diskurser, og folk kan mod-
seette sig eller moderere forandrin-
ger fraoven, sdvel som indrette sig
efter dem (Fairclough 1992b:9,
egen oversettelse).

Der er séledes tre niveauer indlejretien
diskursanalyse, der treekker pa forskelli-
ge traditioner: 1) en tekstnaer sproglig
analyse, 2) en mikrosociologisk analyse
af den sociale interaktion, som noget
mennesker aktivt producerer og tildeler
betydning pa baggrund af deres hverdag,
og 3) en makrosociologisk analyse af so-
cial praksis i relation til de sociale struk-
turer.

Detofgrste niveauer drejeriminter-
minologi sig om”analyse®, det sidste ni-
veau om “fortolkning* (Dahl 1999). Ana-
lysen foretages ud fra kommunikations-
teoretiske begreber hente fraden pragma-
tiske sprogbrugsanalyse og den etnome-
todologiske konversationsanalyse, der
tager afseet i henholdsvis lingvistikken
og mikrosociologien. Analysen skal do-
kumentere preecis, hvad kommunikatio-
nen kan betyde, og hvilke perspektiver
deltagerne taler ud fra, og om der er kon-
flikter i kommunikationen. Fortolknin-
gen foretages med samfundsvidenskabe-
lige og eventuelt psykologiske begreber.
Den skal sandsynligggre, hvorfor kom-
munikationen forlgber, som den gar; hvil-
ken overordnet diskurs der ligger bag;
og hvilke konsekvenser det kan fa. For-
tolkningen baserer sig pa analysen.
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Analysen er ngdvendig for atundga,
at man fortolker pa, hvad man tror, kom-
munikationen betyder - dvs. spontanfor-
tolker (Bloch-Poulsen & Kristiansen
1997:22). Analysen skal argumenteres
ud fra teksten, dvs. ud fra de ytringer,
der kan hgres og ses. Er teksten en samta-
le, er det optimale derfor, at den forsgges
fastholdt ved videooptagelse!. Analysen
skal med andre ord kunne”’kigges efter i
kortene* for at veere reliabel og valid. Det
samme geelder for fortolkningen. Fortolk-
ningen er sand, hvis den giver den p.t.
mest sammenhangende fortolkning in-
denforengiventeoretisk - typisk sociolo-
gisk eller psykologisk - forstaelsesramme.
P.t. betyder, at fortolkningen er sand ind-
til, den er blevet falsificeret, dvs. modbe-
vist af en endnu mere sammenhgngende
fortolkning (ibid.). Er det ikke muligt at
fortolke analyseresultatet pd en sammen-
haengende made ud fra den givne teoreti-
ske forstaelsesramme, er fortolkningen
usand. Det kan skyldes, at analyseresul-
tatet ikke er reliabelt og validt, men det
kan ogsa skyldes, at den givne teori er
inkonsistent.

Gennem analysen kan man né frem
til en fortolkning af den bagvedliggende
diskurs. Diskursen defineres som er-
faringsfremseettelse set fra et bestemt per-
spektiv” (Fairclough 1995:135, egen over-
seettelse). Eksempelvis kan der veere tale
om en feministisk diskurs, en manage-
mentdiskurs, en nyliberal diskurs, en
psykiatrisk diskurs. Diskursen - den ab-
strakte diskurs - er pd dette overordnede
planen made atstrukturere viden og so-
cial praksis pa - og dermed ogsa i Fou-
caults forstand en made at konstruere
subjektiviteten pa. Hverdagsdiskursen
pa det konkrete plan - f.eks. i en samtale
- vil ofte treekke pa forskellige diskurser.

Hvordan diskurseni praksis konstru-
erer subjektiviteten, er det svageste teore-
tiske led i den kritiske diskursanalyse -
selv om Fairclough understreger, at dis-
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kursen ggr det (jf. Jgrgensen & Phillips
1998:102). De mere psykologiske driv-
kreefter bag menneskers ”valg* af dis-
kurs bergrer den kritiske diskursanalyse
ikke. Jeg vil derfor i slutningen af artik-
len komme med et supplerende teoretisk
bud pé diskursernes ubevidste grobund.

En anden svaghed ved Faircloughs
tilgang er, som Madsen (1994:126) pape-
ger, at kropssprog og gestik stort set er
udeladt. Jeg vil i min samtaleanalyse og-
s& inddrage det nonverbale, da det spil-
lerenstor rolle for, hvordan diskursen i
praksis kommer til at virke pa deltagerne
- og dermed for, hvordan den pavirker
subjektiviteten.

Medarbejderinvolvering

Jeg vil starte med at fremanalysere den
overordnede managementdiskursi ud-
valgtorganisationslitteratur. Deter litte-
ratur, som beskeftiger sig med”Den lee-
rende Organisation* og "Human Res-
source Management®, og som har det til
feelles, at den handler om medarbejder-
involvering. Litteraturen afspejler ikke
nedvendigvis, hvad der foregar i organi-
sationer. Alligevel kan den overordnede
diskurs, som litteraturen er udtryk for, fa
praktisk betydning. Ledere og konsulen-
ter kan begynde at se sig selv og deres
organisation i det perspektiv, som littera-
turen anvender, og de kan i deres konkre-
te handlinger over for ansatte forsgge at
folge de rad og vejledninger, som littera-
turen anviser (Furusten 1996). Jeg vil der-
for ogsd undersgge, om der kan findes
konkrete eksempler pd, atden overordne-
dediskursoptraederidagligdagssamta-
ler i en virksomhed - alts& undersgge
hverdagsdiskursen: Hvilke mekanismer
er paspil i den diskursive praksis? Hvor-
dan reagerer de ansatte pa den overord-
nede diskurs? Indordner de sig, eller ud-
gver de modstand? Hvilke konsekven-
ser har det for organisationens sociale
praksis??
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Medarbejderinvolvering er ikke nyt -
den fandt forsggsvis sted i begyndelsen
at1970’ernei Skandinavieniform af selv-
styrende grupper - og ofte med et korpo-
rativ isleet (Katz & Kahn 1978).11990’er-
ne er den blevet en dominerende trend,
der optraeder i forbindelse med betegnel-
ser som “Human Resource Manage-
ment* (HRM), ”Total Quality Manage-
ment“ (TQM), ”Den leerende Organisa-
tion*. Den bruges nu som et middel til
udvikling af de menneskelige ressourcer.
Ved at se pA HRM og Den laerende Orga-
nisation kan man fa et indblik i tanke-
gangen bag medarbejderinvolvering.

Mange danske virksomheder har til-
syneladende taget tankegangen om ud-
vikling af de menneskelige ressourcer til
sig, viser undersggelser (Larsen 1995; Bé-
vortetal. 1992). Voxsted (2000) refererer
til en undersggelse fra 1996, der viser, at
omkring hver anden virksomhed - og fle-
re inden for industrien - har indfart selv-
styrende grupper, selv om det typisk kun
er nogle grupper af ansatte, der er omfat-
tet. Den danske fagbevaegelse har ogsa
taget tankegangen til sig, hvilket f.eks.
sesiLO’s idéoplaeg Det udviklende arbejde
fra 1991 og Etgodt liv fra 1992 (Agervold
& Jeppesen 1996). Arbejdsministeriet
ivaerkseetter f.eks. medarbejderudvik-
lingsprojekter som USR (Udvikling, Sam-
spil og Resultater) - stgttet af overstatsli-
ge instanser (EU’s sociale fond), hvor
virksomheder og fagforeninger samar-
bejder med Arbejdsformidlingen, Ar-
bejdstilsynet og uddannelsesinstitutio-
ner om at realisere tankegangen.

Medarbejderne skal involveres - bade
for deres egen og virksomhedens skyld.
Forskningsministeriets forskningspro-
gram Udnyttelse af de menneskelige ressour-
cerfra1995 formulerer den overordnede
hensigtsaledes:

... gennem en gget satsning pa de
menneskelige ressourcer er [det]
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muligt at styrke konkurrenceev-
nen og produktiviteten samtidig
med, at der skabes et bedre ar-
bejdsmiljg, som medfarer gget livs-
kvalitet og arbejdsgleede for det
enkelte individ (citeret efter Ager-
vold & Jeppesen 1996:32).

De menneskelige ressourcer skal plejes,
bruges, udnyttes og udvikles. Det er ikke
kunden tekniske side af organisationen,
der skal investeres i, men ogsa den soci-
ale. Danske virksomheder har tilsynela-
dende god grund til at falge denne tanke-
gang. Undersggelser (Gjerdinetal. 1990)
peger f.eks. pd, at det ikke var eksterne
forhold, men darlig udnyttelse af de men-
neskelige ressourcer, manglende organi-
satorisk fornyelse og teknikfascination,
der var arsag til, at fremstillingserhver-
vene havde en faldende produktivitet i
midten af 1980’erne patrods af en kraf-
tig investeringsudvikling og gode finan-
sielle forhold i form af betydeligt over-
skud (modsat tidligere).

Diskursiv praksis i litteraturen
Litteraturen om medarbejderinvolvering
og -udvikling er ofte inspireret af en s&-
dan socio-teknisk systemtankegang.
Denne tankegang finder man hos Bévort
et al. (1992, 1995) og Bévort & Sundbo
(1995), som er HRM-teoretikere, og hos
van Hauen etal. (1995), som skriver om
Den lzerende Organisation. Det er denne
litteratur, jeg kritisk vil analysere. Bag-
grunden for dette valg er, at litteraturen
er meget citeret og anvendt i Danmark.
Hermed ikke sagt, at den diskurs, som
jegfremanalyserer, erenedominerendei
Danmark. Der er litteratur pd omradet,
som er udtryk for en anden diskurs, (se
Elkjeer & Lysgaard 1998; Nymark 1998),
der forholder sig kritisk til Den leerende
Organisation. Der kan séledes udmaer-
ket finde en”kamp* sted mellem forskel-
lige diskurser (Fairclough 1992b).
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Tankegangen hos Bévortetal. (1992)
er,atmedarbejderinvolvering skal bidra-
ge til, at det sociale delsystem spiller sam-
men med det tekniske delsystem. | det
sociale delsystem skal medarbejderne
veere fleksible, omstillingsparate, selv-
steendige, ansvarsbevidste osv., sa det
passer til de nye tekniske produktionssy-
stemer, som f.eks. fleksibel specialisering.
Detskulleiprincippet veere uproblema-
tisk, da organisationens mal og medar-
bejdernes behov matcher hinanden. Bé-
vortetal. (1992) mener, atderidageret
nyt paradigme pé vej, hvor de tekniske
og sociale sider integreres i et samlet kon-
cept. Virksomhederne far “en kvalitativ
bedre udvikling og en bedre gkonomi og
de ansatte et bedre og mere indholdsrigt
arbejdsliv” (Bévort & Sundbo 1995:102).
De udelukker ikke, at parterne har mod-
satrettede interesser: ”Der kan stadig op-
sta konflikter om indholdet i den udvi-
dede byttehandel” (Bévort & Sundbo
1995:126). De uddyber det dog ikke. Den
gennemgaende holdning er, at ledelsen
undgar konflikter, hvis den falger "ud-
viklingslogikken* og dermed det nye
koncept. Det skulle veere en gammeldags
indstilling, der farer til konflikter:

... allevirksomheder [agerer dog
ikke] i overensstemmelse med
denne "udviklingslogik®, hvorfor
man stadig kan finde rigide ledel-
sesformer, der hindrer engage-
ment, med mangelfuld udnyttelse
af kvalificeringsmuligheder og
konflikter til falge (Bévort et al.
1995:10).

HRM-konceptet adskiller sig fratidligere
tiders Human Relation- og Human Re-
source-teorier ved, at personaleledelse
sggesintegreretiorganisationens forret-
ningsstrategi og har med strukturerin-
gen af hele organisationen at gare (Bé-
vortetal.1995:17).
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En lignende tankegang findes hos
van Hauen et al. (1995), der ser ledelses-
konceptet Total Quality Management
(TQM) og et design af Den lzerende Orga-
nisation (inspireret af Senge 1994) som
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henholdsvis den tekniske og sociale side
af et nyt samlet koncept. De illustrerer
sammenhangen i nedenstaende figurs
venstre side (van Hauen et al. 1995:58):

Figur 2: Sammenhaengen mellem TQM og Den leerende

Organisation

organisationen

ORCRCRC

Kvalitetsbevidsthed

Total Quality Den leerende Mennesket har
Management Organisation behov for
Vision om at opfylde Visionerskaber at veere sggende
kundens behov energi

Ledelse patveersi Helhedsforstaelse at have struktur

Andring af Forandringsparathed atvere leerende
arbejdsprocessen

Feelles metoder og Kompetence at veere kompetent
kultur - fijern frygten ogselvveerd

Kvalitetsudviklingsteam Teamwork atsamarbejde

og produktionsgrupper

Deltagelse - g Indflydelse at have indflydelse

Konceptet fremstilles i princippet som
uproblematisk. Det matcher ifglge van
Hauen et al. (1995) de sekstilsvarende*
menneskelige grundbehov (som jeg har
placeret til hgjre i modellen). Elkjeer &
Lysgaard, der forholder sig kritisk til
konceptet, beskriver ssmmenhangen sa-
ledes:

Deter behovet for at vaere sggende
og behovet for at gnske sig struk-
tur paomgivelserne. Det er beho-
vet for kontinuerligtat lzere og for
atudvise kompetence samtbeho-
vet for at samarbejde og have ind-

flydelse. Deter disse grundbehov,
der skal - og if. teorien - kan opfyl-
des ved at udvikle en Laerende Or-
ganisation med i de figuren viste
grundtraek. Det er desuden sa vi-
seligtindrettet, atdisse grundlaeg-
gende karakteristika ved en Leer-
ende Organisation netop passer
sammen med TQM-konceptets 6
principper.

Det sggende menneske kraever sa-
ledes visioner, som skaber energi
0g som passer med, at man samti-
dig opfylder kundens behov. Det
strukturerende menneske nerer
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gnsker om at udvikle en helheds-
forstaelse af sine omgivelser, hvil-
ket netop svarer til princippetom
atlede patveersaforganisationen
i TQM-konceptet. Det lzrende
menneske implicerer forandrings-
parathed og derved parathed over
for kontinuerlige &ndringer af ar-
bejdsprocessen. For at gnsket om
at udfolde behovet for at veere et
kompetent menneske skal ga i op-
fyldelse, kreever det selvveerd. Det
skabes inden for TQM gennem
udvikling af feelles metoder og
kultur, hvilket fierner frygten - og
altsa giver selvveerd. Detsamarbej-
dende menneske har behov for at
arbejde i teams, som netop kan
opfyldes inden for TQM ved at ud-
vikle kvalitetsudviklingsteams og
produktionsgrupper. Endelig in-
deberer det menneskelige grund-
behov for indflydelse, at man vil
kreaeve sin rettil, at man gnsker at
deltage, og at man derved udvik-
ler kvalitetsbevidsthed. (Elkjeer &
Lysgaard 1998:25-26).

Den enkelte skal udvikle sine evner til at
teenke organisationensom helheder,som
systemer:

Man lerer, at foruden et indhold
har ethvertemne sinegen proces,
der skal plejes og dyrkes, for at
man hurtigt og effektivt kan na si-
ne mal alene og i feellesskab med
andre.

Man lerer at bryde med sine
[upassende, min tilfgjelse] menta-
le antagelser.

Man lerer at anvende hele sin
kreativitet til fordel for sig selv og
organisationen (van Hauen et al.
1995:42).

4

Medarbejderne og ledernes vaerdier og
holdningerrettestil forat passeindiorga-
nisationens feelles formal, mission og vi-
sion.

Ledelsen har her en central rolle. Den
skal designe de grundleeggende verdier
og holdninger for organisationen, og der-
efter fA medarbejderne til at tilegne sig
disse.

Virksomheden métage en beslut-
ning om en forretningsidé og en
personaleidé isammenhang her-
med, og det ma veere geeldende for
en tid. Det geelder s om at alle
medarbejderne forstar og er med
pa idéerne. Personalefunktionen
far i denne sammenhang en rolle
som forandringsagent (Bévort et al.
1992:48).

Rollen som forandringsagent kan kon-
kretudmegnte sig ved, at medarbejderne
bliver sendt pa holdningseendrende og
personlighedsudviklende kurser. Det er
kurser, der kan bidrage til at “gge den
enkeltes kompetence til at leere og omstil-
le sig” (van Hauen et al. 1995:39). Et ek-
sempel pa et holdningspraeget kursus er
PUTU (Personlig Udvikling Til Uddan-
nelse) under Arbejdsministeriets Ar-
bejdsMarkedsUddannelser (AMU) (van
Hauen et al. 1995:40).
Medarbejderinvolvering tager tilsy-
neladende udgangspunkt i medarbejder-
nes behov og interesser. Bévort et al.
(1992:15) taler gentagende gange om
“hele mennesker, der evner at organisere
og kontrollere eget arbejde gennem dia-
log med andre” (mine kursiveringer). Ev-
nen til at leere og omstille sig er grund-
leeggende, “fordi det ikke blot er vores
natur atleere, menfordi vielsker at leere”
(Senge 1994, her citeret efter Elkjeer &
Lysgaard 1998:30). Tilsyneladende har
evnen blot haft sveert ved at udfolde sig.
Bévortetal. (1992:32f) forklarer det med,
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atselvsteendighed og ansvarstagning er
blevet afprogrammeretiden industrielle
produktion, men at medarbejderne alli-
gevel reagerer positivt pa kravene om an-
svarstagning, selvprogrammering og
selvkontrol, fordi den sociale afprogram-
mering er blevet forhindret pa det sam-
fundsmaessige niveau.

Man gnsker faktisk, at de arbejds-
meessige dyder fra fer industriali-
seringen genindfgresien ny udga-
ve. Mange taler derfor ogsé om, at
vi er pa vej mod en neo-feudal
model (Bévortetal. 1992:31).

Kritik af den overordnede
diskursi litteraturen

Diskursen er dog ikke udtryk for medar-
bejderorientering. Det er organisations-
litteraturen, der definerer, hvad der er
medarbejdernes behov og interesser - ik-
ke dem selv. Sat pa spidsen ser det domi-
nerende menneskesyn i teksterne sale-
des ud:

Mennesket ggres abstrakt. Der tages
ikke hensyn til, at behovene - hvis der
overhovedet er seks og netop disse seks -
retningsgives og formgives forskelligt.
Det er f.eks. ikke givet, at alle behov sg-
gestilfredsstilletiarbejdslivet.

Mennesket bliver objektiveret, der bli-
ver ikke taget hensyn til menneskets
egenvilje og oplevelsesverden. Organisa-
tionens vision skal overfgres til medar-
bejderne, der skal internalisere den i de-
res egne mentale modeller. Ledelsen og
medarbejdere kan f.eks. "blivesendt“pa
holdningseendrende og personligheds-
udviklende kurser.

Mennesket ses som harmonisggende.
Da virksomhedens méal og menneskers
behov passer sammen, er der ingen kon-
flikter eller modsatrettede interesser. Hvis
medarbejderne ikke indser det, er det ud-
tryk for inerti - for manglende erkendelse
afegne behov og interesser.
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Mennesket ses som rationelt “Fryg-
ten[...]betyder, atduslarhjernenfra.[...]
Det kompetente menneske er ikke bange”
(van Hauen et al. 1995:133). Far man
medarbejderne til kognitivtataendre de-
res upassende mentale modeller, vil de
ogséa endre adfaerd i overensstemmelse
hermed. Fglelsesmassige og ubevidste
sider spiller tilsyneladende ingen rolle.

Dette menneskesyn haenger sammen
med, at mennesket ggres abiografisk og
ahistorisk. Der tages hverken hensyn til,
at mennesker har forskellige behov pa
forskellige tidspunkter i deres liv, eller at
livshistorie, socialisering og social bag-
grundspillerind p&, hvordan behovene
formgives, og hvilken oplevelsesverden
man far. Det geelder savel den enkelte
som grupper. Analyserer man f.eks. ud
fra livsformsteorien (Hgjrup 1983), vil
man f3, at forfatterne til organisationslit-
teraturen - og sikkert ogsd mange ledere
og fagforeningsrepraesentanter - overfg-
rer deresegen karrierebundne livsform
pasamtlige medarbejdere - ogsa pad dem,
som har en lgnarbejderlivsform.

Litteraturen konstruerer et menneske-
syn, der passer til intentionen om udvik-
ling af menneskelige ressourcer gennem
medarbejderinvolvering. Den bliver her-
med nemt blind for vanskelighederne.
Hos van Hauen etal. (1995) kommer det
til udtryk i et sprog, der er manende og
opildende. Hos Bévort & Sundbo (1995:
119) kommer dettil udtryk ved, at de over-
ser,atstore medarbejdergruppertilsyne-
ladende ikke matcher deres menneske-
syn: De pastér, aten spgrgeskemaunder-
sggelse af LO-medlemmernes holdnin-
ger til bl.a. samarbejde, ledelse, arbejde
og virksomhed (APL-projektet) viser, “at
medarbejderne gnsker at stille op til sam-
arbejde og dialog for at realisere gnsket
om indflydelse” patrods af, at 43 pct. af
LO-medlemmerneikke giver udtrykfor,
atde oplever et interessefallesskab med
ledelsen, og at henholdsvis 34 pct. og 56
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pct. af LO-medlemmerne ikke giver ud-
tryk for, at de gnsker at have indflydelse
pa tilretteleeggelsen af arbejdet og de
overordnede beslutninger. Fortolket ud
fra livsformsteorien, overser Bévort &
Sundbo Ignarbejderlivsformen, som ikke
matcher deres menneskesyn.

Tankegangen i den lzerende organisa-
tion og HRM laegger op til en bestemt ma-
deatstrukturere viden og social praksis
pdiforbindelse med medarbejderinvol-
vering. Denne diskurs fremhaver be-
stemnte forestillinger og erfaringer og over-
ser eller tilsidesatter andre (Mumby &
Stoh11991). Medarbejderne bgr veere ra-
tionelle, ikke falelsesmaessigt usikre.
Medarbejderne bgr vaere harmonisggen-
de og ikke se konflikter og modsetnin-
ger. Medarbejderne bgr se deres handlin-
ger og behov i forhold til organisationens
mal og ikke privatssferens. Medarbej-
derne bgr veere samarbejdsvillige og ikke
pleje seerinteresser. Diskursen definerer,
hvordan medarbejderne bar veere.

Overtager organisationen den, vil
den forsgge at fa sine ansatte til at se sig
selv pad denne made og ikke pdandre ma-
der. Lykkes det, vil diskursen blive en
norm, som de ansatte ser sig selv i for-
hold til. De ’normaliserede‘ medarbej-
dere kan blive virksomhedens kernemed-
arbejdere ansat pa funktionaerlignende
vilkar. De, der falder for langt fra, bliver
“afvigere*, som enten kan blive udstgdt
eller reducerettil perifere lgsarbejder an-
sat pa timelgn3. Normalitet og afvigelse
er komplementeere stgrrelser, der gensi-
digt betinger hinanden. Diskursen selek-
terer, hvilke sider af de ansattes erfarin-
ger og oplevelser, der er acceptable, og
hvilke ansatte der er normale.

Medarbejderinvolvering

som social praksis

Den overordnede diskurs kan hange
sammen med en organisations made at
organisere arbejdet og de sociale relatio-
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ner pa. Det gaelder f.eks. for en af de store
danske industrivirksomheder, som jeg
har omdgbttil Modern Production.

Virksomheden er i begyndelsen af
1990’erne udeienalvorlig krise. Etstarre
antal timelgnnede og arbejdsledereer ble-
vet fyret samtidig med, at der er blevet
iveerksat et ”projekt®, der skal hgjne pro-
duktiviteten. Projektetindebeerer reduk-
tion i ledelseslaget, etablering af selvsty-
rende produktionsgrupper, kvalitetsle-
delse, malstyring, benchmarking mm.
Projektet skal implementeres over et ar,
hvor arbejdslederne Igzbende kommer pa
kursus.

Kravet om gget praestationsniveau
skal indfries ved at udvikle de ansattes
personlige ressourcer samt ved traening
i specifikke veerktgjer og metoder. Fa-
brikschefen skal uddelegere opgaver til
arbejdslederne, derigen skal ggre det til
deenkelte medarbejdere, som skal arbej-
de sammeni produktionsgrupper.

Medarbejderne skal selv sté for at for-
delearbejdsopgaver og kontrollere kvali-
teten i produktionsgrupperne. Arbejdsle-
derneskalikke l&engere veere kontrollan-
ter, men konsulenter for produktions-
grupperne bistaet af virksomhedens in-
terne psykolog. Fabrikschefen og dennes
stab skal i samarbejde med arbejdsleder-
ne implementere organisationsgendrin-
ger. Fabrikschefen skal heller ikke veere
kontrollant.

Medarbejderne skal veere ansvarlige
over for hinanden. De skal kunne vere
fleksible ved at indga i hinandens ar-
bejdsfunktioner. Medarbejderne bliver
indbyrdes afhaengige af hinanden. Er
den enkelte fraveerende pga. sygdom,
pause eller mgde, pavirker det hele grup-
pen. Gruppen skal selv administrere for-
brugetaf tid. Kontrollen flyttes fraen ydre
hierarkisk instans ind i den enkelte og
gruppen.

Denne teambaserede organisations-
form kobles i Modern Production sam-
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men med kvalitetssikring, hvor der fore-
tagesen detaljeret edb-registrering af fejl,
der gar det muligt at skelne den enkelte
operatgrs fejl fraandres og fraandre ty-
per fejl (f.eks. materialefejl eller konstruk-
tionsfejl). Kurver over de forskellige fejl
vises ugentligt. Kontrollenflyttesindiet
system, somalle haradgang til.

Disse mader atorganisere arbejdet pa
kan ses som udtryk for en videreudvik-
ling af den ene af de to tendenser, der
ifalge Foucault (1977) er for normalise-
ringsmagtens made at skabe "subjektet*
pa. Magtens blik bliver (relativt) ano-
nymt, upersonligt, mentil gengeeld kon-
stant, hvilke Foucault (1977:176f) eksem-
plificerer i den panoptiske* overvag-
ningsmade, hvor muligheden for at veere
overvaget konstanter til stede, samtidig
med at man ikke ved, om/hvornar man
bliverovervaget.

I sin traditionelle form bestar hie-
rarkisk kontrol i, at hvert bemyn-
digelsesniveau holder gje med ni-
veauet umiddelbartunder. Grup-
pekonceptetreviderer disse ram-
mer, saledes at medlemmerne hol-
der gje med hver andre pa samme
niveau, hvorved der skabes et mil-
jo bestdende af ekstrem fokuseren
pa kollegers adferd og holdning.
Denne form for panoptisk kontrol
betragtes som veere langt mereim-
mun over for modstand end de hi-
erarkiske mekanismer, idetdet gar,
atal autoritet ikke samles ét sted
(Boje & Windsor 1996:63 - om
teamwork i TQM).

Denne tendens ser Foucault (1977:182)
som en betingelse for tvangens inderlig-
gerelse. Man ved ikke przcist om, hvor
og hvornar - ogafhvem - manbliver iagt-
taget. Den ydre tvang bliver hele tiden
nerveerende i eller”’under* bevidsthe-
den.
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I denanden tendens, Foucault (1977:
223f 0og 1978:54f) beskriver, er magtens
blik ogsa konstant, men knyttet til autori-
tetens person. Virkningen er bundet til
forholdet mellem autoritet og den under-
ordnede: lederen-arbejderen, padago-
gen-eleven, foreeldre-barnet. Autoriteten
er den myndige, konsekvente forzldrefi-
gur, der bygger pa en steerk fglelsesmaes-
sig relation. Forholdet kan ogsa ses som
en betingelse for tvangensinderliggarel-
se, selv om Foucault kun antyder det. Den
underordnede skal ikke sone i forhold
til autoriteten (som under feudalismen),
men forbedre sig. Deter den underordne-
des adfeerd og holdninger, autoriteten
skal opdrage. Metoden kan vere f.eks.
eksamination eller bekendelse. Det ufor-
nuftige udgraenses og tilskrives skyld.
Den underordnede skal ikke kun give si-
ne "haender* til virksomheden, men ogsa
sin ”’sjeel* - og der skal skabes en”sjeel*,
derpassertil virksomheden.

I Modern Production bliver chef, lede-
re og medarbejdere i neevnte reekkefalge
sendt pa holdningsaendrende og person-
lighedsudviklende kurser, hvor de bl.a.
skal tilegne sig veerktgijer til at kommuni-
kere i overensstemmelse med de nye krav.
I selve virksomheden skal fabrikschefen
sé folge op i forhold til arbejdslederne,
ogarbejdslederneiforholdtilmedarbej-
derne. Arbejdslederen skal veaere konsu-
lent - eller peedagog, som en af arbejdsle-
derne over for sin chef betegner sin ny
rolle - i forhold til, at medarbejderne le-
rer at ”arbejde med sig selv*“. | Habermas’
forstand bliver nye domeener af livsver-
denen koloniseret af systemverdenen
(Fairclough 1992hb:217).

Diskursiv praksis mellem
arbejdsleder og medarbejder
Den overordnede diskurs kan sztte sig
igennem i praksis ved, at bestemte fore-
stillinger og erfaringer bliver overset el-
ler tilsidesat, mens andre bliver fremhee-
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vet. Det kan f.eks. komme til udtryk pa
felgende made, viser min neranalyse af
en samtale mellem en arbejdsleder og
medarbejdere i Modern Production (se
Dahl 2000):

Fokusering pa mulige skjulte hensig-
ter fra ledelsens side og konflikter mel-
lem medarbejderne (som medarbejderne
navner)forholderarbejdslederensigik-
ke til. Medarbejderne skal vaere harmoni-
sggende.

Frygtog usikkerhed, som medarbej-
derne naevner, bliver tilsidesat. Arbejds-
lederen siger, at medarbejderne skal &en-
dre pa deres tanker, s de fokuserer pa
det positive og ikke det negative - dvs. de
skal veere rationelle ved kognitivt at een-
dre pa deres mentale modeller.

Medarbejderne bliver mindetom, at
de har vaeret pa kurser for at leere at veere
positive - de er blevet objektiveret. De far
atvide, de skal huske, at de har lzert det -
de skal veere selvobjektiverende. Bévort
etal. (1992) kalder det selvprogramme-
rende.

Arbejdslederensiger, atalle kan leere
det, hvis de vil - medarbejderne garesab-
strakte. Selv om medarbejderne gar op-
meerksom p3, at de har forskellige forud-
saetninger og evner for at patage sig an-
svar, og at de indbyrdes kan ggre det pa
anderledes differentierede mader, end
ledelsen forestiller sig, skal der ikke ta-
ges hensyn til det. De medarbejdere, der
ikke patager sig normen om ansvarstag-
ning, deltager ikke i afdelingens arbejde,
tilkendegiver arbejdslederen - de er un-
derforstdet afvigere.

Eteksempel pd, at medarbejdernetil-
syneladende har overtaget en sadan dis-
kursfindes i en anden samtale i Modern
Production, hvor en medarbejder giver
udtryk for, at hun pa grund af ukend-
skab ikke er i stand til at finde en aflgser
til sin produktionsgruppe (Dahl 1999:
189f). Medarbejderrepraesentanter for de
gvrige produktionsgrupper slutter op om
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arbejdslederens opfattelse af, at hun har
ansvaret. Et lignende eksempel findes i
Mumby & Stohls (1991:320f) analyse af
et transskriberet teammagde i en virksom-
hed. Medarbejderne har her accepteret,
at den eneste gangbare begrundelse for
fraveer er de af ledelsen definerede mg-
der. Ikke-arbejdsrelaterede grunde god-
tages ikke - de stigmatiseres af den’nor-
maliserede* gruppe.

Der sker i Foucaults terminologi det
paradoksale, at medarbejderne individu-
aliseres, samtidig med atindividualite-
tenelimineresved, atden normaliseres.
Der sker en disciplinering. | Habermas’
forstand definerer systemverdenen livs-
verdenen. | Bratens (1998) terminologi
udseettes medarbejderne i kommunika-
tionen for ledelsens modelmagt: Medar-
bejderne skal overtage ledelsens perspek-
tiv (model), uden at medarbejdernes bli-
ver hgrteller respekteret.

Bévort et al. (1992) og van Hauen et
al. (1995) leegger op til, at medarbejderne
overtager den overordnede diskurs uden
modstand - men mine analyser viser, at
det ikke ngdvendiguvis er tilfeeldet (Dahl
2000). Et indicium p4, at det ikke er sa
let, er ogsa de mange hyldemeter, der fin-
des af litteratur om at overvinde mod-
stand mod forandring. Der kan tilsynela-
dende vere forskellige diskurser i spil.
Der foregar, som Fairclough (1992b) er
inde pa, en kamp om, hvilken diskurs
der skal veere geeldende. Der er ikke blot
én diskurs, der péaet givet tidspunkt saet-
ter sig igennem, som Foucault tenderer
at mene. Diskursen”’tilbyder“nokenso-
cial position for medarbejderne, men den
gor dem dermed ikke automatisk til en
bestemt slags ideologisk subjekt.
Individerne lader sig ikke automatisk og
mekanisk interpellere af sproget, som
Foucaults lzerer Althusser (1983) mener.
Medarbejderne kan derimod tale ud fra
forskellige og skiftende subjektpositioner.
Det geelder ogsa for arbejdslederne. De
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kan i deres kommunikation forsgge at fa
medarbejderne til at indordne sig under
denoverordnede diskurs, menselvover
for deresegen overordnede - fabriksche-
fen - veegrer de sigmod den overordnede
diskurs.

Diskursiv praksis mellem
fabrikschef og arbejdsleder

| det fglgende vil jeg neeranalysere en sa-
dan samtalesekvens mellem fabriksche-
fen Frank og arbejdslederen Arne. Se-
kvensen er frastarten af medarbejderin-
volveringsprojektet, hvor arbejdslederne
arbejder paat etablere selvstyrende grup-
per. Arne har udarbejdet planer for, hvor-
dan han vil etablere selvstyrende pro-
duktionsgrupper, mengrupperneerend-
nu ikke blevet dannet. Han og hans neer-
mest kolleger har travit pa grund af gget
efterspargsel efter deres produkter. Travl-
heden kommer bl.a. til udtryk ved, at de
har indfert nathold i deres afdelinger. Fa-
brikschefen Frank har indkaldt samtlige
arbejdsledere til individuelle samtaler
om, hvordan det gar med projektet.

Jeg vil farst og fremmest analysere
selve processen for at illustrere, hvilke
komplekse mekanismer, der kan medvir-
ke til, at den underordnede til sidstind-
ordner sig under diskursen. Endvidere
vil jegillustrere, at den overordnede dis-
kurs praeger kommunikationen?®.

Frank: Altsa der der er ingen tvivlom, at
der er sikkert et god, der er god
basis for at komme i gang med
nogleting.

Arne; Jadeterder heltsikkert, derer, ja.
[drejer hovedet skrat nedad, vaek
fraFrank]

Frank:og fa fa det grebet rigtigt an.

Arne: Deteneste dilemmaderer, deter,
at nu har vi uhyggeligt travlt. [ta-
ger handen veek fra hagen og be-
vaeger handenop og ned over bor-
det, mens han taler hgjt og tyde-
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ligt med kraftigt tryk pa” uhygge-
ligt“. Leener sig let frem mod
Frank]

Frank:Jaja selvfalgelig. [smiler og ryster
svagt pad hovedet medens han si-
gerjaja, derefter begynder han at
smagrine]

Arne: Det er det starste dilemma at slas
med. Jamen det er det, Frank.
[Frank fortsaetter med atgrine. Ar-
ne smiler korttilbage til Frank, har
igen taget handen vak fra hagen
og bevager den op og ned over bor-
det, mens han taler hgjt og tyde-
ligt]

Frank:Jaja. [fortsaetter med at grine, men
kigger ned]

Arne: Fordiduskal. (.) Men altsa det. Og
deter ngdvendigt, at vi garigang
med det, sd det gh. () [mens Arne
taler holder Frank op med atgrine
ogsmile]

Frank:Men hvordan har du det selv?

Arne: (3.sek.)Jamen, jeg har jeg. (2. sek.)
Jeg har detgodt med det, heltklart.
[snapper nzesten ordene af]

Frank:Fordi du. (Arne: ja) Det er rigtig
nok, du har travlt, (Arne: ja) altsa
I har [?].

Arne: Jamen jeg har det sgu bedst, nar
jeg ligesom kan fgle, at jeg ikke kan
overkomme det.

Frank:Men gh altsd man far ogsd mere
ud af det, nar man har travlt.

Arne: Ja,detgar man.

Herefter gentager Frank, at Arne har
travit. Arne beskriver, hvordan han ogto
arbejdsledere vil fordele natarbejdet mel-
lem sig en dag ad gangen i stedet for en
uge ad gangen. Dilemmaet bliver ikke se-
nere bragt op i samtalen.

Arne afbryder Frank (Jadet) for ver-
balt kraftigt (”heltsikkert”) og gentagen-
de (Ja det er der helt sikkert, der er, ja”)
atbekreefte Frank i, atder i hans afdeling
eren god basis for atkomme i gang med
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selvstyrende grupper. Nonverbalter han
derimod forbeholden, idet han kigger
ned og veek fra Frank. Arne forsgger da
ogsé efterfglgende at problematisere. Han
rejser travlhed i afdelingensometdilem-
ma i forbindelse med medarbejderinvol-
veringsprojektet - og han signalerer, at
deteralvorligt ved en meget kraftig beto-
ning pa "uhyggeligt“ og ved at leene sig
frem mod Frank. Frank spgrger ikke ind
til dilemmaet, men svarer verbalt “jaja
selvfglgelig”, samtidig med at han non-
verbalt ryster pa hovedet, kigger ned og
begynder at smagrine. Det kan tolkes
somen bagatellisering, dvs. enindirekte
afvisning, som Arne tager forbehold over-
for: “Jamen det er det”. Han appellerer
nu direkte til Frank (verbalt: “Frank” og
nonverbaltved at heeve stemmen). Frank
kigger ned og fortseetter med at grine, hvil-
ket Arne kan opfatte som en fortsat af-
visning. Arne starter pa en begrundelse
(“Fordi du skal”), men afbryder sig selv,
holder en kort pause og tager forbehold
over for det, han tidligere har sagt (“Men
altsé det”) ved at definere, at det er ngd-
vendigtat g&igang med medarbejderin-
volveringsprojektet: “Og deter ngdven-
digt, at vi gar i gang med det”. Samtidig
holder Frank om med at grine. Nar Arne
tilsyneladende underleegger sig Franks
perspektiv ved at stoppe med at tale om
problemer, holder Frank op med at afvi-
se Arnevedatgrine.

Arnes kommunikation har dog ikke
ngdvendigvis overbevist Frank om, at
Arne personligt er klar til at g& i gang.
Arneinsisterer tre gange pa, at travihe-
deneretdilemma, han udtrykker forbe-
hold, og hans begrundelser er i noget
ydre: “det er ngdvendig [...] s& det gh”.
Frank tager forbehold og spgrger ind til
Arne selv: “Men hvordan har du det
selv?” FraFranks perspektivkanspgrgs-
malet veere stillet for at checke, om Arne
er klar og/eller af rent menneskelig inte-
resse. Set fra Arnes perspektiv spgrger
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Frank om, hvordan han har det med
travlheden, som Frank netop har anty-
deter et latterligt lille problem - altsd en
dobble-bind situation: Hvis Arne svarer,
han har det uhyggeligt med travlheden,
er han en tgsedreng. Hvis han svarer,
hanikke har travlt, modsiger han sig selv
og Frank. Arne holder fgrst en pause og
tager forbehold over for spargsmalet (*“ Ja-
men”’). Han svarer, han har det godt. Selv
om han verbalt formulerer sig overbevi-
sende (“helt klart”), ggr han det ikke non-
verbalt, idet han naesten snapper ordene
af. Frank fastholder det dilemma, at Arne
hartravlt. Arneafviseratveere tgsedreng
(“Jeg har det sgu bedst, nar jeg ligesom
kan fole, at jeg ikke kan overkomme
det”), samtidig med at han bekreefter, han
har travit (“at jeg ikke kan overkomme
det”). Det kan tolkes som en rationali-
sering, dvs. som en tilsyneladende for-
nuftig forklaring, der deekker over en fg-
lelsesmaessig konflikt. Frank starter med
et forbehold (“Men gh altsd”) - sandsyn-
ligvis fordi Arnes udtalelse er paradok-
sal - men generaliserer herefter (““man far
ogsa mere ud af det, narman har travit™),
hvilket Arne bekrefter (“Ja, det gar
man”).

Selv om Arne stiller spgrgsmalstegn
ved den optimistiske medarbejderinvol-
veringsdiskurs, begynder han selv at
treekke pa den for - i min fortolkning - at
reducere sin usikkerhed over for Frank.
Franks bekendelsesspgrgsmal far tilsy-
neladende Arne til at indordne sig un-
der diskursen.

Den overordnede diskurs praeger
kommunikationen. Det harmonisggende
syn viser sig ved, at dilemmaet - eller
modsaetningen - mellem at fa tid til at
producere og samtidig etablere selvsty-
rende produktionsgrupper bliver baga-
telliseret. Det rationelle viser sig ved at
det "uhyggelige* ved travlheden bliver
ignoreret. Nar det er tilfeeldet, kommer
Franks spgrgsmal til Arnes oplevelses-
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verden til at virke som en psykologise-
ring af problemet, og nar samtidig kon-
teksten kan opfattes som en dobbeltbind,
bliver Arne objektiveret. Hverken travihe-
den, eller hvordan Arne kan have det
godt med ikke at kunne overkomme sit
arbejde, bliver konkretiseret. Det bliver
rationaliseret og generaliseret - gjortab-
strakt.

I arbejdsleder-medarbejder kommu-
nikationen tradte den overordnede dis-
kurs tydeligt frem og fik tydelig mod-
stand fra medarbejderne (Dahl 2000).
Medarbejderneblevdirekte ogindirekte
bebrejdet ikke at veere positive over for
idéen om selvstyrende produktionsgrup-
per, og de reagerede med indvendinger
og direkte afvisninger. 1 den her analyse-
rede fabrikschef-arbejdsleder kommuni-
kation treeder den overordnede diskurs
ikke sa tydeligt frem, men virker desto
mere. Her bliver arbejdslederen ikke be-
brejdet, men detbliver snarere taget som
enselvfglge, at han kan handtere proble-
merne, hvilke han tilsyneladende har
sveert ved at sige direkte fra overfor.

Diskurserne ubevidste
grobund

Kommunikationen kan vere udtryk for
bevidste strategier, men ogsa for mindre
bevidste. Nar samtalepartnere ser sig
selv pa video giver de ofte udtryk for, at
de i situationen ikke var bevidste om,
hvad de kommunikerede nonverbalt og
mellem linjerne - det gjaldt ogsa, dajeg
foretog min tilbagemelding til Modern
Production. Den kritiske diskursanaly-
tiske teori siger som sagt ikke meget om
deltagernes bevidsthed om kommunika-
tionen, eller om hvorfor deltagerne i nogle
situationer traekker pa bestemte diskur-
ser. Diskursanalytikere, som inddrager
psykoanalysen, har derimod et bud. De
mener, at mennesker i situationen inve-
sterer i bestemte diskurser for at tilfreds-
stille deres behov for psykologisk sikker-
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hed (Hollway 1984; Hollway & Jefferson
1997; Dahl 1999). Medarbejderinvolve-
ring kan bade for medarbejdere, deres le-
dere og chef veere forbundet med usikker-
hed.

Kvalitative undersggelserienindu-
strivirksomhed, der som Modern Produc-
tion har etableret selvstyrende grupper,
viser f.eks., at det psykiske arbejdsmiljg
forbedres pa en reekke omrader, men at
der ogsa opstar usikkerhed i forbindelse
med selvstyrende grupper: Medarbejde-
re efterlyser veerktgjer til samarbejdet og
informationer om, hvor langt ledelsen vil
gadmed uddelegering. Nogle medarbejde-
re kan have sveert ved psykisk at sette
greenser og sige nej. De kan involvere sig
mere, end de kan klare. Andre gnsker ik-
keatinvolvere sig. De kan ogsa veere usik-
re p&, om de gar arbejdet godt nok, ogom
de har tilstreekkeligt kendskab til krav
og normer for produktionen. Det er ikke
lengere arbejdslederen, der kontrollerer
arbejdet og fastseetter arbejdstiderne - det
er flyttetind i den enkelte medarbejder
ogigruppen. Detkanoplevessomet pres
pa den enkelte medarbejder og mellem
medarbejderne indbyrdes. Medarbejder-
ne skal selv lgse problemer med arbej-
dets tilrettelaeggelse og fordeling og med
sygdom/fraveer. Der sker et skift fraydre
tilgruppe-eller selvkontrol, som kan seet-
te medarbejderenien dobbeltrolle som
kontrollant og kollega (Agervold & Jep-
pesen 1996).

Medarbejderinvolvering kan ogsa for
de overordnede vere forbundet med
usikkerhed, som de har brug for at fa re-
duceret (Hirschhorn 1988, 1991).

For at en overordnet tgr uddelegere
opgaver, som han normalt selv har taget
sig af, kraever det, at han tror pa sine an-
satte. Den overordnede bliver mest tryg,
hvis han-som medarbejderinvolverings-
diskursen i organisationslitteraturen -
opfatter sine ansatte som ”gode* og op-
gaverne som overkommelige. Frank kan



Bif | T SEEEE

f.eks. opfatte, at arbejdsledernes proble-
mer er overkommelige, fordi de, efter at
de har vaeret pa kursus, er blevet”gode*
- svarende til menneskesynet i den over-
ordnede diskurs. Denne diskurs reduce-
rer kompleksitet, hvorfor den overordne-
desusikkerhed kanblive reduceret, hvis
han investerer i den. | psykoanalytisk
forstand projicerer den overordnede det
”gode* over pa sine ansatte og forsgger
at fa dem til atidentificere sig med det.

De ansatte kan derfor opleve, at de-
resoverordnede overser deres arbejds-
problemer og overlader et for stort an-
svar til dem. De kan fgle, at de star alene
med problemerne, eller at de er utilstraek-
kelige ("darlige*). De ansatte kan reagere
paforskellige mader.

Enmadeer at fokusere paarbejdspro-
blemet. Det ggr Arne ved flere gange at
fastholde, at der er etdilemma. Arne hver-
ken seetter sig i en afvigerposition ved at
veere aggressiv/afvisende, eller han ind-
ordner sig under den overordnede dis-
kursved at acceptere bagatelliseringen
og blive harmonisggende. Arne far dog
ikke preeciseret, hvad dilemmaet bestar
i, hvem der har det, eller hvilke konse-
kvenser det far - han appellerer til Frank.
Hvis den overordnede fortsaetter med at
bagatellisere - eller begynder at bebrejde
den ansatte®- kan det veere sveert at fast-
holde fokus pa arbejdsproblemet.

Den ansatte kan blive usikker og fale
sig presset til at forsvare sig enten ved
aggressivtatveere konfronterende, pro-
vokerende, direkte afvisende eller ved
passivt at acceptere bagatelliseringen og
underlaegge sig den overordnedes defini-
tion af ham, problemet eller Igsningen.
Det sidste ggr Arne umiddelbart til sidst.

De to sidste forholdemader reduce-
rer nok kompleksiteten og dermed den
enkeltes usikkerhed i situationen, men
de giver ingen garantier for at arbejdspro-
blemerneiforbindelse med medarbejder-
involvering bliver bearbejdeteller Igst.
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Afslutning

Diskursanalyse kan give et kritisk teore-
tisk indblik i en medarbejderinvolve-
ringsdiskurs. | den analyserede littera-
tur ses mennesket overvejende som ab-
strakt, objektiveret, harmonisggende, ra-
tionelt, abiografisk og ahistorisk. Diskur-
sen fremhaever bestemte forestillinger og
erfaringer og tilsideseetter andre. Den
overser de medarbejdere, der ikke passer
ind i den overordnede diskurs - og over-
vurderer dermed ogsd muligheden for pa
en uproblematisk og konfliktfri made at
realisere medarbejderinvolvering. Mod-
stand mod medarbejderinvolvering bli-
ver enten overset eller kommer til at frem-
sta bagstraeberisk. Medarbejderinvolve-
ringsdiskursen forsgger herved at skabe
et bestemt slags ideologisk subjekt. Dis-
kursen tager ikke udgangspunkt i, at
medarbejderne kan have anderledes per-
spektiver pd deresarbejdslivend mana-
gementlitteraturen. Diskursen bliver her-
med etnocentrisk. | stedet for at tage ud-
gangspunkti medarbejdernes forskellige
perspektiver, overfgrer forfatterne deres
eget managementperspektiv pd medar-
bejderne.

Dette mgnster kan ogsa ses i ansigt-
til-ansigt kommunikationen mellem
over-og underordnede i Modern Produc-
tion. Deoverordnede forsgger atfade un-
derordnedetil at se sig selv i overensstem-
melse med denne medarbejderinvolve-
ringsdiskurs. Diskursen bliver pa denne
méade en norm. Den disciplinerer. Det
sker dog ikke gnidningsfrit. Diskursana-
lyse af ansigt-til-ansigt kommunikatio-
nen giver et teoretisk indblik i, hvor kom-
pleks den diskursive praksis er.

Neeranalyserne tyder for det farste pa,
atde underordnede ikke automatisk ind-
ordner sig. De yder modstand ved at
treekke p& andre diskurser. Deter tilsyne-
ladende ikke muligt fuldsteendigt at tilsi-
desatte konflikter og falelsesmaessige si-
der.
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Neranalyserne tyder for det andet
pa, at diskursen i praksis er paradoksal:
Ved at ggre de underordnede til objekter,
skulle de kunne blive selvstendige, an-
svarsbevidste subjekter! Deunderordne-
des modstand bliver mgdt med forskelli-
gestrategier: psykologisering, bagatelli-
sering og generalisering. Opfordring til
bekendelse foregar i en sammenhang,
som objektger den underordnede i en
dobble-bind situation.

Neeranalyserne tyder for det tredje pa,
atnar de underordnede reagereriover-
ensstemmelse med den overordnede dis-
kurs, sé bliver usikkerheden maske nok
reduceret i relationen, men de arbejds-
maessige problemerne bliver ikke bear-
bejdet, s& de underordnede bliver i stand
til at forholde sig konkret til dem. Proble-
met med den”’uhyggelige* travlhed i Ar-
nes afdeling bliver ikke bearbejdet: Ud-
ger den en reel hindring for medarbejder-
involveringen? Hvordan skal Arne for-
holde sig til sine medarbejdere?

Naeranalyserne tyderaltsa p, at dis-
kursen dels er sveer at realisere i praksis,
og dels er forbundet med “omkostnin-
ger“ for bade deltagerne og virksomhe-
den, nar det lykkes: problemerne bliver
fejetind under gulvteppet.

Analyser af organisationslitteratur
kan give et billede afen overordnede dis-
kurs. Men man kan ikke med en diskurs-
analytisk metode sige noget om, hvor ud-
bredt litteraturener, eller hvordan den
precist bliver fortolket af dem, der an-
vender den. Jeg har ikke kendskab til spar-
geskemaundersggelser af litteraturens
udbredelseeller til statistiske opgarelser
af, hvor megetlitteraturen er solgt, refere-
reteller udlant. Jeg har heller ikke lavet
spgrgeskema- eller interviewundersg-
gelser af, om/hvordan litteraturen er an-
vendt. Jeg kan derfor naturligvis ikke be-
vise en kausal sammenhang mellem den
analyserede organisationslitteratur og
Modern Productions sociale og diskursi-
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ve praksis. Det vil kraeve, at diskursana-
lyse blev suppleret med andre metoder.
Men jeg kan vise, at der er en del feelles
karakteristika ved diskurseni litteratu-
ren og i samtalerne.

Neranalyser af samtaler kan give et
detaljeret og preecist indblik i nogle af de
mekanismer, der finder sted i den diskur-
sive praksis. Validiteten bliver hgjnet, nar
analyserne er gennemsigtige og baserer
sig pa transskription. Men der er ogsa
en bagside ved denne mgnt. Neeranalyser
aftransskriptioner og videooptagelserer
sdomstaendelig, at det sjeeldent vil veaere
muligt at analysere starre datamangder.
Neranalyser af samtaler kan derfor i
endnu mindre grad end andre kvalitati-
ve metoder brugestil atgive et repraesen-
tativt billede. Man kan ikke ud frasamta-
leanalyser konkludere, at organisations-
medlemmerne generelt indskriver sig i
den overordnede medarbejderinvolve-
ringsdiskurs, men man kan fa et gjebliks-
billede af situationen og - ikke mindst -
af hvilke processer og dynamik, der er
pa spil.

Diskursanalyse vil kunne give et hi-
storisk billede af forandring. Aktuel orga-
nisationslitteratur kan sammenlignes
med aldre litteratur med henblik pa at
finde karakteristiske forskelle i diskur-
siv praksis. Samtalesekvenser vil ogsa
kunne sammenlignes over tid med sam-
me formal. | detar, hvor jeg videofilmede
samtaler i Modern Production e&ndrede
den sociale praksis sig. Produktions-
grupper blev etableret, nye lgnsystemer
blev forhandlet og gget brug af funktio-
nerlignende anseaettelse blev lanceret.
Mine analyser gik mest pa, hvordan or-
ganisationsmedlemmerne i de enkelte si-
tuationer hdndterede arbejdsproblemer,
men de vil ogsé kunne bruges til at opstil-
le hypoteser om den mere overordnede
sammenhang mellem sociale og diskur-
sive gendringer. Eksempelvis s&endrede
kommunikationsmgnstrene sig tilsyne-
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ladende. | starten af forlgbet var der en
tendenstil, atarbejdsleder og medarbej-
dere i tilspidsede situationer gensidigt
bebrejdede hinanden problemerne, mens
derislutningen af forlgbet mere var ten-
denstil, at problemerne blev bagatellise-
ret. Tendensen til at bagatellisere var i
heleforlgbettil stede mellem arbejdsleder-
ne og fabrikschefen. Hypotesen kan her
veere, at de organisatoriske endringer er
med til at slgre eller udvande modszet-
ninger mellem medarbejderne og ledel-
sen -og dermed svaekke en mere traditio-
nel ”grovkornet* kollektiv orienteretar-
bejderkultur til fordel for en mere kon-
fliktundgdende individuel orienteret
mellemlagskultur. I livsformsteoretiske
termer: at ledelsens mere karrierebundne
livsform vinder terraen pa bekostning af
enlgnarbejderlivsform.

Diskursanalyse kan ogsa bruges
handlingsorienteret eller politisk. Hvis
moderne produktionsbetingelser forud-
seetter, at medarbejderne er selvsteendige
og ansvarsbevidste subjekter, skal med-
arbejderinvolvering ikke etableres top-
down. Medarbejdernes forskellige per-
spektiver skal hgres og bringes i tale.
Konflikter skal ikke undertrykkes eller
ses som et sygdomstegn, men som noget,
der kan bidrage til udvikling og leering
(Nymark 1998:69). Udvikling og leering
etableres ikke gennem konsensus, hvor
deltagerne beslutter, hvad flest mulige
kan affinde sig med, men gennem dia-
log, hvor deltagerne undersgger hinan-
dens forskellige perspektiver med hen-
blik pa at na en feelles forstelse (Isaacs
1993). En dialog er

... en gensidig undersggende og
uforudsigelig samtale mellem to
eller flere ligeveerdige med hen-
blik pa at skabe en feelles mellem-
menneskelig forstdelse (Dahl &
Rams 1999)
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-hvor deltagerne far mulighed for atveere
forskellige biografiske, historisk kon-
krete, rationelle sdvel som emotionelle
subjekter.

Denne méade at opfatte konflikt og dia-
log star umiddelbart i modsetning til, at
organisationer er praeget af magt. Magt
er i Habermas’ forstand forbundet med
strategiske handlinger, mens dialog er
forbundet med kommunikative handlin-
ger. P& den ene side vanskeligggr magt
den dbenhed og tillid, der er ngdvendig
for en dialog. P4 den anden side er dia-
log ikke mulig, hvis magten bliver ignore-
ret (Dahl & Rems 1999). Det er en teore-
tisk og praktisk - kommunikativ sével
som politisk - udfordring at handtere det-
tedilemma.

Noter

1. Den samtale, som jeg senere i denne arti-
kel analyserer, er saledes videoobserveret i
en industrivirksomhed. Jeg har observeret i
virksomheden i det ar, hvor den indfarte et
medarbejderinvolveringsprojekt. Om denne
empiri og om videoobservation som kvalita-
tiv metode, se Dahl (1999:127f), hvor der
bl.a. refereres til forskning, som peger p3, at
videokameraer pavirker eksisterende kom-
munikationsmgnstre ved at forsteerke dem
snarere end at eendre pa dem.

2. McKinlay & Taylor (1992, 1996), Jermier
et al. (eds.) (1994), Townly (1994), Legge
(1995), Marsden (1997), McKinlay & Star-
key (eds.) (1998) er eksempler pa diskurs-
analyser af medarbejderinvolvering/HRM
ud fra en Foucault inspireret tilgang. De
foretager interviews og observationer, men
ikke nzeranalyser af fastholdte og transkribe-
rede samtaler.

3. Bevaegelsen kan ogsa ga den anden vej:
fra faktiske muligheder til involveringsgrad.
Nielsen (1995:75) finder saledes, at “involve-
ring vil veere knyttet til de grupper af ansat-
te, der indgar i produktion af virksomhe-
dens kerneydelser. Andre grupper pa ar-
bejdsmarkedet (lgstansatte) vil i deres invol-
veringsadfeaerd veere begraenset af den ringe
udsigt til at bevare tilknytningen til virksom-
heden” (her gengivet uden kursivering).
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4. Navnet er afledt af Benthams utopi ‘Pan-
opticon’, som er en cirkelformet bygning,
hvor man fra et central kontroltarn kan iagt-
tage en raekke celler. Fra cellerne kan man ik-
ke vide, om man bliver iagttaget eller ej.

5. Samtalerne er observeret og fastholdt ved
hjeelp af videoband. Sekvenserne er udskre-
vet efter Dansk standard for udskrifter og
registrering af talesprog (1992). Der er dog
sat tegn. Overlappende tale er understre-
get. Pauser pa 2 sekunder og derover er mar-
keret med runde parenteser, f.eks. (3. sek.).
Pauser under 2 sekunder er markeret (.).
Uforstaelig tale er markeret med [?]. Grin,
smil, nik og andre markante nonverbale yt-
ringer er markeret med firkantede parente-
ser, f.eks. [smiler]. Med mindre andet er angi-
vet, tilhgrer ytringen den talende. Navne er
anonymiseret. Nar jeg i analysen gnsker at
fremhaeve bestemte ord, er de kursiveret i
citaterne. Er dele af ytringen udeladt, er det
markeret med [...].

6. | mine undersggelser er den overordne-
des mgnstre i starten af samtalerne typisk
bagatelliserede. Fabrikschefen Frank fasthol-
der dette mgnster gennem samtalerne, f.eks.
over for en anden arbejdsleder Anne, som
siger til ham, at der er problemer i hendes
afdeling, og at hun er usikker pa, hvad det
med produktionsgrupper indeberer, og
hvor graenserne for medarbejderinvolvering
gér. Frank forholder sig ikke til det (Dahl
1999:169f). Han bagatelliserer her proble-
merne og siger, at Anne bedre kan finde ud
af det end han selv - Anne er ”god*“. Selv
om Anne forsgger at fastholde fokus pa
arbejdsproblemerne, opgiver hun til sidst,
sandsynligvis for at forblive ”god* i Franks
gjne. Hun patager sig alene ansvaret for pro-
blemerne. Arbejdslederne fastholder ikke
ngdvendigvis mgnstret, men bliver bebrej-
dende over for deres underordnede (se Dahl
1999, 2000).
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