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Kan rum, rummets design og de materielle artefakter, der anvendes til at visualisere et arbejds-
rum, bruges som organisationsudviklingsveerktgj? Denne artikel belyser nogle af de muligheder
og udfordringer, der opstar, nar ledelsen sgger at iveerksaette et organisationsudviklingsprojekt
i forbindelse med et bygge- og indretningsprojekt; nar ledelsen igangsaetter ‘en dobbelt de-
signproces’, hvor hverken det organisatoriske design tages som praemis for arbejdsrummets

design, eller omvendt.

”Jeg tror ikke, at der er ret mange, der endnu
har provet pd deres krop, at man kan lave en
dobbelt designproces, og at en af opgaverne i
tilretteloeggelsen af det forandringsforlgb er
at lave en eller anden form for vekselvirkning
eller synergi mellem dem [arbejdsrummets
og organisationens design]. [...] Jeg er ble-
vet opmaerksom pd, hvor vitalt det i virke-
ligheden er ikke at fastldase eksempelvis den
organisatoriske udvikling som en given for-
udscetning og sd snakke rum, men blive ved
med at gore det, sda der er en vekselvirkning
[...]. Det klassiske vil jo veere at skille dem
ad, og hvis de kommer til at have en eller
anden form for indbyrdes sammenhceng, sd
er det mere held end forstand. Det, tror jeg,
er fordi, man ikke endnu er kommet til at
have erkendt det fysiske rums betydning som
ledelsesveerktgj” (Interview med dansk
kommunaldirekter 2007).

itatet ovenfor beskriver en kommunal-
direktors tilgang til et stort organisa-
tionsforandringsprojekt. Det skal forega
igennem det, han kalder en ‘dobbelt design-
proces’, hvor hverken det organisatoriske
design tages som pramis for arbejdsrum-

mets design, eller omvendt. Med denne
tilgang ville kommunen kunne opnd en
bedre sammenhaeng mellem de to. Samti-
dig antyder kommunaldirektoren, at man-
ge ledere underkender rummets betydning.
Selvom der nok er bred enighed om, at rum
spiller en vaesentlig rolle bade i livet og i ar-
bejdslivet (Chanlat 2006), er det vanskeligt
at sige noget entydigt om, hvordan rum-
mets indretning pdvirker medarbejdernes
interaktion og deres brug at rummet (Bjer-
rum m.fl. 2007)'.

Den tilgang, som kommunaldirektgren
foresldr, synes at veere i trad med den til-
tagende debat om designteenkning i orga-
nisationsudvikling (Bate 2007; Bevan m.{fl.
2007) og ledelse (Boland & Collopy 2004;
Martin 2007). Idéen er, at ledere kan laere af
den mdde, designere arbejder pa. Ikke alene
kan designtaenkning bruges til at berige le-
delsesarbejdet. Det kan ogsa veere et strate-
gisk veerktoj til at forbedre organisationers
innovationsevne og dermed et middel til
at fremme udviklingen af en mere kreativ
og innovativ gkonomi. Det er saledes ikke
smdting, tilgangen synes at muliggore, og
dette kan veare en af grundene til dens
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popularitet i det seneste arti (Johansson-
Skjoldberg m.fl. 2013).

Men trods den voksende interesse er der
ikke mange forskningsmaessige bud p4,
hvordan man konkret kan arbejde med en
tilgang, som bygger pa designtenkning i
organisationer. I denne artikel diskuterer
vi et bud pa, hvordan man kan konkreti-
sere idéen om ’ledelse som designarbejde’,
populariseret med udgivelsen af bogen
Managing as Designing (Boland & Collopy
2004). Vi gor det i kontekst af den udvik-
lingsopgave, som ovennavnte kommunal-
direktor stod overfor, da han skulle sta for
fusioneringen af to kommuner som folge af
Strukturreformen i 2007. I fokus for opga-
velgsningen stod den idé¢, han preesenterer i
citatet ovenfor, altsd samspillet mellem det
rumlige og det organisatoriske design. Den
made, relationen mellem de to designpro-
cesser blev skabt og opretholdt pd, var igen-
nem en hgj grad af organiseret brugerind-
dragelse. I artiklen underseger vi, hvad det
vil sige at dbne 'den dobbelte designproces’
op for andre end lederen og dennes radgive-
re. Inspireret af indsigter fra aktor-netveerk-
teori er vores teoretiske argument, at design
af organisatoriske forandringer snarere skal
ses som en socio-materiel effekt end som
resultat af en ledelsesbeslutning, der er den
mere udbredte forestilling.

Artiklen bygger pa en etnografisk under-
sogelse af brugerinddragelse i designet af
et dansk rddhus (Stang Valand 2010), der
skulle rumme den nye kommune. Under-
sagelsens fokus var involveringen af en stor
gruppe af bygningens slutbrugere’ i den
designproces, som drejede sig om designet
af radhusets fysiske indretning. Bade hvad
angar omfang og indhold, gik brugerind-
dragelsen langt udover den kontakt, man
normalt ser mellem Kklient, arkitekt og an-
dre radgivere i traditionelle byggeprojekter.
I analysen viser vi, hvordan de forskellige
typer af materielle artefakter, som blev an-

vendt i processen, fik betydning for med-
arbejdernes oplevelser af den kommende
arbejdsplads’ rumlige organisering. Ma-
terialiteterne udgjorde pa den ene side en
loftestang for deltagerne til at forstd mere
om bade egne og andres arbejdsopgaver — i
den enkelte afdeling og pa tveers af organi-
sationen. Pa den anden side bragte interak-
tionen med materialiteterne ogsa en udfor-
dring med sig for lederen: Nar deltagernes
samtaler om forholdet mellem arbejdet og
arbejdsrummet i bogstavelig forstand blev
tysisk, skabte det forventninger og ejerskab,
som introducerede nye ledelsesmaessige ud-
fordringer. Artiklens bidrag er, at udfolde
den teoretiske idé om ‘ledelse som design-
arbejde’ ved at diskutere denne tilgang gen-
nem anvendelsen af organiseret brugerind-
dragelse. For selvom der skrives meget om
den rolle, design og designteenkning kan
spille i organisatorisk arbejde, er der ikke
meget i denne litteratur, som diskuterer de
ledelsesmaessige dilemmaer som designtil-
gangen involverer.

I det folgende introducerer vi den littera-
tur, som ligger til grund for vores arinde.
Derefter retter vi blikket mod det etnografi-
ske studium, som udger artiklens empiriske
udgangspunkt: Vi beskriver forst studiets
metodiske tilgang og praesenterer casen,
hvorefter vi illustrerer, hvordan den dob-
belte designproces udspillede sig. I diskussi-
onen fokuserer vi pa nogle af de muligheder
og dilemmaer, den dobbelte designproces
kan rumme for lederen.

Organisationsdesign som socio-
materiel praksis

Designtaenkning er i lgbet af det sidste drti
blevet en vigtig inspirationskilde inden for
tx ledelse (Boland & Collopy 2004; Yoo m.fl.
2006), organisationsudvikling (Bate 2007),
forandringsledelse (Bevan m.fl. 2007; Pel-
tonen 2011) og organisationsteorien mere
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generelt (Romme 2003; Jelinek m.fl. 2008;
Greenwood & Miller 2010). I det folgende
tager vi udgangspunkt i Boland og Collopys
arbejder om 'managing as designing’ (2004;
2008), da de netop har ledelse som deres fo-
kus.

Ifolge Boland og Collopy (2004) er der,
groft sagt, to tilgange til, hvordan man le-
delsesmeessigt kan agere. Den ene er den
rationalistiske 'beslutningstilgang’, der ba-
seres pa forestillingen om, at organisations-
design primaert er et spergsmal om at vaelge
mellem kendte alternativer, beslutte hvilket
alternativ, det skal vaere og dernaest sikre,
at dette implementeres. Denne tilgang er
imidlertid mindre velegnet i situationer,
der kendetegnes af usikkerhed, og hvor man
ikke ved, hvad der vil vaere den bedste, end-
sige ‘optimale’ losning. Af samme grund ar-
gumenterer Boland og Collopy for, at mange
organisationer ville veere bedre stillet, hvis
ledelsen anlagde en anden, mere dben pro-
cesorienteret tilgang. Det er det, de kalder
en 'designtilgang’. Denne tilgang bygger pd
en forestilling om, at der i ethvert projekt er
mulighed for at skabe noget markant nyt.
Selvom udgangspunktet tages i det eksi-
sterende — i folks praksisser, forventninger,
eksisterende politikker, mv. — er en grund-
leeggende praemis for designtilgangen, at
det eksisterende kan vere anderledes, og at
det kan endres til det bedre (Boland m.fl.
2008, 13). Ved at stille spergsmalstegn ved
det eksisterende og facilitere processer, der
gor det muligt for medarbejdere at se deres
arbejdspraksis i et nyt lys, far ledelsen mu-
lighed for at re-designe organisationen. Det
er heri, designtilgangens innovative kraft
ligger (Boland m.fl. 2008). I situationer,
hvor ledelsesopgaven er kompleks og prae-
ges af mange forskelligartede udfordringer,
drejer ledelse sig derfor mere om at udvikle
forskellige idéer til handling end at traeffe
valget mellem kendte handlingsstrategier.
Det er dog ikke ensbetydende med, at der

ikke vil veere mange situationer i et projekt,
hvor en beslutningstilgang vil vaere pakrae-
vet (Boland & Collopy 2004).

Nar designtilgangen er interessant i for-
hold til hdndteringen af organisationsfor-
andringer, er det, fordi den kombinerer det
at designe og det at organisere. Ved at ud-
fordre det eksisterende igennem udvikling
af nye designforslag bliver det muligt at ud-
folde og eksperimentere med bade designet
og organisationen, sa ledelsen kan afsoge
alternative forslag til, hvordan en given for-
andringsproces skal hdndteres. Ifalge Weick
(2004) giver tilgangen mulighed for at med-
arbejdere kan lufte synspunkter og bekym-
ringer over situationen, samtidig med at
deres indbyrdes interaktioner kan bidrage
til udviklingen af nye lgsningsforslag. Her
er fokus ikke pd designintentionen og idéen
om en endelig lgsning (et design), men pa
de mange udvekslinger, som designproces-
sen omfatter, og alt det, som herigennem
produceres og etableres. Det er faciliterin-
gen af denne myriade af udvekslinger, som
stdr i centrum for designtilgangen - hvor
resultatet af alle de mange alternative idéer
og losningstorslag til sidst samles i det, han
kalder 'bricolage’ (Weick 2001; 2004).

Med henvisning til, hvordan arkitekten
Frank O. Gehry arbejder, fremhaever Bo-
land m.fl. (2008) et andet vigtigt aspekt ved
designtilgangen, og det er brugen af mange
forskellige former for visuelle repraesenta-
tioner af det, der skal designes. Tegninger,
fotos, 3D-computermodeller mv. bruges til
at vise og afprove ideer og dermed frem-
provokere reaktioner hos andre, samtidig
med at de ogsa kan bruges til at inddrage og
engagere flere i designopgaven. Den rolle,
som sadanne artefakter eller designobjekter
kan tenkes at have, er begrebsliggjort pa
flere mader. Den nok mest anvendte kon-
ceptualisering er Star og Griesemers 'graen-
seobjekter’ (1989). Det er objekter, som mu-
liggor samarbejde pa tvers af forskellige
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discipliner/faggrupper ved at vere tilpas
plastiske fortolkningsmaessigt, til at de kan
anvendes af forskellige faggrupper, samti-
dig med at de har en vis stabilitet pa tvers
af anvendelsesomrdderne. Hertil kommer
idéen om epistemiske objekter og tekniske
objekter (Ewenstein & Whyte 2007; 2009).
Forstnevnte er mere abstrakte eller abne,
og deres egenskaber 'trigger’ brugerens nys-
gerrighed og genererer spgrgsmal, mens
sidstnevnte narmest er det modsatte — de
er uproblematiske, stabile genstande/arte-
takter, som tages for givet. Ifolge Ewenstein
& Whyte (2009, 10) er et objekts rolle i en
designproces ikke entydig. Objektet kan pa
én og samme tid vaere bade et greenseobjekt
og et teknisk objekt eller et graenseobjekt og
et epistemisk objekt. I forleengelse heraf vil
den betydning, som artefakter matte have,
afheenge af hvad og hvem, der er involveret
i designprocesserne.

Set ud fra et akter-netveaerksperspektiv
er artefakterne og de repraesentationer, der
fremstilles af dem, non-humane aktgorer.
Aktor-netvaerksteori er tidligere blevet in-
troduceret i tidsskriftet (Buch 2007; Abild-
gaard m.fl. 2012), hvorfor vores redegarelse
vil vaere mere kortfattet og kun fokusere pa
de dele af begrebsapparatet, der informerer
analysen. Teorien baserer sig pd en relatio-
nel ontologi (Latour 2005), hvor bade det
sociale (humane) og det materielle (non-hu-
mane) har status af aktorer med mulighed
for at handle. Sdledes betragtes bade viden,
videnskab, teknologier, organisationer og
institutioner som et produkt eller en effekt
af et heterogent netveark bestaende bade af
mennesker og materialer (Law 1992).

I vores case betyder det, at de mange ma-
terielle artefakter, som blev anvendt i bru-
gerinddragelsen, alle var aktorer i netvaerk,
der blev dannet i lgbet af processen. Disse
er kun midlertidigt stabile, da der hele tiden
kan opstd nye relationer og nye netvaerk
igennem det, Callon (1986) har betegnet

som translations- eller oversattelsesproces-
ser.> I forleengelse heraf kan eksempelvis
et feerdigt design betragtes som et ordnet
netveerk, hvor al modstand — menneskelig
savel som materiel* — er (midlertidigt) over-
vundet, indtil der er nogle eller noget i net-
veaerket, der begynder at problematisere de-
signet, eller pa anden vis far det til at falde
fra hinanden. Designet kan fx udfordres af
gkonomien, tidskrav, medarbejdernes on-
sker og af materialerne anvendt i bygge- og
indretningsprocesserne, hvorved den ‘or-
den’, som det er udtryk for, undermineres
helt eller delvist. I forhold til vores case er
hensigten saledes at undersege, hvordan de
materielle artefakter, der anvendes i bru-
gerinddragelsen til at repraesentere det nye
radhus, virker: Hvad de bidrager med i den-
ne udviklingsproces.

De artefakter, der mobiliseres i casen, er
det, man i akternetvarks-termer kalder ’in-
termediaries’ og ‘'mediators’ (Latour 2005,
39). Forstnavnte er blot ting, der passerer
mellem folk og transporterer eller formid-
ler information fra en situation til en an-
den, mens ’'mediators’ kan transformere,
oversette, forandre eller forvrenge den
mening, som de burde formidle. Hermed
udfordres den saedvanlige forestilling om
artefakter som varende ’‘intermediaries’
ved i stedet at fastholde, at artefakter kan
veere aktivt involverede i skabelsen af det,
de siges at repraesentere. I nogle tilfeelde kan
et artefakt optraeede som det ene og i andre
tilfeelde som det andet. Dette kan ikke spe-
cificeres forlods, men kun afslgres i de kon-
krete processer, hvori artefakterne tages i
brug og udfolder sig. I forhold til design- (og
andre) processer kan de vere vigtige veerk-
tajer, eller ‘devices’ (Callon 1986), for over-
settelsesprocesserne.

P& denne baggrund analyseres ‘den dob-
belte designproces’ som en kade af oversaet-
telsesprocesser. Det tidspunkt i projektet,
hvor vi kommer ind, er praget af betydelig
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usikkerhed, idet hverken det organisato-
riske eller det indretningsmaessige design
var pa plads. De var saledes ikke givne stor-
relser, men noget der skulle udvikles, bl.a.
igennem at inddrage de ansatte i designpro-
cessen. Af omfangsmeessige grunde fokuse-
rer vi kun pa en begreenset del af designpro-
cessen, men mere herom i de kommende
afsnit.

Metodisk tilgang

Artiklens empiriske materiale er hentet fra
den ene forfatters etnografiske studium af
organiseret brugerinddragelse i arkitektoni-
ske designprocesser i forbindelse med kon-
torbyggeri (Stang Valand 2010). Materialet
blev produceret over en tredrig periode
(2005-2008) med udgangspunkt i tre pri-
mare forskningsmetoder: deltagerobserva-
tion, semistrukturerede interviews og do-
kumentanalyse. Studiet omfattede to cases,
hvor raddhusprojektet er det ene.

Casens datamateriale omfatter bl.a. 21
semistrukturerede interviews med projek-
tets parter, foretaget i perioden 2007-2008.
Informanterne repraesenterede bygherre-
organisationen (kommunaldirektor, afde-
lingsledere, medarbejdere og projektledere),
arkitektfirmaet, som havde vundet arki-
tektkonkurrencen (arkitekter og ansvarsha-
vende partner), samt det arkitektfirma, som
stod for brugerinddragelsen (direkter og
medarbejdere - alle uddannede arkitekter).
Alle interviews havde en varighed pa en til
halvanden time, og alle blev optaget og ef-
terfolgende transskriberet.

Forud for gennemforelsen af de fleste in-
terviews gennemforte den ene forfatter et
omfattende feltarbejde i form af deltagerob-
servation. Dette involverede seks heldags-
workshops med deltagelse af ca. 50 af kom-
munens medarbejdere (for hvem rddhuset
ville blive deres daglige arbejdsplads); to tre-
timers stormgder, hvor alle medarbejderne

var inviteret; fire megder mellem bygherrens
repraesentanter og det designteam, som hav-
de vundet arkitektkonkurrencen; tre udvik-
lingsmoeder mellem kommunens topledelse
og det firma, som var ansvarlig for bruger-
inddragelsen. I tilleeg bestod feltarbejdet af
et tre maneders fuldtidsophold hos det arki-
tektfirma, som var ansvarlig for brugerind-
dragelsen. Dette ophold omfattede en lang
reekke uformelle diskussioner i forbindelse
med planlegningen af de brugerinddra-
gelsesaktiviteter, som blev anvendt i rad-
husprojektet. Datamaterialet involverede
desuden en stor mengde dokumenter ved-
rgrende etableringen af det nye rddhus og
de mange aktiviteter, projektet bragte med
sig: projektbeskrivelser, referater og notater,
materialer som beskriver brugerinddragel-
sen, skitser og diagrammer af bygningens
design bade udvendigt og indvendigt mv.
Dokumenterne gav et veerdifuldt overblik
over de mange parter, projektet involvere-
de, og nogle af dem dannede desuden bag-
grund for interviews og feltarbejde.

Casen fokuserer pa tre workshops, der
drejede sig om relationen mellem arbejds-
praksis og arbejdsrum, og som involverede
brugen af materielle artefakter sdsom teg-
ninger, fotografier, diagrammer, spillepla-
der og andre objekter, der blev brugt til
at repraesentere de mange funktioner og
samarbejdsforhold, det nye hus forvente-
des at rumme. Det er netop anvendelsen
af disse artefakter, som er i fokus for vores
analyse. Workshoppene adskiller sig ved, at
workshop 1 og 2 var organiseret med ud-
gangspunkt i spilleplader og spillebrikker
og saledes i et 2D-format, mens den tredje
workshop foregik i 3D, hvor der blev arbej-
det med arbejdsrummet i 1:1-storrelse. Her
repraesenterede en raekke skumbrikker ar-
bejdsrummets forskellige arbejdsgenstande:
skriveborde, arkiv mv. Derudover er de tre
workshops valgt, fordi deltagerne arbejdede
med bygningen og arbejdsrummet ud fra
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forskellige synsvinkler. I workshop 1 arbej-
dede deltagerne som udgangspunkt med
organiseringen af hele huset, mens omdrej-
ningspunktet for workshop 2 var arbejds-
processer i lokalomradet. I workshop 3 fik
deltagerne mulighed for at afprove forskel-
lige mader at organisere deres arbejdsrum
pa —1i fuld storrelse.

I forbindelse med dataanalysen blev felt-
noter, transskriberede interviews® og do-
kumenter forst gennemgaet og tematiseret
i en raekke generelle kategorier (Braun og
Clarke 2006), sasom: brugerinddragelse (in-
tentioner, bekymringer, erfaringer), typer af
brugerinddragelsesaktiviteter (planlegning
og udvikling af de forskellige aktiviteter),
seerlige betingelser, som definerede designet
(fx dbne kontorlandskaber), samt bygnings-
arkitekternes oplevelse af at deltage i en pro-
ces, hvor brugerinddragelse blev gjort til et
centralt element. Disse kategorier blev der-
efter gennemgaet igen, denne gang med fo-
kus pd erfaringer med brugerinddragelsens
workshops. Dette resulterede i nye temaer
om: abne kontorlandskaber (forestillinger
og holdninger), forholdet mellem arbejds-
processerne og arbejdsrummet, deltagernes
erfaringer med de konkrete workshops samt
idéen med den dobbelte designproces. Et af
aspekterne, som gik pd tveers af disse tema-
er, var den rolle, som materialiteter spillede
i brugerinddragelsens aktiviteter, hvorfor
dette er gjort til et af analysens omdrej-
ningspunkter.

Artiklens empiriske kontekst

Som folge af Strukturreformens kommu-
nesammenlegning skulle arbejdet i de to
gamle kommuner reorganiseres. Men forud
for denne beslutning havde den ene kom-
mune forhandlet pa plads, at der skulle
opferes et nyt radhus i byen. Da struktur-
reformen blev en realitet, sa kommunaldi-
rektgren etableringen af det nye radhus som

en mulighed for at igangsatte de organisa-
toriske eendringer, som sammenlaegningen
kraevede. Det er denne kobling mellem ud-
viklingen af et nyt organisatorisk design
og indretningen af radhuset, den rumlige
designproces, kommunaldirektoren kalder
'den dobbelte designproces’. Samtidig var
han inspireret af den aktuelle debat om
videndeling og tverfaglighed som Kkilder
til fornyelse og innovation (Indenrigs- og
Sundhedsministeriet 2005), herunder ind-
forelsen af 'new office’ i dbne kontormiljo-
er. Sidstnavnte blev en gkonomisk og arki-
tektonisk praemis for projektet. Organiseret
brugerinddragelse blev gjort til den centra-
le loftestang i bestraebelserne pa at koble de
to designprocesser. Konkret omfattede bru-
gerinddragelsen en dialogrunde, hvor kom-
munaldirektoren besggte alle atdelinger; en
sporgeskemaundersggelse til kortlaegning
af medarbejdernes anvendelse af rummet (i
de gamle bygninger); en reekke workshops
med deltagelse pa tvears af organisationen;
afdelingsvise workshops; to stormgder kort
for indflytning, hvor arkitekterne svarede
pa sporgsmadl fra brugerne om forholdene i
bygningen; samt en fest, hvor medarbejder-
ne blev inviteret pa rundvisning i radhuset,
nogle mdaneder inden huset var indflyt-
ningsklart. Dialogrunden mellem direktor
og afdelinger samt de forste tre workshops
pa tveers af organisationen fandt sted in-
den arkitektkonkurrencen, mens de gvrige
aktiviteter foregik i den periode, hvor de-
signet af huset blev udviklet, samt op til
selve indflytningen. Kommunaldirektoren
og omradedirektorerne deltog selv i alle de
tvaergaende workshops, men ikke i de afde-
lingsvise workshops.

Forholdet mellem arbejdsprocesser og ar-
bejdsrum var omdrejningspunkt for samt-
lige aktiviteter. Man dreftede, sd at sige,
arbejdet gennem diskussioner af, hvordan
de fysiske rammer skulle udformes. I ne-
denstdende citat forklarer kommunaldirek-
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toren, hvordan han synes, arbejdsprocesser
og arbejdsrum hanger sammen:

"Mange opfatter det at flytte fysisk som
noget, der omfatter de faktiske fysiske ram-
mer, de sidder i og den adresse, deres arbejde
befinder sig pd. Men at det viser sig, at det
omfatter selve arbejdets indhold — sddan er
vi ikke opdraget til at teenke. Det at indhol-
det bevidst og ubevidst spiller sammen med
de rammer, det bliver udfoldet i, og det at
afstande, tilgcengelighed etc. pavirker arbej-
dets egentlig indhold — det skaber en cendret
arbejdsopfattelse.”

Citatet udtrykker flere ting: at arbejdsplad-
sens indretning spiller en aktiv rolle i, hvor-
dan arbejdet tilretteleegges og opfattes, og
at disse to forhold gensidigt péavirker hin-
anden. Det er den dobbelte designproces
— en proces, som gav anledning til at dis-
kutere de kommende organisationsendrin-
ger sammen med dem, a&ndringerne skulle
omfatte. P4 den made sd han etableringen
af rddhuset som:

”[...] en gave til fusionen. Der kan alle ind-
tage den nye organisation mere eller mindre
fri af fortiden og vi/de-skel og alt muligt an-
det. [...] Det, vi har fokus pd, er jo det at
binde ting sammen pad tveers. At opnd en
reekke sammenhcoenge i form af faglighed,
der bliver til tveerfaglighed. At opnd en hel-
hedstoenkning i forhold til de meget stoerke
faggrupper, vi har sd mange af. Og der bliver
man ngdt til at kikke pd, hvordan det fysiske
rum understgtter eller hcemmer de samar-
bejdsmodeller.”

Den dobbelte designproces reprasenterede
en lejlighed for bade ledelsen og medarbej-
derne til at italesette og drefte de mange
organisatoriske udfordringer, som knyttede
sig til fusionen. I citatet markerer kommu-
naldirektoren at storre tveerfaglighed i ar-

bejdet vil veere en @ndring i forhold til den
made, de to administrationer hidtil havde
arbejdet pa. Denne tvarfaglighed skulle
blandt andet understottes gennem etable-
ringen af abne kontorlandskaber for bade
lederne og medarbejderne i kommunen.
Selv om denne beslutning 1a fast, var der
mange andre forhold, som var til diskussi-
on i forbindelse med radhusets indretning.
Brugerinddragelsen var kommunaldirekto-
rens redskab til at organisere ‘samtalerne’
herom: mellem kommunens medarbejdere,
mellem medarbejdere og ledelse, mellem
organisationen og de arkitekter, som skul-
le designe bygningen, og endelig mellem
medarbejderne og de mange materielle ar-
tefakter, som var en del af brugerinddragel-
sesaktiviteterne.

Mange af disse var baseret pa en udstrakt
brug af visualiseringer — tegninger, dia-
grammer, fotografier, spilleplader med der-
tilhgrende spillebrikker og andre materielle
artefakter, der kunne bruges til at repree-
sentere bygningens fremtidige 'layout’ og
de kommende kontorarbejdspladser. Som
reprasentationer af det fremtidige arbejds-
rum stod artefakterne centralt i iscenesaet-
telsen af disse aktiviteter.

Trods en stigende interesse for bade ar-
bejdsrum, arkitektur og materialitet i orga-
nisationsteorien er der stadig kun fa detalje-
rede, empiriske undersggelser af samspillet
mellem de rumlige og materielle forhold og
organisationsudviklingen. I det folgende il-
lustrerer vi, hvordan omgangen med rum
og materialiteter fik betydning for de med-
arbejdere, som deltog i designprocessen.
Deltagerne fik bade lejlighed til at bidrage
til udviklingen af arbejdsprocesserne og til
at drefte implikationerne af fx at skulle ar-
bejde i abne kontorlandskab. Men mgadet
med materialiteterne gav ikke kun anled-
ning til at overveje arbejdets indhold. Det
skabte ogsa et steerkt ejerskab til de design-
idéer, som blev udviklet. P4 den ene side
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gav materialiteterne altsa deltagerne en
konkret, fysisk oplevelse af den endring,
som la forude, hvorfor det maske blev let-
tere for dem at acceptere de nye forhold.
Pa den anden side var de materielle reprae-
sentationer med til at skabe handfaste for-
ventninger hos brugerne. Resultatet var, at
mange af deltagere blev skuffede, da deres
input ikke var afspejlet i det endelige design
af arbejdsrummet. I diskussionen vender vi
tilbage til den betydning, materialitet kan
fd i modet med det sociale, og ser pa, hvilke
ledelsesmaessige udfordringer denne form
for brugerinddragelse kan indebeere.

Inddragelse gennem materialiteter
og samtaler om rum

Arbejdsrummet er som regel noget, man ta-
ger for givet, lige indtil det tidspunkt, hvor
det aendres. Sddan var det ogsé i radhuspro-
jektet: Fusionen mellem de to kommuner
indebar ikke kun at medarbejderne skulle
flytte fra en adresse til en anden, at de fik
nye Kollegaer, og at en raeekke arbejdsproces-
ser skulle tilpasses og @endres. I tilleeg hertil
kom, som sagt, at ledelsen havde besluttet,
at arbejdspladserne skulle organiseres som
abne kontorlandskaber. Det var en beslut-
ning, som blev mgdt med stor skepsis blandt
kommunens medarbejdere. I det fglgende
citat fortaeller medarbejder 1, som arbejder
med familier med sarlige behov, hvorfor
hun bekymrer sig for de dbne landskaber i
forhold til kommunikationen med borgerne:

”Jeg skal slet ikke loegge skjul pd, at vi, med-
arbejderne, har veeret rigtig, rigtig bekym-
rede, fordi vi synes, at vores arbejde er rigtig
velegnet til smd kontorer, hvor vi kan sidde
med brugerne og drdfte ting osv., have vores
arbejde i fred og tale i telefon osv.”

Denne medarbejders — og mange af hendes
kollegaers — skepsis over for de abne kontorer

fortsatte sadan set igennem hele projektet,
og ligesom hende ville mange formentlig
stadig have foretrukket cellekontorer efter
indflytningen, hvis de havde kunnet veal-
ge. Men vores undersogelse tyder ogsa pa,
at deres deltagelse i udviklingen af arbejds-
rummets design var med til at udfordre
deres forestillinger om og holdninger til,
hvordan arbejdet i rddhuset kunne forega.
Dette illustreres i det folgende, hvor vi fo-
kuserer pa tre workshops fra brugerinddra-
gelsen, som var organiseret gennem brugen
af forskellige typer af materielle artefakter.

Tre typer af workshops

Den ene workshop handlede om, hvordan
de forskellige afdelinger i kommunens ad-
ministration skulle placeres i forhold til
hinanden. Her arbejdede deltagerne i grup-
per pa tvaers af organisationen og diskute-
rede, hvordan samarbejdet kunne forega
i det nye hus, hvilke funktioner/services,
som skulle ligge i naerheden af hinanden,
og hvorfor dette var vigtigt. I den anden
workshop diskuterede medarbejdere fra den
samme afdeling, hvordan arbejdet kunne
organiseres i et abent kontorlandskab. I
begge disse workshops var de centrale ovel-
ser organiseret som braetspil, hvor spillet
gik ud pd at deltagerne i mindre grupper
skulle indrette bygningen og kontorerne.
I den ene workshop reprasenterede spille-
pladen hele bygningen (workshop 1), mens
deltagerne i den anden workshop blev prae-
senteret for et par generelle eksempler pa,
hvordan en afdeling kunne indrettes som
et abent kontor (workshop 2). Disse forslag
til indretning var udarbejdet af de arkitek-
ter, som organiserede brugerinddragelsen,
og blev som sddan taget for gode varer. Ud
fra disse forslag diskuterede workshopdelta-
gerne indretningens betydning for deres ar-
bejde uden at udvikle alternative forslag til
kontorets indretning. Hvert ’spil’ omfattede
spillebrikker, der angav forskellige funktio-
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ner og personer, og hvis placering pa pladen
udgjorde diskussionernes udgangspunkt.
Workshoppene afsluttedes ved, at grup-
perne praesenterede deres samlede input
i plenum. Til flere workshops kom der
sporgsmal fra deltagerne om, hvordan det
producerede materiale skulle anvendes.
Svaret var, at materialet ville blive bearbej-
det af det arkitektfirma, som organiserede
brugerinddragelsen, og derefter droftet med
ledelsen. Det blev desuden understreget, at
selvom de mange input fra brugerne ikke
alle sammen kunne genfindes i den valgte
losning, var det samlede materialet vigtigt
for arkitekternes arbejde med at udvikle
forskellige lgsningsforslag. Med udgangs-
punkt i deltagernes input udarbejdede ar-
kitekterne en raekke sakaldte 'scenarier’ for
husets rumlige organisering til ledelsen —
herunder et scenarie, de som radgivere ville
anbefale. Scenarierne blev droftet mellem
ledelse og arkitekter, hvorefter ledelsen traf
beslutninger om husets indretning.

Samarbejde, lering og luft for
bekymringer

De to forste workshops efterlod mange del-
tagere interesserede i selve indholdet: desig-
net af deres fremtidige arbejdsrum og til-
rettelaeggelsen af arbejdsprocesserne. Men
vores data viser, at der stadig var mange
ubesvarede sporgsmal og bekymringer om,
hvilke aendringer det nye hus ville betyde
for deres arbejde. Medarbejder 2, som er
HR-konsulent fortaeller:

"Man har kunnet mcerke pd de workshops
[med udgangspunkt i spillepladerne], at
folk har gdet til den og virkelig snakket frem
og tilbage, og man har veeret lidt uenig en
gang imellem, fordi sddan er det ikke hos os,
og sddan er det hos dem osv. Sd pd den mdde
har man sa ogsd leert hinandens omrdder at
kende. [...] Men sd sidder man bare og toen-
ker: "Hvor langt er der sd fra det skrivebord

og dér over til’, fordi det var alligevel rigtig
sveert at forestille sig pa de her spilleplader.
[...] Man snakker nu om at finde en hal,
hvor man kan lave sddan en [workshop],
hvor man kan stille sin afdeling op, sd man
kan forestille sig: ‘Jamen, der er faktisk hgjt
til loftet, der er langt til det nceste skrive-
bord’. Sd det der med at vi skal sidde 15 i et
rum, det er mdske slet ikke sa slemt.”

Som medarbejderen indikerer, gav diskus-
sionerne anledning til at laere nye ting om
arbejdet i de forskellige afdelinger. Men det
var begraenset, hvor meget disse visualise-
ringer fortalte om de nye kontorlandskabers
faktiske rumlighed. I citatet efterlyser hun
den workshop, som netop var under plan-
leegning, da interviewet fandt sted, og som
er den naste workshop, vi beskriver her i
artiklen. Denne workshop havde en anden
karakter end de to forste. Her var formadlet
at bygge en sdkaldt ‘'mockup’ i sterrelse 1:1
af de enkelte afdelingers arbejdsrum, sa
medarbejderne kunne opleve/eksperimen-
tere med pladsanvendelsen. @velsen fore-
gik i en hal i udkanten af byen, hvor kon-
turen af den enkelte afdeling var kridtet op
med stiplede linjer pd gulvet, og skumbrik-
ker i forskellige storrelser reprasenterede
arbejdsrummets megbler: skriveborde, arkiv,
og andet inventar (se foto A pa naeste side).

Inspireret af filminstrukteren Lars von
Triers uortodokse scenografi i filmen Dog-
ville (2003) var idéen at give deltagerne en
konkret, fysisk oplevelse af det kommende
arbejdsrums storrelse og form.

Nar brugerne bliver designere
Workshoppen omfattede to @velser. Den
forste gvelse havde titlen "En dag pa arbej-
de”, hvor deltagerne skulle placere sig selv
i lokalet i forhold til varetagelsen af de for-
skellige administrative arbejdsopgaver, som
de normalt beskaftigede sig med i atdelin-
gen. Medarbejder 1 forteeller:
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Foto A. Medarbejderne designer deres eget arbejdsrum.

”[Dvelsen] bestod i, at vi fik nogle kort, og
der stod: '‘Du holder mgde med — en eller
anden’. Eller: ‘Du taler i telefon’. Eller: 'Du
laver administrativt arbejde’. Man fik en ar-
bejdsfunktion, og ud fra den skulle man sd
[...] placere sig et sted. [Flolk skulle have op-
levelsen af, at jeg kan bevaege mig rundt. Jeg
er ikke bundet til ét sted. Og de skulle ogsd
have oplevelsen af, at ndr vi nu har sd for-
skelligartede opgaver, sd betyder det, at der
stdr ledige skriveborde hele tiden.”

I citatet beskriver medarbejderen dels del-
tagernes kropslige oplevelse af arbejdsrum-
mets storrelse og erfaring med, hvordan
rummet blev anvendt — eller netop ikke an-
vendt. Nar man er medarbejder med eget

kontor, tenker man som regel ikke over
den ressource, som det repraesenterer. Men
nar plads og rum kommer i centrum for
en dreftelse, bliver rummet gjort til en res-
source. I gvelsen blev rummets faktiske an-
vendelse gjort tydelig i den forstand, at det
blev fysisk — hvorfor det ogsa blev tydeligt,
hvordan rummet ikke var aktivt. Men ved
at beskrive gvelsen i termer af, hvad hun
anser som dens formal, afslgrer hun ogsa
en forestilling om, at gvelsens resultat eller
svar var givet pd forhdnd. P4 denne madde
indikeres det, at brugerinddragelsen ogsa
kan ses som en legitimering af allerede
trufne beslutninger.

I workshoppens anden gvelse blev delta-
gerne bedt om at udvikle et udkast til en dis-
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position for afdelingens eget arbejdsrum. I
nedenstdende citat fortaeller medarbejder 1
videre om hendes og kollegernes refleksio-
ner over og omgang med de skumbrikker,
som blev benyttet som repraesentationer for
arbejdsrummets centrale arbejdsgenstande:

”[Olg sd kunne man flytte rundt pda de her
hvide brikker — flytte ud og flytte ind, og
hvordan vil man sd arrangere sin afdeling?
Hvad lagde man veegt pa? Hvordan ville man
gerne have det? Skulle det veere fire borde ved
siden af hinanden eller tre i en rundkreds?
Skulle de std forskudt? Hvor meget arkivskab
og sdadan noget skulle der veere? |...] Folk var
da rimelig optaget af det.”

Artefakterne i workshoppen bragte, som La-
tour (1987) ville sige, deltagerne sammen,
indrullerede dem i ogvelser om arbejdsrum-
mets indretning, og gjorde det muligt for
dem at drofte arbejdet i det fremtidige ar-
bejdsrum. Gennem @velsernes fysiske ram-
me fik de i bogstavelig forstand hdndgribe-
lige muligheder for at eksperimentere med
indretningen og herigennem forstd, hvor-
dan det dbne kontorlandskab kunne taenkes
at indvirke pa deres arbejde. Medarbejder 3,
der arbejder med ’facility management’, for-
klarer, hvordan projektets abstrakte visioner
om ‘new ways of working’ fik liv gennem
medarbejdernes deltagelse, idet gvelsernes
tysiske udformning gav mulighed for at:

”...komme teoettere pd en realistisk forestil-
ling om, hvad det her indebcerer. For hvis
[medarbejderne] kun lceser pa et stykke pa-
pir om ‘aktivitetsbaseret arbejdsmiljp’ — det
er jo noget floskelsprog, der er udformet lidt
reklameagtigt. Det er sgdsuppe alt sammen
— der er ikke noget kritisk! Sd jeg tror, at de
netop havde brug for at holde workshops og
komme i gang med at lave en praktisk indret-
ning af deres omrdde — 0g sd forholde sig til
det. Der tror jeg, at de workshops [i 1:1-for-

mat] har veeret gode, for det er sd teet pd,
som man kan komme.”

Den fysiske organisering af brugerinddra-
gelsen i denne workshop skabte altsa ikke
kun mulighed for at forstd mere om de
overordnede idéer, projektet var bygget pa.
Den gjorde det ogsd muligt at undersoge,
hvad sddan et ’‘aktivitetsbaseret arbejds-
milje’ kunne betyde i praksis. Processen
afdaekkede desuden ting om den daglige
praksis, som ikke kun var nyttige informa-
tioner for de involverede arkitekter. For som
medarbejder 3 pdpeger, kom der ogsa ting
frem, som var nye for medarbejderne selv:

”Qg sd har vi fdet en masse viden, som vi el-
lers ikke ville have fdet, og som jeg heller ikke
er sikker pd, at medarbejdergrupperne sely
har veeret bevidste om — det [arbejdsproces-
ser| er sddan en skjult ting |...]”

Spillepladerne var 'intermediaries’ i proces-
sen: redskaber gennem hvilke deltagerne
kunne Kkortlaegge deres arbejdsprocesser og
diskutere disse pd tveers af afdelingerne og
dermed udveksle viden om organisationen.
Skumbrikkerne derimod var ‘'mediators’, der
i kraft af deres fysiske kvaliteter var med til
at understotte diskussioner, som ikke kun
handlede om kendte aspekter ved arbejdet,
men ogsa om ubevidste forhold og aspekter,
som var nye eller ukendte for deltagerne, og
som bidrog til at udvide deres forstaelse,
béade af organisationen og af arbejdsproces-
serne (Stang Valand 2011).

Ejerskab til designet

Formatet gjorde det altsa muligt at mate-
rialisere fremtidige indretninger af kon-
torerne. P4 den mdde var de forskellige
workshops med til bade at levendegore og
udfordre deltagernes oplevelse af de nye ar-
bejdsrum. Gennem diskussioner over spil-
lepladerne og den fysiske oplevelse af rum
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gennem interaktionen med skumbrikkerne
gjorde deltagerne sig bekendt med idéen
om den nye arbejdsplads. Medarbejder 1
forklarer, hvordan materialiteterne spillede
en rolle:

”Du er ngdt til at synliggore det. Og det var
sddan set en meget sjov proces. Jeg synes, det
var fint, at den sidste del var med [work-
shoppen i 1:1-format]. Havde den ikke vee-
ret med, sd ville jeg nok have siddet tilbage
frustreret. For det var jo dér, vi kom til den
virkelige virkelighed. |...] Sd fik vi et forslag
[tilbage fra designerne], og forhandlede os
frem til det endelige [forslag]. Det blev en god
proces. [...] Der fik vi indflydelse, og man kan
nok ikke undgad, at der sker sddanne ting i
processen med, at nogle forudscetninger laves
om, for vi bygger jo ikke radhus hvert dr. Der
er nogle ting, man opdager hen ad vejen.”

Som sidste del af citatet indikerer, knyttede
der sig en seerlig udfordring til at arbejde pa
denne mdde. For mange af medarbejderne
blev gvelserne i 1:1-workshoppen s virke-
lighedsnare, at deltagerne begyndte at fole
sig som designere. De tog ejerskab til deres
idéer og lesningsmodeller og fik konkrete
forventninger til, hvor i huset deres afde-
ling skulle ligge og til afdelingens helt kon-
krete udformning. For selvom det produce-
rede materiale indgik i den videre proces,
var der mange forhold, som blev @&ndret i
det endelige 'layout’ for huset som helhed.
I et byggeri sa komplekst som et radhus, er
det almindeligt, at sddanne sendringer fin-
der sted i lobet af processen. Men for man-
ge af deltagerne skabte dette frustration. De
blev irriterede, nar det endelige design for
afdelingens arbejdsrum blev sendret, sa det
ikke helt korresponderede med de forslag,
som workshoppen havde afstedkommet.
Medarbejder 4 forteeller:

”[IN]dr man forst har faet tildelt et areal

[gennem 1:1-workshoppen], sd varer det
ikke ret lang tid, inden man foler: Det er mit
omrdde det her! Og sad skal jeg lige pludselig
forholde mig til, at jeg [afdelingen] er ble-
vet flyttet hen pad et andet areal, som mdske
arealmeessigt er tilsvarende [...]. Det handler
sd om, at man skal fd noget andet logistik til
at gd op [inden for bygningens rammer].
Men nu er jeg altsd blevet flyttet, og hvorfor
er jeg det?”

Selvom ngdvendigheden af disse @endrin-
ger blev forspgt forklaret, var det sveart at
forstd for medarbejderne. Medarbejder 3
fortaeller at:

“det har veeret problematisk at forstd, at ndr
man har lagt skumfiduserne i en eller anden
konfiguration, sd betyder det ikke ngdven-
digvis, at sd vil man tage et billede af den og
sd overfgre den til en detailindretningsplan”.

For nogle gjorde arbejdet med skumbrikker-
ne det muligt at erfare den konkrete rum-
lighed (og mangel pd afstand) i en sddan
grad, at repraesentationen blev til ‘virkelig-
hed’. Dette har sandsynligvis pavirket deres
forventninger i den forstand, at afvigelsen
mellem deres forslag og det feerdige design
var svar at acceptere. For arkitekterne med-
forte deltagernes ejerskabsfolelse ogsa ud-
fordringer. Blandt andet fortalte de, at de
i arbejdet med at opsamle det omfangsrige
materiale, som var produceret i de afde-
lingsspecifikke 1:1-workshops, havde pro-
blemer med at folge med, fordi deltagerne
fortsatte med at producere materiale, laenge
efter workshoppen var slut. Den ene af arki-
tekterne forteeller:

”Det, der skete efterfolgende, var, at det satte
mange tanker i gang hos rigtig mange. Vi
havde forestillet os, at [resultatet] var op-
samlingen pd tankerne, som de skrev ned, sd
vi havde et materiale at arbejde videre med.
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Men i praksis viste det sig, at det i stedet
satte en masse processer i gang, som gjorde,
at vi modtog mindst lige sd meget materiale
efterfolgende pa e-mail”.

Vores fortelling indikerer, at materialite-
ter spiller en rolle som katalysatorer for at
diskutere arbejdets karakter og det arbejds-
rum, arbejdet foregar i. De var desuden med
til at illustrere arbejdsrummets rumlighed:
storrelse, afstande, omfang, hvilket gav del-
tagerne en fysisk/rumlig fornemmelse af,
hvilken arbejdsplads som var i vente. I til-
laeg viser fortaellingen, at medarbejderne fik
oplevelsen af selv at vare designere. Gen-
nem omgangen med materialiteterne og i
samtalerne om rum fik de ambitioner om
det fremtidige arbejde i det fremtidige ar-
bejdsrum. Men nar distinktionen mellem
deltagernes og designernes rolle, sa at sige,
bliver uklar, udfordres brugerinddragelsen
som ledelsesredskab. Selvom brugerind-
dragelse i dobbelte designprocesser skaber
rum for at hdndtere bekymringer og tanker
hos medarbejderne i en organisation, er det
saledes ogsa sandsynligt, at den skaber nye
forventninger.

Diskussion

Idéen om den dobbelte designproces illu-
strerer noget, som designforskere leenge har
vidst (Cross 2006; Lawson 1997; Heskett
2005), nemlig at designprocesser hverken
har en egentlig begyndelse eller et klart
slutpunkt. Ligesom livet i organisationer be-
finder de sig snarere altid 'i midten’ (Weick
2004). I designprocesser er der "altid noget
som er givet pd forhdnd, som et tema eller en
problematik” (Latour 2009, 4). I vores case
var det ikke kun Strukturreformen, men
ogsa beslutningen om opferelsen af det nye
rddhus, der 14 til grund for den komplekse
forandringsproces, kommunaldirektgren og
hans organisation stod overfor. Hertil kom-

mer den serlige udfordring med indferelsen
af abne kontorer og medarbejdernes bekym-
ringer for 'livet’ i det nye rddhus. Denne
overordnede struktur for huset var beslut-
tet, inden designprocessen gik i gang, og
selvom medarbejderne var utilfredse med
det, stod det ikke til diskussion. Her benyt-
ter kommunaldirektgren brugerinddragel-
sen som en made at hdndtere medarbejder-
nes bekymringer pd og som en indgang til
at igangsatte den organisationsforandring,
kommunesammenlaegningen fordrede.

P4 denne baggrund kan man godt ind-
vende, at brugerinddragelsen tjente til at
legitimere kommunaldirektorens beslut-
ning om at indfere storrumskontorer. Det
var der nogle af medarbejderne, der mente,
og man ville ogsa kunne analysere beslut-
ningen som et traditionelt eksempel pa
kontrol. Men ved blot at afferdige bruger-
inddragelse som et legitimeringsforseg, er
der fare for, at vi overser, hvad sadanne be-
straebelser ogsd kan, fx at give bade ledelsen
og medarbejderne adgang til ny viden om
den daglige arbejdspraksis samt nye ideer
til, hvordan arbejdet kan forega, nar de fy-
siske rammer skifter. I denne artikel har vi
derfor taget et andet udgangspunkt, nemlig
at undersgge lederens ambition om at in-
volvere medarbejderne i den komplekse og
sammensatte proces det er at designe ind-
retningen af et rddhus. Vi har behandlet
hans arbejdsform som et eksempel pd den
'designtilgang’, som idéen om ’‘ledelse som
designarbejde’ bygger pa (Boland & Collo-
py 2004; Yoo m.fl. 2006). I vores case star
kommunaldirektoren nemlig over for en
opgave, der er sa kompleks, at der naeppe
findes klare og entydige lgsninger. I stedet
for blot at lade arkitekterne om husets ind-
retning og derefter gennemfore de mange
organisatoriske @&ndringer, som kommune-
sammenlegningen ville foranledige, sogte
kommunaldirektoren i stedet at fa tilveje-
bragt et flertal af losningsmuligheder, hvor-
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fra der kunne udvikles en samlet lgsning,
som sd igen kunne videreudvikles i takt
med, at huset ibrugtages, og den daglige
praksis udfoldes. Det er denne made at ar-
bejde pa, vi ovenfor har kaldt for 'bricolage’
(Weick 2001; 2004). Hvad der kan betrag-
tes som et godt design, organisatorisk savel
som indretningsmeessigt, er i designtenk-
ningen altsd noget, som kun tiden kan vise
(Martin 2007). Her er pointen, at de gode
losninger ofte er nogle, vi ikke kender, nar
processen gar i gang. De opstar snarere som
muligheder, der far form i selve processen,
som i vores case understottedes af de om-
fattende brugerinddragelsesaktiviteter.

Design - en netvaerkseffekt

Vores studie har fokuseret pa et udsnit af
brugerinddragelsen, nemlig de workshops,
hvor medarbejderne skulle arbejde med
indretningen af det nye rddhus. I disse ak-
tiviteter indgik mange forskellige materielle
artefakter. Nogle af disse, fx de borde og
stole, som medarbejdernes sad pa, nar de
arbejdede med spillepladerne, kan betragtes
som tekniske objekter, der ikke blev stillet
spergsmalstegn ved, mens andre — fx de for-
skellige spilleremedier (spilleplader, tegnin-
ger, streger pa gulvet, skumbrikker) i et vist
omfang fungerede som hhv. grenseobjek-
ter (Star og Griesemer 1989) og epistemiske
objekter (Ewenstein og Whyte 2009). Ovel-
sen med at finde et hensigtsmaessigt 'lay-
out’ pa tveers af afdelingerne er et eksempel
pa forstnevnte, idet tegningerne over rad-
husets ‘layout’ var forholdsvis stabile, men
alligevel abne over for flere fortolkninger.
I gvelserne i 1:1-format, der vedrorte ind-
retningen af de enkelte afdelinger, funge-
rede artefakterne snarere som epistemiske
objekter, som gennem deres abenhed og
ufuldsteendighed udleste spergsmadl, folel-
ser og diskussioner. Felles for begge typer
artefakter er, at de gjorde det muligt for
medarbejderne at se deres arbejde og kon-

torindretning med ‘et andet blik: gennem
tegningerne pa spillepladerne og gennem
omgangen med skumbrikkerne. Artefakter-
ne gav desuden medarbejderne mulighed
for udvikle deres egne reprasentationer,
som de kunne bruge til at pavirke bade hin-
andens og ledelsens synspunkter. Tilsam-
men fik gvelserne skabt ‘grobund’ for ud-
viklingen af flere forslag, selv laenge efter
at gvelserne var overstaet, som en arkitekt
beskriver i et af de ovenstaende citater.

Sammenfattende kan man sige, at disse
artefakter ogsd har fungeret som vigtige in-
volveringsvarktgjer eller ‘interessement de-
vices’ (Akrich m.fl. 2002), der indrullerede
medarbejderne i designarbejdet og bidrog
til, at deres bekymringer blev oversat til en
reekke forslag til, hvordan arbejdsrummet
kunne indrettes. I arbejdet med designet
indgik de involverede parter i forskellige
netveaerkskonstellationer pa forskellige tids-
punkter i projektet: Medarbejderne arbej-
dede i skiftende grupper og med forskellige
artefakter i gvelserne. De forslag, som blev
produceret i brugerinddragelsen, kan pa
den mdde betragtes som en netveerkseffekt —
som resultatet af en vis enighed, eller ‘align-
ment’, mellem medarbejderne og artefakter-
nes repraesentationer (Callon 1986). Vi har,
som sagt, kun kigget pa et lille udsnit af det
designforlgb, der foregik i forbindelse med
opferelsen af det nye radhus, og dermed
kun pa en lille del af de mange oversat-
telsesprocesser, som har udspillet sig i den
samlede designproces. Valget af lgsninger
(og dellgsninger) kan saledes betragtes som
en reekke oversattelsesprocesser, hvor de in-
volverede parter indgar i forskellige netvaerk
og mobiliserer andre i kampen for at fa de-
res idéer stabiliseret som designforslag, der
kan fortreenge andre forslag.

Designtilgangens udfordringer

Som ’interessement devices’ havde skum-
brikkerne en mere medierende rolle end
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spillepladerne. De gjorde en forskel i inter-
aktionen ved at bibringe medarbejderne en
rumlig oplevelse, som spillepladerne ikke
gav dem. Det var i denne oversattelse, at de
forholdsvis faste forestillinger om arbejds-
pladsens indretning blev etableret (jf. cita-
terne ovenfor). Det skabte et staerkt ejerskab
til resultatet: forestillingen om, hvordan ar-
bejdsrummet skulle organiseres i en endnu
ikke-eksisterende bygning. Gennem reprae-
sentationerne far noget, der er virtuelt, alt-
sa karakter af at veere reelt eller forventeligt.
Dette havde som folge, at flere blev skuf-
fede, nar deres designidéer blev forkastet,
fortreengt af andre forslag eller eendret se-
nere i processen. Disse udviklinger er ogsa
led i rekken af de mange oversaettelser,
som en kompleks designproces bestar af.
For lederen, der indtager en designtilgang,
ma denne ejerskabets dobbelthed, som pa
den ene side kan skabe engagement, mere
viden og udvidet interesse, og pa den an-
den side skuffelse, nar forventningerne ikke
indfris, ses som en del af premissen ved at
anvende brugerinddragelse som redskab i
'designtilgangen’ (Boland & Collopy 2004).
Brugerinddragelsen er en ramme, gennem
hvilken interaktionen med brugerne kan
organiseres (Callon 1998), og arkitekterne
benytter sig af en lang raeekke veerktgjer til
at strukturere disse forleb. Men det input,
som produceres af brugerne, kan ikke altid
holdes inden for rammerne, fordi brugerne
naturligt tager ‘alt mulig andet’ med ind i
designarbejdet (erfaringer, idéer osv.), som
maske kan fore til en problematisering af
rammerne. Af samme grund introduceres
der i denne tilgang til 'ledelse som design-
arbejde’ en uforudsigelighed i processen,
som skal hdndteres.

Man kunne ogsa gore valget af designlas-
ninger til et spergsmal om magt, for der er
utvivlsomt magt pa spil i sddanne proces-
ser. Vi mener dog ikke, at arkitekterne og
ledelsen ngdvendigvis har mere magt end

brugerne i denne form for designarbejde.
Lederen har en formel opgave i at traeffe
en raekke midlertidige og endelige afgorel-
ser undervejs i processen, men dette er ikke
det samme som magtudgvelse i designsam-
menhange. Arkitekterne har magt gennem
deres professionelle viden, men medarbej-
derne har en viden om det daglige arbejde,
som de gvrige parter ikke har. Vi mener,
som Law (1992, 380), at det er

“important not to start out assuming what-
ever we wish to explain. For instance, it is a
good idea not to take it for granted that there
is a macrosocial system on the one hand,
and bits and pieces of derivative microsocial
detail on the other. If we do this we close off
most of the interesting questions about the
origins of power and organization. Instead,
we should start with a clean slate. For in-
stance, we might start with interaction and
assume that interaction is all that there is.
Then we might ask how some kinds of in-
teraction more or less succeed in stabilizing
and reproducing themselves: how it is that
they overcome resistance and seem to be-
come ‘macrosocial’; how is it that they seem
to generate the effects such as power, fame,
size, scope, or organization with which we
are all familiar.”

De mange udvekslinger og interaktioner,
som denne type designproces bestar af, er
lige sa vigtige (hvis ikke vigtigere) for de-
signresultatet som store 'makrosociale’ sy-
stemer, som fx beslutningen om de dbne
kontorlandskaber var et resultat af. Det
kunne have varet interessant at undersoge,
hvordan de mange forskellige idéer, som
produceredes i brugerinddragelsen, blev
handteret, diskuteret, forkastet eller for-
handlet pd plads. Men det ville have stillet
nogle metodiske krav til dataindsamlingen,
som vi ikke kan imgdekomme gennem
denne undersggelse.

26 Brugerinddragelse i arkitektoniske og organisatoriske designprocesser



Konklusion

I denne artikel har vi beskaftiget os med
idéen om den dobbelte designproces, hvor
udviklingen af organisatorisk design og
rumlig indretning tenkes sammen i en
gensidig konstituerende proces. Vi har ana-
lyseret dette som et eksempel pad ’ledelse
som designarbejde’. 'Designtilgangen’ i ca-
sen var baseret pa organiseret brugerind-
dragelse, der tillod medarbejdere pa tveers
af en kompleks organisation at diskutere
og udvikle repraesentationer af deres endnu
ikke faerdigbyggede arbejdsplads. Analysen
har fokuseret pa anvendelsen af materielle
artefakter i dette designarbejde og pd, hvor-
dan forskellige typer af artefakter bragte
medarbejderne sammen og mobiliserede
dem i en proces, s& meninger og idéer om
arbejdet kunne udfordres og udvikles. Pa
denne baggrund kan design af organisatori-
ske forandringer ses som en socio-materiel
effekt snarere end alene som en ledelsesbe-
slutning. Casen viser, at selvom medarbej-
derne i udgangspunktet var kritiske overfor
den overordnede designidé — abne kontorer
med flydende arbejdspladser — og at de for-
blev kritiske under designprocessen, sa har
designtilgangen givet dem mulighed for at
udvide deres forstaelse af egne arbejdsgange
og af organisationens funktionsmdde. Tol-
ker man brugerinddragelse som ledelsens
forsog pa at legitimere de abne kontorer,
kommer man nemt til at overse de laerings-

NOTER

1 Dette kan blandt andet ses i den diskussion
om, hvorvidt abne kontorlandskaber forer
til mere videndeling, som har praeget den
danske debat op igennem nullerne (Bjerrum
og Badker 2003; Hansen 2007; Bakke 2007;
Christensen 2009), men ogsa kan spores me-
get leengere tilbage (se fx Oldham og Brass
1979; Hatch 1987; Zahn 1991).

processer, der ogsa foregar. Hermed ikke
sagt, at 'ledelse som designarbejde’ ikke er
en udfordrende ledelsestilgang. For lederen
introducerer det at invitere medarbejdere
med ind i disse designprocesser en vis de-
centralisering af ledelsesopgaven. Dette
giver en raekke muligheder, da medarbej-
dernes dybe engagement kan bidrage til at
skabe forstdelse for og fleksibilitet i forhold
til en kompleks forandringsproces. Samti-
dig introducerer det ogsa en grad af uforud-
sigelighed i ledelsesopgaven, som lederen
skal kunne hdndtere. For selvom rolleforde-
lingen mellem ledere, brugere og arkitekter
var relativ klar i udgangspunktet, og at den
rolle, brugerne fik udstukket, '’kun’ omfat-
tede produktionen af input til designpro-
cessen, skabte deltagelsen et ejerskab blandt
brugerne, som gjorde at bade rollefordelin-
gen og opgaven blev uklar. Brugerne fort-
setter med at producere input og begynder
at optraede som designere, der giver dem
ejerskabstolelser, som samtidig udfordrer
ledelsen. Denne udfordring kan maske ses
som en svgbe, men er maske netop det, som
er designtilgangens mulighed. Den (fort-
satte) produktion af idéer, som omgangen
med rum og materialiteter skaber, giver le-
deren mulighed for at fa gje pa de mange
hverdagsting, organisatorisk liv bestar af.
Maske er det netop disse hverdagsting og
de relationer, de konstitueres af, som over-
hovedet gor organisering muligt.

2 Slutbrugerne i et rddhus kan vare bade bor-
gere, politikere og kommunale medarbejde. I
dette projekt var det den sidstnavnte grup-
pe, som indgik i projektet som slutbrugere,
og som var involverede i projektet fra for ar-
kitektkonkurrencen og frem til ibrugtagning
af det nye radhus.

3 Callon (1986) beskriver translationsproces-
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ser som bestdende af fire momenter: proble-
matisering (det at skabe en ’sag’), interesse-
ment (det at fa andre interesserede i ens sag),
indrullering (det at tilskrive aktorer bestemte
roller) og mobilisering (hvor alle nu arbejder
for den ‘feelles’ sag i netveerket af allierede).
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