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Forord

Denne ph.d.-afhandling indgar som et led i betingelserne for erhvervelse af ph.d.-
graden ved Danmarks Tekniske Universitet. Den er resultatet af et ph.d.-projekt
gennemfart i et samarbejde mellem Danmarks Tekniske Universitet, BYG*DTU og
Birch & Kroghoe A/S, Radgivende Ingenigrer. Danmarks Tekniske Universitet har
staet for finansieringen af projektets gennemfgrelse. Desuden har Birch & Kroghoe
bidraget med betydelig ekonomisk stette til rejser, kurser, konferencer m.m.
Afhandlingen beskeftiger sig med nogle af de udfordringer, en radgivende
ingenigrvirksomhed kan mgde i arbejdet med nye ydelser. Neermere bestemt har
projektet undersggt nogle innovationsinitiativer hos Birch & Krogboe i praksis, og
afhandlingen beskriver og diskuterer disse med en interesse for betydningen af
vidensarbejdets materialer og medarbejdernes psykiske arbejdsmiljg. Ph.d.-projektet
er gennemfart med lektor Christian Koch fra instituttet BYGeDTU ved Danmarks
Tekniske Universitet som hovedvejleder, mens lektor Arne Prahl fra Institut for
Psykologi ved Kgbenhavns Universitet har fungeret som medvejleder. Desuden har
farst direkter Sgren Svare og siden direktgr Niels Ole Karstoft fra Birch & Krogboe
deltaget i vejledningen. Tak til dem alle for opbakning og konstruktiv kritik
undervejs. Tak ligeledes til mine gvrige kolleger i Sektionen for Planlegning og
Ledelse af Byggeprocesser ved BYGeDTU, og til deltagerne i de ph.d.-studiegrupper,
jeg har haft forngjelsen af at veere en del af. En vigtig del af mine studier foregik ved
Department of Management pa Bentley College i Boston, USA. Der ngd jeg godt af
samarbejdet med professor Sue Newell og hendes kolleger og andre forskerstuderende
i et internationalt og tveerfagligt forsknings- og uddannelsesmilje. Lange perioder af
projektet foregik som feltarbejde i Birch & Krogboe, hvor medarbejdere og ledere
viste stor abenhed og velvilje i forhold til at invitere mig indenfor, have mig med
rundt, stille op til lange interviews m.m. En stor tak skal lyde til alle jer. Jeg ser frem
til den neert forestaende proces, hvor flere af jer forhabentlig kommer til at indga i
afhandlingens fremtidige liv som del af den fortsatte drgftelse og styrkelse af Birch &
Krogboes innovationsbestraebelser.

Lyngby, august 2007
Mads Bendixen
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Indledning

Vejene frem til udferdigelsen af denne afhandling er mange. Nogle tog form sent i
forlgbet, nogle blev forbundet med hinanden eller forgrenede sig, og endnu andre
endte blindt. I dette endelige manuskript er der dog tre interesser, som kan spores helt

tilbage til de indledende projektbeskrivelsers problemformuleringer.

Interesser og udfordringer

For det farste er der et spor, som relaterer sig til en interesse for, hvad der fremmer og
ha&mmer innovative bestreebelser i radgivende ingenigrers arbejde. | efteraret 2003
praesenterede jeg den radgivende ingenigrvirksomhed Birch & Krogboes daveerende
administrerende direkter for en projektbeskrivelse, hvor den overordnede
problemformulering lgd: Hvad er de faciliterende og hzmmende aspekter med
hensyn til vidensintensive innovationer i de radgivende ingenigrers projekt-
organiserede arbejde?’ Da jeg siden begyndte at have min gang i Birch & Krogboe,
som blev min case-virksomhed, blev jeg pa deres intranet praesenteret med
overskriften: "Hvorfor ger vi altid som vi gjorde i gar? — det skal der nu forskes i’. Det
viste sig snart, at det ikke var alt, der blev gjort "som i gar”, og aftalen blev, at jeg
kunne fa lov at ga tet pa udvalgte initiativer, som jeg fik udpeget som forsgg pa at
arbejde med ydelser, der netop adskilte sig fra dem, man plejede at levere. | stedet for
at folge mere traditionelle projekter for at undersgge, hvad der skete med
innovationen her, lagde vi os saledes med tiden fast pa at undersgge, hvad der skete i

det arbejde, hvor det innovative var mere eksplicit fremtraeedende.

Den anden interesse, som kan spores tilbage til de indledende projektbeskrivelser,
drejer sig om medarbejderes falelsesmassige oplevelser og reaktioner i relation til
arbejdet. Dette hang sammen med flere forhold. For det farste var det et tema, som
havde interesseret mig tidligere, og der var en interesse i emnet hos mine kontakter i
virksomheden. Samtidig vurderede jeg, at radgivende ingenigrers arbejde er
kendetegnet ved nogle forhold, hvis sarlige udfordringer og muligheder er

underudforsket i store dele af den arbejdspsykologi, som beskeftiger sig med



medarbejderes psykiske velbefindende. Denne interesse for det psykiske arbejdsmiljg
var listet blandt andre mulige fokusomrader til belysning af den indledende
problemformulering, men fik hurtigt en relativt sterk placering i projektet; ikke
mindst fordi det er et seerligt underbelyst tema i studier af innovationsprocesser. |
forhold til spgrgsmalet om, hvad der ha&emmer og fremmer innovative tiltag i Birch &
Krogboe, var der saledes fra undersggelsens begyndelse en erklaret interesse i,
hvilken betydning medarbejderes falelsesmassige reaktioner og oplevelser har. Denne
kombination af farste og anden interesse udger den tredje interesse, som har cirkuleret

I undersggelsen fra projektbeskrivelse til afhandling.

Afhandlingen preaesenterer saledes tre interesser, som relaterer sig til hinanden, og som
(hvilket afhandlingen skal vise) lgbende blev bade teoretisk og empirisk begrundet,
styrket og preeciseret. Til opsummering var interesserne: 1) Det haemmende og
fremmende i forbindelse med Birch & Krogboes innovative bestrebelser, 2)
medarbejdernes psykiske arbejdsmiljg, 3) interesse 2’s sammenhange med interesse
1. Nedenfor kommer jeg narmere ind pa, hvilke udfordringer jeg forbinder disse

interesser med.

Bade far og efter projektbeskrivelserne og deres problemformuleringer arbejdede jeg
med litteratur, som interesserne blev relateret til, og med tiden fik jeg opbygget tre
udfordringer, som pa den ene side havde forbindelse til den undersggte praksis og pa
den anden side forbandt undersggelsen til serlige teoretiske positioner og
diskussioner i akademisk litteratur.® R&dgivende ingenigrers arbejde rubriceres
undertiden under betegnelser som ’vidensintensivt arbejde’ og ’professionel service’,
og i litteraturgennemgangen af kvalitative socialvidenskabelige studier af denne slags
arbejde fandt jeg en udbredt interesse i at betone vigtigheden af uformelle,
uforudsigelige og fortolkningsmaessige aspekter ved innovationsprocesser. Dette
formuleredes ofte som en kritik af troen pa, at man i en virksomhed kan eksplicitere
sin viden og planleegge og styre dens udvikling med henblik pa innovation. En
gentagen pointe syntes saledes at vare, at der er brug for et starre fokus pa ’sociale
processer’, typisk forstaet som de involverede menneskers stadige bestrabelse pa at

forsta hinanden og arbejdet; at innovation i vidensintensivt arbejde handler om

! Da denne Indlednings farste afsnit blot skal forberede laeseren, er den uden litteraturhenvisninger.
Hvilken litteratur jeg hentyder til vil fremga gennem afhandlingen.



udvikling af viden, som pa sin side afhaznger af interaktion mellem mennesker.
Gennem denne kritik treeder arbejdets materielle sider nemt i baggrunden, og min
leesning ansporede en nysgerrighed efter at betragte innovationsbestraebelsernes
sociale processer samtidig med en fastholdelse af et tydeligt fokus pa det materielle.

Min farste udfordring blev derfor formuleret som fglgende tese:

1. Der er brug for kvalitative socialvidenskabelige undersggelser af det
heemmende og fremmende i forbindelse med professionel service-innovation,

som tilfares et tydeligt fokus pa det materielle.

Der findes en rig litteratur, som netop holder samtidigt fokus pa det sociale og det
materielle. Navnlig inden for videnskabs- og teknologistudier kendt under betegnelsen
STS (Science and Technology Studies?), er dette gjort til et principielt udgangspunkt.
Denne tilgang har vundet stadig sterre udbredelse og har med tiden ogsa fungeret som
inspiration for innovationsstudier i private virksomheder, men som betegnelsen
antyder, har der veeret et serligt fokus pa videnskabeligt arbejde og teknologisk
udvikling, og der er stadig ganske fa studier med denne tilgang, som har forholdt sig
til professionel service-innovation. Med udgangspunkt i ferstnaevnte interesse og
udfordring er afhandlingen her saledes, i farste omgang, et bidrag til at udbygge dette
felt.

Interessen for psykisk arbejdsmiljg har pa lignende vis veeret styrket af en vurdering,
som gar pa, at der er brug for at udbygge et eksisterende forskningsfelt. I anden
omgang bliver afhandlingen séaledes forbundet med litteratur, som kan siges at hgre
under fellesbetegnelsen arbejdsmiljgpsykologi. Denne litteratur (og de
psykologifaglige praksisser som relaterer sig til den) bygger i hgj grad pa
undersggelser af industriarbejde, og der kan argumenteres for, at det psykiske
arbejdsmiljg i professionelle servicevirksomheder, iser i forbindelse med arbejde med
nye ydelser, ofte er sa anderledes, at kvalitative undersggelser af det psykiske
arbejdsmilje hos fx radgivende ingenigrer kan bidrage til konstruktive diskussioner af
arbejdsmiljgpsykologiens forklaringer og anvisninger. Anden udfordring, som

relaterer sig til anden interesse ovenfor, kan saledes skitseres som falgende tese:

2 STS siges ogsa undertiden at sté for ’Science, Technology and Society’-studies.



2. Som supplement til arbejdsmiljgpsykologi, der baserer sig pa studier af
industriarbejde, er der brug for flere kvalitative undersggelser af det psykiske
arbejdsmilje i professionelle servicevirksomheder generelt og professionel

service-innovation specielt.

| socialvidenskabelige o0og STS-inspirerede innovationsstudier er der et
bemearkelsesveerdigt fraveer af udredninger om betydningen af fglelsesmassige
reaktioner og oplevelser. Kombinationen af innovations- og arbejdsmiljgforskning
synes med andre ord at veere en sjelden foreteelse. Sgger man i Googles sggemaskine
pa Internettet pa ordet ’innovationsforskning’ far man ca. 767 hits. Sgger man pa
"psykisk arbejdsmiljg’ far man ca. 404.000. Sgger man pa begge samtidig far man
ingen hits. ’Innovationsprocesser’ giver ca. 29.600 hits. Sammen med ’psykisk
arbejdsmilje’ far man ikke mere end ca. 20 hits.? Jeg skal ikke her forsgge at opspore
de mange mulige grunde til dette "manglende overlap”, men blot papege, at der kan
veere god grund til netop at udforske de sammenhange og muligheder, som udelades i
0g med adskillelsen. Relevansen af det dobbelte fokus i afhandlingens tredje interesse
forsteerkes saledes af maden, hvorpa de to farste interesser komplementerer hinanden:
Arbejdsmiljgpsykologien vil kunne profitere af nzermere undersggelser af arbejdet i
en professionel servicevirksomhed som Birch & Krogboe, og omvendt er der brug for
professionel service-innovationsstudier med fokus pa betydningen af det psykiske
arbejdsmiljg. At bringe temaer som psykisk belastning og begejstring ind i studiet af
innovationsprocesser byder pa en teoretisk og metodisk interessant udfordring, som

gennem projektets indledende faser blev indikeret i falgende tese:

3. Der er brug for at bringe psykisk arbejdsmiljg ind som element i studier af
innovationsprocesser. Dvs. udfordring 1 og 2 skal relateres. Det akademiske
gods til mobilisering og diskussion af udfordring 1 og 2 er serligt sterkt i
henholdsvis aktar-netveerksteori og arbejdsmiljgpsykologi. Teoretisk og

metodisk er det en udfordring at forbinde disse tilgange.

® Spgning foretaget i efteraret 2006



Afhandlingen forlgber i henhold til de skitserede interesser og udfordringer. For dem
som kan lide at tenke i kasser, kan afhandlingens opbygning preesenteres med

falgende skitse, som forklares efterfalgende:

Indledning

1
I socialvidenskabelige praksisstudier af innovativt
vidensarbejde underbetones betydningen af:

A

A 4
A

Konklusion

| kapitel 1 underbygges udfordring 1’s tese om, at der er brug for kvalitative
socialvidenskabelige undersggelser af det heemmende og fremmende i forbindelse
med professionel service-innovation, som tilfgres et tydeligt fokus pa det materielle. |
kapitel 2 introduceres akter-netveaerksteori som en tilgang, der kan inspirere til



sadanne undersggelser. Efter kapitel 3’s metodeovervejelser og en overordnet
praesentation af feltstudiets forlgb falger i kapitel 4 en raekke casestudier af
innovationsbestrabelser i Birch & Kroghoe som svar pa farste udfordring. | kapitel 5
underbygges dernast udfordring 2’s tese om, at der er brug for flere kvalitative
undersggelser af det psykiske arbejdsmiljg i professionelle servicevirksomheder
generelt og professionel service-innovation specielt. | trad hermed indeholder kapitlet
0gsa en, primart interviewbaseret, undersggelse af det psykiske arbejdsmiljg blandt
relevante medarbejdere. Kapitel 6 besvarer herefter den tredje udfordring gennem en
empirisk opsporing af sammenhange mellem professionel service-innovation (kapitel
4’s cases) og psykisk arbejdsmiljg (kapitel 5), hvilket relateres til en teoretisk
diskussion om aktar-netveerksteori og arbejdsmiljgpsykologi. Den afsluttende

Konklusion, fremhaver afhandlingens hovedpointer.

Radgivende ingenigrer som leverandgrer af professionel
service

Arbejdet hos radgivende ingenigrer er blevet karakteriseret i forhold til branchetyper,
organisationsformer, kendetegn ved ydelserne og andre former for kategorisering. |
dette afsnit tager jeg fat pa nogle af disse karakteriseringer for at give et farste,
overordnet indblik i det teoretiske og empiriske felt, som min undersggelse relaterer
sig til. Det er dog samtidig en karakteristik med kategoriseringer, som lgbende

udfordres gennem afhandlingen.

Gennem is@r de seneste 10-20 ar er ’viden’ kommet pad dagsordenen i mange
virksomheder — og i bggerne om dem (fx Drucker 1993; Wenger et al. 2002). Der
tales om ’viden’-samfundets ’videns’-gkonomi, hvor ’viden’ er den vigtigste
ressource; det er "viden’ der kabes og seelges, og derfor bliver det vigtigt at veerne om
og udvikle sin *viden’. Dette geelder iser for sakaldte *vidensintensive virksomheder’.
Alvesson (2004) bemerker, at denne betegnelse tillegges mange forskellige
betydninger, og at andre er brugt for noget lignende, men foreslar falgende definition:
”A [knowledge-intensive firm] is an organization broadly recognized as creating

value through the use of advanced knowledge” (p.29). Vidensintensive virksomheder



skelnes fra dem, der er serligt kapitalkreevende og/eller praeget af manuelt arbejde. |
sadanne mere traditionelle virksomheder vil man ofte finde, at en ledelsesgruppe
dragfter og dikterer medarbejdernes opgaver og procedurerne for arbejdet. | arbejdet i
vidensintensive virksomheder, dvs. vidensarbejdet, foretages stgrstedelen af disse
vurderinger og beslutninger af medarbejderne selv, da de, i forhold til ledelsen,
betragtes som dem, der ved bedst. Eller som Newell et al. (2002) formulerer det:
”What is significant about these types of workers is that unlike earlier kinds of
workers, knowledge workers own’ the organizations primary means of production —
that is knowledge” (p.19). Det fremhaves saledes om medarbejderne, at de har en hgj
grad af autonomi hvad angar tilretteleeggelse og lgsning af arbejdsopgaver, og at
organisationen er relativt mindre bureaukratisk og har en fladere hierarkisk struktur
end andre virksomheder (Alvesson 2004; Lgwendahl 2005).

Hos Lewendahl (2005) er professionelle servicevirksomheder en underkategori til
vidensintensive virksomheder, hvor betegnelsen ’professionel service’ (PS) reserveres
til den type, som har medarbejdere med hgjt uddannelsesniveau, og hvor disses viden
er den primare ydelse eksempelvis i form af radgivning, frem for noget som fx
udelukkende indgar i udviklingen af et produkt til handveerksmaessig eller industriel
fremstilling. Som hun anfarer, er det en ufuldkommen kategorisering, idet nogle
virksomheder har forskellige ydelser og dermed breder sig over flere kategorier. Hun
laver dog en liste, hvorpd man bl.a. finder advokatfirmaer, revisionsfirmaer,
forsikringsmeeglere, reklamebureauer og radgivende ingenigrer. Alvesson (2004)
bemeerker, at betegnelsen ’professionel’ ofte bruges synonymt med ’vidensintensiv’,
og pointerer desuden, at det er problematisk at give preeciseringer af begrebet, idet det
modsatte — "amater’ eller "uprofessionel’ — oftest opfattes negativt, hvorfor det meget
hurtigt bliver omstridt, hvem der kan, og ikke kan, kalde sig professionel. Samme
legitimeringsproblematik kan i gvrigt fremfares om betegnelsen ’vidensarbejde’. Alt
arbejde kraever vel viden, og hvem vil fremsta som uvidende? Lgwendahl foretraekker,
at lade ordet "professionel’ referere til *sarlige normer og regler for adfaerd’, frem for
det at tilhgre en etableret faglig gruppe. Eller sagt pa en anden made, at det
"professionelle’ siger mere om det, der leveres og hvordan det leveres, end at det er en
bestemt kategori af personer, der leverer. Hun beskriver en rekke af sadanne
karakteristika. | tilleeg til vidensintensiteten, som relaterer sig til medarbejdernes hgje

uddannelsesniveau og faglige ekspertise, er PS saledes typisk kendetegnet ved, at PS-
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leverandgrens vurderinger i relation til en given ydelse tilpasses i en indgaende
interaktion med kunden. Lewendahl bemerker imidlertid, at der som regel er en
udpraeget informations-asymmetri mellem PS-leverandgr og kunde (PS-leverandgren
ved betydeligt mere om ydelsen end kunden), som bl.a. gar, at sikringen af ydelsernes
kvalitet i serlig hej grad kommer til at afhenge af PS-leverandgrens interne
kontrolprocedurer. Dette kunne tenkes at give anledning til forringet kvalitet, men
Lowendahl tilfgjer, at PS-leverandgren tveertimod ofte satter opfyldelsen af kundens
gnsker over et mal om gget indtjening. Hun betegner det som, at kvaliteten sikres
gennem “altruisme” for at bevare et godt rygte i det lange lgb. Alvesson (2004)
gennemgar en rekke karakteristika, der overlapper med Lgwendahls, men inkluderer
informations-asymmetrien i en bredere kategori om ’asymmetriske magtrelationer’,
hvilket nuancerer Lgwendahls optimistiske pointe. Han medgiver, at PS-
leverandgrens “esoteriske” ekspertise kan betragtes som verende kundens viden
overlegen, men kunden kan veere ganske godt med og i gvrigt have klare ideer om,
hvordan PS-leverandgren skal bruges, og med kunden som den der betaler, vil en
finansiel asymmetri” kunne give en magtrelation, hvor det er PS-leverandgren, der er
den underlegne. Informations-asymmetrien og vigtigheden af det gode rygte forbinder
Lewendahl med, at der er tale om uhandgribelige ("intangible™) ydelser. Kunden kan
vanskeligt vurdere ydelsen pa forhand og stetter sig derfor hellere til sine tidligere
erfaringer med (og rygterne om) virksomheden. En udfordring, der relaterer sig til
dette, er, at PS-virksomheder ofte har en searlig sarbarhed over for enkelte
medarbejderes udtreeden af virksomheden. Maske er der tale om en person med en
ekspertise, som ogsa kan leveres af andre i virksomheden — maske har man felles
koncepter og metoder. Men kundens tiltro kan stadig knytte sig til erfaringer med en
bestemt person i virksomheden. *Innovation’ na&vnes som endnu et kendetegn ved PS-
virksomheder. Pointen er, at den indgaende (evt. altruistiske) interaktion med kunden
ger, at de leverede ydelser som regel er ganske forskellige fra opgave til opgave, og i
jo hgjere grad de enkelte lgsninger skal skraeddersyes, desto sverere bliver det at
gentage procedurer og kopiere koncepter. Lewendahl ordner de skitserede

karakteristika som fem ”I’er” (oversat til dansk og samlet i tabellen nedenfor).
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Karakteristika Udfordringer

Interaktion med kunden Skraeddersyede lgsninger kraever teaet
samarbejde med kunden

Informations-asymmetri PS-leverandgren ved betydeligt mere om
sin ydelse end kunden

”Intangibles” — Uhandgribelige ydelser Kunden kan vanskeligt vurdere
kvaliteten pa forhand

Individ-centreret ekspertise Den enkelte medarbejder er sver at
erstatte
Innovation Skraeddersyede lgsninger vanskeliggar

gentagelser

Fem I’er til karakteristik af professionel service
(tilvirkning pa baggrund af Lewendahl 2005).

| innovationslitteratur finder man ofte en skelnen mellem proces- og
produktinnovation. Farstnavnte vil typisk handle om, at en virksomhed forbedrer sine
arbejdsprocesser gennem nye ledelses- og organisationsformer, hvorimod sidstnavnte
relaterer sig til forbedringer og nyudviklinger af de produkter, som leveres til
kunderne. | praksis kan det veere vanskeligt at opretholde denne skelnen, idet nye
processer ofte vil have indflydelse pa produkterne, ligesom nye produkter vil kunne
kreeve eller foranledige nye processer. | professionel service bliver sondringen mellem
begreber om proces og produkt desuden yderligere problematisk, idet det leverede
"produkt” kan veere radgivning om processer eller det at indgd fx en
forandringsproces. Fastholder man alligevel, at PS-virksomheder lever af at s&lge
viden, kan man sige, at produktinnovation kommer til at handle om udvikling, salg og
levering af nye "vidensprodukter”. | feltarbejdet til denne afhandling har bade proces-
og produktaspekter vist sig relevante. Afhandlingens cases kan dog siges at vaere mere
vidensprodukt-orienterede end virksomhedsproces-orienterede, idet det i hgjere grad
har veeret et spgrgsmal om at undersgge innovation som det at levere ny PS end det at
bedrive PS pa nye mader. Casene tager saledes afsat i ingenigrernes bestrabelser pa
at levere en ny eller forbedret ydelse — hvad enten det har varet som reaktion pa
serlig efterspargsel eller som mere selvforanstaltede initiativer over for kunderne,

eller begge dele.
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Radgivende ingenigr-virksomheder har med tiden udviklet sig til at yde typer af
radgivning, som ligger uden for de traditionelle ingenigrfagomrader (fx ogsa ledelses-
og arbejdsmiljgradgivning). De dakker dog typisk flere forskellige ingenigrfaglige
specialer, og i variationer efter opgavernes art kan den primare arbejdsopgave
betragtes som levering af relevant ingenigrfaglig viden (se Sverlinger 2000; Valentin
& Vejrup-Hansen 2004). Med byggeri som eksempel, kan en radgivende ingenigr-
virksomhed saledes kort og forsimplet karakteriseres som en, der bidrager til
udarbejdelsen af det projektmateriale (tegninger, beregninger, beskrivelser m.m.), som
et byggeri opfares efter, eller pa anden made radgiver dem, som har et byggeri, er ved
at bygge, eller gerne vil have noget bygget. | PS-virksomheder af en vis stgrrelse kan
man finde, at medarbejderne er placeret i afdelinger efter deres faglige speciale, men
at arbejdet organiseres efter projekter, hvor medlemmer af forskellige afdelinger
deltager for at give den rette sammenstilling af kompetencer. Andre gange kan
opdelingen i afdelinger veere mindre udtalt og medarbejderne placeres i hgjere grad i
tveerfaglige projektgrupper (enten midlertidigt eller fx i henhold til sarlige
kundesegmenter). | den udstreekning, at vidensproduktionen saledes finder sted i
skeeringspunkter mellem faglige grupperinger og interdisciplinagre, kundeorienterede
projekter, kan virksomhederne karakteriseres som matrixorganisationer med
forskellige grader af faglige eller projektorienterede organiseringer (se Youker 1977).
Hvor projektarbejdsformen i nogle brancher kan betragtes som undtagelsen, der
ivaerkseettes til udvikling af nye produkter eller services eller fornyelse af en ellers
ensartet produktionsmade, har den for radgivende ingenigrer veeret den primare
gennem mange artier. Matrixorganisationer med det tveaerfaglige projektarbejde som
omdrejningspunkt er ofte blevet foretrukket som en vej til at fa virksomhedens
forskellige kompetencer integreret i skreddersyede lgsninger. Man taler i denne
forbindelse om ’projektbaserede organisationer’, og, som jeg kommer narmere ind pa
senere, er det blevet diskuteret, hvorvidt projektarbejdsformen her relaterer sig til
fornyelser eller snarere tveertimod. Ikke desto mindre giver Lgwendahls I’er en
indikation af, at ’innovation’ kan betragtes som en slags iboende ngdvendighed for
PS-virksomheder. Som Alvesson bemerker, har det dog hidtil veeret sparsomt med
studier, som gar tet pa den daglige arbejdspraksis i PS-virksomheder for at

undersgge, hvad der faktisk foregar:

13



"It is rather idealized to say that the work content of [knowledge intensive firms] is primarily
to develop or apply advanced knowledge. In many cases this is a biased picture of what is
really going on. [...] Surprisingly few studies have looked more carefully at what

professionals and knowledge-intensive organizations do at work” (Alvesson 2004:59).

| farstkommende kapitel ser jeg nermere pa, hvordan innovation i organisationer er
blevet teoretiseret og udforsket, og i forlengelse af Alvessons kommentar er dette
styret af to relaterede interesser. Jeg vil saledes holde fokus pa tilgange, som kan veere
relevante for undersggelser i PS-virksomheder, og jeg vil (sammen med de
efterfglgende to kapitler) forholde mig til, hvordan man kan studere

innovationsprocesser i praksis.
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1. Socialvidenskabelige praksisstudier i innovativt

vidensarbejde

Som anfgrt har organisationsteoretisk litteratur gennem de seneste artier haft fokus pa,
hvordan organisationer kan handtere og udvikle deres viden. Det galder ikke mindst i
relation til professionelle servicevirksomheder. Ydelserne skal ikke blot skraeeddersyes
pa grund af den naere kontakt til kunden. Udfordringerne i relation til at kunne
konkurrere i en globaliseret, mere kompleks og hastigt forandrende verden fremhaves
ofte som arsag til, at innovation til stadighed ma sikres gennem kontinuerlig
tilpasning, leering og nytenkning. | de organisationsteoretiske diskussioner fremstilles
ofte en modstilling eller blanding af strukturorienterede og procesorienterede tilgange,
eller der tales fx om teoretiske brud med relation til en historisk overgang fra
modernistiske til sen- eller postmodernistiske studier (fx Hatch 2006). Nedenfor vil
jeg skitsere sadanne modstillinger gennem en raekke modernismekritiske,
socialvidenskabelige tilgange til videnledelse og organisatorisk lering med fokus pa
innovation. Pa den ene side skal dette give indtryk af den beveagelse mod praksis-
baserede studier, som afhandlingen her laener sig op ad. P& den anden side skal det
ogsd fungere som afset for neeste Kkapitels preesentation af den akter-
netvaerksteoretiske tilgang, som pa mange mader definerer sig i opposition til
tilgangene pa begge sider af modstillingerne, og som afhandlingen i hgjere grad vil
knytte an til.

Fra viden til vidensaktivitet

I sin gennemgang af litteratur om innovation i organisationer skitserer Slappendel
(1996) et historisk forleb gennem tre overlappende perspektiver. Det farste, ’det
individualistiske perspektiv’, har fokus pa individer, som den afggrende arsag til
innovation. Det er kendetegnet ved, at individ-eksterne omstendigheder underbetones
til fordel for den opfattelse, at innovationer drives eller bremses af personers
beslutninger pa vejen mod gnskede mal. Slappendel sporer denne tendens til flere

tidlige organisations- og innovationsteoretikere. Hun fremhaver fx, at Schumpeter
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(1934) leegger stor vaegt pa betydningen af *den iheerdige iveerksetter’, og at March &
Simon (1958) ganske vist nuancerer troen pa rationelle beslutningsprocesser i
organisationer med deres teori om “bounded rationality’, men at der stadig er et steerkt
fokus pa betydningen af individets mentale kapaciteter i bestreebelserne pa at afsgge
nye muligheder. Blandt andre peger hun desuden pa, at man hos Nelson & Winter
(1982) ser fremhavelsen af individet gennem deres opfattelse af, at organisatoriske
rutiner bygger pa ’individual skills’. Det individualistiske perspektiv er saledes
kendetegnet ved, at innovation knyttes til kognitive, motivations- eller
personlighedsmaessige egenskaber hos den dygtige specialist, den inspirerende leder,

iveerkseaetteren eller andre.

Det andet perspektiv kalder Slappendel ’det strukturalistiske perspektiv’, hvor
forklaringer pa innovativ succes eller fiasko skal findes i serlige strukturelle forhold.
Det strukturelle perspektiv bygger (ligesom det individualistiske) pa modernistiske
epistemologier og tilhgrende positivistiske videnskabsidealer (kendt fra
naturvidenskaberne), hvor videnskab betragtes som en aktivitet, der sgger sande (eller
ikke-falske) teorier om verden, hvis gyldighed kan og skal vurderes efter serlige
(objektivitets-) kriterier. Verden er “derude”, og det er videnskabens searligt
privilegerede opgave at opstille sande teorier om den. | harmoni med en kartesiansk
dualisme betragtes ’verden’ og ’viden om verden’ som to adskilte veerensformer, og
en teori siges at kunne forklare lovmaessigheder i verden mere eller mindre precist.
Teoriers sandhedsverdi eller styrke skal fx testes med empiriske beviser for
forudsigelseskraft, sammenhangskraft og generaliserbarhed pa tveers af tid og sted, og
falske teorier udskilles pa vejen mod sandere og bedre viden. | organisationsteori ses
denne modernistiske epistemologi afspejlet i det, der er blevet kaldt *kognitivistiske’
tilgange til ledelse af viden i organisationer. Her er det ’organisationen’, dens
videnshandtering og dens eksterne omstendigheder, som kommer i fokus — hvad
enten der opereres med streng strukturfunktionalistisk teori eller mere evolutionaere
forstaelser af organisationer som abne systemer, der kaemper for at overleve ved at
indrette sig efter kravene fra et omgivende miljg. Feelles er, at strukturelle faktorer
betragtes som bestemmende for organisationsmedlemmernes adfeerd. Slappendel
anfarer, at det strukturelle perspektiv har givet anledning til en lang raeekke statistiske
studier, hvor organisatoriske variable (som fx ’organisationens starrelse’, *miljgets

forandringshastighed’, ’aben kommunikation med omgivelser’, ’organisatorisk
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centralisering eller differentiering” mfl.) er blevet korreleret med mal for innovativ
formaen (fx succes med at imgdekomme krav og gnsker fra kunder, leverandgrer,
myndigheder, brugere mm.). Resultaterne har dog ofte vist sig at veere indbyrdes
modstridende, og man har forsggt at korrigere sine overordnede, generiske teorier ved
at teste sakaldte kontingensmodeller, som fx har skullet kontrollere for betydningen af
forskellige typer af innovation’, “typer af organisation’ og for forskellige ’faser i

innovationers udviklingsstadier’.

Mange gkonomers studier af innovation (fx Leonard-Barton 1995; Tordoir 1995;
Zollo & Winter 2002) er eksempler pa den kognitivistiske tilgang til ledelse af viden,
hvor viden er den *vare’ som kabes og salges. Her diskuteres generelle modeller for
passende ledelses- og organisationsformer til at fremme innovativ adfzerd, hvor viden
(ofte sidestillet med ’information’) ses som en sarlig, objektiv entitet, og for
organisationens medlemmer bliver opgaven, at finde, afgraense, styre, anvende og
selge denne viden. Med fascinationen af mulighederne i informationsteknologien
handlede det op gennem 1990-erne for mange om, at virksomhedens viden skulle
struktureres og gares tilgengelig for alle. Man oplevede imidlertid mange steder, at
implementeringen af 1T-systemer ikke var nogen garanti for, at viden blev udvekslet
og ny viden skabt. Andre teorier og tiltag er lgbende blevet foreslaet som alternativer
til de kognitivistiske. Her har det vaeret en tilbagevendende pointe, at viden er bundet
til menneskers aktiviteter, og at den kognitivistiske tilgang (med fokus pa handtering
af information) synes at “glemme” dette (fx Swan et al. 1999 og Swan & Scarbrough
2001). Det tredje af Slappendels perspektiver, ’det interaktive proces-perspektiv’,
henviser til sddanne organisationsteoretiske alternativer, som relaterer sig til
forstaelser af viden, som er fremkommet gennem kritikker af de omtalte (udpreeget

vestlige”) modernistiske epistemologier og videnskabsidealer.

I deres bog om japanske virksomheders skabelse af ny viden positionerer Nonaka &
Takeuchi (1995) sig som fortalere for et vidensbegreb, som adskiller sig fra et
traditionelt vestligt syn pa viden. De bemarker, at udfordringen ifelge Argyris &
Schén (1996)* ligger i at fA den viden, der ligger implicit i organisationens

handlingsmenstre (’teorien-i-brug’), til at stemme overens med organisationens

4 Argyris og Schon’s bog fra 1996 er en redigeret version af en bog om organisatorisk lzering fra 1978.
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formelle handlingsforskrifter (den forfeegtede teori’), da det er sidstnavnte, som
betragtes som det, der indgar i sakaldt dobbelt-loop laering, hvor grundantagelser
revideres og ny viden og innovation dermed kan skabes. Dette syn pa "videnskabelse”
problematiseres af Nonaka og Takeuchi, idet de anfarer, at organisationsleringsteori
efter Argyris og Schon ser udviklingen af ny viden, som en sarlig vanskelig proces,
der kreaever, at "someone inside or outside an organization “objectively” knows the
right time and method for putting double-loop learning into practice” (Nonaka &
Takeuchi 1995:46). De betoner, at viden i japansk epistemologi betragtes som
”context-specific and relational in that [it depends] on the situation and [is] created
dynamically in social interaction among people” (Nonaka & Takeuchi 1995:59),
hvoraf felger, at dobbelt-loop lering ikke ngdvendigvis er en sjelden og sarlig
vanskelig opgave, men en del af en organisations daglige aktiviteter. Skabelse af ny
viden (eller dobbelt-loop laering) forklares som resultatet af interaktioner mellem
mennesker, hvor tavs og eksplicit viden mgdes i en proces med fire typer viden-
omdannelse. Et typeeksempel er, at der farst foregar en socialisering, hvor en gruppe
af mennesker etablerer tavs viden gennem falles omgang med et produkt. | dialog
eksternaliseres en ny idé som eksplicit viden. Denne idé kombineres med anden
eksplicit viden om produktet, som tilsammen internaliseres til tavs viden gennem
eksperimenteren med produktet, hvorefter ny socialisering kan forekomme osv. i en

spiralformet proces.”

Ifalge Nonaka og Takeuchi skal videnledelse ikke forega ved kortleegning og styring.
En virksomheds innovationskraft skal iser sikres ved hjelp af, det som pa dansk
kendes som, ’frihed under ansvar’ gennem et minimum af retningslinier, og en
redundans’ af information: ”a kind of excess capacity that can create room for
innovation and development to occur” (Morgan:108f), samt en ‘tilstreekkelig
forskelligartethed” internt i organisationen, sa kompleksiteten i det omgivende miljg
kan modsvares. Morgan (1997:396) anferer om Nonaka og Takeuchis bidrag: "They

encourage us to understand knowledge creation more holistically than through the

5 Samtidig bemarkes det, at én viden-spiral typisk satter andre i gang. Teorien er desuden udvidet med
en dimension, der indikerer, at den iterative interaktion mellem tavs og eksplicit viden udvikler sig over
tid til stadig starre interaktionsfeellesskaber; fra individer til grupper over afdelinger til hele
organisationer og til andre organisationer. | en artikel af nyere dato med Nonaka som medforfatter (von
Krogh et al. 2001) nedtones denne tidslige ekspansion af interaktionsfeellesskaber, og nuanceres med et
begreb om overfgring af viden ("knowledge transfer”), som skal vise, hvordan den genererede viden
spredes i virksomheden til dem, der vurderer, at den har relevans og vardi.
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cognitive approach dominant in the west”. Med videnledelsespointerne ses, at Nonaka
og Takeuchi bibeholder tankegodset om kontingensteori og organisationer som abne
systemer. Flere har saledes kritiseret dem for at fastholde et kognitivistisk islaet, som
(med hjernens informationsbehandling som metafor) maske ikke umiddelbart er sa
mekanisk som i klassisk taylorisme, men ikke desto mindre bygger pa en forstaelse af
viden som en serskilt entitet, der udsiger noget sandt eller falsk om verden “derude”;
gyldig viden optraeder saledes hos Nonaka og Takeuchi som ’justified true beliefs’ (jf.
fx Blackler 1993). Cook & Brown (1999) er med til at fremfare denne kritik og mener
I gvrigt, at teorien fanges i en logisk blindgyde, idet videnskabelse som ’omdannelse
af vidensformer’ udelukker, at der genereres ny viden. Nonaka og Takeuchis teori kan
med andre ord siges at indeholde nogle modernistiske “restprodukter”. Som vi skal se
nedenfor, forsgges disse i hgjere grad udskilt hos andre teoretikere, som ogsa

kritiserer individualistiske og strukturalistiske perspektiver.

Det ’interaktive’ i Slappendels ’interaktive proces-perspektiv’ skal henlede
opmarksomheden pa socialvidenskabernes klassiske problem angaende relationen
mellem handling og struktur. | fgrste omgang peger hun pa, at fokus pa enten
individers handlinger eller strukturelle forhold udelukker forklaringer fra det ene
perspektiv pa bekostning af det andet. Inspireret af blandt andet Anthony Giddens’
strukturationsteori betoner hun desuden vigtigheden af at forholde sig til, hvad hun
benavner, den komplekse’ og ’paradoksale’ relation mellem handling og struktur.
Giddens’ (1984) strukturationsteori er et forsgg pa at oplgse den socialvidenskabelige
dikotomi mellem (samfundsmaessig) struktur og (menneskelig) handling ved ikke
enten at forstda menneskers handlinger som bestemt af overindividuelle strukturer,
eller at forsta samfundsmaessige strukturer som en sum af individers handlinger, men
at se sociale ordningsprocesser (strukturation) som en dualitet, hvor handlinger
muliggeres og begreaenses af strukturer, som samtidig produceres og reproduceres af
handlingerne. For Slappendel har det interaktive proces-perspektiv saledes isar sin
fordel i, at det kan holde fokus pa bade individ- og strukturniveauer, hvor de to andre
perspektiver uundgaeligt farer til forsimplede teorier om komplekse fenomener.
Samtidig peger Slappendel pa den metodologiske og epistemologiske forskel, at
sidstnavntes hyppige brug af statistiske analyser bygger pa positivistiske principper
om, at undersggelsernes elementer kan afgrenses og males og give anledning til

forudsigelser og generaliseringer pa tveaers af konkrete tilfeelde, hvorimod tredje
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perspektiv i hgj grad bygger pa casestudier, som skal bidrage til mere nuancerede
forstaelser af innovationsprocesser, og med et mere eller mindre nedtonet ideal om
generalisering og forudsigelighed. Det tredje perspektiv beveeger sig saledes vek fra
innovationsgkonomernes bestreebelser pd at opstille overordnede, foreskrivende
modeller for innovation og over mod et mere deskriptivt mikroperspektiv, hvor det er
casebeskrivelsernes detaljerigdom, som tilleegges veerdi som eksempler til inspiration.
Man fokuserer med andre ord mere pa kompleksitet og emergens i proces end pa

orden og planlaegning i struktur.

Newell et al. (2002) opstiller samme modstilling af struktur- og procesperspektiver,
dog med et klarere "valg af side”. | deres behandling af tilgange til ledelse af viden i
organisationer beskriver de, hvordan man i et strukturalistisk perspektiv, til forskel fra
et procesperspektiv, betragter viden som en afgrenset, objektiv entitet, som det
galder om for ledelsen at styre. Et overordnet kritikpunkt drejer sig om, at denne
modernistiske, kognitivistiske opfattelse af viden, som en veerdifuld ressource i sig
selv”, ofte leder til en tendens til ukritisk og systematisk indsamling og distribution af
information, fx via IT-databaser. Procesperspektivet betoner derimod, at viden ma
forstas som verdifuld relativt til de sarlige sammenhzange, hvor den udvikles og
bruges. De fremhaver samtidig, at viden som et vaesentligt element, ikke er noget nyt.
| forbindelse med industrialiseringen blev viden, navnlig i Taylors (1911) Scientific
Management, betragtet som noget, der skulle uddrages og standardiseres gennem
studier af fx handvarkeres fardigheder og arbejdsprocesser. Med den
informationsteknologiske udvikling ser Newell et al. disse forestillinger viderefart i
videnledelsesteorier og strukturalistisk 1T-forskning, pa en made som ogsa
problematiseres af andre repraesentanter for procesperspektivet: “What makes
managing knowledge a challenge is that it is not an object that can be stored, owned
and moved around like a piece of equipment or a document. [...] Companies must
manage their knowledge in ways that do not merely reduce it to an object” (Wenger et
al. 2002:11). Pa lignende vis peger Newell et al. pa at viden, som et veerdifuldt aktiv, i
dag i hgjere grad er lgsrevet fra fysisk udstyr og maskineri, og at viden saledes, frem
for at veere en objektiv, kontekstuafhaengig entitet, ma betragtes som socialt
konstrueret gennem menneskers meningsforhandlinger, hvor viden pavirker anden
viden i foranderlige, kontekstafhaengige processer. Svarende til Lewendahls (2005)

karakteristik af professionelle service-organisationer bruger Newell et al. (2002)
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betegnelsen ’vidensintensive organisationer’ om service-baserede virksomheder, som
konkurrerer pa at lgse komplekse opgaver og levere lgsninger i tet kontakt med
kunder, og det er iser i forhold til disse organisationer, at den skitserede
(socialkonstruktionistiske) vidensforstaelse bringes i spil. Med relativt flade
magthierarkier og uddelegeret ansvar er arbejdet ofte adhocratisk organiseret (se
Mintzberg 1983), hvilket bl.a. vil sige at kontrol og styring heenger mere sammen med
kontinuerlige etableringer af gensidige forventninger og normer (kulturel-/normativ
kontrol) end med stejlt magthierarki og fastlagte regler og procedurer. Adhocratiet er
for Mintzberg den organisationsform, der er bedst egnet til innovation. Newell et al.
anfgrer, at innovationen i sadanne virksomheder sker, nar forskellige vidensdomaener
mgdes og integreres, og at den bl.a. kan hindres gennem monitorering af
medarbejdernes tidsforbrug, eller hvis andre forhold (fx at virksomheden bliver for
stor) gar, at uformelle rutiner standardiseres gennem teknologi og kultur som fx *best

practice’.

| procesperspektivet ser vi saledes en vending fra det generiske til serlige lokale
praksisser, og pa ledelsesomradet betragtes vidensudvikling som noget, der maske kan
understattes eller faciliteres (fx Wenger et al. 2002), men det er i sa fald
“vidensaktiviteterne” (eng. ’knowing’) og ikke viden som formaliserede oplysninger i

fast, objektiv form (eng. knowledge’), som er afgarende® (se tabel 1.1).

Tilgang 1 Tilgang 2
Viden Objektiv ("knowledge’) Socialt konstrueret (’knowing’)
Social orden Struktur Proces / "strukturation”
Ledelse Styring Facilitering
Central aktivitet Mangfoldigggre information | Forhandling af mening

Tabel 1.1 2 tilgange til viden i organisationer

For tilgange i hgjre kolonne i figur 1.1 er “verbificeringen” af centrale begreber et

feellestrek. For at fastholde pointen om, at viden ikke er afgrenset og stabil men

® Newell et al. (2002) opererer dog (til forskel fra fx Wenger et al. 2002) med en fasemodel, hvor en
afsluttende "routinization”-fase teenkes at fungere bedst med en kognitivistisk tilgang til indfangning og
lagring af oplysninger om den etablerede innovation.
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aktivitetsbunden og "levende” (Carlsen et al. 2004) bruger man hellere ord som fx
"organizing’ og ’knowing’’ frem for *organization’ og *knowledge’: "We emphasize
knowing — something we do, rather than knowledge, something we have. We also
challenge the idea of knowledge as something isolated and neutral” (ibid.:7). Citatet
her er fra en bog om professionel servicearbejde, der i hgj grad lader sig inspirere af
den sovjetiske kulturhistoriske skoles virksomhedsteori (eng. ’activity theory’), men
tendensen genfindes ogsda som en mere generel pointe i organisationsteoretisk
litteratur om, at der er behov for en (tilbage-)vending til praksisbaseret forskning (se

fx Nicolini et al. 2003 og Schatzki et al. 2001). Mere om disse tilgange nedenfor.

Situeret innovation

Praksisorienterede teoretikere kritiserer organisationsteori med fokus pa overordnede
strukturer og generaliserede modeller for at preesentere forsimplede forstaelser, der
ikke leerer os nok om, hvordan mennesker i organisationer rent faktisk udfgrer deres
daglige aktiviteter. Med dette udgangspunkt traeekker man fx gerne pa teorier om
"situeret leering” (Lave & Wenger 1991), hvor lering ses som ulgseligt forbundet med
menneskers deltagelse i konkrete sociale praksisser, frem for noget der fx finder sted
afsondret i et undervisningslokale, hvor objektiv viden om en verden “derude” sgges
indleert. 1 trad hermed finder man hos Brown & Duguid (1991) et fokus pa det
uformelle, socialt konstruerede, som altafgerende for innovation. De foretager et
teoretisk skel mellem kanonisk og non-kanonisk praksis, hvor farstnaevnte refererer til
det, som foreskrives i fx manualer og jobbeskrivelser, og sidstnaevnte til det som
faktisk udspiller sig i det daglige arbejde. Med eksempler fra Julian Orr’s etnografiske
studier af kopimaskinereparatarers arbejde bliver deres centrale pointe, at kanoniske
forskrifter er simplificerede, rationalistiske modeller, som kommer til kort i praksis.
Ikke nok med det; forsgg pa at falge kanoniske forskrifter gar arbejdet vanskeligere,
og det er i den non-kanoniske praksis, at innovative lgsninger findes, fastholdes og
udvikles gennem de historier, som reparatgrerne forteeller hinanden. Frem for at veere
et arbejde som udfgres individuelt efter kontekstuafhangige manualer, er arbejdet

kollaborativt gennem narrativer, som socialt konstruerer arbejdets mening, og

” Se fx Nicolini et al.’s (2003) Knowing in organizations.
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samtidig reparatgrernes identitet. Brown og Duguid bygger pa teorier om situeret
lzering, som ses videreudviklet i Wengers (1998) teori om praksisfeellesskaber. Et
praksisfallesskab skal forstds som noget andet end de grupper, som er en del af en
organisations formelle struktur. Som et feellesskab af gensidigt engagement holdes et
praksisfellesskab sammen af medlemmernes fortsatte forhandling af meningen med
deres deltagelse i et feelles foretagende; et felles foretagende som understottes af et
repertoire, som ikke ngdvendigvis udggres af felles veerdier eller overbevisninger,
men er en afspejling af en historie af feelles involvering, hvis mening til stadighed
udvikles og forhandles. Et praksisfellesskab skal saledes ikke forstas som
ngdvendigvis homogent eller harmonisk, men som et fellesskab med en falles
historie af menings- og identitetsforhandling; af leering gennem deltagelse i social

praksis.

Ligesom Newell et al., er Wenger inspireret af Giddens. Med sin strukturationsteori
arbejdede Giddens for at etablere en ’social theory’, som en selvstendig,
sammenhangende tradition, og Wengers teori om praksisfellesskaber er i sit
udgangspunkt en sadan ’social theory” om lering. Learing ses saledes ikke som enten
produkter af individuelle handlinger eller individers optagelse af ydre strukturer men
som “caught in the middle” (Wenger 1998:13). Den finder sted gennem menneskers
involvering i handlinger, men denne involvering indlejres i en kulturel og historisk
kontekst, og herigennem bade reproduceres og forandres den sociale struktur, hvori
handlingerne finder sted. Det betones, at laering for nye medlemmer foregar bedst som
en overgang gennem deltagelse, som i begyndelsen er perifer og gradvist ferer til
deltagelse i praksisfeellesskabets kerne (som beskrevet i Lave & Wenger 1991). En
organisation forstds som en konstellation af flere, men ikke isolerede,
praksisfellesskaber. Ligesom en perifer deltager kan bringe nyt til et feellesskabs
praksis, foregar en vigtig del af et praksisfellesskabs lzering i grensezonen mellem
feellesskaber. Det vere sig internt eller pa tveers af organisatoriske skel. Wenger taler i
denne forbindelse om vigtigheden af *vidensmaeglerens’ rolle, som er den, en person
kan have, nar vedkommende er engageret i forskellige faellesskaber. Udviklingen og
spredningen af viden kraever med Wengers ord "multimembership to be elevated to an
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organizational principle” (Wenger 1998:252)%. En generel pointe i forhold til en
organisations innovationskraft bliver, at “if we believe that people in organizations
contribute to organizational goals by participating inventively in practices that can
never be fully captured by institutionalized processes, then we will minimize
prescription, suspecting that too much of it discourages the very inventiveness that
makes practice effective” (Wenger 1998:10). | trad hermed beskriver Wenger et al.
(2002), hvordan praksisfellesskaber, ligesom levende organismer, ikke skal forceres

frem men dyrkes og plejes, sa de kan udvikle deres eget liv.

Ogsé hos forfattere, som mere eksplicit bygger pd kulturhistorisk virksomhedsteori®,
finder man fokusset pa viden som dynamisk, relationel og kontekstafhangig. Blackler
(1993) peger pa to tilgange inden for virksomhedsteoretiske organisationsstudier, hvor
den farste er meget lig Wengers, idet der er fokus pa, hvordan mennesker udvikler
feelles forstaelser af deres aktiviteter; gennem laring som socialisering. Den anden
omtaler han, med henvisning til Yrjé Engestroms studier, som en tilgang, hvor
analyseenheden er ’det socialt distribuerede aktivitetssystem’ bestaende af relationer
mellem menneske, (malrettet) aktivitet og faellesskab, som medieres af redskaber,
sprog, regler, roller, arbejdsdeling og andre kulturelle faktorer. Ligesom man i
strukturationsteori-inspirerede tilgange betragter viden som ulgseligt forbundet med
konkrete praksisser, ser man her viden som bundet til aktiviteter/virksomhed, og
kritikken af kognitivistiske tilgange til videnledelse efter positivistiske idealer er
feelles: "[Knowledge] defers encapsulation and control. We are turning disconnected
knobs” (Carlsen et al. 2004:2). Viden som noget der synes neutralt og fastlagt (fx i
form af historier, billeder eller metoder) er et resultat af menneskers (midlertidige)
tilskrivning af en sadan status. | virksomhedsteoretiske tilgange er det processerne,
hvor sadanne kulturelle/sociale tilskrivninger giver mening til igangverende
aktiviteter, som kommer i fokus. Hvad viden er, afhanger af den historiske og
kulturelle kontekst, hvori den bruges: ”As human beings we come to culture by
participating in collective activities, and the way we know something is always
relational; linked to other words, situations and persons. In retelling a story of an

experience we invoke new relations” (ibid.:7). Eksempelvis bliver historier i en

8 Wenger (1998) tilfgjer, at forbindelsen mellem praksisfzllesskaber ogsa kan foregé som en
organisering omkring de artefakter, dokumenter, koncepter eller andre sakaldte boundary objects”,
som forskellige praksisfellesskaber matte have tilfelles (mere om dette senere).

% Teorier om situeret laring er ogsa steerkt inspirerede af den kulturhistoriske skole. Se fx Lave 1993.
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virksomheds debatforum pa intranettet forst viden, nar mennesker bruger dem, og
denne proces er ikke automatisk eller neutral, men afhangig af den nye kontekst, som
historierne tolkes i. Og nar aktivitetssystemer forandres hyppigt, gennem stadige krav
om innovation, bliver arbejdsprocesser efter faste regler problematiske. Gennem
diskussion af en case om en virksomhed, som bevager sig mod stgrre ’innovations-
intensitet’, beskriver Blackler (1999) saledes, at det indeberer en erstatning af "a
system of co-ordination based on rules” med ”a heavy reliance on collaboration,

mutual adjustment and shared sense making” (p.11).

Pragmatiske kompromisser

Der findes steder i socialvidenskabelig organisationsteoretisk litteratur, hvor forsgg pa
en integration af de to sider af modstillingen mellem ’kognitivistiske’ og ’situerede’
tilgange er fremtreedende. Dette sker gerne med inspiration fra amerikansk
pragmatisme. Elkjer (2004) identificerer fx, som den ene, en udbredt forstaelse i
litteratur om organisatorisk laering, som baserer sig pa en ’tilegnelses-metafor’. Med
henvisning til bl.a. Senge (1990) og Argyris & Schon (1996) forklarer hun, at man her
foretager et skel mellem organisationsmedlemmer og organisation og siger, at
organisationen skal betragtes som et informationshandteringssystem, der skal indrettes
sa medlemmerne kan videregive og finde den relevante information, og at laering
forekommer, nar medlemmer tilegner sig viden pa vegne af organisationen. Som
dennes (den kognitivistiskes) modstykke identificerer hun en anden udbredt
forstaelse, som bygger pa det hun kalder en ’deltagelses-metafor’. Som i de omtalte
tilgange med fokus pa vidensaktiviteter, betones det her, at leering er en integreret del
af enhver menneskelig praksis, men Elkjeer konstaterer, at leeringens indhold (viden
som noget tilegnet), som individer bruger i leeringsaktiviteter, synes at "oplgses” i fx
et begreb om et praksisfellesskab. Hendes forslag om en ’tredje vej’ i
organisationslaeringsteori, er et forsgg pa at integrere de to metaforer gennem
pragmatismens (navnlig John Deweys) pointe om, at viden er et redskab for individers

leering i praksis.
Elkjeers kompromis minder pa mange mader om det, man kan finde hos Cook &
Brown (1999). De foretreekker ogsa at fastholde et begreb om ’viden’ og et om

"vidensaktivitet” og vil ikke fremhave det ene pa bekostning af det andet. | stedet ser
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de organisationers innovative bestrebelser som afhangige af en “generativ dans”
mellem viden og vidensaktivitet. Cook og Brown taler om de to som relaterede til en
"besiddelses-epistemologi” hhv. en ’praksis-epistemologi’. Viden er noget der
besiddes (tavst, eksplicit, som individ eller som gruppe). Vidensaktivitet er det aspekt
ved handlinger, der kan identificeres i konkret praksis som, at personer er i stand til at
gere, det de ger. Med ingenigrer som eksempel betoner de: ”[I]f you want to
understand the essentials of what accomplished engineers know, you need to look at
what they do as well as what they posses” (Cook & Brown 1999:387). Viden er ikke i
sig selv nogen garanti for succesfulde handlinger, men viden er at betragte som et
redskab for vidensaktiviteter. Viden, fx i form af teorier, begreber, regler m.m.,
fungerer som veerktgj, nar den disciplinerer vidensaktiviterne pa en made, sa man kan
gere, det man ger. Med henvisning til John Dewey’s begreb ’productive inquiry’,
peges pa, at viden bruges produktivt, nar den fungerer ved at disciplinere
vidensaktiviterne s man fx kan lgse det problem, man har sat sig for at lgse. Omvendt
er viden et muligt resultat af *productive inquiry’, derved at sidstnaevntes ‘situerede og
dynamiske’ aktiviteter kan producere ‘abstrakt og statisk’ viden, som videre kan
bruges i fortsattelsen af vidensaktiviteterne: "Knowing entails the use of knowledge
as a tool in the interaction with the world. This interaction, in turn, is a bridging, a
linking, of knowledge and knowing. And bridging epistemologies makes possible the
generative dance, which is the source of innovation” (ibid.:393f). Cook og Brown (og
Elkjeer) fastholder ganske vist et objektivistisk vidensbegreb, men nar det geelder
organisationers innovative bestrebelser, er det praksis-epistemologiens videns-
aktivitet, der fremhaves, svarende til det, som vi har set i det forudgaende. Igen som
en appel om at ga bort fra kognitivistiske tilganges fokus pa handtering af viden som
noget objektivt til et fokus pa situeret leering og innovation: "The generative dance,
within the doing of work, constitutes the ability to generate new knowledge and new
ways of using knowledge — which knowledge alone cannot do. And which the

organizations of the future cannot afford to neglect” (ibid.:394).

Vidensudvikling i magtrelationer

Flere af de praesenterede tilgange kan kritiseres for at underbetone betydningen af
magtrelationer i organisationer. Eksempelvis tilbyder Wengers teori om

praksisfellesskaber en socialkonstruktionistisk redeggrelse for, hvordan laering kan
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forstas som meningsforhandling og identitetsdannelse, som kan indeholde stridigheder
mellem deltagerne, men man kan savne en naermere behandling af betydningen af
magtrelationer og konflikter (jf. Fox 2000). Blackler (1993) fremfgrer selv denne
kritik mod sin egen foretrukne virksomhedsteoretiske tilgang, og han har med tiden
forsggt at inddrage et tydeligere fokus pa betydningen af magtrelationer for
organisatorisk leering (se fx Blackler 2000). I relation til arbejde i teams peger Newell
et al. (2002) pa, at magtrelaterede stridigheder ofte betragtes som en beklagelig
konsekvens af, at et eller flere teammedlemmer modarbejder gruppens faelles mal, og
at sadanne tendenser bgr imgdegas med bestraebelser pa at udligne magtforskelle for
pd den made at eliminere muligheden for konflikter. | trad med dette syn er
selvstyrende teams blevet fremhaevet som en ideel organiseringsform til fremme af
produktivitet og kreativ problemlgsning. Her glemmes dog fx, ifglge Newell et al., at
gruppekonformitet kan have den modsatte effekt gennem en kollektiv etablering og
fastholdelse af uhensigtsmaessige vurderinger og beslutninger. Andre har gjort
opmarksom pa, at mange er for naivt optimistiske med hensyn til indfgrelsen af
selvstyrende grupper, derved at lgfter om fri dialog og sammenhangskraft kan siges
blot at kamuflere uundgaelige konflikter og tvang (Sinclair 1992), og at
medarbejderes kontrol af hinanden kan veere mindst lige sa fastlasende som
bureaukratiske organisationsformer (Barker 1993).

Frem for at diskutere om magtrelaterede stridigheder er enten positive eller negative,
er mange inspirerede af en “foucaultiansk forstaelse” af magtrelationer som savel
produktive som potentielt undertrykkende (fx Swan & Scarborough 2005). Med
Foucault forstds magt ikke som noget nogen besidder: ”[P]ower is conceived in
"ralational’ terms whereby everyone is understood to be capable of exercising power
as a condition of their participation in social relations” (Knights & McCabe 2003:43).
McLoughlin et al. (2000) identificerer en modstilling mellem, pa den ene side,
(institutionelle og evolutionzre) innovationsgkonomer, som primart betragter
konflikter som noget negativt, der forstyrrer en rationel planlegning og
gennemfarelse af innovationsprojekter, og, pa den anden side, sociologiske
teoretikere, som blot kritiserer innovationsgkonomernes “rationalistiske” tilgang til
innovation. En simpel pointe kan fx blot blive, at innovationsprocesser er
uforudsigelige og derfor ikke kan planlaegges. | en bestrebelse pa at bidrage til en

brobygning mellem sociologien og de innovationsgkonomer, som er begyndt at

27



betragte magt som potentielt produktiv, fremhaver de, hvordan innovationer pa
afgagrende vis hanger sammen med magtrelationer og politiske processer. Med fokus
pa inter-organisatorisk samarbejde peger de saledes pa, at succesen med udvikling af
nye produkter ngdvendigvis indeberer, at deltagerne ma indga i et netveerk af
relationer, hvor enhver ma arbejde for at fa tilgodeset sine interesser. Som en mere
generel pointe, anfgrer de, at "the majority of innovation processes can be construed
[...] as constituting internal and external processes of alliance building and
negotiation through which the product becomes “socially constituted and
constructed”” (McLoughlin et al. 2000:276).

Foucaults magtbegreb haenger sammen med deltagelse i diskursive praksisser og
implicerer samtidig en kritik af subjektivitet som en sarlig essens eller instans i
individet. Subjektet er saledes decentreret i den forstand, at aktgrer kan indtage
forskellige ’subjektpositioner’, alt efter hvilke positioner samfundets forskellige
diskurser tilbyder. Magtbegrebet er pa denne made ulgseligt knyttet til et begreb om
viden: ”In the exercise of power, knowledge is drawn upon and reproduced as well as
secured as ‘truth’” (Knights & McCabe 2003:61). Med en foucaultiansk tilgang til
professionel service-innovation far man saledes fokus pa, at arbejdet med viden er
ulgseligt forbundet med magtrelationer. Denne pointe geelder naturligvis ikke blot i
teams og mellem ledere og medarbejdere, hvor parterne positionerer sig selv og
hinanden i en “politisk proces” gennem forsgg pa at gere krav pa, hvilken viden der er
gaeldende (Lazega 1992). | professionelle service-virksomheders naere interaktion med
kunden bliver relationen ogsa italesat med serlige konsekvenser for samarbejdet:
”The knowledge worker may attain expert status and place the client in the position of
a layman, but the client may also be central and turn the consultant into hired labour

very willing to do what the client proposes” (Alvesson 2004:117).
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Det sociales forrang og afhandlingens to pejlemeaerker

Tilgangene til studier i innovativt vidensarbejde i det forudgdende (nermere bestemt
dem som Kkritiserer kognitivistiske tilgange) har jeg fremstillet som nogle, der giver
"det sociale’ forrang. Viden teenkes ikke som noget, der kan isoleres, fastholdes,
abstraheres og styres som var det en neutral, manipulerbar ting. Hvad der betragtes
som viden, og ikke mindst veerdifuld viden, afhanger af vidensaktiviteterne i konkrete
situationer — viden er situeret og socialt konstrueret. Opsummerende giver det saledes
felgende hovedpointer: For vidensintensive, professionelle servicevirksomheder
bliver arbejdet med at skabe og levere noget nyt et spgrgsmal om, hvordan de
involverede mennesker forhandler sig frem til meningen med deres felles
foretagende. Projektgruppemedlemmer ma interagere for at opna falles viden, som
kan give anledning til, at ny viden skabes. Vidensmaglere ma formidle kontakterne
mellem faglige praksisfallesskaber, sa forskellige vidensdomaner kan integreres til
nye lgsninger. For at sikre sig, at deres interesser kommer pa dagsordenen og deres
synspunkter legitimeres ma vidensarbejderne veare opmarksomme pa de

magtpositioner, som forskellige diskurser (re-)producerer.

Mit forslag om, at disse pointer bygger pa ’det sociales forrang’, kan forstas pa to
mader. For det farste er betydningen af ’det individuelle menneske’ sjeldent pa
dagsordenen. Flere af tilgangene tager netop som udgangspunkt, at det er uinteressant,
fejlagtigt eller uhensigtsmaessigt, at opstille teorier om mennesket som et isoleret
fenomen.’® Praksisfllesskabsteorien er sledes en teori om ’situeret laring’, der
skriver sig op mod kognitionspsykologiske leringsteorier, som forsgger at forklare
lzering som noget, der primeert har med tankeprocesser i individet (fx abstraktionsevne
og hukommelse) at gere. Hos foucaultianere er decentreringen af subjektet en
kongstanke. | kulturhistorisk virksomhedsteori er individet fgrst og fremmest et
produkt af de samfundsmaessige eller kulturelle forhold, som tilegnes gennem
socialisering. Det individuelle menneske, som noget der kan begejstres og belastes,

indtager sjeeldent nogen central placering i innovationsstudier med disse tilgange.

10 Et standpunkt som harmonerer med socialkonstruktionistisk psykologi, hvor eksempelvis *identitet’
ikke forstas som noget en person besidder, men som noget der til stadighed forhandles i relationer til
andre mennesker og som derfor varierer med konteksten (se fx Gergen 1997; 2006).
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Dette tema om ’begejstring og belastning’ udger det ene af afhandlingens to
pejlemarker og behandles mere indgaende med interessen for psykisk arbejdsmiljg i

kapitel 5 og 6, som skitseret i Indledningen.

Det andet pejlemarke er interessen for ’det materielle’. En pointe om, at tilgangene
bygger pa ’det sociales forrang’, kan saledes (for det andet) relateres til, at det
materielle har en tendens til at fortone sig i det tilbagevendende fokus pa menneskelig
interaktion, diskurser, meningsforhandling og andre ingredienser i den sociale
konstruktion af viden. Nar viden ikke leengere betragtes som en vare, der kan flyttes
rundt, og man gar fra “styring af viden’ til *facilitering af vidensaktiviteter’, kan man
fx fa det indtryk, at 1T og anden teknologi ikke er sa afggrende (Venters 2006), og
man kan hgre udtalelser som denne: ”Without it’s employees a firm is nothing more
than an empty shell” (Larsen 2001:100). Det kan dog fx bemerkes, at
praksisfellesskabsteorien  forteller om  ’boundary objects’, som  noget
praksisfellesskaber koordinerer deres aktiviteter omkring, og at verktajer er centrale
for forstaelsen af menneskers medierede relation til verden, ifglge virksomhedsteori.
Ikke desto mindre er stadig flere teoretikere inden for de praesenterede
(praksisorienterede) stremninger gennem de senere ar blevet mere interesserede i,
hvordan det materielle kan indgd i socialvidenskabelige organisationsstudier.* Der
findes "teoretiske skoler”, hvor arbejdets materielle sider har haft sarlig interesse og
fremtraeder detaljeret i studierne — eksempelvis den sociotekniske skole (fx Eijnatten
1992) og industrisociologien (fx Kern & Schumann 1984). Men hvor disse kan siges
(med hver deres fokuseringer'?) at beskzftige sig med relationen mellem mennesker
og teknologi, sgger man i den omtalte tendens blandt praksisteoretikere at fa inddraget
det materielle pd en made, sd det ikke blot star i forhold til, eller fungerer som
bindeled mellem, mennesker. Det skal derimod kunne indfanges som en mere eller
mindre aktiv del af det processuelle og foranderlige i de studerede praksisser, samtidig
med at man undgar at ende i en form for materiel eller teknologisk determinisme.
Mange har ladet sig inspirere af ’Science and Technology Studies’ (STS) og aktar-
netveerksteori (ANT). Navnlig ANT kan i vidt omfang betragtes som en teori om, eller
tilgang til, innovationsprocesser, og Bruno Latour skriver fx et sted:

11 Se fx seerudgaven fra 2005 af tidsskriftet Organization, vol.12, nr 3.

12 Med en simpel differentiering kan socioteknikken siges at have et mere optimistisk fokus pa at finde
gode mader at "matche” mennesker og teknologi, i forhold til industrisociologiens fokus pa, at
indfarelsen af ny teknologi fungerer ved at fremmedggre og dekvalificere arbejderne.
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’[S]ince objects have such poor and constricted roles in most of the social sciences, it’s very
difficult to extend their original activity to other types of material like documents, writings,
charts, files, paper clips, maps, organizational devices, in brief intellectual devices. As soon as
some freedom of movement is granted back to non-humans, the range of agents able to
participate in the course of action extends prodigiously and is no longer restricted to the
‘middle size dry goods’ of analytical philosophers. What makes ANT difficult to grasp is that
it fills in precisely the space that is emptied by critical sociologists with the damning words of

‘objectification” and ‘reification’” (Latour 2005:77)

Med denne indikation af (1) at ANT har noget ekstra at byde pd, nar det drejer sig om
“intellectual devices’ (som er hyppige gester i professionel service), og (2) at ANT
kan veere “sveer at fatte”, samt (3) at ANT egner sig til studier af innovations-

processer, skal jeg i naste kapitel introducere den aktar-netveerksteoretiske tilgang.
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2. Aktgr-netveerksteoretisk innovationsforskning

”’|s there such a thing as ’actor-network theory’ at all? Answer: yes. We can certainly make a
story that tells of unity. But the answer is also no, for it is as easy to tell tales of a kind of
diaspora, of interaction with other ‘theories’, of confusion, or if you prefer, of complexity,

overlap and partial connections” (Law 1999b:4).

John Law forteller her, at en historie om ANT bade kan fortzlles, som noget der
haenger sammen som en enhed og som noget, der spreder sig og overlapper og delvist
forbinder sig med andre “teorier’. | det fglgende forteller jeg om ANT pa en made,
hvor enhed og spredning er en del af samme historie. Saledes kan min historie
indimellem fremsta som et forsgg, blandt mange andre, pa at “samle tradende” og
fortelle, hvad ANT er. Til andre tider bliver det nok mere klart, at ANT, her i min
tekst, er, hvad jeg ger den til, og at min fremstilling iser tager form af, hvad jeg har

fundet interessant og anvendeligt i relation til mit arbejde.

Betegnelsen ’akter-netveerk’ blev bragt i spil af Bruno Latour og Michel Callon i
begyndelsen af 1980-erne. | starten var den ment som en udpegning af et serligt
problem i videnskabssociologien. Her fungerede den, ifglge Latour, som et effektivt
"sfere-destruerende vaben”, som i lighed med mange postmodernisters pointer, gik
imod forklaringer som stettede sig til ’store narrativer’ eller ’sfeerer’ som fastholdt
sondringer mellem fx videnskab, teknologi, jura og politik. Latour peger pa, at den
0gsa var “godt tilpasset 80-erne i den forstand, at det var en opdagelse af innovation
som en slags meget hurtig genvej mellem stort og smat, fx opfindere i garager, der
eksempelvis blev Apple- eller Microsoftselskaber, og det modsatte, dvs. storindustri,
der blev til rustende stumper af teknologi” (Laursen & Olesen 1997:268). Men han
tilfgjer: "Derefter lgb det lgbsk, fordi folk tog det alvorligt som en beskrivelse af
verden” (ibid.). Ifglge Latour (1999a) er ANT ofte blevet misforstaet pga. de ord
betegnelsen bestar af. *Akter og netveerk’ kan minde om kendte dikotomier i
socialvidenskaberne som ’individ og samfund’ eller handling og struktur’. Men det er
netop sadanne dikotomier, som ANT forsgger at problematisere. | ANT skal "aktgr’
forstas meget bredt. Med lan fra semiotik foretraekkes ofte ordet ’aktant’, som en

preecisering af, at det ikke er afgerende, om der er tale om mennesker eller ting: ”En
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aktant kan bogstaveligt veere hvad som helst, hvis denne indrgmmes at veere kilden til
en handling” (Latour 1996a:53). Desuden ma ’netveark’ ikke forveksles med en
antagelse om noget forud givet. Det skal heller ikke forstds som enten tekniske eller
sociale netveerk, men som forbindelser af hvad som helst. Frem for at veere ’en
beskrivelse af verden’ kan ANT sdledes betragtes som en analysestrategi, der
forpligter sig til at veere meget aben. En afgarende preemis er fx, at orden og stabilitet
ikke er udgangspunktet, men et muligt, forelgbigt resultat: ”Universalitet eller orden
er ikke reglen, men undtagelsen, der skal redeggres for” (ibid.:50). Hvor
fremstillingen 1 kapitel 1 udfoldede sig som diskussioner af innovation i et
spaendingsfelt mellem modernisme og sen- eller postmodernisme, forsgger ANT at
stille sig et tredje sted.™ Hvordan denne tredje position skal forstas vil vare et
tilbagevendende tema i det fglgende. Med tanke pa, at min undersggelse har fokus pa
innovation i vidensarbejde, skal det i farste omgang handle om, den serlige made
produktion af viden er blevet teoretiseret i ANT.

Generaliseret symmetrisk vidensproduktion

| store dele af videnskabernes verden har man kunnet finde, og finder stadig, en
opfattelse af videnskabelig viden som noget, der bade kan og skal holdes fri af
pavirkninger fra gkonomiske, politiske og lignende sociale interesser. Ise@r med
Kuhn’s (1970)** bog om videnskabelige revolutioner blev denne videnskabsforstaelse
problematiseret, idet han fremhavede, at videnskabelige paradigmer er som kulturer,
hvor sarlige forstdelser og interesser til stadighed udfordres og eventuelt
grundleeggende forandres. Kuhn kan siges at interessere sig mere for aktiviteterne
”inden for” videnskabelige kredse end de serlige samfundsmaessige forhold, som
matte have betydning for videnskabernes arbejde (jf. fx Law 2004). Ikke mindst
foranlediget af Kuhns arbejde kunne man dog gennem 1970-erne falge livlige
diskussioner om videnskabernes produktion af viden, hvor det netop blev fremhavet,
at videnskab er uundgaeligt pavirket af sit omgivende samfund med fx dets politiske

og wskonomiske interesser. Som en af fortalerne for en ‘sociology of scientific

13 Se fx Latour (2006), som er den danske oversattelse af Latours 1997-revision af bogen fra 1991,
hvor han giver et bud pa en sakaldt ikke-moderne Forfatning’.
 Anden udgave. Farste udgave udkom i 1962.
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knowledge’ (SSK) argumenterede Bloor (1976) saledes for, at man matte forsta
videnskabernes paradigmatiske kulturer og det omgivende samfund under et. Desuden
pegede han pa, at der hidtili havde vearet en wudbredt asymmetri i
videnskabssociologien gennem en tendens til blot at inddrage sociologien til at
forklare videnskabernes fejltagelser. Asymmetrien bestod saledes i, at nar
videnskaben ikke tog fejl, var det efter sigende fordi den havde forstdet naturen
rigtigt, og nar den tog fejl, var det fordi sociale faktorer forpurrede resultaterne. Bloor
anbefalede en symmetrisk tilgang, som gik ud pa, at bade fiaskoer og succeser skulle
forklares af sociologien. Skulle man forsta videnskabelig viden, matte man se bort fra
eventuelle pastande om sandt eller falsk. Disse ideer skulle med tiden fare til en
sakaldt ’videnskabskrig” mellem realister og relativister, som i deres ekstreme
udgaver argumenterede for, at videnskaberne finder objektiv viden om verden, som
den er “derude”, henholdsvis konstruerer teorier, som ikke refererer til andet end det
sprogspil, de selv er en del af. Sidelgbende med disse diskussioner havde forskere fra
socialvidenskaberne (primart med en antropologisk orientering) sggt ind i de
laboratorier, hvorfra naturvidenskabernes “harde facts” stammede, for at se nermere
pa, hvordan vidensproduktionen foregik. Inspireret af fremgangsmader i etnografiske
studier sggte man at na bagom de officielle, ofte ordnede og regelrette, fremstillinger
om videnskabelig metode.'® Som uddybet i det falgende skulle disse studier vise sig
at give sig udslag i et sarligt forsgg pa at udvikle et alternativ til videnskabskrigens

polarisering, og hermed en sarlig udlegning af, hvad viden er.

| Latour & Woolgars (1986)*° “etnografiske” laboratoriestudium hos endokrinologer
blev det videnskabelige arbejde fremstillet som et omstendeligt arbejde, hvor
materialer, apparater, gkonomi, holdninger, overbevisninger, argumenter osv. blev
mobiliseret i en relativt rodet proces. Den videnskabelige praksis lignede pa mange
mader enhver anden kulturel praksis. Der blev livligt diskuteret og pastande blev
vurderet fx i relation til andre forskeres publikationer og disses omdgmme.
Bevisforelsen syntes ikke mindre uordentlig end blandt politikere og advokater

(ibid.:237). Men det, der var med til at fa (iseer) Latour, og andre med ham, til at g i

15 Udover Latour og Woolgar, hvis studier behandles narmere nedenfor, kan Michael Lynch og Karin
Knorr Cetina navnes som nogle af disse forskere, som, i slutningen af 1970-erne, var med til at ”lede
antropologien ind i laboratorierne”.

18 Fgrste udgave udkom i 1979.
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rette med Bloors symmetriprincip, var den made, som det materielle indgik i den
videnskabelige vidensproduktion: ”Our argument is not just that facts are socially
constructed. We also wish to show that the process of construction involves the use of
certain devices whereby all traces of production are made extremely difficult to
detect” (ibid.:176). Woolgar og Latour fandt saledes, at nar de skulle fglge arbejdet
med at etablere videnskabelige fakta, spillede det anvendte apparatur en sarlig rolle.
Sakaldte ’inscription divices’, som transformerer materialerne til fx diagrammer og
figurer, var centrale for skabelsen af en ’orden i uordenen’, som forskerne kunne
arbejde videre med. Vejen frem til fakta gik gennem en raekke transformationer i
“inscription divices’, som ikke bare var uproblematiske afbildninger, som forskerne
brugte og diskuterede: ”Without a bioassay, for example, a substance could not be
said to exist. [...] Similarly a substance could not be said to exist without fractionating
columns [...]. It is not simply that phenomena depend on certain material
instrumentation; rather, the phenomena are thoroughly constituted by the material
setting of the laboratory” (ibid.:64).

Latour peger saledes pa, at Bloors pointe om at forklare videnskab sociologisk (om sa
det handler om fiaskoer eller succeser) er med til at ophgje ’sociale forklaringer’ pa
bekostning af den rolle det materielle spiller. Bloor fastholder, ifglge Latour,
videnskabsstudierne i videnskabskrigens “kantianske” polarisering mellem ’tingen-
for-sig” (Natur: det materielle/objekter) og ’tingen-for-os’ (Samfund: det
sociale/subjekter), idet hans forklaringer tager udgangspunkt i sidstnaevnte ”pol”. Der
er brug for “en vending mere’ efter vendingen mod ’det sociale’ i SSK (Latour 1992a)
og i socialvidenskaberne mere generelt (Latour 2005), og Latours forslag er en

udvidelse af Bloors symmetriprincip gennem en 90 graders vending” (se figur 2.1).
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Naturpol Subjekt/samfundspol

O ASYMMETRISK
FORKLARING

Sandhed forklares

af natw samfund
FORSTE
SYMMETRIPRINCIP

Natur forklarer hverken Sandhed og falskhed
sandhed eller falskhed forklares begge af samfund

Falskhed forklaves af

GENERALISERET
SYMMETRIPRINCIP

Natur og sambund skal forklares

A
Y

Forklaringen begynder
med kvasi-ting

Figur 2.1 2 symmetriprincipper i videnskabsstudier (fra Latour 2006:133)

Med det generaliserede symmetriprincip opgives det sledes at reducere til *Natur’
eller ’Samfund” som forklaringsressourcer. Disse kommer i stedet til at veare blandt
det, som skal forklares som aktanters forbindelser:

”It was the necessity of the dual system of appeal either to nature or to society that in the
Kantian framework caused all agencies to be assigned to two and only two lists. Now that we
are freed from this necessity, we are allowed to have as many poles as there are actors. This
irreductionist principle is probably the most counterintuitive consequence of science studies”
(Latour 1992a:283).

Med denne kontraintuitive pointe bliver ikke blot *det sociale’ som en modsetning til
“det materielle’ problematisk: ”"What does the term “social” convey when it refers
equally to a pen’s inscription on graph paper, to the construction of a text and to the
gradual elaboration of an amino-acid chain? Not a lot. By demonstrating its pervasive
applicability, the social study of science has rendered “social” devoid of any
meaning” (Latour & Woolgar 1986:281). Ogsa ‘viden’ som noget objektivt bliver
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problematiseret, men pé en anderledes made end i socialkonstruktivisme’. En forlods
adskillelse af "viden’ som noget objektivt eller socialt konstrueret bliver en irrelevant
premis. | Latour og Woolgars laboratoriestudium bliver den generaliserede
symmetriske pointe saledes, at videnskabelige fakta ikke enten overlever, fordi de i
nogen almengyldig eller korrespondensmaessig forstand er sande (refererer korrekt til
virkeligheden) eller fordi man enes om, at de er sande, men at fakta kommer til at
eksistere som sadanne gennem et (ofte omfattende og genstridigt) arbejde med bade at
sammenstille materialer og apparatur og fremfare pastande og argumenter til et punkt,
hvor materialer, apparatur, argumenter, pastande mv. ikke leengere modarbejdes (ikke
blot *ikke modsiges’, men ’ikke modarbejdes’). En pastand far sin faktum-status ved
at arbejdet og kontroverserne stopper — ikke omvendt. | sin videre faerd kan en pastand
fastholde sin faktum-status ved, at den fravristes forbindelserne til det, der har bygget
den op. Som en maskine der fungerer uden nogen interesserer sig for, hvordan den
fungerer, bliver en pastand pa den made til en forelgbigt stabiliseret (dvs. uudfordret)
'matter of fact’ eller ’black-box’: ”It is characteristic of the process of fact
construction that stabilisation entails the escape of a statement from all reference to

the process of construction” (Latour & Woolgar 1986:176).

Med en gkonomisk metafor omtaler Latour og Woolgar vidensproduktionens
stabilisering som et spgrgsmal om, hvilke omkostninger der er forbundet med at
bestride etableret viden; det vere sig som mobilisering af argumenter eller materialer.
De skriver fx: ”’No matter whether this taken-for-granted peptidic structure takes the
form of a nonproblematic argument or of a white powder sample, the only important
question is whether borrowing it (or buying it) will make it more difficult for a
competitor to contest statements [...] [T]he set of statements considered too costly to
modify constitute what is referred to as reality” (Latour & Woolgar 1986:243). Her
ses ogsa en indikation af, at Latour og Woolgar hellere taler om konstruktion af
virkelighed frem for konstruktion af viden. | et af sine mere ”polemiske gjeblikke”
bedyrer Latour sagar, at viden ikke eksisterer (Latour 1988a:218). | et afsnit leengere
fremme om ANT som metode kommer jeg neermere ind pa, hvad det betyder at
vidensproduktion er konstruktion af virkelighed. Som en forelgbig tilneermelse med

baggrund i ovenstaende kan vi forsta det som en generaliseret symmetriske pointe om,

17 Som konsekvens af dette slettede Latour og Woolgar ordet *social’ i den oprindelige undertitel til
deres bog: The social construction of scientific facts’.
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at der ikke eksisterer objektivt sand viden eller socialt konstrueret viden, men at det vi
omtaler som viden er en “socio-materiel” bedrift; en forelgbig stabilisering af

sammenstillede elementer som ikke bestrides.

Mange af pointerne fra Latour & Woolgars bog (ferst udgivet i 1979) blev
videreudviklet og kendt under fellesbetegnelsen akter-netveerksteori. Med henvisning
til Law & Hassards (1999) pointe om at betragte ANT som en aben byggeplads,
betoner Callon (2001), at ANT hellere skal ses som en ramme for inspiration, end som
et begraensende teoretisk system. Senere kommer jeg nermere ind pa, hvad det kan
indebeere at betragte ANT som en teori (eller en *beskrivelse af verden’, jf. Latour
(1997) tidligere), men farst vil jeg opholde mig ved nogle af ophavsmandenes egne
preeciseringer af, hvad ANT har skullet vaere, og iser fokusere pa hvordan den kan ses

som en ramme for inspiration til innovationsstudier.

Translationer og styrkeprgver

I ANT er det en central pointe, at en sociologisk forklaring af videnskabelige og
teknologiske kontroverser er ligesa omtvistelig som den viden og teknologi, som den
redeger for. Som en “ramme for inspiration’, ma ANT derfor forholde sig til falgende
vanskelighed: Since society is no more obvious or less controversial than Nature,
sociological explanation can find no solid foundations (Callon 1986:199). Hvad ger
man sa? For studier af videnskabelig- og teknologisk innovation foreslar Callon tre
metodologiske principper. For det fgrste ma ANT-forskeren arbejde med en
generaliseret agnosticisme, saledes at han bestraber sig pa at vaere upartisk bade hvad
angar de videnskabelige eller teknologiske argumenter, som deltagerne bringer frem i
en given kontrovers, og hvad angar de argumenter, som treekker pa forstaelser af deres
samfundsmaessige kontekst. For det andet befordrer princippet om generaliseret
symmetri at natur og samfund forklares i samme termer. ANT-forskeren velger sit
vokabular, og det vigtige er, at han ikke skifter register, nar han bevaeger sig mellem
tekniske og sociale aspekter. Princippet om fri association, som er det tredje princip,
drejer sig om, at ANT-forskeren forpligter sig til ikke at tvinge et pa forhand etableret

analytisk skema ned over det studerede, men at fglge aktarerne for at identificere,
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hvordan de selv definerer og associerer de elementer, med hvilke de forklarer og

opbygger deres verden.

Med disse principper som udgangspunkt studerer Callon (1986) kontroverserne om
arsagerne til et fald i kammuslingebestanden i St. Brieuc Bay i Nordfrankrig og nogle
marinebiologers bestrebelser pa at udvikle en bevarelsesstrategi til sikring af
bestanden. Som sit analytiske vokabular anvender Callon en ’translations-sociologi’.
Begrebet ’translation’ er centralt i ANT, som en udpegning af forskydninger i aktar-
netvaerks opbygning®®. | sin case identificerer Callon fire translationer, som ikke
ngdvendigvis falger efter hinanden, men skal ses som begivenheder, der kan
overlappe: Med translation som problematisering peges pa marinebiologernes
bestraebelser pa at gere sig uundverlige ved at gere deres projekt til sikring af
bestanden til et *obligatorisk passagepunkt’. Hertil identificerede de centrale aktarer
(dem selv, de lokale fiskere, videnskabelige kolleger og kammuslingerne) og
definerede deres projekt pa en made, som alle kunne relatere sig til. Anden
translation, som Callon kalder interessement, har at gere med fastholdelsen af de
identificerede akterer. Aktarerne befinder sig i andre netveerk, som forbinder dem til
andre problematiseringer, og marinebiologerne ma derfor forsgge at komme imellem
(inter-esse = at vaere imellem) far at sikre sig deres tilknytning. Pa formalistisk vis
beskriver Callon det som, at A skal “interessere” B, sa B ikke hellere relaterer sig til
C. Den tredje translation er indrullering, som kan ses som succesfuld interessement’.
Ved indrullering forbinder aktgrerne sig saledes aktivt til *problematiseringen’. Den
sidste translation, mobilisering, drejer sig om, at sikre sig, at det som gelder for de
indrullerede ogsa geelder for dem, som de reprasenterer, saledes at disse er med til at

styrke aktgr-netveerket.

Den generaliserede symmetri kan bemarkes derved, at translationsvokabularet kan
bruges for bade humane og ikke-humane aktgrer. Her udelader jeg de videnskabelige
kolleger, og eksemplificerer det med fiskerne hhv. kammuslingerne. Som
problematisering i forhold til fiskerne, blev det centrale spgrgsmal i projektet,
hvorvidt marinebiologernes foreslaede dyrkningsteknik kunne lykkes (ville unge

kammuslingelarver hefte sig til de serlige kollektorer?). Interessementet fandt iser

18 Betegnelsen ’translations-sociologi’ har undertiden erstattet >ANT’. Translationsbegrebet er hentet
hos den franske filosof Michel Serres.
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sted som mgder, hvor marinebiologerne forsggte at overbevise om
dyrkningsmetodens kvaliteter (de fortalte fx om positive resultater i fjernegsten) med
henblik pa at fa fiskerne til at ville udsatte deres aktuelle behov for arbejde, for at
sikre arbejde pa laengere sigt. Problematisering i forhold til kammuslingerne var ogsa
spgrgsmalet om, hvorvidt de ville hafte sig til kollektorerne (dette spargsmal var et
‘obligatorisk passagepunkt’), og dermed om deres muligheder for at formere sig.
Interessementet foregik iser ved etablering af et fintmasket net som en pose omkring
hver enkelt kollektor, der gjorde at vand og kammuslingelarver kunne slippe ind,
mens rovdyr blev holdt ude, og kammuslinger, som var vokset til en vis sterrelse, blev
holdt inde. Indrulleringen af fiskerne var forholdsvis uproblematisk. De indvilgede
uden diskussion. Derimod kraevede indrulleringen af kammuslingerne lange, seje
forhandlinger. De ville ikke hafte sig til kollektorerne. Marinebiologerne prevede at
lokke med mange ting, men turbulente havstramme og forstyrrende parasitter var
blandt de mange kreefter der arbejde imod. | sidste ende opgav marinebiologerne deres
projekt. Fiskerne fungerede udmearket som repraesentanter for andre fiskere (der var
dog enkelte fiskere som brgd forbudet om at fiske og tog ud i ly af natten). Larverne i
dyrkningseksperimentet blev aldrig repraesentanter. Kammuslingerne kunne derfor
ikke mobiliseres.

Med begrebet om translation praesenterer Callon, hvordan realiseringen (eller den
udeblivende realisering) af en innovation forlgber som mangeartede forskydninger af
alliancedannelser i aktar-netveerk. Det er et eksempel pa, hvordan man i ANT arbejder
med en analysestrategi, som holder sig aben for effekter af bade humane og ikke-
humane elementer. | et andet “klassisk” ANT-bidrag forteller Latour (1991) om en
hotelbestyrer, som far flere geester til at aflevere deres verelsesnggle ved
receptionsskranken, efter han har haftet store, tunge metalstykker til ngglerne.
Bestrebelsen pa ikke at miste nggler kalder Latour hotelbestyrerens
“handlingsprogram’. For at veere succesfuld er det ikke nok at bede om ngglerne eller
henge skilte op om det. Hans verbale formaninger og skilte indrullerer ikke
tilstreekkeligt med geester. Med metalstykkerne fatter flere gaester interesse for at falge
bestyrerens handlingsprogram; fx ogsa dem som ikke forstar engelsk. | et bredere
perspektiv end eksemplet med ngglen, er det Latours erinde, at anskueliggare,
hvordan vi kan undga sociologismer og teknologismer, dvs. undga tendensen til enten

at tale om ’sociale relationer’ eller ’tekniske mekanismer’. Han bemarker, at andre i
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socialvidenskaberne har haft gje for betydningen af materielle forhold gennem
analytiske adskillelser i fx materielle infrastrukturer og symbolske overstrukturer,
men adskillelsen er uheldig, ifglge Latour, fordi "whenever we discover a stable
social relation, it is the introduction of some non-humans that accounts for this
relative durability” (Latour 1991:111)*°. Bade teknologier og pastande “black-boxes”
(de tages for givet), sa vi ikke lengere ser deres hybride (socio-materielle) herkomst,
og det er det, ANT-studier skal synliggare. Latour praesenterer her sin tilgang som et
bidrag til at udvikle en made at beskrive sammenvavningen af tekniske og
menneskelige elementer, som har manglet i socialvidenskaberne. Han fremhaver
studier af innovationer som sarligt egnede til at opbygge sadanne sproglige
ressourcer: “Innovations show us that we never work in a world filled with actors to
which fixed contours may be granted. It is not merely that their degree of attachment
to a statement varies; their competence, and even their definition, can be transformed”
(ibid.:109). Flere hotelgaester bliver til geester-som-efterlader-nggler, men ogsa
ngglerne eandrer sig; de bliver nggler-som-efterlades. Som i laboratoriernes
eksperimenterende  fakta-produktion, gennemlgber innovationen en raekke
styrkeprgver (eng. ’trials of strength’), hvor kreefterne i aktgr-netveerket forskydes, og
hvorvidt innovationen bliver til noget afhanger af graden af tilknytning mellem
aktanter. For at fastholde den generaliserede symmetri (og dermed synliggare
“sammenvavningen”) foreslar Latour at undgd begreber om fx ’social kontekst’ og
"teknisk indhold’ og i stedet tale om ’association’ og ’substitution’. Til illustration af

sin pointe med at gere dette, viser han et diagram, som er gengivet i figur 2.2

nedenfor.
AND

1 2 " 3 X 4 , 5 6 ”
(1§ Menager Clients Lost Keys
(2) | Manager Order Chents Clients Lost Keys
(3] | Manager Signs Ciients Clients Lost Keys
Wy i Mapager Weights Keys Clients Chents Lost Keys
{5) Weights Keys Clients Lost Keys
OrR V front line

Figur2.2  OG/ELLER-skema (fra Latour 1991:109)

91 strum & Latour (1987) argumenteres fx for, at bavianer konstant skal relatere sig til hinanden for at
opretholde en orden i gruppen.
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Den vertikale akse har med ’substitution’ at gare, idet den nummererer de forskellige
versioner af hotelbestyrerens handlingsprogram over tid. Den horisontale dimension
lister aktanterne med relevans for innovationen, og har at gere med ’association’. Til
venstre for frontlinien, som opdeler aktanterne, far vi saledes de aktanter, som har
forbundet sig med innovationen.’® Version fem illustrerer en situation, hvor

hotelbestyreren har mistet interessen og nggler med metalstykker ikke er nok.

Law (1999a:4) har kaldt ANT en "materialitetens semiotik’, da man i semiotik finder
en pointe om, at et tegn (fx et ord) ikke betyder noget i sig selv, men far sin betydning
gennem sin relation til andre tegn. ANT udvider dette princip til at gelde materialitet,
sadan at forsta, at ikke blot betydningsdannelser mellem mennesker, men aktanter
(bdde fx ord og ting) er, hvad de er, i kraft af deres relationer. Ligesom
hotelbestyrerens formaning er, hvad den er, i kraft af geesternes “laesning af
situationen”, sa far metalstykkerne deres betydning gennem, hvad de gvrige aktanter
gor dem til. Det er saledes ikke ngglen-med-metalstykket, der alene definerer
innovationen (og det er det, version fem skal vise). Dette er en vigtig pointe for
Latour. En ANT-tilgang skal saledes bidrage til at problematisere beskrivelser som
fremstiller innovationer som ’én uforanderlig ting eller idé, som vinder tilslutning fra
sin kontekst’, hvilket Latour (1991) diskuterer som forskellen mellem innovationer
fremstillet som ’trajectory’ kontra (hans foretrukne) som ’translation’.?* Gennem en
analyse af, hvordan Kodak-kameraet fik en udformning, som kunne masseproduceres
og blive "hvermandseje”, sgger Latour saledes at vise, at bade materielle komponenter
og bekendtgjorte ideer forandrer sig i en sadan grad, at det bliver absurd at tale om et
kamera, som vinder tilslutning eller den gode idé, som udbredes. Kodak-kameraet
som en uforanderlig ting, kan farst konstateres (midlertidigt) til sidst i historien. Det
vi med ANT-tilgangen kan konstatere er, at konstellationer af associerede aktanter
substitueres gennem en rekke styrkepragver, og nar ferre elementer er forbundet i
aktar-netvaerket betyder det, at innovationen er realiseret i ringere grad; nar flere

forbindes, virkeliggares den i hgjere grad. Som Latour formulerer det med henvisning

20| en anden figur tegner Latour, p& hgjre side, de aktanter der modarbejder innovationen. Disse
betegnes som handlingsprogrammets anti-program’.

?! Det kan antages, at Latour her skriver sig op mod den innovationsforskning, som statter sig til Dosis
(1982) begreb om "technological trajectories’. Et andet sted diskuterer Latour (1987:132ff) noget
tilsvarende som forskellen mellem innovationer fremstillet som ’diffusion” kontra (hans foretrukne)
som ’translation’.
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til figuren: ”The only interesting thing is the shape of the frontline. [...] [o]ur account
only recognizes variations of realization and de-realization” (Latour 1991:110).

Koordinering af virkelighed

Tidlige ANT-studier, som de ovenfor beskrevne, er blevet kritiseret for at leegge vaegt
pa én eller enkelte sarligt sterke aktgrer, som ger det meste af arbejdet med at
opbygge netveerket. Eksempelvis hegrer vi hos Callon mest om marinebiologernes
mobiliseringsforsgg, og hos Latour er det hotelbestyrerens handlingsprogram, som er
pa dagsordenen. Det er ganske vist en central pointe for dem begge, at innovationerne
ikke afhenger af f& men mange aktanter, men ANT-studier er fx blevet kritiseret for
at bruge en "Machiavellistisk” krigsmetaforik om indrullering og mobilisering og
“handlingsprogrammer over for anti-programmer’, som fremstiller akter-netveerkenes
realisering som konsekvenser af den (eller de) sterkes mobilisering gennem
udgraensning af modstandere (Amsterdamska 1990). | forlengelse heraf er studierne
blevet mgdt med anklager om “managerialism”; at de har haft fokus pa at fortzlle
historierne om ledernes eller sejrherrernes bestraebelser, pa bekostning af historier om
de marginaliserede, som enten ikke indrulleres, eller som tilpasser sig modvilligt og
dermed bidrager til aktgr-netvaerkets etablering, uden at optraede i fremstillingerne
(Star 1991). Singleton & Michael (1993) praesenterer en kritik (de kalder det en
"beskeden uddybning af ANT-tilgangen’) af denne “centraliserende” tendens ved
hjelp af en case, hvor praktiserende leeger lykkes med et screeningsprogram, ikke
fordi de far modstridende interesser “rettet ind”, men derimod fordi modstridende

interesser kan opretholdes i samme aktar-netveerk.

| slutningen af 1990-erne kunne man fglge en bestrebelse blandt ANT-skribenter pa
at tage til genmaele over for anklagerne mod dem. Stark (2001) beskriver bestreebelsen
som praeget af en ambivalens mellem, pa den ene side, at forsvare sit sarlige "brand” i
socialvidenskaberne, og pa den anden side at insistere pa at veere et alternativ; en
“frafalden”. Som navnt tidligere forsgger Latour (1999a) fx at forsvare aktar-
netvaerks-begrebet mod forvekslinger med andre lignende betegnelser. For John Law
har “forsvaret” iser drejet sig om en videreudvikling af ANT som mere

"polycentrisk”, i trad med Singleton og Michaels pointe. Til at illustrere denne
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forskydning kan man betragte forskellige versioner af en case, som gar igen flere
gange i Laws arbejde. | en artikel om et stort projekt til udvikling af et nyt kampfly til
det britiske luftvaben fortzller Law & Callon (1991) om, hvordan projektets succes
afhang af, om projektet kunne positioneres som et obligatorisk passagepunkt mellem
et lokalt/internt netveerk (af bl.a. designere, skitser, produktionshold og leverandgrer)
og et globalt/eksternt netveerk (af bl.a. finans- og forsvarsministerierne). Beskrivelsen
nar vidt omkring, men tenderer mod at blive en historie om projektets ledere, som
indikeret i artiklens indledning: ”We consider the way in which the managers of that
project sought to position their project in a global network in order to obtain the time
and the resources needed to build and maintain a local network” (Law & Callon
1991:22). Projektet bliver en fiasko, og Law og Callons afsluttende pointe bliver, at
(formentlig) ethvert projekts succes afhanger af, om interne og eksterne netvaerk

forbindes.

Godt ti ar senere tager Law (2002) sin kampfly-historie op igen, men denne gang i et
noget andet erinde end at bidrage til et analytisk vokabular til sammenvavning af
"teknisk indhold” og ’social kontekst’, og navnlig justeres den “managerialistiske”
tendens i den tidligere artikel med Callon. Her bruges historien sdledes i en
bestreebelse pa at fremstille en mere polycentrisk ANT. Law er inspireret af (sit
samarbejde med) Annemarie Mol, som har studeret, hvad arteriosklerose er. Som,
hvad der kan lyde som, et slogan, er det Mols (2002) pointe, at arteriosklerose er
’mere end én ting, men feerre end mange’. | en patients forteellinger er det en s&ndring
i dagligdagen. | patientfolderen er det en gradvis nedbrydning af blodarerne. Hos
lzegen er det patientens rapporteringer om smerter ved gang over et vist antal meter.
Og arteriosklerose er forskellige ting forskellige steder pa hospitalet. Hos radiologen
er det fx lysendringer pa rgntgenbilleder af blodarer i benet, og pa medicinsk afdeling
er det en areforkalkningsproces. Ligesom det om endokrinologerne og apparaturet i
Latour og Woolgars studier siges, at de tager del i virkelighedsproduktion, sa er det,
for Mol, ikke ngdvendigvis interessant om de forskellige mader, hvorpa
arteriosklerose konstateres, hanger sammen som “viden om sygdommen
arteriosklerose”. Det kan derimod vere interessant, at forholde sig til hvordan de
forskellige versioner af arteriosklerose koordineres; om de hanger sammen, om de
inkluderer, udelukker eller modarbejder hinanden, og, vel nok vigtigst, om de i

”kooperation” hjeelper patienterne. | praksis er der ikke én "arteriosklerose’, men der
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er heller ikke "alle mulige”. Pa lignende vis er det Laws (2002) hovedinteresse i
genoptagelsen af kampfly-historien, at praesentere en made at fremstille sociotekniske
aktar-netvaerksdannelser, som pa den ene side undgar en (modernistisk)
reduktionistisk ontologi om én verden; om singularitet, og pa den anden side en
(postmodernistisk) fragmentarisk ontologi om mange verdener; om multiplicitet. Med
en metafor om matematikkens fraktaler, som er linier der optager mere end én
dimension, men faerre end to, sgger Law saledes at fremstille casen om kampflyet pa
en made, sa det hverken er én ting eller “alt muligt”; han omtaler det som en
fremstilling, der oscillerer mellem singularitet og multiplicitet®. Det far ham samtidig
til at foresla, at hans bog ikke skal fortelle historien om, hvorfor projektet blev en
fiasko. Et sammenhangende narrativ, med begyndelse, midte og slutning, ville kunne
fremstille en sadan historie, hvor nogle fx bliver helte, og andre skurke. Som et
alternativ er hans bog et forsgg pa at fremstille casen som en opslagstavle eller
kollage af elementer. Nogle elementer forbindes, andre er adskilte, og som kollage
fremstilles, det Donna Haraway har kaldt, en ’etableret uorden’ (eng. “established
disorder” (Law 2002:3)). En pointe, om hvad der far projektet til at falde til jorden,
udelades.

I nyere bidrag til ANT kan man saledes finde et starre fokus pa, hvordan man kan
teenke (og undersgge) kompleksitet uden fx at forsimple til en (bagvedliggende)
singuleer forklaring eller splintre verden i et utal af verdener eller perspektiver pa
verden (se ogsa Law & Mol 2002). I relation til innovationsstudier kan forskydningen
i Laws fremstillinger af kampflyet betragtes som en sadan bevaegelse mod en mere
polycentrisk ANT. Kampflyet findes i flere versioner (tegninger, formler,
diskussioner, salgsmateriale osv.), og som aktgr-netveerk bliver spgrgsmalet, hvordan,
eller om, versionerne kommer til at heenge sammen. Kombinerer man de ingredienser,
som jeg her har relateret til tidlige og nyere ANT-tilgange, kan man sige at
innovationers tilblivelse forlgber som styrkeprgver gennem translationer i akter-
netveerk, hvis sammenhangskraft og overlevelse afhaenger af de mobiliserede

virkeligheders koordinering.

22 Andre steder omtaler Law (fx 2004) en modstilling af singularitet og pluralisme, hvor *multiplicitet’
bliver den fraktale "mellemposition”.
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Jeg har valgt at praesentere nogle af de mest “kanoniserede” ANT-innovationsstudier,
hvilket kan give et indtryk af, hvad ANT ofte fremstilles som. Med ANT’s
“ontologiske slogan” anvendt pd ANT selv, kan vi konstatere, at ANT ikke er én ting
eller "alt muligt”. Og noget af det, som ANT endnu ikke har veeret i serlig hgj grad,
er en tilgang med relation til arbejde i professionelle servicevirksomheder.?* Man har
iseer beskeeftiget sig med naturvidenskabelige og teknologiske innovationer, eller fx
hverdagens artefakter (Latour 1992b), men efterhanden har ANT ogsa bevaget sig ind
i offentlige og private virksomheder og i organisationsteori (fx Czarniawska & Hernes
2005). Pa linie med teoretikerne preasenteret i forrige kapitel, som taler om
ngdvendigheden af at ga fra "viden’ til "vidensaktiviteter’, bliver en ANT-tilgang til
studier af "organisationer’ til et spgrgsmal om at undersgge organiseringsaktiviteter’.

Barbara Czarniawska formulerer det séledes:

”[W]hen studying ’organizing,” researchers mostly encounter processes that have already
come to a happy end; that is, they have become reified into ’organizations.” Nevertheless, to
study ’organizing’ is to point out that organizations’ are but temporary reifications, because
organizing never ceases; to study ‘organizations’ is to deny this fact” (Czarniawska
2004:780).

Beslaegtet hermed taler Law (1994) om ’ordningsmader’ (eng. ’modes of ordering’)
som en udpegning af, at en organisation’ er samlinger af multiple ordninger, og pa
linie med ovenstdende om kollager, spekulerer han saledes (retorisk?) pa, om ikke
organisering er ”the creation, recognition, and tolerance of different patterns
altogether. A process of holding things together that are not strongly consistent” (Law
2004:113). | naeste kapitel skal vi bl.a. se, hvordan min casevirksomhed er et
udmaerket eksempel pa disse pointer. Inden Birch & Krogboe saledes praesenteres og
inden vi beveeger os ind i mine casestudier i professionel service-innovation, vil jeg
dog, som det farste i naeste kapitel, komme narmere ind pa, hvad ANT kan vare som

metode, og dermed hvordan jeg mere specifikt har kunnet bruge ANT i mit arbejde.

%3 Se dog fx Bendixen & Koch (2007), Ewenstein & Whyte (2007) og Whyte et al. (2007).
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3. Optakt til casestudierne

Dette kapitel bestar af to overordnede afsnit, som skal fortelle om, hvordan jeg har
grebet mit feltarbejde an. Farst gar jeg nermere ind i, hvordan jeg har ladet mig
inspirere af metodologiske anbefalinger i den aktgr-netveerksteoretiske tilgang. Dette
udbygges dernast gennem en skitsering af mit ca. 18 maneder lange feltarbejde i
Birch & Krogboe.

'Pragmatisk ANT’ som metode

Hvad kan jeg bruge ANT til? | forleengelse af det forudgaende kan jeg svare, at en
ANT-tilgang egner sig til studier af innovationsprocesser, at den ikke vil lade ’det
sociale’ overtrumfe *det materielle’, og at professionel service synes at vere et overset
mal for tilgangen. Her skal spgrgsmalet imidlertid abne op for to temaer i en
metodediskussion. For det fagrste har nogle af hovedskribenterne i ANT skrevet om,
hvordan de anbefaler, at en ANT-forsker griber sit arbejde an. Det fglgende er saledes
en besvarelse af spgrgsmalet, idet jeg kommer ind pa en raekke af disse anbefalinger,
og dermed nogle af de overvejelser, der har gjort sig geldende i mit feltarbejde og
fremstillingen af de cases, som optreder senere. For det andet har de samme
skribenter forsggt at holde fast i, at ANT ikke skal betragtes som en teori, der kan
bruges til at analysere med; som noget man tager op af veerktgjskassen” og forklarer
sin empiri med (se fx Latour 2005:41-56). Ikke desto mindre er der stadig flere, som
ger netop dette. Jeg er til en vis grad en af disse “syndere”, og, som endnu en
besvarelse af spgrgsmalet, skal det falgende anskueliggare pa hvilken made.

Registrering og fremstilling

I ANT findes flere interesser, som er feelles med de praksisorienterede tilgange, som
giver det sociale forrang. Navnlig er man kritisk over for positivistiske reduktioner til
forsimplede, generaliserende teoretiske modeller, og plederer for, at
innovationsstudier skal kunne indfange kompleksiteterne i de praksisser, som

undersgges. Der hvor ANT forsgger at differentiere sig, er i princippet om ikke at tage
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udgangspunkt i, at det ngdvendigvis handler om den sociale interaktion mellem
mennesker. Aktanter er alt det, som kan indremmes at veere kilde til at noget sker, og

metodisk bliver det et spargsmal om at kunne registrere dette:

"For [Aktagr-netveerks-teorien] har en teori sit hovedindhold i registreringen, ikke i den
specifikke form, der registreres. Nar den siger, at aktarer kan vaere menneskelige eller ikke-
menneskelige, at de er uendeligt fleksible, heterogene, at de forbinder frit, ikke kender
skalaers forskellighed, at der ikke er nogen inerti, ingen orden, at de danner deres egen
tidslighed, kvalificerer det ikke nogen virkelig observeret akter, men er den ngdvendige
betingelse for at observationen og registreringen af aktarer kan vaere mulig. | stedet for til
stadighed at forudsige, hvordan en akter burde opfare sig, og hvilken forbindelse der a priori
er tilladt, ger [akter-netveerksteorien] ingen forudseatninger overhovedet, og ma — for at
forblive uforpligtet — sette sine instrumenter ved at insistere pa uendelig fleksibilitet og
absolut frihed” (Latour 1996a:55f).

I ANT har man ladet sig inspirere af ethometodologiens pointer om, at udfordre det
som tages for givet og fremhaeve de studeredes egne kategoriseringer og vurderinger
frem for at tvinge teoretiske kategorier ned over det, som analyseres (Garfinkel 1967),
og af etnografiske metoder, som kendes for forskerens bestrabelse pa at blive en del
af den undersggte praksis (fx en fremmed kultur) og megde det ukendte sa fordomsfrit
som muligt (Atkinson et al. 2001). Frem for fx at sege forklaringer, som galder pa
tveers af konkrete tilfelde (induktion) eller at bruge generelle forklaringer om det
specifikke (deduktion), tilstrebes det, at lade det undersggte forklare sig selv. Med
begrebet ’irreduktionisme’ har Latour (1988b) fx foreslaet en analytisk strategi, der
indebarer, at man ikke skal reducere det undersggte ved hjelp af udefrakommende
forklaringer. Han mener séaledes, at hvis en beskrivelse kreever forklaring, er det fordi
det er en darlig beskrivelse, og darlige beskrivelser behgver mere beskrivelse, ikke
forklaringer: ”Much like ’safe sex’, sticking to description protects against the
transmission of explanations” (Latour 2005:147). Kravet om ikke at gare sig forlods
antagelser om, hvad der er det vasentlige at registrere, kan genfindes hos Law i hans

forslag om at bedrive ’beskeden sociologi’:

”[A modest sociology] will be relational, with no privileged places, no dualisms and no a
priori reductions. It will not distinguish, before it starts, between those that drive and those

that are driven. But, and this is where it is relational, but not structuralist, it will allow that
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effects, a relative distinction between the drivers and the driven, may emerge and be
sustained” (Law 1994:13).

"Ingen forudsatninger overhovedet’, skriver Latour ovenfor. Man kunne fristes til at
sparge, om han ikke er bekendt med argumenterne om, at en forsker der ikke gar sine
forudsatninger, holdninger, fordomme osv. klare, er en ureflekteret forsker, som
fejlagtigt tror pa, at man kan ga fordomsfrit til verden og lade den vise sig, som den er
(se fx Alvesson & Skoldberg 2000). ANT kan med andre ord synes ekstremt
empiristisk, men der argumenteres for, at man er det pa en anderledes made end en
positivistisk empiricisme, som er blevet kritiseret for en tro pa, at empiriske data giver
os direkte adgang til verden, som den er, og at serlige metodiske principper kan
friholde videnskaberne fra pavirkninger fra politiske interesser. Kritikken i ANT af
sidstnevnte fremgar af det forudgaende om generaliseret symmetri, og troen pa
"direkte adgang’ imgdegds med en slags udvidet "Heisenbergsk” pointe om, at
videnskabelige undersggelser ikke kan undgd at pavirke det, som undersgges;
forskeren pavirker ikke blot, men bidrager til at frembringe: ”[M]ethods, their rules,
and even more methods’ practices, not only describe but also help to produce the
reality that they understand” (Law 2004:5). Det gelder for enhver metode, at den
bidrager til at frembringe det, den undersgger, om sd det handler om fx
naturvidenskabelige eksperimenter eller fortolkende analyser. Som ’inscription
devices’ i laboratorier er socialvidenskabernes beskrivelser med til at producere
virkelighed. Til at udpege denne pointe bruges ofte de engelske ord ’enactment’ eller
‘performativity’: "The argument is that knowing, the words of knowing, and texts do
not describe a preexisting world. They are rather part of a practice of handling,
intervening in, the world and thereby of enacting one of its versions — up to bringing it
into being” (Law & Mol 2002:19).** Som en uddybende redeggrelse for hvordan det
videnskabelige arbejdes ’enactment’ af virkelighed skal forstas, skelner Law (2004)
mellem ’tilstedeveerelse’, manifest fravaer’ og ’andetgerelse’. Hans pointe er, at
ANT-studier (og andre) ikke blot er repraesentationer af virkelighed (hverken blot som
reference til en virkelighed, som var der forud, eller blot som en sproglig

konstruktion). ANT-studier laver (eller enact’er”) virkelighed. | produktionen af

?* Hvad angdr en mistanke om mangel pé refleksivitet, kan man i gvrigt fremhave det bade Latour (i
Woolgar & Latour 1986) og Law (1994) skriver i forbindelse med deres laboratoriestudier, hvor vi far
en meget indgaende beskrivelse af deres mange mangvrer og overvejelser i felten.
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casebeskrivelser registreres noget, som dermed forsterkes. Casebeskrivelsen skabes
som den ’tilstedevaerende’ virkelighed. Som enhver forteelling traekker den noget frem
og udelader noget andet, hvorfor Law ogsa betegner den ’tilstedeveerende’ som en
"kondenseret’ virkelighed. Det, som casebeskrivelsen er en beskrivelse af, konstrueres
som “derude”, hvilket udger det *manifest fraveerende’. Endnu noget registreres og
fremstilles slet ikke, hvorved det *andetgeres’ / er fraveaerende.

Law peger desuden pa, at det, vi ofte omtaler som en metode, ma forstds som noget
der forgrener sig ud i et bagland (eng. 'hinterland’) af fx sproglige ferdigheder,
pengestramme, politiske dagsordner, kommunikationssystemer osv., og i stedet for at
tale om ’en metode’ foreslar han derfor begrebet *metode-ansamling’®. En definition
lyder: ”[T]he enactment or crafting of a bundle of ramifying relations that generates
presence, manifest absence and Otherness, where it is the crafting of presence that
distinguishes it as method assemblage” (Law 2004:42). Og som anfert: ”it is a
combination of reality detector and reality amplifier” (Law 2004:14). At forskerens
arbejde er en del af den verden som bringes frem, hanger sammen med Laws pointe
om, at ANT-forskere ikke beskaftiger sig med ’hvad vi kan vide, eller ved, om
verden’ (epistemologi), men med “hvad verden er’ (ontologi). Han skriver et sted:

”[W]e are no longer in the business of epistemology. Of trying to find ways of telling about
the links that exits between bits and pieces of complex objects. Instead, like the general
practitioners and the surgeons and the laboratory technicians, we are in the business of
creating links, of making them, of bringing them more or less successfully into being. Which
means in turn that we are no longer trying to find good ways of narrating and describing
something that was already there. Instead, or in addition, we are in the business of ontology.
We are in the business of making our objects of study” (Law 1999b:9, min kursivering og

understregning).

% Law (2004:41f) er inspireret af Gilles Deleuze og Felix Guattaris brug af det franske *agencement’,
og han forklarer, at en reekke konnotationer om fx “en usikker, udfoldende proces’ gar tabt i den
engelske oversattelse til "assemblage’, som kan lyde mere fastlast. Det samme kan vel siges om min
videre oversettelse til "ansamling’.
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Vi foranlediges saledes til at betragte ANT-forskerens arbejde som “skabelse af
virkelighed”; virkelighed ‘craft’es’, *performes’, “enact’es’?°. Som jeg har markeret
med en understregning i citatet ovenfor, kan man bemarke en dobbelthed i
argumentet. | bestreebelsen pa at fastholde, at ANT-forskeren ikke "fortzeller om”
forbindelser, men “skaber” forbindelser, sniger der sig en bemerkning ind om, at
sidstneevnte foregar i tilleg til” forstnaevnte. Beskrivelsen af noget er samtidig en
skabelse af noget. Jeg har valgt at oversatte de engelske begreber til dansk med
“fremstilling’, hvilket kan siges at fange denne dobbelthed tydeligere end de engelske
ord, derved at nar verden “stilles frem” (fx gennem beskrivelse), sa "fremstilles” den
samtidig. "Fremstilling’ kan desuden pege pa den generaliserede symmetriske pointe
om, at vidensproduktion fx bade er handtering af materialer og fremsettelse af

argumenter.

For Law (2004) indebaerer en ANT-tilgang ikke en ubetinget diskvalificering af fx
positivistiske metoder. Det fremhaves blot, at disse fremstiller virkelighed pa en
seerlig made med serlige konsekvenser. Som Latour (1996b) eksempelvis papeger:
”You do not have to choose your level of analysis at any given moment: just the
direction of your effort and the amount you are willing to spend. Either you can,
intensively, know much about little or, extensively, little about much” (p.240). En
spargeundersggelse kan fx fortelle os, at 46,5 procent af ca. 8000 adspurgte piger i
danske 8. klasser i skolearet 2005/2006 har taget hovedpinepiller, inden for de sidste
to uger far de blev spurgt. I de naevnte termer kunne man sige, at her fremstilles ’lidt
om meget’. ANT kan siges at ville "ga den anden vej”. Med intensive casestudier
fremstilles hellere *meget om lidt’, og hvis man vil vide meget om lidt, ma man falge
aktanterne?’ og ga langsomt frem. ANT er séledes ogsé blevet kaldt en "slowciology”
(fx Latour 2005). Denne langsommelighed og beskedenheden kan forstas i
sammenhang med en ambition, som findes hos Law (2004) om at udtenke metoder,

som er bedre egnede til at registrere (og dermed fremstille) det, som er rodet:

26 Weick (1995) bruger 0gsa et *enactment’-begreb. Hos ham er det en udpegning af en menneskelig
aktivitet, hvor mening skabes gennem en reduktion af omverdenens flertydighed. | ANT’s
generaliserede symmetriske version er “enactment’ ikke ngdvendigvis kun er en menneskelig aktivitet.
*"*Follow the actors’ er et ofte brugt ANT-slogan, som nok burde hedde *follow the actants’.
Tilsvarende ville betegnelsen aktant-netvaerksteori’ formentlig have resulteret i feerre misforstaelser
end "aktgr-netveerksteori’ har gjort (jf. Czarniawska 2004).
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"Parts of the world are caught in our ethnographies, our histories and our statistics. But other
parts are not, or if they are then this is because they have been distorted into clarity. [...] If
much of the world is vague, diffuse or unspecific, slippery, emotional, ephemeral, elusive or
distinct, changes like a kaleidoscope, or doesn’t really have much of a pattern at all, then

where does this leave social science?” (Law 2004:2).

Jeg forstar ANT, over en bred kam, som én type svar pa Laws spargsmal. ANT’s
metodologiske anbefalinger drejer sig om, hvordan man kan felge, og beskrive,
rodede processer pa en made, hvor man til stadighed forsgger at undga at fremstille
verden med “forvrenget klarhed”. Hvis en metode(-ansamling) skal kunne registrere
det, som er flygtigt og rodet, ma den holde sig aben og, med Latours ord, “sette sine
instrumenter ved at insistere pa uendelig fleksibilitet’. Det betyder ikke, at man ikke
interesserer sig for stabilitet eller mgnstre i rodet, men at disse hverken ’opdages som
noget der var der i forvejen’ eller skal identificeres gennem forskerens tilfgjelse af
forklaringer, som ikke er del af den undersggte praksis; som introduceres ”bag om

ryggen” pa de involverede (Latour 2005:136f).

Der er adskillige aspekter i en ANT-tilgang, som jeg har taget til mig i mit arbejde. |
mit feltarbejde er “innovation’ empirisk defineret. Dvs. om det, jeg har fulgt, er noget
nyt, er bestemt i dialog med de personer, jeg fulgte. Jeg har fulgt innovationerne som
dannelser af aktar-netvark. Jeg har saledes ikke haft i sinde at teste en serlig teoretisk
model, og jeg har fx ikke valgt pa forhand, at szrlige typer af sociale ordninger skulle
have forrang; fx projektgrupper eller praksisfellesskaber. Inspireret af det
generaliserede symmetriprincip, har jeg ogsa vearet aben for muligheden af at
registrere det materielle som mere end ”stgrknet oplevelse” (som i fx
praksisfellesskabsteori, jf. Wenger 1998:58) og som mere end noget der er relevant
som mediator mellem mennesker eller mellem menneske og omverden (som i fx
virksomhedsteori); altsd ogsd som potentielt relevante forbindelser mellem ikke-
humane aktanter. Saledes har jeg heller ikke kun veeret interesseret i sproglige
praksisser (som i fx diskursanalyse). Vidensproduktion fremstilles ikke som
udelukkende en social konstruktion, men som forbindelser af socio-materielle
elementer som styrkes og modarbejdes i translationer af realisering og de-realisering.
Til at registrere disse processer har jeg forsggt at falge ANT-tilgangens anvisninger

om at "ga beskedent/forudsatningslast frem” ved at "fglge aktanterne”, og jeg har
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bestraebt mig pa at tage rodet alvorligt for at undga at fremstille aktgr-netvaerkene med
“forvraenget klarhed”.

Det har ikke vaeret nemt. Svarende til etnografernes forsgg pa at blive en del af den
kultur, de studerer, forsggte jeg at tage del i hverdagen ved at vere til stede og deltage
i samtaler. Jeg matte stille mange spargsmal, og flere ting matte jeg have forklaret
flere gange. Jeg noterede i elektroniske dokumenter ved min PC og i notesblokke,
optog meder med min minidisc-optager og leste diverse dokumenter.
Casebeskrivelserne tog form, og jeg matte stille afklarende spargsmal, genskrive, og
supplere med opfelgende interviews. Jeg havde min plads blandt medarbejderne,
deltog i mader, gik med til frokost m.m. gennem ca. 18 maneder, men betragter man
"deltagende observation’ som det at indgd "pa lige fod” (i mit tilfeelde fx som ’en
ingenigr der arbejder med opgaver for virksomheden’), sa var det nok begraenset hvor
"deltagende” jeg var. Jeg blev ofte kaldt "fluen pa vaeggen” og mine aktiviteter var
nok naermere at betegne som ’direkte observation’ (jf. Schwartzman 1993). Desuden
er det, som mine cases fremstiller, ngdvendigvis relateret til, hvor jeg har veeret, og
Law (1994) forteller meget passende om ’etnografens angst’, som verende
oplevelsen af, at det vigtige altid finder sted, et andet sted end der, hvor man er. |
opsporingen af, hvad der skete i de projekter jeg fulgte, forsggte jeg at holde fast i at
registrere, hvad der skete med det, jeg fik praesenteret som ’det innovative’. Hvad der
oplevedes som for ofte, kunne jeg &rgre mig over, at jeg ikke kunne veere to steder pa
samme tid, at jeg ikke fik lov til at sidde med i, hvad jeg forestillede mig ville veere, et
vigtigt mgde, eller ikke hgrte om et mgde, for det havde fundet sted. | etnografisk
forskning taler man om “hanging around’ som metode. | mit arbejde var det oftere et
spgrgsmal om hanging on’. Czarniawska (2004) papeger, at denne udfordring maske
er endnu sterre, nar man fglger ’vor tids komplekse organisationer’, frem for fx
arbejdet i et laboratorium, som pa mange mader kan minde om en lille fabrik. En
seerlig udfordring haenger sammen med det, som er blevet kaldt ’sammenpresningen
af tid og rum’ gennem transport-, informations- og kommunikationsteknologier, som
gaer, at fx det globale og lokale flettes sammen i en sadan grad, at selve global/lokal-
dikotomien bliver problematisk. Sammenpresningen af tid og rum i mine case-studier
gjorde sig galdende, derved at arbejdet ofte foregik pa tveers af steder gennem fx e-
mails og telefonsamtaler, som det ikke altid var til at fange. De, som samarbejdede,

sad ofte i forskellige kontorer, ligesom det var praktisk vanskeligt fx at udbrede mit
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opsporingsarbejde til begivenheder hos kunder og samarbejdspartnere, som jeg kunne
blive nysgerrig efter at komme til at kende (det lykkedes dog i enkelte tilfeelde).
Desuden havde medarbejderne gang i flere forskellige projekter, og de blev ofte
forstyrret i det de lavede. Det kunne saledes vare vanskeligt, at finde ud af, hvornar
en udvalgt ville arbejde pa netop det projekt, jeg havde sat mig for at falge. Det gav et
(ikke uveesentligt) indtryk af medarbejdernes omskiftelige dagligdag, men gjorde
samtidig tilretteleeggelsen at mine skyggeobservationer til en udfordring (samtidig
med at jeg kunne have en ubehagelig oplevelse af at forstyrre — uanset at de maske
forsikrede mig om, at det ikke var tilfeldet). Det var derimod nemmere fx at ga med
til planlagte megder og falge de dokumenter og e-mails, som blev arkiveret i

virksomhedens elektroniske arkiv.

Konsolidering og nuancering

Som det forhabentlig er fremgaet af det forudgaende, finder jeg i ANT en staerk appel
til, hvad man kunne kalde, den evigt nye begyndelse”. En tilbagevendende pointe er,
at forklaringer gennem reference til Naturen som den er “derude” eller Det Sociale
som det er "heroppe” farer til, at man ikke far undersggt, hvordan bade materielle og
sociale elementer forbinder sig pa stadigt nye mader, og Latour skriver saledes om
ANT, at "this tiny school is nothing more than a complicated way to go back to the
surprise at seeing the social unravel” (Latour 2005:258).?% Ifglge Latour (2005) er
ANT blevet kritiseret for at mangle politisk relevans, idet det er blevet fremfort, at
man blot producerer beskrivelser uden at tage stilling til noget. Han undrer sig over
dette, da politisk indflydelse for ham netop styrkes gennem en tilgang, som er parat til
at registrere verden pa ny, frem for fx blot at kritisere det bestaende, hvilket ofte blot
vil veere med til at fastholde bestdende modsatningsforhold. Mod slutningen af

Reassembling the social skriver han:

”The words ’social’ and "nature’ used to hide two entirely different projects that cut across
both of those ill-assembled assemblies: one to trace connections among unexpected entities
and another to make those connections hold in a somewhat livable whole. The mistake is not
trying to do two things at once — every science is also a political project — the mistake is to

interrupt the former because of the urgency of the latter” (Latour 2005:259f).

%8 Her, ber det maske navnes, udgeres "the social’ ogsé af ikke-humane forbindelser.
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Igen ses tilskyndelsen til "nye begyndelser” (at *opspore forbindelser blandt uventede
entiteter’). Latour fremhaver dog samtidig, at videnskab som politisk projekt haenger
sammen med at finde nye mader at leve sammen (at *fa forbindelserne til at holde pa
en made, som er til at leve med’), og han anferer, at det ikke er en fejl at ville gare
begge dele pa samme tid. Men bogen slutter, og ANT fremstar (igen) som den evige

”abner”.

Den ’sociologiske beskedenhed’ synes med andre ord at fastholde, at det, man som
ANT-forsker skal gare, er, at fglge og beskrive det uventede. Overfart til mine
casestudier svarer det til, at jeg lader mine cases "tale for sig selv”, og indlader mig pa
en anden af ANT’s pointer: ”The fate of what we say and make is in later users
hands” (Latour 1987:29). En "irreduktionistisk pointe” er saledes ogsa, at verdien af
mit arbejde ikke skal vurderes med empiri-eksterne kriterier, men at den vil hange
sammen med, om min afhandling kommer til at forbinde sig med, og dermed styrke,
fremtidige aktgr-netveerksdannelser. Der kan veere noget om, at det kan veere uetisk at
introducere forklaringer "bag om ryggen” pa de involverede. Men hvad hvis fx de
involverede forventer, at jeg gar det; er det sa ikke mere uetisk at lade vaere? Min
pointe er, at "den sociologiske beskedenhed’ vel aldrig slipper uden om en vis grad af
"falsk beskedenhed”, og man kan sparge om ikke ANT, med sit steedige forsgg pa at
fastholde en ”evigt ny begyndelse”, underspiller sin egen pointe om, at al
forskningsaktivitet er politisk. En anden made at sige dette pa er, at nar det at “stille
frem’ samtidig er ’fremstilling’, sa er den rene beskedenhed en praktisk umulighed;
og hvorfor ikke ga en anden vej? Hvorfor ikke tilstreebe beskedenhed, men samtidig
“udstille sit hovmod”? Med Laws termer er mine beskrivelser en tilstedegarelse af
noget, som forsteerkes, idet noget andet udelades, og Latour (1987) forteeller i sine
videnskabsstudier om, hvordan forskere styrker deres argumenter gennem referencer
til "anerkendt litteratur”. Hvorfor ikke forsgge at styrke det aktgr-netveerk, som min
afhandling muligvis indskriver sig i, ved, allerede i dens tilblivelse, at etablere
forbindelser til fx teoretiske modeller og litteratur??® Det er med baggrund i disse
spgrgsmal, at min tilgang til mine case-studier far en nuanceforskel i forhold til

2 Brugen af betegnelsen *falsk beskedenhed’ er ment som en kaerkommen leg med ord til udpegning af
et paradoks, og ikke en anklage mod ANT-folk for at veere *falske’. Det kan imidlertid papeges, at
ANT-litteratur (fx Latour 2005 og Law 2004) ogsa bruger referencer til at styrke argumenter. Primzrt
dog i de teoretiske udredninger og ikke i forbindelse med casebeskrivelser — men hvorfor skelne?
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anbefalingerne i ANT, som jeg laeser dem. Jeg vil udfordre nogle, og alliere mig med
andre, pastande i akademisk litteratur. Den made, jeg fastholder en beskedenhed pa,
er, at jeg lader empirien lede mit arbejde, og dermed bestraeeber mig pa ikke at svinge
mit hovmod op til diskussioner, som ikke har taette forbindelser til mine
casebeskrivelser. Diskussionerne skal saledes ikke forklare ”pa lang afstand”, men
bidrage til at konsolidere de empiriske pointer. Denne proces vil samtidig kunne give
anledning til, at udefrakommende pastande kan udfordres og nuanceres. Det er pa
denne made, jeg vil bruge ANT (og andre) til at analysere eller (for at blive i de
foretrukne termer) fremstille mine casebeskrivelser. | den forstand tillader jeg mig at
anvende ANT som en teori. Mange ANT-studier er eksempler pa, hvordan
innovationer former sig, og nar ANT’s (eller andres) pointer kan bruges, bruger jeg

dem gerne.

At beskedenhed ikke kan ekskludere hovmod, satter krav til en forskers refleksivitet
og ansvarlighed. Det bliver saledes vigtigt at forsgge at tydeliggere, hvordan mine
fremstillinger er blevet til. Med ANT’s generaliserede symmetriprincip far
refleksiviteten en udvidet form, i forhold til fx en ’kritisk sociologisk’, hermeneutisk
eller diskursteoretisk tilgang, hvor det ”kun” er holdninger, fortolkninger og sproglige
betydninger, som skal (kunne) udfordres. Vidensproduktion er ogsa materiel, hvorfor
jeg tilmed skal forsgge at “tilstedegare” materielle sider af mit fremstillingsarbejde.
Relevante (generaliseret symmetriske) spgrgsmal bliver fx: Hvad har jeg fulgt og
dermed ikke fulgt, og hvordan og hvorfor? Kan det opspores, hvad mine beskrivelser
er fremstillet af, s de kan modarbejdes, frem for at fremsta som ubestridelige fakta;
som black-boxes? Naste afsnit skal bl.a. bidrage til, at jeg kan svare bekraftende pa

dette spargsmal.
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Turen med B&K

Her falger en kronologisk redeggrelse for forlgbet i mit feltstudium, hvilket skal tjene
en reekke relaterede formal. For det farste skal det fungere som en introduktion til mit
projekts case-virksomhed. For det andet skal det give leseren en mulighed for at tage
stilling til dele af den relativt rodede proces, som undersggelsens forskningsdesign har
givet anledning til. At tage rodet alvorligt har, som omtalt, veret en del af
undersggelsens metodiske interesser, som skal tjene til at bevare en abenhed over for
multiplicitet og uventede forbindelser. Samtidig er fremstillingen af mine cases
foregaet gennem en rakke valg gennem forlgbet. Disse valg er bade teoretisk og
empirisk informerede, og redegarelsen her skal, for det tredje, udgare et vidnesbyrd
for iser de empirisk informerede valg af cases. Den “rodede kronologiske”
redeggrelse har saledes ogsa til formal at vise noget af baggrunden for den sortering,
som er foretaget i forbindelse med den efterfalgende mere opdelte fremstilling af det

empiriske materiale.

Birch & Krogboe A/S, Radgivende Ingenigrer (herefter B&K) havde i 2004 ca. 400
medarbejdere, som var fordelt pa seks kontorer rundt om i Danmark. Som en
radgivende ingenigrvirksomhed var B&K’s primere radgivningsydelser relateret til
erhvervs- og boligbyggeri, industrielle og farmaceutiske virksomheder, kultur-,
sundheds- og undervisningssektorerne, og en reekke specialomrader. Hovedkontoret i
Virum husede langt stgrstedelen af ledere og medarbejdere samt den gverste ledelse.
Det var her mit feltstudium tog sin begyndelse. | foraret 2004 fik jeg plads i et dbent
kontormiljg ved et bord i neerheden af B&K’s direktar for forretningsudvikling, som
samtidig var min virksomhedsinterne vejleder. Jeg startede med at komme en gang
om ugen og brugte den farste tid til at skaffe mig et indblik i virksomhedens formelle
organisation. Fgr min ankomst havde den administrerende direkter veeret i
dagspressen med et budskab om at, man bar fyre HR-chefen og slippe kaos lgs’, og
allerede i 1999 havde man fjernet vaegge og gjort kontorerne mere abne for at
tilvejebringe en sterre grad af synlighed, interaktion og mobilitet. Direkteren
papegede saledes, at det er nar mennesker mgdes, at innovationen opstar. Da jeg
startede med at komme i virksomheden havde ledelsen netop igangsat en kursusreekke
for sine medarbejdere om projektkultur og projektledelse som et led i en

omorganisering fra en udpreeget afdelingsstruktur til en projektbaseret organisering
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3. Optakt til casestudierne

med henblik pad at gge medarbejdernes fokus pa projektarbejdet og kontakten til

markedet.

Med den nye struktur gik man fra at veere placeret i afdelinger efter traditionelle
ingenigrfaglige inddelinger, til at man som udgangspunkt skulle placeres i
projektgrupper og flytte sig i overensstemmelse med sammensatningen af disse. Fra
at have ca. 9 afdelingschefer fik man, med overgangen til projektbaseret organisering
i efterdret 2003, tre sakaldte omradechefer med overordnet personaleansvar. Dertil
havde man fem markedsrelaterede sektorer med sektorchefer, hvortil de enkelte
projekter var organisatorisk knyttet (se B&K’s daveaerende officielle

organisationsdiagram i figur 3.1).

Figur 3.1 B&K’s organisationsdiagram pr. 1. september 2003.

Blandt andet gennem evalueringerne af projektkulturkurserne blev ledelsen klar over,
at den nye organisations- og ledelsesstruktur gav en del utilfredshed blandt
medarbejderne, hvilket jeg ogsa kunne opleve gennem min deltagelse i enkelte af
kurserne og ved andre lejligheder. Som en af omradecheferne betegnede det, var der
en del som led af *faglig ensomhed’. Hvor man fgr havde fglt en tilknytning til sin
afdeling gennem en feelles faglighed (VVS, konstruktioner osv.), oplevede mange nu
en vis rodlgshed. For det andet var det sveert i praksis at placere folk i bestemte
projektgrupper, da mange arbejdede pa enkeltmandsprojekter og/eller pa mange
forskellige projekter pa samme tid. For det tredje rapporteredes en udbredt oplevelse

af, at omradecheferne havde for mange medarbejdere under sig, og i manges gjne var
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3. Optakt til casestudierne

de sa langt vaek fra medarbejdernes konkrete opgaver, at man tvivlede pa deres
muligheder for at vurdere ens evner og arbejdsindsats. Omradecheferne havde selv
oplevet problemet og valgte derfor bl.a. at flytte plads med jeevne mellemrum, hvilket
sa blot gjorde det vanskeligere at finde sin chef. Utilfredsheden blev ikke mindre af, at
der ikke blev bevilget timer til deltagelse i projektkulturkurserne. Kurserne var hgjt
prioriterede af ledelsen, og medarbejderne fik ikke betaling for deres deltagelse. Som
akronym for ordene ’verdier, indtjening og leering’ blev kurserne officielt kaldt "VIL-
kurser’, men der gik ikke leenge fer mange medarbejdere spggefuldt kaldte dem
"SKAL-kurser’. | midten af august kom sa meldingen om, at den administrerende
direkter havde fratradt sin stilling. En ledende medarbejder blev midlertidig
konstitueret administrerende direkter og i efteraret 2004 blev der foretaget en
justering af organisationen. Der blev saledes udnavnt to nye omradechefer for to nye

personalegrupperinger (se figur 3.2).

Erhvery - Industri L Kultur - Specialer
+ + +
Farma Sundhed

g + |
._:Un dervisning

Figur 3.2  B&K’s organisationsdiagram pr. 1. oktober 2004.

Med til justeringen harte indfarelsen af sakaldte kompetencegrupper. For at imgdega
de naevnte problemstillinger i forbindelse med den projektbaserede organisering
definerede ledelsen kompetencegrupperne som organisatoriske enheder, i hvilke

medarbejdere skulle vaere placerede, nar de ikke sad i projektgrupper. Pa et
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informationsmgde for alle blev projektgrupper og kompetencegrupper skitseret som i
figur 3.3.

Projektgruppe | Kompetencegruppe

'

Gruppeleder

|
Projekt

medarbejder

[omtseae [, i

| Projekt
medarbejder

T B

Figur 3.3 Projektgrupper og kompetencegrupper.

I en kompetencegruppe skulle medarbejderne arbejde inden for samme faglige eller
tvaerfaglige forretningsomrade, en gruppeleder blev udpeget, og grupperne skulle lave
en forretningsplan.  Forretningsfokusset var med til at differentiere
kompetencegrupperne fra de tidligere fagligt definerede afdelinger. I praksis viste der

sig en hel del ligheder i medarbejdersammensatningen.

Min farste tid gik ogsa med at undersgge, pa hvilke omrader man i B&K havde
innovative tiltag i gang, som jeg kunne fglge. Ved at se pa virksomhedens
salgsmateriale og ved at spgrge mig frem fik jeg fokus pa en tvarfagligt sammensat
gruppe af medarbejdere. Den blev kaldt *Klimaskaermsgruppen’ og i forbindelse med
organisationsjusteringen blev den omtalt som en slags forbillede for
kompetencegrupper. Organisatorisk var den til at begynde med tilknyttet sektoren for
Kultur, Sundhed og Undervisning’, men blev senere en del af sektoren Specialer.
Den var sammensat af enkelte unge ingenigrer og flere erfarne specialister med

faglige kvalifikationer og interesser med relation til bl.a. bygningsfysik, indeklima og
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3. Optakt til casestudierne

facadekonstruktioner. Gruppelederen forklarede betydningen af gruppens navn med,
at mennesker ikke er indrettede fra naturens hand til at leve udendgrs, og at begrebet
klimaskaerm kan forstas bredt som det, der skal sgrge for en fornuftig adskillelse af
det udendgrs- og det indendgrs miljg. Gruppen arbejdede saledes med flere forskellige
forretningskoncepter som eksempelvis lavenergihuse og ’facade engineering’. |
forbindelse med lavenergihuse var et par medarbejdere i gang med at markedsfere
deres kompetencer i relation til sakaldte "passivhuse’, fx ved at afholde en konference.
Et passivhus-byggeprojekt skulle til at starte op, men det skulle finde sted i Jylland,
hvilket jeg vurderede ville kreeve for megen transporttid og gkonomiske ressourcer at
falge, og da en af de barende kreefter i klimaskermsgruppens arbejde med passivhus-
konceptet skulle til at pa barsel, valgte jeg ikke at fokusere steerkere pa det. *Facade
engineering’ var et koncept, som skulle udvikles gennem kontakten med en stor
engelsk virksomhed, som man for nylig havde indgaet en strategisk alliance med. |
nogle uger fulgte jeg med i initiativerne pa omradet.

Klimaskaermsgruppens leder formulerede som en del af den falles malsatning, at
gruppens forskellige fagligheder skulle bringes i spil pa projekter for at opna
integrerede lgsninger til kunderne. Min virksomhedsinterne vejleder skulle
udstationeres i England, sa jeg fik tildelt en ny — en af omradecheferne. | samrad med
ham blev jeg placeret ved et bord i Klimaskaermsgruppen (se cirkelmarkeringen i
figur 3.4), og "gruppen som innovationstiltag’ blev omdrejningspunkt for den farste af

mine cases (Case 1: ’Integrated Design’ i det fglgende).

Figur 3.4  Placering 1 — i Klimaskaermsgruppen.

61



| Klimaskermsgruppen var der flere, som arbejdede pa den samme
facaderenoveringssag. Projektlederen, som ikke var et medlem af gruppen, mente
ikke, at det var en sag, der lagde op til innovative lgsninger, men en forholdsvis
traditionel renoveringssag. Jeg valgte dog at fglge den i nogle uger, men pa et
tidspunkt blev det besluttet at udskifte projektlederen og skare kraftigt ned i antallet
af projektmedarbejdere. Den nye projektleder ville helst ikke have mig med til sine
farste mgder med bygherren og dennes bygherreradgiver, og da der nu kun var 1-2
medlemmer af Klimaskarmsgruppen, som arbejde pa sagen indimellem, besluttede
jeg at se mig om efter et andet projekt. Med tiden blev det klart for mig, at det harte til
sjeldenhederne, at man var flere fra gruppen pa samme projekt. *Gruppen som
innovationstiltag” forblev derfor mit primeere fokus, og farst efter seks maneder, da
jeg havde besluttet at forlade gruppen, kom der en ny sag, som involverede mere end
et par stykker fra gruppen. Der var tale om et nybyggeri af et hus med en dobbelt
glasfacade, hvor B&K med Klimaskarmsgruppen var blevet valgt til at radgive i den
tidlige designfase og siden projektere byggeriet. Dette projekt blev fokus for den
anden af mine cases — Case 2: 'Dobbelt glasfacade’. Jeg fulgte projektet en maneds
tid, indtil jeg skulle pa studierejse i tre uger. Da jeg vendte tilbage, var det blevet sat i
bero, og med seks maneders tilstedeverelse fire dage om ugen, og mere end tyve

interviews med Klimaskarmsgruppemedlemmer, var jeg klar til at se pa noget nyt.

Min vejleder i virksomheden havde foreslaet, at jeg blev placeret i gruppen af
bygherreradgivere, da man der arbejdede med flere forskellige nye
forretningskoncepter. Jeg mgdte en dag gruppens leder, som sagde, at jeg skulle
komme ned til dem, hvis jeg ville have et indblik i den innovation, som foregar gverst
i byggebranchens fadekade. Bygherreradgivergruppen var del af sektoren Specialer,
som ydermere bestod af fem specialistgrupper for henholdsvis Miljg, Brand, Akustik,
IT & Bolignet og Energi. Jeg tog en samtale med flere af gruppernes ledere for at fa
kendskab til, hvad de arbejdede med. Til forskel fra Klimaskaermsgruppen, som var
nydannet, var Brandgruppen startet som et innovationstiltag ca. fem ar tidligere, og
den var ikke tveaerfagligt sammensat. Jeg tenkte, at det eventuelt kunne give mulighed
for nogle interessante sammenligninger. Tilmed sad Brandgruppen ved siden af
Bygherreradgivergruppen i et stort abent kontor, og jeg fik mulighed for at placere

mig ved et bord mellem de to (se figur 3.5).
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Figur 3.5  Placering 2 — mellem Bygherreradgivergruppe og Brandgruppe.

Brandgruppen flyttede pa et tidspunkt — pa billedet var de bag min ryg og flyttede ned
i det fjerne hgjre hjgrne. Jeg flyttede ned bag banneret midt for, sa jeg igen sad

mellem de to grupper (se figur 3.6).

‘ S

Figur 3.6 Placering 3 — mellem Bygherreradgivergruppe og Brandgruppe.

Efter et par maneder kom der en ny medarbejder, som skulle have min plads, sa han
kunne sidde tet pa dem med beslegtede typer af opgaver, sa jeg flyttede en plads
bagud til hgjre, dvs. i hjgrnet af lokalet. Ved bade placering 2 og 3 havde jeg

gruppernes sekretar tet pa mig, idet hun ogsa flyttede.

| bygherreradgivergruppen var der flere, som interesserede sig for nye samarbejds- og
organiseringsformer i byggebranchen og hvilke nye radgivningsydelser det gav
mulighed for at tilbyde. B&K var saledes blevet praekvalificeret til at byde pa opgaven

som sakaldt ’bestillerradgiver’ i forbindelse med opfarelsen af et nyt bibliotek, der
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skulle organiseres som et ’offentlig-privat partnerskab’ (OPP). Jeg talte med de
involverede om muligheden for at fglge sagen, og havde lidt svert ved at fa lov til at
komme med til nogle af de farste mader. 1 mellemtiden valgte jeg derfor at se
nermere pa en anden sag, som var ved at starte op, og hvor jeg ikke oplevede
problemer med at blive inviteret med til mgder. Det drejede sig om et kommunalt
byggeri, som ogsa skulle organiseres pa en ny made med ’samlet udbud af anlaeg og
drift’. Jeg fik langsomt nemmere adgang til bibliotekssagen, og opgaven som
bestillerradgiver blev siden vundet. Den er saledes blevet min tredje case og det
kommunale projekt udgjorde en fjerde, som jeg dog siden valgte fra i arbejdet med
afhandlingen. | det folgende optreder bibliotekssagen som Case 3:
"Bestillerradgivning’. Mens jeg sad mellem bygherreradgiver- og brandgruppen hgrte
jeg, at "Dobbelt glasfacade’-sagen var blevet genstartet, sd jeg valgte at genoptage
min undersggelse ved at tage med til mader pa projektet. Pa det tidspunkt havde B&K
faet ny administrerende direktar, og den farste meddelelse via intranettet om justering
af organisationen blev ledsaget af skitsen i figur 3.7. En af de vaesentlige andringer
blev, at man nu ville tilbage til at have afdelinger med ledere med personaleansvar, i
stedet for kompetencegrupper. Det var dog stadig tanken at organisere efter projekter

sa vidt muligt.
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Figur 3.7  B&K’s organisationsskitse pr. 29. april 2005.
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Til en firmafest i efteraret 2005 talte jeg med en af sektorcheferne, som sagde med et
smil pa leben, at jeg var helt forkert placeret, hvis jeg ville se pa virksomhedens
innovative tiltag. 1 hans sektor var nogle medarbejdere i gang med noget, som han
syntes jeg burde se pa. Jeg vurderede, at det ville kreeve for meget arbejde at fglge
endnu et projekt, og at jeg ville ga glip af mine daglige observationer, hvis jeg skulle
skifte placering til et andet sted i1 virksomheden, men nogle uger senere i
virksomhedens rygerum medte jeg en af de medarbejdere, han havde talt om, som
fortalte om et projekt, der fangede min interesse. Efter en raekke lgse samtaler og et

optaget interview skrev jeg en casebeskrivelse, som med tiden er blevet udeladt.*

| de naeste maneder fortsatte jeg med at deltage i mader pa projekterne og i grupperne.
Ved de fleste skrev jeg observationsnoter sé intensivt jeg kunne, og ved andre fik jeg
lov at teende for min minidisc-optager. Jeg fulgte med i udarbejdelsen af projekternes
dokumenter i intranettets projektdatabase, noterede begivenheder i kontoret i min
dagbog, fotograferede, og foretog yderligere godt tyve interviews, primart med de
udvalgte gruppers medlemmer. Nogle dage “skyggede” jeg én medarbejder, dvs.
fulgte en person ekstra teet og tog observationsnotater, hvoraf de fleste blev renskrevet
umiddelbart efter. Desuden foretog jeg senere i forlgbet en raekke interviews med
medarbejdere pa de projekter jeg fulgte. Tabel 3.8 viser en opgerelse over det

indsamlede empiriske materiale.

% Denne og den tidligere navnte fjerde case blev primart udeladt af formidlingsmassige arsager. Med
de tre udvalgte cases kunne jeg skabe en bedre sammenhang og balance mellem afhandlingens
forskellige kapitler.
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Interviews Optaget (transskriberet)
Klimaskeaermsgruppe 21 (12)
Brandgruppe 8 (6)
Bygherreradgivergruppe 10 (8)
Projekt-deltagere 8 (6)

Andre personer 6 (1)

1 alt 53 (33)
Optagelser af mgder

Klimaskaermsgruppe 6
Brandgruppe 4
Bygherreradgivergruppe 1
Biblioteksprojektet 4

I alt 15
Mgdenotater Ca. 300 sider
Andre observationsnoter Ca. 100 sider
Dagbogsnotater Ca. 20 sider
Skyggebeskrivelser 7

Fotos 113
Firma-dokumenter Ikke opgjort

Tabel 3.8

I 2006 var ledelsen klar med praesentationen af en ny organisationsstruktur, som er

gengivet i diagrammet i figur 3.9

Opgarelse over indsamlet empirisk materiale.
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Figur 3.9

B&K’s organisationsdiagram pr. 1. januar 2006.
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Det som fer hed Specialer blev samlet under betegnelsen ’Consulting’. Efter
halvandet ar blandt medarbejderne forlod jeg, den 1. marts 2006, min plads mellem
bygherreradgiverne og brandgruppen. Med den seneste organisationsaendring blev der
etableret en HR-funktion, og jeg fik plads i nerheden af HR-chefen, hvor jeg sad ca.
en dag om ugen i den efterfglgende tid. Jeg fulgte dog stadig med i biblioteksprojektet
(case 3) ved at mgdes med medarbejderne, falge dokumenterne pa intranettet og ga
med til mgder frem til sommeren, hvor udbudsmaterialet blev sendt til de

preekvalificerede.

| ovenstaende rids over min ca. 18 maneder lange daglige gang i B&K kan serien af
organisationsdiagrammer bidrage til at vise en virksomhed i stadig organisatorisk
bevagelse. Vi hgrer ogsa om, hvordan medarbejderne nogle gange ma afstemme
deres ggren og laden i forhold til de organisatoriske &ndringer. Der hvor jeg var
placeret, syntes arbejdsdagene dog pa mange mader at ga deres egen vante og uvante
gang parallelt med de mere formelle, overordnede organisationsjusteringer. Ridset
viser samtidig nogle af de bevegelser, jeg foretog undervejs i min opsporing af
innovationsinitiativer, og i naste kapitel foregar den videre fremstilling gennem en
opdeling i henhold til de tre identificerede cases. Som anfert i Indledningen er
kapitlerne i det fglgende afgraensede i overensstemmelse med afhandlingens tre
erklzerede udfordringer. Kapitel 4 er sdledes en ANT-inspireret fremstilling af de tre
udvalgte cases. Derpa falger kapitel 5, som primart baserer sig pa interviews om
psykisk arbejdsmiljg med udvalgte medarbejdere fra de tre grupper, jeg var placeret
hos. | kapitel 6 ser jeg naermere pa enkelte medarbejderes konkrete arbejdspraksis i en
opsporing af sammenhange mellem innovationstiltagene og det psykiske
arbejdsmiljg. Opdelingens teoretiske og metodiske begrundelser vil blive uddybet

undervejs.
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4. Ny ingenigrradgivning i aktgr-netveerk

| dette kapitel fremstilles de tre udvalgte cases. De farste afsnit i hver case praesenterer
et forlgb med udvalgte begivenheder, citater og materialer. Hver case afsluttes med et
afsnit, hvor casefremstillingen konsolideres gennem inddragelse af relevant litteratur.
| casene er visse detaljer slarede og alle andre organisationer end B&K sggt

anonymiseret, ligesom personers navne er opdigtede.

Case 1: ’Integrated Design’

Dannelsen af Klimaskermsgruppen blev set af medlemmer i ledelsen som et initiativ,
der havde mulighed for komme til at styrke innovationsaktiviteterne i B&K. Som én i
ledelsen beskrev det, er det en vasentlig opgave for specialistgrupperne (pa dette
tidspunkt kaldet kompetencegrupper) at selge deres ydelser bade internt til projekter i
virksomheden og eksternt som selvstendige ydelser til kunder, og herigennem er det
meningen at grupperne skal tilfare det “ekstra’, som differentierer B&K’s ydelser fra
konkurrenternes og giver en gget veerdi for kunden. Tilsvarende ansa gruppelederen
etableringen af gruppen som en styrkelse af mulighederne for at udvikle tveerfaglige
forretningskoncepter, som skulle gares til separate ydelser, samtidig med at tidlig
involvering i projekter skulle give mulighed for at bidrage til nyteenkning internt i
virksomheden, frem for at man, som det ofte havde veret tilfeeldet, farst blev
inddraget i projekters sidste fase for at lgse problemer, nar “skaden er sket”. Med et
begreb om ’Integrated Design’ blev malet for gruppen saledes formuleret af
gruppelederen som, at man skulle ’tenke i helheder’ og ’komme tidligt med pa
projekter’. Til et introducerende mgde praesenterede han et diagram til skildring af

gruppens medlemmer, forretningskoncepter og faglige kompetencer (se figur 4.1).
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4. Ny ingenigrradgivning i aktgr-netveerk

Gruppens forretningsmeessige formal:

Q Forretningsomréde Klimaskarmen Indferelse af Integrated Design (teenke i helheder)

Gruppen bestar af mange specialister -
Q Faglig kompetence de skal tidligt pa banen, ikke kun bruges som problemlgsere
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Figur4.1  Klimaskaermsgruppen.

Klimaskeermsgruppen bestod til dels af personer, som havde siddet sammen far. |
forbindelse med de forskellige justeringer af organisationen kom flere til og gruppen
holdt en starrelse pa ca. 15 personer. De enkelte nye og flere erfarne ingenigrer i
gruppen deaekkede et bredt udvalg af ingenigr-kompetencer som fx materialefysik,
konstruktioner, skimmelsvampsrenovering, lavenergihuse og computersimuleringer af
fx kulde- og varmestramninger. Observationer og interviews i kontoret bevidnede om,
at langt det meste af gruppens arbejde udgjordes af enkeltmandsprojekter eller af fa
timers bidrag til projekter andre steder i virksomheden. De mere erfarne medlemmer
var i vid udstreekning selvforsynende gennem opgaver fra et personligt netveerk af
faste kunder eller pa anden vis gennem deres interne og eksterne relationer til folk i
branchen med kendskab til deres ekspertise. Nesten alle medlemmer havde mere end
seks projekter i gang pa samme tid, og det meste af arbejdet foregik siddende ved
skrivebordet. | mindre grad gik arbejdsdagen med mgader, og en sjelden gang imellem
tog de kontakt til hinanden for at sege rad eller diskutere en problemstilling. Alle
vurderede, at der generelt var en god stemning i gruppen, og nogle gik som regel til
frokost sammen eller fik en uformel snak fx over en kop kaffe til den tilbagevendende

feelles morgenmad hver anden uge eller til den medbragte kage ved merkedage.
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I lzbet af gruppens farste seks maneders levetid tog gruppelederen en raekke initiativer
med henblik pa at ryste gruppen sammen og fremhave deres felles mal. Farste gang
var til et mgde, hvor jeg blev introduceret til gruppen. Siden til det navnte
introduktionsmgde, hvor bl.a. figur 4.1 blev praesenteret. Senere arrangerede man en
housewarming for virksomhedens medarbejdere med snacks og drikkevarer, og en
PowerPoint-billedserie pa storskerm og en lejlighedssang om gruppen. Endnu senere
arrangerede lederen og en medarbejder en workshop, hvor gruppens medlemmer gik i
grupper og gennemfarte brainstorms med henblik pa at diskutere og valge mellem
fremtidige forretningskoncepter. Det var svert at konstatere, at de proklamerede
hensigter til disse arrangementer fik nogen serlig effekt i det daglige arbejde. Det
meste arbejde mellem disse ’kick-start’-initiativer fortsatte som opdelt
enkeltmandsarbejde, hvor enhver passede sine projekter uden den store interaktion
med andre. Jeg valgte derfor at lave en reekke interviews med medarbejderne med
henblik pa at undersgge deres oplevelse af muligheder og hindringer for innovation i
deres arbejde. Adspurgt om mulighederne for ’Integrated Design’ gennem tveerfagligt
samarbejde svarede medarbejderne, at de var enige i gruppens mal og sa et betydeligt
potentiale i gruppen, men ogsa at det var et potentiale som stadig manglede at udfolde
sig. For at komme til at vise sit fulde potentiale var der flere som betonede
vigtigheden af at skaffe et projekt, som kunne involvere flere medlemmer af gruppen.
Som beskrevet i forrige kapitel havde man indtil videre kun haft ét sadant projekt,
men det blev farst lgst som en traditionel renoveringssag og siden omorganiseret til
kun at involvere 1-2 medlemmer i gruppen. Nar jeg spurgte mere generelt til
mulighederne for at bidrage med noget nyt i lgsningen af deres arbejdsopgaver fik jeg
flere beretninger om, at byggebranchen traditionelt set ikke er den mest innovative,
hvilket blev eksemplificeret ved, at mange kunder blot gnsker den kendte, sikre
lgsning, frem for at betale ekstra for at udvikle noget nyt, ligesom ogsa egne
virksomhedsinterne projektledere kunne have en tendens til at kare deres projekter,
som de plejede, for at undga overforbrug pa eksperimenter undervejs. Pa den anden
side kunne de fleste komme med eksempler, nar det handlede om deres egne
individuelle projekter. Men nar det drejede sig specifikt om Klimaskaermsgruppen,
var det medarbejdernes opfattelse, at det var sveert at realisere intentionerne i
gruppens mal om ’Integrated Design’ og tidlig involvering i projekter. | de fglgende

to afsnit preesenteres nogle af de forklaringer, som kom frem i interviewene.
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Tidernes kamp i kampen mod tiden

Omorganiseringerne for et sterkere projektfokus blev fulgt op af initiativer til at
styrke den daglige projektledelse, og som en generel holdning udtrykt af den gverste
ledelse skulle innovative bestrabelser helst forega inden for de gkonomiske rammer
af et eksisterende projekt for en kunde. Klimaskarmsgruppens medlemmer oplyste, at
de sjeldent oplevede, at kunder var serligt interesserede i innovative lgsninger, men
at de typisk var mere interesserede i at fa arbejdet gjort pa en palidelig og forudsigelig
made, frem for at skulle betale mere for at fa udforsket utraditionelle lgsninger. En

medarbejder forklarer:

"jeg far egentlig ikke mere for at skulle lave nogle nye lgsninger, eller nogle sveere lgsninger,
eller noget jeg ikke har pravet far, kan du sige [...] Jeg tror, det innovative... det vil for mig
veere det, der ger det sjovt at ga pa arbejde. Det er ikke det jeg tror... at jeg vil blive bemarket
pa, eller malt pa. Det er ikke det innovative. Det er evnen til at skaffe opgaver og gode sags-

faktorer, og sa’noget.”

Sags-faktoren, ogsa kaldet projekt-faktoren, er et relativt mal for, hvor meget B&K
tjener pd et givent projekt. De fleste gruppemedlemmer ydede indimellem assistance
0og gav input til andre projekter. Gruppens specialister er dog relativt dyre at
involvere, hvilket kan gare, at en projektleder helst undgar at inddrage dem, med
henblik pa at opna en fornuftig projekt-faktor. Med en konkret sag som eksempel gav
en anden medarbejder fglgende indblik i nogle af sine overvejelser angaende projekt-
faktor-maling:

"[Projekt-faktoren] karte til 1,61. Hvor vi maske gerne vil have 2,0 eller s3’noget, ikk’? Det
vil sige, den var lidt under ‘break-even’. Men jeg star jo med den som projektleder. Det star i
al evighed. Selv nu nar jeg kerer min... min faktor ud, sa star der den der ‘1,61’. Og den
kommer til at forfglge mig hele mit liv, ikk’? ... Det er jo ikke serlig rart for en projektleder,
i virkeligheden! Fordi nu kommer der ny chef, og det ene med det andet, ikk’? Sa er der ikke
nogen der kan huske det. Det fortaber sig simpelthen. Og sa kan man bare se, at ’Kim... over
arene der har han... nar det er akkumuleret... simpelthen haft nogle fantastiske sager. Sa er
der abenbart nogle der har trukket ned’. Og det har maske vearet nogen, hvor man har sagt

jamen... bevidst sa har man sagt, vi vil gerne have det her ind, fordi det overordnede mal, det
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var at fa et image. Det kan du bare ikke fa kapitaliseret ned til det, du egentlig bliver malt pa,
dine resultater [...] Jeg har fx overtaget nogle sager, der var ved at kare ad helvede til, sadan
rigtig ad helvede til. Og sa har jeg jo overtaget den sagsingenigrs fallitbo, og sa ryger den sag
0gsa over pa min samlede — og dvs. dér kigger man ogsa pa mit samlede resultat, ’hva’ fa’en,
over arene har han haft det der.” Man kan bare ikke huske, at pa det der tidspunkt, der fik han

altsd den der elendige sag, men rent faktisk minimerede tabet pa den.”

Selv om ledelsen gnskede, at innovationsinitiativer finansieredes gennem projekter for
en kunde, sa signalerede den samtidig, at der kunne opnas gkonomisk stgtte uden om
kundeprojekter, hvis initiativet kunne vurderes gennemfarligt og rentabelt pa leengere
sigt. | virksomheden kaldes den tid, som ikke kan faktureres til kunder, for *gul tid’.
Det staerke projektfokus satte medarbejdere i et dilemma, nar det gjaldt forhandlingen

om at fa tildelt gul tid. Med endnu et gruppemedlems ord:

"Det siger ledelsen i hvert fald ogsa: *Jamen, | skal da bare komme med det... | kan sagtens
fa... fa bevilget noget’... Hvis det er noget, de tror pa. Og hvis det er noget, man braender for
at fa undersegt eller vurderet, sa kan man fa [...] Sa skal man lige begrunde det, og sa kan
man fa... fa noget ekstra tid til det. Problemet er jo sa bare nogle gange at fa tid til det i...
fordi man skal samtidig have lgst sine daglige opgaver, altsa de projekter man har, med det
tidspres der ligger. Sa... sa derfor er det... mange gange er det... er det kun, at man kan na,
det der ligger inden for den opgave, fordi man... man ikke magter mere, ikk’?”

Andre bergrte et beslaegtet dilemma, som udtrykkes kortest i falgende citat:

"Nar det gar fremad, og alle har rygende travlt, er der ingen tid... der er ingen, der har tid til

at bruge gul tid. Og nar det gar skidt, sa ma vi ikke bruge gul tid.”

Det var ikke blot sadan, at den tid, som blev brugt pa projekter for kunder, syntes at
konkurrere med brugen af gul tid. Det var samtidig forskelligt, hvad der betragtedes
som gul tid, og det kunne tilmed vare vanskeligt at afgere, hvilke typer af "ikke-
projektarbejde” man skulle betragte som arbejde for virksomheden frem for arbejde

for en selv:

"Jeg er jo ikke i tvivl om, at firmaet helst ser, at man ikke bruger gul tid... Og jeg har det ogsa

sadan lidt med... hvornar er det mig’ og hvornar er det ’firmaet’? Altsa, hvad er mit
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personlige... Altsa nar jeg nu fx laver noget for [et fagligt forum]. Er det "Karen’, eller er det
"Karen, Birch & Krogboe’. Altsa, fordi selvfalgelig er det jo ogsa min person... og til hver tid
forsgger jeg jo ogsa at sige 'Birch & Krogboe’, men [...] nar du skriver en artikel... er det
firmaet eller er det dig? [...] Jeg synes, det er meget sveert at vide, hvem er det egentlig jeg
gar det her for? Og sa er det sadan lidt, "nah ja men altsa, hvis jeg bruger min fritid, sa harer

jeg da i hvert fald ikke noget ondt for det.”

Blandt gruppens medlemmer var det forskelligt, hvor meget gul tid den enkelte
brugte. Nogle var mere forsigtige end andre, og nogen kunne fortelle, at de
tilsyneladende havde optjent en slags goodwill hos en eller flere af deres ledere
gennem en historie med fornuftige eksempler pa brug af gul tid. Der var ingen
formelle retningslinier at referere til, nar den enkelte skulle vurdere, om det var
legitimt at bruge gul tid. Det var et spargsmal om at hgre hvad andre ger, preve sig
frem, og forhandle det af med sin leder. Disse betragtninger spillede en betydelig rolle
for Klimaskarmsgruppens bestraebelser pa at arbejde mod sine erklerede mal.
Gruppelederen fortalte saledes, at ledelsen var parat til at give ham gul tid, men det
steerke fokus pa gennemfarelse af projekter for kunder, fik ham til at opprioritere sine
individuelle arbejdsopgaver, med konsekvenser for arbejdet med at udarbejde en
forretningsplan og mobilisere det felles foretagende til fglge. Om sin rolle som

gruppeleder fortalte han fx:

"Det har ikke veeret noget, jeg er blevet malt pa. Det har ikke varet noget som nogen har
kommet og haengt mig op... og har sagt, hvorfor har du ikke gjort det. Men der kommer hele
tiden nogen, og forteller mig, hvis jeg ikke har udfyldt min timeliste, eller opdateret
budgetter, eller skrevet et referat, eller hvad ved jeg, ikk’? Sa selvfalgelig er det... vel er det
en prioritering, men... men den er jo ikke lige sa vigtig, for jeg bliver jo ikke ”punk-et” lige

sa effektivt... eller markant, som hvis jeg udelader noget af det andet.”

Der kan findes eksempler pa gensidig inspiration i gruppen, og der blev bl.a. igangsat
feelles udarbejdelser af artikler, men i det store billede var det det individuelle
projektarbejde, som fik overtaget, nar medarbejderne skulle prioritere deres arbejde.
Gruppens bestrebelser pa at opna tidlig involvering og tveaerfaglige, integrerede
lasninger fik det derfor sveert. Vanskelighederne opsummeres i en generel betragtning

af en af medarbejderne:
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"Det er jo sadan lidt problemet ogsa, her i virksomheden [...] at vi siger innovation, men vi
bliver bundet sa fantastisk meget af vores daglige forretning, fordi det er resultaterne der

teeller, det er det... man kan ikke komme udenom det, sadan er det jo... selvfalgelig.”

Usynlig omhyggelighed

Gruppens medlemmer kan med en lgs generalisering karakteriseres som ingenigrer
med et bredt kendskab til byggeri og et specialistkendskab til en mere afgraenset faglig
disciplin, som de nyder at fordybe sig i og udfordres indenfor. De gav eksempler pa,
at de ved nogle lejligheder var kommet til at veerdsette, og fa starre forstaelse for, de
andres seerlige ekspertise, men det daglige arbejde var preeget af individuel fordybelse
og opgavelgsning. Pa spgrgsmalene om, om de havde varet med til at levere ydelser
til kunder, som B&K ikke havde leveret fgr, var der mange eksempler fra det
individuelle arbejde. Som omtalt var dette som regel sket pa trods af kundernes
gnsker. Nogle fortalte saledes om, at det kan veere “ret treettende” at skulle overbevise
kunder om, at en ny og bedre lgsning ikke er sa langt fra det, de kender. Dette kunne
vere med til at gere, at nye lgsninger ikke ngdvendigvis blev gentaget i et
efterfalgende projekt, ligesom det ikke var unormalt, at en medarbejder valgte en ny
og smartere lgsning uden at kunden overhovedet blev klar over, at den var ny og
smart, og at han derfor maske tilmed havde sparet penge. | forbindelse med et sadant

eksempel pa en lgsning til renovering af betondele fortalte en medarbejder:

"Der har jeg maske veeret innovativ [...] Men det er jo ikke noget jeg oplever sadan, fordi det
er jo en viden, som jeg har haft i masser af ar. Og jeg har veeret inde i den problemstilling far
med andre typer konstruktioner. [...] Det ville have varet hamrende dyrt at [...] skifte dem
ud, hvilket netop er alternativet... [...] Men jeg fik sd chancen til at udnytte det pa den sag
der... uden egentlig at fale, at det var noget. [...] Men det kan man jo farst se, nar man star
herude i tiden og kigger tilbage. Mens jeg har jo bare oplevet *jamen det er jo sddan man ger
med den slags ting’ [...] ...Kunderne oplever jo ikke, at de far en ny ydelse. [...] Bare at
udskifte én havde jo kostet mere end at [behandle] dem alle sammen... men det ved de jo
ikke, altsa (fnis). [MB: i forhold til at promovere B&K som dem der laver de smarteste
lgsninger, der er det da lidt vigtigt, at de finder ud af dét] Ja, det er det, men... men det er jo

nok fordi man er sadan en... en ngrd (fnis)... s teenker man ikke over det.”
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Interviewene indeholder mange eksempler pa medarbejdere, som gar op i, at arbejdet
gares grundigt. Kendskab til og erfaringer med faldgruber og undtagelser far dem til

at arbejde omhyggeligt og forsigtigt. En siger:

"Jeg bryder mig i hvert fald ikke om... bare selv at finde pa noget [...] Jeg synes det er
forkert. Og jeg tror aldrig jeg ville... selv efter mange ars treening, der tror jeg ikke, at jeg vil
prgve noget uden at have det rundt at vende. Der skal altid nogle andre vinkler til, ikk’? Man
kan sa sige, jeg har jo nogle spidskompetencer fra min forskning, hvor jeg jo ikke burde
behgve at skulle ud og vende det med andre [...] Om ikke andet sa for at gere sig selv Klart,
hvad det egentlig er man har tenkt... og fa det formuleret ordentligt overfor en anden og fa
noget feedback og fa det afpravet, ikk’? Sa man kan se om den holder vand... om den kan

forsvares.”

En anden siger:

”Vi har forskellige opfattelser af, "hvor gode skal vi veere?” Og der kommer jeg jo med en
opdragelse om at... Vi skal bare vaere de bedste. Vi ma aldrig nogensinde lave fejl, og vi ma
aldrig nogen sinde gare noget forkert, og... Det er den opdragelse jeg har faet, ikk’? [...]

[andre] kan jo stadig sidde og lave det pa et ret uvidenskabeligt og lemfeldigt grundlag.”

En tredje:

”Nar man sa gar fra den fase til at man har... nogen har faet ideen... og til at fa det udfert, sa
kreever det hardt arbejde og hgj teknisk indsigt. Fordi ellers sa risikerer du, at det gar galt...
altsd de gennempregvede lgsninger gar jo typisk ikke galt, fordi de er jo gennemprgvede...
men en ny lgsning, den skal du sikre dig lige sa meget som de gennemprgvede lgsninger. Det
vil sige, du skal altsa bruge utrolig mange krafter pa, og viden pa... altsa du skal virkelig
have fat i nogen af dem, som kender essensen af det her, og kender teorierne og sa’noget...
altsa har den grundviden, der kan ga ind og sige "kan det lade sig gare, eller kan det ikke lade

sig gare?’”
Medlemmerne kom ogsa med eksempler pa, at andre kan finde pa at s&lge sig selv pa

darligt- eller ikke-testede koncepter eller ved at markedsfere gammel viden som ny
viden. Dette opfattes af nogle medlemmer som pinligt at ggre, og pa trods af de
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mange eksempler pa nytenkning i deres projekter, kunne man finde en vis tgven i

forhold til at fa sine ideer ud til et sterre publikum:

"Huvis jeg nu gik ud og sagde: *B&K, vi lgser det fandeme smart’, ikk’? Sa er der garanteret
en eller anden anden, som sidder et andet sted i et andet firma og ved at B&K nogle gange har
nosset noget sa grundigt i det... og lavet nogle andssvage lgsninger — altsa, store firmaer laver
mange ting og laver derfor ogsa mange fejl... sadan er det jo — sa der ville vaere nogen, der

ville kunne komme og bevise det modsatte, ikk’?”

Mange af de rapporterede tilfeelde af innovative lgsninger er eksempler pa, at nye
reglementer har ansporet ingenigrerne til at komme med nye lgsninger. Efter jeg
havde forladt gruppen kunne jeg fx leegge maerke til, at initiativerne i forbindelse med
lavenergihuse fik fornyet styrke i forbindelse med indfagrelsen af nye statslige regler
pa omradet. Pa flere omrader syntes markedsfaringen af nye koncepter at vere blevet
forsteerket i tiden efter min tilstedeveerelse. Medarbejdernes forklaringer i
interviewene handlede dog iser om, at det, med deres sarlige type arbejde, var
vanskeligt at fa nye ideer bragt i spil og markedsfgre dem. Eksempelvis talte nogle
om, at den videnskabelige udvikling var for langsom, i den forstand at testningen af
nye ideer kan tage lang tid, og at nogle sa tilmed bliver forkastet, ligesom serlige
teknikker udviklet pa fx universiteter kan vaere lang tid om at finde praktisk
anvendelse. Desuden blev det navnt, at noget af det de laver ikke sa&lger sig selv
som et billede”, forstaet som, at det kraever flere kreefter at vise, at ét hus er bedre at
bo i end et andet, i forhold til fx at vise et billede af et flot byggeri:

"Hvis du bygger broer, sa kan du nogen gange vere heldig at fa lov til at bygge en
spektakulaer bro... som virkelig... den kommer i fjernsynet... "gud se, nu star der en bro
her!”, ikk? Der er jo ikke nogen der kommer og filmer et hus; ’se nu, hvordan
ventilationsanleegget fungerer i det her hus!’... det far du ikke. Eller prgv lige og har, hvor
lydlgst vandet lgber i rarene’(lille grin). Eller hvor hurtigt det varme vand kommer nar du

abner for hanen...”
Som opsummering kan det bemerkes, at meget af det som medarbejderne

praesenterede som hindringer pa vejen mod mere innovation havde at ggre med de

mader, hvorpa arbejdet var usynligt for andre. Innovative lgsninger inden for
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rammerne af et projekt for en kunde var ofte engangsforeteelser, og ofte skulle
kunderne overbevises, hvis de da ikke ligefrem aldrig herte om det. Gruppens
medlemmer satte stor pris pa de faglige udfordringer, som arbejdet kunne give dem,
men med grundigheden og forsigtigheden syntes at felge, at mange innovative
lasninger forblev usynlige for mange af de potentielle og aktuelle aftagere af arbejdet.
Usynligheden forsterkedes internt i gruppen af det sterke projekt-fokus, da
kombinationen af individuelle projekter og opprioritering af projekt-tidsforbrug
begreensede medarbejdernes interaktion, hvilket igen virkede imod gruppens felles

bestraeebelser pa at kunne levere flere fagligt integrerede lgsninger.

Projektarbejde mod innovation

Projekter er blevet defineret som et effektivt middel til at lgse unikke opgaver, og
projektledelse har ofte handlet om, hvordan man kan styre ressourcer, sammensatte et
projekthold, forudsige risici og planlegge et rationelt forleb med henblik pa
opnaelsen af fastsatte mal inden for en tidsramme (fx PMBOK 2000). Denne
rationalistiske tilgang er blevet kritiseret for at have en tendens til at lede til en slags
bureaukratisering af projektarbejdet, som, med en underbetoning af sociale
forhandlingsprocesser og uforudsigelige haendelser, kan gare projektarbejdet mindre
fleksibelt i relation til problemstillinger som opstar undervejs (Christensen & Kreiner
1991; Bresnen et al. 2003). | kritikkerne af en for rationalistisk tilgang findes dog ofte
stadig en udbredt pointe om, at projektarbejde er serligt velegnet som
organisationsform med henblik pa innovation (Lundin & Midler 1998; Ekstedt et al.
1999). Bresnen et al. (2003) skriver fx: ”Since projects characteristically involve the
development of new products and new processes, there are obvious opportunities for
novel ideas to emerge and for cross-functional learning to occur, thereby enhancing
the organisation’s innovative capacity and potential” (p.158). | nogle brancher kan
projektarbejdsformen betragtes som undtagelsen, der iveerksettes for at udvikle nye
produkter eller services eller for at forny en ellers ensartet produktionsmade. For
radgivende ingenigrer har den imidlertid vaeret den primare gennem mange artier.
Virksomheder, der primert organiserer arbejdet som projekter, kaldes undertiden
"projektbaserede organisationer’, og i forhold til disse er projektarbejdsformens

“automatiske” sleegtskab med innovation mere omstridt (fx Bendixen & Koch 2005;
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Hobday 2000; Gann & Salter, 2000). Keegan & Turner (2002) peger saledes pa, at
traditionel projektledelses fokus pa effektivitet presser innovationsprojekter til at
passe ind i foruddefinerede tids-, pris-, og kvalitetskriterier, som begraenser

mulighederne for at s@ge nye veje og dermed giver forringede innovative resultater.

Der kan med andre ord findes argumenter for og imod projektarbejde som
organisationsform med henblik pa innovation. Projekter er imidlertid ikke en ensartet
og afgreenset organiseringsmade, nar man ser nermere pa, hvad der praeger arbejdet i
fx B&K. Som Engwall (2003) redeger for, kan der saledes veere god grund til ikke at
anskue projekter som ger, isoleret fra gvrige organisatoriske og historiske
sammenhange. Pa lignende vis argumenterer Prahl (2001) for, at et traditionelt begreb
om en ‘arbejdsgruppe’, som et homogent og afgrenset feenomen, er irrelevant i
forhold til mange nutidige arbejdssituationer. Inspireret af ANT foreslar han i stedet
‘arbejds-netvaerk’. | trad hermed skal jeg saledes i det fglgende anvende forkortelsen
KSG-netveerket som alternativ til Klimaskaermsgruppen, hvilket samtidig skal betone
den generaliserede symmetriske pointe om, at der kan veere tale om effekter af mere
end en gruppe af personer. Med Latour (1991) kan KSG-netveerkets farste seks
maneder som et innovationstiltag til fremme af ’Integrated Design’ fremstilles med
brug af OG/ELLER-skemaet i figur 4.2. OG-aksen samler en raekke af de
identificerede aktanter med relevans for KSG-netveerkets realisering. ELLER-aksen
optegner en serie af “styrkepraver’ gennem de seks maneder, og ’frontlinien’, som
skeerer sig gennem listen af aktanter, indikerer til sin venstre side *forbindelsesgraden’
I netveerket. KSG-netveerkets realisering indebarer sammenkomsten af medarbejdere,
som arbejder pa et projekt for en kunde praeget af ideerne om integreret design (ID-
konceptet), som genererer en profit til virksomheden. Dette er indikeret af ’prgve’
nummer (1). Det er samtidig relevant at mobilisere kollegerne, hvilket er tilfeldet i
prave (8). Prave nummer (3), (6) og (10) viser de gange, hvor medlemmerne blev

samlet til mgder om gruppens malsatning.
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1 2 3 4 5 6
58
(1) For KSG Medarbejdere  ID-koncept Projekt/kunde Profit
(2) Samling Leder Medlemmer iI_D_-IZE)h_c_e_p_t""“E Projekt/kunde Profit
(3) Intro af MB Leder Medlemmer ID-koncept Projekt/kunde  Profit
(4) Dagligt arbejde Leder Medlemmer ID-koncept Projekt/kunde Profit
(5) Projekt 1 Medlemmer Projekt/kunde Profit, forventet | ID-koncept Leder
(6) Intro-mgde Leder Medlemmer ID-koncept Projekt/kunde Profit
(7) Dagligt arbejde Leder Medlemmer W Projekt/kunde  Profit
(8) Housewarming Leder Medlemmer ID-koncept Kolleger Projekt/kunde Profit
(9) Dagligt arbejde Leder Medlemmer ID-koncept Projekt/kunde Profit
(10) Workshop Leder Medlemmer ID-koncept Projekt/kunde Profit
(11) Dagligt arbejde Leder Medlemmer ID-koncept Projekt/kunde Profit
(12) Projekt 2 Leder Medlemmer ID-koncept Projekt/kunde  Profit, forventet
(13) Dagligt arbejde Leder Medlemmer ID-koncept Projekt/kunde Profit
ELLER

Figur 4.2 KSG-netvaerkets farste seks maneder.

En umiddelbar laesning af figur 4.2 kunne vere, at indrulleringen af allierede til
mobilisering af KSG-netveerket fungerer efter hensigten, dvs. at forbindelsesgraden
gges med antallet af styrkeprgver. En anden laesning, som stgttes af interviewene, er,
at der skal mere til, hvis ikke mgderne blot skal blive periodiske pamindelser uden
effekt i det daglige, og at selvom man, med det faelles projekt 2, nar en tilstraekkelig
forbindelsesgrad, sa oscillerer frontlinien, hvorved akter-netveerket fremstar
skrgbeligt. | lgbet af de seks maneder bliver KSG-netvaerket med andre ord ikke
noget, der uden videre tages for givet, og ’Integrated Design’ som innovation
realiseres i ringe grad. Dette kan iser ses som en effekt af det individuelle
projektarbejde, som har det med at modvirke samarbejdet mellem
gruppemedlemmerne. ’Projektfaktormaling’ og ’gultids-holdningen’ virker som
“antiprogrammer’, der ligesom den ’usynlige omhyggelighed’ bidrager til at sveekke

KSG-netveerkets relationelle styrke.

| deres analyse af implementeringen af et IT-baseret ressourcestyringssystem i en
organisation forholder Scott & Wagner (2003) sig til, hvordan man med en ANT-
tilgang kan betragte temporalitet. Det vil sige, de ser pa ’tid’ som en del af akter-

netveerk, og definerer *projekttider’ som:
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"an identifiable ebb and flow in meaning constituted by shifting actor network processes that
affects responses and conditions outcomes. [...] An important part of these actor network
dynamics are the negotiations that take place about resources over time as they work to

achieve their preferred future during the flow of events” (ibid.:290).

| fremstillingen af KSG-netvaerkets forste seks maneder ses en sarlig udgave af
sadanne forhandlinger om tids-ressourcer. Her er der ikke blot tale om forhandlinger
til bestemmelse og mobilisering af ’projekttider’ eller ’tidszoner’ (ibid.) som mere
eller mindre vigtige i et givent projekt. KSG-netvaerket har netop ingen projekttid, pa
naer i de tilfelde, hvor man far et ID-projekt for en kunde. For at styrke KSG-
netveerket skal der mobiliseres "gul tid” eller *fritid’. Man kan, med andre ord, alliere
sig med forskellige versioner af tid, og disse tiders relationelle styrke varierer i
netveerket. Projekttid monitoreres fx af ledelsen gennem ugentlige elektroniske
timeregistreringer, som falges op af pamindelser og formaninger. Den gule tid
monitoreres ogsd, men den er et mal for meget mere end ikke-projektrelateret
udviklingsarbejde (fx ogsa kursusaktiviteter og sygdom), hvilket gar den til en relativt
uklar aktant i forhandlingerne om, og mobiliseringen af, tider. Med ledelsens signaler
om, at gultids-forbrug bar minimeres, og medarbejdernes erfaringer med, at deres
fritid bliver udnyttet, begraenses forsggene pa at mobilisere gul tid og fritid, og, som
en af interviewpersonerne forklarer, kan de to i visse tilfeelde tilmed vere svere at
skelne fra hinanden. Det sterke projektfokus ger projekttid til en sterkere og
udpraeget antiprogrammatisk aktant for KSG-netvarket.

Denne fremstilling af KSG-netveerket raesonnerer med Keegan og Turners (2002)
pointer om, at projektledelsesprocedurer ofte er forbundet med et begreaenset forbrug
af ’slack’- eller udviklings-ressourcer, dvs. midler uden for kundeprojektbudgetterne,
og med en manglende villighed til at lgbe risici, hvilket farer til en ”kvelning” af
innovative bestreebelser. De bemarker, at megen innovationslitteratur anbefaler, at
man nedtoner planleegning og kontrol, men at projektbaserede firmaer ofte gar pracis
det modsatte, og at mange betragter innovation som vigtigt, men dyrt og forstyrrende,
med mindre det foregar som en reaktion pa udefrakommende krav, som fx fra kunder.
Den farste pointe, om at den mekanistiske regelfelgen og kontrol gennem
institutionaliseret projektledelse kan veere med til at kvele innovationsinitiativer,

nuanceres med min fremstilling af KSG-netveerket. Her er vanskelighederne saledes
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ikke forbundet med, at initiativet kvaeles af at skulle tilretteleegges efter faste regler og
procedurer. Der var ganske vist en sektorleder, som bad om en forretningsplan og
forsggte at vurdere gennemfarligheden af gruppens idéer, men en alternativ forklaring
ger sig geldende. Nar det analyseres generaliseret symmetrisk som en del af multiple
arkter-netveerk, er KSG-netvarkets indledende skrgbelighed i mindre grad forbundet
med stram styring af initiativet, men derimod med det samtidige projektarbejdes
“dreenende” effekt. Denne fremstilling, som ikke forsgger at isolere ’det enkelte
projekt’, men interesserer sig bredere for den projektbaserede virksomhed, kan
fremstille en modsatningsfyldt praksis, hvor nogle projekter maske er innovative, alt
imens de heemmer andre innovationstiltag. B&K har indimellem store projekter, som
kan betragtes som vidtfavnende netveerk af medarbejdere, kunder, tid, penge,
samtaler, holdninger, redskaber osv., der kan virke som anti-programmer eller
dreenende *makro-aktanter’ (Czarniawska & Hernes 2005) i relation til andet arbejde i
virksomheden. I forhold til KSG-netvarket er det imidlertid snarere “sma projekter i
stort antal”, som ggr (mod-)arbejdet. | trdd med den tidlige ANT’s krigsmetafor kan
arbejdet siges at forega pa en slagmark, hvor mange sma projekter for kunder kan ses
som underminerende kraefter mod mobiliseringen af allierede til KSG-netvaerket. Man
kunne fremstille et nyt OG/ELLER-skema med anti-programmer til hgjre for
innovations-frontlinien. Mere i trdd med Laws (2002) kollage-fremstilling, og pa en
made som relaterer sig mere direkte til et element i det empiriske materiale, er figur
4.3 en fremstilling af KSG-netvaerket som en oversattelse af figur 4.2, hvor de bla
ovaler peger pa den kollektive styrke og relationelle effekt af konservative
projektledere, gultids-holdning, usynlig omhyggelighed, projektfaktor-maling,
uvillige kunder og andre aktanter, som virker mod Klimaskaermsgruppens arbejde

mod de erklarede mal.
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. Underminerende kraefter

Klimaskaermsgruppen

™~

S

Figur 4.3 Den underminerede Klimaskaermsgruppe.
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Case 2: 'Dobbelt glasfacade’

I slutningen af Klimaskaermsgruppens ferste halve levear fik B&K en opgave som
radgivere i forbindelse med bade design og projektering af en bygning med en dobbelt
glasfacade. En developer, DevelCo, havde en byggegrund ved en fjord, hvor man
planlagde at bygge et kontorhus. | de indledende forhandlinger om opgaven var
Klimaskarmsgruppen en ikke ubetydelig faktor i valget af B&K. Hos den hyrede
arkitekt, ArCo, gnskede man det transparente udtryk, en dobbelt glasfacade kan give,
og i samrad med projektlederen fra DevelCo foreslog B&K’s folk, at man ’brugte
facaden til noget’. Neermere bestemt havde man peget pa, at facaden kunne bruges til
at give varme ved vinduet, s man kunne spare udgifterne til installationen af et
varmeanleg. Der blev valgt nogle medlemmer af Klimaskeaermsgruppen til at indga i
de indledende drgftelser af facadelgsningen. B&K’s projektleder pa sagen, som ogsa
var omradechef, forklarede, at projektet var innovativt i den forstand, at det var en
facadelgsning, som B&K ikke havde veeret med til at udvikle for. Jeg besluttede mig

derfor for at fglge byggeriet med serligt fokus pa udviklingen af facaden.

Der fandtes andre lignende lgsninger i Danmark, og projektgruppen var bekendt med,
at sadanne glasfacader kan give indeklimaproblemer enten som for megen varme om
sommeren eller for megen kulde om vinteren, bl.a. afhengig af hastigheden pa
ventilationsluften og hvilken type glas og solafskeermning man anvender. | figur 4.4
ses et eksempel pa de tegninger, som akkompagnerede de indledende diskussioner
angaende valg af facadelgsning. Lgsningen skitseret til hgjre blev valgt. | denne
lgsning suger man rumluften ud via spreekker i glasfacaden, hvorved den indvendige
glasfacade fa nasten samme temperatur som rumluften. Det kan sikre god komfort
ved ophold helt ud til facaden. Til gengeld vil iser sydvestvendte rum kunne kreve

forgget luftskifte pa varme sommerdage, med hgje lufthastigheder (trak) til falge.
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4. Ny ingenigrradgivning i aktgr-netveerk

Figur4.4  To alternative dobbeltfacader.

B&K’s projekthold kom til at besta af personer med sarlige kvalifikationer inden for
henholdsvis konstruktioner, indeklima, CFD-beregninger®* og BSim-modellering®,
og en ingenigr fra B&K’s udenlandske alliancepartner med specialistkendskab til
facadekonstruktioner assisterede gruppen. | trad med Klimaskermsgruppens
ambitioner blev disse personers viden bragt i spil til de indledende mgder. B&K’s
projektleder mente, at B&K var kommet meget tidligt med pa projektet med gode
muligheder for at praege designet af facaden. To af projektmedarbejderne udtalte, at
de ikke syntes, de var kommet tidligt nok med, fordi de (med reference til den seneste
tegning fra ArCo, vist i figur 4.5) mente, at det allerede var rimelig snavert defineret,

hvordan huset skulle se ud.

Figur45  Glashus med fem etager.

3L CFD, som star for Computational Fluid Dynamics, er et edb-veerktgj til beregning og visuel
simulering af stramninger af fx varme eller luft.

% BSim er et edb-varktgj til beregning og simulering af bl.a. termisk indeklima, energiforbrug og
dagslysforhold.
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Iseer var de bekymrede over mangden af glas i facaderne, og den ene bemarkede, at
det kunne virke som om, arkitekterne, i forhold til en tidligere version, havde
forstarret vinduerne pa gstsiden, sa det naermede sig fuld glasfacade, dvs. vinduer fra
gulv til loft. Det var B&K’s projektleder, som havde de fleste af de indledende mader
med DevelCo og ArCo, og til et mgde med sit projekthold, kunne han fortelle, at det
var hans indtryk, at de ville have en lgsning med dobbeltfacade hele vejen rundt om
bygningen, og uden brystning mellem etageadskillelser og vinduer. Det bad han sit

hold om at ga videre med at lave beregninger pa.

Sagens gkonomi blev lgbende omtalt. Eksempelvis pointerede en af ingenigrerne, at
der ikke ville veere rad til at lave fejl undervejs, og at man matte ngjes med at lave
BSim-modelleringer; CFD ville der ikke vere rad til. Samtidig enedes man om, at
man matte starte med simple modeller, indtil man var mere sikker pa, hvad ArCo ville
have. Senere drejede det sig om, at kontrakten med DevelCo endnu ikke var
forhandlet pa plads, og at man nok ikke kunne forvente, at arbejdet med
facadelgsningen ville fa sit eget budget. Ud over indledende vanskeligheder med at
vurdere, hvor megen tid man kunne bruge, fik enkelte medarbejdere travit pa andre
sager, og pa et tidspunkt kunne én fortzelle, at visse computerberegninger i BSim var
kommet op pa at vare 14 timer, og fx var en tretimers beregning endt med en
fejlmelding, sa modellen skulle gas efter og beregningen laves om. Pa dette tidspunkt
havde DevelCo heller ikke en endelig lejeaftale med den kommune, som skulle bo i
huset. Samtidig var projektet delt op i to faser, hvoraf den farste skulle vere ferdig,
sd man kunne na at fa en myndighedsgodkendelse inden ikrafttreedelsen af nogle nye
krav i bygningsreglementet vedrgrende energiforbrug i bygninger, hvis efterlevelse
ville veere forbundet med nogle ganske anderledes udfordringer. Klimaskaermsfolkene
var som navnt bekymrede over mangden af glas i facaden, men de fik udarbejdet et
dokument med beskrivelser og beregninger, hvor relativt hgje hastigheder pa

ventilationsluften vurderedes at kunne give et forsvarligt indeklima.

Med tidspresset blev de indledende designdiskussioner efterhanden sat til side til
fordel for projekteringen af byggeriet, s man kunne blive faerdige til tiden, frem for at
der skulle "ga for meget dialog i den”, som en deltager i B&K formulerede det.
Projektet forleb nu med udarbejdelse af tegninger og beskrivelser samt diverse

diskussioner ved mgder og i mailkorrespondancer mellem arkitekterne og
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4. Ny ingenigrradgivning i aktgr-netvaerk

ingenigrerne og de forskellige ingenigrer imellem. Arkitekterne rykkede Igbende
ingenigrerne for tegninger og beskrivelser, og ingenigrerne beklagede sig over
arkitekttegningernes ringe detaljeringsgrad og en mangelfuld koordinering iseer i
slutfasen. Projektforslaget blev feerdigt til aflevering med en lille forsinkelse i forhold
til den indledningsvist planlagte dato. Det viste sig dog senere, at lejeren sprang fra og
byggeprojektet blev sat i bero. Kommunen forlod projektet, da de angiveligt ikke var

helt sikre pa, hvilket hus de skulle bruge.

Efter nogen tid fandt DevelCo nogle nye potentielle lejere. Det var fire private
virksomheder, som skulle deles om huset. Den ene var en bank, InvesCo, som
samtidig var investor for byggeriet. InvesCo havde allerede til huse i en bygning ved
fjorden, som ville komme til at ligge umiddelbart bag den nye. | forhold til havet, ville

det nye hus saledes komme til at fjerne noget af udsigten, som skitseret i figur 4.6.

Figur 4.6  Udsigt fra InvesCo’s chefkontor.

| nogle maneder var B&K’s folk ikke involverede i projektet. Men det, der for B&K
havde veeret en tid veek fra projektet, havde veeret en tid med en masse arbejde for
ArCo. En af arkitekterne berettede, at ArCo naede op pa 28 eksempel-mapper i denne
periode, som forlgb hen over sommeren. InvesCo havde efter sigende teovet med at
yde den lovede finansiering, og ArCo var blevet bedt af DevelCo om, at producere en
lang reekke forskellige tegninger af bygningen. Da InvesCo muligvis var pa vej ud,
blev ArCo fx bedt om at lave et billede, som viste bygningen s& hgj som muligt. Figur
4.7 viser et eksempel, hvor bygningen er en etage hgjere end i den forudgaende

designfase.
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4. Ny ingenigrradgivning i aktgr-netveerk

Figur 4.7  Glashus med seks etager.

Efter ca. fire maneder blev B&K involveret igen i fortsettelsen og endringen af
byggeprojektet. Bygningen var nu en etage lavere end den tidlige version og InvesCo

var fortsat investor for byggeriet (se figur 4.8).

Figur 4.8  Glashus med fire etager.

Med facaden til mgde

Der var mange udskiftninger af personer i lgbet af projektet. De potentielle lejere blev
som navnt skiftet ud. | anden periode, da B&K kom med pa projektet igen, havde
DevelCo ogsa udskiftet deres projektleder, og fra ArCo var der tre, som deltog; den
ene mere end den anden pa en overlappende facon gennem forlgbet. | forbindelse med
detailprojektering af konstruktioner og installationer blev deres deltagelse |
projekteringsmgderne fx oftere varetaget af en, som tilsyneladende var serligt godt
inde i tekniske detaljer. Hos B&K blev projektlederen udskiftet to gange. Den farste
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skiftede job i starten af anden periode, og den nye projektleder brugte den erfarne
konstruktionsingenigr fra den farste periode og en, for projektet ny, VVS-ingenigr
som de primare projektmedarbejdere. Efter nogle uger blev projektledelsen
overdraget til VVS-ingenigren, da den anden projektleder skulle starte i en ny
lederstilling, som kraevede en omprioritering af hans tid, og da man samtidig
vurderede, at der ikke var behov for tre “tunge”/dyre ingenigrer til at gennemfare
projektet. Ved forskellige lejligheder kom det frem, at ArCo havde en forventning om,
at de fortsat kunne treekke pa B&K (iser samarbejdet med den udenlandske
alliancepartner), men dette var ikke opfattelsen hos B&K, hvor man fastholdt, at det
var aftalen, at B&K deltog i udviklingen af det serlige facadekoncept, men ikke i den
mere detaljerede projektering af facaden (svarende til en gaengs opdeling af arbejdet
mellem arkitekter og ingenigrradgivere). Efterhanden var B&K’s folk saledes ikke
med i facademgderne. Da den nye (tredje) projektleder kom pa projektet, havde han
som udgangspunkt, at principperne for facadelgsningen var lagt fast. Man havde valgt
lasningen med udsugning i facaden, termorude inderst og solafskermning, og fra
Klimaskaermsgruppen 13 der pa den baggrund et notat med detaljerede beregninger af
krav til luftskifte-niveau og hvordan indeklimaet sa ville blive, sa han sa det ikke som
relevant at bruge ingenigren fra alliancepartneren yderligere eller pa anden made
fortseette udviklingen af de overordnede principper for facaden.

Som i farste periode, var der ogsa i den anden periode, hvor B&K igen var involveret,
kontraktforhandlinger parallelt med at projekteringen var i gang. Denne gang drejede
de sig iser om, hvor meget der kunne genbruges, og dermed hvor meget B&K’s
honorar skulle justeres. B&K’s projektleder slog pa, at de nye lejeres sarlige krav
samt nylige andringer i bygningsreglementet medferte et betragteligt behov for
omprojektering. Eksempelvis skulle etagerne nu deles mellem fire virksomheder, og
nogle gnskede flere sma, frem for fa store, kontorer. Dette ville fx kunne begraense en
mulig udjevning af varmebelastning pa tvers af arealerne, og derfor krave nye
beskrivelser og eventuelt nye beregninger. DevelCo’s projektleder fremhavede

derimod alt det, der kunne genbruges samt at huset var blevet en etage lavere.

Langt de fleste mader pa projektet handlede om projektering af huset, men uden at
facadelgsningen blev diskuteret. P4 ét mgde blev facaden fx blot neaevnt, da

repreesentanter fra DevelCo og ArCo fandt det vigtigt at pointere, at B&K’s
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konstruktionsingenigr matte betragte sine tegninger som forelgbige, fordi den
endelige facadelgsning ville fa betydning for deekkanterne, alt efter om facaden skulle
baeres vandret eller lodret. Diskussionerne vedrgrende facadekonstruktionen fandt sted
pa nogle sarskilte mader, som der, i forhold til den gvrige projektering, ikke var
serlig mange af, og som B&K’s medarbejdere med tiden ikke deltog i. Til et mgde i
anden periode hos ArCo om facadekonstruktionen havde DevelCo hyret en ingenigar,
som var ny pa projektet (benevnt 'NY’ nedenfor). Han havde erfaring med
facadebyggeri og kom fra et entreprengrfirma. Det var det sidste mgde, hvor jeg sa en
medarbejder fra Klimaskaermsgruppen (benavnt ’KSG’ nedenfor) deltage. Til madet,
som fremstilles mere detaljeret i boks 4.1 nedenfor, deltog desuden B&K’s tredje
projektleder, en medarbejder fra DevelCo (deres projektleder havde meldt afbud), og
to fra ArCo. I boks 4.1 benavnes personerne henholdsvis NY, KSG, PL3, DC, Arkl
0g Ark2.

Boks 4.1: Facademgde
Arkl og Ark2 legger to store ark med diverse tegninger af detaljer af facaden pa det
kvadratiske bord. Arkl leegger ud med at forteelle (primert henvendt til NY), at det har
skiftet undervejs, hvem der skal leje huset, og at ArCo i den proces er gaet med til at
overga til 1%-meters vinduesmoduler (for at muliggere flere skillevaegge ud til facaden),
hvor der far var tale om 3 meter. Han tilfgjer, at man fra ArCo’s side foreslar, at der pa
gstsiden er vinduer i rum-hgjde og pa vest-siden i etage-hgjde. Herefter draftes den
maksimalt tilladte dybde pa profilerne i facaden. NY spgrger om nogen har regnet pa
vindlast. ArCo har ikke. Der tales om, hvem der kan stille garanti for facadens
holdbarhed i den forbindelse. NY beder B&K std for det. NY mener ikke, det er
leverandgrens eller hans firmas ansvar. Man kan enes om, at der nok skal en anerkendt
statiker til det, men ingen til mgdet tager opgaven pa sig. DC navner at gkonomien ikke
kan deekke, hvis der skal eksperimenteres. Bade Arkl og Ark2 refererer til andre
byggerier med dobbeltfacader for at forklare, at *vi’ ikke eksperimenterer. NY supplerer
med, at *det’ godt kan laves, men at det afheenger af gkonomien. Ark1 sparger, om ikke
man kunne regne pa to modeller, som DevelCo sa tager stilling til. DC tagver uden at
svare ja eller nej.

Ark2 spgrger PL3 og KSG angaende varmetab. PL3 ger opmeerksom pa, at det er den
samlede energiramme, som er relevant — varmetabet alene kan ikke sikres inden for

geeldende krav. DC trekker en gammel tegning frem for at vise, hvor sprosserne

oprindeligt var placeret. NY indskyder, at man kun kan kabe glas i 3 gange 6 meter, og at
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man skal overveje, hvordan det udnyttes uden spild. Arkl siger, at det "fandeme” ville
veere @rgerligt med sprosser, nar nu man ogsa er gaet med til 1%-meters moduler. PL3
siger, at det vanskeligt kan blive godt nok brandmassigt, og at det ikke holder lyd-
maessigt. Arkl handtegner et eksempel pa et profil han har set, som, med nogle szrlige
beleegninger, kan klare brand. NY siger, at han spekulerer pa, om det overhovedet kan
blive varmt nok i facaden til, at det bliver et problem. Man diskuterer om det var tanken,
at der skulle veere sprinkling og bliver enige om, at det ikke var planen. PL3 ger
opmarksom pa, at det ellers ville dbne op for muligheder.

NY pointerer, at opheengningsdetaljerne skal lgses, da det fx er afggrende i forbindelse
med bevagelser i betondakkene. Ark1 siger, at de har faet at vide, at dét med beveegelser
ikke er noget naevneveardigt, hvilket PL3 bakker op om. Det diskuteres, om det skal vare
lodrette eller vandrette baerere. NY mener, at hvis de skulle bares vandret, skulle det
vaere element-byggeri, og det er huset ikke stort nok til. Man taler om detaljerne omkring
stalprofilerne til ophangning af glasset. NY ser pa tegningen og siger, at han er glad for,
at det ser ud til, at der er god plads til fastgarelse mellem stalprofil og dek. KSG
forteller, at B&K s& pa beslag sammen med alliancepartnerens ingenigr, og pa
mulighederne for adgang til servicering. Han tilfgjer, at jo mere plads der er pa indersiden
af persiennen, jo bedre, pga. mulighed for passage af luft. Arkl papeger, at han
selvfalgelig helst ser det modsatte, dvs. sa megen plads foran persiennen som muligt for

2 n

at opna "visuel dybde”. Han spgrger om det er muligt at anvende en glas-finne som profil
mellem modulerne. NY tenker lidt. NY og Arkl handtegner hver deres 3D-skitse til
understgttelse af deres forklaring. NY papeger, at man ma spgrge glasproducenten og
siger, at en glas-finne normalt skal vaere minimum 10% af rudens lengde. Han tilfgjer, at
det kunne veere spaendende. PL3 siger, at det vel ikke vil give nogen ekstra visuel effekt.
NY og Arkl er uenige, idet de mener, at det bade vil kunne give spil i lyset og en gget
oplevelse af transparens.

NY navner endnu et forhold, som man skal vere sarligt opmeerksom pa: At persiennen
skal vere helt oppe eller helt nede, for at undga spreengninger. KSG papeger, at det er
vigtigt at fa varmen gverst i facaden vaek pa en made. Sa tales der om afdrening af
ruderne. Arkl indskyder, at der kommer flere profiler, nu hvor der er blevet enighed om
1%-meters moduler. NY spgrger hvilke glastyper man forventer at bruge. PL3 finder et
skema fra et notat og papeger, at B&K er interesserede i sol-afskermende glas til at
mindske mangden af lys, der kommer ind. NY papeger, at det skal veere et glas-produkt
(og en leverandgar), som ikke forsvinder fra det danske marked. Ark2 tilfgjer, at glas dog
er blevet billigt de senere ar. NY anbefaler to glasproducenter. Arkl papeger at
forskellige tykkelser af glas pa gst- og vest-siden vil give forskellige farver, men giver de

andre ret i, at det kun vil blive bemarket indefra, der hvor begge sider kan ses samtidig.
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Ark1 taler om det indre lag glas, og siger at man ofte bruger skydesystemer, men at pinol
i top og bund er en god lgsning. Arkl erindrer om, at ingenigren fra B&K’s
alliancepartner sagde, at spreekker omkring de indre ruder pa op til 10 mm vil vere ok.
KSG papeger, at det er afhengigt af, at man husker at spreekken forneden er starre, sa
man far trukket kuldenedfaldet ud. PL3 og NY enes om, at sprackker pa maksimalt 5 mm
er at foretrekke. NY navner, at man kan frygte en tone fra spraekkerne. Ark1 refererer til
to eksisterende bygninger som eksempler pa, at det har fungeret. PL3 tilfgjer, at nar vi
ventilerer 6 gange pr. time, sa skal *vi’ i hvert fald nok fa luften ud.

Ark1 opridser formalet med dagens mede: At bestemme de store linier”. NY siger, at
han ser formalet som at forstd ArCo’s tanker og visioner, og sa se pa DevelCo for at
vurdere, hvad der kan lade sig gere gkonomisk. NY papeger, at "vi’ skal have lgst
detaljerne i forbindelse med kassetterne mellem vinduerne, fx hvordan man skifter en
rude. Han tilfgjer, at det kan lgses, hvis ArCo vil acceptere en markering i kassetterne.
Arkl og Ark2 foreslar en raekke alternativer, som alle afvises af NY. Sa foreslar Arkl
bolte i kassetterne. Der er en tenkepause, og Arkl siger, at det kan passe fint til, at huset
ligger i en havn, da det derfor gerne ma vere lidt "rat”. Han tilfgjer, at ArCo fx i forvejen
har foreslaet galvaniseret stal til sprosserne og refererer til en bygning, hvor det kendes
fra. N siger, at bolte i kassetterne kan lgse det for "0s’, og at hvis de skal vare af stal, sa
ma de ikke vaere mere end 1% meter brede, fordi to ruder i facaden helst skal kunne
justeres hver for sig. Mod slutningen af mgdet bemarker KSG, at det vil vare godt, hvis
man laver et hulrum over persiennen til sug, og maske endda lader lamellerne starte et
stykke nede bag kassetterne. Inden folk rejser sig, neevner NY, at raedslen er, at alle ruder

spraenger.

Boks 4.1 giver et indtryk af de mange forskellige elementer, som inddrages i
dreftelserne angdende facadekonstruktionen. Arkitekterne arbejder for et transparent
udtryk, mens NY samtidig vurderer forslagenes gennemfarlighed. Fra B&K’s side
bliver der mest lagt vaegt pa, at lgsningsforslagene medtenker opnaelsen af et
fornuftigt indeklima. Klimaskarmsgruppens folk deltog primeert i den indledende fase
og faldt fra i anden periode. Deres dokumenter fra fgrste periode i projektet blev til
tider trukket frem, men ellers er det betegnende, at jeg siden matte tage til et mgde om
facaden hos ArCo, hvor ingen fra B&K lengere deltog, hvis jeg skulle falge med i,
hvad der skete med den. Det nedenfor fremstillede er fra dette mgde, som fandt sted
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godt to uger efter det i boks 4.1. Der var deltagelse af NY, DC og Arkl, og Ark2 var
skiftet ud med den tredje arkitekt, Ark3.

P& madet diskuterede man glastyper og solafska&rmning og en leengere draftelse om
vinduesprofiler fandt sted. Til at starte med lagde arkitekterne en stor CAD-tegning
midt pa bordet, som viste forskellige snit af facaden. Blyanter og kuglepenne blev
brugt til at akkompagnere diverse argumenter i dialogen. Arkitekterne tegnede pa
tegningerne med forslag til @ndringer og NY kom med kommentarer om, hvad han
mente kunne lade sig gere. Mange forslag blev vurderet gennemfarlige, kun
afhaengigt af om man ville bruge penge pa det. DC kommenterede kun en sjelden
gang pa disse spgrgsmal om gkonomi (pa et senere made, der ikke primart handlede
om facaden, var DevelCo’s projektleder kritisk over for ideerne fra dette mgde). NY
fremviste produktblade fra en profil-producent med tegninger og beskrivelser af
dennes produkter. Til forskel fra CAD-tegningerne blev der ikke tegnet pa disse
papirer (se figur 4.9).

Figur 4.9 Detaljetegninger — produktblad og CAD-plot.
Med ambitionen om at skabe en facade med en hgj grad af transparens sggte

arkitekterne efter holdbare mader at bruge glas i facadekonstruktionen. Ark3 lavede

en lang raekke handtegninger, og et profil i fuld sterrelse blev hentet (se figur 4.10).
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4. Ny ingenigrradgivning i aktagr-netveerk

Figur 4.10 Profil og handtegning.

Pa et tidspunkt vendte Ark1 sig pa stolen og pegede pa nogle fotos bag sig for at vise,
hvordan man havde opnaet transparens pa andre, eksisterende byggerier (se figur
4.11).

Figur 4.11  Fotos af glasfacader.

Arkitekterne bad lgbende NY om at vurdere forslagene og som et acceptabelt
kompromis gik de med til at have uigennemsigtige horisontale adskillelser og
gennemsigtige vertikale glasfinner. Ark3 lavede en handtegning og tilfgjede en pil for
at vise den gnskede visuelle effekt (se figur 4.12).
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Figur 4.12  Synsvinkel gennem glasfinner (ellipse tilfgjet for indikation).

Da man kom narmere deadline, blev der ogsa holdt serskilte mader, hvor det blev
diskuteret, hvilket indeklima huset kunne forventes at fa. De potentielle lejere sggte
rad hos et konkurrerende radgivende ingenigrfirma, og der blev skrevet frem og
tilbage via e-mail. Efter nogen tid trak de potentielle lejere sig fra projektet, da de
frygtede for kvaliteten af bygningens indeklima, og for B&K var arbejdet derfor igen
sat i std. B&K’s projektleder, som var en erfaren VVVS-ingenigr, havde selv foretaget
den vurdering, at den designede dobbeltfacade ville bringe indeklimaforholdene ud til
graenserne for, hvad man kunne acceptere. Samtidig gnskede DevelCo at begraense
luftskifte-niveauet i forhold til B&K’s oprindelige anbefalinger, sa B&K’s
projektleder fandt, at der var flere uafklarede forhold, som ville have besveerliggjort
den forestaende ferdigprojektering, og da lejerne trak sig, mente han, at projektet nok
var blevet "reddet af klokken”. De falgende maneder kom der ikke nyt at lave pa
projektet for B&K, som siden fik sin betaling og dermed betragtede sagen som
afsluttet.
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Samarbejde med tegninger

Wengers (1998) meningsbegreb indebarer en komplementaritet mellem reificering og
deltagelse. Med farstnaevnte menes, at fx en lov, procedure eller et veerktgj betragtes
som ”starknet oplevelse” (jf. Wenger 1998:58); at vores oplevelse tingsliggeres. |
socialvidenskabelige praksisstudier er begrebet *boundary object’ blevet brugt til at
pege pa disse materialer, veerktgjer mm., der fungerer som mere eller mindre fleksible
formidlingsled mellem mennesker. Hos Susan Leigh Star (1989), som ofte fremhaves
som ophavskvinde til begrebet, finder man en definition af ‘boundary objects’, som
varende: “objects which are both plastic enough to adapt to local needs and
constraints of the several parties employing them, yet robust enough to maintain a
common identity across sites” (Star 1989:46). Tilsvarende hos Wenger, hvor mening
udvikles gennem menneskers fastfrysning og forhandling af fortolkninger, indgar
’boundary objects’ som forbindelsesled (eller skelsaxttere). Det er centralt, at
"boundary objects’ ikke spiller fast definerede roller: "[I]t is easy to overlook that they
are in fact nexus of perspectives, and that it is often in the meeting of these
perspectives that artifacts obtain their meaning” (Wenger 1998:108). Denne
fortolkningsmaessige fleksibilitet er desuden blevet fremhaevet som havende
betydning for om et ’boundary object” fungerer heemmende eller fremmende for

menneskers vidensudvikling (Prahl 2003).

I casen indebarer arbejdet, at en lang raeekke forskellige objekter cirkulerer mellem
deltagerne, som tilskriver dem forskellig mening. Klimaskarmsgruppens ingenigrer
vurderer med billedet i figur 4.5, at der nok er for meget glas til at kunne sikre et godt
indeklima, hvorimod arkitekterne ikke synes at kunne fa glas nok, da de gnsker sa
transparent et udseende som muligt. | trad hermed taler B&K’s ingenigr i boks 4.1
om, at det kunne vare en god idé at sikre mulighed for passage af luft bag persiennen
mellem glasfladerne, mens arkitekten gnsker persiennen sa langt tilbagetrukket fra det
forreste glas som muligt. Arkitekten tegner pa CAD-plottet i figur 4.9 for at vise
mulige lgsninger til ophaengning af facaden og den nye ingenigr (NY) synes der er
tale om spandende udfordringer, mens DevelCo’s mand siger, at der ikke er penge til
at eksperimentere. Sadan er der mange eksempler pa, at *boundary objects’ fungerer

som bindeled mellem deltagernes forskellige perspektiver. Holdninger og meninger
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”indskrives” i objekterne, som en del af de igangveerende forhandlinger af, hvad den
dobbelte glasfacade skal veere. Desuden bruges tegningerne af nogle til at forsgge at
pavirke andre. Med hjalp fra arkitekterne bruger DevelCo sa at sige tegningerne som
politiske redskaber. Billederne af bygningen i forskellige hgjder skal fx fa de
potentielle investorer til at skifte mening og vende tilbage til projektet. Processen er
saledes preeget af deltagernes gensidige diskursive positionering og forhandling af
mening. Ingenigrerne skal projektere til tiden med “velkendte anklager” frem og
tilbage mellem arkitekt og ingenier om “lunefulde arkitekter” og “omstendelige
ingenigrer”. Arkitekterne taler om transparens. DevelCo vil ikke eksperimentere.
KSG vil sikre et fornuftigt indeklima osv.

’Boundary object’” kan minde om Latours ’inscription device’, som i sin tidlige
udgave ogsa blev forbundet med et begreb om reificering (Latour & Woolgar 1986).
Som tidligere anfart, har Latour (2005:77) dog siden pointeret, at en ANT-tilgang
tildeler vidensarbejdets objekter (’intellectual devices’), og andre, en grad af
bevagelsesfrihed, som udfylder et rum, som temmes med et begreb om reificering (at
det er menneskers forstaelser som materialiseres, hvilket er et eksempel pa det, jeg har
kaldt "at give det sociale forrang’). Wenger (1998:286) bemarker selv denne forskel
og klargar, at hans praksisfeellesskabsteori handler om menneskers meningsdannelse
og leering, hvorfor han fastholder sin definition, hvor komplementariteten med
menneskelig deltagelse er en begrebslig forudsaetning. Fujimura (1992) har foreslaet
en udvidelse af "boundary object’-begrebet med lan fra ANT’s begreb om translation,
men synes ikke at nd ud over at betragte objekterne som fleksible mediatorer for den
sociale konstruktion af mening. Der findes dog teoretikere, som i trad med Latours
pointe, problematiserer reificeringsbegrebet og foreslar nuanceringer, som skal pege
pa, hvordan det materielle kan taenkes i praksisorienterede studier pa en made, der
(som med ANT’s generaliserede symmetriprincip) ikke pa forhand giver det sociale
forrang og samtidig ikke antager, at objekter er noget, der i sig selv” besidder stabile,
ngdvendige egenskaber. | forbindelse med et studie af arkitekters arbejde taler
Schmidt & Wagner (2002) saledes om ’koordinerende artefakter’ og kritiserer bl.a.
Lev Vygotskys virksomhedsteoretiske veerktgjsbegreb: ”’Mental processes’ are reified
while material artifacts are spiritualized. In short, no sooner had the use of artifacts
been made a central issue (and rightly so), before the materialist notion of artifact was
conceptually dissolved” (Schmidt & Wagner 2002:3). Ewenstein & Whyte (2007)

96



skriver ogsa om arkitekters arbejde og laner et begreb om ’epistemiske objekter’ hos
videnskabshistorikeren Hans-Jorg Rheinberger. Rheinberger (1997) introducerer
begreberne om ’epistemiske objekter’ og ’tekniske objekter’, som, i variation efter
deres funktion i videnskabelig praksis, er objekter, som endnu ikke er stabiliserede
henholdsvis uden problemer kan udpeges.®® Som et korrigerende svar til David Bloors
udleegning af Rheinbergers begreb, skriver Rheinberger: "The general thrust of my
whole argument is about the power of material objects — in contrast to ideas or
concepts — as driving forces in the process of knowledge acquisition” (Rheinberger
2005:406). | sine studier af design-ingenigrers brug af visuelle repraesentationer
bruger Henderson (1999) boundary object’-begrebet, men foreslar desuden et begreb
om ’konskriptionsanordning’ (eng. *conscription device’), som ogsa gar mere i den
retning, som Latour foreslar. Med konskriptionsanordningsbegrebet vil hun betone,
hvordan ingenigrernes tegninger fungerer som netvaerksorganiserende anordninger,
som kan fastholde deltagernes meningstilskrivelse, men samtidig ave en effektfuld
indflydelse, hvad angar indrulleringen af deltagere: “The focus of conscription
devices is process, while the focus of boundary objects is a product. During the design
process conscription devices exert a powerful influence. Participants find it difficult to
communicate without them” (Henderson 1999:53).

Til mederne om huset med den dobbelte glasfacade prasenteredes gerne nogle
tegninger, som man henviste til i diskussionerne, og som regel forlgb dialogen pa den
made uden de store problemer. Det Henderson omtaler som tegningernes "effektfulde
indflydelse” kan illustreres ved hjeelp af en begivenhed, hvor de netop ikke bidrog
forholdsvis gnidningslast, men derimod var med til at skabe et midlertidigt "kollaps”.
Pa et tidspunkt talte man saledes om det planlagte omklaedningsrum i tilknytning til
kokkenet. Spagrgsmalet var, om man kunne finde en mere fornuftig made at placere
rummene i forhold til hinanden, sa omkladningsrummet kunne komme op pa samme
niveau som kekkenet, hvilket ville betyde, at man ikke skulle bruge ekstra penge pa
aflgbsinstallationerne i form af en dyr spildevandspumpe. Problemet pa madet blev, at
den eneste tegning af omradet med kekkenet var fra det preesentationsmateriale, som
ArCo for nylig havde udarbejdet med tanke pa de kommende lejere (se figur 4.13).

¥ Knorr Cetina (2001) henviser ogsa til Rheinbergers "epistemiske objekter’, men foreslér at kalde dem
"partielle objekter’, hvorved hun lener sig op af Strathern (1991), som betragter objekter som samtidigt
singuleere og multiple, pa linie med Laws (2002) tidligere omtalte fraktal-metafor.
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4. Ny ingenigrradgivning i aktgr-netveerk

Figur 4.13  Kgkken uden omkleedningsrum.

Her var meget udeladt i forhold til de mere detaljerige tegninger, som typisk blev
brugt pd magderne uden deltagelse af lejerne. Omklaedningsrummet var saledes ikke
med og en niveauforskel mellem kakken og arealet tilteenkt omklaedningsrum fremgik
ikke. Der var blot en trappe op til et kakken, og DevelCo’s projektleder havde sveert
ved at fglge, hvad det var ingenigren og arkitekten forsggte at forklare. Arkitekten og
ingenigren ledte blandt papirerne pa bordet, i deres mapper og ringbind og i deres
tasker. Indimellem vendte de tilbage til den halvtomme plantegning pa bordet i et
forgaeves forsgg pa at forklare sig med den alligevel. Efter nogen tid fandt ingenigren
en tegning, som han havde lavet til at vise placeringen af VVVS-installationerne (se
figur 4.14).

Figur 4.14  Omklaedningsrum (ved pilen) og VVS- installationer.
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4. Ny ingenigrradgivning i aktegr-netveerk

Selvom man var enige om, at ’installationslinierne’ (de kraftigste i figur 4.14)
forstyrrede billedet i forhold til diskussionen om rummenes placering, fik man peget
pa og benavnt steder, sa DevelCo’s projektleder efterhanden kom med pa, hvad det

handlede om, hvorefter han bidrog med at pege og forklare (se figur 4.15).

Figur 4.15  Genoprettet aktivitet.

Heterogen konskription pa tvaers

Visuelle repraesentationer er blevet betegnet som “underspecificerede” i den forstand,
at meget ikke fanges om det, som forsgges repraesenteret (Suchman 1987).
Eksempelvis er meget fravaerende i et landkort, som skal representere et
landomrade.® Ofte nar arkitekter og ingenigrer designer, er de visuelle
repraesentationer ikke blot underspecificerede i forhold til et velkendt objekt (fx et
bestemt hus). De indgar derimod som elementer i arbejdet med et endnu-ikke-
realiseret ("epistemisk’ (Rheinberger 1997)) objekt. | designprocesserne indgar fx
gamle designs, materialekataloger, beregninger, teknologiske ’bits and pieces’,
konventionelle notationssytemer osv. blandt holdninger, argumenter mv. (se fx
Buchiarelli 1994; Henderson 1999). Man kan diskutere, hvad disse ting sa
repraeesenterer. En idé, viden eller hvad? Med en ANT-tilgang er disse spgrgsmal

imidlertid ikke de interessante. ANT’s performative orientering er mgntet pa at holde

% P& den anden side kan man fremhave fordele ved 2D-reprasentationer som fx, at de kan
reproduceres, formindskes og forstarres og overlejres pd mader, der muligger en produktiv fleksibilitet,
som ikke opnas med det repraesenterede 3D-objekt (fx Latour 1986).
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fokus pa, hvad tegningerne (og andre objekter) er med til at fremstille som deltagere i
aktar-netvaerk under opbygning.

Tegningernes effekt i ovenstaende eksempel har ligheder med det, der er blevet kaldt
’affordance’ i perceptionspsykologien (Gibson 1979). Her bruges det som en pointe
om, at omverdenens objekters potentielle brug perciperes af mennesker direkte (dvs.
uden brug af noget tilleert i hukommelsen) og dermed udger en slags mulighedsfelt for
handling. I ANT fremhaves en lignende pointe, dog pa en anderledes (generaliseret
symmetrisk) made. Akrich og Latour skriver saledes i en artikel med form som en
”ANT-ordbog”: “Prescription; proscription; affordances, allowances: What a device
allows or forbids from the actors — human and nonhuman — that it anticipates; it is the
morality of a setting both negative (what it prescribes) and positive (what it permits)”
(Akrich & Latour 1992:261). En made at bruge ’konskription’ i et generaliseret
symmetrisk vokabular er som en komplementaritet af inskription og preskription, hvor
det ikke blot er mennesker, som skaber og forhandler mening gennem fx visuelle
repraesentationer, men en proces hvor repraesentationerne gver indflydelse (se
Bendixen & Koch 2007). Inskriptioner forekommer saledes som forsgg pa at andre,
genopbygge eller styrke dele af aktgr-netvaerket under opbygning, og de preskriptive
effekter afhaenger af disse netveerks relative styrke. Med en ANT-tilgang bliver
fleksibiliteten af objekter (her tegninger) saledes ikke kun et spgrgsmal om
fortolkningsmaessig fleksibilitet; at en tegning kan fortolkes pa forskellige mader.
Med eksemplet ovenfor kan vi fx sige, at visse detaljer i en tegning, som fx angivelser
af hgjdekoter og vaegge og dgres placering (figur 4.14 til forskel fra figur 4.13),
tillader nogle og forbyder andre (bade fortolkningsmaeessige og materielle)
forbindelser i aktgr-netvaerket. 1 det gvrige casemateriale kan man bemarke, at
medets deltagere har tegnet pa det CAD-plot af facadesnit, som er under udarbejdelse
(i figur 4.9). De printede linier satter en scene for de tegnede linier. Pa den ene side
ledsager de printede linier de foreslaede a&ndringer ved at tillade forbindelser mellem
gamle og nye forslag. Pa den anden side satter de graenser for nye forslag, sadan at
forstd, at disse eventuelt ikke kan relateres til det presenterede plot. Arkitektens
notesblok stiller blanke sider til radighed og tillader dermed en stgrre grad af
produktiv fleksibilitet, hvor forslag kan skitseres og eksempelvis afpraves i relation til

ingenigrmaessige og gkonomiske argumenter. Til gengeeld indskrives forslagene ikke i
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de tegninger som er under udarbejdelse, hvilket ellers kunne have styrket deres
muligheder for fortsat cirkulation i den del af aktgr-netvaerket.

| etnografiinspirerede praksisstudier fremhaves, som anfgrt, det problematiske i at
betragte objekter som separate entiteter, og i stedet betones, som med ANT’s
translationsbegreb, betydningen af heterogene netveerk af flere humane og ikke-
humane elementer, hvis konstellation forandres lgbende. Det er saledes blevet
pointeret, at vidensproduktionen i arkitekters arbejde foregar multipelt som
inskriptioner i fysiske modeller, elektroniske CAD-modeller (med mange lag),
beskrivende tekster, budgetter, skitser og andet (Schmidt & Wagner 2002; Whyte et
al. 2007). | casematerialet bliver dette iser tydeligt ved det sidste mgde hos ArCo,
hvor en lang reekke forskellige materialer mobiliseres. P4 madet fremstilles facaden
som et heterogent netveerk af CAD-plot, produktblade, handskitser, estetiske
argumenter, et profil i fuld stgrrelse, ingenigrmaessige sken, billeder af eksisterende
glasfacader mm.; et aktar-netveerk, som i situationen synes at fremstraede relativt
steerkt, og ved slutningen af madet er der flere, som er optimistiske og siger, at det
lader til, at facaden nok skal blive god. Som vi har set star denne “lokale
mobilisering” dog ikke sarligt steerkt i forhold til andre dele af netveerket, som med
tiden far facaden til at "krakelere”.

I denne forbindelse er det (som indikeret fx med Rheinberger begrebsset) blevet
fremhavet, at det materielle kan indga som mere eller mindre stabile aktanter i
netvaerkene. Whyte et al. (2007) omtaler dette som en variabilitet af flydende og
frosne materialer. Hvor det flydende svarer til *epistemiske objekter’, er det frosne
mere lig Latours (1986) ’immutable mobiles’, som bevarer deres form pa tveers af
netveerk. Ser man pa tvaers af caseforlgbet kan man bemarke nogle serlige effekter af
sadanne variabelt stabile materialer. | casen ses arkitekternes fremstilling af huset som
nogle glinsende billeder af det ydre. | arkitekternes designarbejde kan en etage slettes
med nogle operationer i CAD og fa betydning i forhandlingerne med en potentiel
investor (i "huset bagved”), som med tiden genindrulleres i aktgr-netveerket. Eftersom
disse forhandlinger foregar pa et “udseendeniveau” kan det geres relativt
gnidningslast, og ideelt set vil sadanne operationer blive foretaget inden man gar i
gang med (detail-)projekteringen. For huset med glasfacaden foregar de imidlertid

langt inde i forlgbet med projektering, og forbindelserne til ingenigrernes tegninger
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udfordres. Her fremstar de pakraevede andringer anderledes vidtgaende. Vertikalt skal
det fx sikres, at dimensioneringer og placeringer af installationsmassige
knudepunkter ikke kompromitteres, og i det horisontale plan skal det bl.a. revurderes,
om de forngdne rum er til stede. Desuden udfordres projekteringen af, at de nye lejere
kreever nye rumfordelinger. Disse konfrontationer mellem forskellige (design- og
projekteringsmeessige) dele af aktgr-netveerket viste ydermere deres effekt i form af
fornyede kontraktuelle drgftelser. En anden udgave af sadanne tveergaende
konskriptive effekter kan fremstilles med B&K’s indeklimaberegninger som
eksempel. Klimaskermsgruppen udarbejdede et dokument, som fortalte om krav til
hastigheder pa ventilationsluften. Det fornyede husdesign foranledigede ikke searlige
endringer ifglge B&K’s projektleder og dokumentet kunne et stykke af vejen bidrage
til facadelgsningen. Indeklimavurderingerne mistede dog tilslutning i takt med
Klimaskaermsgruppemedlemmernes gradvise udfasning, og i det efterhanden
fremkomne aktgr-netvaeerk med nye lejere og disses egne radgivere stod dokumentet
svagere, og indeklimavurderinger blev et betydeligt element i projektets ("forelgbigt

endelige”) oplgsning.
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Case 3: 'Bestillerradgivning’

| starten af 2005 udsendte en dansk kommunes kulturudvalg en pressemeddelelse om,
at de i samarbejde med Biblioteksstyrelsen havde praekvalificeret fire konsortier til at
byde pa opgaven som bestillerradgiver i forbindelse med opfarelsen af et nyt
hovedbibliotek i kommunen. Byggeriet skulle organiseres som et offentlig-privat
partnerskab (OPP), som kendetegnes ved, at det offentlige bestiller en privat
leverander til ikke blot at gennemfare et byggeprojekt, men ogsa efterfalgende at
drive og vedligeholde byggeriet. Desuden vil den private part blive ejer af byggeriet i
hele partnerskabsperioden pa forventet ca. 30 ar og saledes have ansvaret for, at
byggeriet lever op til de krav, som forudseettes i kontrakten. Man kunne samtidig laese
i pressemeddelelsen, at “bestillerradgivning” var en ny type radgivning, som i forhold
til klassisk bygherreradgivning tillige fokuserer pa radgivning om proces,
finansiering, facilities management mv. i forbindelse med OPP-projekter. | projektet
skulle bestillerradgiveren kort fortalt hjelpe kommunen (bestilleren) med at finde en
privat leverander, som i en lang periode ville blive ansvarlig for bade finansiering,
etablering, drift, bygningsvedligehold og visse serviceydelser i forbindelse med det
nye bibliotek. | en anden beskrivelse pa kommunens hjemmeside praciseredes rollen
som det at skulle radgive den offentlige part i forbindelse med udbud af OPP-
leverancen og bistd med aftaleindgaelse med OPP-leverandgren og efterfalgende

tilsyn med dennes ydelser.

B&K var med blandt de preekvalificerede virksomheder, og pressemeddelelsen kom
ud, netop som jeg havde flyttet placering i B&K, sa jeg nu havde plads ved et bord i
bygherreradgivergruppen. Her kunne jeg fa mere at vide om det sarlige ved OPP-
projektformen og, ved enkelte samtaler og mader, falge udarbejdelsen af
tilbudsmaterialet. | feellesskab med et revisionsfirma (her kaldet ReviCo) og med to
firmaer som underleverandgrer (et arkitektfirma og et ejendomsdriftsselskab) vandt
B&K opgaven som bestillerradgiver. Formelt set blev rollerne i B&K fordelt i
henhold til nedenstdende diagram over opgavens forskellige arbejdsgrupper.
Diagrammet er en viderebearbejdet udgave af et, som blev udarbejdet pa en start-
workshop for bestiller og radgiverteam (se figur 4.16. Diagrammet er her grafisk

tilpasset og B&K-medarbejdere er fremhavet med kursiv).
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Projektlederteamet

Opgaver

Faglig Projektleder Ansvar for informationsstrategi samt
sparring Vera overordnet styring af tid, gkonomi Gennemgang af
og KS samt bestillerradgiver. referenceprojekt
funktion Tildelingskriterier
Projektlederteam for
- Bestillerradgiver Ansvarlig for udarbejdelse af OPP elementer
Ulla udbudsmaterialet samt planleegning,
Ole koordinering og styring af
bestillerradgiverens ydelser
OPP
processen
’ rr ottt
Arbejds- Arbejds- Arbejds- Arbejds- Arbejds- Arbejds-
gruppe gruppe gruppe gruppe gruppe gruppe
Brand- Funktions- OPP Betalin_gs- I_nfo. til Samarb.- F_’r_aek\{a-
maessige baserede Kontrakt mekanism. t|_|buds— model lifikation
forhold krav givere
NN
AT Ulla NN Ole Ole Jane NN
Jens NN Kim Jane Vera Jane
Leif Ulla Karl Karl Mie Ulla
Ulf Ole Lone Vera Karl NN
Lone NN Mie Mie Mie
NN NN NN Kim Vera
NN NN
Total- Y
gkonomi
NN
Signatur:
XXX Arbejds- Arbejds- Arbejds- Arbejds- Arbejds- Arbejds-
Overordnet opgaver opgaver opgaver opgaver opgaver opgaver
%A e Funktions e OPP o Betalings- ¢ Informa- e Interes- e Udbuds-
o= baserede kontrakt mekanis- tion til sent- bekendt-
Koordina- krav ¢ Refinan- me tilbuds- analyse gerelse
tor for Beskriv- siering e Priori- givere e Sam- o Beskriv-
reference- else o Alt. tering e Udbuds- arbejds- ende
gruppen. e Overdrag- anvend- brev model og dokument
else af else organi- e Info.
Hvis der aktivet e Udbuds- sation made
Kun er . Ris'ikofor— form * Rappor-
dobbelt deling . G_rund og tering
lejemal OPP
understreg o MlamiE= leveran-
varetager problem- dor
personen atik
begge
funktioner
Figur 4.16  Diagram over arbejdsgrupper.

Projektet praesenterede en organisationsform med nye udfordringer for stort set alle

deltagerne i forhold til mere traditionelle radgivnings- og entreprisetyper. Til forskel

fra fx en totalentreprengr, som opfarer og derefter selger et byggeri, sa skal en OPP-
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leverandar i et OPP-projekt opfare og siden udleje byggeriet, og kunden, som typisk
er bygherre og siden ejer, bliver ikke ejer men lejer, hvilket flytter pa fordelingen af
ansvar og risici blandt deltagerne og dermed andrer dynamikken i de relationer, som
bestillerradgiver skal tage hgjde for. Gar man lidt mere i detaljen og ser pa B&K’s
seerlige udfordringer, kan man fx tage fat i de sakaldte ’OPP-elementer’. Med OPP-
elementer peges pa de forhold, som ger et projekt til et OPP-projekt, og i
bestillerradgiverteamet var det saledes bl.a. ReviCo’s ansvar at se til, at der blev taget
hand om fordelingen af risici og arbejdet for et rimeligt og praktisk handterbart
gkonomisk aftalegrundlag (navnlig gennem udarbejdelse af den sdkaldte
"betalingsmekanisme’). For B&K handlede det iser om to ting. For det farste skulle
man sikre sammentenkningen af anleeg og drift, med blik for at driftsperioden efter
opfarelse indgar i en totalekonomisk betragtning. For det andet skulle man arbejde
for, at bestillers udbudsmateriale ville give *plads til innovation’ ved ikke at stille krav
om for mange specifikke Igsninger og ved at ggre det muligt for OPP-leverandgrerne

at byde pa ydelser, som en bygherre ofte selv ville sta for eller kgbe af andre.

Jeg var interesseret i at se, hvad der skete med OPP-elementerne i bestillerradgivernes
arbejde. Det var en omfattende sag med mange forskellige deltagere og planlagte
dokumenter, sa der var mange ender at tage fat i. B&K var dog mit udgangspunkt og
den centrale arena for min undersggelse, og jeg besluttede derfor at falge
udarbejdelsen af dokumenterne til beskrivelse af de ’funktionsbaserede krav’ og
’samarbejdsmodellen’, da de havde B&K’s personer som ansvarlige og koordinatorer.
Disse dokumenter skulle indga blandt bilagene til kontraktdokumentet ’OPP-
kontrakten’. | starten talte jeg med B&K’s medarbejdere pa sagen, gik med til interne
mgder og fulgte fremstillingen af diverse sagsdokumenter i B&K’s elektroniske arkiv.
Efter nogen tid fik jeg grant lys til at tage med til mgder med fx samarbejdspartnere
og brugere uden for B&K.

Det falgende indledes med et afsnit med fokus pa det szrlige ved funktionsbaserede
krav, hvor arbejdet med samarbejdsmodellen inddrages som eksempel. Derpa falger
et afsnit, som folger udarbejdelsen af dokumentet ’funktionsbaserede krav’ fra
medarbejdernes start pa arbejdet som bestillerradgivere frem til udsendelsen af

udbudsmaterialet. Det var et forlgh over ca. ni maneder med mange mgder og mange
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involverede personer. Nogle af de deltagere jeg sa mest til i mit arbejde med at falge
processen i denne periode kan grupperes saledes (hvor PL star for projektleder):
e Kommunens kulturudvalg (KUV), Vera (overordnet PL)
Biblioteksstyrelsen (BIBS), Mie
Kommunebiblioteket (KB1), Karl og Ulf
ReviCo, Ole (PL) og Kim
Birch & Krogboe (B&K), Ulla (PL), Jane, Jens og Leif

Funktionsbaserede krav

Et af de vigtige nye aspekter ved biblioteksprojektet som OPP var, at
udbudsmaterialets krav i vidt omfang skulle formuleres som funktionsbaserede krav.
Med funktionsbaserede krav menes meget kort fortalt, at man beskriver, hvordan
byggeriet skal fungere og undlader at beskrive specifikke lgsninger til, hvordan det
skal bringes til at fungere som gnsket. | OPP-konceptet teenkes dette at have en reekke
fordele, som blev skitseret af bestillerradgiverne tidligt i processen gennem fglgende
punkter:

e Fremmer fokus pa strategiske behov frem for fokus pa nuveerende behov og

kendt teknologi.
e Fremmer nye idéer vedrgrende arkitektur, anleeg og drift.
e Giver stgrre opmarksomhed pa risici i projektet, da betaling og leverede

ydelser bindes sammen i betalingsmekanismen.

Som bygherreradgiver er det ingenigrens opgave at se til, at bygherren far bestilt det
han gnsker sig, og/eller at han far det udfart i henhold til det, som er defineret i den
indgaede aftale med dem, som star for byggeriet. Som projekterende part i et
byggeprojekt vil ingenigrer i et radgivende ingenigrfirma typisk have til opgave at
udarbejde detaljerede beregninger, tegninger og beskrivelser, og det vil bl.a. vaere
dette materiale, som en bygherreradgiver forholder sig til i sin varetagelse af
bygherrens interesser. Som bestillerradgiver er opgaven anderledes. Med ideerne om
funktionsbaserede krav var det saledes B&K og ReviCo’s udfordring pa den ene side
grundigt at forsta bestillers krav og gnsker, og pa den anden side at beskrive disse som

mere overordnede funktionskrav, snarere end at definere specifikke lgsninger. De
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bydende OPP-leverandgrer (konsortier bestdende af fx entreprengr, arkitekt, investor,
driftsselskab) skal have udstukket nogle rammer, som de sa selv kommer med deres
mere precise lgsningsforslag til. Som endnu et af de nye aspekter ved OPP diskuteres
OPP-leverandgrernes tilbud ved en raeekke meder (i den sakaldte *konkurrencepraegede
dialog’), hvor bestiller og dennes radgivere gar i dialog med de bydende om detaljer
og eventuelle &ndringer i de fremsendte forslag, hvorefter det vindende tilbud velges

pa baggrund af nogle vedtagne, veaegtede tildelingskriterier.

| forbindelse med forberedelsen af udbudet kan bestiller overveje, hvor rendyrket” en
OPP-model man gnsker, forstaet pa den made, at man ser pa hvor meget den private
part (OPP-leverandgren) bgr have ansvar for. Groft skitseret vil man fx i et
hospitalsbyggeri kunne overveje, om den private part blot skal sta for fx opfarelse og
den efterfglgende drift og vedligehold af byggeriet, eller om det skal udvides til at
inkludere fx kantinedrift og maske endda kerneydelser sa som behandling og pleje af
patienterne. Det forste punkt ovenfor peger saledes pd muligheden for, at den
offentlige bestiller fokuserer pad sine mere overordnede, strategiske behov og
overlader de dele til den private part, som denne ma forventes at kunne gare billigere
og bedre. Dette haenger sa sammen med det andet punkt, derved at man gennem
overdragelsen af ansvar og indtjeningsmuligheder sgger at styrke den private parts
motivation for at skabe optimerede lgsninger, hvor de funktionsbaserede kravs lave
detaljeringsgrad skal give rum for innovation. | betalingsmekanismen, som navnes i
det tredje punkt, skal det sa defineres, hvilke ydelser, samt hvilken kvalitet af disse,
der skal leveres, og, med baggrund heri, hvordan og med hvilken frekvens betalingen
fra den offentlige part kan justeres i kontraktperioden. Betalingsmekanismen kan med
andre ord ses som den, der stiller OPP-leverandgren til regnskab for de byggetekniske
lgsninger og serviceydelser, som leveres, og den skal saledes fungere som bestillers
garanti for, at aftalerne angaende kvalitet og pris overholdes.

At det nye bibliotek skulle bygges som et OPP-projekt, blev af projektets deltagere
betragtet som ufravigeligt, idet det var en kommunalpolitisk beslutning, og som det
blev meldt ud af en leder i B&K, sa “skulle” projektet som OPP bare lykkes. Dette
betod dog ikke, at det ikke blev diskuteret blandt bestillerrddgiverne, om
biblioteksprojektet var velegnet som OPP-projekt. Diskussionerne relaterede sig iser

til udfordringerne med at formulere funktionsbaserede krav. Hvad var muligt,
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gnskeligt og fornuftigt at overlade til den private part? Hvor "funktionsbaseret” kunne
kravene defineres, samtidig med at bestillerradgiverne kunne fgle sig sikre pa, at
bestillers gnsker ville blive tilgodeset bedst muligt? Til at give et farste indtryk af
nogle af detaljerne i denne udfordring fremstiller jeg i boks 4.2 nedenfor en droftelse,
som fandt sted i B&K i forbindelse med arbejdet med at udferdige kravene til
’samarbejdsmodellen’. Dokumentet skal give OPP-leverandgrerne information om,
hvad de forventes at beskrive i deres tiloud om, hvordan samarbejdet i projektet vil
forega. Jane var ansvarlig for udarbejdelsen af dokumentet, og hun havde indkaldt

Ulla til et made.

Boks 4.2: Funktionsbaseret samarbejdsmodel

Ulla og Jane mgades i et mgderum medbringende en kop kaffe fra automaten, diverse print
af dokumenter og notesblokke. Mgdet er sat i stand for at drefte dokumentet for
Samarbejdsmodellen (SM). Jane forteller, at hun har lavet dokumentet helt om efter
mgdet i sidste uge med bestiller, hvor det blev klart, at man gnskede SM beskrevet som
funktionsbaserede krav. Ulla spgrger ferst om, hvorfor der star ’funktionskrav’ pa
forsiden af dokumentet. Jane refererer til det man blev enige om og Ulla siger "ok’, men
synes, at ”1. udkast” skal andres til 2. udkast”, fordi det viser, hvad ’vi’ har lavet.
Dokumentet indeholder fem afsnit. Jane forteller, at afsnit 3 og 4 endnu er i
stikordsform, og at der ellers ikke er sd meget “fyld”. Hun kan bedst lide at skrive
kortfattet, men maske skal der noget mere med. Ulla fremhaver den tegnede fase-model
som god. Jane sparger til, om det hun har kaldt *Formal’ skal std som det star, og de
diskuterer, om det skal vere en del af indledningen.

Jane tager en mappe frem fra en anden sag, som hun har brugt til inspiration. Her finder
hun setninger, som indeholder noget af den slags "fyld”, som man maske skal have med,
fx at det skal veaere en “dynamisk organisation”, som kan tilpasses de forskellige
situationer i de forskellige faser. Jane navner, at bestiller talte om at bruge principper fra
partnering, men det mener Ulla ikke er rigtigt at gere. Hun mener slet ikke man bar
naevne ordet. | OPP skal den private part arbejde mere selvsteendigt end under partnering.
Jane mener ikke at ordet er brugt. Ulla sparger ind til, om ikke man bar beskrive flere
ting — om det sa ikke er funktionskrav lzengere? Jane mener ikke man kan beskrive det
seerlig detaljeret, hvis SM, som aftalt, skal vare en del af tildelingskriterierne. Men man
tildeler jo pa baggrund af OPP-leverandgrens tilbud, bemerker Ulla, og hvordan skal det
kunne pavirke dennes tilbud, hvis ikke det er mere detaljeret? Ulla husker sig selv pa, at

SM ogsa indgar i dialogfasen, og treekker sin kommentar tilbage.
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Mens hun Kkigger i den senest fremsendte udgave af dokumentet ’Information til
tilbudsgiver’ (ITT) og bander Ulla over, at en af samarbejdspartnerne tilsyneladende har
andret i teksten uden at synliggere @&ndringerne, sa nu skal ’vi’ sidde med det gamle
dokument og ga det hele igennem, for at kunne se, hvad der er blevet @ndret! Hun
tilfgjer, at det ogsa er irriterende, nar nogen, som i denne weekend, fremsender noget til
kommentering om sgndagen med forventning om at fa svar mandag. Det mener hun ikke
man kan forvente. Jane giver Ulla ret i, at ndr man far et rettet dokument uden synlige
andringer, sa svarer det til, at man skal starte helt forfra. Iseer nar det ikke er noget man
har vendt sammen inden. Ulla leeser i SM og foreslar, at Jane @ndrer en formulering om,
at dokumentet beskriver, “hvorledes” samarbejdet skal foregd til at det udstikker
“rammerne”. Jane ger opmarksom pa, at det kommer i den efterfglgende tekst, og Ulla
godkender det. De taler kort om, hvem der gennemgar hvad i det fremsendte ITT-
dokument. De er enige om, at det er blevet et alt for stort dokument efterhanden som flere
har redigeret i det. Det skulle bare give et overblik over projektet. | den fortsatte
gennemgang af SM sparger Ulla, om Jane har slettet det om, at tiloudsgiver skal foresla
et samarbejdsudvalg (SU) og en styregruppe (SG). Ulla synes godt man kan tage det med.
Jane fortaller, at det er taget ud med vilje for at gare beskrivelsen mere funktionsbaseret.
Ulla siger som en generel kommentar til SM, at hun ikke lengere synes der star noget.
Jane medgiver, at noget er pa stikordsform, og tilfgjer, at hvis det skal beskrives som
funktionsbaserede krav, sa kan hun ikke se, hvordan den tidligere struktur kan
opretholdes. De er enige om, at Jane skal sgrge for, at SM stemmer med det, der star i
OPP-kontrakten.

Ulla navner igen SU og SG og sperger, om Jane forstod madet i sidste uge sadan, at de
ikke skulle med. Jane bekrafter, at hun forstod meldingerne ved mgdet sadan, at man blot
ville have noget om intentionerne for samarbejdet. Ulla synes, man godt kan tage det
med. Jane gentager, at det er taget ud, fordi man ellers leegger sig for fast. Ulla foreslar, at
man kunne skrive, at "bestiller forestiller sig” SU og SG. Jane spgrger, om ikke man
kommer til at Iase det ved at skrive sadan. Ulla bekrafter, men tilfgjer, at det virker slapt,
nar bestiller ikke tager stilling til, hvad de vil involveres i. Hun tilfgjer, at det er de nadt
til, og foreslar, at hun ringer til projektlederen hos bestiller. Jane siger, at hvis sadanne
detaljer skal med, sa synes hun ikke, at det laves som funktionshaserede krav, og at sa
kan SM ikke indga som tildelingskriterium. Ulla ringer, men far at vide, at projektlederen
sidder i mgde. Jane siger, at man vil fa tilbud, som ligner hinanden, hvis man specificerer
for meget og sperger, hvad fidus der er i det. Ulla spgrger, hvorfor *vi’ s& skal skrive
noget, for der star jo ikke noget i dokumentet. Jane svarer ved at leese op fra dokumentet

og tilfgjer, at hun ikke synes, der skal skrives noget om en model med fx to bestemte
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organer. Ulla siger "ok, det kan man ogsa’. Jane refererer til en anden sag, og siger at det
ellers kan blive som pa den, hvor man nu sidder som bestiller og er med i det hele. Ulla
siger, at hun virkelig har sveert ved det her, og at hun ikke synes, at 'vi’ beskriver
rammerne. Jane siger ’jo’ og laeser op fra dokumentet igen. Ulla sparger, hvorfor man
ikke kan nevne SU og SG, nar der fx allerede star noget om ’fastlagt mgdestruktur og
forretningsorden’. Jane bemarker, at det blot er et stikord. Ulla sparger s&, hvordan Jane
har teenkt sig at skrive det. Jane svarer, at det da ogsa har veret svert. Ulla er enig i, at
det er sveert og siger, at hun synes, at de andre bare smider det over til ’0s’.

Ulla mener, man godt kan skrive noget om bestillers behov i processen, og tilfgjer, at
'vi’ da ikke kan lade OPP-leverandgren om det, og at hvis hun var bruger, ville hun da
have indflydelse. Jane forteller, at det var derfor hun i sin tid foreslog dem, at de skulle
godkende et myndighedsprojekt. Ulla kommer med et eksempel om darlig placering af
stikkontakter i et veerksted for at illustrere, hvilke problemer bestiller og brugere kan
komme til at std med. Hun tilfgjer, at nogen siger, at sa kommer betalingsmekanismen og
regulerer. Det har hun svert ved at forestille sig, men siger videre at "vi’ nok bare ma
sige, at det har vi’ ikke nogen indflydelse pa. Jane taler kort om, at det da godt kan veere
at "vores’ beskrivelser er lidt forkerte. Ulla fortsaetter med, at det da godt kan veere, at "vi’
bare skal nytenke og sige, at vi ikke kan bestemme alting. Hun sammenligner med
lejekontrakter, hvor man heller ikke har sa megen indflydelse. Jane navner, at det kan
skrives ind, at bestiller skal godkende. Ulla teenker lidt og siger "nej, lad os holde fast’ og
tilfgjer, at OPP-leverandgren ma beskrive, hvad han forventer af bestiller. Hun sparger,
om Jane skrev de ting ned som kom op pa tavlen ved sidste mgde. Jane finder det i sin
notesblok og laeser op. Ulla synes, Jane skal bruge ordene derfra og spgrger, om det er
dem, hun har teenkt sig at flette ind. Det bekrafter Jane.

Ulla begynder at runde mgdet af og siger, at "vi’ ma sige, at de skal sige, hvis de har
nogle behov, og Ulla beder Jane fortsette med at arbejde pd SM. Jane siger, at hun vil
tage det hun har og skrive det ind. Ulla pointerer, at det skal se nogenlunde fardigt ud,
nar de far det. Jane svarer, at ligegyldigt hvad *vi’ kommer med, vil de vere kritiske,
fordi de er usikre pa, hvad de vil — de har slet ikke gjort sig tanker om, hvordan det skal
veere. *Jeg ma bare kare videre’, slutter hun. Ulla siger, at "vi’ ma spgrge bestiller om de
mener, at det skal vaere helt dbent. Jane erklaerer sig enig, i hvert fald hvis SM skal vare
et tildelingskriterium, og tilfgjer, at de ellers kan fa det mere specificeret, men at det sa
ikke giver mening at konkurrere pa det. Ulla er enig og siger, at det heller ikke var det

signal de sendte ved sidste mgde. Ulla og Jane forlader mgdelokalet og gar hver til sit.
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Pa mgdet mellem Ulla og Jane kan man bemerke den sggen efter en rigtig made at
gare arbejdet pa, som var kendetegnende for mange af diskussionerne i starten, men
ogsd senere som en lgbende udfordring gennem forlgbet. Hvad angar
samarbejdsmodellen er det saledes illustrativt, at den, i forhold til hvor
funktionsbaseret den var, skiftede karakter flere gange. Jane udsendte tidligt en e-mail
til arbejdsgruppen for at komme i gang, men fandt ud af at arbejdet med andre
dokumenter skulle ivaerksattes fgrst. Da hun efter flere maneder sa fik besked pa at ga
i gang, var de involverede endnu usikre pa, hvad den skulle indeholde. Diskussionen
pa madet i boks 4.2 berer praeg af, at farste udkast af samarbejdsmodel-dokumentet
var blevet mgdt med gnsker fra bestiller om at se en mere funktionsbaseret udgave.
Den efterfglgende version blev sa madt med overvejelser om at treekke i den modsatte
retning. Det endte med, at Jane og Ulla fik besked pa, fa dage fer udbudsmaterialet
skulle veere faerdigt, at lave en "mellemversion”, som abnede for, at alternativer kunne
tages i betragtning i den konkurrencebaserede dialog, men med en lang raekke
detaljerede angivelser af “forventninger og retningslinier”. Fx beskrives
forventningerne til en styregruppe og projektgruppe med en bemerkning om, at
tilbudsgiverne kan komme forslag, der adskiller sig derfra. Det er en meget mindre
funktionsbaseret beskrivelse end hvad Jane tidligere havde arbejdet pa, og
samarbejdsmodellen ender med ikke at indga som tildelingskriterium. Dokumentet

skifter samtidig navn fra >samarbejdsmodel’ til *forretningsorden for samarbejde’.

Den uendelige beskrivelse

| kommunen havde man lenge gnsket sig et nyt hovedbibliotek. Jens havde saledes
tidligere veeret involveret i projekteringen af et bibliotek til kommunen, hvor han
fungerede som B&K’s projektleder for VVS og indeklima. Projektet, som dengang
ikke var et OPP-projekt, blev standset, da kommunesammenlagningerne kom
nermere. Kort tid far man skulle skrive under pa kontrakten med entreprengren blev
projektet stoppet. Efterfalgende blev en nabokommunes bibliotek (KB2) inddraget i
dreftelserne. Det blev aftalt, at KB2 skulle bevares som filial, men at de ville fa
mulighed for at leje sig ind i en del af det nye hovedbibliotek. I denne periode blev
beslutningen om at gennemfare projektet som OPP taget, en ny byggegrund blev
valgt, og man gik i gang med at fa indpasset projektet i lokalplanen for omradet. Da
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B&K blev valgt som bestillerradgiver, havde medarbejderne Karl og UIf fra KB1
deltaget i arbejdet med forskellige versioner af biblioteksprojektet i mere end fem ar.

Som hovedansvarlig for udarbejdelsen af dokumentet til beskrivelse af de
funktionsbaserede krav sendte Jens i efteraret 2005 et udkast til en
indholdsfortegnelse til sin kollega, Leif, til gennemlaesning og kommentering. Jens
havde kigget pa, hvordan de funktionsbaserede krav var lavet i et andet OPP-projekt,
og han havde et dokument fra sit tidligere arbejde med biblioteket, hvor flere rum var
defineret. Desuden havde Karl og UIf allerede nogle uger tidligere fremsendt en
“funktions- og dispositionsskitse”, og Jens skelede til disse ting i sit indledende
arbejde med at disponere og fylde indhold i afsnittene. Som optakt til det ferste magde
i arbejdsgruppen Funktionshaserede Krav, sendte han sa nogle dage senere et farste
udkast, som var ca. seks sider langt og siden et udkast som ogsa preciserede, hvem
der skulle komme med input til hvilke afsnit. | en af mine samtaler med Jens, knap
fem maneder senere, talte vi om sagens hgje kompleksitet, og han papegede blandt
andet, at man skulle have lavet en indholdsfortegnelse for alle udbuds-dokumenterne
fra start af. Som en kommentar til, at den overordnede projektleder for nylig (for
farste gang) havde bedt om nogle @ndringer, sagde han, at nu lavede han ’kun én
rettelse mere!” Nogle uger forinden omtalte han dokumentet som “den uendelige
beskrivelse”. Det feerdige dokument endte med at have 87 sider. Til at give et indtryk
af udarbejdelsen af de funktionsbaserede krav fremstiller jeg i det falgende en raekke
af de sammenhange, som ’de funktionsbaserede krav’ indgik i pa deres ve;.
Eksemplerne er valgt sadan, at mange af forlgbets forskellige interessenter
praesenteres. Jeg begynder i boks 4.3 nedenfor med det farste mede i arbejdsgruppen,

hvor en reekke af de mange emner, som matte diskuteres, bringes frem.

Boks 4.3: Bestillerradgivermgde

Det er mandag. Mgadet finder sted i et mgdelokale hos B&K. Fra B&K deltager Ulla,
Jens, Jane og Leif. Desuden deltager arkitekten Niels fra det arkitektfirma, som fungerer
som underradgiver for bestillerradgiverteamet. Ulla leegger ud med at fortalle, at det er
meningen pa mgdet at planlaegge gruppens arbejde. Jens forteller, at KB1’s folk gerne vil
se noget fra gruppen pa torsdag, og Ulla supplerer med, at hun skal til mgde hos
advokaten, hvor man skal have defineret neermere, hvad der kendetegner et OPP-projekt

og dermed hvilke sadkaldte OPP-elementer biblioteksprojektet kan indeholde. Jens
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papeger, at KB1 har en raekke gnsker, hvortil Ulla svarer, at de jo ikke skal bestemme alt.
Bekraftende neavner Jens, at sadan noget som detaljer om installationer ikke skal
beskrives. Niels supplerer med, at det er et helikopter-perspektiv, der er brug for. *Ja’,
siger Ulla og tilfgjer som en spgg til illustration, at man hos KB1 narmest kun mangler at
fastlegge, om det skal veare hgjre- eller venstrehaengslede dgre. Leif byder ind med, at
det er sadan noget som ’godt indeklima’, ’logistik’, "arkitektur i forhold til lokalplan’ og
“brandsikring’, der skal beskrives. Niels indskyder, at *brand’ nok bliver en af de svere,
og Leif siger ’ja’ og tilfgjer, at det ma blive en iterativ proces, hvor *vi’ ma passe pa ikke
at blive last fast af folkene fra KB1. Han papeger, at det er funktionshaserede brandkrav,
sa det skal pa banen allerede nu.

Jens gennemgar stikordene i rubrikken ’arbejdsopgaver’ i den rundsendte plan over
arbejdsgrupper. Ifglge Jens er et budget med et vist detaljeringsniveau desuden
ngdvendigt for at have noget at holde tilbudene op i mod. Niels spgrger, om alternativer
til OPP er udelukkede. Ulla siger, at det ikke er umuligt, men at OPP er politisk bestemt.
Niels tilfgjer, at "vi’ bare nadig skal have skudt i skoene, at eventuelle problemer var pa
grund af darlig radgivning. Jens tager den nyligt redigerede aktivitetsplan frem og navner
de punkter, der har relevans for arbejdsgruppen. Arbejdsgruppen skal give input til
betalingsmekanisme-gruppen. Jens papeger, at det ma betragtes som en iterativ proces
med input begge veje, og at det er vigtigt at ReviCo ikke nar for langt. Han spgrger, om
ReviCo overhovedet ved, hvad ’vores’ handler om. Jane svarer, at "vi’ skal hjelpe dem,
da de ikke har arbejdet med byggesager for — ’vi’ skal skabe tryghed om det. Ulla
bemzrker, at det er vigtigt at gruppen er klar pa, hvad *vi’ vil pad mgdet hos KB1 pa
torsdag. Hun refererer til den workshop, som blev holdt som startskud til arbejdet, hvor
man talte om vigtigheden af at ga til sagen “oppefra og ned”, altsa at folkene hos KB1
skal holdes "oppe” og ikke ga for meget i detaljer. Niels pointerer, at det i dag ogsa
handler om at finde ud af, hvilke elementer den offentlige og den private part tager sig af
hver iser.

Man gar nu over til at kigge Jens’ udkast igennem, og taler farst om, at der skal
koordineres i forhold til nedrivningsarbejdet pd byggegrunden. | relation til
indholdsfortegnelsens punkt 2, *OPP-leverandgrens projektering’, spgrger Jens om
tilbudene kan betragtes som projektforslag, idet han overvejer, hvordan det kan sikres at
KB1 kan se, hvad de far. Ulla og Niels siger samstemmende, at det kan KB1 se i
dialogfasen. Der skal stilles krav far dialogen, og gennem dialogfasen faerdiggeres det
projektforslag, som der entreres pa. Niels pointerer, at ’vi’ skal kunne vurdere det
tekniske, og at det derfor er essentielt, at *vi’ foretager granskning af vores eget. Ulla
mener ikke, at det er bestillerradgivers opgave at kontrollere byggeriet. Niels siger, at der

kan ’vi’ gare gavn. Ulla tilfgjer, at i OPP-idéen, der er det ikke noget ’vi’ skal, men ’vi’
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kan eventuelt godt gare det, hvis det gnskes.

Herefter ser man pa punkt 3 med titlen "rumtyper’. "Endelig noget vi kan forholde os
til” er der en, der siger. Det bliver en samtale, der drejer sig om, at rumtyper, funktions-
flow, nerhedsgrader og logistik skal vurderes. Jane viser et flow-diagram fra et OPP-
projekt i en anden kommune og tilfgjer, at gruppens arbejde ma stoppe ved
diagramniveau for at sikre tilstreekkelig frihed hos de bydende. Jens henter et dokument,
som han foreslar man kan bruge som disposition til beskrivelsen af nogle af de generelle
krav. De andre beder om en kopi. Herefter drgftes nogle mere specifikke krav, hvor man
igen kommer ind pa, at det bliver vigtigt at holde KB1’s folk et ’niveau oppe’. Leif
papeger, at det geelder om at give dem tryghed. Han tilfgjer, at det maske er en god idé
slet ikke at tale OPP med dem. Jane pointerer, at "vi’ skal veere abne om OPP, fordi de
ikke ma tro, at det er helt frit for dem. Leif preeciserer, at det skal veere en snak om deres
gnsker, og ikke en mudret snak om, hvad OPP er. Ulla siger, at det godt kan holdes pa et
overordnet niveau lige nu, men at ’vi’ si ma have nogle mere fokuserede mgder med
tiden. Jens siger, at de nok vil fremlaegge deres kravspecifikation, og at *vi’ sa ma lytte og
sparge. Leif bladrer en del rundt i sine papirer for at finde de steder, og gere sig notater
om det, der tales om. Han har en tidligere version af dokumentet.

Gruppen er nu naet til udkastets sidste punkt med titlen ’drift og vedligehold,
serviceydelser’. Jens fortaller, at det bliver et separat dokument — ellers bliver "vi’ ikke
feerdige til tiden. Jane indskyder, at det ma det ikke. Hun tilfgjer, at det skal ind, for ellers
bliver det som det plejer, hvor ’drift og vedligehold’ ikke bliver en del af den samlede
beskrivelse. Ulla supplerer med, at drifts- og byggefolk skal tvinges til at arbejde
sammen, og Jane tilfgjer, at det skal sikres, at det bliver en del af byggeriet. Jens navner
“rengering’ som eksempel, og siger at det jo vil afhaenge af, hvilke rum og materialer, der
bliver tale om. Ulla mener godt, at man kan stille krav alligevel. Niels foreslar, at man fx
kan skrive, at der gnskes glatte overflader, og Ulla supplerer med, at man kan skrive, at
der skal veere fri adgang til teknikrum. Jane giver sit *favorit-skremmeeksempel’ med en
arkitekt, som havde faet opsat nogle smukke lysarmaturer med fem perer i, som det var
naermest umuligt at komme til. Og Ulla tilfgjer, at "vi’ skal tenke pa det med ’at have
tanke for hinandens fag’. Jane runder det af med at sige med eftertryk, at det er en
tankegang, som vi skal have ind i projektet. Niels erklerer sig enig i, at den tankegang
skal praege gruppen og na ud til tiloudsgiverne. Gruppen er nu naet gennem Jens’ udkast.
Et par emner, som bedes holdt udenfor referat, omtales kort, og madets deltagere rejser

sig og forlader lokalet.
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Efter madet i boks 4.3 begyndte jeg langsomt af fa lov til at komme med til mader
ude i byen. Godt tre uger senere var jeg saledes med Leif, en af B&K’s
indeklimaspecialister, til mgde hos KB1 med Karl og UIf, hvor ogsa Lone fra KB2 og
Mie fra Biblioteksstyrelsen deltog. Som en del af udarbejdelsen af de
funktionsbaserede krav havde Leif til opgave at definere graenseverdierne for de
klimapavirkninger, som den lokalhistoriske samling matte udsettes for, og madet var
sat i stand for at Leif kunne fa mere input i relation til sine vurderinger. Begivenheder

ved madet fremstilles i boks 4.4.

Boks 4.4: Et mgde med kommunebibliotekets folk (brugerne)
Leif indleder magdet med at fortzlle, at han mangler nogle oplysninger. Inden han nar
videre, tager Karl ordet og fortaller, at han synes, at den dagsorden Leif har fremsendt er
utilfredsstillende kort, og at den desuden er sendt for sent ud. Han fortaller, at han og UIf
derfor har lavet deres egen dagsorden, og han viser Leif papiret hvorpa den star. Leif
siger, at den ikke afviger meget fra hans egen. Lone indskyder en bemarkning om, om
ikke der skal vaere et punkt om, hvordan lokalerne deles mellem KB1 og KB2. Karl siger
'nej’, fordi madet sd bare kommer til at handle om KB2 igen. *Godt, skal vi starte?”
sparger Karl. Leif siger lavmeelt: bare jeg far mine svar’, og pa opfordring fra Mie rejser
Karl sig og skriver sin dagsorden op pa whiteboardet pa den ene veg. Lone navner, at
hun synes at ’arealerne feelles med KB2’ skal ind for sig i dagsordnen. Karl siger, at det
er med hele vejen i dagsordnen, og han gar i gang ved at nevne det farste punkt, som
handler om de reoldimensioner, som biblioteket skal indeholde. Lone gar til tavlen og
skriver nogle punkter op ved siden af Karls. Mie forstar pa Lones oplysninger, at der
tilsyneladende er uenighed om, hvad der er af plads til KB2, og sgger bekraftelse af dette
hos Karl. Han siger ’nej’ uden at henvende sig til Lone eller Mie, men forsgger at
fortsaette sit. Mie papeger, at hendes tilstedeveerelse ikke tjener noget formal, hvis ikke
hun bliver lyttet til, og tilfgjer at KB2’s krav vel ogsa skal tages med. UIf og Karl
supplerer hinanden i en pointe om, at de i sa fald mangler oplysninger fra KB2, fx om
dimensionerne pa det, de skal have stillet pa hylder, hvortil Lone svarer, at det da ikke er
noget de behgver at vide. Vi tager det senere’, siger Mie.

Karl forklarer, at der pa den definerede byggegrund er problemer med, at opna det antal
reolhyldemeter, som er pakravet. Mie refererer til en rapport, som en anden radgivende
ingenigr har udarbejdet i et tidligere forlgb i biblioteksprojektets historie, hvori der ikke

syntes at vare de pladsproblemer, som Karl er i gang med at forklare. Lone spgrger for at

afklare om det betyder, at KB1 har brug for flere hyldemeter. UIf bekrefter dette, og
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tilfgjer at, hvorvidt det kan opnas er et spargsmal om gkonomi, hvilket ikke er temaet i
dag. Karl og UIf bruger de naste minutter til at forklare deres pladskrav yderligere.

De efterfalgende mange minutter af mgdet gar med, at Karl fglger sin dagsorden og
gennemgar en raekke forhold med relation til KB1’s kapacitetskrav, som han skriver op
pa tavlen: Hyldemeter-kapacitet, fremtagningskapacitetskrav mv. P4 et tidspunkt vil han
&ndre noget og opdager, at han har skrevet med en forkert tusch, som ikke kan viskes ud,
sa han tager sine papirer, for at ga over til whiteboardet pa modstaende vaeg og fortsatte.
Lone har taget en anden tusch, hvormed hun tegner en skitse til illustration af, hvor stor
kapacitet hun har regnet sig frem til, at KB1 og KB2 mister hver is&r, nu hvor det
tilsyneladende ikke kan blive precist, som de begge vil have det. Karl ser ud til at lytte,
men kigger ikke pa det Lone viser. Mie siger, at hun nu ogsa har forstaet det.

UIf forklarer, at adgangsforholdene er afgerende for fremtagningen, og det er derfor
han og Karl beskriver kapaciteten i “blokke”. Pa den anden tavle fortsetter Karl og
skriver: *Sektionering’. UIf forteller, at de nye ’funktionsbaserede brandkrav’ ikke kan
bruges for biblioteket, og han fortsaetter med at gare opmarksom pa, at de med malene
for de tilteenkte bygninger er gaet sa hgjt de kan (der er begransninger for, hvor hgje
reolerne bar vare). Mie spgrger, om ikke man kan optimere brugen af arealet pa andre
mader? Karl og UIf svarer, at det ikke kan lade sig gare, nar der skal medregnes plads til
KB2. Lone sparger uden at fa svar, om de sa ikke kan beskrive det.

Lone, Mie og til dels Leif og UIf taler lidt om den kapacitetsforagelse, der kan opnas
ved at bruge ristedek frem for betondaek nogle steder, idet betondzk, til forskel fra
ristedzek, indgar i opgerelsen over det antal etagemeter, som det er tilladt at bygge. Karl
siger lavmeelt om mgdet, at det er utrolig ustruktureret’. Lidt efter spgrger han sa, om
’vi’ kan komme videre, hvortil Mie svarer *du pisker os’. Karl siger, at det er ngdvendigt,
fordi der er gaet halvdelen af *denne byggesag’. Karl fortsatter ved tavlen med at fglge
sin dagsorden: Lesesale..., Opmagasinering..., Reolgange..., Reolhgjder... mm.

UIf henvender sig til Leif og siger, at hvis ikke ’vi’ kan fa vores gnsker undersggt, sa
faler "vi’ os begransede. Karl supplerer med, at hver gang ’vi’ preeciserer noget, mgder
"vi’ modstand pa grund af OPP. Han tilfgjer, at "vi’ er her for at bygge et fungerende
bibliotek, og at han er traet af at hgre om “innovativt element i projekt”. UIf siger, at hvis
Vi’ kunne se andre muligheder, ville *vi’ da gerne, og han spgrger om ikke arkitekt
og/eller ingenigr kunne komme med 2-3 alternativer — “det ville hjelpe’. UIf har ikke hart
ét eneste forslag. Karl synes, at man bar droppe den generelle innovationssnak og i stedet
finde frem til, hvilke konkrete greenser innovationen kan finde sted indenfor. Bade Karl,
UIf og Mie kigger nu appellerende pa Leif. Leif siger, at de jo ma forsta B&K’s rolle i
sagen — "vi’ skal tenke OPP. Det er et krav fra bestiller. Karl opfordrer sa Leif til at lave

nogle undersggelser, sa han og UIf kan fa mulighed for at se eventuelle
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innovationsmuligheder. Samstemmende oplyser de, at de har set pa meget, og at det ikke
kan gares bedre, end det de foreslar. Mie appellerer til Karl og UIf om, at de er med til at
holde muligheder dbne, men bliver mgdt med kommentarer om, at ’vi skal have
udfaldskrav nu’ og at ’vi risikerer noget i dialog-fasen’. Mie spgrger Leif, om det er godt
nok. Leif siger ’ja’. Mie henvender sig til de andre og siger, at "vi’ altsa er i et OPP-
projekt, og at ’vi’ sa ma finde innovationen andre steder — ’vi’ er *forpligtet pa OPP’.

Karl finder i sine papirer en standard som beskriver ’stabile magasinreoler’. Han laeser
hgjt og siger ’brug det’ til Leif. Mie sparger Leif, om han har hgrt noget i dag, som han
ikke mener kan indga i OPP. Leif svarer nej’. Henvendt til UIf sparger Mie, om der sa er
et problem. UIf svarer "nej’, men at det sd ogsa skal indga i funktionskravene. (Mgdet

fortseetter, men fremstillingen stopper her).

Der blev holdt flere mgder med brugerne hos KB1. Efter nogen tid deltog KB2 ikke
leengere. Hos B&K mente man, at det matte veere resultatet af en beslutning "hgjere
oppe i systemet”. | arbejdsgruppen, og ved mgder med ejerne af en eksisterende
bygning pa byggegrunden, talte man om byggegrunden og underetagen i den
eksisterende bygning, som delvist skulle udgare en del af det nye hovedbibliotek. Det
drejede sig iser om graenseflader: Hvilke arealer og faciliteter kunne man fx vere
felles om? Kunne adgangsveje og flugtveje veere feelles? Dette knyttede an til
diskussioner om veerdisikring. En TV-inspektion af kloakkerne, som kunne vise
eventuelle adgangsmuligheder ad den vej, blev fx iveerksat, og i gruppen enedes man
om, at den eksisterende bygning ikke matte bruges til opbevaring af udlansmaterialer
og den lokalhistoriske samlings arkivalier pga. risikoen for leek i radiatorer, vandrar
og sprinklere. Snakken faldt af og til pa det vanskelige i bestrabelserne pa at holde
beskrivelserne abne for innovation. Som én udtalte: ’jo mere man kommer ind i det, jo
mere ser man, at det er begranset, hvordan det kan laves’, og som en anden sagde, sa
var det maske derfor at KB1’s folk indimellem virkede s ophidsede. Senere var man
dog ogsa enige om, at de var blevet meget mere medgerlige. Jens var ikke en af dem,
der oplevede KB1’s folk som sarligt umedgerlige. Han var godt tilfreds med deres
evne og Vvillighed til at forholde sig til det, han sendte frem, ligesom han var glad for
deres gennemarbejde input. Der var episoder, hvor Jens blev gjort opmaerksom pa, at
han havde udeladt passager, som KB1’s folk ikke gnskede udeladt, og der var enkelte
ting, som Jens skrev, som KB1’s folk ikke gnskede. Disse udestaender blev lgbende
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markeret med rgdt og taget op pa et serskilt mgde, hvor man tog en falles beslutning
om, at det man ikke var enige om matte afgares pa hgjere niveau, evt. af styregruppen,
som bestod af personer gverst i hierarkiet i kommunen og Biblioteksstyrelsen. Efter
styregruppens drgftelse kom der fx en tilbagemelding om, at KB1 gik med til, at visse

detaljer i beskrivelsen af kravene til reolsystemer blev udeladt.

B&K’s anvarlige for OPP-processen (jf. planen for arbejdsgrupper i figur 4.16) fik
"funktionsbaserede krav’-dokumentet til gennemlasning og kommentering sidst pa
aret. Via kommentarer i margenen pa en udskrift af den seneste version af dokumentet
efterlyste han bl.a. nogle praciseringer af risikofordeling, som Jens senere tilfgjede,
da han fik tilbagemeldinger fra bestiller om dette. Desuden var der bl.a. en raekke
kommentarer om indholdsmaessige preeciseringer, uklare formuleringer, oplysninger
der skulle dobbelttjekkes og forslag til henvisninger og flytninger af afsnit.
Indimellem var der ogsa kommentarer, som gik pa, om noget kunne beskrives mere
overordnet eller blgdes op med brug af fx "bar” i stedet for ”skal”. Enkelte af disse
forslag fandt vej ind i naeste version. Eksempelvis blev nogle serlige specifikationer
af CTS-anlag til kontrol og styring af tekniske anleeg udeladt og en bemarkning om
at kunne leve op til *dagens standard’ blev tilfgjet, ligesom det siden blev preciseret,
at KB1 kan kontrollere anlaegget, men at det er OPP-leverandgren, som skal betjene
det.

Der blev holdt mange mgder, hvor Jens og/eller dem i B&K, der assisterede ham,
diskuterede de funktionsbaserede krav med relevante deltagere i projektet, ligesom
der, ud over diverse telefonsamtaler, foregik hyppige korrespondancer og
fremsendelser af udkast pr. e-mail. Man havde aftalt at bruge det internetbaserede
Byggeweb som central database for sin dokumenthandtering, men det kom aldrig til at
spille nogen betydelig rolle. Ulla fortalte, at det ellers var smart, fordi hun i Byggeweb
kunne se, hvem der havde varet inde og abne hvilke dokumenter, mens andre syntes
det var rarere at fa dokumenter sendt til den e-mailadresse, man i forvejen tjekkede i
det daglige, og at Byggeweb ikke var ngdvendigt, nar man alligevel mest sendte
tekstdokumenter, som typisk ikke fylder sa meget som fx tegninger. Ca. fem maneder
inde i forlgbet blev der hos B&K holdt et mgde, hvor der en sjelden gang var
deltagelse af bade Vera (KUV), Mie (BIBS) og Karl (KB1) samt Ulla, Jens og Jane
fra B&K. Magdet skulle dreje sig om dokumentet til beskrivelse af de
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4. Ny ingenigrradgivning i aktegr-netveerk

funktionsbaserede krav og varede lidt over tre timer. Det fremstilles i uddrag nedenfor
I boks 4.5.

Boks 4.5: Mgde hos B&K med bruger og bestiller

Jens foreslar, at dokumentet om funktionsbaserede krav ferst gas igennem, og at der
derefter abnes op for mere generelle kommentarer. Vera viser, at hun har medbragt en
mappe med alle rapporter om byggegrunden gennem tiderne. Jens siger, han gerne vil
kigge i den. Alle mgdets deltagere finder diverse dokumenter frem og leegger dem pa

bordet. | lgbet af madet noteres der lgbende i de medbragte notesbgger og blokke og

direkte i dokumenterne.

Ulla giver ordet til Jens, som starter med indledningen og forteller, at tekst der er
gennemstreget er B&K’s input, det der er rgdt er fra KB1, og det som er blat er BIBS’s
kommentarer. Jens leeser op fra en linie i dokumentet om “forventninger, gnsker og krav”
og forteller, at han bevidst har brugt “forventninger og ensker” for ikke at signalere fra
start, at "det her’ udelukkende er krav. Han siger til Karl, at KB1 tilsyneladende kun vil
skrive ”krav” og spgrger, om ikke det er et forkert signal at sende ud til lseserne. Karl
svarer, at det er en relevant pointe og tilfgjer, at "vi’ ma have puttet ind, at det er
"funktions- og ydelseskrav, samt...”, og efter en kort pause, 'hvad skal vi kalde det...
“gnsker”... eller ”forslag””. Ulla mener, at “forventninger, gnsker og krav” vel er ok.
Karl siger, at "forventninger” det er ’sa’noget subjektivt noget’. Han tilfgjer, at der er
”gnsker og krav” og at han vil notere at ’vi’ praver at skrive ordet "gnsker” ind et eller
andet sted. Han bemarker desuden, at det er meget vigtigt, at disse ting pointes meget
klart ud i den indledende laesevejledning, der er blevet talt om, og runder af med at
erkleere sig enig i, at der ikke kun skal sta "krav”. Dette far Jens til at sparge, om ikke det
egentlig er misvisende at kalde dokumentet “funktionshaserede krav”; om ikke det lige sa
godt kunne hedde “funktionsbeskrivelse”? Jane svarer ’jo’ og Vera siger, at hun synes det
er en rigtig god idé. Karl sparger, om man sa ikke kunne kalde det "funktionsbaserede

krav og gnsker”? Han bemarker, at det jo er de ord der star i EU-direktiverne, og at det jo
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ikke bare er en beskrivelse, for sa skal den jo vaere nogenlunde dekkende, og det er den
ikke. Vera svarer, at "vi’ jo i traditionelle projekter altid kalder det "beskrivelser”, hvad
end det er krav eller €j. Jens siger ’ja’ sammen med Ulla, som tilfgjer, at dér kalder "vi’
det en “funktionsbeskrivelse”. ’Eller “arbejdsbeskrivelse”” siger Vera, og ’ja, eller
”byggesagsbeskrivelse”’, supplerer Jens. Vera tilfgjer, at det altid har heddet
“beskrivelser” i hendes verden. Ulla supplerer med, at ’vi’ jo allerede har et dokument,
som bliver kaldt "byggesagsbeskrivelse” og at ’vi’ bare skal blive enige om et ord, fordi
det skal konsekvensrettes ret mange steder. Karl pointerer, at "vi’ i hvert fald skal blive
enige om hvad ’vi’ her vil sige — for beskrivelsen skal ikke veere for udtemmende. Vera
sperger Karl, om han er nervegs for, at “beskrivelser” signalerer noget, der fx ikke er
krav? Karl siger "neh’ og forklarer, at OPP-leverandgren vil kunne tenkes at lave deres
projekt ud fra “beskrivelsen” og at "vi’ sa kan fortzlle dem, at de mangler ’det og det’,
hvortil de sa kan svare "det star der ikke noget om — I havde jo lavet en beskrivelse’. Karl
tilfgjer, at "beskrivelse” for ham er et meget udtemmende feenomen. *Nah, det er for
udtemmende’, siger Vera overrasket. Ulla siger, at det da ogsa ber vaere udtemmende; at
Vi’ da skal have beskrevet alle de funktioner, der skal ind, rimeligt udtemmende. ’lkke
lgsningen pa dem, men funktionen, ikke?’, tilfgjer hun. Karl mener, at der er masser af
ting, hvor man ikke er nede i en detaljeret beskrivelse, og at meget farst bliver besluttet
senere hen i projekteringen, sd som hvordan visse ting skal virke, "udfald” osv. Jens
spgrger om "vi’ sa skal skrive “funktionsbaserede krav og gnsker”. *Ja, det synes jeg’,
svarer Karl.

| forleengelse af en snak om et af udbudsmaterialets andre dokumenter, foreslar Mie, at
man vender tilbage til de funktionsbaserede krav. Jens kan forsta pa Karl, at der er noget
tekst han gerne vil have ind. Karl forklarer, at han jo lige fer lagde sig fladt ned og sagde,
at "det her’ ikke bare er krav, men ogsa gnsker. Med henvisning til teksten papeger han
derfor, at i stedet for fx "funktions- og ydelseskrav til byggeriet skal sikre”, s ma det
veere “funktions- og ydelseskravene samt gnskerne skal sikre”. Han tilfgjer, at det er
muligt ’vi’ kan kalde det *funktionsbeskrivelse’. Det er han ’sgu lidt kold overfor’. Ulla
griner, og Karl siger ’ja’ i et grin. Ulla indskyder, at alle i denne branche jo ved, hvad en
funktionsbeskrivelse er. Karl fortsetter med at forklare, at ’vi’ s& starter med en
leesevejledning med ordene “narvaerende funktionsbeskrivelse indeholder krav og
gnsker”, og sa ma de bydende kunne forsta det. Mie betoner, at det med “gnsker” skal
med, fordi hun mener, at det er "helt evident’, at der skal st, at nogle af tingene altsa er
krav og (i kor med Karl) noget er gnsker. Jens laeser op af teksten, og pointerer, at det
altsa allerede star der. Mie siger ’ja’, men at det bare skal sta leengere fremme. *Godt’,
slutter Karl.

Jens ger opmarksom pa, at BIBS, pa side 9, har streget noget ud om, hvad OPP-
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leverandgren skal komme med. Mie bladrer i sine papirer for at finde det Jens taler om,
hvorefter hun svarer, at det er fordi, det alligevel bliver specificeret et andet sted senere.
Jens papeger, at det, der star det andet sted, kun drejer sig om inventar, og ikke andre
ydelser. Mie medgiver, at han har en pointe der. Jens siger, at ’vi’ bare skriver "alle
bygge- og installationsarbejder og det beskrevne inventar og udstyr...”, og Karl og Mie
siger ’ja’. Herefter bemarker Mie, at det i gvrigt er blevet klart for hende, at der er en
pointe i at samle de ting, som er blevet samlet i afsnittet og tilfgjer, at hun lige har en
kommentar om, at hvis ’vi’ nu laver det her om til "funktionsbeskrivelse”... Jens
afbryder med et "nej, vi kalder det “funktionshaserede krav og gnsker”’. Jane siger 'nej,
nu blev vi lige enige om...”. Karl indskyder, at det bare var et forslag og sperger *hvad
ger vi?’ og griner. Jane griner med. Mie siger, at ’vi’ godt kan kalde det "funktions-
beskrivelse” nu, men sa skal det, om at noget er krav og noget er gnsker, leengere op i

teksten.

Boks 4.5 er et eksempel pa, hvordan nye og gamle begreber bliver del af en strid om
ord, hvor det sgges klargjort, hvad de enkelte deltagere leegger i forskellige
betegnelser. Man er enige om, hvilke signaler der skal sendes, men nogle begreber
associeres med noget problematisk af nogle, mens de af andre forbindes med noget,
som vil lette laesningen. Karl henviser til EU-direktiver, og de andre henviser til
branchens lignende begreber. Hvorvidt man er tilstraekkeligt enige ma praves af ad
flere omgange. Tilsvarende optradte der ca. en time senere en diskussion, hvor det
ikke sa meget var en strid om ord, som det var en strid om tal og tegninger. |
forbindelse med, at man kom ind pa, hvordan bibliotekets magasinlagre og den
lokalhistoriske samling kunne placeres, gik Mie til whiteboardet og skitserede
kapacitetsfordelingen mellem de forskellige dele af byggeriet. Jens godtog ikke Mies
tal, som stammede fra et forslag fra et andet radgivende ingenigrfirma (fra for B&K’s
antagelse som bestillerradgiver). Mie satte sig ned igen, og Jens bad om, at man sa pa
et notat, som han havde skrevet. Han fortalte, at det var ekstrakt af et tidligere notat,
hvor han havde regnet pad den forventede disponering af arealet i den eksisterende
bygning pa byggegrunden. Ved at bruge de rum og nettoarealer, som KB1 havde
regnet med i deres tidligere opleg, havde Jens summeret alle andre rum end
magasiner til lokalhistorisk samling og fundet, at der skulle vare netto 316 m? i den
eksisterende bygning. Med et disponibelt bruttoareal pd 595 m?, kunne rummene

disponeres i den eksisterende bygning inden for en brutto/netto-faktor pa 1,8, hvilket
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erfaringsmaessigt kan lade sig gare, men der ville sa ikke kunne ligge yderligere rum i
bygningen. Dette lagde op til den diskussion, som preasenteres i boks 4.6 nedenfor.

Boks 4.6: Mgde hos B&K med bruger og bestiller (2)

Mie sperger, om Jens mener, at der overhovedet ikke kan ligge nogen magasiner til
lokalhistorisk samling, hvortil Jens svarer, at der kun er 15 m’ i overskud. Mie sparger
undrende, om denne beregning er blevet lavet tidligere, da hun har opfattelsen af, at KB1
regner med, at nogle af magasinerne skal vaere i den eksisterende bygning. Karl forklarer,
at KB1’s vurderinger var baseret pa, at man hos KB1 havde plottet noget ind pa nogle
tegninger og sa malsat forskellige ting. Han tilfgjer, at Jens’ beregninger er yderst
interessante. Mie fortaeller, at hun ikke har set notatet for i dag; at hun ikke har hart om
det fgr. Karl mener, at gruppen har set dele af notatet; at Jens lavede det i forbindelse
med nogle kapacitetsopggarelser. Derfra kan han genkende det. ’ja’, siger Jens. Mie siger,
at ’vi’ da hele tiden regner med, at der skal veare nogle magasiner til lokalhistorisk
samling i den eksisterende bygning. ’Ja, det har vi da hele tiden gjort’, svarer Karl.
"Interessant diskussion’, siger Ulla efter en kort pause. ’Ja, meget interessant’, tilfgjer
Mie. Karl bemarker, at noget tyder pa, at der har vaeret et kommunikationssvigt.

Efter en lengere pause, sperger Karl, hvor Jens far plads til alle magasinerne i den
definerede del af det planlagte byggeri? Jens tager en tegning frem og forklarer, at han
har regnet med at den del af bygningen gar “her fra og her til’. Karl supplerer med at
udpege, hvor det er, KB1 har placeret magasinerne i deres skitse. Ulla indskyder, at de jo
ikke kan veere dér pga. alle de installationer, som findes. Jens viser igen pa tegningen,
hvorfra og -til han har regnet med, at bygningen gar. Karl siger "ok! Det er der du skaffer
pladsen’. Ulla bemerker, at det var derfor ’vi’ snakkede om parkering fer, for nu er
parkeringsarealet jo reget veek. Jens siger, at den diskussion sa er opstdet om — og som
"vi’ abenbart stadig diskuterer — at hvis ristedeekkene skal medtages i opgerelsen, sa
kommer vi’ til at overskride det tilladelige, ndr man ser pa bebyggelsesprocent. Mie gar
opmarksom pa, at hun kender til de byggeretsmassige udfordringer, og at der er taget
hgjde for dem. Karl sparger, hvad det her betyder? Mie svarer, at hun ikke har set den
praesenterede plan far, og at ’vi’ har siddet i to maneder og serget for at have rum til
magasiner i den eksisterende bygning — men at Jens’ notat sa siger, at der ikke kan veere
magasiner. Hun tilfgjer, at man kan sige, at det blot abner for noget andet, idet
rumdisponeringen jo ikke er fastlagt — det er jo kun en skitse. Ulla supplerer med, at ’vi’
jo heller ikke skriver, hvor hvad skal vare. Jens gar opmeerksom pa, at han synes, de her
tal” siger, at hvis der er en, der satter sig ned og prever at lave puslespillet, sa kommer

han frem til, at der kun kan vare maske 320 m? netto i den bygning, nar der ogsé skal
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veere forbindelsesgang, toiletter, krydsfeltrum og andre hjaelpefunktioner. Mie far
bekraftet af Jens, hvor mange bruttokvadratmeter der er til radighed i den eksisterende
bygning og sparger sa, om der er nogen forandringer i forhold til det "vi’ har vidst hele
tiden; om hans opgerelse ikke bare siger, at "vi’ godt kan have tingene? Jens svarer ’jo’;
at rummene godt kan vere der, men at der ikke er plads til magasiner til lokalhistorisk
samling i den eksisterende bygning. Jane siger, at samlet set kan man have det hele, men
ikke i den disponering, som KB1 havde regnet med farst.

Mie spgrger Jens, hvorfor han overhovedet har lavet beregningerne? Vera forklarer, at i
den redeggarelse der er afleveret til styregruppen, blev der lavet en beregning og man
drgftede (til sidste styrgruppemgde) om byggeriet skulle udvides eller ej. Ud fra Jens’s
notat ("bestillerradgivers arealopgerelse’ i redegarelsen), sagde man, at hvis man skulle
rykke magasiner til lokalhistorisk samling over i den nye bygning, var man ngdt til at
udvide den. Mie bemeerker, at hun ganske vist ikke har vaeret med et stykke tid pga. ferie,
men at hun har opfattet det sadan, at man havde sagt, at man ikke ville udvide det
planlagte byggeareal, men at der stadig kunne vare nogle magasiner i den eksisterende
bygning. Karl forklarer vha. tegningen, at man fx flyttede et lagerrum over i den
eksisterende bygning, da det viste sig at der ikke kunne vare magasiner til lokalhistorisk
samling pa grund af vandrer i loftet. Han tilfgjer, at Jens sa har lavet en beregning, der
siger ’ditten og datten’ og sa tager han et nggletal: 1,8. Ulla indskyder, at man vel sa skal
regne det mere preecist. Karl bekrafter, at spgrgsmalet er, om det passer det til de faktiske
fysiske forhold; nemlig vaegbredder, sgjler osv. Jens pointerer, at man farst kan regne det
ngjagtige ud, nar man satter sig ned og tegner pa det og kommer frem til hvordan det ser
ud.

Mie siger, at hun er forvirret og sparger, om ’vi’ slet ikke kan have nogen magasiner til
lokalhistorisk samling? Karl siger "det kan du bande pa’, og Mie siger, henvendt til Jens,
"det siger du *vi’ ikke kan, ikk’? Jens bekrefter, at han ikke mener det vil veere muligt,
men han gentager, at hvis nogen setter sig ned og virkelig tegner (Ulla indskyder: Vi
tegner ikke’) og analyserer og putter de rum ind pa en stor tegning, sa kan det da godt
veere, der kan puttes nogen ind, maske. Ulla sparger med et grin, om ’vi’ skal indrette
stueetagen? Karl svarer, at ville vare rart. Jens fortsatter kort sin forklaring, hvorpa Vera
byder ind med en bemarkning om, at den plantegning de sidder med er et ’puslespil’, der
er lavet ved at placere alle de funktioner, som skal integreres i den eksisterende bygning,
men at man sa har fundet ud af, at lokalhistorisk samling ikke ma placeres der. Ulla
indskyder, at "det her’ (Jens’ notat) er jo tal der er regnet, og "det der’ (plantegningen) er
jo noget der er tegnet. Hun tilfgjer, at der jo kan vare en uoverensstemmelse mellem de
regnede og de tegnede tal. Karl medgiver, at det kan veere, at ’KB1’s’ tegninger ikke er

gode nok, og Ulla supplerer med, at plantegningen jo er i meget lille malestok. Jens
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preeciserer, at hans beregninger baserer sig pa erfaringstal (i et skema modtaget fra KB1).

Mie spgrger Jens, om han har sendt notatet til hende tidligere. Jens og Vera forklarer, at
det er et ekstrakt fra et gammelt notat, hvorpa Mie papeger, at notatet jo har en ganske ny
dato. Hun tilfgjer, at det jo er et problem, hvis ikke der kan veere magasiner til
lokalhistorisk samling i den eksisterende bygning. Jens svarer at konklusionen ikke er, at
der ikke kan ligge nogle, men at alle ikke kan ligge der. Han tilfgjer, at hvis man udvider
det planlagte byggeareal... Han afbrydes af Mie med en kommentar om, at det ikke
bliver udvidet, for det er man netop blevet enige om i styregruppen. Hun spgrger sa igen
om konklusionen er, at der ikke kan ligge magasiner til lokalhistorisk samling i den
eksisterende bygning. Ulla og Jens bekrefter. Karl bekraefter ogsa, men tilfgjer at det
bygger pa standardberegningstal, og at hvis man tegner det rigtigt igennem, sa vil det nok

kunne veere der alligevel.

Karl havde, ligesom de andre, set byggegrunden og den eksisterende bygning. Pa den
baggrund undrede det ham, hvis ikke det hele skulle kunne veere der. Han tilfgjede
derfor ved mgdet, at han var blevet usikker pa, om KB1’s opgivne tal var nettotal
eller bruttotal. Det blev derfor aftalt, at Jens og Karl skulle s&tte sig sammen og
tjekke tallene og regne efter. Man drgftede de forskellige steder tallene kunne stamme
fra. Mie betonede, at det veesentlige var, at KB1 ville fa det de havde brug for og
kunne forvente. Hun tilfgjede desuden, at det hastede, fordi der skulle veere mgde
med ejerne af den eksisterende bygning ugen efter. Senere pa madet foreslog Jens
Karl, at de fremskaffede en tohundrededelsplan, sa de kunne prgve at tegne det i stor
malestok. Spegrgsmalene om arealopggrelse og kapacitetsberegning, samt Mies
bemarkning om, at hun ikke havde set notatet fgr, dukkede op flere gange igen senere
pa mgdet. Da folk gjorde klar til at ga, foreslog Karl, at man gav Jens lov til at slette
alle farvemarkeringerne ved det man var blevet enige om i dokumentet, da han
syntes, det var blevet alt for rodet. Han gnskede, at det naste dokument, han kom til
at se, kun havde farver, hvor der var tale om nye rettelser. De andre var enige, og Ulla

foreslog, at dagens udgave sa blot blev gemt som en "version’.
I min fremstilling har vi indtil nu medt repreesentanter for bestiller, brugerne, B&K

og en underradgiver til bestillerradgiverne. Slutteligt skal ogsd ReviCo, B&K’s

samarbejdspartner i bestillerradgiverteamet, bringes pa banen. ReviCo havde som en
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af deres primere arbejdsopgaver at udarbejde dokumentet om betalingsmekanismen.
Man havde tidligt i forlgbet talt om, at der skulle oprettes et projektkontor hos
ReviCo, hvor projektlederteamet kunne mgdes en gang om ugen for at diskutere og
koordinere arbejdsgruppernes arbejde. Disse mader var sene til at komme i gang, og
de blev ikke holdt regelmassigt. Det meste af arbejdet med dokumenterne foregik pa
andre mgder og iser ved deltagernes egne arbejdsstationer i deres respektive
virksomheder. Om sit indledende arbejde med at give kommentarer til
betalingsmekanisme-dokumentet fra Kim i ReviCo, fortalte Jane, at det i hendes gjne
var fyldt med begrebsforvirring i forhold til det ingenigrfaglige indhold. Til at
anskueligggre graden af begrebsforvirringen slog Jane fx op i en handbog udgivet af
Dansk Facilities Management-netveerk for at vise, hvordan begreberne burde bruges.
Kim havde papeget, at dokumentet var lavet pa baggrund af input fra Jane selv til et
andet dokument tidligere i processen. Jane mente, at de input stammede tilbage fra
start-workshoppen — et tidspunkt, hvor man forsggte at skabe sig overblik, og hvor
indholdet af ’drift og vedligehold” blot blev ganske groft skitseret med nogle stikord.
Kim tog dette til efterretning, men bad s& om, at nye rettelser ogsa indarbejdedes i det
andet tidligere dokument, han havde arbejdet ud fra. Kim havde ogsa sendt
dokumentet til bestiller og brugere. Det generede Jane, at han havde gjort det uden at
fa det ingenigrfaglige tjekket af hos B&K farst. Nu var der blevet sendt en masse
begrebsforvirring i omlgb, hvilket ville kreeve rettelser og formentlig yderligere
kommentarer, samtidig med at et gammelt dokument skulle rettes til. Og nar hun
skulle rette, ville det sd veere ok bare at ga ind og rette i teksten? Kommentarer i
margenen havde det jo med enten ikke at blive indarbejdet eller at fore til andre
korrektioner, end hun havde teenkt sig. Foruden de forskellige versioner, som
akkumuleredes pa biblioteksprojektets plads i B&K’s elektroniske arkivsystem,
slebte hun nogle dage rundt pa et fyldt indkebsnet af gamle versioner af
dokumenterne, og det var ikke altid lige let at finde en gammel formulering, som
andre havde slettet eller ignoreret. Jane syntes i den periode, at det var “op ad bakke!”
Med tiden gik hun bort fra at skrive kommentarer ind bade i margenen pa
papirudskrifter og i dokumenter pa skaermen til kun at skrive sine andringsforslag
direkte ind i dokumenterne. Det andet tog for lang tid, og var ofte forgaeves.

Med tiden kom koordineringen med ReviCo til at kere bedre i Janes gjne, men hun

fandt det wvanskeligt at fastholde det om Facilities Management (FM) og
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sammentankning af anleg og drift, som hun stod for at fa beskrevet til dokumentet
om funktionsbaserede krav. Til flere af de mgder Jane var med til i starten bidrog hun
med at pointere, at OPP-leverandgrens sammentenkning af anleg og drift ville
afhaenge af, hvor godt drift og vedligehold (eller bredere: FM) blev integreret i den
gvrige tekst om krav til byggeriet. Lavede man blot et separat kapitel, ville signalet
om dette sveekkes. Kapitlet *Facilities Management’ blev lenge holdt separat. Jens
integrerede siden noget af indholdet i den @vrige tekst. Det sarlige ved FM er
imidlertid, at en FM-operater, ud over bygningsdrift og -vedligehold, kan tage sig af
et antal yderligere serviceydelser, og som sagen skred frem, blev det mere tydeligt for
Jane, at KB1 og KUV ikke havde til hensigt at overlade yderligere ydelser (som fx
kantine- og vagtordning) til OPP-leverandgren. Derfor talte hun med tiden mere om,
at man burde tilpasse beskrivelsen, s& man ikke lengere talte om FM. | det kapitel
som lenge havde “hangt” som et sidste kapitel i ’funktionsbaserede krav’-
dokumentet havde Jane listet alt det hun kunne foresld, at man overlod til OPP-
leverandgren, og til det mgde som er fremstillet i uddrag i boks 4.5 og 4.6 ovenfor,
blev det, efter flere maneder, definitivt for Jane, at stort set alle supplerende
serviceydelser skulle udelades. FM-emnet var et af de sidste punkter pa dagsordenen,
og Jane naede at fa nogle minutter inden mgdet sluttede. Her kunne Karl kort forklare,
hvilke punkter, der matte udga og hvorfor. Det Karl forklarede var for det ferste, at
det ville vaere ejendommeligt at lave en serlig "vagtordning’, nar man allerede havde
en ordning som daekkede mange andre institutioner, og at det i gvrigt var blevet aftalt
at beholde den eksisterende ordning som en forudsatning for at indga i et OPP-
projekt. Om ’kantinedrift’ fortalte han, at man selv medbragte sin mad, at man aldrig
havde haft kantineordning, og at man jo kunne forestille sig, at man med tiden ville
tage del i den eksisterende bygnings kantineordning. Desuden tog personalet ogsa selv
kaffe med. Pa lignede vis blev ’planteservice’ og ’postomdeling’ affaerdiget, med
argumenter om, at det var minimalt, hvad der var brug for. Angaende "kontorservice’,
sa var der allerede kontrakter. *Arealforvaltning’ afviste Karl med en forklaring om, at
man aldrig tidligere havde forvaltet sine arealer efter planer og nedskrivning, men
bare gjort det. Og da man i forvejen ikke brugte penge pa det, var det jo — ogsa set fra
skatteborgernes synspunkt — fornuftigt ikke at sette en OPP-leverandgr til det.
Punkterne om ’sikkerhed og arbejdsmiljg’, *udvendigt vedligehold’ og ’indvendigt
bygningsvedligehold” var Karl med pa at bevare som noget OPP-leverandgren havde

ansvar for. Mie og Vera havde ingen indvendinger. Jane nikkede og lyttede og kom
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med bemarkninger om, at hun jo pravede at se det fra OPP-lerandgrens side, og at der
var muligheder for optimeringer, som ville komme KBL1 til gode. Karl satte pris pa, at
Jane havde lavet listen, og at man derigennem nu havde faet mulighed for at fa sagt,
hvor man satte greensen. Jane foreslog, at man sluttede med at bruge ordet ’Facilities
Management’, for ikke at sende forkerte signaler. Det enedes man om, og kapitlet
kom siden til at hedde *Bygningsdrift og -vedligehold’.

Timing og koordinering i koproduktion af tekst

| ovenstaende fremstilles et forlgh, hvor deltagerne praesenterer forskellige bud pa,
hvad de forskellige beskrivelser skal indeholde, og meningen med arbejdet etableres
og forandres i takt med, at praksis udfolder sig. | forbindelse med udarbejdelsen af
dokumentet til beskrivelse af de funktionsbaserede krav kan vi betragte Jens som
“tovholderen”, der binder input sammen, hvorved teksten vokser i takt med
indskrivningen af bidrag. Som koordinator kan Jens herved fremstilles som
obligatorisk passagepunkt for deltagernes arbejde. Det er dog en forsimpling at
udpege Jens som forfatter til teksten. Callon (2002) diskuterer to cases om to
virksomheders nye brug af tekstbaserede ledelsesverktgjer: kvalitetssikrings-
handbgger og spargeskemaundersggelser af kundekrav. Han fremhaever for det farste,
og i trdad med Austins ’talehandlinger’, at teksterne ikke blot er passive
forbindelsesled mellem to virkeligheder (som fortzellinger der forarsager handlinger),
men at “skrivning er handling’ og at teksterne er med til at ”praestere” (eng. ’perform’)
den praksis som udspiller sig. Dette tydeliggeres, nar teksternes indhold Igbende
slettes og genskrives i processer af seje forhandlinger, hvor flere skribenter skriver pa
vegne af nogle, mens andre udelades, hvorved diverse magtasymmetrier produceres. |
diskussionen af hans cases bliver det saledes betonet, at forfatterskabet er distribueret,
og at skrivningsanordningerne (eng. ’writing devices’) medproducerer serlige
praksisser. Pa samme made vil det folgende fremstille udarbejdelsen af de
funktionsbaserede krav som en koproduktion af tekst med sarlige

skrivningsanordninger.

Jeg har tidligere preaesenteret betydningen af en ANT-tilgang til videnskabeligt

arbejde. Her blev konstruktionen af den viden, der betragtes som galdende, beskrevet
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som konsekvens af arbejdet med at sammenstille materialer og argumenter, samt at
kontroverser ophgrer og forbindelser til fremstillingsarbejdet fjernes. Latour &
Woolgar (1986) skriver i denne forbindelse: ”We do not wish to say that facts do not
exist nor that there is no such thing as reality. In this simple sense our position is not
relativist. Our point is that ’out-there-ness’ is the consequence of scientific work
rather than its cause. We therefore wish to stress the importance of timing” (Latour &
Woolgar 1986:182). De uddyber ikke denne "vigtighed af timing”, men synes at ville
fremhave en pointe om, at hvad der er videnskabelige kendsgerninger, afhenger af
det tidspunkt, man undersgger det. En sadan (ikke relativistiske men “relationistiske™)
pointe kan overfares til det, der sker i den fremstillede case. De funktionsbaserede
krav konstrueres multipelt som mangeartede translationer og styrkeprgver i aktar-
netvaerket, hvor timingen af udkast viser betydelige effekter. En made at opspore disse
effekter er, frem for at folge en eller flere af tekstens forfattere, at falge teksten,
hvilket er besleegtet med det Jensen & Lauritsen (2005) kalder at ’leese med’ en tekst.
De foreslar saledes en skelnen mellem at ’leese mod’ og ’leese med’ en tekst, hvor
farstneevnte er en kritisk laesning, som dekonstruerer en teksts serlige form og
indhold. I casen kunne det eventuelt handle om at fremhave, hvordan ingenigrernes
tekster afspejler en planleegningsrationalitet, som udgreenser en diskurs om uorden og
uforudsigelighed. Med sidstnaevnte tilgang, at ’leese med’, betragtes tekster derimod
som aktanter i aktar-netvaerksopbygning. Jensen og Lauritsen skriver saledes i
forbindelse med deres undersggelse af en ministeriel rapport: ”From an STS
perspective, it is possible to read with the text by regarding it as active. From this
point of view, the report is one material-semiotic technology among others, which
works by associating with and affecting heterogeneous practices and which is
transformed in the process” (Jensen & Lauritsen 2002:358). | det fglgende skal jeg
behandle casen som koproduktion af tekst, hvor jeg supplerer Jensen og Lauritsens
tilgang med en “polycentrisk pointe” om, at teksten ikke er én tekst. “Teksten”
multipliceres gennem e-mails, printere og kopimaskiner, og “den” findes i flere
versioner bade i B&K’s elektroniske arkiv, i e-mail-bokse og pa papirform, hvorved
koproduktion og timing bliver forbundet med et betydeligt koordineringsarbejde. Ikke
blot for projektlederne, men for alle de involverede. Jeg skal saledes forsgge at *laese
med’ de funktionsbaserede krav som en heterogen ansamling (i beveegelse) og

undersgge hvordan dokumenterne generelt, og OPP-elementerne specielt, realiseres
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og de-realiseres som forskydninger i aktgr-netvaerk, pa en made som fremstiller de
relationelle effekter af koproduktion, timing og koordinering.

De ferdige dokumenter til beskrivelse af samarbejdsmodellen og de
funktionsbaserede krav kom til at indga i det samlede udbudsmateriale, og de personer
jeg havde fulgt var til sidst enige om, at det var nogle vellykkede dokumenter. De
feerdige versioner realiseredes efter flere maneder med mader og fremsendelser af
mange forskellige udkast, hvor teksten tog form gennem tilfgjelser, rettelser og
slettelser. Til madet i bestillerradgivergruppen i boks 4.3 ses, at flere af de elementer,
som jeg havde valgt at falge, blev fastholdt. For at rekapitulere handlede det om (1)
sammenteaenkningen af anleeg og drift, med blik for at driftsperioden efter opfarelse
indgdr i en totalgkonomisk betragtning, (2) ’plads til innovation’ ved ikke at stille
krav. om for mange specifikke lagsninger, og (3) at gere det muligt for OPP-
leverandarerne at byde pa ydelser, som en bygherre ofte selv ville sta for eller kabe af
andre. Ved madet er bestillerrddgivning i forbindelse med funktionsbaserede krav
saledes noget der fx handler om, at fa sammentaenkning af anlaeg og drift til at praege
projektet helt ud til tilbudsgiverne, og det er en opgave der gar ud pa at brugerne
(KB1) "ikke skal bestemme alt”, men "holdes oppe” pa et niveau, hvor man taler om
funktioner frem for lgsninger. Den tredje pointe, om at vurdere hvad den private part
kan fa lov at byde pa, naevnes kort. Da Leif er til mgde hos KB1 (boks 4.4) er disse
elementer ikke til stede eller de udfordres. Med Karls prasentation af sin alternative
dagsorden og Leifs accept af denne, kan UIf og iser Karl bruge tid pa at mobilisere
KB1’s specifikke krav til kapaciteter og reolsystemer. KB2’s repreasentant forsgger at
fa taletid for at inddrage sine oplysninger i mgdet, hvilket hun lykkes med for en
stund, da Karls tuschskrift ikke kan slettes. Leif sidder saledes som tilskuer til en
positioneringsstrid mellem KB1 og KB2 og registrerer sig indimellem de
informationer, som han skal bruge til udarbejdelsen af sit afsnit om indeklimakrav. De
tidligere pointer om at sgrge for “plads til innovation’ bliver omfattende udfordret fx
med kommentarer om, at droppe den generelle innovationssnak og i stedet fastleegge

graenserne for innovation.

Jeg undrede mig ved flere lejligheder over, at man var sa meget nede i detaljerne, og
tilskrev det i starten, at KB1’s medarbejdere ville sikre sig, at de fik det, som de ville

have det. | bestillerradgivergruppen blev de saledes i starten omtalt som nogle, der var
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lidt sveere at have med at gere. Jens fortalte siden, at begrensningerne i forhold til at
lave ’plads til innovation” for ham hang meget sammen med, at man ikke havde en
”jomfruelig” byggegrund, men en grund med mange bindinger. | anden del af boks
4.5 ses det fx, hvordan et mgde om de funktionsbaserede krav kommer til at indeholde
lange diskussioner pa baggrund af uklarheder om, om der er plads nok til radighed.
Frem for blot at beskrive, hvordan rum og funktioner gnskes placeret, fx pa
diagramniveau (som Jane formulerer det tidligere), har bade KB1 og Jens begivet sig
ud i at lave mere detaljerede undersggelser. Hos KB1 har man fx udarbejdet en
plantegning for omradet, og Jens har lavet beregninger pa baggrund af en rumliste.
Begge dele for bedre at kunne vurdere, hvordan, og ikke mindst om, man kan have
byggeriet pa grunden; en grund som man i styregruppen har besluttet ikke at udvide.
Jens’ beregninger siger, at det kniber med pladsen, men maske var det ikke nettotal
men bruttotal, hvilket ma eftertjekkes. Og KB1’s tegning antyder, at det nok kan vare
der, men maske skal det op i en starre malestok, for at kunne tegnes mere precist.
Jens forklarede mig desuden, at afsnittet ’beliggenhed, grund og infrastruktur’ var
serligt vigtigt. For hvis ikke det er ordentligt beskrevet, vil OPP-leverandgren kunne
tage forbehold, som presser prisen op. For mig var det efterhanden blevet et velkendt
argument i forbindelse med andre entrepriseformer, men ikke i et OPP-projekt, hvor
bestiller (kommunen) bliver lejer. Jeg spurgte derfor, om ikke det ville veere i OPP-
leverandgrens interesse at holde omkostningerne i forbindelse med byggeriet nede, da
det jo er dem, som finansierer og siden ejer byggeriet, og om ikke man derfor kunne
have beskrevet feerre detaljer end man gjorde. Jens’ svar var, at de da skal have et
grundlag at projektere ud fra, og at man i gvrigt vil risikere, at der bliver bygget noget,
som kommunen ma sige "nej tak’ til. Desuden kunne man forestille sig, at ikke prisen
men lejen ville bliver forhgjet; en bekymring Ulla udtrykker i boks 4.2 i relation til
regulering af lejen gennem betalingsmekanismen, hvor hun finder det sveert at se,
hvordan betalingsmekanismen skal kunne regulere noget, som ikke er grundigt
beskrevet. Tilsvarende taler Jens og Niels pa bestillerradgivermadet om ‘et budget
med et vist detaljeringsniveau til at holde tilbudene op imod’ og ’granskning af vores
eget’, sa ’det tekniske’ i tilbudene kan vurderes. Arbejdet havde det saledes med at
dreje sig om at lave en hel del af det, som en projekteringsopgave kunne indeholde, og
sa udelade noget af dette i udbudsmaterialet, men have det som en gardering mod
ubehagelige overraskelser i det videre forlgh. KB1’s folk bestrabte sig pa at komme

omkring s mange detaljer som muligt for at sikre sig, at de fik hvad de ville, hvilket
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styrkedes af, at de kunne fremsende detaljerede beskrivelser, hjulpet af deres
mangearige arbejde med at praecisere deres krav. Men “bindinger” pa byggegrunden
og bestraebelserne pa at gardere sig var samtidig med til at gare arbejdet med at *skabe
plads til innovation’” ved at ’holde sig et niveau oppe’ til en tilbagevendende

udfordring.

En anden type udfordring, som kan opspores ved flere lejligheder, er arbejdet med nye
begreber. Navnlig i ferste del af boks 4.5 ser vi, at det relativt nye begreb
"funktionsbaserede krav’ (dokumentets navn) er pa nippet til at blive erstattet efter
flere maneders arbejde. | farste omgang bliver det vigtigt at supplere med ordet
"gnsker’, hvilket Karl gar med til. De andre bakker hinanden op i, at det velkendte
begreb *funktionsbeskrivelse’ synes passende som erstatning; det er det man plejer at
bruge og det ligner de begreber man ellers bruger. Her bliver det dog vigtigt for Karl,
at man netop ikke signalerer, at dokumentet kan laeses som “man plejer”. | denne
forbindelse relaterer han sin pointe, om at tilbudsgivernes forslag skal kunne
diskuteres i den konkurrencebaserede dialog, til at *funktionsbaserede krav’ er den
betegnelse, der bruges i EU-direktiverne angaende OPP. Et andet eksempel er Janes
samarbejde med Kim fra ReviCo. Her inddrager hun ogsa en “autoritativ tekst” (en
handbog om Facilities Management) i sin fastholdelse af, at Kim bruger visse
begreber forkert. Endnu en made at finde frem til, hvordan de nye begreber skal
bruges, kan ses i deltagernes henvisning til en OPP-sag fra en anden kommune.
Adspurgt var der flere af deltagerne, som betonede at alt skulle laves fra grunden af,
hvilket afspejles i de mange diskussioner til bestemmelse af, hvad dokumenterne
skulle indeholde. Vi ser imidlertid samtidig, at en raekke eksisterende begreber,
dokumenter, direktiver, handbgger, samt fx en mappe med undersggelser af
byggegrunden og beregninger fra en radgivende ingenigr tidligere i
biblioteksprojektets historie, mobiliseres i processen. Samtidig er der eksempler pa, at
dokumenternes indhold tager form, som konsekvens af beslutninger i styregruppen;
eksempelvis nar arbejdsgruppen ikke kan na til enighed. P& den ene side kan dette
facilitere en fremdrift i processen, og pa den anden side ligger der tilsyneladende en
reekke “bindende” vedtagelser, som arbejdsgruppen har relativt vanskeligt ved at fa
endret, fx: Det skal vaere OPP, byggegrunden udvides ikke og visse serviceydelser
kan ikke udbydes. Der kan saledes ses en vis grad af hierarkisk definerede effekter.

Kommunalpolitiske beslutninger og styregruppens beslutninger bestrides sjeldent.
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Tilsvarende ses arbejdsgruppens "tovtrekkerier” om, hvad der skal med i teksten, i
mindre grad i forbindelse med feedbacken fra kommunens (bestillers) overordnede

projektleder, ogsa selvom det opleves som en pludselig og sen tilbagemelding.

Nar man ’leeser med’ "teksten” pa denne made fremstar processen ganske kompleks.
Der er mange elementer som forhandles af, udelades, flyttes, kommer ind igen osv.
Alt sammen i en mangeartet proces, hvor udkast til tekstindhold sgges kvalificeret og
styrket med argumenter og henvisninger til andre dokumenter. Med en ANT-tilgang
kan man fremhave, at arbejdet er medbestemt af skrivningsanordningerne. Hvis ikke
@ndringer markeres er det ’ligesom at skulle starte forfra’. Korrektionerne fra de
forskellige organisationer far hver deres farve, og den rede (uafklarede) tekst kan
hurtigt samles op og sendes til styregruppen. Dokumenter pa elektronisk form kan
distribueres effektivt, sa alle er opdaterede. Problemer kan imidlertid opsta nar
dokumenter ikke er naet frem til bestemte personer. | boks 4.6 bliver det saledes et
tilbagevendende tema, om Mie har modtaget Jens’ notat eller ej. |
koordineringsarbejdet med den koproducerede tekst bliver det med andre ord ikke blot
et spgrgsmal om at skrive og diskutere indholdet. Man ma samtidig have gje for at
forbinde sine udkast til styrkede dele af aktar-netvarket, og det bliver saledes vigtigt,
hvordan udkastene times og positioneres. Det er fx noget Karl synes at have sarligt
blik for i boks 4.4, hvor han underkender Leifs sene fremsendelse af en dagsorden og
preesenterer sin egen, og i gvrigt "tilstedeger” sine input ved at fgre ordet, ignorere
kommentarer og skrive pa whiteboards i lokalet. P4 denne made (som ved andre
meder) far “innovationssnakken i helikopterperspektiv’ det sveert (jf. punkt 2
ovenfor). Et andet eksempel er, at gamle formuleringer fra Jane i et tidligt skitserende
udkast satter sit preeg pa Kims formuleringer, som Jane ma rette, samtidig med at hun
ma genfinde og revidere gamle dokumenter i en proces, hvor hun efterhanden skriver
sine e&ndringsforslag direkte ind, da kommentarer i margenen har det med at blive
ignoreret. Janes kapitel om Facilities Management holdes desuden separat i lang tid,
og hendes arbejde kommer generelt til at std svagt, idet hun savner allierede til
styrkelse af sine bestrebelser pa at indskrive sammentenkningen af anleeg og drift i
det gvrige dokument, og til at tilfgje muligheder for OPP-leverandgrerne til at byde pa

supplerende serviceydelser (jf. punkt 1 og 3 ovenfor).
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5. Medarbejdernes psykiske arbejdsmilja

| kapitel 1 udledte jeg, at socialvidenskabelige studier af innovationsprocesser har det
med at underbetone betydningen af mennesker, som nogle der kan begejstres og
belastes. Det samme kan siges om den aktgr-netvaerksteoretiske tilgang. En gren af
arbejdspsykologien, som har faet betegnelsen arbejdsmiljepsykologi, interesserer sig
derimod indgaende for medarbejderes psykiske velbefindende. Som en indledning til
min bestrebelse pa at forbinde denne interesse med interessen  for
innovationsprocesser, skal jeg derfor starte med at give en skitsering af nogle af
arbejdsmiljgpsykologiens centrale pointer, hvilket leder til presentationen af et

teoretisk paradoks, som min undersggelse vil bidrage til at diskutere.

Et arbejdsmiljgpsykologisk paradoks

| sin introducerende bog pd omradet betegner  Agervold  (1998)
arbejdsmiljgpsykologien som den arbejdspsykologiske disciplin, der har seerlig fokus
pa medarbejderes psykiske helbred. Det er en relativt ny disciplin, bade i psykologien
generelt, men ogsd inden for arbejdspsykologien specifikt. Han identificerer to
overordnede udviklingslinier, som har bidraget til arbejdsmiljgpsykologiens
etablering. Som den ene fremhaver han den arbejdspsykologi, der voksede frem i
begyndelsen af det tyvende arhundrede, og som kan beskrives som forsgg pa at finde
alternative mader at tilretteleegge arbejdet pa, end den som var typisk i datidens
industrielle virksomheder. Inspireret af iser Frederick Taylors (1911) ’Scientific
Management’ blev arbejdet i industrialiseringens begyndelse tilrettelagt pa baggrund
af tids- og bevaegelsesstudier, gennem hvilke man sggte at gare den enkeltes funktion
sa enkel og snaever som muligt. Arbejdet sggtes tilrettelagt sd medarbejderne
fungerede som isolerede elementer i en velsmurt maskine (Morgan 1997). De
klassiske Hawthorne-studier (fra 1924 til 1932) resulterede i en problematisering af
denne forstaelse. Studierne var ganske vist i deres udgangspunkt pa linie med den
tayloristiske, rationelt videnskabelige tilgang til arbejdets tilretteleeggelse: Man ville
undersgge belysningens betydning for effektiviteten. Man fandt dog ikke de

sammenhange man sggte, men “opdagede” i stedet betydningen af de menneskelige
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relationer. Det forte til den skole, som sammenfattes under betegnelsen ’Human
Relations’, og som betonede betydningen af uformelle gruppedannelser.
Hovedpointen var, at de sociale relationer pa arbejdspladsen er med til at hgjne
tilfredsheden, hvilket har en afggrende indflydelse pa produktiviteten. Erfaringerne i
Human Relations-skolen fgrte bl.a. til forskningen i demokratiske ledelsesformer,
socioteknikkens fokus pa selvstyrende grupper, og den interesse for arbejdernes behov

og motiver, som findes i Human Ressource Management.

Agervold ser i den skitserede udvikling en gradvis humanisering af arbejdet, der ma
betragtes som en vigtig forudseatning for den arbejdsmiljgpsykologiske bestraebelses
legitimering og konstituering. Jeg skal ikke her ga narmere ind i detaljerne i de
nevnte arbejdspsykologiske strgmninger, men i stedet pege pa det, Agervold

fremhaver som definerende for arbejdsmiljgpsykologien i forhold til disse:

”Den traditionelle arbejdspsykologi har meget forenklet sagt primart veeret orienteret mod,
hvad der tjener virksomheden bedst, ved at udvikle metoder til at forbedre organisationers og
virksomheders funktionsmader, saledes at de mest effektivt kan realisere deres mal under
hensyntagen til de mennesker, der arbejder i dem. Deres primare sigte har veeret at forsta og
udvikle organisationers funktionsmader med baggrund i de mennesker, der indgar i dem,
mens arbejdsmiljgpsykologien primert sgger at forsta individet ud fra den betydning arbejdet
har for dets funktionsmade, udvikling og helbred — for dernast at fare denne viden tilbage til

organisationen” (Agervold 1998:6).

Agervold preciserer denne “forenklede” differentiering pa falgende made:

"Det der klarest afgraenser arbejdsmiljgpsykologien fra anden arbejdspsykologisk forskning,
er den eksplicitte inddragelse af et psykologisk sundhedsbegreb som noget centralt i

forstaelsen af arbejdets psykologiske konsekvenser” (Agervold 1998:75).

Dette sarlige fokus pa psykisk sundhed udger hjgrnestenen i den anden overordnede
udviklingslinie i arbejdsmiljgpsykologiens etablering, som Agervold treekker frem. |
tilleg til den “humaniserende” udvikling i arbejdspsykologien henter
arbejdsmiljgpsykologien saledes en vigtig del af sin teoretiske ballast i marxistisk

teenkning om fremmedgerelse i arbejdet og relaterede antagelser om mental sundhed,
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samt i stressforskningen. Begrebet om fremmedgerelse i arbejdet bunder i en
forstaelse af arbejdet som vaerende det, der konstituerer mennesket som menneske:
”[D]en specifikke menneskelige virksomhed er produktiv i sin natur i modsztning til
dyrs virksomhed. Mere end noget andet er menneskets basale virksomhed séaledes dets
arbejdsvirksomhed” (Leontjev 1981 i: Agervold 1998:11). Arbejdet ses som en
virksomhed, som bl.a. er bevidst planlagt og ofte udfares sammen med andre, og
fremmedgarelsen forstas saledes som den situation, hvor mennesket bliver fremmed
over for sig selv som art, fordi den planleeggende og sociale del fjernes. I den
marxistiske analyse af industriarbejdet bliver mennesket med andre ord
“umenneskeliggjort” gennem adskillelsen af planleegning og kontrol fra arbejdets
udferelse, hvilket gar arbejderen magteslags og arbejdet meningslast, samtidig med at

salget af arbejdskraften farer til en falelse af normlgshed (anomi) og social isolation.

Denne forstaelse var inspirationskilden til nogle af de farste undersggelser af arbejdets
betydning for den psykiske sundhed. Bertil Gardell skriver saledes om de teoretiske
udgangspunkter for sin omfattende undersggelse af industrielt arbejde (fra 1965 til
1973),

att [industriella, hdgrationaliserade produktionsformer] kommer i konflikt med fundamentala
manksliga behov, sasom att ha inflytande och kontroll 6ver sin egen arbetssituation, att
uppleva arbetet som meningsfullt och som et uttryck fér egna resurser och att uppleva

gemenskap med andra ménniskor” (Gardell 1976:15f).

Og den hovedantagelse, som Gardell far bekraftet gennem sin undersggelse, lyder:

"Ju mer arbetet mojliggor sjalvbestimmande och ju mer allsidiga krav som stélls pa
individens intellektuella, sociale och manuella resurser, desto battre ar forutsattningarna for

att uppleva gladje och mening med sitt arbete” (Gardell 1976:21).

Samtidig med etableringen af den arbejdsmiljepsykologiske forskning i Skandinavien
sas i USA en udvikling, som i hgjere grad stgttede sig til den forstaelse af psykisk
helbred, som fandtes i stressforskningen med Lazarus’ teoriudvikling som den
centrale. Lazarus’ stressteori (se f.eks. Lazarus & Folkman 1984) afspejler den

forstaelse af menneskelig adferd som ligger i Kurt Lewins (1946) ’life-space’-begreb,
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hvor adferden (B) ses som en funktion af personen (P) og af miljget (E): B=F(P,E).
Miljgets "fysiske’ og ’sociale’ faktorer differentieres fra *individuelle’ og fremhaves
som vigtige at kende i den forstand, at de begranser variationen af mulige livs-rum.
Det er dog hverken miljget eller personen for sig, men en individuel reprasentation af
det samlede aktuelle felt af gensidigt afhaengige faktorer hos person og miljg, som er
bestemmende for adferden. Der tales i denne forbindelse om den individuelle
repraesentation som et resultat af en transaktion mellem person og miljg, for at
understrege at der ikke er tale om kausale relationer eller en interaktion mellem
isolerede elementer, men om personen og miljgets interdependens i en fortlgbende
proces (se f.eks. Lazarus & Folkman 1984). Med disse begreber udlaegges stress som
resultatet af en vurderingsproces, hvor personen oplever en uoverensstemmelse
mellem sine ressourcer (P) og miljgets krav (E). Kort og skematisk siges stress at vise
sig efter en primar vurdering af P-E-uoverensstemmelsen som veaerende en trussel,
hvorefter en sekundeer vurdering af handlemuligheder ferer til en handteringsaktivitet
(eng. *coping’), som ikke formar at genoprette en passende overensstemmelse (0gsa
kaldet P-E-fit).

Iseer blandt forskerne pa universitetet i Michigan arbejdede man, inspireret af Lewin
og Lazarus, i 70-erne med forskellige sdkaldte fit-modeller i undersggelsen af
arbejdets betydning for psykisk sundhed. Modellerne skulle anskueliggere, hvordan
arbejdet og dets krav pavirker oplevelsen af arbejdsbelastningen og resulterer i
stressreaktioner og eventuelt sygdom. Den skandinaviske traditions interesse for den
mangelfulde kontrol og selvbestemmelse i det fremmedgjorte arbejde, og den
amerikanske arbejdsmiljgpsykologis fokus pa P-E-transaktionens relation til stress,
ses sammentaenkt hos Karasek & Theorell (1990) i en model til kategorisering af
forskellige job-typer i henhold til deres potentielt belastende eller
sundhedsfremmende og udviklende karakteristika (se figur 5.1).
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Figur 5.1 Krav/kontrol-modellen (Karasek 1979 i: Karasek & Theorell 1990:32.
Min oversattelse)

Kontrol-dimensionen (som ogsa kaldes ’decision latitude’) er en kombination af to
teoretisk separate begreber: Autonomi og opgavemangfoldighed (’task variety’).
Sidstnaevnte har at ggre med bredden af de kvalifikationer, som kan anvendes i
jobbet®™. Graden af autonomi og opgavemangfoldighed falges ikke altid ad, men da
de ofte er blevet kombineret i forskningen, fordi autonomien ofte falger
kvalifikationsbredden, fastholder Karasek og Theorell kombinationen i deres kontrol-
dimension, saledes at den forstas som arbejderens ability to control his or her own
activities and skill usage” (Karasek & Theorell 1990:60). Dimensionen for de
psykologiske krav er ikke entydigt defineret. Den har at gegre med krav til
koncentration og opmarksomhed, eksempelvis gennem tidspres, men ogsa
feenomener som uklare roller og skiftearbejde anfgres som belastende aspekter ved

krav-dimensionen (ibid.:63f). Modellen skal primart vise, at det ikke blot er hgje

% Der kan her bemarkes en parallel til Gardells tidligere citerede hovedantagelse om vigtigheden af
selvbestemmelse og alsidige krav.
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psykologiske krav der er belastende, men at graden af kontrol bestemmer, om det
psykologisk kraeevende arbejde bliver lzererigt og udviklende eller psykisk belastende.

Den oprindelige model fra 1979 (figur 5.1) er siden blevet udbygget med en tidslig
dimension, der beskriver, hvorledes akkumulerede falelser af angst i jobs med
vedvarende hgj belastning kan fastholde personen i en negativ spiral via en heemning
af muligheden for oplevelse af udviklingsmuligheder i arbejdet, og omvendt, at
folelsen af mestring i aktive jobs kan medfgre, at oplevelsen af arbejdet som
belastende reduceres (Karasek & Theorell 1990:98). Agervold skriver bl.a., at ”den
arbejdsmiljgpsykologiske forskning er interesseret i at bidrage til en forstaelse af
langsigtede udviklinger i forhold til vedvarende belastninger” (Agervold 1998:116).
Da Lazarus’ stressteori geelder for en tidsmaessigt relativt afgraenset periode, kan
Karasek og Theorells model ses som en udvidelse, der inddrager denne interesse i
langsigtede udviklinger®. Modellen udbygges desuden med en dimension for social
statte, som beskrives som “overall levels of helpful social interaction available on the
job from both co-workers and supervisors” (Karasek & Theorell 1990:69). Denne
dimension tilfgjes med henvisning til studier, der har vist, at social stgtte kan fungere
som en buffer mellem stressende arbejdsforhold og negative effekter for helbredet.
Krav/kontrol-modellen, som startede som et simpelt analysevearktej, har vundet stor
udbredelse i den arbejdsmiljegpsykologiske teori og praksis. Den er fx blevet beskrevet
som “the most influential model in the research on psychosocial work environment,

stress and disease for the last 10 years” (Kristensen 1995:18).

De mere overordnede modeller, som krav/kontrol-modellen, er gennem den
arbejdsmiljgpsykologiske forskning blevet forbundet med en raekke dimensioner
(ogsa kaldet psykosociale faktorer), som der sperges til i undersggelser af det
psykiske arbejdsmiljg. Dimensionerne fungerer fx som guides til interviews og/eller
kategorier til analyse af interviews, eller som grupperinger af spgrgsmal i

spargeskemaer, som bruges til at identificere og prioritere de aspekter af det psykiske

% Udbreaendthed kan séledes ogsé fanges i modellen, idet udbraendthed er blevet forstaet som den
langsigtede konsekvens, primart i form af en fglelsesmaessig tilbagetraekning, kynisme og negativ
selvvurdering, af et arbejde med mennesker, hvor personen i en hjelperolle fanges i en negativ spiral af
magteslgshed (se Maslach 1982).
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arbejdsmiljs, som eventuelt matte behove forbedringer*’. Hvad angar
spargeskemaundersggelserne siges dimensionernes validitet (at spgrgeskemaerne
faktisk maler medarbejdernes psykiske helbred i relation til arbejdet) at veere sikret
ved, at de anvendte sparge-items udgares af statistisk validerede standardmoduler fra
tidligere undersggelser. Bade kvalitative analyser og de kvantitative beviser for
validitet har veeret med til at styrke nogle sakaldte kernedimensioners status som
netop dem, det er vigtigt at identificere, og nar arbejdsmiljgpsykologien bliver
normativ, i den forstand at nogle arbejdsvilkar betragtes som mere gunstige end andre,
drejer det sig typisk om vigtigheden af klare krav, at give medarbejderne indflydelse
pa beslutninger og arbejdets tilretteleeggelse, at fastsaette udviklingsmal, og serge for
stgtte og information. | trad med dette er der blevet skrevet om ’det gode arbejde’
(Agervold 1991) og ’det udviklende arbejde’ (Agervold & Kristensen 1996), som et
arbejde med store frihedsgrader, egenkontrol, uddannelsesmuligheder, participative
ledelsesformer  og  social interaktion. Om  de  udviklingslinier i
arbejdsmiljgpsykologiens etablering, jeg har skitseret, skriver Agervold, at "man kort
og lidt optimistisk [kan] sige, at de [...], alle har haft den samme rgde trad: at
humanisere arbejdet og modvirke de veerste konsekvenser af Scientific Management
ved pa forskellig vis at reetablere arbejdets meningsindhold i en social kontekst”
(Agervold 1998:69). Denne optimisme genfindes, i en mindre forsigtig udgave, hos
Kristensen & Agervold (1996), som, efter deres gennemgang af de forhold der
kendetegner Human Ressource Management, skriver: “Tilsammen peger alle disse
forhold tilbage til netop flere af de forhold, der blev trukket frem i forbindelse med
omtalen af, hvilke vardier der vardsattes i arbejdet. De ligger i trdd med megen
traditionel arbejdspsykologisk viden — ligesom de er relevante i forhold til det
psykosociale arbejdsmiljg” (ibid.:96), og deres bog slutter med ordene: "Hvad mange
ars arbejdspsykologisk forskning ikke har kunnet afstedkomme indfries maske under
indtryk af, at menneskets udviklings- og leringskompetence er ngdvendig, for at
moderne organisationer kan overleve i et post-Tayloristisk samfund” (Kristensen &
Agervold 1996:100). Rationalet synes med andre ord at veere, at man i mange
moderne virksomheder ser ud til at tilrettelegge arbejdet pa en made, som er i
overensstemmelse med arbejdsmiljgpsykologiens indsigter og forskrifter, hvorfor

3" Mange af skemaerne indeholder desuden spargsmél til afdaekning af respondenternes
helbredstilstand, og nogle sparger til oplevelsen af, om det er muligt at gare noget ved de eventuelle
belastende forhold.
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medarbejderne ikke blot ma antages at have sarligt gode chancer for at undga
psykiske belastninger, men oven i kabet har ideelle muligheder for personlig vaekst og

udvikling.

Siden er denne optimisme dog blevet udfordret af flere undersggelser, som udpeger
nogle modstridende signaler i deres resultater. IT-medarbejdernes fagforening,
PROSA, bad i en undersggelse godt 700 medlemmer navne tre gode og tre darlige
ting ved deres arbejde. Respondenterne kunne svare frit, og svarene blev siden ordnet
efter en rekke kategorier, som minder om de omtalte kernedimensioner. En af
hovedkonklusionerne blev, at ”I1T-faget er udviklende men stressende” (Christensen
2002), hvilket udger et paradoks i forhold til arbejdsmiljgpsykologiens modstilling af
psykisk belastning og udvikling. En anden undersggelse foretaget af juristernes og
gkonomernes fagforbund, DJ@F, viste et lignende resultat, som i Politikken fik
overskriften ’Frihed stresser ansatte’. | artiklen fremhaeves konklusionen:
”Muligheden for selv at tilretteleegge sin arbejdsdag skulle reducere stress og gare
plads til bgrnene, hunden, haven og hyggen. Men den ggede frihed bliver brugt pa
mere arbejde — med stress til falge”®. Blandt ingenigrer viser en tredje undersggelse
et tilsvarende resultat: “Mangel pa faglige udfordringer og personlige
udviklingsmuligheder giver stress. Ingenigrer, der har ansvar og selvbestemmelse, og
som far sparring fra kolleger og leder, er langt sjeldnere stressede end de, der ikke har
sadanne arbejdsforhold. At have et udviklende arbejde er séledes stressh&ammende.
Det er dog veerd at veere opmarksom pa, at selvom et udviklende arbejde saledes
hammer stress, kan et sadant arbejde dog ogsa have en bagside. Stort ansvar og stor
selvbestemmelse er saledes ogsa arbejdsforhold, som ansporer til en gget
arbejdsindsats — og det kan derfor vaere sveert for den enkelte medarbejder at sige stop

for flere arbejdsopgaver eller gget ansvar” (Rambgll 2002:11).

Hos Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg har man for nylig sgsat et

forskningsprojekt, hvor paradokset indgar i projektbeskrivelsen pa falgende made:

"Det selvledede videnarbejde opfattes typisk som et godt og udviklende arbejde bade
personligt og fagligt. Dette gelder ogsa de dominerende modeller til bedemmelse af psykisk

arbejdsmiljg og stress. Arbejdets hgje grad af frihed, indflydelse m.m. har i disse modeller en

% Bragt pa politiken.dk, lgrdag 22. november 2003.
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vaesentlig betydning for et godt psykisk arbejdsmiljg. Det paradoksale er, at flere
undersggelser tyder pa, at arbejdets fleksibilitet samtidig farer til en reekke problemer, bade i
forhold til arbejdsbelastning, kvalitet og effektivitet i videnproduktion og det psykiske
arbejdsmiljs. En konsekvens kan vere stress, som kan lede til problemer sasom gget
sygefraveaer, nedsat produktivitet m.m. Det selvledede videnarbejde indeholder tilsyneladende

en indre modsatning mellem begejstring og stressbelastning” (NFA 2007).

Pa trods af at arbejdsmiljgpsykologi kan betragtes som en relativt ny psykologisk
disciplin, udgeres den af et sat af forholdsvis stabiliserede teoretiske pointer og
praksisser. Dette kan siges at blive styrket gennem arbejdsmiljgpsykologiens fortsatte
reproduktion af sine dogmer, og ved at man til stadighed “black-box’er” sine
opbyggede pointer og garderer sig mod ovenstaende paradoks gennem kommentarer, i
“state-of-the-art’-artikler, som denne: "[M]ore general research is not needed as it
adds little to current knowledge” (Kompier & Taris 2005:63). | slutningen af sin bog
om “det psykosociale arbejdsmilje’ konkluderer Agervold (1998), at der i hgj grad er
tale om, at mange af de samme elementer gar igen i arbejdsmiljgpsykologiske teorier.
Han forsgger derfor at systematisere elementerne og indseette dem i en samlet model,
som kan siges ogsa at bidrage til fastholdelsen af en uudfordret
arbejdsmiljgpsykologi. Jeg har i anden sammenhang forsggt mig med en nuancering
af arbejdsmiljgpsykologien pa et overordnet (almenpsykologisk) teoretisk niveau (se
Bendixen 2003; 2004). Her blev en hovedkonklusion, at arbejdsmiljgpsykologien
primart har udviklet sine forstaelsesmodeller og forklaret centrale teoretiske
sammenhaenge i forhold til arbejde praeget af kvalifikationsudgvelse (forstaet som
udferelsen af aktiviteter i en relativt entydig og forudsigelig kontekst), og at
psykosociale faktorer i arbejde praeget af kompetenceudfoldelse (forhandling og
etablering af opgaveforstaelser og lgsningsforslag i en kompleks og uforudsigelig
kontekst) er steerkt underbelyste.®** Mere forsimplet kan paradokset siges at hange
sammen med, at forklaringer som udspringer af undersggelser af industrielt arbejde

ikke uden videre kan overfgres til *det selvledede videnarbejde’.

Pa den ene side kan de falgende afsnit betragtes som et bidrag til at justere pa denne

skeevvridning i det arbejdsmiljgpsykologiske fokus, og dermed til at diskutere det

% Begreberne om "kvalifikationsudavelse’ og ’kompetenceudfoldelse’ er hentet fra Rasmussen &
Jensen (2000).
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skitserede paradoks. Pa den anden side er det felgende lagt an pa at na til en
fremstilling, som forbinder den arbejdsmiljgpsykologiske interesse i medarbejderes
falelsesmaessige oplevelser og reaktioner ("begejstring og belastning”) med det
forudgaende i kapitel 4 om ny ingenigrradgivning i akter-netveerk. Dette vil, som
tidligere beskrevet, ske gennem to trin. Farst preesenteres en primart interviewbaseret
undersggelse af det psykiske arbejdsmiljg for et udvalg af B&K’s medarbejdere med
innovativt arbejde. Pointer herfra inddrages dernast i kapitel 6 i et gensyn med de

praesenterede Cases.

Interviewundersggelsen

En konsekvens af den forudgaende diskussion er, at der, til en undersggelse med
interesse for det psykiske arbejdsmiljg i arbejde med store grader af autonomi og
medindflydelse, er seerlig god grund til at bruge en tilgang, som ikke tager
udgangspunkt i de praesenterede arbejdsmiljgpsykologiske dogmer. For det farste er
der med andre ord brug for en tilgang, som holder sig aben for muligheden af at
fremstille uventede teoretiske sammenhange. For det andet har jeg med min
interviewundersggelse vaeret interesseret i, at na en "lokalt generaliseret” fremstilling
for bedre at kunne anonymisere de interviewede og for at kunne udtale mig om det,
som flere, frem for fa, leegger vagt pa. Til begge disse formal har jeg fundet flere af
anvisningerne i Grounded Theory (GT) passende (se Glaser & Strauss 1967; Strauss
1987).

I sit udgangspunkt blev GT formuleret som en reaktion mod kvantitative metoders
steerke position i socialvidenskaberne med en ambition om at vise, at kvalitativ
metode ikke burde anses for mindre videnskabelig, men derimod som mindst lige sa
stringent og arbejdskraevende og samtidig som en metode til generering af teori, som
var bedre tilpasset, havde naermere sammenhaeng med, og sterre relevans for, det
undersggte i socialvidenskabelig forskning.* En GT-tilgang kan séledes overordnet

ses som en kvalitativ forskningsstrategi, som, frem for at applicere eller teste

0 Her stgttede man sig til amerikansk pragmatisme og tidlig symbolsk interaktionisme i et fokus p4, at
videnskabelig sandhed etableres som konsensus i relationer mellem mennesker i en feelles praksis, frem
for at veere noget givet som skulle kunne afdekkes med positivistiske metoder.
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socialvidenskabernes “’store” teorier, ser det som sin udfordring at generere mere
lokale, empirisk funderede teorier i en iterativ proces af dataindsamling og analyse.
Forskeren opfordres til kontinuerligt at lede efter sammenhange og forskelle i sit
empiriske materiale (kendt som et princip om ’constant comparison’) og det iterative
henger sammen med et begreb om ’teoretisk sampling’, som drejer sig om, at den
fortsatte dataindsamling foregar pa foranledning af aspekter ved den teori, som er
under udvikling. Det er samtidig afggrende for en GT-analyse, at man nar en teori,
som udgares af begreber og teoretiske sammenhange, som ikke blot kommer fra fx
transskriptionsudskrifterne. 1 analysearbejdet ma man abstrahere fra materialet,
saledes at ens "grounded theory” ikke blot bliver en gengivelse af ra data” (Suddaby
2006). Til dette udpeges en raekke principper (tommelfingerregler til inspiration
rettere end ufravigelige regler (Strauss 1987)), som er kommet til at kendetegne GT

som metode.

"Aben kodning’ foregar siledes som en indledende navngivning af elementer i
materialet i en bestrebelse pa at fa orden pa den mangfoldighed, som ens empiriske
materiale praesenterer. Strauss (1987) anbefaler desuden, at man forud for en GT-
analyse formulerer et *kodningsparadigme’, som skal bidrage til, at relationer mellem
koder registreres. Han foreslar et kodningsparadigme med opmarksomhed pa
falgende: 1) betingelser, 2) interaktion mellem aktarer, 3) strategier og taktikker, og
4) konsekvenser” (Strauss 1987:27f, min oversattelse).** Labende skrives memoer’,
hvori forsggsvise forslag til teoretiske sammenhange (hypoteser) noteres, 0g
efterhanden kan arbejdet med materialet fokuseres ved hjalp af *aksekodning’, hvor
kodningen styres af nogle forelgbigt etablerede centrale ’kategorier’. ’Selektiv
kodning’ foregar som en fortsat bestyrkelse af teorien, hvor det er pointer, hypoteser,
formodninger eller lignende i den genererede teori, som sgges underbygget. Den
resulterende teori fremstilles efter et arbejde med at gennemlase og sortere memoerne
og typisk med en ’kernekategori’ som omdrejningspunkt. Nedenfor skal jeg labende
forsgge at tydeliggere, hvordan jeg har anvendt GT’s metodiske greb i mit arbejde.

Farst et par ord om gennemfarelsen af interviewene.

* Jeg har valgt at lzene mig op ad Strauss’ forslag, dog med et par justeringer. Inspireret af ANT kan
punkt to sdledes udvides til at hedde ’interaktion mellem aktanter’, sadan at ogsa non-humane aktarer
“far stemme” gennem analysen. | gvrigt kan *fglelsesmassige tilkendegivelser’ siges at indga som en
femte opmeerksomhed pa grund af min undersggelses serlige interesse for det gode/darlige arbejde.
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| GT-undersggelser er det ikke sa afgerende, hvilken form eller oprindelse det
empiriske materiale har. Ofte bygger de dog pa observationer og interviews. I
udarbejdelsen af min teori har interviews varet den primare kilde. Mine interviews
har veeret styret af en overordnet interesse i, hvad medarbejderne synes godt og darligt
om i deres arbejde. Jeg sa det som min opgave at sgrge for, at interviewene holdt sig
pa dette spor, men derudover ville jeg som udgangspunkt ikke styre samtalen for
meget: "Grounded theorists are accutely aware of the potential dangers of overly
directive interviewing in cutting off interesting theoretical leads or rich data and in
unwittingly loading assumptions into the questions that are asked” (Pidgeon &
Henwood 1996:89). | forbindelse med valg af spergemader lod jeg mig derfor
inspirere af en etnografisk interviewstil, som sgger at begraense interviewerens
styrende rolle og i stedet lade den interviewedes beskrivelser dominere i, hvad skal
minde om, en uformel dialog. Spradley (1979) foreslar saledes at bruge iseer
"deskriptive spgrgsmal’, som er spgrgsmal, der ligger op til beskrivende svar. Han
anbefaler i denne forbindelse at stille *hvordan’- frem for ’hvorfor’-spargsmal. De
deskriptive spergsmal stilles for at fa den interviewede til at tale mere frit og om
emner efter eget valg. Man kan f.eks. bede om at fa beskrevet en hel arbejdsdag (et
sakaldt “grand tour”-spgrgsmal), og man kan spgrge efter konkrete eksempler.
Herigennem er det malet, at fa et kendskab til det, personen selv legger vagt pa,
hvilket sd evt. kan danne baggrund for nye spgrgsmal. Det er ikke interviewerens
opgave at bestride det, der bliver sagt, men eventuelt sgge afklaring gennem
“strukturspgrgsmal’, som stilles for at fa opklaret eller praciseret enkelte begreber,
eksempelvis: "Er det rigtigt forstdet, at den gode arbejdsdag for dig er...?” Eller

"kontrastspergsmal” som fx: “Hvorfor er X en bedre arbejdsdag end Y?”*

*2 Miller & Glassner (1997) peger p4, at der i interviewmetodelitteratur kan opstilles en modstilling af
tilgange, som ser den interviewedes beretninger som nogle, der giver information om en verden uden
for interviewet, og tilgange som betoner, at beretningerne siger noget om, hvordan den interviewede
praesenterer sig selv i den konkrete interviewsituation. Med en sadan diskussion negligeres
dobbeltheden i at betragte beskrivelser som fremstilling. Det bliver til den epistemologiske diskussion
om det sociales serlige relation til det ikke-sociale, som det seges med en ANT-tilgang at undga (jf.
kapitel 2 og 3). Min brug af Spradley (1979) og GT distancerer sig derfor fra begges neere slaegtskab
med symbolsk interaktionisme og relaterede orienteringer mod menneskers feelles, symbolske,
kulturelle "sociale verdner”. Mere i trdd med ANT (fx Law 1994) ser jeg de interviewedes beskrivelser
som bidrag til at fremstille virkelighed. Medarbejderne er med andre ord mine medforfattere i mit
fremstillingsarbejde. Hvorvidt beretningerne er sandfaerdige kan ikke afggres principielt. Jeg kan blot
forsgge at overbevise, og gardere mig mod eventuelle modtraek fra, min laeser: "What sort of objections
should be taken into account by the author? Again, this is a question that philosophers try to answer in
principle although it only has practical answers, depending on the battlefield. The only rule is to ask the
(imaginary) reader what sort of trials it will require before believing the author” (Latour 1987:53).
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I de medarbejdergrupper jeg havde plads hos, talte jeg med de fleste ved forskellige
tilfeldige lejligheder, ligesom jeg, nar jeg var ankommet til et kontor, tog en kort
samtale ved de enkeltes skrivebord, om hvad de beskeftigede sig med. Interviewene
blev foretaget sent i forlgbet, sa jeg kunne fa oparbejdet et vist kendskab til
medarbejdernes opgaver og dermed bedre indga kvalificeret i en dialog om arbejdet.
Samtidig var det min forhabning, at medarbejderne ville have starre tillid til mig og
mit projekt efter nogen tid med mulighed for, at vi lerte hinanden at kende.
Udvalgelsen af interviewpersoner skete i farste omgang pa baggrund af en vurdering
af 1 hvor hgj grad en medarbejder havde arbejde med innovative elementer frem for
primart rutineopgaver. Sekundart valgte jeg, s jeg havde en vis spredning i alder,
anciennitet og ken. | Klimaskaermsgruppen foretog jeg i alt elleve individuelle
interviews med ’psykisk arbejdsmiljg’ som tema. Efter “genopdagelsen” af hvor
meget tid og energi transskriptionsarbejdet kraever, valgte jeg at skrue lidt ned for
antallet af udvalgte i de to andre grupper. Det blev saledes til fire interviews i
Brandgruppen og seks i Bygherreradgivergruppen. Kun en enkelt af de adspurgte
frabad sig at deltage. Ud af de enogtyve valgte jeg seksten til mit videre arbejde med
interviewene — igen for at begraense arbejdsmangden/tidsforbruget i forhold til
transskription og analyse. Interviewene med de tre gruppeledere blev udeladt, da disse
syntes vanskeligere at anonymisere, og da udfordringerne som gruppeleder alligevel
ikke var et primeart fokus. Et interview med en nyansat blev udeladt, da interviewet
handlede mere om udfordringerne ved at vaere ny og i gvrigt ikke sa meget om arbejde
med innovativt isleet. Et sidste blev udeladt, da det var med en medarbejder, som ofte
arbejdede hjemme eller mgdte om eftermiddagen og dermed sjeldent indgik i mine
observationer. Antallet af interviewede svarer nogenlunde til, at 50 % af hver gruppe
blev interviewet. Medarbejderne blev inviteret gennem B&K’s elektroniske
mgdebookingsystem med en kort beskrivelse af, hvad der skulle forega (se bilag 1) og
de enkelte interviews fandt sted i et mgdelokale. De blev optaget pa minidisc og

varede i ca. halvanden time.

Den indledende og abne del af interviewene startede med, at jeg prasenterede det
overordnede tema som vearende ’psykisk arbejdsmiljg’ og fortalte, at interviewet
derfor skulle handle om, hvad den interviewede havde det godt og skidt med i

arbejdet. Som et "grand tour’-spgrgsmal bad jeg medarbejderen om at starte med at
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beskrive ’den gode arbejdsdag’ og derefter *den darlige arbejdsdag’. Det er en
indledning jeg har haft gode erfaringer med i tidligere lignende undersggelser
(Bendixen 1999, Bendixen 2003), da den kan bidrage til at holde fokus pa konkrete
beskrivelser af arbejdet og pa den enkelte medarbejders egne erfaringer, frem for mere
overordnede og generaliserende betragtninger. | praksis drejede beskrivelsen af den
gode’ ofte over i en beskrivelse af ’den darlige’ og omvendt, sa det blev til en
kontrastfyldt samtale om den gode dag i forhold til den darlige. | de farste mange
minutter bestreebte jeg mig pa kun at stille opklarende (struktur-) spergsmal eller at
bede om konkrete eksempler, eller jeg bad dem tale om en laengere periode end en
arbejdsdag. Sidstnavnte blev ogsa brugt i enkelte tilfeelde, hvor den interviewede ikke
havde meget at sige. Desuden spurgte jeg ’har du mere at forteelle om det?’ eller “er
der andre ting?’, nar personen syntes at lgbe tgr for temaer og eksempler. Som et
forste mere styrende spgrgsmal bad jeg siden om at overveje, hvad
organisationsendringerne beted for det psykiske arbejdsmilje. Herefter fortsatte jeg
med yderligere nogle spgrgsmal om "det gode/darlige ved arbejdet’, som var lidt mere
styrende, men stadig ganske abne. Fx *hvad er det bedste?” og ’hvad er det verste?’
eller jeg navngav mulige falelser, sa som ’hvornar er du allermest glad?’ eller

hvorndr er du allermest frustreret?’

Nar medarbejderen efterhanden havde gentaget mange af sine pointer, eller indholdet
i samtalen pa anden made syntes at lgbe tar for nye beskrivelser, overrakte jeg en kopi
af min spgrgeguide. Den efterfglgende del af interviewene indeholdt spargsmal, som
var mere styrede af bade teoretisk og empirisk inspirerede interesser. Temaer, som
fremkom i et interview kunne blive inddraget i efterfglgende interviews, hvis de gav
mig ideer til nuancer og sammenhznge, som krevede yderligere undersggelse
(teoretisk sampling). Den sidste del af interviewene blev derved gennemfgrt mere
styrende end farste del og den tilhgrende del af spgrgeguiden &ndrede sig en smule i
takt med at nye spgrgsmal syntes interessante og gamle blev kasseret. Den udgave af
min spargeguide, som findes i bilag 2, er saledes den fjerde i en reekke af udgaver
med mindre revisioner af den sidste del. Den indledende abne del forlgb frem til og
med spargsmal B-2-b.** Det er transskriptioner af interviewene frem til dette sted,

* Overvejelser bag spargeguidens gvrige sektioner kan lases i side 2 til bilag 1.
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som har udgjort det primare empiriske grundlag** for arbejdet med fremstillingen af

teorien.

Transskriptionerne blev printet ud med god plads i margenerne. | farste
gennemlaesning foregik den abne kodning ved, med blyant (og med
kodningsparadigmet in mente), at markere ord og passager og i margenen at anfare
kortfattede koder for markeringerne i teksten.* Det blev til 234 koder efter farste
gennemlasning. Disse koder blev skrevet ind i et dokument og groft sorteret tematisk
i et handskrevet mindmap med kategorier og forelgbige streger til indikation af
relationer (se bilag 3). Parallelt med denne proces skrev jeg memoer (se bilag 4) for at
huske de pointer jeg ndede frem til undervejs, og for at fa formuleret de teoretiske
sammenhange og forskelle jeg anede (jf. ’constant comparison’), hvilket efterhanden

resulterede i valget af tre centrale kategorier.

En teori om den gode arbejdsdag

Min teori om ingenigrernes gode (og darlige) arbejdsdag er prasenteret nedenfor
gennem to overordnede trin. Farst introduceres teoriens tre centrale kategorier kort,
hvorefter de sammenstilles i en forelgbig samlet formulering. I andet trin udbygges og
nuanceres kategorierne og de teoretiske sammenhange udvides og praciseres. Her
inddrages ogsa de gvrige dele af interviewene samt andet empirisk materiale for at
konsolidere teorien yderligere. Efter andet trin far teorien dermed sin endelige ordlyd.
Ud over at dette svarer meget godt til Strauss’s (1987) anbefalinger om, at man
praesenterer sin teori pa dens aggregerede niveau og blot bruger fx interviewcitater til
illustration, sa er det tanken at denne made at “stille teorien frem” samtidig kan give
et indtryk af hvordan “teorien er fremstillet”; at teoriens grundbegreber farst og
fremmest er bredt funderet i det empiriske materiale og ikke lemfaldigt sammensat af
mere eller mindre tilfeldige elementer. Som en pendant til ’selektiv kodning’ kaldes
andet trin saledes ’selektiv konsolidering’, hvilket skal pege pa, at foregaende trins

teoriskitse (med de centrale kategorier) har veret bestemmende for, hvad der videre er

* Svarende til den permanent record’, som Pidgeon & Henwood (1996) taler om, at GT-forskere gerne
har at arbejde ud fra.

** Eventuelle interesserede kan rekvirere en kopi af det 62 sider lange transskriptionsprint hos mig.
Bilag 3 indeholder et scannet eksempel pa min abne kodning til illustration.
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blevet inddraget. Sagt pa en anden made: Den efterfglgende udbygning og nuancering
af teorien foregar i relation til foregaende trins centrale kategorier.

Centrale kategorier

Planmaessig fremdrift. P4 baggrund af interviewanalysen blev ’planmaessig
fremdrift” valgt som kernekategori. Af de mange kategorier som fremkom gennem
kodningen af interviewudskrifterne fremstod ’planmassighed” som et sarligt
vaesentligt tema. Naesten alle taler meget om, at den gode dag er den, hvor det lykkes
nogenlunde at felge den plan, man har lagt for dagen. Det er, for manges
vedkommende, det farste de bringer op interviewet. Samtidig er der meget, der
drejede sig om, det jeg valgte at kode som ’fremdrift’. Dette handler om gleeden ved at
se, at man kommer videre eller far noget gjort ferdigt. De to kategorier
"planmaessighed’ og *fremdrift’ viste sig hurtigt at have meget neare relationer, som
kort formuleret handler om, at den plan man laeegger, har til formal at sikre fremdrift
pa opgaverne, og omvendt, at fremdrift bliver vurderet i forhold til planen. Det er
typisk en plan man har i hovedet” eller nedfeldet som en huskeliste over
arbejdsopgaver. Pa grund af den nare sammenhang blev kategorien ’planmassig
fremdrift” etableret som en sammenlagning af de to kategorier. Til sammenligning
med gvrige kategorier blev planmassig fremdrift’ omtalt relativt tidligt og hyppigt (i
tretten af de seksten interviews), og med en sarlig grad af falelsesmassigt
engagement. Af de mange eksempler fra interviewudskrifterne, som vedrerer
planmaessig fremdrift, kan navnes, at den gode arbejdsdag betegnes som en, hvor man
"falger sin tidsplan’, “har faet noget fra handen’ eller *far noget ud af daren til tiden’.
Kategorien ’planmassig fremdrift’ kan kort opsummeres som at fglge sin plan for

fremdrift pa sine arbejdsopgaver.

Forbedrede lgsninger. Den naste af de tre mest centrale kategorier fik gennem
analysearbejdet betegnelsen ’forbedrede lgsninger’. Alle interviewede bidrager i
starre eller mindre grad til indholdet i denne kategori, og arbejde, som er forbundet
med ’forbedrede lgsninger’, bliver ledsaget af sarligt positive falelsesmassige
tilkendegivelser. | starten arbejde jeg med betegnelsen *den gode Igsning’, men i takt
med aksekodningen syntes denne at pege for meget pa et sarligt slutresultat og ikke at

legge nok vaegt pa oplevelsen af at forbedre. Den gode arbejdsdag er saledes iser
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kendetegnet ved, at man lykkes med at tilfere lidt ud over det sedvanlige til det
projekt, man arbejder pa. Det kan vere ret forskelligt, hvad dette “ekstra’ preecis tager
form af, men to dimensioner, som over en bred kam er med til at definere *forbedrede
lgsninger’ er grundighed’ og ’kreativitet’. Positivt formuleret er der med andre ord
stor tilfredshed forbundet med at ’kunne give en god lgsning, fordi man har gaet i
dybden med noget’. Allerbedst er det, hvis det man arbejder med samtidig indeholder
en udfordring af ens faglige kvalifikationer og/eller et serligt gnske fra
opdragsgiveren, hvor man (gerne gennem input fra andre) lykkes med at fa ’lgst
tingene pa en mere smart made’. Pa den negative side kan det bemarkes, at det er
‘utilfredsstillende ikke at fa tingene gennemarbejdet’” og at mange forbinder
rutinearbejde og administrativt arbejde med den darlige arbejdsdag. Kategorien
"forbedrede lgsninger’ kan kort opsummeres som at levere grundige, kreative

lgsninger.

Faglig anerkendelse.  Tredje centrale kategori kom til at hedde ’faglig
anerkendelse’. Den er forbundet med kodninger og elementer fra memoerne, som isaer
relaterer sig til spgrgsmalene om, hvad der er det bedste og det verste i arbejdet. For
det farste er *det at fa ros for det man har lavet’, noget af det der kan gare en serligt
glad og stolt. Mange peger dog pa, at det ofte er en mangelvare, og at den typisk hares
ad omveje. Man er vant til at lede efter fejl og mangler, nar man kvalitetssikrer
hinandens arbejde, hvorimod udpegninger af det der faktisk er rigtig godt forekommer
sjeeldnere. | stedet bliver “det at blive spurgt til rads’ betragtet som en indikation af, at
man ger et godt stykke arbejde. Og omvendt er det ubehageligt at blive overset eller
underkendt af samarbejdspartnere og kolleger. Flere betoner, at fejl og sjusk er
uacceptabelt, og noget af det veerste er, nar der kan drages tvivl om kvaliteten af ens
radgivning. Kategorien ’faglig anerkendelse’ kan kort opsummeres som at opna

tilkendegivelser af at man er dygtig til sit arbejde.

Forelgbig teori. Den gode arbejdsdag er en, hvor der er ’planmassig
fremdrift’ pa opgaver, som bidrager til *forbedrede lgsninger’ og giver *faglig
anerkendelse’ fra omverdenen. Pa den darlige arbejdsdag forlgber ingenting efter
planen, opgaverne er rutinemassige og man Kritiseres for fejl og mangler i sit

arbejdet.
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Selektiv konsolidering

Afbrydelser. Et par ar fer min undersggelse gik man over til et mere abent
kontormiljg i B&K. Meget kan tyde pa at man, som gnsket, har faet gget
interaktionen mellem medarbejderne. Man kan tale sammen hen over bordene eller
overhgrer maske en samtale, som man fgler man bgr blande sig i. Desuden taler nogle
om, at man kan fa ansigt pa flere, hvilket kan hjelpe til opbygningen af et kollegialt
netvaerk. De abne storrumskontorer giver imidlertid samtidig god plads til
forstyrrelser. 1 begyndelsen efter ombygningen var enkelte i stand til at lukke larm
ude, og noget af informationen vurderedes som varende en hjeelp, mens andre i hgjere
grad mente, at en alt for stor del af den ufrivillige information i kontoret var larm, som
kan gere én mindre effektiv. Problemet med forstyrrelser begraenser sig ikke til
auditiv information. ”Visuelle forstyrrelser”, fra den aktivitet der er i kontoret, kan
vaere generende, idet man fx kan anspores til at kigge op, nar nogen gar forbi. | de
kontorer jeg fik plads i, var der dog meget individuelt arbejde, og ikke sd& megen
interaktion som jeg havde forventet. Medarbejderne var med tiden blevet bedre til at
mindske forstyrrelsesproblemerne i kontoret. Enkelte vil saledes hellere kalde det
"afbrydelser’, da det ikke skal forstas som, at medarbejderne ikke tager hensyn til
hinanden. Men ikke blot det dbne kontormiljg, ogsa diverse kommunikations-
teknologier er kilde til hyppige afbrydelser. En telefon ringer fra en kunde, som skal
have forklaret noget om det, man tidligere har fremsendt; der dukker en e-mail op
med en besked om, at noget skal fremskyndes; man er i gang med at skrive et brev til
en kunde og midt i det hele bryder serveren ned, osv. En medarbejder beskriver dette,
som mange af de interviewede er inde pa, pa falgende made:

"Altsa de darlige eksempler... Det er jo det der... nar man bliver frustreret. Hvis man sidder
og arbejder... man havde egentlig forestillet sig man skulle lave A, nar man mgder om
morgenen, men sa ender det med at inden man kommer op pa arbejdet, sa har mobiltelefonen
ringet, og mens man er feerdig med at klare den samtale, sa er der kommet nogle mails ind...
at der sidder en og venter pa telefonen, eller... og man bliver konstant afbrudt, sa man nar
ikke at fa lavet A, man far heller ikke lavet B og heller ikke C — det bliver et eller andet helt
ude... langt ude i alfabetet, man nar at fa lavet. Sadan en dag kan man godt blive fuldsteendig

frustreret.”
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Medarbejdernes sterke fokusering pa afbrydelser er med til at nuancere den
forelgbige teori, idet afbrydelserne kan ses som hemmende for at arbejde grundigt

med sine opgaver, og ikke mindst at sikre *planmaessig fremdrift’.

Utilregnelig belastning. Medarbejderne bruger betegnelsen ’belastning” om et
procenttal for, hvor meget fakturerbart arbejde de har i forhold til arbejdstiden i en
given periode. Betegnelsen blev fx anvendt ved Brandgruppens feellesmgder, hvor de
enkelte gav et procentvist estimat for, om de havde for meget eller for lidt at lave
(passende arbejdsmangde = 100 % belastning), hvilket gruppelederen, og andre som
skaffede opgaver, brugte som en hjelp til at fordele arbejdet og vurdere behovet for
flere eller ferre opgaver (og eventuelt medarbejdere). De fleste interviewede
medarbejdere arbejder pa mange kortvarige projekter, hvorfor det er yderst vanskeligt
at vurdere sin belastning serligt langt frem i tiden. Dette kan fa dem til at tage flere
opgaver om bord for at veare sikre pa at have nok at lave, og sa kan det ske, at der
pludselig kraeves meget arbejde pa flere opgaver pa samme tid. Medarbejderne far
ofte for meget arbejde, fordi det er svert at sige ’'nej’. Man tgver med at sige ’nej’,
fordi man skal sgrge for rette arbejdsmangde, men ogsa fordi man gerne vil spgrges
en anden gang, da det er en kilde til arbejdsgleede at blive spurgt og at kunne hjalpe,
og fordi man selv ved, at det er ubehageligt at blive afvist. Samtidig er det vigtigt at
”holde kunderne til”, ud fra devisen om, at siger man ’nej’, kommer de ikke igen.
Dertil kommer, at man gerne vil sikre sig, at det der kommer ud fra B&K er i orden,
fordi andres darlige arbejde pa ens omrade “smitter af” pa en selv. Det kan fx
vurderes, at det er mere arbejdskraevende at sette en anden ind i sit arbejde end at lave
det ordentligt selv. For nogle er projektorganiseringen med til at vanskeliggere
“ressourceudjevningen”, da fagfeeller har sverere ved at folge hinandens
arbejdsbelastning, i forhold til da man sad i faglige afdelinger. Til spegrgsmal om,
hvordan medarbejderne handterer den utilregnelige belastning er der nogle der svarer,
at det bedste man ofte kan gare, blot er at lade sig "drive med strammen” og habe pa
det bedste — ligesom der er projekter som pludselig tager fart, sa kan der vaere andre
som gar i std. Mange tager overarbejde, og der kan findes eksempler pa, at
afspadseringen siden bruges til arbejde, som ikke kan faktureres til en kunde. En del
af de interviewede er pa sakaldt ’joblgn’, hvilket betyder at de ikke far betaling for

merarbejde. Nogle peger i denne forbindelse pa, at virksomheden lever af en masse
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overarbejde, som ikke registreres. Samlet set minder den utilregnelige belastning om
problemet med afbrydelserne, idet den planmassige fremdrift udfordres af de store,

uforudsigelige udsving i belastningsgraden.

Ansvar under frined.  Med alle afbrydelserne og uforudsigeligheden bliver det
ekstra positivt for medarbejderne, hvis de kan arbejde sammen med palidelige folk —

og teknologi. | en samtale om B&K’s intranet siger en medarbejder fx:

”...nar det sa samtidig — og det er jo et faktum — nar det sa samtidig rent IT-massigt er
ustabilt, med mange huller eller tit gar ned ... og hvis man glemmer at klikke det rigtige, sa
skal man starte forfra. De irritationsmomenter er selvfalgelig noget der bygger op og ger at

man eksploderer naste gang, hvis man er stresset, ikk’?”

Omvendt bliver det ogsa serligt vigtigt for medarbejderne, at de selv betragtes, som
nogen der holder, hvad de lover. Dette iszr for at fa opgaver en anden gang. Det kan
ske at medarbejderne far at vide af opdragsgiver, hvor meget tid der er til radighed.
Ofte kan dette forhandles op eller ned, men det er i sidste ende den enkelte
medarbejder der siger ja til, at opgaven kan laves inden for en fastsat tid. Kan man
ikke holde dette, opfatter man sig selv negativt som upalidelig. Den personlige
tidsestimering er derfor en lgbende udfordring. Det forekommer ogsd, at
medarbejdere far tildelt en opgave, hvor man ferst efter nogen tid far det tilladte
tidsforbrug naermere bestemt. I disse tilfelde er det den med projektledelsesopgaven,
der star med ansvaret. De interviewede arbejder i stor udstraeekning som eneste B&K-
medarbejder (og dermed projektleder) pa deres projekter, sd man faler ofte at ansvaret
sveert kan placeres hos andre end en selv. | forhold til psykisk belastning giver en
medarbejder fx felgende karakteristik:

”Der er en tendens til at alt ansvar ender hos et-fjers-indianerne. Det har noget at gere med
arbejdsformen.., de personer vi selv er, som ogsa gerne vil have ansvaret.. og sa nogle
abenlyse mangler i den made man driver ledelse pa her i firmaet. [MB: kan du blive mere
konkret i det her?]. Nar.. nar en kollega er moden til indleeggelse.. det sker.. eller vel legger
sig syg pga. stress.. sa kan man godt mobilisere nogle ledelsesinitiativer, der ger, at gh.. at
man kan aflaste vedkommende. Der er stor vilje hos bade kolleger, og ogsa hos de kolleger
der har ledelsesansvar for vitterlig at ga ind og hjeelpe. Men sagen er bare, at det er tit for

sent.”
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Medarbejderne arbejder med andre ord med et dilemma, der handler om, at de satter
stor pris pa, at de har "frihed under ansvar”; at de i hgj grad selv kan bestemme, hvad
de laver, sa lenge det er forretningsmaessigt forsvarligt, og at det, pa den anden side,
er en tilbagevendende udfordring for medarbejderne, at de ofte star alene med
ansvaret. Er der problemer pa en sag, bliver det sdledes nemt et meget personligt
problem. At man selv har lov til at afgagre, hvad der skal geres, er ikke ngdvendigvis
nogen hjelp — nogle gange tveaertimod. At frihed under ansvar pa denne made kan
kippe over og blive til “ansvar under frihed”, er saledes relateret til ’faglig
anerkendelse’ som et forhold, der skaerper medarbejderens opmarksomhed pa fejl og

mangler, for ikke at blive betragtet som upalidelig eller inkompetent.

Konsolideret teori. Pa arbejdsdage kendetegnet ved "utilregnelig belastning’,
er interaktioner med palidelige mennesker og teknologi og et minimum af
afbrydelser vigtige betingelser for den planmaessige fremdrift, som viser, at man
selv er palidelig og kan sit arbejde. En arbejdsdag med planmassig fremdrift er
seerligt god, nar man kan arbejde grundigt og kreativt med forbedrede lgsninger.
Det er ekstra positivt, nar dette giver faglig anerkendelse i form af tilkendegivelser
af, at man er dygtig til sit arbejde. Pa den darlige arbejdsdag bliver man hele tiden
afbrudt, ingenting forlgber efter planen, opgaverne er rutinemassige, og man
kritiseres for fejl og mangler i sit arbejdet. Forbedrede lgsninger kan give faglig
anerkendelse. Modseatninger forekommer imidlertid mellem sikringen af
planmaessig fremdrift og de to evrige kategorier. Som hovedansvarlig for rettidig
levering kan man blive ngdsaget til at lade grundige og kreative lgsninger vente,
hvis de er til hinder for, at man kan fglge sin plan for fremdrift pa sine opgaver —
og/eller man arbejder over. Tilsvarende kan det vere vanskeligt at holde
planmassig fremdrift pa opgaver, hvor det kraever ekstra arbejde at opretholde den
faglige anerkendelse. Med hyppige afbrydelser, utilregnelig belastning og ansvar
under frihed, bliver planmassig fremdrift den sterkere betingelse for en god

arbejdsdag.
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Spgrgsmal om autonomi

I arbejdsmiljgpsykologi (fx Gardell, Karasek og Agervold ovenfor) laegges der stor
veegt pa, at det gode arbejde er forbundet med, at arbejderen har indflydelse pa
planleegning og udfarelse af sit arbejde. Ud over at arbejdet skal vaere meningsfuldt og
give mulighed for at veere en del af et faellesskab, fremhaever Agervold (1998) saledes
(i forlengelse af Gardell) autonomi’ som sin tredje kernefaktor. Tenker man pa
industriarbejderen ved samlebandet, er det maske ikke svert at forestille sig, at en
sterre grad af handlefrined og beslutningskompetence kan give mere arbejdsglede.
Det, som imidlertid har en tendens til at blive overset med en fastholdelse af autonomi
som ubetinget positivt, er det jeg har kaldt, at ’frihed under ansvar’ kan blive til
“ansvar under frihed’. Hvis ikke autonomien ledsages af situationer, hvor resultater
opnas, og arbejdet dermed forlgber nogenlunde planmassigt, sa kan autonomi blive et
problem. Det er med denne pointe, at det preesenterede arbejdsmiljgpsykologiske
paradoks kan imgdegas. Hvis derimod "det gode arbejde’ er et arbejde med autonomi,
og autonomi i det selvledede vidensarbejde kan relateres til belastning, sa ligger det
logiske paradoks ligefor; at ’det gode arbejde er belastende’, som vi sa det i
undersggelsesresultaterne refereret sidst i forrige afsnit. Det kan veare interessant at
bemerke, at Agervold (2006) selv med tiden har fundet det relevant at stille sig
spgrgsmalet "er det gode arbejde stressende?’ | artiklen af samme navn havder han at
fastholde sine tre kernefaktorer fra 1998-bogen. Betegnelsen ’integration’
(kernefaktoren der handler om at arbejdssituationen haenger sammen og er
meningsfyldt) er dog udskiftet med ’leering og udvikling’ ("hele tiden at kunne bruge
sine evner og kunnen, at udvikle disse, at kunne gge sine kvalifikationer og
kompetence” (ibid.:33)). Det er en justering, som harmonerer godt med
anbefalingerne i Bendixen (2003; 2004). | modstrid med mine refererede anbefalinger
holder han dog fast i autonomi’ som et ubetinget gode. Bevager man sig uden for
arbejdsmiljepsykologien, kan man finde nogle ganske andre argumenter hvad angar
autonomi. | deres “klassiker” om innovationsledelse skriver Tom Burns og George M.

Stalker fx allerede i 1961 om autonomi i arbejdet pa falgende made:

”[T]he rejection of subordination is complementary to greater commitment to the working
organization. Indeed, it follows from the greater immersion of self in one’s job; one can no
longer practice the self-detachment by which ordinary people accommodate themselves to the

routines of submission. When the individual is involved in the bigger, more active
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communication network required for faster technical and commercial change, he is more fully
implicated as a person, more committed, more involved. [...] The notion of subordination
itself becomes less tolerable and often is rejected, or set aside by collusion between the
members of the organization. Yet, at the same time, his closer incorporation in the system
involves a loss of personal autonomy. [...] The shift from mechanistic to organic procedures,
therefore, makes considerable demands on the individual members of an organization. In
general terms, they are required to surrender the safe determinacy of a contractual relationship
with the firm for one in which their obligations are far less limited (Burns & Stalker
1961:233f, min kursivering).

Hos Burns og Stalker er det sdledes en anden (naermest modsat) logik, som gar sig
geeldende: At ga bort fra underordning giver sterre engagement og involvering i
virksomheden, hvilket indebarer et tab af personlig autonomi, fordi det bliver sverere
at holde en kglig distance til det, der foregar. Den arbejdsorganisering, som skulle
friggre den undertrykte arbejder, bliver her fremstillet som en forandring, der
begreenser autonomien, idet forpligtelserne bliver ’langt mindre begraensede’.
Arbejdsmiljgpsykologerne kunne svare, at Burns og Stalker taler ud fra en misforstaet
hensynsfuldhed, som ville blive gjort til skamme, hvis de tog en ordentlig snak med
arbejderne. Eller de kunne (nok mindre sandsynligt) henvise til en navnkundig og
socialkonstruktionistisk psykolog, som skriver: ”Fanget i aktiviteter, som ofte er
selvmodsigende og usammenhangende, opleves kraenkelsen af identitetsfalelsen som
pinagtig. Men med den fortsatte metningsproces aflgses denne begyndelsestilstand af
en ny tilstand, hvor man begejstres over tilvaerelsens mangfoldighed” (Gergen
2006:40). Maske skulle Burns og Stalker med andre ord blot have set tiden lidt an.
Det interessante er imidlertid, at deres udleegning synes at passe udmeerket til det, jeg
har fundet om ingenigrernes arbejdsdag. Men frem for at ophgje deres argument skal
min pointe snarere vere, at begge parter kan have fat i noget. Problemet er, som
allerede antydet, at det ikke er enten/eller. Som min undersggelse papeger, kan
autonomi veare bade godt og skidt. Det kan ikke afgeres principielt — hvilket kan
fanges meget godt med en ANT-tilgang. | en kritik af en metafor, der fremstiller
mennesker som marionetdukker, der skal frigares fra deres dukkefarer, skriver Latour

fx:
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”[T]o be attached is to hold and to be held. Possession and all its synonyms are thus good
words for a reworked meaning of what a ’social puppet’ could be. The strings are still there,
but they transport autonomy or enslavement depending on how they are held. From now on,
when we speak of actor we should always add the large network of attachments making it act.
As to emancipation, it does not mean ‘freed from bonds’ but well-attached” (Latour 2005:
218).

Overfart til det aktuelle paradoks: Nar du selv leder dit arbejde, giver det lidet mening
at tale om en frigerelse fra dem, der forteller dig, hvad du skal lave — det er jo dig
selv! | stedet bliver det interessant at se pa, hvordan handling muliggeres og
forhindres i en meget bredere forstand. Det er her, elementer i ANT kan vise sig
frugtbare: Hvorvidt du har autonomi eller undertvinges er ikke blot et spgrgsmal om
dine lederes og andre menneskers mere eller mindre velmenende ord og handlinger.
Det er en effekt af det akter-netveerk du indgar i, med alle dets humane og ikke-
humane elementer. Der er endnu relativt fa eksempler pa denne ANT-inspirerede
made at fremstille det, som traditionelt hgrer under “det psykologiske”.* Som et
eksempel pa en undtagelse skal jeg her citere Steven Ward, som skriver om, hvordan

’selvveerd’ kan betragtes, som noget der performes i aktgr-netveerk:

“[S]lome people do have self-esteem. However, having self-esteem, like having a soul,
attention deficit disorder, karma, or tuberculosis, is only possible within the confines of a
particular associational network. Like being a Buddhist or a Baptist, if an individual steps
outside of the network which supports the existence of self-esteem or is enrolled in another

network he or she possess and is something entirely different” (Ward 1996:17).

Det at veere “godt forbundet” (jf. Latour ovenfor) hanger for medarbejderne i min
undersggelse sammen med, at der er planmassig fremdrift pa opgaver med forbedrede
lgsninger, som giver faglig anerkendelse.”” Spgrgsmalet bliver nu, hvordan disse
elementer i ’den gode arbejdsdag’ performes og far effekt i arbejdet med ny

ingenigrradgivning?

* Foruden Ward (1996) om ’selvveerd’ som citeres efterfalgende, se fx Michael (1996) om ’identitet’;
Gomart & Hennion (1999) om ’lidenskab’ og Murphy (2006) om “tillid’.

47 Jf. Ward (1996) om ’at have selvveerd’, sé er det det, det vil sige at "have en god arbejdsdag’. | trad
hermed har Latour, som i citatet ovenfor, ved flere lejligheder (med reference til Gabriel Tarde)
plaederet for det frugtbare i at interessere sig for, hvad aktarer *har’, frem for hvad de ’er’.
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6. 'Begejstring og belastning’ i

radgivningskoncepternes liv

| dette kapitel skal interesserne for psykisk arbejdsmiljg og innovationsprocesser
forbindes. Jeg skal ga mere empirisk til vaerks leengere nede, men farst er spgrgsmalet:
Hvordan inddrages ’psykisk begejstring og belastning’ som elementer i innovationers
realisering fremstillet som forskydninger i aktagr-netveerk? Til en indledning kan
udfordringen kort praesenteres som den, at ANT og arbejdsmiljgpsykologi fremstiller
mennesker meget forskelligt. Som vi har set opererer man i arbejdsmiljgpsykologi
med relativt klare og generiske modeller for, hvad det vil sige at veere (et begejstret
eller belastet) menneske. Med ANT’s symmetri mellem mennesker og ting oplases et

sadant klart almenpsykologisk fundament. Latour skriver et sted:

”If a criticism can be levelled at ANT it is [...] its complete indifference for providing a
model of human competence. There is no model of (human) actor in ANT nor any basic list of
competences that have to be set at the beginning because the human, the self and the social

actor of traditional social theory is not on its agenda.” (Latour 1996a:373).

Denne kommentar skal ikke leses som en undskyldning for en mangel. Der er
derimod en god grund til denne "selv-udslettende™ attitude. Det er et forsgg pa at
opretholde en abenhed for, hvordan humane og ikke-humane elementer er
sammenvavede pa mader, som bliver vanskelige at fremstille, hvis man sgger at
opretholde en form for principiel adskillelse: "The name of the game is not to extend
subjectivity to things, to treat humans like objects, to take machines for social actors,
but to avoid using the subject-object distinction at all in order to talk about the folding
of humans and nonhumans” (Latour 1999b:193f).*® En ANT-tilgang skal sledes ikke
ngdvendigvis udgrense spargsmal traditionelt stillet i psykologien, men fungere som
en made at ga til disse spgrgsmal, som kan lede en pa sporet af nogle svar, som
etablerede forklaringer udgraenser. Det handler ikke om, at mennesker ikke ofte viser

sig at veere noget serligt, men gvelsen bestar i ikke at gare sa stort et nummer ud af

*® En pointe som i gvrigt er staerkt mobiliseret i feministisk litteratur bl.a. under betegnelsen
’posthumanisme’. Se fx Haraway (1991) og Barad (2003).
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dette, at andre relevante aktanter overses. | sin ikke sjeldne ironiske stil forklarer

Latour sig med denne kommentar:

”Psychologists have shown that even a two-month-old baby can clearly differentiate
intentional and non-intentional movements. Humans and objects are clearly distinct. [...] But
a difference is not a divide. Toddlers are much more reasonable than humanists: although they
recognize the many differences between billiard balls and people, this does not preclude them

to follow how their actions are woven into the same stories” (Latour 2005:76n).

Spargsmalet er, hvad denne generaliseret symmetriske pointe betyder for inddragelsen
af den arbejdsmiljgpsykologiske interesse i mine historier om ny ingenigrradgivning?
Et konstruktivt svar statter sig til, at en ANT-tilgang kan bruges af den forsker, som fx
vil opspore bade “naturlige” og kulturlige” elementer uden at skulle valge at sette
sig i skyttegraven hos positivistiske realister eller socialkonstruktionistiske relativister
i den “videnskabskrig”, som (i forskellige afskygninger) ogsa har veeret psykologiens
drivkraft gennem mange artier. En ANT-inspireret "ikke-modernistisk, relationistisk
psykologi” ignorerer natur/social-dualiteten og forsgger at ga til studiet af mennesker
pd samme méde, som ANT gér til studiet af s3 meget andet.* Som pépeget er det
imidlertid begraenset, hvor meget ANT hidtil er blevet sat i forbindelse med temaer
som er udbredte i psykologi, og man finder saledes ikke megen ANT-litteratur, som
viser en interesse for mange af de spgrgsmal, som det foregaende om den gode
arbejdsdag kan give anledning til. Der er dog et relevant princip, som synes
ufravigeligt hvad angar en ANT-tilgang til "det psykiske’. Naermere bestemt er der
tale om et krav om at falge et ’eksternalistisk princip’, som er relateret til Latours
(2005) forslag (inspireret af William James) om, at betragte et menneskeligt ’indre’
(fx “sjeel’, ‘subjektivitet’ osv.), som noget der altid har forbindelse til noget "ydre’. En
lgsning han i gvrigt betegner som eneste mulighed for at oplagse skellet mellem
sociologi og psykologi: ”make every single entity populating the former inside come
from the outside not as a negative constraint ‘limiting subjectivity’, but as a positive
offer of subjectivation” (Latour 2005:212f).

> Om et menneske (eller andre aktanter) er subjekt eller objekt kommer eksempelvis til at afhange af
de konkrete praksisser, som udspiller sig (se fx Cussins (1996) om ’ontologisk koreografi’).
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Noget som umiddelbart kan synes invaliderende for mine bestraebelser pa at treekke
forbindelser mellem ANT og psykologi er saledes, at der i ANT ikke er et “indre’ som
et seerligt psykologisk domane. Det vigtige og interessante er imidlertid, at dette ikke
behgver forhindre nogen i at studere betydningen af fx psykisk arbejdsmiljg. Det
kreever dog falgende trick, som der er blevet lagt op til med forrige kapitel: | stedet for
fx at tale om betydninger af *medarbejdernes oplevelser’, lader jeg det forrige afsnits
teori veere et “handlingsprogram (jf. Latour (1991;1999b) til realisering af den gode
arbejdsdag” og forsgger i det folgende at opspore, hvilke (faciliterende og
heemmende) forbindelser, der kan identificeres mellem dette og arbejdet med at
realisere innovationerne i casene. Med en sadan performativ tilgang kan jeg desuden
opretholde et bredere fokus pa *den gode arbejdsdag’ som socio-materielt distribueret,
frem for fx at hange fast i et serligt (og paradoksalt!) preedefineret idealmatch
mellem ’individ og miljg’. Hvor casene i kapitel 4 som udgangspunkt tog form efter
en opsporing af udvalgte innovationers realisering og de-realisering, vil jeg saledes nu
fremstille eksempler fra casene, som mere specifikt skal fortelle om betydningen af
‘planmeessig  fremdrift’, ’forbedrede lgsninger’, ’faglig anerkendelse’ og den
genererede teoris gvrige pointer. Den genererede teori har med andre ord veret
bestemmende for, hvilke eksempler der optreeder i det fglgende. Kort fortalt skal jeg

praesentere, hvordan den gode arbejdsdag ger sig geeldende i casene.

Gensyn med casene

Det er vigtigt at understrege, at det felgende fremstilles med en sarskilt interesse for
betydningerne af den gode arbejdsdag. Vigtigt fordi, det ikke ma leeses som om, jeg er
ude efter at finde de ™veesentligste Aarsager” til innovationernes eventuelle
vanskeligheder. Med en sadan laesning kunne det til tider virke som en udhangning af
medarbejderne. Pointerne i det fglgende er saledes udvalgte momenter blandt mange
andre (hvoraf flere er med i kapitel 4). Samtidig skal det her bemarkes, at
socialvidenskaberne ifglge Latour (2004) ber tage ved laere af naturvidenskaberne pa
en serlig made. Hans pointe er inspireret af tekster af isaer Isabelle Stengers og
Vinciane Despret. Despret (2004) betoner saledes, at problemet for megen
eksperimentalpsykologisk forskning er, at mennesker har en tendens til at tilpasse sig

forskerens sarlige setup. Dette er langt fra tilfeldet i naturvidenskabelige
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eksperimenter. Her er det studerede tveertimod sjeeldent blegt for at overraske i en
proces, hvor det kan vere vanskeligt at sige, om det er forskeren, der former
eksperimenterne eller omvendt.®® Desprets pointe bliver, at *det gode’ psykologiske
eksperiment til stadighed ma sikre sig hos de involverede, at det er interessante
spgrgsmal, som stilles. Latour (2004) formulerer dette mere generelt i en pointe om, at
man ma forsgge at "maksimere det studeredes genstridighed’. Hvor jeg i interviewene
til teorien om den gode arbejdsdag forsggte ikke at udfordre det sagte, blev jeg

saledes, i interviewene til opfalgning pa mine casebeskrivelser, mere konfronterende.

Klimaskaermsgruppen i 'Integrated Design’

Som det ses af min fremstilling om ’Integrated Design’ i Case 1, fandt jeg, at der ikke
var det samarbejde pa tveers af Klimaskaermsgruppens forskellige fagligheder, som
der blev lagt op til pa de forskellige magder om hensigterne med gruppen. En
hovedkonklusion var, at det gennemgribende fokus pa ’projekter for betalende
kunder’, projekttid, projektfaktorer osv. virkede ved at modarbejde det falles
foretagende gennem en fortsat koncentration af arbejde pa individuelle projekter. Da
jeg havde skrevet min forelgbige casefremstilling om gruppen som innovationstiltag,
sendte jeg den til medlemmerne, hvorpa vi tog et made for at diskutere den. Med min
mere konfronterende spargemade blev der abnet op for en dialog, der kan sla tonen an
I en uddybning af, hvilke sammenhaenge der kan identificeres mellem ’den gode
arbejdsdag’ og gruppen som et innovationstiltag til fremme af *Integrated Design’. En

af mine bemeerkninger var:

MB: "Man kunne veere fraeek og sige, at det er en legitimering af at sidde sammen: *Alt efter
hvordan ledelsen nu vaelger at sige, hvordan organisationen skal se ud — sa passer vi os ind og
siger “jamen sa.. hvis det er innovation der er vigtigt, sd er vi innovative ... Og hvis vi skal

have kompetencegrupper, sa er vi en kompetencegruppe’”.”
Fra gruppen kom bl.a. fglgende kommentarer:

A: ”Ha ha ha, vi kalder det bare noget andet.”

%0 Se fx ogsé Pickering (1993) om den naturvidenskabelige mangle of practice’.
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B: "Det er da rigtigt nok... at nar en del af os har selv valgt at sidde her, sa er der jo flere
grunde til det. Nar man teenker sig om for at finde ud af, hvor kunne jeg teenke mig at sidde i
den her store organisation — sa tenker man jo bade pa, hvor kan man bidrage med noget
fagligt, men man teenker jo ogsa pa, gider jeg at sidde sammen med de mennesker — det er jo
helt naturligt, altsa man ville jo ikke sige ’jeg passer pracis ind der fagligt — det er godt nok
nogle feehoveder..” Sa ville man jo nok prgve at argumentere for at man skulle sidde et andet
sted... Derfor er det jo begge dele man kigger pa. ... Passer jeg menneskeligt ind, og hvad
kan jeg bidrage med.”

C: ”Andre end os, har hellere villet tilbage til deres afdelinger.”

D: ... gruppen finder det naturligt at heenge sammen ... Der er ikke et fagligt tilhgrsforhold
som fx i en konstruktions- eller vvs-afdeling, men der er alligevel et fagligt tilhgrsforhold,

som er baseret pa det tveerfaglige.”

D’s kommentar kan umiddelbart lyde paradoksal: *Et fagligt tilhgrsforhold baseret pa
det tveerfaglige’, men den synes at blive praciseret i disse kommentarer:

B: ”...0og det er jo meget naturligt, at den slags mennesker finder sammen: *Nah, der sidder
nogle andre — jeg gider sgu da ikke sammen med de der “pilletrillere” eller en eller anden som
bare sidder (A: Og graver sig ned)... og graver sig ned i et eller andet (A: en der graver sig
ned andre steder (grin)).. Jeg vil sidde sammen med nogle andre der ogsa rykker, ikk’, fordi
sa foler jeg selv at jeg far et skub dér, ikk’.”

E: "Det der sker for mange ingenigrer, det er, at nar de arbejder pa et projekt, sa bliver det
meget hurtigt til verdens vigtigste projekt. Og hvis du sa ikke er en del af det projekt, og sa
hele tiden kommer og forstyrrer med ting som... sa synes de du er andssvag eller du er
meerkelig.”

F: "’ det har jeg ikke tid til — sadan en lille opgave’ [siger de].”

E: ”’Sadan en lille dum opgave — kan du ikke?... Altsa, det er ingen ting i forhold til det her
projekt — det er milliarder.” .. Og der er det s&, at hvis du har de sammen typer opgaver, som
vi jo altsd har, mange af os.. sa er det meget nemmere at forstyrre hinanden lidt med nogle
smating.”

B: "Fordi vi alle sammen synes det er spendende, ikk’. Vi synes det er spendende, hvis
nogen kommer med et problem — for vi er den type mennesker, ikk’.”

A: ”Vikan godt lide at "kloge 0s” (andre griner og siger ’ja’).”

Gruppens medlemmer bekrafter her over for hinanden, at man setter pris pa at kunne

arbejde med ’forbedrede lagsninger’, og at det er fornuftigt at sidde sammen (ifglge
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gruppelederen pa laengere sigt for at lgse integrerede klimaskaermsopgaver sammen,
men umiddelbart) fordi man deler interessen for udfordringerne pa sma
specialistopgaver. Dette forsteerker Case 1’s pointe om, at de individuelle projekter
opprioriteres pa bekostning af projekter, hvor de forskellige fagligheder integreres til
nye lgsninger. D’s paradoks peger pa, at man mener sig felles om en *made at gribe
arbejdet an pa’. Det er 'maden’ der udlegges som en serlig faglighed, og det er
saledes maden, som kan sikre *faglig anerkendelse’ fra de andre gruppemedlemmer. |
denne forbindelse er det interessant at spore en udbredt tilbageholdenhed i forhold til

at veere “for kreativ”. Det kraever mod at foresla noget, der er utraditionelt:

“Man skal have en vis risikovillighed... det skal man have. Man vover jo lidt af sig selv, fordi

man stiller sig selv ud, ikk’?”

En anden siger noget tilsvarende:

"Det har meget at ggre med tillid... gensidig tillid. Og gensidig tillid det far du farst mellem
nogle personer, nar du kender... nar man kender hinanden godt... rigtig godt... altsa, man
skal veare personlige venner faktisk, ikk’? Sa har du den... altsa venner har... familie har den
tillid, ikk’? Du kan abne dig op, komme med andssvage indfald og sa’noget, uden at blive
jordet, ikk’?”

Nogle i gruppen har arbejdet sammen far i andre sammenhange gennem flere ar og
kender hinanden rigtig godt, men meget tyder pa, at de fleste vaerner meget om den
faglige anerkendelse de har opbygget, og at dette er forbundet med en forsigtighed
med at praesentere nye ideer for andre. Nar det samtidig er sveert at finde kunder, som
vil vaere med til at tage ansvaret for, at der laves noget, som afviger fra
standardlgsninger, kan det blive endnu mere frustrerende, nar man hos sine kolleger

finder ny modstand i form af udpegninger af fejl og mangler:

“Ingenigrer [er] utrolig slemme til at sige 'nej det kan jo ikke lade sig gare! Det kan du jo nok
se, fordi...” ikk’ (grin); "2+2 er altsa fire, og du kan nok forsta...” og de lynhurtigt gar over i
det der tekniske, og forklarer, hvorfor ting ikke kan lade sig gare, fordi der er en teknisk

forklaring, nogle naturlove der gaelder her og sa’noget, ikk’.
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En anden siger:

”Man skal kunne bevare sit selvveerd, og have lyst til at komme med nye ideer — vigtigt de
ikke bliver skudt ned, men taget positivt imod. [MB: ja, hvordan synes du egentlig at
stemningen er omkring det — i B&K eller de sammenhange du fungerer i her — det her med at
skyde ideer ned?] Vi er ikke serlig gode til at give konstruktiv, positiv feedback.. det synes
jeg ikke. Og jeg synes heller ikke, at vi leger serlig meget med tanken om at finde pa noget

nyt og sindssygt.”

Arbejdet med ’forbedrede lgsninger’ er med andre ord ikke ngdvendigvis forbundet
med ’Integrated Design’. Groft sagt fordyber man sig hellere "hver for sig sammen”,
hvorved forbedrede lgsninger laves pa opgaver hver for sig. Den ’faglige
anerkendelse’ har det med at blive beskyttet med begrundelser om, at de felles
nyudviklinger forudsatter, at der dbnes mere op for at kunne "udstille sin dumhed”,
som en anden kalder det.

Opsummerende kan det bemeerkes, at arbejdet med integrerede ydelser havde det med
(blandt andet) at blive bremset af nogle centrale elementer i det, som tilvejebringer og
opretholder den gode arbejdsdag. Det, som medarbejderne setter pris pa, far de
saledes gennem arbejdet pa individuelle projekter. Her er der relativt god mulighed
for at arbejde med forbedrede lgsninger og "kloge sig” med lavere risiko for at fa
steekket sin faglige anerkendelse og, ikke mindst, holde fremdrift pa projekter for
eksisterende kunder (kunder som i gvrigt sjeldent er med pa noget innovativt). | lgbet
af Klimaskarmsgruppens farste officielle seks maneder var den gode arbejdsdag’
saledes forbundet med aktiviteter, som ikke syntes at styrke arbejdet mod de

erklzerede mal for *Integrated Design’.

Johni’dobbelt glasfacade’

Case 2 fortalte om design og projektering af en bygning med en dobbelt glasfacade.
Det var en proces med mange udskiftninger af personer i de fleste involverede
organisationer. Interessen for det oprindelige designforslag sveekkedes i takt med
udskiftningerne. Arkitekterne, deres tegninger og notater fra Klimaskaermsgruppen
var med tiden ikke nok til at opretholde arbejdet for en dobbelt glasfacade.
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Casefremstillingen viser to facademgder, hvor arkitekterne fortsat sgger tilslutning til
versioner af facadelgsningen. Pa det andet made fremstar facaden som en ansamling
af produktblade, CAD-plots, @astetiske argumenter, ingenigrmassige sken,
handtegninger mm. og mgdedeltagerne gav optimistiske kommentarer om, at det nok
skulle blive en bygning med en god og flot facade. Som vi sa, blev det dog aldrig til
noget. B&K’s ingenigr med ansvar for projektering af konstruktioner (her kaldet
John) var den eneste B&K-medarbejder, som havde varet med pa projektet neesten
hele vejen. John skulle projektere frem til nogle stalprofiler for enden af
etagedaekkene, hvorpa facaden skulle sidde. Arkitekterne appellerede til B&K om
ingenigrfaglig assistance i forbindelse med facadeprojekteringen, men som anfart i
casen holdt John sig veek fra facademederne. | et opfalgende interview, spurgte jeg
neermere ind til denne situation. John forklarede, at da de nye lejere kom til, blev det
til, at man ville lave en butiksarkade i stueetagen, hvor der sa ikke skulle vere
dobbeltfacade. Bygningen fik saledes et "skert”, idet de gvrige etager ragede frem i
forhold til stueetagen. Det ledte til en diskussion om, hvordan facaden sa skulle beres,

nu da den ikke leengere hvilede direkte pa fundamentet. John beskriver:

"Der var arkitekten inde pa, om man ikke kunne lave noget med nogle afstivninger ind til
etagedeaekket, ikk’. Og sa... Der var snak om, at hvis man lavede en eller anden opdeling af
selve facaden... Det var relativt sent i processen, mener jeg, hvor at ham der ’NY” han kom
pa som facadeekspert, ikk’, for DevelCo. Hvor han lige pludselig kom med nogle ideer til
noget underopdeling af selve facadekonstruktionen. Og det kreevede sa at der skulle indfares
nogle langsgaende stalprofiler, der sa skulle understgttes ind pa etagedaekket, i et niveau der 1a
under etagedakket.. sddan s man oppe i det nedhangte loft skulle have nogle skrastivere ind
pa deekkonstruktionen. Og det var noget af det... Der var jeg jo lidt rystet i min grundvold.
[...] ...udover at jeg lige pludselig skal bruge en hel masse krudt pa at projektere noget..
ekstra, kan man sige, — uden at fa flere penge for det — sa bliver jeg lige pludselig involveret i
selve facadekonstruktionen ogsa — ogsa rent ansvarsmassigt. Fordi i det gjeblik at jeg skal
projektere noget stal her, som skal understgtte facadestu.., altsa facade-profilerne, ikk’, sa er
der lige pludselig ogsa nogle stivhedskrav [...] Og der kan man virkelig komme ud i noget
“klister”, fordi hvem har s& ansvaret, hvis nu nogen af de der store glaspartier, de bliver utatte
pa et eller andet tidspunkt? Sa er standardsvaret fra facadeleverandgren.. det er, at det stal,
som vi sa har projekteret, det er ikke stift nok. Dvs. der er for store beveegelser i det der, og
det vil sige, nar de to glasflader i termoruden, de sd begynder at give sig i forhold til

hinanden, sa bliver det utet langs med kanterne, og sa dugger ruderne..”
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John forklarer videre, at han godt kunne “’se, hvor vi var pa vej hen”, og at han derfor
foreslog sin projektleder (her kaldet Per), at han tog af sted uden John, hvis der var
tale om facademgder. John talte om en risiko for at blive "bondefanget”, og at han
holdt sig fra maderne for at “forsvare sig selv”. Senere i interviewet taler vi igen om
denne situation, hvor jeg forsgger at komme narmere ind pa, hvad der er Johns

problem:

"Der hvor at jeg kan marke, at — hvad skal man sige — alt det som var mit grundlag.. og
ansvarsomrade.. at det lige pludselig er oppe at vende igen, ikk’. Og vi lige pludselig maske
skal have noget ekstra stal og hvad ved jeg, ikk’ [MB: Hvad er det sa, du teenker om det?]
Altsa personligt.. teenker dér? [MB: Ja] Jamen altsa der tenker jeg bare pa, hvordan jeg skal
reagere rent fagligt, ikk’. Fordi at... Hvis Per han gar med til det som projektleder — kan du
sige — sa far jeg et alvorligt problem, ikk’. Og spgrgsmalet er sa, om jeg sa skal ga videre i
systemet.. og spgrge nogen leengere oppe, om Per han skal love det, ud af huset, ikk’. Altsa du
kan sige.. det stiller mig lidt i et dilemma, hvis jeg skal ga bag ryggen pa Per, ikk’ [MB: Jo.]
Og det vil jeg jo naesten fale at jeg blev ngdt til — kan du sige — hvis jeg blev palagt at lave det
der... hvis at vi ikke far en kleekkelig sum for at lave det stykke arbejde, ikk’.”

Generelt i Johns beskrivelser kan det vaere interessant at bemaerke alt det, der lige
pludselig” sker. | sin arbejdsdag ma John til stadighed forholde sig til uventede
haendelser. Den uforudsigelighed, som er med til at bringe *planmaessig fremdrift’ ind
som et centralt element i den gode arbejdsdag, fremtraeder saledes ganske udpraeget i
Johns beskrivelse. Jeg fortsatte med at fa John til at uddybe, hvad der var problemet i

relation til *pludselig at blive inddraget i selve facadekonstruktionen’:

”Jo men altsa, problemet dér, det er jo, lige pludselig at jeg skal patage mig noget ekstra
arbejde og noget ekstra ansvar [MB: Sa det er... Du skal bruge tid, som du ikke har, eller
hvad?] Ja, du kan sige, det er fuldsteendig i modstrid med den fastprisaftale som man 13 og er i
gang med at forhandle med DevelCo, ikk’. Hvor man i forvejen var uenig om prisen. [MB:
Og hvad nu hvis.. hvis nu vi havde forestillet os, at Per havde sagt ’jamen det skal du lave —
det er du ngdt til at lave om’ og du sa siger ’jamen det var ikke det der var aftalen og det har
jeg ikke tid til’, hvad ville der sa ske? Sa ville du blive bedt om at gare det alligevel, og hvad
ville der sa ske?]. Nah men, der er det s3, at jeg kunne blive tvunget til at.. at s ga den anden

vej rundt i systemet, ikk’ [MB: Ok, og hvis du syntes det ville vaere for ubehageligt, hvad ville
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der sa ske?] Nah jamen, der ma jeg jo sa gere op med mig selv, ikk’, hvad er mest
ubehageligt, ikk’: At lave det der, og sa fa at vide bagefter, at jeg rent fagligt er et
skvadderhoved, fordi jeg bare har gjort, som Per har sagt, ikk’. Det er jo den ene made.. [MB:
Hvordan haenger det sammen med rent fagligt at vare et skvadderhoved?] Nah jo, men altsa..
Der kunne jeg godt forestille mig, at hvis jeg kerte videre ud af det der spor.. med "NY” og
stalet og alt det der.. Og.. Hvis Per havde sagt til mig, at jeg bare skulle lave det der... sa
kunne jeg godt risikere, at hvis jeg lavede det — og sa det gav problemer, og der kerte en
skadessag mod B&K efterfalgende — sa ville NN fx komme deroppe fra, ikk’.. og sa sta nede
ved mit skrivebord og sa sige *John, hvorfor fanden kan du... hvordan kan du beere dig ad
med at lave sadan noget der, uden at have vendt det med mig farst?”

Vi ser, at der er mange ting, som John garderer sig mod ved at blive vaek fra
facademgderne: Merarbejde som han ikke har tid til, et loyalitetsdilemma, en
skadessag, og kritik fra ledelsen for darligt udfart arbejde. Skulle han i stedet vaelge at
deltage mere aktivt og forsgge at fa lavet det ordentligt, ville det pa den anden side
kunne skade B&K’s indtjeningsmuligheder pa projektet, da John ville komme til at
lave en budgetoverskridelse. Ydermere ville Per kunne presses til at seette John i et
darligt lys:

”[D]et tror jeg nu ikke om Per vel — men han kunne i princippet godt sige, at den der
budgetoverskridelse, det skyldes, at konstruktionsfagingenigren ikke har haft styr pa
budgettet, ikk’ [MB: OK]. [...] Sa... det var bare det dilemma jeg syntes, at jeg stod i [MB: Ja,
klart] Og derfor sa kan du sa sige, at.. sa drog jeg selvfalgelig en lettelsens suk, ikk’.. da sagen
den sa... dede, ikk’ [MB: Jo. Sa der har det veret.. Der har du vearet sadan rimeligt pa
stikkerne?] Der var jeg rimeligt pa stikkerne lige op mod.. ved de sidste facademgader der..
hvor Per kom tilbage med de der skitser. [...] Lige pludselig sa kan det veere, at der er nogen
der vrider armen om pa Per, ikk’, og sa.. lander den pa mit skrivebord [MB: Sa nar Per siger,
at | sandsynligvis blev reddet af klokken, sa kan du godt give ham ret?] Det kan jeg kun give

ham reti.”

Johns forklaringer giver en nuanceret beskrivelse af, hvordan elementer i den gode
arbejdsdag’ far betydning for de begivenheder i *dobbelt glasfacade’-sagen, som han
var en del af. Foruden udfordringerne med at holde ’planmassig fremdrift’ pa sine
arbejdsopgaver, er uddragene navnlig igjnefaldende som eksempler pa, hvordan

mulighederne for ’faglig anerkendelse’ (og iszr det modsatte) yder indflydelse pa
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Johns indrullering i akter-netveerket. Sagens udvikling placerer ham med andre ord i
et dilemma mellem to situationer, som begge er antiprogrammatiske for realiseringen
af den gode arbejdsdag: Skal han ga ind i arbejdet med facadekonstruktionen, ma han
enten indlade sig pa ekstra arbejde med en budgetoverskridelse, som far ham til at
fremsta som upalidelig og modarbejder hans planmassige fremdrift. Eller han ma
sleekke pa sine krav og ga med i en lgsning, som han forbinder med at vere et fagligt
’skvadderhoved”. Begge lgsninger vil i gvrigt kraeve en ekstra arbejdsindsats i form af
at skulle forklare sig over for ledelsespersoner. | Johns del af projektet bidrager den
dobbelte glasfacade tilmed ikke til en *forbedret lgsning’. Den er naermere blevet en
uundgaelig "sten i skoen”, og John har andre projekter kgrende, som ogsa kraever hans
tid. Den gode arbejdsdags tre hovedingredienser har det saledes alle svart. | Case 2,
som et innovationstiltag der har at gere med design og projektering af en bygning med
en dobbelt glasfacade, kan arbejdet for at opretholde den gode arbejdsdag med andre
ord forbindes med Johns udeblivende indrullering, hvilket kommer til at virke som et

bidrag (blandt mange andre) til innovationens de-realisering.

Jane i 'bestillerradgivning’

| det folgende praesenteres farst en skyggebeskrivelse af uddrag af en arbejdsdag for
Jane, som arbejdede pa biblioteksprojektet i Case 3. Den skal udgere en mere
detaljeret fremstilling af, hvad en arbejdsdag kan indebere, og felges af nogle af de
pointer, som kom frem i et opfalgende interview efter Jane havde laest beskrivelsen. |
boks 6.1 nedenfor fglger vi saledes Jane pa en af de dage, hvor hun arbejder med at
gennemlase og kommentere pa et dokument fra ReviCo om betalingsmekanismen og
bl.a. forholder dette til sit eget arbejde med kapitlet, til de funktionsbaserede krav, om
"drift og vedligehold’.

Boks 6.1: Projektmedarbejderens morgen

Klokken 9:23 vender Jane tilbage til sin plads i det dbne kontorlandskab. De nye (dvs.
ikke tidligere abnede) mails i indbakken er med rad skrift. De gamle er sorte. Jane ser ned
over dem og valger nogle enkelte med musen og leeser dem. Sa veelger hun systemets
sagsarkiv ’Projektrummet’ og finder et dokument, som for nylig er blevet fremsendt af

Kim fra ReviCo. Hun kigger lidt videre i det fagblad hun leeste i da hun kom, og leegger

det derefter over til sin sidemand, som i mellemtiden har forladt sin plads. Det er et falles
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blad for bygherreradgiverafdelingen, som alle dér skal have mulighed for at lese. Jane
leegger et papirdokument, som ligner det pa skermen, pa konceptholderen mellem
tastaturet og skeermen. Papirdokumentet har hendes handskrevne notater i tekst og
margen. Hun kigger pa dokumentet pa skeermen og, ved hjelp af musen, pa forskellige
redigeringsfunktioner i verktejslinien; ender med at veelge korrekturfunktionen, og
skriver sa nogle ord og kommentarer ind i teksten pa skermen. Klokken 9:31 rejser hun
sig og tager en fyldt stofpose frem, som hun har haft med til morgen. Hun kalder den sit
”mobile arkiv”. Posen er fyldt med diverse mapper og lgse og sammenhaftede papirer,
og hun fortller, at arkivet” er ved at "ga i fisk”, fordi der er alt for mange papirer i
forskellige versioner. Hun stiller sig ved vindueskarmen og sorterer papirerne. Ca. en
tredjedel ryger efterhanden i skraldespanden. Jane har valgt et dokument med samme titel
som de to andre hun arbejder med. Det er en gammel version. Hun leegger dokumentet pa
konceptholderen ved siden af det andet og satter sig ned og skriver videre. Klokken 9:36
kommer Hans forbi. Hans er fra det ejendomsdriftsselskab, som fungerer som
underradgiver for B&K og ReviCo. Han sparger om der er “gang i den?” Jane svarer ’ja’
og de taler kort om det hun sidder og arbejder pa. Snakken fortsatter om garsdagens
konference og sammenhange derfra med det de arbejder sammen om. Hans gnsker 'god
weekend’ og gar igen klokken 9:42.

Jane gar videre med at fa skrevet sine notater ind i dokumentet pa skermen, som
indeholder rettelser og kommentarer fra Jens. Hun fortaller, at hun og Jens nogle steder
retter i forskellige retninger”. Klokken 9:45 ringer Ulla, og Jane fortaller, at Ulla ikke
gik glip af noget sarligt ved konferencen i gar. Jane neaevner, at hun ikke kan slippe af
med sin hoste, og forteller sa, at hun er i gang med at skrive input ind i Jens’ dokument
med rettelser, men at hun ikke ved, om der findes andre rettelser siden seneste 'nye
udgave’. Hun pointerer, at det er vigtigt, at ’vi’ bliver enige med ReviCo om, at ’vi’
sender dokumenter til hinanden, inden det sendes ud til alle. Jane siger, at hun haber at fa
tid til at lave noget pa dokumentet om *samarbejdsmodellen’ i weekenden (hendes sgster
kommer pa besgg, hvilket kan give noget tid, fordi sgsteren kan tage sig af barnene). Hun
fortller ogsa, at det er "frygteligt”, at hun har det sadan, at hun bare "skubber en dyne”
foran sig af arbejdsopgaver, hvilket forsterkes af, at hun ikke kan arbejde nar hun
kommer hjem, for bgrnene er lagt i seng kl. 21. Som svar pa et spargsmal fra Ulla,
forteller Jane, at hun har sat timerne for konferencen pa sin afdelings konto i
konteringssystemet og regner med, at det vil blive accepteret.

Jane leegger pa, og klokken 9:54 kommer en kollega fra afdelingen og sparger om hjelp
til indtastning af forvalg i forbindelse med et udlandsopkald. Han far sit svar, og Jane
leeser ned over skaermen og peger med musen ned over teksten. Hun kigger i sine rettelser

og scroller lengere ned. Sa drejer hun pa stolen og finder et dokument frem fra
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skraldespanden, som legges pa bordet, hvorefter hun skriver en ny kommentar i
skeermens dokument. Jane lener sig ind mod skaermen, fordi det i kommentarfeltet star
med bogstaver i en lille stagrrelse, der gar det sveert at laese. Flere kommentarer skrives
ind. Jane sparger kollegaen ved siden af til rads om, hvilket prisindeks man skal bruge i
en kontrakt i forbindelse med det indhold, som hun sidder med. Efter lidt snak veelger
Jane at ga ind pa Dansk Statistiks hjemmeside. Her surfer hun rundt en stund. Klokken
10:14 ringer hun til Hans for at hgre, hvad han mener hun skal bruge. Der dukker en
"alarm’ op pa hendes skarm, som forteller, at hun skal til mgde klokken 10:30. Mens
hun taler i telefon, tjekker hun sin e-mail-indbakke. Samtalen med Hans slutter og hun
forteeller, at han bladrede i en gammel kontrakt for at finde et svar pa hendes spargsmal.
Jane sletter et punkt i teksten og skriver en kommentar, hvorefter hun sletter og erstatter
betegnelsen Facilities Management’ tre steder. Mobiltelefonen ringer klokken 10:25. Det
er Hans der vender tilbage med et svar. Jane far endnu en ’alarm’ om det forestaende
mgde. Hun takker Hans for hjalpen, leegger pa, og retter i dokumentet pa skaermen.
Klokken 10:28 trykker Jane pa ’print’ og samler nogle af sine dokumenter, smider det
gamle dokument i skraldespanden igen og gar til vindueskarmen for at finde et dokument.
Hun kan ikke umiddelbart finde det og udbryder et "av altsa!”. Efter et minuts tid finder
hun det dog og siger "dér!” Sa gar hun til printerrummet. Der star en kollega. Hun bladrer
i nogle papirer ved printeren og spgrger ham, om det er hendes. Han forteeller, at han har
slettet to "jobs’, som blokerede det han var i gang med, sa Jane gar tilbage mod sin plads
for at printe igen. ”Det ligger her!” kalder kollegaen og gar ned mod Jane, som vender
om og tager imod sine dokumenter. Klokken er blevet 10:34 og Jane gar mod

mgdelokalet.

I relation til innovationscasen om biblioteket kan man i skyggebeskrivelsen bemeerke,
hvad det indebaerer for Jane at skulle rette og kommentere et dokument. Navnlig
bliver betydningen af dokumentets multiplicitet tydelig. Hun noterer ikke blot i et
dokument, som hun sa kan sende videre. Dokumentet pa skaermen har kollegaens
kommentarer og rettelser, det farste der kommer pa konceptholderen er et med hendes
egne nylige kommentarer, og det der tilfgjes fra “det mobile arkiv” er en gammel
version blandt andre, som kan vise Jane, hvad hun tidligere har skrevet. Siden finder
hun endnu et, som laegges pa bordet; et af de dokumenter hun havde smidt ud. I det

opfalgende interview forklarer hun:
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"Der blev sendt sa mange dokumenter, og kommentarer til dokumenter, versioner.. eller
udkast osv., ikk’. Og hvor jeg bare printede dem ud og printede dem ud. Og til sidst sa mister
man jo overblikket.. fordi man ter ikke smide noget af det ud, fordi.. at hvis nu man skal
tilbage og vise.. *det har jeg kommenteret’ og.. alt sa’noget.. Sa sadan en stak der, den vokser
bare, ikk’, og man.. Jeg havde maske to til tre udskrifter, minimum, pr. dokument, ikk’, og der
er jo mange dokumenter, ikk’, sa det.. | perioder kunne det jo veere.. keempe stakke af papir
man slabte rundt pd. Og jeg slabte rundt pa det, fordi at jeg... sikkert ogsa har siddet lidt
derhjemme og arbejdet.. og s& ogsa.. i perioder siddet hjemme om dagen og arbejdet, ikk’, sa
jeg havde det hele, sadan med i en pose, sa jeg bare kunne tage det med hjem, nar jeg tog
hjem fra arbejde, ikk’. Jeg kan se det er ogsa pa et tidspunkt, hvor jeg har hoste, sa jeg har
sikkert ogsa haft problemer med selv at vere syg, og sa alligevel arbejde lidt, og sa have bgrn
syge, og sa’noget, ikk’... | sadan en periode, ikk’, sa er det jo rart at have.. tingene sa man
hurtigt.. nar man gar hjem lige kan tage nettet med dokumenter, si man ikke sidder
derhjemme og mangler lige et eller andet, ikk’ [MB: Jo]. Men det er jo hablgst at arbejde

med, for jeg vidste jo aldrig, hvad jeg havde i den der pose..

Boks 6.1’s "tykke” beskrivelse giver et indtryk af, hvordan Janes arbejde er forbundet
med en lang raekke udstyr, redskaber osv.: Tekstbehandlings- og konteringssystem,
sagsarkiv, fagblade, papirark, printer, skrivebord, telefon, internet — listen af aktanter,
foruden hvilke Jane neappe ville kunne udfere sit arbejde, fortsatter. 1 den travle
periode som her fremstilles, forsgger Jane at holde arbejdet kegrende ved at
transportere nye og gamle dokumenter med sig rundt. Det undrede mig, at hun ikke
blot brugte opkoblingen hjemmefra til firmaets intranet med adgang til sagsarkiv,
mails osv. Jane fortalte, at hun havde det bedst med at notere sine kommentarer i
handen i dokumenternes margen. Fordelen er, at hun bedre kan danne sig overblik
over et dokument i papirform. Pa den anden side, tager det leengere tid at indarbejde
sine kommentarer i forhold til at skrive dem direkte ind pa sin PC. Hun forklarede
videre, at egne handskrevne kommentarer er nemmere at genfinde end at skulle finde
dem i korrekturfelterne i Word, hvilket er en fordel for bade det individuelle arbejde
og nar hun drgfter noget med andre. | forleengelse af denne sidste pointe om, at det er
nemmere at sidde og samarbejde med papirer, kan det tilfgjes, at det generede Jane, at
der ikke var mere arbejde, hvor arbejdsgrupperne satte sig sammen. Pa den ene side
var det nok for nemt at ignorere hinandens input gennem mails, og desuden tenkte
hun, at flere feelles mgder maske kunne have nedbrudt nogle fordomme og givet bedre

mulighed for lere fra hinanden. Eksempelvis tog det noget tid, at fa samarbejdet med
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ReviCo til at glide. | forbindelse med at leese og kommentere pa de dokumenter, som
ReviCo fremsendte, forteeller Jane for det farste, at det naturligvis ofte var skrevet i et
sprog, som var ganske fremmed for en ingenigr og dermed svert at forsta. For det
andet kunne Jane imidlertid ane”, at de ting det vedrgrte i den grad havde noget
med de fagomrader vi sidder med herude” at gare, og hun blev sur, skuffet og irriteret,
nar ReviCo sa ikke tog B&K med pa rad mere end de gjorde, inden dokumenterne
blev sendt til andre. | naeste passage forsgger jeg at sperge narmere ind til den

problemstilling:

”[MB: Hvorfor irriterer det dig?] Jamen, fordi jeg synes, at man skal gere mere brug af
hinanden, ikk’, end at bare sidde i hver sin lille osteklokke og lave sine ting, ikk’ [MB: Og
hvorfor skal man gere mere brug af hinanden?] Fordi ellers sa... Jeg synes det er vigtigt, at —
selvom det er et farste udkast — nar et dokument kommer ud, at det er.. er.. at det virker
professionelt, ikk’, jeg syntes jo ikke det virkede professionelt, at skrive om de der ting, hvor
han bruger de forkerte begreber, ikk’. [MB: Ja] Det syntes jeg var hablegst, ikk’. [Jo. Men gh..
men du har jo ikke varet med i det] Nah, men det ramte jo mit fagomrade, ikk’. [MB: Jo.]
Det ramte nogle af de ting, som.. som jeg vidste noget om, ikk’ [MB: Jo.. S& man kunne have
en.. Man kunne tro at det kom fra dig?] Ja, det kunne man da maske godt tro. Det var der da
sikkert nok nogen der kunne tro [MB: Men det er maske.. Det er ikke det, det handler om,
eller hvad?] Maske lidt, ikk’, men jeg synes mere, det var det der med, at jeg synes det er
irriterende, at.. at han ikke gh... At man ikke bruger den viden der nu en gang er til stede i
vores radgiverteam, ikk’. [MB: Ja] Alts3, jeg ville.. Omvendt ville jeg jo heller ikke sidde og
skrive noget om nogle finansielle ting, uden at sgrge for at tjekke af, at det her, det er ok, ikk’.
[MB: Nej... Men altsa.. det er jo bare et udkast — kunne jeg vaelge at sige] Jamen det kan man
da sagtens sige.. Det kan man sagtens sige [MB: Men hvorfor siger du ikke det.. nar du far det
dokument] Fordi det synes jeg ikke er.. er tilstraekkeligt, vel. Jeg synes ikke der er.. Jeg synes
ikke det er i orden, at man gar ind pa andres fagomrader uden at tjekke af, selvom at det er et
forste udkast. Nar man sender ud til kommentering til hele gruppen. Det var noget andet, hvis
han sender — inden de sender det ud til farste kommentering — hvis de sa lige havde sendt det
ud forbi os, og sa kunne de lige fa vores kommentarer og forholde sig til dem og s& sende det
ud, ikk’ [MB: Mm. Du ma undskylde jeg bliver ved (grin)] (grin) [MB: Hvorfor er det sa
irriterende? Altsa, du siger det ikke er i orden.. og det... sadan er det. Altsad.. men det er det
jeg gerne vil forstd. Hvorfor er det ikke i orden?] Jeg synes det er uprofessionelt at sende
sd’noget ud. [MB: Sa det gar, at du er med i noget der er uprofessionelt. Er det derfor?] Ja.
Det synes jeg. Altsa, de lavede lige pludselig et dokument, som jeg pa ingen mader kunne sta

inde for.”
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Janes ’faglige anerkendelse’ er pavirket af, hvad andre foretager sig i processen. Vi sa
i Case 3, hvordan aldre formuleringer fra Janes hand dukkede op i nye sammenhange
i ReviCo’s udkast og foranledigede et stgrre korrekturarbejde hos Jane. Her ser vi
desuden, at tekster andre steder fra bliver laest af Jane med en interesse for, om de
setter hende i forbindelse med noget, der ikke er fagligt i orden. Jeg spurgte, hvad

modtagelsen af sddanne dokumenter fra ReviCo betgd for Janes arbejde:

"[Det] betyder jo sa selvfglgelig.. nar det sa er sa omfattende dokumenter, ikk’ altsa, de har
lange lange lange dokumenter, der pensler pensler tingene ud.. skrevet pa en made sa man
ikke fatter, hvad det alligevel er, det gar ud pa, ikk’. Altsa, sa betyder det jo at det tager
enormt lang tid at leese det igennem, ikk’. Og sa dilemmaet der.. mellem hele tiden at tage
hensyn til, det er altsd dem.. altsa, det er jo dem der.. kender til mekanismerne i den
betalingsmekanisme. Det har vi jo ikke forstand pa, vel. Men inputtet til, hvordan den der
betalingsmekanisme egentlig kommer til at kere, det.. det er det vi bidrager med, ikk’. Men,
hvis man sa gar ind... Altsa, dilemmaet der med.. skal man.. sa&tte sig ned og skrive det
fuldsteendig om, eller skal man prgve at komme med nogle sporadiske rettelser hist og pist,
hvor man nu kan overskue.. at fa rettet bare noget af det, ikk’. [MB: Ja. Jo.] Det syntes jeg var
opslidende.. de der dokumenter, ikk’. Og sa selvfalgelig noget i strukturen i det ogsa — eller
hvad skal man sige — planlaeegningen af arbejdet, ikk’, at det passede altid med at vi fik maske
to eller tre store dokumenter til gennemlasning.. pa ultrakort tid, ikk’ [MB: Jo] Fuldstendig
uhensigtsmaessigt ogsa, ikk’. Man kan ikke forholde sig til sa store dokumenter, med sa

kompliceret tekst, pa en gang, vel.”

Udover skrivningen af den tekst, som Jane var hovedforfatter til, kommer store dele af
hendes arbejde til at besta i at forsgge at holde trit med mangderne af udkast andre
steder fra. Og i kombination med andre arbejdsopgaver bliver det “op ad bakke” og
som at ”skubbe en dyne foran sig”. | starten kunne Jane have en fornemmelse af, at
det bare handlede for ReviCo om at vare farst ude med dokumenterne. Samarbejdet
blev bedre med tiden, da man fik talt sammen om at tale mere sammen, sa man bedre
kunne acceptere hinandens beslutninger og ikke fale, at ens arbejde var forgaeves, nar
der ikke blev taget stilling til ens kommentarer. Uden at det var noget Jane tenkte sa
meget pa i dagligdagen, sa handlede *det med det forgaeves arbejde’ “nok” ogsa om,
at kunne retferdiggere sit tidsforbrug over for dem, der betaler for ens arbejde. Nar

ens input ikke kom med, blev det vanskeligere at tydeliggare, hvor meget man havde
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arbejdet. | Case 3 sa vi fx Ulla papege vigtigheden af, at Jane klargjorde, at noget var
udkast 2 og ikke 1. Som jeg talte med flere andre om, er det, at have fremdrift pa sine
arbejdsopgaver, forbundet med at producere noget konkret, der kan vises frem, hvilket
fanges meget godt i Janes kommentar i relation til at have laest beskrivelsen af sin

egen arbejdsdag:

"Jeg kan da godt forsta, at man [nogen gange] ikke nar noget som helst overhovedet, ikk’. Er

du da rund mand!”

De ovenstdende uddrag bidrager isar til at udpege, hvordan bestraebelsen pa at sikre
"faglig anerkendelse’ kan have betydning for, hvor og hvordan Jane placerer sin
arbejdsindsats. Janes faglighed performes i et netveerk af bl.a. e-mails og
dokumentudkast, hvis ordlyd ma andres, hvis ikke de er skrevet i det rigtige sprog, og
tilsvarende: Konsekvenserne af den manglende opbakning til at udbyde flere
serviceydelser, som Case 3 fremstillede, genfindes i skyggebeskrivelsen, hvor Jane
sletter *facilities management’. Det var ellers en del af projektet, som ville give Jane
mulighed for at arbejde med *forbedrede lgsninger’. Ifglge Jane kunne det have veeret
spandende at lzere en masse nyt pa et utraditionelt projekt med andre faggrupper, men
nar dette ikke sker, bliver det i farste omgang vigtigt, at der i hvert fald ikke kan
seettes en finger pa det ingenigrfaglige, og med tiden ekskluderes nogle af sagens
innovative elementer saledes (blandt andet) i bestreebelserne pa at sikre den gode

arbejdsdags faglige anerkendelse.

Ullai 'bestillerradgivning’

Som fjerde og sidste eksempel skifter scenen nedenfor fra en projektmedarbejders til
en projektleders arbejdsdag. | boks 6.2 faglger vi saledes Ulla fra Case 3 pa en af

hendes morgener.

Boks 6.2: Projektlederens morgen
Ulla mader ind klokken 8:20 ved sit skrivebord i hjgrnet af det dbne kontoromrade. Hun
siger at det er ok, at MB "skygger” hende i dag, men at hun ikke er helt sikker pa, hvad

hun kommer til at lave. Ulla starter computeren. Vinduespudseren har varet der siden i

gar. Ulla er irriteret over, at der er blevet flyttet pa hendes ting, og hun samler
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slyngplantens grene op i vindueskarmen igen. Kim kommer forbi med et print af en mail
fra en samarbejdspartner, som han beder Ulla tage stilling til. Det handler om, hvorvidt
B&K har annulleret noget der tidligere var geeldende. Ulla finder sine mapper om sagen
frem. Hun taster sit password for at logge pa computersystemet — finder en tegning og
siger, at nu kan hun huske hvad det er for noget. Hun beder Kim om at sige, at ’vi’ ikke
har annulleret noget. Kim er gaet over til de lave reoler og har slaet op i sin mappe. Ulla
gar hen med sin mappe og de sammenligner tegninger. Kim gar.

Tilbage pa sin plads ser Ulla at hun ikke kan "komme p&” intranettet pa sin PC. Hun gar
over pa den anden side af mellemgangen og sparger Lars om han kommer til medet i dag
klokken 9. Han forteller, at han har meget travlt. Ulla siger, at det er et darligt signal, nar
"vi’ ikke kommer sa mange, men Lars forteller, at han vil sidde pa sin plads og arbejde,
og Ulla siger, det er fint, for sa kan vi’ ringe, hvis der er noget. Tina henvender sig fra et
bord i neerheden og sperger, om ikke *vi’ kan lave et lille mgde om det tekniske pa sagen,
og fa taget en beslutning om en "rgd trad” i hvad ’vi’ gar. Hun bemarker, at der bl.a. er
vedtaget en etapeplan, og det er vigtigt at forholde sig til, hvad der er mest rationelt i
processen for kunden. Torben kommer over for at fa bekraftet, at etapeplanen er
vedtaget. Ulla foreslar, at de tager et lille internt made i forlengelse af mgdet med
arkitekten, som kommer klokken 9. De fire taler lidt om, hvordan arkitekt og entreprengr
ser ud til at holde tidsplanen, og om at der er blevet fundet giftigt materiale i
konstruktionerne. Ulla navner, at det kan veere, at hendes dag ender i et krisemgde.

Klokken er nu 8:30. Endnu en medarbejder, Rolf, kommer forbi og spgrger om han lige
kan fa 5 minutter til at drgfte noget i en sag. Han fortaller, at der har veeret megen
udskiftning af folk pd sagen hos samarbejdspartneren, som nu mangler nogle
informationer. Der er dog en person, som Rolf kender, der er vendt tilbage, hvilket er
positivt. Ulla refererer til sagen og siger, at hun er nervgs for, det hun har hgrt om, at
ventilationsanleegget hos kunden har givet et hgjere energiforbrug. De taler kort om, at
man ofte har for mange beskeder pa sin telefon. Ulla fortzeller, at hun har faet sgrget for,
at hun ikke har nogen telefonsvarer pa sin fastnettelefon, for nar hun kommer tilbage til
sin plads star den altid og blinker, og “det giver stress”. Iser nar man samtidig har en
mail-boks som er fyldt, sa den ligner noget der er lagn”. Ulla finder en mappe om sagen
og giver den til Rolf. Hun foreslar, at han tager ind og snakker med dem om, hvad det er,
der sker. Hun tjekker i gkonomisystemet, og finder ud af, at der er penge nok pa sagen til,
at Rolf bruger tid pa at tage ind og mgdes med dem. Ulla husker, at hun har holdt sagen
aben, netop fordi hun teenkte, at der stadig kunne dukke ting op. De snakker om, at det da
er merkeligt, at energiforbruget er steget til det dobbelte, og Ulla synes det er forargeligt,
at de har valgt at holde det slukket indimellem, fordi det er pa et laboratorium. Rolf

fortzeller, at der ogsa er en anden af deres kolleger pa sagen, som er tosset pa dem, og de
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snakker lidt om, at han er en person, som godt kan have et noget iltert temperament.
Klokken er blevet 8:40. Ulla tjekker sin mailboks og finder en mgdeindkaldelse, som
hun accepterer, og fortsatter til en mail, som hun laeser. Hun tager fastnettelefonraret og
ringer op. Hun laegger det igen. Rolf vender tilbage og beder hende om at videresende en
mail. Det lover hun at gere, hvorefter hun ringer fra sin mobiltelefon og lseegger en
besked. Hun abner en mail fra en samarbejdspartner og trykker *besvar’ og stiler sin mail
til sagens eksterne projektleder. Ulla fortzller, at hun ofte glemmer, at starte sin skrivning
af mails i Projektrummet (det feelles software til arkivering af sagers dokumenter), og at
det er irriterende, at man enten skal starte dér eller, som alternativ, bruge tid pa at
overfgre mailen efterfglgende. Det kunne “virkelig hjelpe” til at gere arbejdet lettere,
hvis man lavede det om. Jens, som sidder to pladser leengere fremme mgader ind pa sin
plads, da klokken bliver 8:46. Ulla forteller, at hun har fremsendt et dokument, som han
gerne ma se pa. Hun gar ud i printerrummet og henter en mail hun har printet ud, og
fortsaetter over til Karsten, og de gar sammen igennem mailen for at finde ud af, hvad det
er, afsenderen gnsker. Afsenderen beder om forskellige oplysninger, og Ulla og Karsten
diskuterer, hvad han mon preacist mener, og hvorfor han mon vil have disse oplysninger.
Karsten finder en mappe med gamle tegninger og tender sin skrivebordslampe. De
kigger lidt i mappen, hvorefter Ulla gar over til Tina og sparger, om hun ligger inde med
en bestemt tegning, som viser en pumpebrgnd. Ulla har brug for at kende tegningens
nummer. Tina finder en mappe frem, som de kigger i. Tina finder noget, men Ulla siger,
at det skal vaere en plan-tegning og peger pa én, som godt kunne ligne den rigtige. Tina
siger, at det er det ikke, og hun navner det nummer, som hun mener at huske, at
tegningen har. Ulla gar tilbage mod sin plads og siger, at hun maske kan finde den pa
Byggeweb. | sd fald kan hun lige nd at fa den med til mgdet. Hun foretager et
telefonopkald og taler, samtidig med at hun logger ind pa Byggeweb og seger efter
dokumentet. Tina kommer hen med et stykke papir, hvorpa hun har skrevet et par
tegningsnumre. Telefonsamtalen handler om nogle pravepales placering, og Ulla lover at
fremsende et tekstdokument om det. Fastnettelefonen ringer fra receptionen — der star
’omstillingen’ pa displayet. Den ringer ud, mens hun taler i mobiltelefonen. Hun afslutter
telefonsamtalen og ringer op til receptionen. "Jeg har vist faet geester”, siger hun.

Klokken er nu 9:03, og Ulla gar op for at tage imod sine gaster.

Som vi sa det hos Jane, kan vi i Ullas historie bemarke, hvor meget andet end

biblioteksprojektet arbejdet bestar af. Flere forskellige projekter karer parallelt, og

175



mange henvender sig uanmeldt: Utilregnelig belastning og afbrydelser i ét vaek. Selv
siger Ulla i det opfalgende interview:

"Jeg bliver ogsa helt stresset over at l&se om min egen arbejdsdag. Man bliver sgu da helt
svedig (grin). [...] Altsd nar man er i det, sa teenker man ikke s meget over det. Sa er
hverdagen jo bare sadan. Jeg vil da sige, efter jeg har sagt op.. gh.. der har jeg da kunnet
meerke det meget tydeligt, at gh.. jeg nok i virkeligheden har levet en alt for heftig tilveerelse
her [MB: Ja. Hvordan altsa.. sadan rent...] Fysisk har jeg kunnet mearke. Jeg havde altid
hovedpine nar jeg kom hjem fra arbejde. Jeg havde altid ondt i hovedet. Jeg begyndte at fa
sa’noget pa gjnene, hvor mine gjne de gjorde sa’noget.. Altsa hvor jeg havde tenkt, folk der
havde tics, hold da keft, tag lige og styr de gjne og tag dig sammen, ikk’. Men mine de
begyndte bare at gare det, og jeg kunne ikke styre det overhovedet. Man fglte sig totalt
sindssyg, nar man sad ved sadan et mgde og ens gjne de begyndte at blinke sadan umotiveret,
ikk’. Jeg tenkte, det ser edermanme andssvagt ud, ikk’. Og der har jeg kunnet marke, at efter
jeg har.. Efter jeg sadan har givet sagerne veek og.. har indstillet mig pa, jeg skal holde op..
Der har jeg kunnet marke, at jeg har haft en alt for stresset hverdag. Jeg arbejdede jo altid i
weekenderne og om aftenen.. al-tid. Og sa tenkte jeg pa, lige pludselig en dag, sa... far jeg en
eller anden blodprop eller en hjerneblgdning og sa ligger jeg der, og hvem takker mig, og sa
gar det ud over mine bgrn... Men det meerkelige er: det er faktisk farst noget jeg har teenkt pa
bagefter. [MB: Ok. At det sadan ligesom kommer.. kommer bag pa én eller?] Ja. Altsa jeg
har lidt teenkt over det der med, at jeg altid havde sadan en hovedpine.. det var maske ikke..
Det var ikke noget sundhedstegn, ikk” (grin). Men det var ikke sadan, at jeg har teenkt over det

sadan fgr nu, hvor pludselig nu kan jeg sadan se, nar... nu ligger jeg det bag mig, ikk’.

Jeg fortezeller Ulla, at jeg, i flere af mine mange interviews om psykisk arbejdsmiljg,
har hgrt folk fortelle om en meget travl hverdag, og sa samtidig afdramatisere
eventuelle episoder med belastninger med bemarkninger om, at *sadan er det jo’ og
"hvis ikke man nar det, s ma man arbejde lidt om aftenen’, men at jeg samtidig har
hart om eksempler pa, at det bliver for meget for nogle, som derfor sygemelder sig. Vi
har derpa en snak, hvor Ulla sparger, om ikke det ofte er sadan, at psykiske problemer
og belastninger kan veere vanskelige selv at fa gje pa. Det giver jeg hende ret i, og hun

uddyber, hvordan det har veeret for hende:

"Altsa, jeg begyndte at kunne se det pa.. Altsa, jeg kunne se det pa min timeliste, ikk’.. jeg

gjorde op, at jeg havde jo alt for mange.. Jeg arbejdede alt for meget. Lige inden paske [...]

176



der gjorde jeg min timeliste op for i ar, og der havde jeg — pa de der seksten arbejdsuger —
fem-en-halv overarbejdsuge oveni de seksten almindelige arbejdsuger. Der havde jeg i gvrigt
holdt vinterferie i en af ugerne, ikk’ [MB: OK]. Sa tenkte jeg, det her det er ikke rigtigt, og
jeg vil sige, at jeg synes, at jeg har pravet at rabe folk op her i huset om, at jeg havde brug for

hjelp... [MB: Ja]. Det er ikke sa nemt, nar alle de andre ogsa har travlt.”

Til et spargsmal om, hvorfor hun ikke kunne skrue ned for arbejdsmangden, forklarer
Ulla bl.a., at det var pga., at hun ofte fik et enormt teet forhold” til sine kunder,
hvilket i sig selv gjorde det svert at sige ’nej’, og samtidig kunne gare det sveert at
lade andre sta for en opgave. Jeg forteeller Ulla om undersggelser der viser, at nar
vidensarbejdere braender ud, sa kan det ogsa haenge sammen med en arbejdskultur,
hvor man “kerer hinanden op” i en stemning, som man ikke kan holde til i lengden.

Det kan Ulla dog ikke genkende:

"Ja.. det synes jeg sa egentlig ikke, at jeg har oplevet sddan [MB: Ikke her i huset?]. Altsa jeg
tror.. Jeg har det meget sadan med, at jeg godt kan lide sadan et lidt alsidigt job med en masse
bolde i luften.. Jeg kan godt lide at dagen ikke er bestemt pa forhand ngdvendigvis, og jeg har
jo et job, hvor mange mennesker er afhaengige af, at jeg kommer og forklarer nogle ting, og at
de kan spgrge mig og.. Altsa det er jo en del af det jeg laver, ikk.. Sa det er jo ikke sadan, at
jeg egentlig har noget imod det, men det er jo det, at nar der pludselig ligger s& meget arbejde,
sa nar man rent.. Det man rent faktisk selv skal preestere, det nar man ferst nar alle andre er
gaet hjem. Far er der ikke fred, ikk’ [MB: Ja.] Sa er det, det begynder sadan at tage overhand.

Det skal jo helst vaere sadan en balance med halvt det ene og halvt det andet maske, ikk’.

Vi taler videre om, hvorfor det er sveert at begraense arbejdsmeaengden og Ulla kommer
ind pa, at det ikke er fordi der er en leder, som overdynger hende med opgaver. Ulla

har veeret selvforsynende i mange ar. Hun forklarer:

”| virkeligheden sa tror jeg, at noget af det som er hardest for en selv, det er jo de krav, man
stiller til sig selv. [MB: Ja, kan du uddybe det]. Nah men, jeg har det da sadan, at jeg stiller
enormt hgje krav til mig selv. Hvis jeg aftaler noget, og hvis jeg lover noget, og siger jeg vil
et eller andet, jamen sa ger jeg det ogsa, og det forventer jeg ogsa alle mine omgivelser gar.
Men det gar de ikke [MB: Nej.] Ja, nogen gar.. de fleste gar selvfglgelig, heldigvis, ikk’. [...]
Og som projektleder er du jo hundrede procent afhangig af, at nar du har lavet en aftale med
nogle projektmedarbejdere, sa lever de op til det. Ellers sa har man jo ikke prasteret selv.
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[MB: Ja. Det ma da ogsa veere sveert.. at fa til at lykkes] eller frustrerende, ikk’, altsa det er jo
derfor man hele tiden skal veere.. veere om sig og efter dem og smgre dem og snakke med

dem... veere der, ikk’.

Hen imod slutningen af interviewet overvejer Ulla, om det egentlig er stress, hun har

vearet udsat for, eller hvad:

”...jeg synes det er sjovt at arbejde sadan. At der sker noget, og man skal en hel masse ting,
og der er en masse mennesker, som man gh.. spiller bold” med, og... der bare sker noget,
ikk’. [MB: Jo]. Sa det kan lige s& godt veare nogle ting i ens personlighed eller noget man
synes er sjovt at.. der gar, at der hele tiden er fart over feltet, hvor man er. Og der er det jeg
siger, at der har jeg det sveert ved at skelne mellem.. at sige ’ah, jeg er bare enormt stresset’,
eller om jeg bare er som person pa den made, at jeg i virkeligheden bare kgrer sadan.. sa er
det da rigtigt, sa kan man da godt sige, at jeg har.. at jeg har haft det her, at jeg bare havde
hammer hovedpine, og det var ikke bare sadan en almindelig hovedpine. Det var helt vildt.
Jeg spiste fire hovedpinepiller ad gangen, bare for sadan lige at tage det verste, ikk’. Sa det
har ikke bare vaeret sadan en helt almindelig hovedpine. Og det er da klart, at det er da sd’n et
signal.. [...] Jeg havde det sadan, at om lgrdagen arbejdede jeg aldrig. Jeg havde altid fri om
lgrdagen [MB: OK]. Men det er jo ikke nok. Du bliver ogsa treet. Du kerer ogsa tret, ikk’
[MB: Jo.] Sa... [MB: Ja, og det er jo sa det, du oplever nu, ikk’, at du far en “revitalizing”
(grin)] Ja! (grin).. Det er sgu vildt, at ikke have haft ondt i hovedet i en hel maned. Det er altsa

dejligt.”

Ullas morgen pa kontoret og uddragene fra det opfalgende interview forteller om en
leder af et innovativt projekt (og mange andre), som har alt andet end planmaessig
fremdrift i sit arbejde. Det er en morgen, hvor Ulla i lgbet af fa minutter er indrulleret
i en sverm af e-mails, telefonopringninger, tegninger, spgrgsmal, afvisninger,
holdninger, osv., hvoraf langt det meste er uventet. Som projektleder for flere
projekter, som ikke blot er enmandsprojekter, er Ullas arbejdsdag iser preeget af
projektmedarbejderes henvendelser. | en sadan grad at Ulla farst far ro i lgbet af
eftermiddagen til at lave andre ting. Faglig anerkendelse i forbindelse med Ulla er
ikke sd meget et spargsmal om ingenigrfaglig dygtighed, som det er et spargsmal om
at vaere en god projektleder. Ulla er en rutineret projektleder, som satter stor pris pa et
arbejde, hvor hun skal styre flere ting pa en gang. Det kan dog vere interessant at

bemarke nogle blandede signaler i det Ulla forteller. Pa den ene side beskriver hun
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sig selv, som en der godt kan lide en hektisk hverdag, og pa den anden side har hun
baret pa en hovedpine, som var meget generende og farst forsvandt, da det hektiske
arbejde stoppede. Ulla sagde ikke op for at restituere efter arbejdsrelateret belastning,
men fordi hun havde fundet et nyt, spaendende job. | takt med at arbejdsmangden steg
(og andre ikke tog fra), blev den veerdsatte ’frihed under ansvar’ stadig oftere til en
frustrerende ’ansvar under frihed’, og begejstringen for det varierede job udfordredes
af en hovedpine og en udsigt til noget bedre. | det falgende vil Ullas og de andre

historier blive inddraget i en mere teoretisk diskussion.

Omtanke og overanstrengelse

Lad mig starte her med at opsummere. | gensynet med casene, hvor jeg har set pa,
hvordan ’den gode arbejdsdag’ bidrager til og/eller modarbejder realiseringen af de
innovative tiltag, kan det fremhaves, at nar nogle medarbejdere ikke indrulleres,
henger det ofte sammen med, at den gode arbejdsdag udspiller sig et andet sted.
Denne pointe bliver mere interessant, nar man husker pa, at et vigtigt element i den
gode arbejdsdag er arbejdet med forbedrede Ilgsninger. Klimaskaermsgruppe-
medlemmerne syntes saledes godt om ideerne om tidlig inddragelse og tveerfagligt
samarbejde, og huset med den dobbelte glasfacade var en spendende ny udfordring,
ligesom Jane fx gledede sig til at arbejde pa et projekt, hvor drift og vedligehold
kunne integreres mere gennemgribende i planlaegning og opfarelse af et byggeri, end
man ofte ser. | Klimaskaermsgruppen var arbejdet med ’forbedrede lgsninger’
imidlertid, pa den ene side, allerede til stede i de individuelle projekter, og pa den
anden side viste Case 1 det gaengse dilemma, som har at ggre med, at et fokus pa
indtjening her-og-nu far fremdrift pa aktuelle sager til at veje tungest, hvilket kan
fjerne fokus fra mere langsigtede tiltag. | Case 2 blev problemet snarere, at de, som
havde etableret og fanget interessen for den dobbelte glasfacade, efterhanden forlod
projektet (’den dobbelte glasfacade som en forbedret lgsning” mistede fx tilslutning,
som funktion af, hvor meget glas arkitekterne ”puttede i” facaden). Med tiden fik Per
og John nok at gare med, at forsgge at mangvrere blandt divergerende interesser fra
en ny projektleder hos kunden, nye lejere, B&K’s egne og andres
indeklimaberegninger osv. Den dobbelte glasfacade som ’forbedret lgsning” var ikke

del af Johns arbejde, og samtidig gav den lgfter om faglig underkendelse og sveekket
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fremdrift. Tilsvarende sikrede Jane fremdrift og forsvarede sin faglige anerkendelse
ved at ofre arbejdet med forbedrede lgsninger. Pa arbejdsdage med adskillige
kommunikationskanaler i abne kontorer og pa tveers af kontorer, hvor prastationer
iseer males pa indtjeningsfaktor, ser vi hvordan afbrydelser, utilregnelig belastning og
ansvarspadragelser kan foranledige, at innovative elementer udelades for at kunne

sikre faglig anerkendelse og en tilstreekkelig grad af planmeessig fremdrift.

Min ANT-inspirerede fremstillingsform har givet en del. Med "den gode arbejdsdag’
som handlingsprogram i relation til casene har jeg saledes kunnet fremstille nogle
betydelige sammenhange mellem ’begejstring og belastning” og de nye
radgivningskoncepters liv. Som afrunding pa dette kapitel skal jeg dog pege pa nogle
udfordringer, som jeg har mattet brydes med, og hvor jeg mener, der er plads til

nuancering i en ANT-tilgang.

Det relaterer sig til det tidligere omtalte eksternalistiske princip. Kort fortalt handler
det om, at effekter af ’tanker’ og ’krop’ har det med at forsvinde i ANT-inspirerede
innovationsstudier. Dette sker ganske bevidst som en del af bestrebelserne pa at
fastholde en posthumanistisk pointe om, at mennesket som et afgrenset og serligt
feenomen er umuligt (og ofte uhensigtsmassigt at forsege) at fastholde. Schatzki
(2001) betegner fx posthumanisme som en reaktion mod modernistiske udlaegninger
af mennesker som havende en indre essens, enhed eller kerne. Han forteeller, at
kritikken kan findes i to former, som begge er i overensstemmelse med elementer i
ANT. For det farste findes posthumanisme som en slags ’objektivisme’, som skal
henlede praksisteoretikerens opmarksomhed pa “the founding presence of
nonhumans in human life” (ibid.:10), og for det andet som en prioritering af praksisser
over individer, hvorved praksisser kommer til at “displace mind as the central
phenomenon in human life” (ibid.:11). Farstnavnte pointe genfindes fx hos Law som

falgende:

"People are networks. We are all artful arrangements of bits and pieces. [...] We are

composed of or constituted by our props” (Law 1994:33).
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| Latours (2004) artikel om, hvordan vi kan tale om kroppen ved at betragte fx en
"kompetent naese’ som konstitueret af de redskaber, som bruges i kategoriseringen af

forskellige dufte, kan vi fange den anden pointe i denne formulering:

"The very idea of a 'subjective side' is a myth obtained by discounting all the extrasomatic

resources invented to make ourselves affected by others in different ways” (Latour 2004:225).

| et tankeeksperiment om ‘the manager and his powers’ forteller Law (1997) en
historie om en leder af et videnskabeligt laboratorium, som en efter en far frataget alle
de ting, han omgives af, til han star tilbage som en ‘nggen abe’. Med historien vil Law
vise, at “the powers of the body — or of the mind — are the least part of [...] the power
of the powerful” (ibid.). Senere bliver lederen “kleedt pa” igen og vi far at vide, at han
ikke er en nggen abe lengere: ”He sees, he calculates, he remembers. But he only
does so within the relations made in his organisation. He is the creature of the
organisation. He is the expression of the organisation. He performs the organisation”
(ibid.). Farst introducerer Law ‘mind’ pa linie med ‘body’ og papeger deres relative
ubetydelighed i forhold til *det ydre’. Dernast preciserer han, at lederen hverken ser,
regner eller husker uden sine organisatoriske relationer. At Johns ‘kognitive evner’ (i
Case 2) ikke i praksis skal begribes som noget enten naturgivent eller internaliseret,
men som ulgseligt forbundne med ‘ydre’ elementer, kan fx illustreres med fglgende

interviewcitat:

"Problemerne de opstar efterhanden som du kommer lengere ned i projektet, ikk’. Fordi det
der med en femhundrededelsplan og situationsplan og en facadeopstalt i en-til-tohundrede og
sa’noget, ikk’.. jamen, der ser det jo dejligt ud alt sammen, ikk’. Og sa kan du sa sige, at sa
begynder man allerede at kunne gennemskue en del af problemerne, nar det bliver
hundrededelsplaner og sa’noget, ikk’. Sa kan du sa typisk se, hvor problemerne de vil opsta
nogle steder, ikk’. Men nar arkitekten sa fx lige pludselig, hvad skal man sige, rykker pa
niveauerne. Det kan tit vare sveert at se pa en plan. Det... Ja, jeg ved ikke hvordan pokker jeg
skal forklare det, men... lige sa snart at jeg far en plantegning fx fra arkitekterne, hvor han sa
begynder at skrive faeerdige gulvkoter pa, sa begynder jeg jo sa, inde i hovedet, at danne mig et
billede af, hvordan ligger tingene i forhold til hinanden, og hvad med vinduer og d&k og...
Og der begynder jeg at kunne se problemer rundt omkring, ikk’.”
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Latour ville veere glad for dette eksempel. Det svarer meget godt til hans eget om, at
en kunde i et supermarked kun bliver en kompetent kunde, nar han ’tilslutter sig
supermarkedets udstyr’, det veere sig priser, reklamer, samtaler med andre kunder,
stregkoder osv. (Latour 2005:210). Men hvad med en kunde som fx lukker gjnene og
ser sin stue for sig og kommer i tanker om, at han har glemt at slukke ilden i pejsen,
for derpa at haste ud af supermarkedet og hjem? Den situation skriver Latour ikke om.
Og tilsvarende: Hvad med Johns forestillinger om, hvad der kunne ske, hvis han
indlod sig pa arbejdet med &ndringerne af den dobbelte glasfacade? Hvad er det
kunden og John her bliver tilsluttet”? Et oplagt svar er, at det er (noget, som Latour
og Law skriver sig udenom, men som andre ikke vil tave med at kalde) tanker. Med
Laws afklaedte laboratorieleder og Latours supermarkedskunde far vi samme
ungdvendige konsekvens af en kognitivismekritik, som kan findes i situeret
lzeringsteori og andre teorier med det sociales forrang, hvor argumentationen bliver, at
nar tanker ikke kan isoleres til at finde sted inden i individet, sa ma vi se helt bort fra
tanker i individer.®® Dette er ikke blot ulogisk. Det er samtidig en enten/eller-
tankegang som er stik modsat ANT’s generaliserede symmetriprincip og dens
"fraktale bade/og-ambitioner” (jf. Law 2002), som handler om, i mgdet med
dualismer, hverken at acceptere dem som udgangspunkt eller veelge side. Det ville
saledes veere mere konsistent for en ANT-tilgang at gare ved mind/body-dualismen,
hvad den har gjort ved social/natur-dualismen, i stedet for at ty til et "tanketomt”

eksternalistisk princip.

Men hvordan vil dette sd se ud? En made at fremstille et alternativ til en aktar-
netveerksteoretisk eksternalisme er at tage udgangspunkt i en klassisk pointe fra den af
eksternalismens forfaedre, som Latour ynder at fremhaeve. William James er saledes
bergsmmet for sin teori om, at vort hjerte ikke slar hurtigere, fordi vi bliver bange, men
at vi bliver bange, fordi vort hjerte slar hurtigere; at vi bliver kede af det fordi vi
greeder, ikke omvendt, osv.>* Teorien er blevet modarbejdet med eksperimenter og
argumenter om det modsatte. Denne “binare” strid har sdledes handlet om, om
tankerne kommer far eller efter den kropslige reaktion. Det man i fgrste omgang kan

sige med en generaliseret symmetri mellem krop og tanker er, at det ikke er principielt

%1 Se evt. Reynolds et al. (1996) for en diskussion af leeringsteorier med forskellige grader af
inddragelse af teenkning.

>2 Danske Carl Lange krediteres som regel ogsd i denne sammenhang, idet han fremlagde en
tilsvarende teori uafhangigt af og samtidigt med James (i slutningen af 1800-tallet).
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enten/eller. Diskussioner om tankers pavirkning af krop (eller omvendt) — om deres
serlige relation — bygger pa en ungdvendig preemis om pa forhand at isolere de to,
hvilket giver fire muligheder: 1) kropsreaktioner forarsager tanker, 2) tanker
forarsager kropsreaktioner, 3) kropsreaktioner forarsager kropsreaktioner, og 4) tanker
forarsager tanker. Med sadanne fire muligheder bliver vi i den Kantianske
polarisering, hvor vi kun ma veelge og sortere i henhold til to forklaringsressourcer
(det objektive hhv. subjektive). Som anfart tidligere vil ANT’s irreduktionistiske
princip, at vi har s& mange “poler”, som der er aktanter (jf. Latour 1992a). Hermed
bliver krop og tanker til elementer i akter-netvaerksdannelser pa linie med sa meget
andet — eksempelvis beregninger, bekendtgjorte preeferencer, tegninger, e-mail-
systemer og hvad der ellers har vist sig at have en effekt i mine cases. Pa denne made
er det ANT’s styrke, at den kan modarbejde en humanisme, som eksempelvis vil
ophgje tankens kraft til det pa forhand mest (eller eneste) betydningsfulde.
Begransningen med en ANT-tilgang iklaedt et eksternalistisk princip bliver imidlertid,
at bade krop og tanker ingen effekt far (deres effekter andetgares). Hvis vi farst tager
tankerne: Charles S. Peirce, som var udpraeget eksternalist ligesom sin samtidige
William James og siden Latour, forsggte at fastholde en plads til det mentale som en
slags “indadrettet handling’:

“[w]e must acknowledge that there are inward actions — what might be called potential
actions, that is, actions which do not take place, but which somehow influence the formation
of habits” (Peirce, CP 6.286).

I Case 2 er John en aktant, hvis fraveer har en vigtig effekt, idet forbindelser i
rahus/facade-graensefladen bliver sveere at etablere, nar John ikke kan mobiliseres som
repraesentant for rahuset. Som “indadrettet handling” far hans tanker om, hvad der kan
ske med projektet, betydning for akter-netveerket. Vi kan sige at interessementet og
indrulleringen af John mislykkes, idet ’de nye lejeres indeklimakrav’, ’den gode
arbejdsdag’ og andre handlingsprogrammer far overtaget i aktgr-netvaerksdannelsens
styrkeprgver. Men vi kan ogsa tilfgje, at elementer i Johns tanker om projektets
mulige forlgb far ham til ikke at deltage i facademgderne, hvilket bidrager til
forskydningerne i netvaerket. At inddrage Johns tanker pa denne made er ikke
anderledes end fx at inddrage diverse diskussioner pa facademgderne. Johns

beretninger om, hvad han tenkte i forskellige situationer er med andre ord ikke
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anderledes end gengivelser af, hvad der skete til et mgde. Det interessante med en
ANT-tilgang er dog som bekendt ikke, om det i nogen forstand er sandt det han
teenker, men hvilken effekt det han tenker har for det akter-netveerk, som fglges. |
forbindelse med Case 2 kan vi registrere, at Johns omtanke bidrager til hans

udeblivende indrullering og innovationens de-realisering.

Og hvad s& med problemet om de udeladte kropsreaktioner? Vi sa tidligere, hvordan
det eksternalistiske princip finder anvendelse hos Latour i en pointe om, at det ikke
gelder om at vere et ’frigjort subjekt’, men at vere en ’godt forbundet’
marionetdukke. | den forbindelse har han for nylig forsggt sig med noget, der kan

minde om en arbejdsmiljepsykologisk anbefaling:

"The only way to liberate the puppets is for the puppeteer to be a good puppeteer. Similarly
for us, it is not the number of connections that have to diminish in order to reach at last the
sanctuary of the self. On the contrary, as William James so magnificently demonstrated, it is
by multiplying the connections with the outside that there is some chance to grasp how the
'inside’ is being furnished. [...] The more strings the marionettes are allowed to have, the
more articulate they become. [...] It was impossible before to connect an actor to what made
it act, without being accused of ‘dominating’, ‘limiting’, or ‘enslaving’ it. This is no longer
the case. The more attachments it has, the more it exists. And the more mediators there are the
better” (Latour 2005:215ff).

Farste linie kan laeses som en problematisering af det autonomibegreb som vedrarer
en frigorelse fra, at andre bestemmer, og anden linie kan laeses som en kritik af
udleegningen af autonomi som vearende afskeering fra forpligtelser (som hos
arbejdsmiljgpsykologer hhv. Burns og Stalker tidligere). Latours forslag er, at jo flere
forbindelser en aktgr har, desto mere eksisterer den, og jo flere mediatorer der er,
desto bedre. For at forsta denne sidste pointe er det ngdvendigt at pracisere, hvad en
mediator er. Mediatorer og mellemled (eng. ’intermediaries’) er to afgerende
ingredienser i Latours seneste introduktion til ANT: “An intermediary, in my
vocabulary, is what transports meaning or force without transformation” (Latour
2005:39). Derimod gelder fglgende om mediatorer: "Mediators transform, translate,
distort, and modify the meaning and elements they are supposed to carry (ibid.). Til
illustration af, hvordan disse generelle termer kan bruges, skriver han videre: "A
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properly functioning computer could be taken as a good case of a complicated
intermediary while a banal conversation may become a terribly complex chain of
mediators where passions, opinions, and attitudes bifurcate at every turn. But if it
breaks down, a computer may turn into a horrendously complex mediator while a
highly sophisticated panel during an academic conference may become a perfectly
predictable and uneventful intermediary in rubber stamping a decision made
elsewhere” (ibid.). Latours pointe i det fritstaende citat ovenfor bliver med andre ord,
at jo flere (transformerende) strenge en person har at spille pa desto bedre, hvilket
ligner en generaliseret symmetrisk version af Gergens tidligere citerede pointe om, at
"begejstres over tilveerelsens mangfoldighed’.

Men Ulla far jo hovedpine. Hun begejstres over sit arbejdes mangeartethed, handle-
muligheder og hastighed, men karer med tiden traet. Problemet er, at Latour ikke
opererer med muligheden for “overanstrengelse”. Ordet ’overanstrengelse’ bruges her
bevidst for at spille med pa Latours historie om marionetdukker, som er behaftede
med strenge. Ulla er saledes et godt eksempel pa, at man kan veere godt forbundet’,
men alligevel blive belastet, fordi man gennem nogen tid har veeret "strenget an” pa
for meget. For at Ulla skal bidrage til aktgr-netveerksopbygningen, skal hendes
materialitet ogsa indrulleres — for som Latour selv er inde pa: "[V]i er i stor udstraek-
ning teknologiske former for reflekshandlinger. Tusinder af entiteter, typer af entiteter

og handlinger danner midlertidigt vores eksistens” (Laursen & Olesen 1996:272).

Det der fremtreeder som en kropslig overanstrengelse hos Ulla, minder om Janes
beretning om overanstrengelse, som blot har et mere mentalt tilsnit, der handler om, at
de mange, pludselige og store dokumenter kunne fa hende til at miste overblikket.
Som omtalt kan det anbefales at ignorere en principiel skelnen mellem kropslige og
mentale elementer. Disses effekter begr dog ikke ignoreres gennem et
eksternalismeprincip. Hovedpine, overblikssvigt eller hvad det matte veere;
nuanceringen af Latours "arbejdsmiljepsykologiske anbefaling” bliver, at der er brug
for et begreb om overanstrengelse — et begreb som vel at mearke passer udmarket i et
generaliseret symmetrisk vokabular. Og i relation til innovationsbestreebelserne kan
det fremhaves, at der med bade Jane og Ulla fremstilles eksempler pa, hvordan
arbejdsdage med manglende planmassig fremdrift kan resultere i overanstrengelse,

som kommer til at virke de-realiserende for det projekt, de er involverede i.
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Konklusion

Jeg kunne stoppe her og lade andre konkludere. Latour (2005:148) anbefaler fx, at en
ANT-beretning blot slutter, ndr man stopper med at beskrive, og at den beskedne
forsker lader fremtiden demme, hvad (om noget) der er veerdien af en tekst. Mit
”hovmod” har tidligere ladet mig forsynde mig mod sadanne aktar-netveerksteoretiske
dogmer, og her byder det mig at forsege at lave en mere klassisk konklusion og
dermed uddrage og gentage nogle hovedpointer i min forudgaende fremstilling. Det
overordnede spargsmal, som var med til at satte min undersggelse i gang, var: "Hvad
er de faciliterende og hammende aspekter med hensyn til vidensintensive
innovationer i de radgivende ingenigrers projektorganiserede arbejde?” Nedenfor
besvarer jeg spgrgsmalet med baggrund i afhandlingen, hvilket samtidig bliver en
rekapitulering af, hvad der er kommet ud af mit arbejde med de tre udfordringer, som

blev skitseret i Indledningen.

Radgivende ingenigrvirksomheder kan kategoriseres som professionelle service-
virksomheder, som igen er blevet rubriceret under vidensintensive virksomheder.
Professionelle servicevirksomheder er bl.a. kendetegnede ved at have hgjtuddannede
radgivere, som indgar i taette samarbejdsrelationer med deres kunder, hvorved
ydelserne ofte ma skraeddersyes fra gang til gang, hvilket i sig selv kan forstaerke et
krav om at vere innovativ. Samtidig er afhandlingens casevirksomhed, B&K, en
radgivende ingenigrvirksomhed, hvor man gerne vil lzere mere om, hvad der gar godt
og skidt, nar man forsgger sig med nye ydelser. Det er med udgangspunkt i disse
forhold og begreber, at vidensintensive innovationer’ blev centralt i det overordnede
spgrgsmal. Farst er det her i Konklusionen pa sin plads at redeggre for, hvordan
afhandlingen teoretiserer og undersgger dette. | socialvidenskabelig litteratur med
fokus pa, hvad der udspiller sig i praksis i relation til organisatorisk laring, ledelse og
innovation i vidensintensive virksomheder, kan man identificere en udbredt kritik af
at betragte viden, som noget der findes i objektiv, fast form og derfor kan fordeles,
styres og leveres som var det et fysisk produkt. | stedet anbefales det at tage
udgangspunkt i, at viden er bundet til konkrete situationer og aktiviteter, hvor
mennesker til stadighed etablerer og forhandler meningen med deres falles

foretagender. Med en sadan dikotomisering fremstilles to modstridende versioner af,
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hvad innovationer i vidensintensive virksomheder hanger sammen med, og
hovedpointen bliver, at sociale processer (menneskers interaktion) er vigtigere end
noget andet (fx IT-systemer og anden formalisering). De praksisorienterede kan have
en pointe i, at det er vigtigt at have fokus pa, at det handler om, hvad mennesker siger
og ger, men striden bygger pa en ungdvendig forlods adskillelse mellem
’menneskenes betydningsfulde sociale verden’ og en ’materiel verden’. Med ’det
generaliserede symmetriprincip’ som en udpegning af denne pointe om en
ungdvendig adskillelse, har ANT pavirket socialvidenskaberne og ikke mindst
udarbejdet nogle innovationsstudier, som kan noget, der er anderledes end de tilgange,
hvor *det sociale’ har forrang.

Farst og fremmest sgger aktgr-netvaerksteoretisk innovationsforskning saledes uden
om en videnskabsteoretisk diskussion mellem realister og relativister om, hvorvidt
viden er noget, der forteeller os om virkeligheden, som den er derude, eller om viden
er det mennesker forteller hinanden, og virkelighed dermed noget socialt konstrueret.
I ANT-studier bliver denne epistemologiske interesse for, og diskussion om, videns
sandhedsstatus tilsidesat til fordel for en ontologisk interesse i, hvordan hvad som
helst, som kan registreres at have en effekt (pastande, apparater, argumenter,
materialer mv. — under ét: aktanter), er med til at skabe virkelighed. Med denne
(performative) tilgang bliver det, der optraeder som geldende viden, ikke enten noget
objektivt eller socialt konstrueret, men ”socio-materielt” konstrueret som det, der
forelgbigt modstar modarbejdelse. Hvor det materielle kan have en tendens til at blive
passivt og fortone sig, nar det sociale far forrang i studier i vidensintensive
virksomheder, sa kan en ANT-tilgang med andre ord bidrage til at fa inddraget det
materielle pa en made, sa det ikke blot star i forhold til, eller fungerer som bindeled
mellem, mennesker, men derimod kan indfanges som en mere eller mindre aktiv del
af det processuelle og foranderlige i de studerede praksisser. | den aktuelle
sammenhang er en radgivningsydelse, eller et *vidensprodukt’, saledes potentielt lige
sd meget en effekt af sammenstillede materialer som fx fremlagte synspunkter i en
dialog, og i overensstemmelse hermed bliver det ikke principielt anderledes at
beskeeftige sig med innovation i en ’vidensintensiv’ virksomhed end i andre
virksomheder. | sin simple teoretiske udgave bliver realiseringer af (vidensintensive
og andre) innovationer at forstd som midlertidige stabiliseringer af nye

ordningsprocesser, hvor et netvaerk af aktanter opretholder sin sammenhangskraft.
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Metodisk set ma man tage rod alvorligt, i stedet for at fremstille verden med
“forvreenget klarhed”. Stabilitet og orden er ikke udgangspunktet, men mulige,
midlertidige bedrifter, og et ANT-innovationsstudium opsporer, registrerer 0g
fremstiller de (bade materielle og sproglige) styrkepraver, som har betydning for
akter-netveerksdannelsernes realisering og de-realisering. Med en ANT-inspireret
tilgang ledte feltarbejdet i B&K til en fremstilling af tre cases, der fungerer som svar
pa den farste af de tre udfordringer, som afhandlingen tager op: At undersgge ’de
faciliterende og heemmende aspekter med hensyn til vidensintensive innovationer i de
radgivende ingenigrers projektorganiserede arbejde’ pa en made, sa det materielle
ikke underbetones.

Case 1 tager udgangspunkt i B&K’s sakaldte Klimaskaermsgruppe, som er sammensat
af ingenigrer, der deekker et bredt udvalg af ingenigrfagligheder med relevans for
radgivning inden for primeert facader og indeklima. Det radgivningskoncept, som
gruppelederen introducerer som faelles for gruppen, kaldes ’Integrated Design’ og
drejer sig om, at gruppens forskellige kompetencer skal integreres i samlede ydelser.
Det viser sig dog at vaere ganske vanskeligt i lgbet af gruppens farste seks maneder.
Ikke fordi medarbejderne ikke kan se det som en spaendende og fornuftig malsatning,
men de fokuserer i stor udstreekning pa deres mange, mindre projekter, hvor de typisk
er eneste B&K-medarbejder. Pa disse projekter lykkes det indimellem at bryde med
traditioner og rutiner, men oftest lider innovative tiltag iseer under, at kunderne helst
vil have den kendte, sikre lgsning. Dette i en sadan grad, at nye, forbedrende
elementer nogle gange indarbejdes uden kundens kendskab. Samtidig bliver det, for
“Integrated Design’ savel som for de individuelle projekter, et centralt spagrgsmal,
hvordan der skal betales for det arbejde, der kan lede til bedre lgsninger. P& den ene
side melder ledelsen, at innovation skal forega pa projekter, hvor en kunde betaler. Pa
den anden side udelukkes det ikke, at der kan opnas gkonomisk stette uden om
kundeprojekterne, hvis initiativet vurderes serligt lovende. Klimaskarmsgruppen er
et sddant initiativ, men arbejdet pa de individuelle kundeprojekter far alligevel
overtaget, nar medarbejderne skal prioritere deres arbejde. | "tidernes kamp i kampen
mod tiden” taber den ikke-fakturerbare (gule) tid til den fakturerbare (projekt-) tid,
som de fleste gennem relative indtjeningsmal (projektfaktorer) har leert at male deres
praestation med. Gruppens arbejde med ’Integrated Design’ karer ikke pa projekttid
og far det dermed svaert.
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| B&K, hvor projektarbejdsformen er den altovervejende organiseringsmade, bliver
principielle diskussioner om, om projekter er til for innovation eller ej ganske hurtigt
forsimplede. Case 1 bidrager sdledes med en pointe om, at arbejdet for ’Integrated
Design’ ikke fx kveeles af mekanistisk regelfalgen og kontrol gennem
institutionaliserede projektledelsesprocedurer, men snarere af at arbejdet med mange
sma individuelle projekter (som hver for sig maske har innovative elementer) fjerner
fokus fra det mere falles foretagende. Flere gruppemedlemmer mente saledes ogsa, at
man, for at kunne vise gruppens fulde tverfaglige potentiale, endnu manglede at se
det projekt, som, ud over en velvilje hos kunden, ogsa havde en starrelse og
udformning, som gjorde, at flere fra gruppen kunne involveres. Dette sker med

erhvervelsen af det projekt, som blev afhandlingens anden case.

| Case 2 kommer B&K’s klimaskaermsfolk relativt tidligt med i et projekt til design
og projektering af et kontorbyggeri. En developer er blevet enig med en arkitekt om,
at byggeriet skal have en dobbelt glasfacade, og B&K’s folk skal ferst og fremmest
sikre, at man velger en lgsning, der kan opretholde et fornuftigt indeklima.
Klimaskarmsgruppen udger saledes en vigtig grund til at veelge B&K som radgiver
og til at veelge en seerlig facadelgsning. Gruppemedlemmerne fases dog ud med tiden,
0g i det hele taget bliver det et projekt, hvor personers tilknytning er ustabil. Der er
saledes naesten ingen personer, som gar igen gennem hele forlgbet (pa neer hos
arkitekten). Projektet standses midlertidigt, da de potentielle lejere hopper fra og en
vigtig investor er ved at treekke sig. Developerens projektleder udskiftes, lejerne
udskiftes, og hos B&K udskiftes projektlederen to gange. Med andre ord bliver det i
hgj grad de producerede dokumenter, som kommer til at binde projektet sammen, og
med casen ses forskellige mader, hvorpa tegninger og andre dokumenter kan spille en
betydelig rolle i samarbejdet. Tegningerne kan forstas som mere eller mindre fleksible
formidlingsled i deltagernes kommunikation om deres forskellige forslag og ensker,
men frem for blot at betragte tegninger som noget der passivt forbinder og formidler
samarbejdspartneres forskellige perspektiver i deres forsgg pa at na frem til en falles
lesning, kan man med casen identificere nogle effekter af projektmaterialet, der
raekker videre end som sa. For det fgrste kan der uddrages et eksempel, hvor glittede
CAD-billeder af huset i forskellige hgjder bruges som ”politisk redskab” til at fa

investoren i nabobygningen genindrulleret, da han er ved at treekke sig (seerlige
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interesser indskrives i tegningerne). For det andet er eksempelvis plantegninger
vigtige aktanter i samarbejdet, som med “de rette mangler” kan give midlertidige
kollaps pa projekteringsmader (tegningerne foreskriver visse praksisser). Denne
komplementaritet eller dobbelthed, i at der ’indskrives’ i tegningerne og at
tegningerne “foreskriver’, far en sarlig udformning, nar den angribes med en akter-
netveerksteoretisk tilgang. Med den generaliserede symmetri ma man sgge at undga
den forlods adskillelse mellem humane og ikke-humane elementer, som gar sig
geeldende, nar man taler om, at mennesker indskriver i ting, som sa foreskriver for
mennesker. | stedet foreslar afhandlingen begrebet ’konskription’, hvormed
komplementariteten formuleres som, at inskriptioner forekommer som forsgg pa at
e&ndre, genopbygge eller styrke dele af aktgr-netveerket under opbygning, og at de
preskriptive effekter afheéenger af disse netvaerks relative styrke. Med casen som
eksempel er der fx tale om, at den dobbelte glasfacade realiseres i stgrre og mindre
grad til forskellige tider og steder i projektet. Til facademgaderne, hvor den mobiliseres
som en heterogen ansamling af diverse tegninger, billeder, beregninger m.m. fremstar
den styrket. Men der er ingen naturgiven eller pa anden made ngdvendig styrke i de
opbyggede relationer. Det der bogstaveligt talt "kommer ud af mgdet” er saledes ikke
mere foreskrivende end hvad andre dele af akter-netveerket ger det til. 1 denne
forbindelse bliver iseer indeklimaberegninger afgegrende, idet klimaskermsgruppens
indeklimaberegninger (som bakker op om facadelgsningen) med tiden ikke kan sta
distancen i mgdet med de mange nye projektdeltageres interesser, hvoraf iszr lejernes

modstridende beregningsresultater far overtaget, og projektet standses.

Efter undersggelserne i relation til Klimaskermsgruppen fik jeg plads i
bygherreradgivergruppen, hvorfra min tredje case tog sit udgangspunkt. | Case 3 er
den nye ydelse ’bestillerradgivning’. Denne betegnelse skal forstas i sammenhang
med byggeprojekter, der organiseres som offentlig-private partnerskaber (OPP). I
OPP-projekter bestiller en offentlig akter en privat leverander til ikke blot at
gennemfgre et byggeprojekt, men ogsad efterfglgende at drive og vedligeholde
byggeriet. Desuden bliver den private part ejer af byggeriet. Til forskel fra fx en
totalentreprengr, som opfarer og derefter selger et byggeri, skal en OPP-leverandar i
et OPP-projekt opfare og siden udleje byggeriet, og kunden, som ellers er bygherre og
siden ejer, bliver séaledes ikke ejer men bestiller og siden lejer. Heraf den

terminologiske forskydning fra bygherreradgivning til bestillerradgivning. Case 3
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falger arbejdet med udarbejdelsen af udvalgte dokumenter til udbudsmaterialet for en
kommunes biblioteksbyggeri, der organiseres som OPP. Noget af det serlige ved
bestillerradgivning for B&K’s ingenigrer bliver, at man hverken skal granske andres,
eller udarbejde sit eget, detaljerede projektmateriale. Udfordringen bliver i stedet pa
den ene side grundigt at sette sig ind i bestillers krav og gnsker, og pa den anden side
at beskrive disse som mere overordnede, sakaldte *funktionsbaserede krav’, hvilket
(kombineret med en serlig incitamentsstruktur) skal anspore de bydende OPP-
leverandgrer til at nytenke og optimere. Med OPP sgger man ydermere at gge
chancerne for at opferelse og efterfglgende drift bliver sammentenkt tidligt i
processen, ligesom det er tanken, at OPP-leverandgrerne skal gives mulighed for at
byde pa ydelser, som en bygherre ofte selv ville sta for eller kabe af andre. Disse
forskellige sakaldte OPP-elementer lgber ind i diverse forhindringer i praksis. Teksten
om drift og vedligehold holdes lenge separat, og de fleste forslag til udbud af
yderligere serviceydelser droppes efter et mgde med bibliotekets ansatte (brugerne).
Case 3 prasenterer en rekke af de forskellige sammenhange, som praeger
udformningen af de funktionsbaserede krav undervejs. Brugerne er meget synlige i
processen som nogle, der fra start af har klare planer for, hvilket bibliotek de skal
have. Pa den ene side er det en stor fordel, da deres input til dokumenterne er yderst
gennemarbejdede, og pa den anden side er de kilde til bekymring blandt
bestillerradgiverne, da man fornemmer, at de ikke er villige til at give plads til en
OPP-leverandars eventuelle alternativer. Det viser sig ydermere, at den valgte
byggegrund satter nogle begraensninger. Der er fx risiko for Ik i rar i en eksisterende
bygning, som sa ikke kan bruges til visse rum, hvorefter der kommer tvivl om, om
grunden er stor nok, hvorfor bade bestillerradgivere og biblioteksfolk udarbejder
ganske detaljerede beregninger og skitser. Pa et sprogligt plan er der ogsa
udfordringer. Projektet byder pa flere nye betegnelser, og dertil kommer at flere
forskellige fagligheder skal samarbejde, hvilket i sig selv giver begrebsforvirringer.
B&K danner saledes team med en revisorvirksomhed, og i starten er der en rakke
gensidige misforstaelser, ligesom der ogsa sent i forlgbet er en diskussion med bruger
og bestiller om, om ’funktionsbaserede krav’ nu er den bedste betegnelse. Tilsvarende
far flere afsnit aendret deres overskrifter efterhanden som projektet skrider frem, og

der er megen korrespondance frem og tilbage om, hvad der skal med eller udelades.
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Begrebers betydning, afsnits disponering, byggegrundens beskaffenhed, teksternes
ordlyd, detaljeringsgrad osv.; det er alt sammen vigtige diskussionsemner i forlgbet.
En yderligere udfordring, som en ANT-tilgang egner sig serligt til at gare
opmarksom pa, haenger sammen med at betragte tekster som multiple. At en tekst er
multipel betyder, at eksempelvis dokumentet til beskrivelse af funktionsbaserede krav
med tiden findes i et utal af versioner og kopier, som er distribueret pa tveers af alle
deltagende organisationer. En har ganske vist ansvaret for den aktuelle version, men
der er mange interessenter, som byder ind. Der er én tovholder, men mange forfattere
0g mange versioner. Det man hermed iser kan bemarke er, at de mange diskussioner
om disponeringer og formuleringer i teksten ledsages af et ikke ubetydeligt logistisk
arbejde med at time’ og koordinere koproducerede tekster. Dette arbejde bliver isaer
omfattende i et projekt med et omfang som biblioteksprojektet: Formuleringer fra
gamle versioner kan give misforstaelser, nar de settes ind i en nyere; én veelger at
baere rundt pa en pose med gamle versioner for at kunne traekke gamle rettelser frem;
farvekoder i teksterne bliver helt uundverlige; problemer pa et mgde kan skyldes, at
e-mailen med et dokument ikke lige blev videresendt til alle, ligesom der kan vare en
taktisk fordel i at sende til nogle og ikke til andre, osv. Og da der ogsa er andre end
dokumentet til beskrivelse af de funktionsbaserede krav at tage hensyn til, kan selv
terminologiske konsekvensrettelser blive ganske omfattende.

De tre casestudier er saledes en besvarelse af udfordring 1, idet de viser, hvordan en
ANT-tilgang kan bidrage til, at *det materielle’ ikke underbetones i en undersggelse af
professionel service-innovation. Men hvad med ’det psykiske’? | de senere ars
arbejdspsykologi diskuteres det, hvad det er, der belaster medarbejdere med store
grader af frined i deres arbejde. Som et bidrag hertil blev en undersggelse af
medarbejdernes psykiske arbejdsmiljg bestemt som afhandlingens anden udfordring.
Pa baggrund af interviews med seksten udvalgte medarbejdere fremstilles i kapitel 5
en teori om den gode (og darlige) arbejdsdag. Medarbejdernes arbejdsdag er isaer
preeget af hyppige afbrydelser. Abne kontormiljger, flere projekter der karer parallelt,
e-mails, telefoner osv.; veje til at blive afbrudt er der nok af. Samtidig er det
vanskeligt at fa en nogenlunde fornemmelse af, hvor meget arbejde man har at lave.
Arbejdsmangden er utilregnelig, hvilket i sig selv kan fa nogle til at tage ekstra
opgaver om bord. Desuden kan det veere sveert at sige nej til opgaver, fordi man gerne

vil hjeelpe og gerne vil spgrges en anden gang. At blive spurgt tages som et udtryk for
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"faglig anerkendelse’, som er en af tre centrale betingelser for den gode arbejdsdag.
En anden er arbejdet med ’forbedrede Igsninger’. En vigtig kilde til arbejdsgleede er
saledes at kunne ga i dybden med noget og lgse sine opgaver kreativt. Faglig
anerkendelse og arbejde med forbedrede lgsninger star dog ikke altid mal med den
tredje og oftest vigtigste ingrediens i den gode arbejdsdag: ’planmassig fremdrift’.
Som udgangspunkt satter medarbejderne stor pris pa den frihed de har til selv at
bestemme, hvad de skal lave. Med de mange individuelle projekter er det imidlertid
ofte sveert at bebrejde andre end en selv for eventuelle problemer. Medarbejderne
risikerer derfor, at den veerdsatte ’frined under ansvar’ bliver til et belastende ansvar
under frined’, hvilket betyder, at bestreebelsen pa at opna faglig fordybelse, kreativitet
og anerkendelse tilsidesettes, hvis den forhindrer en nogenlunde planmassig
fremdrift. Men nar tingene flasker sig, udspiller den gode arbejdsdag sig som en, hvor
der er planmaessig fremdrift pa arbejde med forbedrede lgsninger, som giver faglig
anerkendelse.

Afhandlingens tredje og sidste udfordring er at inddrage medarbejdernes ’begejstring
0g belastning’, som aspekter ved det, der kan virke h&emmende og faciliterende for
innovationsbestraebelser. 1 praksisorienterede innovationsstudier (ANT inkluderet) er
betydninger af det psykiske arbejdsmiljg sjeeldent undersggt seerlig grundigt, og derfor
er det med andre ord interessant at forbinde de to foregaende udfordringer. | kapitel 6
gores dette ved at lade kapitel 5’s teori om ’den gode arbejdsdag’ veere en
virkelighedsversion, der sgges realiseret (et “handlingsprogram’), og sa opspore,
hvilke (faciliterende og heemmende) forbindelser, der kan identificeres mellem dette
og arbejdet med at realisere ny ingenigrradgivning. Ved pa denne made at se pa den
gode arbejdsdag som handlingsprogram over for de tre radgivningskoncepters
realisering som handlingsprogrammer, undersgger kapitel 6, hvordan den gode
arbejdsdag ger sig galdende i casene. | gensynet med Case 1 bliver det saledes
bemeerket, at *den gode arbejdsdag’ er forbundet med aktiviteter, som ikke synes at
styrke arbejdet mod de erklerede mal for ’Integrated Design’. Det, som
medarbejderne setter pris pa, far de gennem arbejdet pa de individuelle projekter. Her
er der relativt god mulighed for at arbejde med forbedrede lgsninger og “kloge sig”
med lavere risiko for at fa staekket sin faglige anerkendelse og, ikke mindst, holde
fremdrift pa projekter for eksisterende kunder, som i gvrigt sjeldent er med pa noget

innovativt. | Case 2 er John den eneste ingenigr i B&K, som er med pa projektet
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nesten hele vejen. At John holder sig vaek fra facademgderne, hanger ikke blot
sammen med, at han ikke er inviteret eller ikke har tid. Arbejdet med den dobbelte
glasfacade bliver en trussel mod opretholdelsen af den gode arbejdsdag. Hvis han gar
ind i arbejdet med facadekonstruktionen, indlader han sig pad merarbejde og en
budgetoverskridelse, som far ham til at fremsta som upalidelig og modarbejder hans
planmassige fremdrift. Alternativet er at ga med til lgsninger, som han forbinder med
at veere et fagligt ”skvadderhoved”. Samtidig er den dobbelte glasfacade ikke del af en
forbedret lgsning, i det der er Johns primaere del af projektet (rdhusets
betonkonstruktioner). Den gode arbejdsdags tre hovedingredienser har det saledes alle
sveert, og Johns udeblivende indrullering i forhold til facadelgsningen kommer til at
virke som et bidrag til innovationens de-realisering. Janes historie i Case 3 minder om
Johns pa den made, at arbejdet med nogle af sagens innovative elementer ekskluderes
for at kunne sikre den gode arbejdsdags faglige anerkendelse. Samarbejdet med andre
faggrupper og projektets mange nye facetter er i starten forbundet med gode
muligheder for at arbejde med forbedrede lgsninger, men nar der med tiden ikke kan
opnas opbakning til dette arbejde, bliver det i farste omgang vigtigt, at der i hvert fald
ikke kan sattes en finger pa det ingenigrfaglige. Janes faglighed performes
eksempelvis i et netveerk med distribuerede tekster, hvor ord og formuleringer ma
andres eller slettes, nar ikke de rigtige faglige termer bliver brugt. Nar arbejdet med
de forbedrede lgsninger, der kan give faglig anerkendelse, ikke laengere styrkes i
betydelige dele af akter-netveerket, flyttes arbejdsindsatsen saledes til noget andet.
Samtidig er Jane tilstreekkeligt udfordret i forhold til at holde trit med udviklingen i
sagens mange dokumenter, ligesom uforudsigeligheden i arbejdsdagenes mange andre
opgaver vanskeligger planmassig fremdrift. Her minder Janes historie om Ullas (ogsa
i Case 3), idet de begge forteller om, hvordan arbejdsdagenes afbrydelser og
omskiftelighed vanskeligger, at det planlagte nas, hvilket med tiden kan forbindes
med overanstrengelse i form af hovedpine eller mistet overblik. Som opsummering:
Pa arbejdsdage praeget af afbrydelser, utilregnelig arbejdsbelastning og "ansvar under
frihed” far bestraebelsen pa at opretholde en vis planmassig fremdrift ofte overtaget
over forsggene pa at ga nye veje, hvilket forsterkes, hvis ikke der er nogen faglig
anerkendelse i udsigt.

Ligesom at nogle af afhandlingens vigtigste empiriske bidrag udspringer af koblingen

mellem interessen for innovationsprocesser og interessen for psykisk arbejdsmiljg, sa
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skal afhandlingens vigtigste teoretiske pointe findes i mgdet mellem ANT og
arbejdsmiljgpsykologi. | sidstneevnte har man i de senere ar dgjet med det paradoks,
som helt firkantet formuleret handler om, at ’det gode arbejde kan veere darligt’.
Problemet kan spores til en made at fremstille en pointe om vigtigheden af autonomi i
arbejdet. Det arbejdsmiljepsykologiske mantra om at give arbejderen mere indflydelse
pa egen arbejdssituation mister saledes gennemslagskraft i arbejde, hvor man er stort
set selvledende. Ikke nok med det; den medarbejder, der selv bestemmer, kan ogsa ga
ned med stress og andre problemer. | en ANT-sammenhang taler Latour om dette,
med marionetdukker som metafor, og forklarer, at det ikke handler om at frigares fra
en dukkefgrer (et ’samfund’, et ’ledelsessystem’ osv.), men om at veere ’godt
forbundet’. Som mennesker er vi "strenget an” pa verden, og jo flere strenge vi har at
spille p4, jo bedre. Denne brug af metaforen bryder pa konstruktiv vis med en utopisk
(modernistisk) dram om ’det frigjorte subjekt’. Latour veelger imidlertid at holde fast i
et eksternalistisk princip, der skal udpege det umulige i eksistensen af et isoleret
menneskeligt “indre’. Law forteeller tilsvarende om, at ’krop og tanker’ er ganske
ubetydelige starrelser i *de magtfuldes magt’. Problemet i denne forbindelse opstar,
nar den eksternalistiske pointe, om at mennesker ikke har et isoleret indre, drives
dertil, at effekter af krop og tanker ekskluderes. Det gar det fx vanskeligt at indfange
muligheden af, at mennesker overanstrenges, som i tilfeeldene med Ulla og Jane.
Deres hovedpine hhv. overblikssvigt er vigtige kropslige og mentale effekter, som der

ikke er grund til at ekskludere pa forhand.

| sit bud pa hvad det vil sige at vaere "ikke-moderne”, forkaster Latour (2006) en
postmodernistisk pointe om, at moderniteten er forbi. Hans anke er, at
postmodernismen dermed ger modernismen til sin forudseetning. Med sit argument
om, at vi aldrig har veeret moderne, bliver Latours pointe med andre ord, at
postmodernister “havder at komme efter en epoke, som end ikke er begyndt!”
(ibid:75). Med samme logik fremhaver afhandlingen, at en posthumanistisk pointe
om, at det er alt det uden for mennesker, der er interessant, ger en humanistisk pointe
om eksistensen af ‘et seerligt menneskeligt indre’ til sin forudseetning. | stedet for
forsgget pa at handhave eksternalismeprincippet, ville det saledes veaere mere
konsistent, i en ”ikke-humanistisk” ANT-tilgang, at inddrage effekter af krop og
tanker pa lige fod med andre aktanter. Med denne pointe ombord fra start ville

afhandlingen nok have set noget anderledes ud. Med ANT blev jeg maske ledt et
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ungdvendigt langt stykke ud i en "kropumulig og tanketom” eksternalisme? Og dog:
Maske har Law ret, nar han som anfart haevder, at effekterne af krop og tanker udger
den mindste del af de magtfuldes magt’, men iser med en tilgang som ynder at lade
verdens beskaffenhed vaere et uafslutteligt empirisk spergsmal, er der god grund til

ikke at afskrive dem pa forhand, hvilket min undersggelse trods alt har vist.
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Bilag

Bilag 1: Invitation til interview

Hej [bygherreradgivergruppemediem]

Farst, mange tak fordi du stillede op til interviewet om innovation! | det interview
fokuserede vi isaer pa, hvor gode ideer kommer fra og hvordan de bliver til noget. Jeg
havde seks medlemmer af Bygherreradgivergruppen til interview.

Det andet fokus i mit PhD-projekt handler om psykisk arbejdsmiljg. Dette er derfor en
invitation til et sidste interview om det, inden jeg snart ma treekke mig delvist ud af B&K
for at skrive min afhandling pa DTU.

Det er planen, at vi denne gang skal tale om, hvad der kendetegner den gode og den
darlige arbejdsdag for dig. Hvornar er det sjovest at ga pa arbejde, hvilke situationer giver
frustrationer og stress, og hvad lsegger du generelt vaegt pd, nar det geelder din trivsel i
B&K? Ligesom sidst vil jeg starte med et par dbne spgrgsmal og praesentere en
spgrgeguide, hvis vi far brug for nogle ideer til at holde snakken i gang.

Denne gang vil interviewet vare ca. 1 time og et kvarter, og du er igen meget velkommen
til at foresla et alternativt tidspunkt. Teenk gerne over nogle konkrete eksempler, som kan
illustrere dine oplevelser.

Jeg hdber du har tid og lyst til at deltage! Kaffe og sgde sager serveres.

Venlig hilsen

Mads

PS: Det er min plan at give en konstruktiv tilbagemelding til hele gruppen i april.

lafl
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Bilag 2: Spgrge-guide (psykisk arbejdsmiljg)

A: Aben indledning
1. Prav at beskrive en god /darlig dag, uge eller maned. Hvad sker der?
2. Hvad har organisationsendringerne betydet for dit psykiske arbejdsmiljg?
a. Hvordan har kravene til dig &ndret sig over de sidste par ar?

B: Arbejdsglede, Belastning, Udvikling
1. Hvornar oplever du starst tilfredshed eller gleede i dit arbejde? (hvad er det bedste?)
a. Hvad saetter du mest pris pa i dit job?
b. Hvad bliver du mest stolt af / glad for?
2. Hvornér oplever du starst psykologisk ubehag i dit arbejde? (hvad er det veerste?)
a. Hvad ger dig fx stresset/sur/frustreret/nedtrykt i dit arbejde?
b. Beskriv en episode med stort psykisk pres.
c. Hvordan merker du det?
3. I hvilke situationer har du fglt, at du udviklede dig fagligt og personligt gennem dit arbejde?
4. Erdet dit indtryk, at dit arbejde er seerligt hardt — hvorfor / hvorfor ikke?

C: Relationer (stemning, konflikter mm.)
1. Hvordan er dine relationer til de andre i gruppen — og hvordan ser du helst, at de er?
til dine ledere?
til andre kollegaer og samarbejdspartnere?
Hvordan er din relation til virksomheden som helhed?
Hvordan er stemningen i jeres gruppe?

AN

D: Generel vurdering og gnsker

Generel vurdering af psykisk arbejdsmiljg, pa skala fra 1-5
Hvordan ville din ideelle arbejdssituation se ud?

Hvordan kunne dit psykiske arbejdsmiljg blive bedre?
Hvordan kommer det til at se ud i fremtiden?

PowbdpE

E: Innovation og psykisk arbejdsmiljg
1. Hvordan vil du beskrive sammenhangene mellem dit psykiske arbejdsmiljg og mulighederne
for innovation i dit arbejde?

F: Anden opsamling
1. Hvor mange projekter arbejder du p& pa samme tid i gennemsnit, ca.?
Hvilke aktiviteter bestar en typisk arbejdsuge af?
Eksempler pa betydningen af dine "veerktgjer”, fx 1T?
Hvad bruger du de andre i gruppen til?
Hvorfor arbejder du?

a ko

(Evt. G: Klassiske psykosociale faktorer)

Hvad skal man kunne for at udfaere dit arbejde?

Hvordan afggr du om dit arbejde er gjort tilfredsstillende?

I hvilken udstraekning tilretteleegger du selv dit arbejde?

I hvor hgj grad far du den stgtte du har brug for — fra kolleger — fra ledelse?
Kan du fa den information du har brug for for at udfgre dit arbejde?

ok wpdE
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Spegrgsmalene i sektion C var primeert taenkt som en undersggelse af oplevelsen af
stemningen blandt kollegerne, en afdeekning af eventuelle konflikter, og lignende. Nar
sektion D blev brugt var det isaer for at fa et bedre indtryk af i hvor hgj grad
medarbejderen folte at de beskrevne gode og darlige aspekter ved arbejdet gjorde sig
geeldende, men ogsa for at give bade interviewer og informant ideer til eventuelle tiltag til
forbedring af det psykiske arbejdsmiljg. Sektion D var et spgrgsmal om sammenhaenge
mellem psykisk arbejdsmiljg og mulighederne for innovation, for at fa medarbejdernes
overvejelser angaende denne overordnede interesse i min undersggelse. Sektion F blev
brugt til at samle de spgrgsmal som kom til mellem interviewene, og som ikke umiddelbart
passede i de andre sektioner. Sektion G var en samling af spgrgsmal, som ofte stilles i
traditionelle arbejdsmiljgpsykologiske undersggelser. Da jeg ikke havde nogen seerlig
interesse i at bekreefte traditionelle ’psykosociale faktorer’, havde jeg blot disse spgrgsmal
med som en huskeliste for at tjekke om temaerne var blevet bergrt, og for at vurdere om
de maske viste sig seerligt relevante. Som en del af den teoretiske sampling blev

spgrgsmal G-2 for eksempel stillet til de fleste.
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Bilag

Bilag 3: Mindmap og kodningseksempel

Mindmap til arbejde med forelgbige kategorier

)

Udsnit fra *aben kodning’
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En god arbejdsdag?

Det er svart at svare pa. Det kan vare mange ting. Det er jo en dag hvor man har
haft nogle speendende opgaver, og man har felt at man har faet udfert noget.) Jeg
vil nzsten sige, det veesentligste er at man foler at man har udfert noget. Det
modsatte er nesten nemmere at beskrive. Det er at man ligger vandret hele, og
nar dagen er géet siger man, hvad var det egentlig jeg lavede, for man har bare
styrtet rundt og lavet 112 ting.. uden man selv feler man far udrettet noget;
..mb... ja, man kan ikke rigtig se, livad egentlig resultatet af det er. Og derfor,
s4 det modsatte, det er sa at man har sidde med en eller flere ting, men falt man
har féet noget fra hinden, man har faet afsluttet nogen ting, lost de her ting, og
afleverer, faerdigt. Derfor er det ogsé tit ved afslutning af noget, der foler man

jah, nu, feerdigt. Man har afleveret det som man maske har knoklet med et stykke

tid. Du foler du ger noget ferdigt — det er en rar fornemmelse at gere ting
faerdigt.. sadan tror jeg alle har det. )

Mb selve arbejdet... Noget der giver nogle udfordringer, og noget der er
spendende, noget der erudvikling ...mb... altsd i forhold til at sidde og lave det
samme som du lave i gir og i forgars..

lafl
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Bilag 4: Memoer

1. Planmeessighed: Det er en god arbejdsdag, nar det lykkes at faglge sin plan. Man
har en ide om hvad man skal lave nar man mgader, og det er frustrerende, nar man
bliver afbrudt.

2. Fremdrift: Der er stor tilfredsstillelse i enten at maerke at arbejdet skrider fremad
eller at noget bliver gjort feerdigt. Dette omtales som rigtigt arbejde”. Mange faler
ogsa, at de isaer bliver vurderet pa deres produktive, fakturerbare fremdrift.

3. Kvalitet og deadlines: Medarbejderne gnsker at levere kvalitet. Det vanskeligggres
af stramme deadlines.

4. Forbedrede resultater gennem samarbejde: Det er forbundet med stor tilfredshed
at kunne lgse en opgave bedre gennem sparring med andre faggrupper. Det giver
typisk samtidig et tilfredsstillende kompetencelgft til fremtidige opgaver

5. Forudsigelighed og afbrydelser: Nogen tgver med at kalde det forstyrrelser’, men
hellere ’afbrydelser’. Flere beskriver det, som at der "pludselig” opstar noget
uventet. En kollega kommer hen for at fa information eller assistance; en telefon
ringer fra en kunde, som skal have forklaret noget om det man tidligere har
fremsendt; der dukker en e-mail op med en besked om, at noget skal
fremskyndes; Man er i gang med at skrive et brev til en kunde og midt i det hele
bryder serveren ned. Afbrydelserne er frustrerende fordi medarbejderne gnsker at
falge den plan de har lagt.

6. Afhaengighed af andre: Der er fokus pa ens fremdrift afhaenger at, at andre ger
som de har lovet. Men alles arbejde er meget uforudsigeligt.

7. Personlig tidsestimering tester palideligheden og samvittigheden: Det er vigtigt for
medarbejderne at blive betragtet, som en der holder hvad han lover. Dette iseer
for at fa opgaver en anden gang. Det kan ske at medarbejderne far at vide af
opdragsgiver, hvor meget tid der er til rddighed. Ofte kan dette forhandles op eller
ned, men det er i sidste ende den enkelte medarbejder der siger ja til, at opgaven
kan laves indenfor en fastsat tid. Kan man ikke holde dette, opfatter man sig selv
negativt som upalidelig (darlig samvittighed). Den personlige tidsestimering er
derfor en Igbende udfordring. Det forekommer ogsa, at medarbejdere for tildelt en
opgave, hvor man farst efter nogen tid far det tilladte tidsforbrug neermere
bestemt. | disse tilfeelde er det den med projektledelsesopgaven, der star med
ansvaret. De interviewede arbejder i stor udstraekning alene pa deres projekter, sa
man foler ofte at ansvaret sveert kan placeres hos andre end en selv.

8. Grundighed giver tilfredshed: Arbejdsglaeden udtrykkes isser som veerende
forbundet med 'virkelig at kunne na til bunds’ i sine lgsninger. Fejl og sjusk er
noget af det veerste.

9. Udvikling gennem dialog: Projekterne er ofte individuelle. Men arbejdet udfares
ikke altid i isolation fra andre. Mange finder gleaede i at tilfgje sit arbejde noget nyt
gennem det at inddrage andres viden. Det er iseer rart, hvis man fgler det bringer
en videre i forhold til fremtidige opgaver — at man laerer noget nyt. Dog synes
nogle at "ks-kulturen” far det til at handle mest om at finde fejl og mangler hos
hinanden. Der er et dilemma i, pa den ene side at lave tingene grundigt og leere
nyt og pa den anden side at holde fremdrift i sine opgaver.
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10.

11.

12.

13.

Pludselig overbelastning: Medarbejderne oplever et behov for at tage flere opgaver
om bord, for at veere sikre pa at have nok at lave — man prgver sa at fordele
arbejdsbyrden jeevnt — men det kan ske at der pludselig kreeves meget arbejde pa
flere opgaver pa samme tid — desuden far man nogle gange for meget, fordi det er
sveert at sige nej; fordi man skal sgrge for rette arbejdsmaengde og gerne vil
spgrges en anden gang, men ogsa fordi det er en kilde til arbejdsgleede at blive
spurgt og at kunne hjeelpe, og fordi man selv ved, at det er ubehageligt at blive
afvist. Og kunderne skal holdes til — siger man 'nej’ kommer de ikke igen. Dertil
kommer, at man gerne vil sikre sig at det der kommer ud fra B&K er i orden, fordi
andres darlige arbejde p& ens omrade "smitter af” pa en selv. Ydermere kan det
vurderes, at det er mere arbejdskraevende at seette en anden ind i sit arbejde end
at lave det selv. Nogle mener ogsa, at projektorganiseringen er med til at
vanskeligggre resurseudjeevningen, da fagfeeller har sveerere ved at fglge
hinandens arbejdsbelastning, i forhold til da man sad i faglige afdelinger (geelder i
hgjere grad Engineering).

Man kan ikke sige 'nej’: Det er sveert at holde sig veek, fordi man har brug for sine
ting og at kunne kontakte kollegaer. Og det er sveert at sige nej til opgaver (se
MEMO 10)

Ros: Det man bliver mest stolt af er for mange at fa ros for det man har lavet.
Mange synes samtidig det er en mangelvare. Rosen kommer ofte indirekte.

At skabe veerdi for kunde eller firmaet: Det er kilde til stor tilfredshed at opleve at
man har 'gjort en forskel’ ved at levere noget af veerdi for kunden og/eller firmaet.

Dilemmaer
1) Inddragelse vs. forstyrrelser ("kan du ikke lige” er forstyrrende vs. "kan du ikke
lige” er vigtigt for at undgd merarbejde)
2) Tidspres vs. kvalitet
3) Tid til at fokusere p& det sjove vs. fremdrift og levering til tiden
4) At fordybe sig vs. levere til tiden
5) At ville hjeelpe vs. at sige nej (ja til for meget)
6) Socialt samveer vs. fremdrift (at f& produceret noget)

7)

Struktur for innovationstiltag — klarhed og holdningssignal vs. institutionaliseret
udgraensning af mere ad hoc-innovation

2 af 2
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English summary

The challenges of consulting engineers

The initiation of the work on this thesis was guided by the question: What are the
facilitating and impeding influences when it comes to knowledge intensive
innovations in the project organized work of consulting engineers?” Chapter 1
presents different approaches to social scientific research in knowledge intensive-,
professional service firms, such as consulting engineering companies. The strengths
and virtues of practice-based innovation-studies are highlighted. However, a lack of
focus on the significance of (1) materiality and (2) the psychosocial work
environment is pointed out. In response to the first point, Actor-Network Theory
(ANT) is presented in chapter 2 as an alternative to approaches where ‘the social’
takes precedence over ‘the material’, and in chapter 3 some of the methodological
implications of ANT are presented along with an outline of this study’s fieldwork in

the consulting engineering company Birch & Krogboe (B&K).

In the case-studies of chapter 4, three of B&K’s innovative endeavours are described.
The first case tells the story of the first six months in the life of the so-called Building
Envelope Group. The group is composed of engineers with different expertises and,
under the label of ‘Integrated Design’, its new task is to develop and deliver solutions
that combine the various (primarily facade and indoor climate related) competencies
of the group. Notably the case contributes to discussions of the innovative promise of
project work that often goes unfulfilled. In this case, the initiative was not stifled by
rigid project management procedures but rather by a heavy emphasis on the many
existing one-man projects for clients, which takes away the focus from the more
common enterprise. The second case is about the design of an office building with a
double glass facade. In addition to being a case of many turnarounds it illustrates how
the materials of professional service work may have significant effects in the
unfolding of events. For instance, drawings may provide a degree of consistency
when participants are extensively substituted and they function as important political
vehicles as they allow and at the same time forbid certain practices. In the third case

the focus is more on text documents than on drawings. B&K’s engineers are part of a
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large project to be organized as a “public-private partnership’. A municipality wants a
new library. Out of the many documents to be compiled for the tender invitation, the
case-study focuses on the production of the document describing the functional
requirements, which is one that B&K’s engineers are responsible for. There are
numerous interested parties who need to discuss and negotiate the meaning of the
many new elements in the document. Also, the text is multiple in the sense that it can
be found in an increasing number of versions and copies distributed across all the
participating organizations. Thus, in addition to the work done on the wording and
composition of the text, the case deals with the important logistical task of timing and

coordinating the co-produced texts.

After the case-studies in chapter 4, the second point mentioned above is attended to in
more detail. Thus, as a contribution to current debates on work-related psychological
strain in jobs with high levels of autonomy, chapter 5 inquires into the psychosocial
work environment of the engineers. Building on interviews with a selection of sixteen
employees a theory of the good (and bad) working day is presented. A typical
working day has frequent interruptions, unexpected changes and other disturbances,
and an important characteristic of the good working day is that it runs (at least
roughly) according to plan. Besides this ‘running according to plan’, ‘professional
recognition’ and work on ‘improved solutions’ are emphasized as opposed to criticism
and routine- or administrative work. In sum, when work on improved solutions runs
according to plan and gets appreciated, it is a good day. Chapter 6 combines the
interests of chapter 4 and 5. Thus, the case-studies are revisited with a focus on the
significance of the ‘the good working day’. Here the many facilitating and impeding
aspects delineated in chapter 4 are supplemented by the following main point:
Innovative endeavours provide opportunities to work with improved solutions.
However, given working days characterized by interruptions, unpredictability and
pressurized responsibility, the attempts to make the day run according to plan often
get the upper hand of trying out new directions, which is amplified if there are no

prospects of professional recognition.

Some of the primary empirical contributions come out of the combined interest in
innovation processes and the psychosocial work environment. Similarly the primary

theoretical point that the thesis makes relates to the meeting between ANT and work
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health psychology. In recent years, the latter has struggled with the paradox that
‘healthy work can be unhealthy’. The problem can be traced to a certain way of
construing the importance of autonomy at work. The mantra about providing more
freedom of choice for the worker looses its relevance when it comes to ‘the self-
managed knowledge worker’. In ANT these issues have recently been discussed using
the metaphor of marionettes. In those terms it is a matter of being well attached, rather
than cutting the strings to a puppeteer. This use of the metaphor constructively
displaces a utopian, modernist dream of an ‘emancipated subject’. However, it gets
connected to an externalist principle saying that a “human inside’ should always be
thought of as made from the elements of ‘an outside’. This externalist principle
ultimately cancels the effects of body and mind, e.g. stress as related to something
bodily and/or mental. In stead of such a posthumanist stance the thesis suggests and
exemplifies a “non-humanist” ANT-approach that does not exclude a human inside
before due process but is prepared to include for instance headaches and thoughts on a

par with any other elements of significance.
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Dansk resumé

Radgivende ingenigrers udfordringer

Starten pa udarbejdelsen af denne afhandling blev ledsaget af spargsmalet: "Hvad er
de faciliterende og hemmende aspekter med hensyn til vidensintensive innovationer i
de radgivende ingenigrers projektorganiserede arbejde? Kapitel 1 praesenterer
forskellige tilgange til socialvidenskabelig forskning i vidensintensive, professionelle
servicevirksomheder, sa som radgivende ingenigrvirksomheder. Pa den ene side
fremhaeves praksisorienterede innovationsstudiers fortrin, og pa den anden side
bemerkes en underbetoning af betydningen af (1) vidensarbejdets materialitet og (2)
det psykiske arbejdsmiljs. Som reaktion pa ferstnevnte introduceres akter-
netveerksteori (ANT) i kapitel 2 som et alternativ til tilgange, der giver ’det sociale’
forrang i forhold til *det materielle’, og i kapitel 3 prasenteres nogle af ANT’s
metodologiske implikationer, hvilket ledsages af en skitsering af studiets feltarbejde i
den radgivende ingenigrvirksomhed Birch & Krogboe (B&K).

| casestudierne i kapitel 4 beskrives tre forskellige innovative bestraebelser i B&K.
Den forste case handler om de forste seks maneder af den sakaldte
Klimaskaermsgruppes liv. Gruppen bestar af ingenigrer med forskellige faglige
specialer og, under betegnelsen ’Integrated Design’, er det meningen, at der skal
udvikles og tilbydes nye ydelser, hvori gruppens forskellige kompetencer (primeert
inden for indeklima og facader) skal kombineres. Casen bidrager til at nuancere
forsimplede diskussioner af, om projektarbejdsformen kan siges at vere egnet til
innovation eller ej. Initiativet bremses saledes ikke af fx rigide
projektledelsesprocedurer, men snarere af et sterkt fokus pd mange
enkeltmandsprojekter, som maske hver for sig byder pa noget nyt, men som fjerner
fokus fra det mere feelles foretagende. | anden case forteelles om et projekt til design
og projektering af et kontorbyggeri med en dobbelt glasfacade. Ud over at vaere en sag
med adskillige omvaltninger peger casen pd nogle mader, hvorpd materialer i
professionel service far betydning som praksis udfolder sig. Eksempelvis kan
tegninger tilbyde en vis grad af kontinuitet i et projekt med stor udskiftning af

personer, ligesom de fungerer som vigtige “politiske anordninger”, idet de tillader og
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forbyder serlige praksisser. Den tredje case drejer sig mere om tekster end tegninger.
B&K’s ingenigrer er her bestillerradgivere i et stort projekt, der skal organiseres som
et ’offentlig-privat partnerskab’. En kommune vil have et nyt bibliotek. Af de mange
dokumenter, som skal med i udbudsmaterialet, felger casen udviklingen af det, der
skal beskrive de sakaldte funktionshaserede krav, hvilket B&K’s folk har ansvaret for.
Der er mange interessenter, som ma diskutere og forhandle sig frem til en mening
med projektets mange nye elementer. Hertil kommer at teksten er multipel i den
forstand, at den med tiden findes i et utal af versioner og kopier pa tveers af de
forskellige deltagende organisationer. Case 3 fremhaver saledes, at diskussionerne
om disponeringer og formuleringer i teksten ledsages af et betydeligt logistisk arbejde

med at "time’ og koordinere koproducerede tekster.

Efter casestudierne behandles den anden af ovenstaende pointer mere indgaende. Som
et bidrag til aktuelle diskussioner i arbejdspsykologien om, hvad der belaster
medarbejdere med store frihedsgrader i jobbet, undersgger kapitel 5 saledes
ingenigrernes psykiske arbejdsmiljg. P& baggrund af interviews med seksten udvalgte
medarbejdere fremstilles en teori om den gode (og darlige) arbejdsdag.
Medarbejdernes dage er praegede af hyppige afbrydelser, uventede &ndringer og andre
forstyrrelser. 1 den situation bliver det serligt vigtigt at sikre, at arbejdet skrider
nogenlunde planmassigt frem. Uden ’planmaessig fremdrift’ risikeres det nemlig, at
den veerdsatte ’frined under ansvar’ bliver til et belastende ’ansvar under frihed’.
Desuden satter medarbejderne pris pa ’faglig anerkendelse’ og arbejde med
"forbedrede lgsninger’ frem for kritik for fejl og mangler hhv. rutinemeassigt og
administrativt arbejde. Pa den gode arbejdsdag er der saledes planmassig fremdrift pa
arbejde med forbedrede lgsninger, som giver faglig anerkendelse. | kapitel 6 forbindes
interesserne fra kapitel 4 og 5. | et gensyn med casene undersgges det med andre ord,
hvordan ’den gode arbejdsdag’ gaer sig geeldende. 1 tilleeg til de mange heemmende og
fremmende aspekter fremhaevet i kapitel 4 kan der saledes bl.a. suppleres med
folgende centrale pointe: Pa arbejdsdage praeget af afbrydelser, utilregnelig
arbejdsbelastning og "ansvar under frihed” far bestraebelsen pa at opretholde en vis
planmassig fremdrift ofte overtaget over forsggene pa at ga nye veje, hvilket

forsteerkes, hvis ikke der er nogen faglig anerkendelse i udsigt.
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Ligesom at nogle af afhandlingens vigtigste empiriske bidrag udspringer af koblingen
mellem interessen for innovationsprocesser og interessen for psykisk arbejdsmiljg, sa
skal afhandlingens vigtigste teoretiske pointe findes i mgdet mellem ANT og
arbejdsmiljgpsykologi. | sidstnavnte har man i de senere ar dgjet med et paradoks,
som handler om, at "det gode arbejde kan veere darligt’. Problemet kan spores til en
made at fremstille en pointe om vigtigheden af autonomi i arbejdet. Det
arbejdsmiljgpsykologiske mantra om at give arbejderen mere indflydelse pa egen
arbejdssituation mister saledes gennemslagskraft i forhold til ’den selvledede
vidensarbejder’. I ANT er disse spargsmal for nylig blevet behandlet med en metafor
om marionetdukker og en forklaring om, at det ikke handler om at frigeres fra en
dukkefgrer, men om at vaere godt forbundet. Denne brug af metaforen bryder pa
konstruktiv vis med en utopisk, modernistisk drem om ’det frigjorte subjekt’. Den
forbindes imidlertid med et eksternalistisk princip om altid at betragte et
’menneskeligt indre’ som noget, der er opbygget af “noget ydre’. Problemet i denne
forbindelse opstar, nar den eksternalistiske pointe drives dertil, at effekter af krop og
tanker er principielt ekskluderede, og eksempelvis overanstrengelse som forbundet til
noget kropsligt og/eller mentalt ikke kan indfanges. Som alternativ til en sadan
posthumanistisk eksternalisme, anbefaler og eksemplificerer afhandlingen en “ikke-
humanistisk” ANT-tilgang, som ikke ekskluderer kropslige og mentale effekter pa
forhand, men er aben for at inddrage eksempelvis hovedpine og omtanke pa lige fod

med andre elementer af betydning.
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