Christian Clausen og Annette Kamp

Forandringer i arbejdslivet
— mellem lezering og politik

I denne artikel seettes laerings- og politisk proces-tilgange til organisatorisk
forandring overfor hinanden med henblik pa at understgtte og kvalificere ud-
vikling af strategier, der kan bringe arbejdsmiljg pa dagsordenen i organisa-
toriske forandringsprocesser. Med baggrund i litteraturen, og i nyligt afslutte-
de forskningsprojekter fremhaves styrker og svagheder i de forskellige til-
gange, og der peges pa muligheder for at kombinere et leeringsperspektivs fri-
sattende potentialer med politisk procesperspektivets fokus pa magt og pro-
cesser. Artiklen afsluttes med en diskussion af de strategiske implikationer
ved at anvende politisk procesperspektivet pa konstruktionen af en arena for

leering og forandring.

Indledning

Nar organisationer forandres — der indfgres
nye ledelsesformer, ny teknologi, der ‘out-
sources’ osv. — er forbedring af arbejdsfor-
holdene ikke automatisk sat pa dagsorde-
nen. Dette problem har historisk optaget
store dele af bade arbejdsmilj@- og arbejds-
livsforskningen. I tidens lgb er der udviklet
mange forskellige strategier for at fa disse
hensyn hgjere prioriteret.

Sadanne strategier tager — selv om det
ofte ikke er eksplicit formuleret — udgangs-
punkt i bestemte forstaelser af organisato-
risk forandring. Hvis vi tager to eksempler:
‘faglig ressourceopbygning’ i 80erne og
‘det systematiske arbejdsmiljgarbejde’ i
90erne, er de baseret pa vidt forskellige for-
staelser.

Faglig ressourceopbygning tager ud-
gangspunkt i en opfattelse af organisatio-

nen som grundleggende karakteriseret ved
magtassymmetri mellem arbejdere og le-
delse; en magtassymmetri, som er struktu-
relt betinget i samfundsmessige forhold.
Den svage parts magtressourcer sgges der-
for gget ved at tilfgre viden og handlekom-
pentence i bred forstand, og sgrge for at
dette forankres i kollektive organisationer
(fagbevaegelsen) pa tvers af enkeltorgani-
sationer (se f.eks. Sandberg 1981). Organi-
sationen forstds altsa som fastlast i sam-
fundsmassigt skabte magtstrukturer, og ak-
tgrpositioner defineres strukturelt og duali-
stisk.

Det systematiske arbejdsmiljgarbejde
som strategi (Stranddorf 1992; Frick 1994)
er udviklet ud fra en observation af, at ar-
bejdsmiljgindsatsen er preget af manglen-
de systematisk problemlgsning, lav priori-
tet samt ledelsens manglende deltagelse.
Organisationen opfattes, i hvert fald néar det
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gelder kerneomraderne, som praeget af
funktionel og rationel logik — ja, selve det at
arbejdsmiljgproblemer ikke varetages sy-
stematisk tages som udtryk for feltets helt
marginale position. Derfor sgges arbejds-
miljget via kampagner, uddannelse, gkono-
miske incitamenter etc., gjort til et omrade
for rationel ledelse, et omrade pa lige fod
med f.eks. kvalitet, som ledelsen ma tage
ansvaret for.

I disse to eksempler er forstaelsen af or-
ganisationen — trods indlysende forskelle —
meget strukturelt orienteret. Selve den dy-
namiske proces, som skal fgre til at arbejds-
miljg lgftes frem og far stemme i forbindel-
se med organisationsforandringer, er ude af
fokus, og der udvikles ikke begreber til at
forsta den. Vi vil haevde, at dette har varet
karakteristisk for mange strategier pa ar-
bejdsmiljgomradet. Men netop nar det an-
gar forandringsdynamikker, repraesenterer
de seneste 20 ar en betydelig teoretisk ud-
vikling i industri- og organisationssociolo-
gien. Forandringsprocesser begribes som
komplekse, Igst koblede, diskontinuerte og
vanskeligt styrbare. Procesorienterede teo-
rier vinder frem, og vigtige knudepunkter i
processen kommer i fokus fremfor udsti-
kning af handlerum. Det er samtidig ogsa
udtryk for, at mange strgmninger har udvik-
let en mere nuanceret forstaelse af forholdet
mellem aktgrer og strukturer, blandt andet
inspireret af den sproglige vending inden
for samfundsteorien. Dermed fokuseres i
hgjere grad pa de barrierer, som ligger i me-
ningstilordning og etablering af menings-
og symbolsystemer. Der har i de senere ar
varet en voksende interesse for at udnytte
disse nyere forstaelser pa arbejdsmiljgom-
radet.

I denne artikel vil vi diskutere teorier om
organisatorisk lering og politisk proces ud
fra deres evne til at understgtte og kvalifi-
cere udvikling af strategier, der bringer ar-

bejdsmiljg pa dagsordenen. I vores forstael-
se betegner arbejdsmiljget en rekke for-
hold, som samlet karakteriserer belastnings-
forhold og udviklingsmuligheder, autono-
mi, samarbejde og indflydelse i arbejdet.
Hvor sn@vert eller bredt arbejdsmiljget op-
fattes i en forandringsproces, hvilke forhold
der tages i betragtning, er imidlertid Igben-
de til forhandling, bade samfundsmaessigt
og i den lokale kontekst. Vi henviser derfor
i artiklen til et bredt eller et smalt, et belast-
nings- eller udviklingsorienteret, et demo-
kratisk eller ekspertorienteret arbejdsmil-
jobegreb, athangig af den aktuelle betyd-
ning arbejdsmiljget tillegges i genstands-
feltet.

Organisatorisk lering og politiske pro-
cesser er perspektiver, som begge beskafti-
ger sig med at forsta forandring i organisa-
tioner og beskrive muligheder og begrans-
ninger for forandring. Disse to perspektiver
har en langere historie inden for arbejds-
miljgforskningen. Men som mange andre
teoretiske omrader er ogsa disse to blevet
reformuleret og preges saledes i dag af de
paradigmeskift, som er sket indenfor sam-
fundsvidenskaberne. Organisatorisk l@ring
og politiske processer som analytisk tilgang
er blevet brugt og videreudviklet i en rekke
bidrag i forskningsprogrammet °‘Arbejds-
miljg og teknologisk udvikling’; men isar
er det spendingsfeltet imellem disse to per-
spektiver, som har tiltrukket sig opmeerk-
somheden. Artiklen bygger pa diskussio-
nerne i programmets samlede forskergrup-
pe og er saledes et resultat af kollektive er-
kendelsesprocesser om end set gennem for-
fatternes optik. Artiklens faglige indhold og
konklusioner er selvsagt alene forfatternes
ansvar.

Artiklen indledes med en beskrivelse og
karakteristik af organisatorisk l@ring som
perspektiv for organisationsforandringer. I
diskussionen rettes opmarksomheden mod
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de potentialer denne tilgang har for at brin-
ge arbejdsmiljg pa dagsordenen. Samtidig
illustreres via eksempler, hvordan et mang-
lende magtperspektiv giver vesentlige
blinde punkter i analyse og forstaelse. Der-
nast praesenteres politisk procesperspekti-
vet, og det nybrud det representerer bade
inden for organisations- og industrisociolo-
gien, og det diskuteres hvilke bidrag det gi-
ver til udvikling af strategier pa arbejdslivs-
omradet. Endelig i artiklens sjette afsnit
helliger vi os samspillet mellem de to til-
gange. Der er ikke tale om konstruktionen
af en egentlig syntese. Snarere sgger vi via
et case studie at udforske, hvilke indsigter
en analyse, der treekker pa begge perspekti-
ver, kan producere. Artiklen rundes af med
en diskussion af, hvordan de to tilgange til-
sammen kan bruges til at udvikle strategier
for et bedre arbejdsmiljg.

Den laerende organisation —
Organisatorisk leering

Teorier og begreber om organisatorisk
leering har rgdder helt tilbage til human re-
lations skolen, Tavistock og den sociotekni-
ske skole. Alligevel bliver den lerende or-
ganisation (DLO) i 90erne opfattet som et
nyt svar pa, hvordan organisationer og or-
ganisering skal forstds i en accelererende
globalisering, hvor det ultimative krav er at
vare fleksibel og tilpasse sig stadig skiften-
de betingelser.

Den lerende organisation reprasenterer i
sin selvforstaelse et opggr med linear, in-
strumentel rationel teenkning omkring orga-
nisationen. Forandring kan ikke styres rati-
onelt, tvaertom ma man oplgse de bureau-
kratiske strukturer og slippe kontrollen for
at give rum for og understgtte organisatio-
nens lering. Fokus er pa de sociale (ufor-
melle) processer i organisationen, pa kol-
lektive lereprocesser — og organisationen

beskrives metaforisk som en hjerne (Mor-
gan 1986) eller som et videnslager (Argyris
& Schon 1996). Med hjernemetaforen bli-
ver det centrale tema informationsbearbejd-
ning. Som Morgan papeger er det afggren-
de spring faktisk, at hele organisationen
forstds som en informationsbearbejdende
organisme eller kollektiv, i modsatning til
forestillingen om, at en lille gruppe patager
sig at tenke for resten. Hjernemetaforen
legger op til forestillinger om, at organisa-
tionen har en viden, hukommelse og evne
til reflektere, og at dette ikke er lokaliseret i
bestemte dele af organisationen, men kan
genfindes overalt i ‘neuronerne’.

Den brede litteratur om laring under
overskriften Den lerende organisation er
grundleggende praeskriptivpreskriptiv og
kan opfattes som et slags management kon-
cept (se f.eks. Senge 1990; Neergaard
m.f1.1999 for henholdsvis en amerikansk
og dansk udgave af DLO). Det er en harmo-
ni- og konsensusorienteret opfattelse af or-
ganisationen, hvor ledelsen implicit har
forertrgjen, nar dagsorden og slagplan for
lering defineres. Forandring af organisatio-
nen til en lerende organisation opfattes
som en relativ simpel opgave, hvor et mal
er, at medarbejderne skal bibringes et nyt
helhedssyn pa organisationen. Som redskab
til at opna det, bruges ofte forskellige typer
af motivationskurser isoleret fra praksis.
Den lerende organisation i management
udgaven kritiseres generelt (se f.eks. Elkjer
& Lysgaard 1998) for sit fattige leringsbe-
greb og sit instrumentelle forhold til foran-
dring. Forandringsforstielsen har i gvrigt
en del lighedspunkter med 80ernes diskus-
sion om virksomhedskultur som et instru-
ment til styring og forandring, f.eks. re-
presenteret ved Bolman og Deals (1991)
populere bog.

I mere analytiske tilgange til organisato-
risk leering spiller Argyris og Schon (Schén
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1983, Argyris 1992, Argyris og Schon
1996) en vigtig rolle. Schén og Argyris er
aktionsforskere og kritiserer den traditio-
nelle forsknings manglende interesse for og
afstand til daglig praksis. Det helt centrale
for dem er at udvikle begreber for, hvordan
mennesker reflekterer over egen praksis,
samt hvordan denne refleksion omszttes til
leering og dannelse af ny erfaring via af-
provning i praksis. Et vigtigt middel til at
tilvejebringe lering og forandring er sale-
des at bringe rutiniserede handlinger og for-
tolkninger frem i lyset, s& det er muligt at
reflektere over dem. Deltagerne er ikke kun
last i bestemte praksisformer, men ogsa i
bestemte fortolkninger og forstaelser af
problemer og lgsninger. Lave og Wenger
(1991), som ogsa har haft stor indflydelse
pa diskussionen om organisatorisk lering i
Danmark, har is@r skabt opmarksomhed
omkring lzringens kontekstbundethed. De
beskeftiger sig med lering som noget, der
er knyttet til sociale praksisfellesskaber, og
ikke som individuelt tilegnet viden, der frit
kan overfgres mellem forskellige kontek-
ster. Deres laeringsteori er bygget op om-
kring, hvordan nye medlemmer af praksis-
feellesskaber indsocialiseres og lerer sig at
handle og at tolke handlingsmgnstre i fal-
lesskabet.

Vigtige dele af leringslitteraturen opfat-
ter altsd i realiteten organisationen som
strukturer af mening og betydning, som kul-
tur. Lering bliver derfor et kulturforan-
dringsprojekt. Double loop learning’Double
loop learning” — Argyris og Schons centrale
begreb, og perspektivet for deres tanker om
organisatorisk leering — fokuserer netop pa
at skabe reflektionrefleksion over ‘taken for
granted assumptions’, som formes af kultu-
rens mgnstre af mening og betydning. Ogsa
Lave og Wengers forstaelse af lering som
identitetsarbejde snarere end som frembrin-
gelse af individuel viden har dette fokus.

Cook og Yanow (1993) formulerer dette
standpunkt endnu mere skarpt: »Learning is
inherent in culture. To be aware of culture
is to increase the likelihood of learning«
(1993, 383) og senere: »Organizational
Learning is the acquiring, sustaining and
changing — through collective action — of
the meanings embedded in organizations
cultural artifacts« (1993, 384).

Sadanne internaliserede strukturer er
selvsagt vanskelige at @ndre. Dermed op-
fattes den lerende organisation set som or-
ganisationsforandring som en proces, der
forlgber over lengere tid, og en proces, der
kraever lokal deltagelse og muligheder for
at bryde med de vante mgnstre. Derfor
spiller etablering af ‘frirum’ en meget cen-
tral rolle i etablering af lareprocesser,
f.eks. i form af udviklings- eller projektor-
ganisationer, kursusaktiviteter mm. Fri-
rummet er et frirum 1 den forstand, at det
indeholder nogle andre opfordringsstruktu-
rer end dem, som den daglige praksis by-
der pad. Men det er selvfglgelig ikke frit i
absolut forstand. Det kan konstrueres med
stgrre eller mindre vaegt pa deltagernes ud-
foldelse af egen kreativitet og egne pro-
blemdefinitioner; ligesom det med sit valg
af deltagere kan give mulighed for bear-
bejdning af forskellige sociale relationer.
Selve den adskillelse fra daglig praksis,
som frirummet udggr, giver imidlertid ba-
sis for en anden barriere, nemlig, at den ny
indsigt ikke forankres i daglig praksis og
saledes ikke fgrer til erfaringsbaseret
lering — og i sidste ende til organisations-
forandring. De muligheder og begransnin-
ger, der ligger i frirummet, diskuteres i
gvrigt i Helms Jgrgensen (2000).

De mere analytiske tilgange til organisa-
torisk leering rummer saledes en positiv vi-
sion, en grundleggende antitayloristisk og
egaliter tenkning omkring organisations-
forandringer. Fokus er pa etablering af lo-
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kale processer, hvor deltagerne kan eksperi-
mentere og friggre sig fra vante forstaelses-
rammer. Leringslitteraturen er rig pa soci-
alpsykologisk og didaktisk orienterede me-
toder til at konstruere laringsforlgb, hvor
leringsanledninger, muligheder for kollek-
tiv refleksion, og erfaringsdannelse er ker-
nen (se f.eks. Fibek Laursen 1997; Illeris
1998). Og som analytisk redskab er leerings-
perspektivet karakteristisk ved netop at fo-
kusere pa de ovennavnte knudepunkter i
lereprocessen, nemlig det rum for reflek-
sion, som bliver skabt, og forbindelsen mel-
lem frirum og praktisk erfaring.

Set ud fra en arbejdsmiljgvinkel rummer
dette perspektiv, med sit fokus pa at reflek-
tere over og bryde med etablerede mgnstre,
altsd muligheder for at skabe nye dagsorde-
ner, nye forstdelser af feltet samt af aktgrer-
nes roller og samspil. Det appellerer til de
demokratiske visioner om lokal deltagelse,
som historisk har varet berende inden for
arbejdsmiljgomradet. Samtidig har det en
bred appel i denne tid, hvor refleksivitet
forstas som en del af det senmoderne men-
neskes selvrealisering og livsprojekt. Men
som Weick og Wesley (1996) papeger, sker
der hurtigt en glidning i forstaelsen. Leering
er ikke synonymt med udvikling, at lere be-
star bade i at huske og glemme, at se nogle
ting og vere blind for andre, at komplicere
og forsimple pa en gang. Derfor bliver det
patreengende at spgrge, hvad malet er for
leeringen, og hvem satter dette mal? I den
management orienterede del af leringslitte-
raturen tages det overordnede mal, en smi-
dig tilpasning til omgivelsernes skiftende
krav, ikke overraskende for givet. Strategier
for udvikling af organisationen opfattes
altsa som en simpel oversattelse af omver-
denens krav. Samtidig er der en blindhed
overfor forskellige aktgrpositioner og inte-
resser. Imidlertid genfindes disse trek — i
stgrre eller mindre udstraekning — ogsé i den

analytiske tradition. Konsekvenserne af
disse blinde punkter i leringstilgangen di-
skuteres nermere i naeste afsnit.

Med magt som optik -
diskussion af
laeringsperspektivet

Et af de basale kritikpunkter i forhold til
leringsperpektivet er, at magt og konflikt
er fraverende som temaer i den altoverve-
jende del af litteraturen. Der findes ganske
vist flere, som beskaftiger sig med mulig-
heder og betingelser for lering. Argyris og
Schon (1996) opstiller en rekke betingel-
ser til organisationens kultur for at double
loop learning’double loop learning’ kan
forekomme: Adgang til valid information;
mulighed for at treffe frie informerede
valg; intern forpligtelse og engagement.
Ellstrom (1996) sgger ligeledes at indkred-
se faktorer, som betinger et godt lerings-
rum, og tager her flere forhold ind, som
f.eks. arbejdets art, arbejdets organisering
og kompetencefordeling mellem ledelse og
medarbejdere. Intentionen er imidlertid at
opstille idealer for gode l®resystemer,
mens der ikke udvikles begreber for, hvor-
dan betingelserne kan studeres. Magtrelati-
oner underforstds, men behandles ikke eks-
plicit.

Magt og konflikter optrader saledes for-
trinsvis som en barriere for lering; det un-
derstreges at utryghed og negativ feed back
er blokerende for organisatorisk lering, og
dermed for udvikling. Eller — konflikter i en
gruppe opfattes som noget, der skal bear-
bejdes via en lereproces. Det betyder ikke,
at de konsulenter eller forskere, der beskaet-
tiger sig med lering ikke har gje for magt-
relationer i organisationer. Men med l&re-
processens blik bliver magt (og konflikt)
barrierer som borttenkes eller sgges over-
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vundet, snarere end et grundleggende vil-
kér i alle sociale relationer.

Til illustration af hvad det betyder for
leeringsperspektivets potentiale som grund-
lag for strategier, vil vi diskutere to under-
sggelser, som begge har et organisatorisk
leringsperspektiv. Nemlig Elkjaers (2000)
analyse af en organisations forsgg pa at bli-
ve en leerende organisation. Og Hvenegaard
og Trolles (1996) projekt om forbedring af
det psykiske arbejdsmilj¢ via en lerende
organisation. Disse to studier er valgt som
eksempler pa to forskellige tilgange til den
lerende organisation. Elkjers analyse er
forst og fremmest eksemplarisk som kritik
af et ledelsesorienteret DLO projekt set ud
fra et analytisk leringsperspektiv, mens
Trolle og Hvenegaard i deres forsgg pa at
etablere en lerende organisation, kombine-
rer leringsperspektivet med indsigter fra
den sociotekniske tradition og dialogforsk-
ningen (se nedenfor). Vi ser begge som en
slags ‘best cases’ i en dansk sammenh&ng,
og dermed som velegnede til at belyse de
styrker og svagheder, vi ser i tilgangene.

Elkjer ser i sin artikel pa en organisation
inden for den offentlige administration,
som gennemgar en rationalisering. Pa den
ene side kgres et TQM projekt, hvor for-
skellige rutiner analyseres og rationaliseres.
Det fgrer til gget kontrol af medarbejderne.
Pé den anden side etableres et projekt om
den lerende organisation, hvor malet er at
ACeres og HKeres roller skal forandres.
HKerne skal overtage noget af ACernes en-
keltsagsbehandling og ACerne skal udfgre
mere overordnede og tvergidende opgaver.
Kursusdeltagelse er et barende element i
DLO projektet.

Elkjer konkluderer, at det ikke lykkes at
etablere en lerende organisation, og s@ger
ud fra et leringsperspektiv at forklare dette.
I hendes analyse af forandringsprocessen
fokuseres pa det rum for refleksion, altsa

kursusaktiviteterne, som skabes, og pa
modsa&tninger mellem frirum og praksis.

Elkjer har en meget nuanceret kritik af
den leringsforstaelse — der er individuel
kognitiv — som er pa spil, og som fgrer til,
at man sender hele gruppen pa et traditio-
nelt kursus, hvor nye ferdigheder indlres,
mens medarbejdernes erfaringer ikke ud-
vikles og integreres. Og hun diskuterer,
hvad man egentlig leerer pa dette kursus,
hvad er den skjulte lereplan? Hun under-
streger, at selve kursets form og organise-
ring dybest set sender et budskab, der star i
modsatning til dets formal og indhold.
Dernast papeger hun, at medarbejderne
selvfglgelig ikke kun larer pa kursus, men
ogsa gennem daglig praksis. De lerer altsa
ligesavel via TQM projektet, som har en
helt anden dagsorden end kurset. Medarbej-
derne modtager derfor flere og modstriden-
de budskaber. Projektets fiasko er let at for-
std ud fra denne analyse, ligesom der ogsa
kan drages erfaringer om, hvordan man
kunne etablere en mere succesrig foran-
dringsproces.

Analysen har imidlertid ogsa nogle blinde
vinkler, der fgrst og fremmest afspejler den
manglende tematisering af magtrelationer.
Det, som ikke belyses, er for det f@grste den
fase, hvor selve malet for udviklingsproces-
sen konstrueres. Det interessante er her,
hvordan det slogan-agtige mal om ‘at blive
den lzzrende organisation’ oversattes til kon-
krete mal. For det andet er aktgrernes for-
skellige positioner, preferencer og ambiva-
lenser i udviklingsforlgbet ikke synlige i
analysen. Selv om aktgrerne i princippet er i
centrum i laeringsperspektivet, og den mang-
lende inddragelse af deres erfaringer kritise-
res, fremstilles de alligevel forst og fremmest
som ‘objekter for leering’. De er primert pas-
sive modtagere af modsatrettede signaler. De
fremtreeder som reaktive, og deres aktive
modspil eller modstrategier belyses ikke.
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Set ud fra denne artikels problemstilling
ma man spgrge: Hvordan etableres og defi-
neres dette udviklingsprojekt — hvad opfat-
tes som problemer og hvad som lgsninger?
Hvilken rolle spiller forskellige medarbej-
dere, ledelsesgrupper, og konsulenten i
denne proces, hvilke synspunkter inklude-
res og hvilke ekskluderes? Selv om TQM
og DLO defineres som eet udviklingspro-
jekt, ser det ud til, at de to er ret adskilte, og
at TQM gennemfgres mest helhjertet. Hvor-
dan kan det forklares? Endelig er det uklart,
hvordan medarbejdergrupperne indgik i
formuleringen af dagsordenen for DLO, og
hvor meget de dermed kunne ggre det til et
projekt, der udviklede deres arbejdsforhold
i en retning, de gnskede.

En mere bevidst forholden sig til magtre-
lationer findes i leringstilgange, som er in-
spireret af den skandinaviske dialogforsk-
ning (se f.eks. Gustavsen 1992 og 1996).
Dialogforskningen har eksplicit haft til for-
mal at demokratisere arbejdslivet. Dialog-
forskningens hovedhjgrnesten er etablerin-
gen af et — med Habermas’ ord — herredgm-
mefrit rum for dialog, dvs. et rum hvor
magtrelationerne ideelt set er suspenderet.
Bjgrn Gustavsen, som betragtes som fader
til denne tradition i Sverige, udviklede
blandt andet en reekke spilleregler for dialo-
gen (Gustavsen 1992, 5); spillerum som
skulle understgtte etableringen af dette fri-
rum.

Et eksempel pa et projekt, der kombine-
rer nogle af dialogforskningens grundtanker
med den lerende organisation, er Hvene-
gaard og Trolles Den lerende organisation
— fra udbreendthed til udvikling (1996). For-
fatterne har i projektet haft bade en konsu-
lent- og en forskerrolle. Dette projekt an-
vender en l@ringstilgang i forhold til en ar-
bejdsmiljgproblemstilling. I projektet etab-
leres en lerende organisation som en mu-
lighed for at skabe organisationsforandring,

der forbedrer det psykiske arbejdsmiljg.
Projektet har dialog og samarbejde som ud-
gangspunkt, og deltagerne skal pa forhand
erklere sig villige til at deltage 1 en ‘dia-
log’. Pa den made har det eksperiment, der
etableres, taget arven fra Bjgrn Gustavsen
med sig. Der etableres en separat udvik-
lingsorganisation. Dagsordenen for de pro-
jektgrupper, der nedsttes, defineres ud fra
hvad deltagerne i forskellige grupper selv
mener, det er vigtigt at arbejde med. Samti-
dig kerer der imidlertid andre udviklings-
projekter i organisationen med rationalise-
ring som formél. Den rationalisering, som
er resultatet af disse projekter, betyder at ar-
bejdspresset forgges. De virker altsd mod-
sat projektet om den lerende organisation,
fordi det psykiske arbejdsmiljg dermed ge-
nerelt forringes.

I dette projekt er magt og konflikt et te-
ma. Dels fordi dets emne er psykiske ar-
bejdsmiljgproblemer, og her handler psy-
kisk arbejdsmiljg ikke kun om intrapsyki-
ske konflikter, men ogsa om konflikter mel-
lem forskellige grupper og individer i orga-
nisationen, og om organisatoriske proble-
mer. Dels fordi projektet, der eksplicit ses
som et kulturforandringsprojekt, diagnosti-
cerer organisationen som praeget af konflik-
tende subkulturer — en ledelseskultur og en
medarbejderkultur preget af gensidig mi-
stillid. Et mal for projektets succes er sale-
des en bearbejdning af konflikterne og for-
andring henimod en mere harmonisk, sam-
arbejds- eller dialogorienteret kultur. Og i
denne transformation spiller leering og etab-
leringen af ‘frirum’ en vigtig rolle.

Resultaterne af projektet om den lerende
organisation er blandede. Pa den ene side
registreres en vis forbedring af det psykiske
arbejdsmiljg, og der er eksempler pa foran-
dring af roller og perspektiver. Desuden er
mistillidskulturen under opblgdning, ledel-
se og ansatte afprgver et mere nuanceret
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billede af hinanden. P4 den anden side @&nd-
res meget lidt ved de organisatoriske struk-
turer, som fastholder vigtige problemer. Sa
forfatternes konklusion er, at forandringer-
ne forst og fremmest er sket pa individuelt
niveau; der er ikke etableret en lerende or-
ganisation.

Hvenegaard og Trolle giver imidlertid
ikke nogen forklaringer pa projektets be-
grensede resultater ud over, at der er tale
om langsigtede processer, med henvisning
til kulturers sejlivethed. Hermed star vi til-
bage uden redskaber til at forstd muligheder
og betingelser for at forandringerne forank-
res og viderefgres, eller eventuelt slas tilba-
ge. En af arsagerne hertil er, at modsatnin-
ger imellem forskellige grupperingers per-
spektiver, praferencer og mal i forhold til
organisationens udvikling ikke ggres til
genstand for analyse. En vigtig grund hertil
er formodentlig, at dialogtilgangen netop
vinder sin legitimitet ved at s@tte magt i pa-
rentes og skabe en proces baseret pa kon-
sensus; man kan sige, at det er en del af for-
andringsstrategien. En analyse af magt
hgrer til konsulentens kvalifikationer, men
ikke til den redskabskasse, der bruges i rol-
len som forsker. Imidlertid fgrer forhand-
linger om en fzlles dagsorden for udvik-
lingsprocessen selvsagt til, at nogle pro-
blemstillinger ekskluderes. Som Aagaard
Nielsen fremhaver i sin kritik af dialog- og
samarbejdstilgangene, er der ingen garanti
for, at disse ikke bliver sn@vert og pragma-
tisk tilpassende, og han papeger:

»Onsker, interesser eller behov, som ikke
lader sig indrangere i en diskurs for det
magtplurale rum, blegner og bliver uvir-
kelige ... Der er erfaringer, der ligger
brak og aldrig kommer til udfoldelse«
(Aagaard Nielsen 1996, 355).

Politiske processer

Learingsperspektivet beskeftiger sig ikke
meget med malene for lering, og hvem der
definerer mélene for, hvad der skal leres,
og hvad der skal afleres. Sadanne spgrgs-
mal kommer imidlertid i fokus, nar foran-
dringsprocesser analyseres ud fra en poli-
tisk proces tilgang, hvor politik og magt er
grundtemaer. I studiet af politiske processer
fokuseres pa aktgrernes forskellige prefe-
rencer, og hvordan de forfglger disse ved at
skabe dagsordener, forme koalitioner og
skabe tilslutning. I disse processer reprodu-
ceres og reformeres magtrelationer — og —
det er disse processer af modstand, konflikt
og kompromis, der ses som substansen i or-
ganisationsforandring.

Politisk procestilgangen har baggrund i
dele af industrisociologien og organisati-
onssociologien, som trods ret forskellige
udgangspunkter har udviklet sig mod felles
positioner.

Inden for organisationssociologien re-
prasenterer politisk proces indfaldsvinklen
en kritik af de organisationsforstaelser, som
bygger pa den opfattelse, at social handlen
er preget af instrumentel rationalitet. Der
tages afstand fra de forstaelser, som tager
organisationens mal for givne og under-
forstar harmoni og konsensus som det nor-
male og politik og magt som afvigelser,
saddan som det er tilfaeldet i mainstream op-
fattelser af organisatorisk forandring (se
f.eks. Badham & Buchanan 1996; Drory &
Romm 1990). Her ses politik som illegiti-
me processer, der foregar ‘back stage’, og
som en uundgéelig barriere for forfglgelsen
af organisationens mal.

Heroverfor peger politisk procesteoreti-
kerne pa, at politik sandelig ogsa findes
“front stage’, i de processer hvor magtfor-
delingen vedligeholdes, og hvor det legiti-
meres, at denne magtfordeling er accepta-
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bel. Faktisk ma selve definitionen af ‘front
stage’ og ‘back stage’ forstas som politisk.
Imidlertid ses politiske processer i stigende
grad ogsd som ngdvendige elementer i en
forandringsproces. Politiske processer er
selvsagt pa spil, nar der er konflikter, men
det er ogsa en made at Igse udtalte og uud-
talte konflikter pa via kompromiser.

Blandt de vasentligste fortalere for den-
ne opfattelse er Child (1972), der ser virk-
somhedens strategiarbejde som en politisk
proces, der implicerer en tolkning af virk-
somhedens ydre og indre betingelser og sa-
ledes ikke en simpel oversattelse af omver-
denens krav. Ligeledes ud fra et virksom-
hedsstrategisk perspektiv pa ledelse opfat-
ter Pfeffer (1981) og Pettigrew (1985) orga-
nisationen som et politisk system. Den ud-
vikling, som historisk er sket inden for den-
ne retning, afspejler generelt de diskussio-
ner om aktgr-struktur relationer og magtbe-
greber, som har preget sociologien. Mens
Pfeffer har en forstaelse af magt som mate-
rielle og symbolske ressourcer og fokuserer
pa »politics (as) the study of power in acti-
on« (1981,7), fokuserer Pettigrew i meget
hgjere grad pa ‘management of meaning’.
Management of meaning’Management of
meaning’ refererer til den sociale proces,
hvor magt udgves ved at beherske fortolk-
ningen af virkeligheden. Symboler og var-
dier konstrueres sédledes, at der skabes legi-
timitet for visse handlinger, ideer og ¢n-
sker, mens andre delegitimeres.

I sin videreudvikling af politisk proces-
perspektivet peger Dawson (2000) pa, at le-
delsesstrategier lgbende ma tilpasse sig @n-
dringer i den politiske kontekst og aldrig
ganske kan friggres fra indholdet i politiske
programmer (som f.eks. TQM og BPR), der
spges gennemfgrt. Dawson beskaftiger sig
i flere af sine studier med, hvordan kvali-
tetsstyring eller @ndrede organisationsprin-
cipper i produktionen indfgres. Her beskri-

ves organisationsforandring som en odysse,
der kraever Igbende stillingtagen til, hvor-
dan der skal navigeres (Dawson 2000,42).
Ogsa rejsens mal revideres undervejs.
Dawson illustrerer desuden, hvordan den
ledende koalition — herunder hvem der kan
lede forandringen, og hvem der kan for-
handles med — skabes gennem politiske
processer.

Ledelsesstudierne ser grundleggende
politiske processer som brydningen mellem
forskellige perspektiver hidrgrende fra or-
ganisationens formelle og uformelle hierar-
kier, karrierestrukturer og funktionelle en-
heder. Den kritiske industrisociologis ud-
gangspunkt er et andet. Her forstas forskel-
le i interesser og perspektiver som en re-
flektionrefleksion af de samfundsmassigt
skabte mods@tninger mellem arbejde og
kapital (Braverman 1974). Aktgrerne i or-
ganisationen forstas primert som repraesen-
tanter for disse samfundsmessige stgrrel-
ser, hvilket groft sagt betyder, at arbejds-
miljget og arbejdsgivernes gkonomiske in-
teresse opfattes som et uadskillelig element
af en grundleggende samfundsmessig mod-
setning. Store dele af den skandinaviske
arbejdslivsforskning, har pa dette grundlag
varet domineret af en statisk og strukturel
politikforstaelse (se f.eks. Kronlund m.fl.
1985)

I de seneste ar er politiske processer pa
organisationsniveau imidlertid blevet et
centralt begreb til at begribe dynamikker i
organisationen. Dette er sket som led i en
reorientering af (dele af) industrisociologi-
en (f.eks. representeret ved Burawoy 1979,
1985 og Willmott 1994). I stedet for at se
aktgrerne som strukturelle aktgrer, hvis ori-
enteringer og handlinger er determinerede
af deres position og ressourcer, ses de
strukturelle relationer som dannede gen-
nem politiske processer. Politiske processer
opfattes altsd som en central dynamik, som
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bade kan fastholde dominansforhold, men
som ogsa kan sette strukturer i bevaegelse.
Fra alene at fokusere pa relationen mellem
ledelse og ansatte, gges opmaerksomheden
pa samspillet mellem de mange forskellige
interne og eksterne aktgrer med deres for-
skellige positioner og perspektiver pa for-
andring. Savel ansatte som ledelse bestar af
en mangfoldighed af positioner, og der bli-
ver en gget interesse i de variationer af in-
teresser og perspektiver, der farver politiske
processer, som de udfolder sig i ledelseslag
savel som i andre lag i virksomheden. In-
spirationen fra industrisociologien inde-
baerer — udover et fokus pa de nedre lag i
organisationen — en opmarksomhed pa mu-
ligheden for at satte arbejdsliv og arbejds-
milj¢g pa dagsordenen, som er fraverende i
organisationssociologiens mere ledelsesori-
enterede forstaelse af politiske processer.

Politiske processer udfolder sig ikke i et
frit rum. Som Knights og Murray (1994)
udtrykker det:

»Indeed it is through Organizational
Politics as an ongoing social process,
that organizations and their interests and
goals are constructed. This process is
highly structured and takes place within
strongly delimited conditions of possibil-
ity. As such it is not an anarchic ‘free for
all’ but is instead played out within a
complex set of conditions of possibility
that includes formal and informal rules
and accepted customs«. (1994,19).

En central diskussion inden for politisk pro-
ces traditionen — bade i et organisationsso-
ciologisk og i et industrisociologisk per-
spektiv — er, hvordan betingelser og mulig-
heder for politik skal forstas. Og her er der
som indenfor leringsperspektivet et link til
kulturdiskursen. Mange bidrag forstar orga-
nisationen som en kultur, og tildeler me-

ningstilordning, meningssystemer og sym-
boler en vigtig strukturerende rolle (se ogsa
Kamp 1998a). Der er dog et bredt spektrum
af forstaelser af forholdet mellem struktur
og aktgr, idet der findes positioner, der
spender imellem Giddens refleksive ak-
tgrer og Foucaults kulturaliserede aktgrer.

Begrebet om virksomhedens socialfor-
fatning (Hildebrandt & Seltz 1989; Hilde-
brandt 1991), som hviler pa en Giddensk
forstaelse, satter fokus pa, at historisk ud-
viklede forstaelsesrammer, kultur, er udtryk
for en fastfrysning af de implicitte sociale
kompromiser, som ma indgas for at forene
forskellige interesser i organisationen. I
denne forstaelse (Olsén & Clausen 1994,
Clausen & Olsén 2000; Kamp 1998b og
2000) betones, at forholdet mellem ledelse
og ansatte nok er praeget af assymmetriske
forhold vedrgrende magt, ressourcer og vi-
den, men at ledelse og forandringer ogsa er
karakteriseret ved en historisk udviklet gen-
sidighed, hvorved ledelsens politik i en vis
udstrekning mé reflektere ansattes syns-
punkter og interesser (og visevice versa).

Kultur forstas altsd som politisk, i den
forstand at den er et resultat af specifikke
sociale konflikter og kompromiser og op-
treeder som sedimenteret eller ‘frossen’ po-
litik. De etablerede meningssystemer er
med til at definere specifikke rammer for,
hvad der er politisk gangbart. Udover at
virke begrensende, hjelper disse menings-
systemer aktgrerne med at fortolke eksterne
og interne forhold samt navigere i det poli-
tiske landskab. Politiske processer kan
selvfglgelig ogsa potentielt udfordre og for-
andre kulturen.

Knights (Knights & Murray 1994) og
Clegg (1994) representerer — med ud-
gangspunkt i Foucault — en noget mere pes-
simistisk opfattelse af aktgrernes mulighe-
der. Her ses aktgrerne som spundet ind i
magtrelationer, som er blevet til deres egen
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horisont for handling. Etableringen af fri-
rum for refleksion, som fortalerne for orga-
nisatorisk leering plaederer for, bliver der-
med af begrenset betydning: aktgrerne kan
ikke friggre sig fra den dominerende forsta-
else, og forandringer bliver i mindre grad et
resultat af bevidst politik, men snarere et
resultat af uintenderede hendelser, der op-
star tilfeeldigt.

Diskussion af politisk
procesperspektivet

I modsetning til en rationel forandringsmo-
del peger politisk procesperspektivet pa
forandringernes emergente natur, hvor for-
andringerne ikke kan programmeres i for-
vejen, og hvor resultatet af forandringerne
dermed heller ikke er forudsigelige. Malene
med forandringen opfattes ikke som ufor-
anderlige stgrrelser, men opfattes som et af
de aspekter, der er til forhandling gennem
forlgbet, og som dermed kan tilpasses gen-
nem reaktioner pa nye situationer og skif-
tende kontekstuelle forhold gennem for-
Igbet. Rationelle modeller for forandring
savel som ledelseskoncepter opfattes som
politiske forandringsprogrammer, der ud
over mere eller mindre eksplicitte visioner
om gnskverdige resultater af forandringen
samt forslag til en strukturering af forlgbet
ogsa omfatter papegning af, hvilke proble-
mer der bgr tages op, hvilke aktgrer der bgr
lede en forandring, samt hvilke aktgrer der
skal inddrages i hvilke roller. Generelt be-
toner politisk procesperspektivet betydnin-
gen af de mange forskellige aktgrer, som
tildeler mening til forandringer ud fra mul-
tiple positioner og interesser (Hagedorn-
Rasmussen, Kamp & Koch 1998). Denne
opfattelse understreges af en stadig voksen-
de teknologisk kompleksitet og udvidet
samfundsmassig arbejdsdeling, hvorved
aktgrerne identificeres pa tvers af organisa-

toriske graenser og foruden de interne ak-
tgrer ogsa som eksempler kan omfatte kon-
cernledelse, centrale planlagningsafdelin-
ger, eksterne konsulenter og leverandgrer,
myndigheder af forskellig slags etc.

Aktgrerne defineres imidlertid ikke alene
ved deres interesser og position i et hierarki
eller en funktionel opdeling, men ogsé ved
deres skiftende roller og meningstilordnin-
ger gennem et forlgb. Et kernepunkt er ana-
lysen af, hvordan aktgrers interesser og for-
andringens indhold, dvs. forandringspro-
grammet, det teknologiske system, det ar-
bejdsorganisatoriske koncept etc., transfor-
meres sidelgbende. Forandringsprogram-
merne lanceres og bares af bestemte koali-
tioner inden for eller pa tvers af organisato-
riske granser og leverer samtidig argumen-
ter for, hvilke aktgrer der skal inkluderes el-
ler ekskluderes i dannelsen eller videreud-
viklingen af disse koalitioner. P4 den anden
side tillegger aktgrer mening til foran-
dringsprogrammerne og transformerer dis-
se gennem valg af konsulenter og under den
praktiske indfgrelse og anvendelse (Hage-
dorn-Rasmussen 2000). Et bestemt ledel-
sesprogram, som f.eks. BPR eller TQM,
kan skifte betydning fra topledelsens oprin-
delige ide og aftale med konsulenterne til
den praktiske udmgntning af kortlegnings-
aktiviteter og designaktiviteter. Det kan ske
gennem udvidelsen af den barende koaliti-
on som fglge af indrullering af mellemle-
delse og medarbejdere i projektet.

Politisk procesperspektivet peger pa en
lang reekke arenaer, hvor arbejdsmiljg og et
bedre arbejdsliv potentielt kan tematiseres.
Disse arenaer konstitueres pa kryds og
tveers af organisatoriske niveauer og traditi-
onelle politikomrader og overskrider ofte
organisationens grenser. Sammenlignet
med leringsperspektivet betones de ind-
holdsmassige sider af forandringen, hvor-
ved der potentielt &bnes for en mere direkte
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politisering af arbejdsmiljgrelevante spgrgs-
mal i en rekke forskellige politikomrader i
organisationen. Sammenlignet med mere
traditionelle arbejdsmiljgstrategier peges
pa, at arbejdsmiljg ikke kun diskuteres i de
afdelinger og institutionelle rammer der er
dedikeret til formalet, men at der er en po-
tentielt relevant arbejdsmiljgdimension i en
enhver forandringsproces. Politisk proces
perspektivet peger pa tilstedevarelsen af,
eller den potentielle mulighed for, at tema-
tisere arbejdsmiljgrelevante spgrgsmal i
forbindelse med bl.a. lering og kompeten-
ceudvikling, teknologisk forandring, kvali-
tet, miljg eller en effektiv produktion. Her-
med er der lagt op til, at vesentlige foran-
dringer i arbejdslivet pa godt og ondt vil
vare knyttet til de politiske programmer for
forandring og dermed indholdet, valget og
formning af disse programmer.

En gennemgéende kritik af politisk pro-
cesforstaelsen betoner risikoen for at over-
betone aktgrernes intentioner og tillegge
dem motiver og referencerammer eller en
politisk rationalitet, som de maske ikke har.
Som skremmebillede indebarer dette, at
aktgrerne tillegges overdrevne meningstil-
ordninger og manipulative hensigter. Ud fra
et kaos-teoretisk perspektiv pa processer i
organisationer (Nielsen 2000) peges i stedet
pa de uforudsigelige resultater af et uhyre
komplekst og uoverskueligt samspil mel-
lem de mange aktgrer og handelser. Med
inspiration fra den ny teknologisociologi er
politisk procesforstaelsen de senere ar ble-
vet kritiseret for at opfatte teknologi som en
givet stgrrelse. Enten opfattes teknologi
som varende af lille betydning sammenlig-
net med organisationen, eller studierne fo-
kuserer pa politiske processer, der former
indfgrelsen og pavirker effekterne af tekno-
logi pa organisationen. Teknologi ses der-
med som en ude fra kommende variabel,
der formes uden for de politiske processer,

eller som formes i et separat politisk sy-
stem. P4 denne baggrund s@ges socialkon-
struktivistiske teknologiforstaelser integre-
ret med politisk proces tilgangen for at stu-
dere, hvorledes teknologi og organisation
formes gennem politiske processer (Koch
2000). Vi har imidlertid set disse tilgange
som faldende uden for artiklens rammer.

| spaendingsfeltet

Af denne korte beskrivelse af de to tilgange
fremgar det, at vi i udvalgte dele af littera-
turen om lering og politik kan finde kon-
vergenser. Fgrst og fremmest har begge fo-
kus pa meningstildeling og kulturelt barne
kollektive forstaelsesrammer, som struktu-
rerende elementer og som genstand for for-
andring. Ligeledes er det et fellestrek, at
det er processer fremfor konsekvenser, som
studeres, hvilket blandt andet fglger af, at
forandringsprocesser forstas som ikke for-
udsigelige og styrbare.

Pa den anden side giver de meget forskel-
lige perspektiver pa forandring i organisatio-
ner. Den l@rende organisation har grund-
leeggende et tilpasningsperspektiv, den intel-
ligente organisations smidige tilpasning til
omgivelserne. Pa samme tid er demokratise-
ring — om end i virksomhedsorienteret per-
spektiv —en barende tanke, og man ma sale-
des forestille sig individerne i denne lzerende
organisation som myndige og reflekterede,
ydende hver deres bidrag til udviklingen.
Strategier, der tager udgangspunkt i dette
perspektiv, vil fgrst og fremmest leegge vaegt
pa at skabe muligheder for reflektion,reflek-
sion, og dermed antaste de forhold der tages
for givne. I forhold til ‘arbejdsmiljgsagen’ er
det pa set og vis underforstaet, at en demo-
kratisering vil bringe arbejdsmiljg pa dags-
ordenen, samt at hgjere prioritet til arbejds-
miljget kan opnas ved at satte spgrgsmals-
tegn ved fastlaste forstaelser.
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Politisk proces tilgangen har en vision
om, at tingene forandres i en gnsket retning,
men forstar det som en kamp, hvor der er
divergerende forandringsperspektiver. Hvor
denne litteratur har et demokratisk perspek-
tiv, er filosofien at ggre magtspillene synli-
ge og dermed give bedre muligheder for
politisk ageren. Strategier, der tager ud-
gangspunkt i et politisk proces perspektiv,
vil henlede opmarksomheden pa inklusion
og eksklusion af temaer og perspektiver
samt opbygning af barende koalitioner. I
denne forstaelse ses konstruktion af interes-
sespil som ngdvendig for at bringe ar-
bejdsmiljget pa dagsordenen — og i opbyg-
ningen af nye koalitioner kan reformulering
af forstaelser og begreber om arbejdsmiljg
vare et ngdvendigt element.

Begge tilgange er altsa praeget af en vis
ensidighed i deres perspektiv: Leringstil-
gangen fokuserer pa et bestemt aspekt af
samspil mellem mennesker, den frugtbare
kollektive handlen. Og man kan indvende
at det er for naivt, at leering oftest foregar i
en kontekst praeget af magtassymmetri. Po-
litisk proces tilgangen har pa sin side en
tendens til at etablere forklaringer pa orga-
nisationsdynamikker, hvor aktgrernes poli-
tiske rationale bliver eneradende. Og i det
omfang politikken er indlejret i institutiona-
liserede mgnstre, kan det vere svert at se,
hvorfra forandring skal komme. Netop der-
for mener vi, at de kan supplere hinanden,
og at det er vasentligt at udnytte indsigter
fra begge perspektiver.

I denne artikel vil vi illustrere, hvad en
kombination af leerings- og politisk proces-
perspektivet i praksis kan indebezre, og
hvilke nye indsigter det skaber, via et case-
studie af en organisation i forandring. Case-
studiet er gennemfgrt af en gruppe aktions-
forskere fra Aalborg Universitet og doku-
menteret i Busk Kofoed, Jensen og Rosen-
grn (2000a og 2000b) samt Busk Kofoed og

Clausen (2000). Artiklens forfattere har
fungeret som sparringspartnere i aktions-
forskernes tolkning af casen. Nedenstaende
analyse og fremstilling af case studiet er
dog undertegnede forfatteres eget ansvar.
Det er et bemarkelsesverdigt studie, idet
forskerne fglger organisationens forandring
over flere ar, og ikke snavert afgrenser sig
til et isoleret igangsat forlgb, f.eks. define-
ret ved forandringskonsulentens entré og
exit. Dette er tilfaeldet i megen litteratur om
organisationsforandring, og det far ofte den
konsekvens, som f.eks. Pettigrew (1985)
papeger, at forandring fremstar som frem-
adskridende, samt at forandringsagenternes
betydning overvurderes.

Eksperimentariet — konstruktionen
af en laeringsarena under
forandringsprocesser

Casen handler om forandringsprocessen pa
en mellemstor dansk virksomhed, der er en
del af en stor multinational koncern, som
efter en benchmarking’benchmarking’
blandt koncernens virksomheder skal ratio-
nalisere. Rationaliseringen skal — efter top-
ledelsens mening — ske dels via en foran-
dring af organisationens strukturer og pro-
cedurer og dels via en forandring af kultu-
ren. Ledelsen beslutter at bruge et BPR
koncept under inddragelse af professionelle
BPR konsulenter. Samtidig er der en felles
opfattelse af, at medarbejderne skal inddra-
ges 1 denne proces — og det meget massivt.
Det er foruds@tningen for en kulturforan-
dring i en retning den administrerende di-
rektgr kalder ‘den larende organisation’
som ses i mods@tning til den eksisterende
organisations prag af stivnede strukturer og
bureaukrati.

Formalet med forskningsprojektet er, set
fra forskernes side, at undersgge mulighe-
derne for at arbejdsmiljghensyn (i bred for-
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stand) bliver inddraget i organisationsfor-
andring under overskriften BPR. Konkret
udforskes potentialerne i at introducere
leeringsforlgb i sékaldte experimentarier i
en pagaende forandringsproces. Aktions-
forskernes kontakt og adgang er i udgangs-
punktet ledelsen, hvorefter der sgges brede-
re opbakning i organisationen. Forskerne
agerer altsd pa den ene side som aktionsfor-
skere; s@rligt koncentreret i to forlgb, hvor
de sédkaldte experimentarier gennemfgres.
P4 den anden side gennemfgrer de en ana-
lyse af organisationens forandring igennem
ca. fire ar, fra rationaliseringskravet frem-
fgres og BPR konsulenterne treder ind i or-
ganisationen i 1996.

Med nedenstaende beskrivelse har vi
foretaget tre ‘nedslag’ i forlgbet, som er
serlig interessante i forhold til spendings-
feltet mellem politik og l@ring.

Mod etablering af en ‘Vision’

Det er i denne fase, at en egentlig dagsor-
den og kgreplan for forandringsprojektet
skal etableres. Et centralt spgrgsmal er der-
for, hvilken vaegt og betydning temaer som
arbejdsmiljg og arbejdsforhold opnar. An-
skuet fra en politisk proces vinkel forfglges
forskellige aktgrgruppers deltagelse i1 at
etablere denne dagsorden.

Ledelsen og BPR konsulenterne far selv-
folgeligt en plads som hovedaktgrer. Men
ogsa medarbejderne og SU er fra starten til-
delt vasentlige roller. Pa konsulenternes
forslag oprettes ‘fzlles teams’, bestaende af
konsulenter, ledere og medarbejdere, hvis
arbejde styres af bestemte redskaber. Disse
teams bliver 1 realiteten dem, der driver
projektet. Imidlertid er det konsulenternes
verdensbillede, der kommer til at dominere
processen, ledelsen er splittet og usikker,
og medarbejderne opfordres primert til at
give in-put til analysen af forskellige pro-
cesser. De medarbejdere, som deltager i de

‘feelles teams’, overtager med tiden BPR
jargon og sprog fra konsulenterne, fordi det
opleves som en betingelse for at deltage.
De fjerner sig efterhanden fra deres kolle-
ger og bliver snarere en slags gidsler end
egentlige representanter.

Processen lgber hurtigt ind i vanskelig-
heder. Da BPR konsulenterne prasenterer
resultatet af deres analyse, er medarbejder-
nes forslag blot brugt af konsulenterne som
information, tolket ind i konsulenternes
egen forstiaelse af rationaliseringsproces-
sen. For konsulenterne er det givet, at pro-
cessen skal fore til, at der skal skeres ned
pa bemandingen, og da dette bliver styren-
de for fortolkningen, fgler medarbejderne
sig manipuleret med og svigtet af ledelsen.
De mener, at beslutningerne har varet taget
pa forhand. I parentes bemerket har virk-
somheden varet praeget af stor stabilitet,
fyringer har varet undtagelsen, og der er
mange 25 og 30 ars jubilarer blandt medar-
bejderne.

Pa den baggrund treekker medarbejderne
sig ud af arbejdet omkring BPR processen.
De bruger derefter primaert SU til at for-
handle bemandingsaftaler med ledelsen.
Resultatet er altsa, at de helt afviser at re-
flektere over deres gnsker og krav til udvik-
lingen og over de kompromismuligheder,
som kan vise sig. De bliver defensive og
traeder tilbage i kendte polariserede forsta-
elser og forhandlingspositioner.

En af kernerne i konflikten er forstaelsen
af medarbejderdeltagelse. Medarbejderdel-
tagelse er i udgangspunktet noget alle kan
tilslutte sig, men hvad det indebarer er der
meget forskellige forstaelser af. BPR kon-
sulenterne fortolker medarbejderdeltagelse
som en made, hvorpa man kan sikre sig ad-
gang til vigtige informationer. Og deres
tolkning vinder. Medarbejderne forstér
medarbejderdeltagelse som et led i samar-
bejdet mellem parter med savel forskellige
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som sammenfaldende interesser. Interesse-
varetagelse opfattes som legitim, ligesom
forhandlinger og kompromisdannelse spil-
ler en vigtig rolle. Dele af ledelsen deler
formodentlig — den lange felles historie ta-
get i betragtning — medarbejdernes forstael-
se; dette kommer dog aldrig til udtryk pa
grund af ledelsens svaghed og splittelse.

Resultatet er altsd, at medarbejderne og
deres forstaelser ekskluderes tidligt i pro-
cessen. Ja, deres forstaelser vinder aldrig
rigtig legitimitet, selv om de deltager i ‘fel-
les teams’.

SU pé lazerebaenken

Det er abenlyst, at medarbejderne i denne
situation har malet sig selv op i et hjgrne.
De vante modeller for strategi og handling
er ikke adakvate, for de er ikke i stand til
blot at fastholde status quo. Medarbejderne
indser desuden, at de mangler den viden og
det overblik, som kan ggre dem i stand til at
spille sammen med ledelse og konsulenter
og formulere relevante krav til udviklingen.
Samtidig er SU — den institution de eventu-
elt kan bruge til at fa indflydelse — selvsagt
ikke en homogen stgrrelse, og ogsa medar-
bejdernes repraesentanter er splittede. Nog-
le fastholder en traditionel fagforeningspo-
sition med sterk vegt pa bemandingsafta-
lerne; andre er mere abne i forhold til nye
muligheder i den ny organisationsstruktur. I
denne situation forslar aktionsforskerne, at
SU indgér i et experimentarium. Eksperi-
mentariet bygger pa padagogiske princip-
per om praksislering. Formaélet er at etable-
re et frirum, hvor medlemmerne af SU kan
reflektere over deres egen praksis og lere at
handtere konflikter og forskel i interesser i
gruppen, saledes at de kan komme i spil i
forhold til ledelse og konsulenter. Desuden
kan de udvikle en mere nuanceret forstaelse
af deres rolle i forandringsprocessen, og de
kan — praesenteret for forskellige redskaber

til bedre at forstd udviklingen — eksperi-
mentere med at analysere konsekvenser af
forandringer og formulere visioner og krav.

Dette forlgb tilvejebringer faktisk en for-
andring i SU medlemmernes forstaelse og
handlingsberedskab. Blot er timingen dar-
lig, 1gbet er nasten kgrt med BPR konsu-
lenterne i spidsen, og SU far derfor ikke
stor indflydelse. Derfor overfgres erfarin-
ger fra frirum kun i ringe grad til daglig
praksis.

Det er saledes et eksempel pa, hvordan
man via etablering af leringsarenaer kan
spge at overvinde det problem, at der ikke
findes aktgrer, som kan bringe arbejdsmiljg
pé banen, nar dagsordenen for forandrings-
processen udvikles. Den grundleggende fi-
gur er altsa, at leereprocesser kan forandre
betingelserne for de politiske processer i or-
ganisationen.

Team-building — mellem tilpasning og
myndiggorelse

Overskriften for den organisationsforan-
dring, som siden implementeres, bliver ‘or-
ganisationen skal arbejde som et team af te-
ams’. Derfor besluttes det, at hvert skifte-
hold skal trenes i1 team-building.’team
building’. Eksperimentariet, som ideelt var
tenkt som en mulighed for at ruste medar-
bejderne til at indga i forandringsprocesser-
ne pa et tidligt tidspunkt, bliver nu bragt pa
banen som et alternativ til et traditionelt
kursus. Formalet er, at ruste medarbejderne
til at deltage i udformningen af de nye jobs,
fremfor at isolere sig og yde abenlys mod-
stand mod forandringer. Dermed kan ar-
bejdsmiljghensyn ogsa potentielt blive del
af udviklingen.

Ledelsen accepterer, men kraever, at de
projekter, som deltagerne arbejder med i
eksperimentariet, skal handle om, hvordan
man handterer det daglige arbejde med ned-
sat bemanding (hvilket er den ny realitet,
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som er accepteret — om end modvilligt — af
medarbejderne). Dette er dog til forhand-
ling, og man bliver enige om at undtagelser
kan forekomme. Eksperimentarierne legger,
trods de begraensninger og rammer de er un-
derlagt, op til at deltagerne selv at formule-
reformulerer de problemstillinger de vil ar-
bejde med og udvikler en form for ejerskab
for processen. Den leringsarena, som her
etableres, afspejler altsa i hgj grad de politi-
ske processer, som har fgrt til dets konstruk-
tion. Det gaelder saledes bade emnet og dets
formal. Eksemplet demonstrerer klart den
dobbelthed, som lereprocesser rummer.
Der er bade elementer af tilpasning til de ny
betingelser og elementer af myndigggrelse.

Forskernes forhabning var, at eksperi-
mentariet kunne give mulighed for at ud-
vikle krav til arbejdet baseret pa en bredere
forstaelse af arbejdsmiljg. Imidlertid lod
eksperimentariet sig ikke etablere med det-
te som eksplicit dagsorden. Laringsarenaen
konstrueres som det muliges kunst — altsa et
kompromis, hvor bade dagsorden og aktgr-
positioner transformeres. I dette tilfelde
betgd det, at arbejdsmiljgtemaer blev trans-
formeret i denne ‘det muliges arena’. Visse
arbejdsmiljgtemaer, sasom indflydelse, ud-
dannelse og belastning under sterkt ar-
bejdspres var til debat — men ikke som ho-
vedemner og ikke tematiseret som arbejds-
miljg. Det fik den konsekvens, at der ikke
kunne arbejdes mere systematisk med disse
problemstillinger.

Diskussion

Denne — om end noget forkortede — analyse
af et forandringsforlgb illustrerer, hvordan
politisk proces tilgangen bidrager til en for-
staelse af muligheder og betingelser for
lereprocesser. Hvordan ‘frirummet’ er so-
cialt formet om end aldrig totalt kontroller-
bart. Omvendt vises ogsd, hvordan der via

lering kan skabes nye betingelser for poli-
tik. Gennem l®reprocesser, hvor eksiste-
rende praksis og antagelser antastes og for-
andres, kan der ske en transformation af ak-
tgrgrupper og deres politik.

Casen beskriver, hvordan eksperimenta-
riet som en s@rlig leringsarena bliver til i
en politisk proces, hvor der er flere mod-
stridende dagsordener for det, som skal
leeres i eksperimentariet, ligesom hvem der
skal deltage er omdiskuteret. Her forhand-
les balancen mellem tilpasning og myndig-
garelse. Selve det at fa laering pa dagorde-
nen, at fa accept af et experimentarium, be-
tyder at ledelsen i et vist mal ma slippe kon-
trollen, og medarbejderne ma abne for at re-
vurdere deres handlingsrationaler, her den
traditionelle lgnarbejder kontra producen-
trationalet. Det lykkes i denne proces
preget af konflikter og kompromiser at
skabe en dagsorden for eksperimentariet.

Via eksperimentariet sgger man at udvik-
le et frirum til reflektion,refleksion, for der-
med at skabe nye politiske aktgrer, og der-
med nye betingelser for politik. Deltagerne i
eksperimentariet kan lere noget nyt om so-
ciale relationer, &ndre rationaler og ggre op
med myter og antagelser. Derved kan der
ske en forandring af konfliktflader. Samti-
dig sigtes der pa at give deltagerne erfarin-
ger til at deltage i den teknologiske udvik-
ling ud fra principper om praksisl@ring. Det
er imidlertid en vigtig pointe, at der samti-
dig sker en transformation af diskursen om
arbejdsmiljg. Elementer i det brede arbejds-
miljg diskuteres nu inden for rammerne af
produktionsoptimering, med de muligheder
og begrensninger, det indebarer.

Mellem lzering og politik

Det overordnede spgrgsmal for vores gen-
nemgang af lerings- og politisk procesper-
spektiverne har varet, hvordan arbejdsmil-
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jo8- og arbedslivsspgrgsmal kan settes pa
dagsordenen ved tekniske og organisatori-
ske forandringer. I vores gennemgang har
vi lagt veegt pa at finde parallelle og kombi-
nerbare trek ved lering og politik samtidig
med, at vi har trukket forskellene i forstéel-
ser af vilkdrene for organisatorisk foran-
dring frem.

Vi vil argumentere for, at de to perspekti-
ver kan befrugte hinanden. Leringstilgan-
gen kan inspirere til politisk reflektionre-
fleksion og analyse, medens politisk pro-
cestilgangen kan inspireres til at anvende
leeringsarenaer som et middel til at skabe
politisk beveaegelse. Hermed legger vi op
til, at aktionsforskere pa arbejdslivsomra-
det, men ogsa praktikere mere generelt som
f.eks. i BST, arbejdsmiljg- og miljgledere
samt konsulenter i organisationsudvikling
reflekterer begge tilgange til forandring i
deres tenkning og eventuelt veksler mel-
lem lerings- og politikperspektivet. For at
illustrere, hvad vi mener med en sddan gen-
sidig inspiration, slutter vi med nogle ana-
Iytisk reflekterede strategiske, normative
anbefalinger.

Leringsperspektivets styrke er, at det
sigter mod at myndigggre aktgrer gennem
etablering af leringsarenaer, hvorved der
skabe mulighed for forandring af organisa-
tioner fra neden. En raekke projekter har
sggt at integrere udviklingen af et godt ar-
bejdsliv i dette normative sigte ud fra en
konsensusopfattelse. Denne konsensusop-
fattelse indebarer, at magtperspektivet bli-
ver fraverende med den risiko, at foran-
dringen alene bliver en tilpasning af organi-
sationer til forandrede betingelser.

Politisk procesperspektivet er primart
analytisk orienteret og sigter mod at belyse
aktgrers ageren i sociale processer, hvori-
gennem aktgrer og perspektiver inkluderes
eller ekskluderes i et organisatorisk foran-
dringsforlgb. I politisk procestilgangen frem-

haves, at alle sociale forandringsprocesser
har en mere eller mindre artikuleret politisk
dimension, at ‘politik gennemsyrer alt’. Af
dette folger den opfattelse, at lering er poli-
tisk og fra et politisk procesperspektiv er
det oplagt at analysere lering i organisatio-
ner som politisk proces. De fleste lerings-
tilgange udgranser eller nedtoner de politi-
ske perspektiver i deres eksplicitte reflek-
tionrefleksion over leringen.

Politisk procestilgangen er ofte rettet
mod specifikke temaer og dagsordener
samt analyserne af muligheden for at politi-
sere produktions-, teknologi- og arbejds-
miljgspgrgsmal, hvilket vi ser som en styr-
ke ved politisk procestilgangen. Men kon-
sekvensen kan imidlertid ogsa vare en
overfokusering pa de politiske dimensioner
af social forandring, hvorved man risikerer
at tillegge aktgrerne for entydige politiske
motiver og intentioner. Learingstilgangen
fremhever i stedet, at leringsdagsordenen
bgr vaere aben for deltagernes preferencer,
saledes at der kan ske en bred afsggning af
udviklingsmulighederne i situationen. Det-
te abner op for, at arbejdsmiljget kan tema-
tiseres ud fra andre ogsd mere uventede
preferencer, end traditionelle arbejdsmil-
joforstaelser ville pege pa. Denne indbyg-
gede demokratiske abenhed er dog begren-
set til de politiske emner, som kan tematise-
res inden for den enkelte organisation og
den kontekst, hvori rummet for lering sat-
tes op. Integrationen af arbejdsmiljg i
leeringsperspektivet hviler oftest pa en tiltro
til, at ansatte vil s@tte deres arbejdsmiljgin-
teresse pa dagsordenen, hvis de bliver invi-
teret til dialog. Som vi har set i casen, er
dette ikke altid tilfzldet, idet den politiske
kontekst og de indlejrede magtrelationer
ofte virker ekskluderende péa arbejdsmiljg-
spgrgsmal.

Leringsperspektivet peger pa mulighe-
derne for at myndigggre aktgrerne ved at
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lade dem deltage i udviklingsarbejde og
leereprocesser. Men leringstilgangen har
ikke gje for aktgrernes politiske ageren og
betydning for udviklingsprocesserne. Her
kan politisk procesperspektivet identificere
de forskellige aktgrgruppers potentielle bi-
drag til udvikling af arbejdsmiljget. En
sammentenkning af de to perspektiver vil
derfor legge op til mere politisk strategiske
reflektionerrefleksioner over, hvordan man
far etableret en arena for leering i organisa-
tionen med en l@redagsorden, der under-
stgtter udviklingen af et godt arbejdsmiljg.
Her til slut vil vi derfor kort antyde, hvilke
strategiske implikationer politisk proce-
sperspektivet kan have for den sociale kon-
struktion af rum eller arenaer for leering:
Leringsdagsordenen formes for det
forste gennem det strategiarbejde, der lig-
ger i oversattelsen af behov for udvikling
af organisationen til argumenter for igang-
settelse af konkrete forandringstiltag. I
hvilken kontekst, herunder forstaelse af or-
ganisationens udviklingsbetingelser, dan-
nes ideen om etablering af et udviklings-
projekt baseret pa leering? Ud fra et ledelse-
sperspektiv, som ofte understgttes af konsu-
lentbarne ledelseskoncepter som f.eks.
BPR eller TQM legges vaegt pa behovet for
udvikling af konkurrenceevne, kundeorien-
tering og tilpasning af organisationen til
@ndrede krav. Der er imidlertid tale om en
bestemt tolkning, filtreret gennem etablere-
de meningssystemer og ledelsesdiskurser.
Der findes altid forskellige oversattelser af
de ydre vilkar til en snaver ydelses- og
fleksibilitetsorienteret udviklingsmodel ba-
seret pa konstruktion af et billede af ngd-
vendighed. @nskes arbejdsmiljg pa dagsor-
denen ma billedet af udviklingsbehov f.eks.
suppleres med tildeling af betydning til
myndighedskrav og opfordringer, proble-
mer med rekruttering af arbejdskraft og be-
hovet for udvikling af attraktive arbejds-

pladser eller gnsker om lokale kompetencer
og problemlgsningsevner mv. Som casen
viser, kan en isoleret fokusering pa behovet
for kompetenceudvikling og anknytning til
leringsdiskursen fgre til en udgrensning af
arbejdsmiljgdiskussionen eller en vagtning
af udviklingsperspektivet pa bekostning af
et belastningsperspektiv.

For det andet formes leredagsordenen
gennem opbygningen af en steerk koalition,
som kan legge ryg til forandring af organi-
sation og teknologi. En utraditionel koali-
tion kan vaere ngdvendig for at skabe en
leeringsarena, som kombinerer forskellige
perspektiver pa udvikling, vidensdomaner
og interesser reprasenteret ved forskellige
aktgrer. Dannelse af en politisk koalition
forudsatter ofte en transformation af inte-
resser, hvorunder bestemte perspektiver, vi-
den, aktgrer og interesser inkluderes og an-
dre ekskluderes. Der er med andre ord en
indholdsmassig sammenh@ng mellem a&n-
dringer i aktgrkonstellationer og det ar-
bejdsmiljgbegreb, som kommer pa dagsor-
denen. Indrullering af faglige representan-
ter, produktions-, teknologi- eller persona-
leafdelinger vil, udover at bidrage med for-
skellige perspektiver pa forandring, ogsa
skabe forskellige forventninger som pavir-
ker leeredagsordenen. For at etablere koali-
tionen vil der ofte vare tale om en bevidst
nedtoning af bestemte konfliktfyldte emner
i forhandlingerne, som dermed vil vare
gmtalelige punkter under hele processen,
eller der kan vere tale om underforstiede,
eller bevidst uklare elementer i de indgaede
aftaler. I casen var det f.eks. ikke helt klart,
i hvilken udstrekning topledelsen stgttede
eksperimentariet. Der var tale om en ac-
cept, men ikke engageret tilslutning. Der-
med var der abnet en lem for forskellige se-
nere fortolkninger af udkommet. Som fglge
af, at politiske processer ikke altid er eks-
plicit artikulerede (eller artikulationen kan
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forekomme 1 en anden kontekst), kan der
skabes lereopfordringer, som ikke er pa
den dbne dagsorden (en sakaldt skjult lere-
dagsorden) savel som undertrykkelse af an-
dre leringsmuligheder.

For det tredje er der altid en eller flere
konkurrerende leeredagsordener i organisa-
tionen. Etableringen af en arena for l@ring
vil typisk omfatte en del af organisationen,
idet visse perspektiver og grupper af ledelse,
afdelinger eller medarbejdere er blevet eks-
kluderet (ikke ngdvendigvis bevidst) som
led i etablering af en barende koalition for
leeringsprojektet. Her er det vigtigt at vaere
opmerksom p4, at der foregar leering savel
indenfor i leeringsarenaen som udenfor i re-
sten af organisationen. Netop koblingen
mellem de forskellige arenaer for social for-
andring — saledes som det er illustreret i ca-
sen med de parallelt Igbende, men adskilte
politiske processer indenfor i eksperimenta-
riet og udenfor i BPR projektet — er et vea-
sentligt fokus for forandringsprojekter, der
bygger pa organisatorisk lering. Laerings-
arenaens placering og indlejring i organisa-
tionen, dvs. hvilke organisatoriske interes-
ser, kompetencer, erfaringer og udviklings-
perspektiver, der er reprasenteret er en af-
ggrende dimension i designet af en arena for
leering. Men der bgr legges mere vagt pa de
strategiske overvejelser om, hvordan arena-
en for leering placeres i forhold til organisa-
tionens forskellige centre for forandring.
Der vil ofte vaere et dilemma mellem indrul-
lering af magtfulde aktgrer og sikringen af
en aben leredagsorden (Bottrup 2000). Li-
geledes kan der opsta et dilemma mellem det
gnskelige (hvis muligt) i at samle BPR kon-
sulenterne og medarbejderne i den samme
arena for leering, saledes at de internationale
ideer om udvikling konfronteres med den lo-
kale praksisviden, og pa den anden side, den
oplagte mulighed for, at de ansatte derved
havnerien gidselrolle.

For det fjerde er aktionsforskere og andre
konstruktgrer af rum eller arenaer for le-
ring henvist til refleksiv navigation i et
snaevert farvand af mulige koalitioner og
dagsordener jfr. ‘det muliges kunst’ (Busk
Kofoed, Jensen & Rosengrn 2000; Clausen
1998). Aktionsforskeren kan her sammen-
lignes med en forandringsagent der lgbende
forholder sig til de mulighedsbetingelser,
der opstar. En sadan forandringsagent er
imidlertid ikke fri og uath®ngig af de kon-
takter, der plejes, og de alliancer, der ind-
gés. Herunder vil bindingerne iser vare
preget af den indgangsvinkel, hun har til
virksomheden, og hvilken instans der har
abnet for adgang. Men bestreebelserne pa at
holde sig neutral kan vare afggrende for at
vinde tillid hos andre i organisationen. Der
findes ingen objektive dommere, der kan
udréabe resultatet af en sddan usikker sejlads
som succes eller fiasko, selv om mange by-
der sig til. Opsamling og tolkning af resul-
taterne og erfaringer fra et leringsforlgb
kan vere en vigtig made at tillegge proces-
sen og diskussionerne betydning og give
feedback til den videre forandringsproces.
Fortolkning af resultaterne og viderefor-
midling i form af ‘best practice’ anbefalin-
ger er en vigtig del af eksterne konsulenters
eller aktionsforskeres politiske funktion.
Derfor kan vi kun anbefale, at leringsare-
nabyggere og aktionsforskere reflekterer
offentligt over deres praksis og skaber et al-
ternativ til den dominerende tolkning af
forandringsprocesser som foretages af de
internationale management konsulentfir-
maer.
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