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Medarbejder-
involvering
i ord og gerning
- en kritisk
diskursanalyse
Den kritiske diskursanalyse anvendes i
sociologien af både 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 på diskursiv praksis.
Gennem en diskursanalyse af udvalgt organi-
sationslitteratur og ansigt-til-ansigt kommu-
nikation i en industrivirksomhed når artiklen
frem til, at diskursen konstituerer en bestemt
subjektivitet ved at fremhæve bestemte
forestillinger på bekostning af andre, men at
det også er forbundet med modsætninger.

Poul Nørgård Dahl
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Diskursteorien har i de senere år
bidt sig fast som et nyt teoretisk
paradigme inden for samfundsvi-
denskaberne - ikke mindst i Dan-
mark.

Sådan skriver redaktørerne Torfing
& Dyrberg (1999:217) om den se-
neste bog om diskursanalyse Dis-

kursteorien på arbejde redigeret af Dyrberg
et al. (1999), som udkommer samtidigt
med dette tidsskrift. Denne artikel bidra-
ger til dette paradigme ved at undersøge
medarbejderinvolvering som diskurs
dels i organisationslitteratur og dels i an-
sigt-til-ansigt kommunikation fastholdt
ved videooptagelser. Diskursanalysen
inden for samfundsvidenskaberne har i
Danmark - mig bekendt - ikke beskæfti-
get sig teoretisk med medarbejderinvol-
vering, og den har metodisk set overve-
jende undersøgt skriftlig eller mediefor-
midlet kommunikation (se f.eks. Petersen
1998). Når det undtagelsesvis har været
interpersonel kommunikation, har det
typisk kun drejet sig om de verbale ytrin-
ger. Formålet med artiklen er således dob-
belt, dels at undersøge emnet medarbej-
derinvolvering og dels at præsentere og
diskutere den diskursanalytiske tilgang
i forhold til såvel skriftlig som ansigt-til-
ansigt kommunikation.

I min forståelse handler diskursana-
lyse om, hvordan tekst - tale eller skrift -
bliver produceret og fortolket i en social
kontekst, og om hvordan denne diskur-
sive praksis ses i et dialektisk forhold til
de samfundsmæssige forhold. Den dis-
kursive praksis er både bestemt af de
samfundsmæssige forhold og med til at
genskabe og ændre dem. Netop denne
dialektik gør diskursanalysen til et op-
lagt bindeled mellem humaniora og sam-
fundsvidenskaberne.

Fairclough (1992a:210f) giver en teo-
retisk, en metodisk, en historisk og en po-
litisk begrundelse for, at samfundsviden-

skaber kan drage nytte af at analysere
tekster. Ved tekster forstås igen både
mundtlig, skriftlig, medieformidlede og
interpersonelle ytringer. Den teoretiske
begrundelse er, at tekster udgør en væ-
sentlig del af de sociale handlinger (mi-
kroniveau), som står i et dialektisk for-
hold til de sociale strukturer (makroni-
veau). Diskursanalysen kan bidrage til
en forståelse af forholdet, fordi den foku-
serer på diskursive handlinger, og fordi
dens lingvistiske begreber gør det mu-
ligt at afdække betydningen - sproget er
ikke gennemsigtigt. Den metodiske be-
grundelse er, at tekster kan udgøre en kil-
de til at underbygge sociologiske teorier
om sociale strukturer, relationer og pro-
cesser. Den historiske begrundelse er, at
tekster er et følsom barometer for sociale
forandringer, f.eks. med hensyn til om so-
ciale relationer og identiteter bliver rede-
fineret. Den politiske begrundelse er, at
opmærksomhed på tekster kan udgøre
en politisk ressource, fordi det i stigende
grad er gennem tekster, at social domi-
nans udspiller sig.

Et udmærket dansk eksempel på, at
humaniora og samfundsvidenskaberne
kan berige hinanden, er antologien Dis-
kurs. Analyser af tekst og kontekst redigeret
af Hjort (1997), hvor en række forskere -
hovedparten med en kombineret huma-
nistisk og samfundsvidenskabelig bag-
grund - analyserer virksomheders eks-
terne kommunikation, interkulturel kom-
munikation samt kultur og samfundsfor-
hold. Som disse forskere analyserer jeg i
denne artikel skreven tekst, men derud-
over også verbal og nonverbal kommuni-
kation ud fra videooptagede samtaler fra
en industrivirksomhed. Men først lidt
nærmere om hvad diskursanalyse er.

Kritisk diskursanalyse
Diskursanalyse er ikke en entydig og fast
defineret størrelse. Jeg tager udgangs-
punkt i den 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 både konstituerende for og konsti-
tueret af den sociale verden. Det analyti-
ske fokus er både på abstrakt diskurs og
hverdagsdiskurs. Abstrakt diskurs dre-
jer sig om, hvordan de overordnede „af-
personificerede“ diskurser begrænser
vores handlemuligheder. Hverdagsdis-
kurs drejer sig om, hvordan diskurser
skabes og ændres i hverdagens myria-
der af diskursive praksisser (jf. Jørgen-
sen & Phillips 1999:28-31).

Diskurs handler om sprogbrug som
social praksis. Diskursanalysens gen-
stand er derfor såvel selve teksten, den
diskursive praksis (produktion, distribu-
tion og konsumption af teksten), som den
sociale praksis (den politiske, økonomi-

ske, kulturelle og ideologiske praksis)
(Fairclough 1992b:4). Det kan illustreres
med nedenstående figur (efter Fair-
clough 1992b:73):
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Figur 1: Det tredimensionelle diskursbegreb
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Diskursanalysens hovedopgave er at
belyse, hvordan social og kulturel foran-
dring finder sted.

Kritisk indebærer, at man påviser
forbindelser og årsager, som er
skjulte (...). I denne sammenhæng
er det vigtigt at undgå 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-
sætte sig eller moderere forandrin-
ger fra oven, såvel som indrette sig
efter dem (Fairclough 1992b:9,
egen oversættelse).

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

De to første niveauer drejer i min ter-
minologi sig om „analyse“, det sidste ni-
veau om „fortolkning“ (Dahl 1999). Ana-
lysen foretages ud fra kommunikations-
teoretiske begreber hente fra den pragma-
tiske sprogbrugsanalyse og den etnome-
todologiske konversationsanalyse, der
tager afsæt i henholdsvis lingvistikken
og mikrosociologien. Analysen skal do-
kumentere præcis, 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 sandsynliggøre, hvorfor kom-
munikationen forløber, som den gør; hvil-
ken overordnet diskurs der ligger bag;
og hvilke konsekvenser det kan få. For-
tolkningen baserer sig på analysen.

Analysen er nødvendig for at undgå,
at man fortolker på, 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 høres og ses. Er teksten en samta-
le, er det optimale derfor, at den forsøges
fastholdt ved videooptagelse1. Analysen
skal med andre ord kunne „kigges efter i
kortene“ for at være reliabel og valid. Det
samme gælder for fortolkningen. Fortolk-
ningen er sand, hvis den giver den p.t.
mest sammenhængende fortolkning in-
den for en given teoretisk - typisk sociolo-
gisk eller psykologisk - forståelsesramme.
P.t. betyder, at fortolkningen er sand ind-
til, den er blevet falsificeret, dvs. modbe-
vist af en endnu mere sammenhængende
fortolkning (ibid.). Er det ikke muligt at
fortolke analyseresultatet på en sammen-
hængende måde ud fra den givne teoreti-
ske forståelsesramme, er fortolkningen
usand. Det kan skyldes, at analyseresul-
tatet ikke er reliabelt og validt, men det
kan også skyldes, at den givne teori er
inkonsistent.

Gennem analysen kan man nå frem
til en fortolkning af den bagvedliggende
diskurs. Diskursen defineres som ”er-
faringsfremsættelse set fra et bestemt per-
spektiv” (Fairclough 1995:135, egen over-
sættelse). Eksempelvis kan der være tale
om en feministisk diskurs, en manage-
mentdiskurs, en nyliberal diskurs, en
psykiatrisk diskurs. Diskursen - den ab-
strakte diskurs - er på dette overordnede
plan en måde at strukturere viden og so-
cial praksis på - og dermed også i Fou-
caults forstand en måde at konstruere
subjektiviteten på. Hverdagsdiskursen
på det konkrete plan - f.eks. i en samtale
- vil ofte trække på forskellige diskurser.

Hvordan diskursen i 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 gør det (jf. Jørgensen & Phillips
1998:102). De mere psykologiske driv-
kræfter bag menneskers „valg“ af dis-
kurs berører den kritiske diskursanalyse
ikke. Jeg vil derfor i slutningen af artik-
len komme med et supplerende teoretisk
bud på diskursernes ubevidste grobund.

En anden svaghed ved Faircloughs
tilgang er, som Madsen (1994:126) påpe-
ger, at kropssprog og gestik stort set er
udeladt. Jeg vil i min samtaleanalyse og-
så inddrage det nonverbale, da det spil-
ler en stor rolle for, hvordan diskursen i
praksis kommer til at virke på deltagerne
- og dermed for, hvordan den påvirker
subjektiviteten.

Medarbejderinvolvering
Jeg vil starte med at fremanalysere den
overordnede managementdiskurs i ud-
valgt organisationslitteratur. Det er litte-
ratur, som beskæftiger sig med „Den læ-
rende Organisation“ og „Human Res-
source Management“, og som har det til
fælles, at den handler om medarbejder-
involvering. Litteraturen afspejler ikke
nødvendigvis, hvad der foregår i organi-
sationer. Alligevel kan den overordnede
diskurs, som litteraturen er udtryk for, få
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 forsøge at
følge de råd og vejledninger, som littera-
turen anviser (Furusten 1996). Jeg vil der-
for også undersøge, om der kan findes
konkrete eksempler på, at den overordne-
de diskurs optræder i dagligdagssamta-
ler i en virksomhed - altså undersøge
hverdagsdiskursen: Hvilke mekanismer
er på spil i den diskursive praksis? Hvor-
dan reagerer de ansatte på den overord-
nede diskurs? Indordner de sig, eller ud-
øver de modstand? Hvilke konsekven-
ser har det for organisationens sociale
praksis?2

Medarbejderinvolvering er ikke nyt -
den fandt forsøgsvis sted i begyndelsen
at 1970’erne i Skandinavien i form af selv-
styrende grupper - og ofte med et korpo-
rativ islæt (Katz & Kahn 1978). I 1990’er-
ne er den blevet en dominerende trend,
der optræder i forbindelse med betegnel-
ser som „Human Resource Manage-
ment“ (HRM), „Total Quality Manage-
ment“ (TQM), „Den lærende Organisa-
tion“. Den bruges nu som et middel til
udvikling af de menneskelige ressourcer.
Ved at se på HRM og Den lærende Orga-
nisation kan man få 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 undersøgelser (Larsen 1995; Bé-
vort et al. 1992). Voxsted (2000) refererer
til en undersøgelse fra 1996, der viser, at
omkring hver anden virksomhed - og fle-
re inden for industrien - har indført selv-
styrende grupper, selv om det typisk kun
er nogle grupper af ansatte, der er omfat-
tet. Den danske fagbevægelse har også
taget tankegangen til sig, hvilket f.eks.
ses i LO’s idéoplæg Det udviklende arbejde
fra 1991 og Et godt liv fra 1992 (Agervold
& Jeppesen 1996). Arbejdsministeriet
iværksætter f.eks. medarbejderudvik-
lingsprojekter som USR (Udvikling, Sam-
spil og Resultater) - støttet 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 - både
for deres egen og virksomhedens skyld.
Forskningsministeriets forskningspro-
gram Udnyttelse af de menneskelige ressour-
cer fra 1995 formulerer den overordnede
hensigt således:

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

De menneskelige ressourcer skal plejes,
bruges, udnyttes og udvikles. Det er ikke
kun den tekniske side af organisationen,
der skal investeres i, men også den soci-
ale. Danske virksomheder har tilsynela-
dende god grund til at følge denne tanke-
gang. Undersøgelser (Gjerdin et al. 1990)
peger f.eks. på, at det ikke var eksterne
forhold, men dårlig udnyttelse af de men-
neskelige ressourcer, manglende organi-
satorisk fornyelse og teknikfascination,
der var årsag til, at fremstillingserhver-
vene havde en faldende produktivitet i
midten af 1980’erne på trods 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 så-
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 et al. (1995), som skriver om
Den lærende 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
jeg fremanalyserer, er enedominerende i
Danmark. Der er litteratur på området,
som er udtryk for en anden diskurs, (se
Elkjær & Lysgaard 1998; Nymark 1998),
der forholder sig kritisk til Den lærende
Organisation. Der kan således udmær-
ket finde en „kamp“ sted mellem forskel-
lige diskurser (Fairclough 1992b).

Tankegangen hos Bévort et al. (1992)
er, at medarbejderinvolvering skal bidra-
ge til, at det sociale delsystem spiller sam-
men med det tekniske delsystem. I det
sociale delsystem skal medarbejderne
være fleksible, omstillingsparate, selv-
stændige, ansvarsbevidste osv., så det
passer til de nye tekniske produktionssy-
stemer, som f.eks. fleksibel specialisering.
Det skulle i princippet være uproblema-
tisk, da organisationens mål og medar-
bejdernes behov matcher hinanden. Bé-
vort et al. (1992) mener, at der i dag er et
nyt paradigme på vej, hvor de tekniske
og sociale sider integreres i et samlet kon-
cept. Virksomhederne får “en kvalitativ
bedre udvikling og en bedre økonomi 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-
stå konflikter om indholdet i den udvi-
dede byttehandel” (Bévort & Sundbo
1995:126). De uddyber det dog ikke. Den
gennemgående holdning er, at ledelsen
undgår konflikter, hvis den følger „ud-
viklingslogikken“ og dermed det nye
koncept. Det skulle være en gammeldags
indstilling, der fører til konflikter:

… alle virksomheder [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 følge (Bévort et al.
1995:10).

HRM-konceptet adskiller sig fra tidligere
tiders Human Relation- og Human Re-
source-teorier ved, at personaleledelse
søges integreret i organisationens forret-
ningsstrategi og har med strukturerin-
gen af hele organisationen at gøre (Bé-
vort et al. 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 lærende Orga-
nisation (inspireret af Senge 1994) som

henholdsvis den tekniske og sociale side
af et nyt samlet koncept. De illustrerer
sammenhængen i nedenstående figurs
venstre side (van Hauen et al. 1995:58):

Figur 2: Sammenhængen mellem TQM og Den lærende
Organisation

Total Quality
Management

Vision om at opfylde
kundens behov

Ledelse på tværs i
organisationen

Ændring af
arbejdsprocessen

Fælles metoder og
kultur - fjern frygten

Kvalitetsudviklingsteam
og produktionsgrupper

Deltagelse -
Kvalitetsbevidsthed

Den lærende
Organisation

Visioner skaber
energi

Helhedsforståelse

Forandringsparathed

Kompetence
og selvværd

Teamwork

Indflydelse

Mennesket har
behov for

at være søgende

at have struktur

at være lærende

at være kompetent

at samarbejde

at have indflydelse

Konceptet fremstilles i princippet som
uproblematisk. Det matcher ifølge van
Hauen et al. (1995) de seks „tilsvarende“
menneskelige grundbehov (som jeg har
placeret til højre i modellen). Elkjær &
Lysgaard, der forholder sig kritisk til
konceptet, beskriver sammenhængen så-
ledes:

Det er behovet for at være søgende
og behovet for at ønske sig struk-
tur på omgivelserne. Det er beho-
vet for kontinuerligt at lære og for
at udvise kompetence samt beho-
vet for at samarbejde og have ind-

flydelse. Det er disse grundbehov,
der skal - og if. teorien - kan opfyl-
des ved at udvikle en Lærende Or-
ganisation med i de figuren viste
grundtræk. Det er desuden så vi-
seligt indrettet, at disse grundlæg-
gende karakteristika ved en Lær-
ende Organisation netop passer
sammen med TQM-konceptets 6
principper.
Det søgende menneske kræver så-
ledes visioner, som skaber energi
og som passer med, at man samti-
dig opfylder kundens behov. Det
strukturerende  menneske nærer
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ønsker om at udvikle en helheds-
forståelse af sine omgivelser, hvil-
ket netop svarer til princippet om
at lede på tværs af organisationen
i TQM-konceptet. Det lærende
menneske implicerer forandrings-
parathed og derved parathed over
for kontinuerlige ændringer af ar-
bejdsprocessen. For at ønsket om
at udfolde behovet for at være et
kompetent menneske skal gå i op-
fyldelse, kræver det selvværd. Det
skabes inden for TQM gennem
udvikling af fælles metoder og
kultur, hvilket fjerner frygten - og
altså giver selvværd. Det samarbej-
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-
debærer det menneskelige grund-
behov for indflydelse, at man vil
kræve sin ret til, at man ønsker at
deltage, og at man derved udvik-
ler kvalitetsbevidsthed. (Elkjær &
Lysgaard 1998:25-26).

Den enkelte skal udvikle sine evner til at
tænke organisationen som helheder, som
systemer:

Man lærer, at foruden et indhold
har ethvert emne sin egen proces,
der skal plejes og dyrkes, for at
man hurtigt og effektivt kan nå si-
ne mål alene og i fællesskab med
andre.
Man lærer at bryde med sine
[upassende, min tilføjelse] menta-
le antagelser.
Man lærer at anvende hele sin
kreativitet til fordel for sig selv og
organisationen (van Hauen et al.
1995:42).

Medarbejderne og ledernes værdier og
holdninger rettes til for at passe ind i orga-
nisationens fælles formål, mission og vi-
sion.

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

Virksomheden må tage en beslut-
ning om en forretningsidé og en
personaleidé i sammenhæng her-
med, og det må være gældende for
en tid. Det gælder så om at alle
medarbejderne forstår og er med
på idéerne. Personalefunktionen
får i denne sammenhæng en rolle
som forandringsagent (Bévort et al.
1992:48).

Rollen som forandringsagent kan kon-
kret udmønte sig ved, at medarbejderne
bliver sendt på holdningsændrende og
personlighedsudviklende kurser. Det er
kurser, der kan bidrage til at “øge den
enkeltes kompetence til at lære og omstil-
le sig” (van Hauen et al. 1995:39). Et ek-
sempel på et holdningspræget 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 lære og omstille sig er grund-
læggende, “fordi det ikke blot er vores
natur at lære, men fordi vi elsker at lære”
(Senge 1994, her citeret efter Elkjær &
Lysgaard 1998:30). Tilsyneladende har
evnen blot haft svært ved at udfolde sig.
Bévort et al. (1992:32f) forklarer det med,
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at selvstændighed og ansvarstagning er
blevet afprogrammeret i den industrielle
produktion, men at medarbejderne alli-
gevel reagerer positivt på kravene om an-
svarstagning, selvprogrammering og
selvkontrol, fordi den sociale afprogram-
mering er blevet forhindret på det sam-
fundsmæssige niveau.

Man ønsker faktisk, at de arbejds-
mæssige dyder fra før industriali-
seringen genindføres i en ny udga-
ve. Mange taler derfor også om, at
vi er på vej mod en neo-feudal
model (Bévort et al. 1992:31).

Kritik af den overordnede
diskurs i 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 på spidsen ser det domi-
nerende menneskesyn i teksterne såle-
des ud:

Mennesket gøres 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 sø-
ges tilfredsstillet i arbejdslivet.

Mennesket bliver objektiveret, der bli-
ver ikke taget hensyn til menneskets
egenvilje og oplevelsesverden. Organisa-
tionens vision skal overføres til medar-
bejderne, der skal internalisere den i de-
res egne mentale modeller. Ledelsen og
medarbejdere kan f.eks. „blive sendt“ på
holdningsændrende og personligheds-
udviklende kurser.

Mennesket ses som harmonisøgende.
Da virksomhedens mål 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
af egne behov og interesser.

Mennesket ses som rationelt. “Fryg-
ten [...] betyder, at du slår hjernen fra. [...]
Det kompetente menneske er ikke bange”
(van Hauen et al. 1995:133). Får man
medarbejderne til kognitivt at ændre de-
res upassende mentale modeller, vil de
også ændre adfærd i overensstemmelse
hermed. Følelsesmæssige og ubevidste
sider spiller tilsyneladende ingen rolle.

Dette menneskesyn hænger sammen
med, at mennesket gøres abiografisk og
ahistorisk. Der tages hverken hensyn til,
at mennesker har forskellige behov på
forskellige tidspunkter i deres liv, eller at
livshistorie, socialisering og social bag-
grund spiller ind på, hvordan behovene
formgives, og hvilken oplevelsesverden
man får. Det gælder såvel den enkelte
som grupper. Analyserer man f.eks. ud
fra livsformsteorien (Højrup 1983), vil
man få, at forfatterne til organisationslit-
teraturen - og sikkert også mange ledere
og fagforeningsrepræsentanter - overfø-
rer deres egen karrierebundne livsform
på samtlige medarbejdere - også på dem,
som har en lønarbejderlivsform.

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 et al. (1995) kommer det
til udtryk i et sprog, der er manende og
opildende. Hos Bévort & Sundbo (1995:
119) kommer det til udtryk ved, at de over-
ser, at store medarbejdergrupper tilsyne-
ladende ikke matcher deres menneske-
syn: De påstår, at en spørgeskemaunder-
søgelse af LO-medlemmernes holdnin-
ger til bl.a. samarbejde, ledelse, arbejde
og virksomhed (APL-projektet) viser, “at
medarbejderne ønsker at stille op til sam-
arbejde og dialog for at realisere ønsket
om indflydelse” på trods af, at 43 pct. af
LO-medlemmerne ikke giver udtryk for,
at de oplever et interessefællesskab med
ledelsen, og at henholdsvis 34 pct. og 56
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pct. af LO-medlemmerne ikke giver ud-
tryk for, at de ønsker at have indflydelse
på tilrettelæggelsen af arbejdet og de
overordnede beslutninger. Fortolket ud
fra livsformsteorien, overser Bévort &
Sundbo lønarbejderlivsformen, som ikke
matcher deres menneskesyn.

Tankegangen i den lærende organisa-
tion og HRM lægger op til en bestemt må-
de at strukturere viden og social praksis
på i forbindelse med medarbejderinvol-
vering. Denne diskurs fremhæver be-
stemte forestillinger og erfaringer og over-
ser eller tilsidesætter andre (Mumby &
Stohl 1991). Medarbejderne bør være ra-
tionelle, ikke følelsesmæssigt usikre.
Medarbejderne bør være harmonisøgen-
de og ikke se konflikter og modsætnin-
ger. Medarbejderne bør se deres handlin-
ger og behov i forhold til organisationens
mål og ikke privatssfærens. Medarbej-
derne bør være samarbejdsvillige og ikke
pleje særinteresser. Diskursen definerer,
hvordan medarbejderne bør være.

Overtager organisationen den, vil
den forsøge at få sine ansatte til at se sig
selv på denne måde og ikke på andre må-
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 på funktionærlignende
vilkår. De, der falder for langt fra, bliver„afvigere“, som enten kan blive udstødt
eller reduceret til perifere løsarbejder an-
sat på timeløn 3. Normalitet og afvigelse
er komplementære størrelser, 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 hænge
sammen med en organisations måde at
organisere arbejdet og de sociale relatio-

ner på. Det gælder f.eks. for en af de store
danske industrivirksomheder, som jeg
har omdøbt til Modern Production.

Virksomheden er i begyndelsen af
1990’erne ude i en alvorlig krise. Et større
antal timelønnede og arbejdsledere er ble-
vet fyret samtidig med, at der er blevet
iværksat et „projekt“, der skal højne pro-
duktiviteten. Projektet indebærer reduk-
tion i ledelseslaget, etablering af selvsty-
rende produktionsgrupper, kvalitetsle-
delse, målstyring, benchmarking mm.
Projektet skal implementeres over et år,
hvor arbejdslederne løbende kommer på
kursus.

Kravet om øget præstationsniveau
skal indfries ved at udvikle de ansattes
personlige ressourcer samt ved træning
i specifikke værktøjer og metoder. Fa-
brikschefen skal uddelegere opgaver til
arbejdslederne, der igen skal gøre det til
de enkelte medarbejdere, som skal arbej-
de sammen i produktionsgrupper.

Medarbejderne skal selv stå for at for-
dele arbejdsopgaver og kontrollere kvali-
teten i produktionsgrupperne. Arbejdsle-
derne skal ikke længere være kontrollan-
ter, men konsulenter for produktions-
grupperne bistået af virksomhedens in-
terne psykolog. Fabrikschefen og dennes
stab skal i samarbejde med arbejdsleder-
ne implementere organisationsændrin-
ger. Fabrikschefen skal heller ikke være
kontrollant.

Medarbejderne skal være ansvarlige
over for hinanden. De skal kunne være
fleksible ved at indgå i hinandens ar-
bejdsfunktioner. Medarbejderne bliver
indbyrdes afhængige af hinanden. Er
den enkelte fraværende pga. sygdom,
pause eller møde, påvirker det hele grup-
pen. Gruppen skal selv administrere for-
bruget af tid. Kontrollen flyttes fra en 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-
tages en detaljeret edb-registrering af fejl,
der gør det muligt at skelne den enkelte
operatørs fejl fra andres og fra andre ty-
per fejl (f.eks. materialefejl eller konstruk-
tionsfejl). Kurver over de forskellige fejl
vises ugentligt. Kontrollen flyttes ind i et
system, som alle har adgang til.

Disse måder at organisere arbejdet på
kan ses som udtryk for en videreudvik-
ling af den ene af de to tendenser, der
ifølge Foucault (1977) er for normalise-
ringsmagtens måde at skabe „subjektet“
på. Magtens blik bliver (relativt) ano-
nymt, upersonligt, men til gengæld kon-
stant, hvilke Foucault (1977:176f) eksem-
plificerer i den panoptiske4 overvåg-
ningsmåde, hvor muligheden for at være
overvåget konstant er til stede, samtidig
med at man ikke ved, om/hvornår man
bliver overvåget.

I sin traditionelle form består hie-
rarkisk kontrol i, at hvert bemyn-
digelsesniveau holder øje med ni-
veauet umiddelbart under. Grup-
pekonceptet reviderer disse ram-
mer, således at medlemmerne hol-
der øje med hver andre på samme
niveau, hvorved der skabes et mil-
jø bestående af ekstrem fokuseren
på kollegers adfærd og holdning.
Denne form for panoptisk kontrol
betragtes som være langt mere im-
mun over for modstand end de hi-
erarkiske mekanismer, idet det gør,
at al 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-
gørelse. Man ved ikke præcist om, hvor
og hvornår - og af hvem - man bliver iagt-
taget. Den ydre tvang bliver hele tiden
nærværende i eller „under“ bevidsthe-
den.

I den anden tendens, Foucault (1977:
223f og 1978:54f) beskriver, er magtens
blik også konstant, men knyttet til autori-
tetens person. Virkningen er bundet til
forholdet mellem autoritet og den under-
ordnede: lederen-arbejderen, pædago-
gen-eleven, forældre-barnet. Autoriteten
er den myndige, konsekvente forældrefi-
gur, der bygger på en stærk følelsesmæs-
sig relation. Forholdet kan også ses som
en betingelse for tvangens inderliggørel-
se, selv om Foucault kun antyder det. Den
underordnede skal ikke sone i forhold
til autoriteten (som under feudalismen),
men forbedre sig. Det er den underordne-
des adfærd og holdninger, autoriteten
skal opdrage. Metoden kan være f.eks.
eksamination eller bekendelse. Det ufor-
nuftige udgrænses og tilskrives skyld.
Den underordnede skal ikke kun give si-
ne „hænder“ til virksomheden, men også
sin „sjæl“ - og der skal skabes en „sjæl“,
der passer til virksomheden.

I Modern Production bliver chef, lede-
re og medarbejdere i nævnte rækkefølge
sendt på holdningsændrende og person-
lighedsudviklende kurser, hvor de bl.a.
skal tilegne sig værktøjer til at kommuni-
kere i overensstemmelse med de nye krav.
I selve virksomheden skal fabrikschefen
så følge op i forhold til arbejdslederne,
og arbejdslederne i forhold til medarbej-
derne. Arbejdslederen skal være konsu-
lent - eller pædagog, som en af arbejdsle-
derne over for sin chef betegner sin ny
rolle - i forhold til, at medarbejderne læ-
rer at „arbejde med sig selv“. I Habermas’
forstand bliver nye domæner af livsver-
denen koloniseret af systemverdenen
(Fairclough 1992b:217).

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

Fokusering på mulige skjulte hensig-
ter fra ledelsens side og konflikter mel-
lem medarbejderne (som medarbejderne
nævner) forholder arbejdslederen sig ik-
ke til. Medarbejderne skal være harmoni-
søgende.

Frygt og usikkerhed, som medarbej-
derne nævner, bliver tilsidesat. Arbejds-
lederen siger, at medarbejderne skal æn-
dre på deres tanker, så de fokuserer på
det positive og ikke det negative - dvs. de
skal være rationelle ved kognitivt at æn-
dre på deres mentale modeller.

Medarbejderne bliver mindet om, at
de har været på kurser for at lære at være
positive - de er blevet objektiveret. De får
at vide, de skal huske, at de har lært det -
de skal være selvobjektiverende. Bévort
et al. (1992) kalder det selvprogramme-
rende.

Arbejdslederen siger, at alle kan lære
det, hvis de vil - medarbejderne gøres ab-
strakte. Selv om medarbejderne gør op-
mærksom på, at de har forskellige forud-
sætninger og evner for at påtage sig an-
svar, og at de indbyrdes kan gøre det på
anderledes differentierede måder, end
ledelsen forestiller sig, skal der ikke ta-
ges hensyn til det. De medarbejdere, der
ikke påtager sig normen om ansvarstag-
ning, deltager ikke i afdelingens arbejde,
tilkendegiver arbejdslederen - de er un-
derforstået afvigere.

Et eksempel på, at medarbejderne til-
syneladende har overtaget en sådan dis-
kurs findes i en anden samtale i Modern
Production, hvor en medarbejder giver
udtryk for, at hun på grund af ukend-
skab ikke er i stand til at finde en afløser
til sin produktionsgruppe (Dahl 1999:
189f). Medarbejderrepræsentanter for de
øvrige produktionsgrupper slutter op om

arbejdslederens opfattelse af, at hun har
ansvaret. Et lignende eksempel findes i
Mumby & Stohls (1991:320f) analyse af
et transskriberet teammøde i en virksom-
hed. Medarbejderne har her accepteret,
at den eneste gangbare begrundelse for
fravær er de af ledelsen definerede mø-
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 at individualite-
ten elimineres ved, at den normaliseres.
Der sker en disciplinering. I Habermas’
forstand definerer systemverdenen livs-
verdenen. I Bråtens (1998) terminologi
udsættes medarbejderne i kommunika-
tionen for ledelsens modelmagt: Medar-
bejderne skal overtage ledelsens perspek-
tiv (model), uden at medarbejdernes bli-
ver hørt eller respekteret.

Bévort et al. (1992) og van Hauen et
al. (1995) lægger op til, at medarbejderne
overtager den overordnede diskurs uden
modstand - men mine analyser viser, at
det ikke nødvendigvis er tilfældet (Dahl
2000). Et indicium på, at det ikke er så
let, er også de mange hyldemeter, der fin-
des af litteratur om at overvinde mod-
stand mod forandring. Der kan tilsynela-
dende være forskellige diskurser i spil.
Der foregår, som Fairclough (1992b) er
inde på, en kamp om, hvilken diskurs
der skal være gældende. Der er ikke blot
én diskurs, der på et givet tidspunkt sæt-
ter sig igennem, som Foucault tenderer
at mene. Diskursen „tilbyder“ nok en so-
cial position for medarbejderne, men den
gør dem dermed ikke automatisk til en
bestemt slags ideologisk subjekt.
Individerne lader sig ikke automatisk og
mekanisk interpellere af sproget, som
Foucaults lærer Althusser (1983) mener.
Medarbejderne kan derimod tale ud fra
forskellige og skiftende subjektpositioner.
Det gælder også for arbejdslederne. De
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kan i deres kommunikation forsøge at få
medarbejderne til at indordne sig under
den overordnede diskurs, men selv over
for deres egen overordnede - fabriksche-
fen - vægrer de sig mod den overordnede
diskurs.

Diskursiv praksis mellem
fabrikschef og arbejdsleder
I det følgende vil jeg næranalysere en så-
dan samtalesekvens mellem fabriksche-
fen Frank og arbejdslederen Arne. Se-
kvensen er fra starten af medarbejderin-
volveringsprojektet, hvor arbejdslederne
arbejder på at etablere selvstyrende grup-
per. Arne har udarbejdet planer for, hvor-
dan han vil etablere selvstyrende pro-
duktionsgrupper, men grupperne er end-
nu ikke blevet dannet. Han og hans nær-
mest kolleger har travlt på grund af øget
efterspørgsel efter deres produkter. Travl-
heden kommer bl.a. til udtryk ved, at de
har indført nathold i deres afdelinger. Fa-
brikschefen Frank har indkaldt samtlige
arbejdsledere til individuelle samtaler
om, hvordan det går med projektet.

Jeg vil først og fremmest analysere
selve processen for at illustrere, hvilke
komplekse mekanismer, der kan medvir-
ke til, at den underordnede til sidst ind-
ordner sig under diskursen. Endvidere
vil jeg illustrere, at den overordnede dis-
kurs præger kommunikationen5.

Frank:Altså der der er ingen tvivl om, at
der er sikkert et god, der er god
basis for at komme i gang med
nogle ting.

Arne: Ja det er der helt sikkert, der er, ja.
[drejer hovedet skråt nedad, væk
fra Frank]

Frank:og få få det grebet rigtigt an.
Arne: Det eneste dilemma der er, det er,

at nu har vi uhyggeligt travlt. [ta-
ger hånden væk fra hagen og be-
væger hånden op og ned over bor-
det, mens han taler højt og tyde-

ligt med kraftigt tryk på „uhygge-
ligt“. Læner sig let frem mod
Frank]

Frank:Jaja selvfølgelig. [smiler og ryster
svagt på hovedet medens han si-
ger jaja, derefter begynder han at
smågrine]

Arne: Det er det største dilemma at slås
med. Jamen det er det, Frank.
[Frank fortsætter med at grine. Ar-
ne smiler kort tilbage til Frank, har
igen taget hånden væk fra hagen
og bevæger den op og ned over bor-
det, mens han taler højt og tyde-
ligt]

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

Arne: Fordi du skal. (.) Men altså det. Og
det er nødvendigt, at vi går i gang
med det, så det øh. (.) [mens Arne
taler holder Frank op med at grine
og smile]

Frank:Men hvordan har du det selv?
Arne: (3. sek.) Jamen, jeg har jeg. (2. sek.)

Jeg har det godt med det, helt klart.
[snapper næsten ordene af]

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

Arne: Jamen jeg har det sgu bedst, når
jeg ligesom kan føle, at jeg ikke kan
overkomme det.

Frank:Men øh altså man får også mere
ud af det, når man har travlt.

Arne: Ja, det gør man.

Herefter gentager Frank, at Arne har
travlt. Arne beskriver, hvordan han og to
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 (”Ja det”) for ver-
balt kraftigt (”helt sikkert”) og gentagen-
de (”Ja det er der helt sikkert, der er, ja”)
at bekræfte Frank i, at der i hans afdeling
er en god basis for at komme i gang med
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selvstyrende grupper. Nonverbalt er han
derimod forbeholden, idet han kigger
ned og væk fra Frank. Arne forsøger da
også efterfølgende at problematisere. Han
rejser travlhed i afdelingen som et dilem-
ma i forbindelse med medarbejderinvol-
veringsprojektet - og han signalerer, at
det er alvorligt ved en meget kraftig beto-
ning på „uhyggeligt“ og ved at læne sig
frem mod Frank. Frank spørger ikke ind
til dilemmaet, men svarer verbalt “jaja
selvfølgelig”, samtidig med at han non-
verbalt ryster på hovedet, kigger ned og
begynder at smågrine. Det kan tolkes
som en bagatellisering, dvs. en indirekte
afvisning, som Arne tager forbehold over-
for: “Jamen det er det”. Han appellerer
nu direkte til Frank (verbalt: “Frank” og
nonverbalt ved at hæve stemmen). Frank
kigger ned og fortsætter med at grine, hvil-
ket Arne kan opfatte som en fortsat af-
visning. Arne starter på en begrundelse
(“Fordi du skal”), men afbryder sig selv,
holder en kort pause og tager forbehold
over for det, han tidligere har sagt (“Men
altså det”) ved at definere, at det er nød-
vendigt at gå i gang med medarbejderin-
volveringsprojektet: “Og det er nødven-
digt, at vi går i gang med det”. Samtidig
holder Frank om med at grine. Når Arne
tilsyneladende underlægger sig Franks
perspektiv ved at stoppe med at tale om
problemer, holder Frank op med at afvi-
se Arne ved at grine.

Arnes kommunikation har dog ikke
nødvendigvis overbevist Frank om, at
Arne personligt er klar til at gå i gang.
Arne insisterer tre gange på, at travlhe-
den er et dilemma, han udtrykker forbe-
hold, og hans begrundelser er i noget
ydre: “det er nødvendig [...] så det øh”.
Frank tager forbehold og spørger ind til
Arne selv: “Men hvordan har du det
selv?” Fra Franks perspektiv kan spørgs-
målet være stillet for at checke, om Arne
er klar og/eller af rent menneskelig inte-
resse. Set fra Arnes perspektiv spørger

Frank om, hvordan han har det med
travlheden, som Frank netop har anty-
det er et latterligt lille problem - altså en
dobble-bind situation: Hvis Arne svarer,
han har det uhyggeligt med travlheden,
er han en tøsedreng. Hvis han svarer,
han ikke har travlt, modsiger han sig selv
og Frank. Arne holder først en pause og
tager forbehold over for spørgsmålet (“ Ja-
men”). Han svarer, han har det godt. Selv
om han verbalt formulerer sig overbevi-
sende (“helt klart”), gør han det ikke non-
verbalt, idet han næsten snapper ordene
af. Frank fastholder det dilemma, at Arne
har travlt. Arne afviser at være tøsedreng
(“Jeg har det sgu bedst, når jeg ligesom
kan føle, at jeg ikke kan overkomme
det”), samtidig med at han bekræfter, han
har travlt (“at jeg ikke kan overkomme
det”). Det kan tolkes som en rationali-
sering, dvs. som en tilsyneladende for-
nuftig forklaring, der dækker over en fø-
lelsesmæssig konflikt. Frank starter med
et forbehold (“Men øh altså”) - sandsyn-
ligvis fordi Arnes udtalelse er paradok-
sal - men generaliserer herefter (“man får
også mere ud af det, når man har travlt”),
hvilket Arne bekræfter (“Ja, det gør
man”).

Selv om Arne stiller spørgsmålstegn
ved den optimistiske medarbejderinvol-
veringsdiskurs, begynder han selv at
trække på den for - i min fortolkning - at
reducere sin usikkerhed over for Frank.
Franks bekendelsesspørgsmål får tilsy-
neladende Arne til at indordne sig un-
der diskursen.

Den overordnede diskurs præger
kommunikationen. Det harmonisøgende
syn viser sig ved, at dilemmaet - eller
modsætningen - mellem at få 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. Når det er tilfældet, kommer
Franks spørgsmål til Arnes oplevelses-
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verden til at virke som en psykologise-
ring af problemet, og når samtidig kon-
teksten kan opfattes som en dobbeltbind,
bliver Arne objektiveret. Hverken travlhe-
den, eller hvordan Arne kan have det
godt med ikke at kunne overkomme sit
arbejde, bliver konkretiseret. Det bliver
rationaliseret og generaliseret - gjort ab-
strakt.

I arbejdsleder-medarbejder kommu-
nikationen trådte den overordnede dis-
kurs tydeligt frem og fik tydelig mod-
stand fra medarbejderne (Dahl 2000).
Medarbejderne blev direkte og indirekte
bebrejdet ikke at være positive over for
idéen om selvstyrende produktionsgrup-
per, og de reagerede med indvendinger
og direkte afvisninger. I den her analyse-
rede fabrikschef-arbejdsleder kommuni-
kation træder den overordnede diskurs
ikke så tydeligt frem, men virker desto
mere. Her bliver arbejdslederen ikke be-
brejdet, men det bliver snarere taget som
en selvfølge, at han kan håndtere proble-
merne, hvilke han tilsyneladende har
svært ved at sige direkte fra overfor.

Diskurserne ubevidste
grobund
Kommunikationen kan være udtryk for
bevidste strategier, men også for mindre
bevidste. Når samtalepartnere ser sig
selv på video giver de ofte udtryk for, at
de i situationen ikke var bevidste om,
hvad de kommunikerede nonverbalt og
mellem linjerne - det gjaldt også, da jeg
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 trækker på 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-

hed (Hollway 1984; Hollway & Jefferson
1997; Dahl 1999). Medarbejderinvolve-
ring kan både for medarbejdere, deres le-
dere og chef være forbundet med usikker-
hed.

Kvalitative undersøgelser i en indu-
strivirksomhed, der som Modern Produc-
tion har etableret selvstyrende grupper,
viser f.eks., at det psykiske arbejdsmiljø
forbedres på en række områder, men at
der også opstår usikkerhed i forbindelse
med selvstyrende grupper: Medarbejde-
re efterlyser værktøjer til samarbejdet og
informationer om, hvor langt ledelsen vil
gå med uddelegering. Nogle medarbejde-
re kan have svært ved psykisk at sætte
grænser og sige nej. De kan involvere sig
mere, end de kan klare. Andre ønsker ik-
ke at involvere sig. De kan også være usik-
re på, om de gør arbejdet godt nok, og om
de har tilstrækkeligt kendskab til krav
og normer for produktionen. Det er ikke
længere arbejdslederen, der kontrollerer
arbejdet og fastsætter arbejdstiderne - det
er flyttet ind i den enkelte medarbejder
og i gruppen. Det kan opleves som et pres
på den enkelte medarbejder og mellem
medarbejderne indbyrdes. Medarbejder-
ne skal selv løse problemer med arbej-
dets tilrettelæggelse og fordeling og med
sygdom/fravær. Der sker et skift fra ydre
til gruppe- eller selvkontrol, som kan sæt-
te medarbejderen i en dobbeltrolle som
kontrollant og kollega (Agervold & Jep-
pesen 1996).

Medarbejderinvolvering kan også for
de overordnede være forbundet med
usikkerhed, som de har brug for at få re-
duceret (Hirschhorn 1988, 1991).

For at en overordnet tør uddelegere
opgaver, som han normalt selv har taget
sig af, kræver det, at han tror på 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
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f.eks. opfatte, at arbejdsledernes proble-
mer er overkommelige, fordi de, efter at
de har været på kursus, er blevet „gode“
- svarende til menneskesynet i den over-
ordnede diskurs. Denne diskurs reduce-
rer kompleksitet, hvorfor den overordne-
des usikkerhed kan blive reduceret, hvis
han investerer i den. I psykoanalytisk
forstand projicerer den overordnede det„gode“ over på sine ansatte og forsøger
at få dem til at identificere sig med det.

De ansatte kan derfor opleve, at de-
res overordnede overser deres arbejds-
problemer og overlader et for stort an-
svar til dem. De kan føle, at de står alene
med problemerne, eller at de er utilstræk-
kelige („dårlige“). De ansatte kan reagere
på forskellige måder.

En måde er at fokusere på arbejdspro-
blemet. Det gør Arne ved flere gange at
fastholde, at der er et dilemma. Arne hver-
ken sætter sig i en afvigerposition ved at
være aggressiv/afvisende, eller han ind-
ordner sig under den overordnede dis-
kurs ved at acceptere bagatelliseringen
og blive harmonisøgende. Arne får dog
ikke præciseret, hvad dilemmaet består
i, hvem der har det, eller hvilke konse-
kvenser det får - han appellerer til Frank.
Hvis den overordnede fortsætter med at
bagatellisere - eller begynder at bebrejde
den ansatte6 - kan det være svært at fast-
holde fokus på arbejdsproblemet.

Den ansatte kan blive usikker og føle
sig presset til at forsvare sig enten ved
aggressivt at være konfronterende, pro-
vokerende, direkte afvisende eller ved
passivt at acceptere bagatelliseringen og
underlægge sig den overordnedes defini-
tion af ham, problemet eller løsningen.
Det sidste gør Arne umiddelbart til sidst.

De to sidste forholdemåder reduce-
rer nok kompleksiteten og dermed den
enkeltes usikkerhed i situationen, men
de giver ingen garantier for at arbejdspro-
blemerne i forbindelse med medarbejder-
involvering bliver bearbejdet eller løst.

Afslutning
Diskursanalyse kan give et kritisk teore-
tisk indblik i en medarbejderinvolve-
ringsdiskurs. I den analyserede littera-
tur ses mennesket overvejende som ab-
strakt, objektiveret, harmonisøgende, ra-
tionelt, abiografisk og ahistorisk. Diskur-
sen fremhæver bestemte forestillinger og
erfaringer og tilsidesætter andre. Den
overser de medarbejdere, der ikke passer
ind i den overordnede diskurs - og over-
vurderer dermed også muligheden for på
en uproblematisk og konfliktfri måde at
realisere medarbejderinvolvering. Mod-
stand mod medarbejderinvolvering bli-
ver enten overset eller kommer til at frem-
stå bagstræberisk. Medarbejderinvolve-
ringsdiskursen forsøger herved at skabe
et bestemt slags ideologisk subjekt. Dis-
kursen tager ikke udgangspunkt i, at
medarbejderne kan have anderledes per-
spektiver på deres arbejdsliv end mana-
gementlitteraturen. Diskursen bliver her-
med etnocentrisk. I stedet for at tage ud-
gangspunkt i medarbejdernes forskellige
perspektiver, overfører forfatterne deres
eget managementperspektiv på medar-
bejderne.

Dette mønster kan også ses i ansigt-
til-ansigt kommunikationen mellem
over- og underordnede i Modern Produc-
tion. De overordnede forsøger at få de un-
derordnede til at se sig selv i overensstem-
melse med denne medarbejderinvolve-
ringsdiskurs. Diskursen bliver på denne
måde 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.

Næranalyserne tyder for det første på,
at de underordnede ikke automatisk ind-
ordner sig. De yder modstand ved at
trække på andre diskurser. Det er tilsyne-
ladende ikke muligt fuldstændigt at tilsi-
desætte konflikter og følelsesmæssige si-
der.
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Næranalyserne tyder for det andet
på, at diskursen i praksis er paradoksal:
Ved at gøre de underordnede til objekter,
skulle de kunne blive selvstændige, an-
svarsbevidste subjekter! De underordne-
des modstand bliver mødt med forskelli-
ge strategier: psykologisering, bagatelli-
sering og generalisering. Opfordring til
bekendelse foregår i en sammenhæng,
som objektgør den underordnede i en
dobble-bind situation.

Næranalyserne tyder for det tredje på,
at når de underordnede reagerer i over-
ensstemmelse med den overordnede dis-
kurs, så bliver usikkerheden måske nok
reduceret i relationen, men de arbejds-
mæssige problemerne bliver ikke bear-
bejdet, så 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-
gør den en reel hindring for medarbejder-
involveringen? Hvordan skal Arne for-
holde sig til sine medarbejdere?

Næranalyserne tyder altså på, at dis-
kursen dels er svær at realisere i praksis,
og dels er forbundet med „omkostnin-
ger“ for både deltagerne og virksomhe-
den, når det lykkes: problemerne bliver
fejet ind under gulvtæppet.

Analyser af organisationslitteratur
kan give et billede af en overordnede dis-
kurs. Men man kan ikke med en diskurs-
analytisk metode sige noget om, hvor ud-
bredt litteraturen er, eller hvordan den
præcist bliver fortolket af dem, der an-
vender den. Jeg har ikke kendskab til spør-
geskemaundersøgelser af litteraturens
udbredelse eller til statistiske opgørelser
af, hvor meget litteraturen er solgt, refere-
ret eller udlånt. Jeg har heller ikke lavet
spørgeskema- eller interviewundersø-
gelser af, om/hvordan litteraturen er an-
vendt. Jeg kan derfor naturligvis ikke be-
vise en kausal sammenhæng mellem den
analyserede organisationslitteratur og
Modern Productions sociale og diskursi-

ve praksis. Det vil kræve, at diskursana-
lyse blev suppleret med andre metoder.
Men jeg kan vise, at der er en del fælles
karakteristika ved diskursen i litteratu-
ren og i samtalerne.

Næranalyser af samtaler kan give et
detaljeret og præcist indblik i nogle af de
mekanismer, der finder sted i den diskur-
sive praksis. Validiteten bliver højnet, når
analyserne er gennemsigtige og baserer
sig på transskription. Men der er også
en bagside ved denne mønt. Næranalyser
af transskriptioner og videooptagelser er
så omstændelig, at det sjældent vil være
muligt at analysere større datamængder.
Næranalyser af samtaler kan derfor i
endnu mindre grad end andre kvalitati-
ve metoder bruges til at give et repræsen-
tativt billede. Man kan ikke ud fra samta-
leanalyser konkludere, at organisations-
medlemmerne generelt indskriver sig i
den overordnede medarbejderinvolve-
ringsdiskurs, men man kan få et øjebliks-
billede af situationen og - ikke mindst -
af hvilke processer og dynamik, der er
på spil.

Diskursanalyse vil kunne give et hi-
storisk billede af forandring. Aktuel orga-
nisationslitteratur kan sammenlignes
med ældre litteratur med henblik på at
finde karakteristiske forskelle i diskur-
siv praksis. Samtalesekvenser vil også
kunne sammenlignes over tid med sam-
me formål. I det år, hvor jeg videofilmede
samtaler i Modern Production ændrede
den sociale praksis sig. Produktions-
grupper blev etableret, nye lønsystemer
blev forhandlet og øget brug af funktio-
nærlignende ansættelse blev lanceret.
Mine analyser gik mest på, hvordan or-
ganisationsmedlemmerne i de enkelte si-
tuationer håndterede arbejdsproblemer,
men de vil også kunne bruges til at opstil-
le hypoteser om den mere overordnede
sammenhæng mellem sociale og diskur-
sive ændringer. Eksempelvis ændrede
kommunikationsmønstrene sig tilsyne-
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ladende. I starten af forløbet var der en
tendens til, at arbejdsleder og medarbej-
dere i tilspidsede situationer gensidigt
bebrejdede hinanden problemerne, mens
der i slutningen af forløbet mere var ten-
dens til, at problemerne blev bagatellise-
ret. Tendensen til at bagatellisere var i
hele forløbet til stede mellem arbejdsleder-
ne og fabrikschefen. Hypotesen kan her
være, at de organisatoriske ændringer er
med til at sløre eller udvande modsæt-
ninger mellem medarbejderne og ledel-
sen - og dermed svække en mere traditio-
nel „grovkornet“ kollektiv orienteret ar-
bejderkultur til fordel for en mere kon-
fliktundgående individuel orienteret
mellemlagskultur. I livsformsteoretiske
termer: at ledelsens mere karrierebundne
livsform vinder terræn på bekostning af
en lønarbejderlivsform.

Diskursanalyse kan også bruges
handlingsorienteret eller politisk. Hvis
moderne produktionsbetingelser forud-
sætter, at medarbejderne er selvstændige
og ansvarsbevidste subjekter, skal med-
arbejderinvolvering ikke etableres top-
down. Medarbejdernes forskellige per-
spektiver skal høres og bringes i tale.
Konflikter skal ikke undertrykkes eller
ses som et sygdomstegn, men som noget,
der kan bidrage til udvikling og læring
(Nymark 1998:69). Udvikling og læring
etableres ikke gennem konsensus, hvor
deltagerne beslutter, hvad flest mulige
kan affinde sig med, men gennem dia-
log, hvor deltagerne undersøger hinan-
dens forskellige perspektiver med hen-
blik på at nå en fælles forståelse (Isaacs
1993). En dialog er

... en gensidig undersøgende og
uforudsigelig samtale mellem to
eller flere ligeværdige med hen-
blik på at skabe en fælles mellem-
menneskelig forståelse (Dahl &
Rams 1999)

- hvor deltagerne får mulighed for at være
forskellige biografiske, historisk kon-
krete, rationelle såvel som emotionelle
subjekter.

Denne måde at opfatte konflikt og dia-
log står umiddelbart i modsætning til, at
organisationer er præget af magt. Magt
er i Habermas’ forstand forbundet med
strategiske handlinger, mens dialog er
forbundet med kommunikative handlin-
ger. På den ene side vanskeliggør magt
den åbenhed og tillid, der er nødvendig
for en dialog. På den anden side er dia-
log ikke mulig, hvis magten bliver ignore-
ret (Dahl & Rems 1999). Det er en teore-
tisk og praktisk - kommunikativ såvel
som politisk - udfordring at håndtere det-
te dilemma.

Noter
1. Den samtale, som jeg senere i denne arti-
kel analyserer, er således videoobserveret i
en industrivirksomhed. Jeg har observeret i
virksomheden i det år, hvor den indførte 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 på, at
videokameraer påvirker eksisterende kom-
munikationsmønstre ved at forstærke dem
snarere end at ændre på dem.

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

3. Bevægelsen kan også gå den anden vej:
fra faktiske muligheder til involveringsgrad.
Nielsen (1995:75) finder således, at “involve-
ring vil være knyttet til de grupper af ansat-
te, der indgår i produktion af virksomhe-
dens kerneydelser. Andre grupper på ar-
bejdsmarkedet (løstansatte) vil i deres invol-
veringsadfærd være begrænset 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 kontroltårn kan iagt-
tage en række celler. Fra cellerne kan man ik-
ke vide, om man bliver iagttaget eller ej.

5. Samtalerne er observeret og fastholdt ved
hjælp af videobånd. 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 på 2 sekunder og derover er mar-
keret med runde parenteser, f.eks. (3. sek.).
Pauser under 2 sekunder er markeret (.).
Uforståelig 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, tilhører ytringen den talende. Navne er
anonymiseret. Når jeg i analysen ønsker at
fremhæve bestemte ord, er de kursiveret i
citaterne. Er dele af ytringen udeladt, er det
markeret med [...].

6. I mine undersøgelser er den overordne-
des mønstre i starten af samtalerne typisk
bagatelliserede. Fabrikschefen Frank fasthol-
der dette mønster 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 på, hvad det
med produktionsgrupper indebærer, og
hvor grænserne for medarbejderinvolvering
går. 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 forsøger at fastholde fokus på
arbejdsproblemerne, opgiver hun til sidst,
sandsynligvis for at forblive „god“ i Franks
øjne. Hun påtager sig alene ansvaret for pro-
blemerne. Arbejdslederne fastholder ikke
nødvendigvis mønstret, men bliver bebrej-
dende over for deres underordnede (se Dahl
1999, 2000).
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